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PAGRINDINES SAVOKOS

Organizacijos teisingumas (angl. overall justice of organization) —
darbuotojo suvokiamas organizacijos elgesio su juo teisingumas (Ambrose,
Schminke, 2009; Lind, 20014a).

Skirstymo teisingumas (angl. distributive justice) — darbuotojy gaunamy
rezultaty ar darbuotojo atzvilgiu priimamy sprendimy suvokiamas teisingumas.
Skirstymo teisingumas yra palaikomas skirstant isteklius, atlygj ar nuobaudas
remiantis jnasu, poreikiais ar lygybe (Adams, 1965; Deutsch, 1975; Leventhal,
1976).

Procediiros teisingumas (angl. procedural justice) — rezultatams
paskirstyti ar sprendimams priimti tatkomy procediry teisingumas. Procediiros
teisingumas yra uztikrinamas, kuomet procediros yra nesaliskos, tikslios,
reprezentatyvios, etiskos, nuosekliai taikomos, suteikiancios galimybe issakyti
savo nuomong (Leventhal, 1976; 1980; Thibaut, Walker, 1975).

Saveikos teisngumas (angl. interactional justice) — tarpasmeninio
elgesio priimant sprendimus suvokiamas teisingumas. Jis apima du
komponentus:. tarpasmenin; (pagarby ir tinkama elgesj) ir informacin; (priimty
sprendimy paaiskinimas) (Bies, Moag, 1986; Bies, 2001, Colquitt, Greenberg,
2004).

Teisingumo taisyklé (angl. justice rule) — individo jsitikinimas, jog
rezultaty (angl. outcomes) paskirstymas, paskirstymo procesas ar tarpasmeninis
elgesys yrateisingi ar tinkami, kuomet atitinka tam tikrus kriterijus (Leventhal,
1980).

Sprendimo palankumas (angl. favourability) — sprendimo nauda
darbuotojui (Skitkaet al., 2003).

Isipareigojimas organizacijai (angl. organizational commitment) - tai
darbuotojo tikéjimas organizacijos tikslais ir jy priemimas, pasiryzimas déti
papildomas pastangas organizacijos labui bei noras palaikyti naryste joje
(Mowday et al., 1979).



Ketinimas iseiti (angl. turnover intention) — tai darbuotojo nuostata
palikti organizacija (Cammann et al., 1979, cit. pg. Cook et al., 1981).

Pasitikéjimas vadovu / vadovybe (angl. trust in manager / management)
— lukesciai, jog vadovas / vadovybé laikysis rasytinio ar zodinio pazado
(Mayer, Davis, 1999).

Pilietiskas elgesys (angl. citizenship behaviour) — individuaus,
savarankiskas, kuris nejeina j formaly darbo vaidmen;j ir uz kurj nératiesiogial
atlyginama organizacijoje, taiau kuris skatina efektyvy organizacijos
funkcionavima (Williams, Anderson, 1991).

Darbo atlikimas (angl. in-role behaviour) — darbuotojo darbo vaidmens
vykdymo lygis (Williams, Anderson, 1991).

Pasitenkinimas darbu (angl. job satisfaction) - emociniy reakcijy darbo
atzvilgiu visuma, rodanti, kaip darbuotojas vertina savo darba (Quinn, Staines,
1979, cit. pg. Cook et al., 1981).

Zmogiskujy istekliy valdymo sprendimai (angl. human resource
management decisions) — sprendimai, skirti efektyviam zmogiskyjy istekliy
panaudojimui uztikrinti, siekiant organizacijos tiksly, ir apimantys darbuotojo
atzvilgiu pritmamus sprendimus nuo jo atéjimo j organizacija iki jos palikimo
(Encyclopedia of Industrial and Organizational Psychology, 2007). Siame
tyrime analizuojami tokie zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimai: veiklos

vertinimo, darbo uzmokescio, papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybés.



IVADAS

Darbo aktualumas

Kelis desimtmecius trunkantys teisingumo organizacijoje tyrimai rodo
didele teisingo elgesio su darbuotojais svarbg. Darbuotojy suvokiamas
teisingumas skatina teigiamas nuostatas ir elgesj organizacijos, vadovy ir paties
darbo atzvilgiu, ir apima pasitenkinimg darbu, jSipareigojimg organizacijai,
darbo atlikimo efektyvuma ir pilietiska elgesj, pasitikéjima vadovais. Ir
priesingal, jei su darbuotojais elgiamasi neteisingal, jie ne tik pasizymi maziau
teigiamomis nuostatomis, bet ir yra labiau linke elgtis destruktyviai
organizacijoje bel jg palikti (Cohen-Charash, Spector, 2001; Colquitt et al.,
2001). Darbuotojai mieliau renkasi dirbti organizacijose, kurios yra vertinamos
kaip teisingos (Rupp, Cropanzano, 2002), 0 neteisingos organizacijos ilgainiui
tampa pasmerktos zlugti (Sheppard et al., 1992). Nepaisant to, kad
organizacijos suvokiamos kaip savarankiski socialiniai veikéjai, galintys elgtis
su darbuotojais teisingal arba neteisingai (Cropanzano et al., 2004), beveik
nesama tyrimy, kurie nagrinéty organizacijos kaip visumos teisinguma. Tuo
tarpu vienas esminiy klausimy teisingumo organizacijoje srityje yra batent
teisingumo prielaidy tyrimas (Hollensbe et al., 2008).

Organizacijos teisingumas yra apibréziamas kaip darbuotojo suvokiamas
organizacijos elgesio su juo teisingumas (Ambrose, Schminke, 2009). J
formuoja skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo vertinimai (Lind,
2001a). Skirstymo teisingumas — tai darbuotojo atzvilgiu pritmamy sprendimy
suvokiamas teisingumas, procediros teisingumas — sprendimams priimti
talkomy procediry suvoktas teisingumas, sgveilkos teisingumas apima
tarpasmeninio elgesio priimant sprendimus suvokiama teisinguma (Colquitt,
Greenberg, 2004). Tyrimai paprastai nagrinéja kiekvieno jy santykine svarba
organizacijos teisingumui (pavyzdziui, Holtz, Harold, 2009), siekdami

nustatyti, kas turi didesne jtaka darbuotojo suvokiamam organizacijos elgesio
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Su juo teisingumui — teisingi sprendimai, teisingos procediiros ar teisingas
tarpasmeninis elgesys. Taciau kadangi darbuotojas kasdien susiduria su
daugeliu jo atzvilgiu priimamy sprendimy, kyla klausimas, ar skirstymo,
procediiros ir saveikos teisingumo indélis j organizacijos teisinguma visuomet
yra vienodas, ar priklauso nuo zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuy,
kuriuose yra suformuojami. Ar, pavyzdziui, neteisingas darbo uzmokestis ar
neteisinga asmeniné dovana vienodai mazina suvokiama organizacijos elgesio
su darbuotoju teisinguma, o teisingos veiklos vertinimo ir paaukstinimo
pareigose procediiros vienodai jj didina?

Jvertinus skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo vaidmenj
formuojant organizacijos teisinguma, kyla klausimas, kaip yra suformuojamas
skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir
sgvelkos teisingumas. Paprastai manoma, kad jeigu sprendimas, procediros ar
tarpasmeninis elgesys atitinka tam tikras teisingumo taisykles, jie yra
suvokiami kaip teisingi (Cropanzano et al., 2001b). Organizacijos skiria laika
ir lésas teisingumo taisykléems zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
jgyvendinti, tikédamosi, kad tai uztikrins darbuotojy pasitenkinima bei
padidins jy motyvacija. Taciau net ir laikantis teisingumo taisykliy teisingumas
ne visuomet yra pasiekiamas. Taip nutinka pamirsus tai, apie ka kabéjo jau
pirmigji teoretikai — kad teisingumas visuomet yra bent is dalies situacinis.
Taigi tai, kas yra teisinga vienoje situacijoje, vienoje organizacijoje gali bati
neteisinga kitose. Be to, darbuotojy teisingumo vertinimai priklauso nuo to,
kiek palankus ar nepalankus jy atzvilgiu sprendimas yra priimamas.
Neatsitiktinai tyréjai ir pacios organizacijos skirtingus zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimus grindzia skirtingomis teisingumo taisyklémis. Pavyzdziui,
nors darbuotojams yra atlyginama uz darba priklausomai nuo rezultaty, taciau
ISmokos ar dovanos asmeniniy svenciy progomis yra teikiamos visiems
vienodal arba atsizvelgiant j individualius poreikius. Visgi nesama tyrimy,
kurie sistemiskai jvertinty atskiry teisingumo taisykliy svarbg skirtingose

situacijose ir padéty nustatyti, j kuriy teisingumo taisykliy nesilaikyma
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visuomet reaguojama suvoktu neteisingumu ir kuriy laikymasis vertinamas
kaip teisingas ar ne priklausomai nuo situacijos. Tai leisty teoretikams bei
praktikams pasirinkti ir jgyvendinti tas teisingumo taisykles, nuo Kkuriy
priklauso konkreciy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo,
procediiros ir sgveikos suvokiamas teisingumas.

Galiausial, teisingumo vaidmuo organizacijoje paprastai grindziamas jo
Sasgomis su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy, organizacijos
atzvilgiu. Deja, tyrimy, nagrinéjanciy darbuotojy reakcijas j suvokiama
organizacijos teisinguma, trikksta (Ambrose, Schminke, 2009). Be to, neaisku,
ar darbuotojai reaguoja j atskiry sprendimy skirstymo, procediros ir saveikos
(ne)teisinguma, ar j suvokiama Visos organizacijos (ne)teisinguma? Ar,
pavyzdziui, neteisingas sprendimas dél darbo uzmokestio gali paskatinti
darbuotoja palikti organizacija, ar ketinimas iseiti priklausys nuo suvokto visos
organizacijos neteisingumo? Jei darbuotojai reaguoja j organizacijos kaip
visumos teisinguma, tuomet galima biity vieng maziau teisinga sprendima bent

IS dalies kompensuoti teisingu kitu.

Tyrimo tikslas — nustatyti suvokto organizacijos teisingumo prielaidas ir
sasgjas su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos

atzvilgiu.

Tyrimo uzdaviniai

- Jvertinti suvokto organizacijos teisingumo s3sgas su darbuotojy
nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu.

- Jvertinti, kokiag reiksme¢ suvoktam organizacijos teisingumui turi
skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy suvoktas skirstymo,
procediiros ir s3veikos teisingumas.

- Isanalizuoti suvokto organizacijos ir skirstymo, procediiros bei saveikos

teisingumo skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
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sgsgjas su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy ir
organizacijos atzvilgiu.

- ISnagrinéti taisykles, formuojancias suvoktg skirstymo, procediros ir
savelkos teisingumg  skirtinguose zmogiskyjy istekliy  valdymo

sprendimuose.

Mokslinis naujumas

Sis tyrimas — vienas pirmyjy teisingumo organizacijoje tyrimy Lietuvoje.
Jame nagrinéjamas suvoktas organizacijos teisingumas, remiantis tiek
seniausia, tiek naujausia individualios teisingumo patirties organizacijoje
samprata. Teisingumo prielaidos vertinamos remiantis pirmaisiaisir seniausiais
teisinguma aprasanciais modeliais — G. S. Leventhaio, R. J. Bieso ir
J. S. Moago bei E. A. Lindo. Tuo tarpu darbuotojy nuostaty ir elgesio reakcijy j
suvokta teisinguma  vertinimas grindziamas naujausia teisingumo
organizacijoje samprata, pagrjsta teisingumo euristikos teorijair teigiancia, kad
darbuotojai formuoja ir reaguoja j apibendrintg organizacijos, 0 ne atskiry
jvykiy, teisingumo vertinima. Be to, vertinant organizacijos teisinguma kaip
tarpininka tarp zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediiry ir
savelkos teisingumo ir darbuotojy nuostaty bel elgesio, pirmg karta buvo
susietos jvykio ir visumos paradigmos.

Atliktas tyrimas yra ir proaktyvus — analizuojamos atskiry zmogiskyjy
Istekliy valdymo sprendimy ir organizacijos teisingumo prielaidos, ir
reaktyvus— vertinamos darbuotojy nuostaty ir elgesio reakcijos j suvokta
teisinguma. Analizuojant atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy
skirstymo, procediros ir saveikos teisingumo prielaidas, buvo nagrinéjamos
Visos teisingumo taisyklés visuose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose.
Tam tikslui buvo sudaryta skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo

taisykliy vertinimo metodika, atitinkanti psichometrinéms charakteristikoms
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keliamus reikalavimus  skirtinguose  Zzmogiskyjy  istekliy  valdymo

sprendimuose.

Praktiné verté

Darbe atskleidziamos rezultaty, procediry ir tarpasmeninio elgesio
teisingumo prielaidos zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose praktikoje
leisty uztikrinti vadovams jy priimamy sprendimy teisinguma. Be to, atskiry
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisingumo vaidmuo formuojant
organizacijos teisinguma atkreipia démesj j ty sprendimy teisinguma, kurie turi
didziausia jtaka organizacijos teisingumo vertinimams. Galiausiai, pateikiama
tiek atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisingumo, tiek
organizacijos teisingumo svarbos organizacijoje jrodymy, rodanciy teisingo

elgesio su darbuotojais svarba.

Ginamigji teiginiai

1. Organizacijos teisingumas yra susij¢S su darbuotojy nuostatomis ir
elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu.

2. Organizacijos teisingumag sudaro zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy skirstymo, procedaros ir saveikos teisingumas, taciau jy
svarba organizacijos teisingumui skiriasi priklausomai nuo zmogiskyjy
Istekliy valdymo sprendimo.

3. Skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumas zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimuose yra susij¢s su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu
darbo, organizacijos ir vadovy atzvilgiu per organizacijos teisinguma.

4. Teisingumo taisykliy vaidmuo formuojant skirstymo, procediros ir
savelkos teilsingumg  skirtinguose zmogiskyjy istekliy  valdymo
sprendimuose  skiriasi ir priklauso nuo sprendimo palankumo

darbuotojui.
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1.1. ORGANIZACIJOSTEISINGUMO PRIELAIDOS

1.1.1. Teisingumo istakos

Teisingumo socialiniame gyvenime svarba buvo pabréziama dar gilioje
senovéje, teigiant, jog tam, kad socialiné grupé sekmingai funkcionuoty,
reikalingos taisyklés, apibréziancios jos nariy elgesj. Pries dvidesimt penkis
amzius Konfucijus ,, Pasnekesiuose" nurodé skirstymo neteisingumo pasekmes:
,vastybés arba kilnios seimos vadovas rapinasi ne skurdu, bet nevienodu
paskirstymu [...], nesten, kur yrateisingas paskirstymas, niekas nebekalba apie
skurdg® (Konfucijus, p. 255). Bevelk amziumi véliau Aristotelis nagrinéjo
Istekliy paskirstymo tarp individy teisinguma. ,, Nikomacho etikoje”, jis, kaip
dauguma siuolaikiniy vadovy, jspéjo, kad ,kaip veiksmai turi bati atlikti ir
paskirstymai padaryti teisingal — zinoti tai yra sunkesné uzduotis nei zinoti, ko
kiekvienam reikia® (Aristotle, p. 197). Tuo tarpu Naujgame Testamente
teisingumas remiasi proporcijy norma: , Kg zmogus s¢ja, tal ir pjaus* (Naujasis
Testamentas, Laiskas Galatams, 6:7). Septynioliktame amziuje Sig tema toliau
plétojo filosofai J. Locke as (1689) ir T.Hobbesas (1651), devynioliktame
amziuje — J. L. Millas (1861, cit. pg. Colquitt et al., 2005b), dvidesimtame
amziuje — J. Rawlsas (1999, 2001). Taigi net ir tokia pavirsutiniska pasaulinés
klasikinés literatiiros apzvalga liudyty teisingumo sociainiame gyvenime
reiksme.

Nors teisingumu Siek tiek doméjosi klasikiniai organizacijy teoretikai
F. W. Tayloras ir M. P. Follett (Colquitt et al., 2005b), tik dvidesimtojo
amziaus antrojoje puséje socialiniai psichologiniai procesai buvo pritaikyti
organizacijose. Pamatus siuolaikinei  teisngumo sampratai  padéjo
G. C. Homanso skirstymo teisingumo teorija (1961, cit. pg. Cropanzano,
Greenberg, 1997), pagal kurig socialinés saveikos salys tikisi, kad kiekvienos
gaunamas apdovanojimas bus proporcingas indéliui. Remdamasis

G. C. Homanso skirstymo teisingumo teorija, J. S. Adamsas (1965) pasiilé
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teisingumo teorijg, pagal kurig Zzmonés lygina savo ir kity indélj bel gautus
rezultatus ir vengia jtampos, kylan¢iosis siy palyginimy nelygybeés.

Sios pirmosios teisingumo teorijos sieké paaiskinti bendry socialiniy
savelky teisinguma, todél ir bandymai pritaikyti jas organizacijy kontekste
buvo tik is dalies sekmingi. Kiek véliau, remiantis tyrimais, buvo isvystyti
organizacinio teisingumo modeliai, apimantys su organizacijy funkcionavimu
susijusius kintamuosius ir siekiantys paaiskinti teisinguma darbo aplinkoje
(Greenberg, 1990a).

Teisinguma organizacijoje aiskinantys modeliai apima tris etapus. darbo
aplinkos jvykj ar elementa, elemento atitikties tam tikriems standartams ar
taisykléms vertinima ir is to kylantj jvykio teisingumo vertinima (Cropanzano
et a., 2001b). G. S. Leventhalis (1980) apibrézé teisingumo taisykle kaip
individo jsitikinima, jog rezultaty' (angl. outcomes) paskirstymas ar
paskirstymo procesas yra teisingas ar tinkamas, kuomet atitinka tam tikrus
kriterijus. Paprastai sutinkama, kad jei darbo aplinkos elementas atitinka tam
tikras taisykles, jis yra suvokiamas kaip teisingas. Pagal tai, koks darbo
aplinkos elementas pabréziamas (rezultatas, procesas ar tarpasmeninis elgesys)
ir kokios taisyklés jiems jvertinti taikomos (pavyzdziui, lygybés, nuoseklumo,
poreikiy), yra isskiriami trys’ teisingumo tipai: skirstymo, procediros ir
sgveikos. Skirstymo teisingumas apibtdina gaunamy rezultaty teisinguma
(Adams, 1965; Deutsch, 1975). Procediros teisngumas — tai rezultatams
paskirstyti taikomy procediiry teisingumas (Leventhal, 1976; Thibaut, Walker,
1975). Sgveikos teisingumas apima tarpasmeninio elgesio priimant sprendimus
teisinguma (Bies, Moag, 1986).

Dauguma tyrimy patvirtina Siy trijy tipy egzistavima ir svarba

organizacijoje, siedami juos su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu (pavyzdziui,

! Rezultatai —tai bet kokiamainy graza (Adams, 1965).
2 Kai kurie autoriai (pavyzdziui, Colquitt, 2001) isskiria keturis teisingumo tipus:
skirstymo, procediros, tarpasmeninj ir informacinj (pastarigi du sudaro saveikos
teisinguma). Taciau kol kas esama nedaug keturiy tipy isskyrima ir jy skirtinga
vaidmen] organizacijoje pagrindzianciy tyrimy, todél siame tyrime nagrinésime tris
teisingumo tipus.
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Cohen-Charash, Spector, 2001; Colquitt et al., 2001, metaanalitiniai tyrimai).
Visgi pastaruoju metu imta abejoti atskiry teisingumo tipy isskyrimo ir jy
specifiniy padariniy vertinimo nauda bel sialoma nagrinéti  visuming
organizacijos teisingumg (angl. overall justice of organization) (Ambrose,
Arnaud, 2005; Colquitt, Greenberg, 2004; Hauenstein et al., 2001; Lind,
2001a,b).

Organizacijos teisingumo vertinimais domimasi dél dvigy pagrindiniy
priezasCiy. Pirma, sutariama, kad susitelkimas ties teisingumo tipais gali
netiksliai atspindéti visa individualia su teisingumu susijusia patirtj. Antra,
organizacijos teisingumas padeda geriau paaiskinti darbuotojy reakcijas j
suvoktg (ne)teisinguma nei atskiri teisingumo tipai.

Nidienos tyréjai sutaria, kad organizacijos teisngumo sgvoka yra
priimtinesné ir artimesné darbuotojams nei skirstymo, procediiros ir sgveikos
teisingumo tipy (Tornblom, Vermunt, 1999; Greenberg, 2001a; Hauenstein et
al., 2001; Lind, 2001a,b; Shapiro, 2001; Ambrose, Arnaud, 2005). E. A. Lindas
(2001a) savo teisingumo euristikos teorijoje (angl. fairness heuristic theory)
teigia, kad individai formuoja ir reaguoja j organizacijos kaip visumos
teisingumo vertinima, ir nors jie gali atskirti teissngumo tipus, skirtingai
atsakinédami j klausimyno teiginius, tikroji teisingumo vertinimy jtaka ir
vaidmuo organizacijoje priklauso nuo visuminio teisingumo suvokimo, o
teisingumo tipai yra glaudziai susij¢ tarpusavyje. K.Y.Tornblomas ir
R. Vermuntas (1999) teigia, kad teisingumas yra vertinamas kaip visuma,
kurios atskiri komponentai yra reiksmingi tik tiek, kiek jie susije su bendru
teisingumo vertinimu. J. Greenbergo (2001a) teigimu, susidarydami jspudj apie
teisinguma organizacijoje, darbuotojai formuoja visuminj organizacijos
teisingumo vertinima, remdamies svarbiausia ir lengviausiai prieinama
informacija. Panasiai ir D. L. Shapiro (2001) pabrézia, kad neteisingumo
aukoms mazal tertipi, kiek teisingumo tipy egzistuoja, priesingal — jie reaguoja
1 bendrg neteisingumo patirtj. S. W. Gillilando ir L. Paddock (2005) teigimu,

nepelnytas démesys skiriamas atskiriems teisingumo tipams ir jy vertinimo
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btidams. Pagrindiné visy paminéty tyréjy mintis yra ta, kad skirstymo,
procediiros ir saveikos teisingumo tipy nagrinéjimas nepateikia nel issamaus,
nei tikslaus teisingumo organizacijoje vaizdo, todél reikalingas visuminio
organizacijos teisingumo tyrimas. Galiausiai, kaip teigia P. E. Levy (2001),
pamirsti paciag organizacija tiriant teisinguma joje, bity labai neteisinga.

Todel ir 8is darbas yra skirtas batent visuminiam organizacijos

teisingumo tyrimui.

1.1.2. Organizacijosteisingumo sampr ata

Organizacijos teisingumas yra apibréziamas kaip suvoktas organizacijos
kaip visumos teilsingumas, nurodantis darbuotojo suvokiama organizacijos
elgesio su juo teisinguma (Cropanzano, Greenberg, 1997; Lind, 2001a). Jis
remiasi socialinés visumos (angl. social entity) pozidriu ir visumos paradigma
(angl. entity paradigm), teigianciais, kad darbuotojai suformuoja visuminj tam
tikro sociainio objekto (Siuo atvgu — organizacijos) teisingumo vertinima
(Cropanzano et al., 2001a; Sheppard et al., 1992).

Pirmuosiuose teoriniuose ir empiriniuose darbuose organizacijos
teisingumas buvo apibréziamas kaip pirmosios ar net antrosios eilés latentinis
kintamasis, turintis jtakos bendrai skirstymo, procediros ir saveikos
teisingumo tipy dispersijai (angl. shared variance) (Colquitt, Greenberg, 2004;
Colquitt, Shaw, 2005; Ambrose, Arnaud, 2005). Taciau véliau keletas tyrimy
(pavyzdziui, Ambrose, Schminke, 2009; Kim, Leung, 2007) patvirtino
organizacijos teisingumo ir teisingumo tipy konstrukty atskiruma. Todeél ir
Siame tyrime nagrinésime organizacijos teisinguma kaip atskira kintamajj.

Susitelkimas ties organizacijos teiShgumo vertinimais grazina prie
teisingumo istaky, kuriose prielaidas jam sudaro skirstymo, procediros ir
savelkos teisingumo tipai. Pavyzdziui, G. S. Leventhalis (1976; 1980) teige,
kad visuminio teisingumo vertinimus formuoja skirstymo ir procediros
teisingumo taisyklés. Be to, procediros teisingumas turi Siek tiek mazesng

jtakg visuminiam teilsingumui nei skirstymo teisingumas. E. A.Lindo ir
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T.R. Tylerio (1988, cit. pg. Ambrose, Schminke, 2009) teigimu, procediiros
teisingumas atlieka ne mazesn;j, o kartais net ir didesn; vaidmen; nel skirstymo
teisingumas formuodamas visuminj teisingumg. E.A.Lindas (2001a),
apibrézdamas teisingumo tipus kaip organizacijos teisingumo prielaidas, teige,
jog ,bendras teisingo elgesio vertinimas remiasi informacija iS procediry,
proceso ir skirstymo elementy” (2001a; p. 68-69).

Toliau aptarsime skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo tipy

vaidmen; formuojant organizacijos teisinguma.

1.1.3. Skirstymo, procediros ir saveikos teisngumo svarba

Or ganizacij os teilsingumui

Kaip ir pirmigji teisingumo teoretikai (pavyzdziui, Leventhal, 1980; Lind,
Tyler, 1988, cit. pg. Ambrose, Schminke, 2009), nadienos tyréjai taip pat
teigia, kad skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo tipai formuoja
organizacijos teisinguma (Ambrose, Arnaud, 2005; Ambrose, Schminke, 2009;
Colquitt, Shaw, 2005; Hauenstein et al., 2001; Lind, 2001a; Tornblom,
Vermunt, 1999). Vis délto iki Siol teisingumo tipy ir organizacijos teisingumo
s3sgjos buvo tirtos tik keliuose tyrimuose, kurie nagringjo santyking
teisingumo tipy svarbg formuojant organizacijos teisinguma. Kitais zodziais
tariant, tyrimais buvo siekiama nustatyti, kas turi didesne jtaka organizacijos
teisingumo vertinimui: teisingi sprendimai, teisingos procediros ar teisingas
tarpasmeninis elgesys. Dega, atlikty tyrimy rezultatai nevienarelksmiai.
Pavyzdziui, T. Kimas ir K. Leungas (2007) nustaté, kad teisingumas priklauso
nuo skirstymo, saveikos ir procediros teisingumo, taciau sie rysiai — iSskyrus
procediiros teisingumg — skirias priklausomai nuo Salies kultdros.
M. L. Ambrose ir M. Schminke (2009) pirmojoje savo tyrimo dalyje nustaté,
jog labiausiai organizacijos teisingumas priklauso nuo procediros teisingumo,
kiek maziau — nuo skirstymo teisingumo, 0 maziausia — nuo Saveikos

teisingumo. Tuo tarpu antrojoje tyrimo dalyje buvo nustatyta, kad tik

18



procediiros ir sgveikos teisingumas leidzia prognozuoti organizacijos
teisingumg. Panasiai C.D. Beugré ir R. A. Baronas (2001) nustaté, kad
procediros ir sgveikos, bet ne skirstymo teisingumas prognozuoja
organizacijos teisinguma®. D. A.Joneso ir M. L. Martenso (2007) tyrimas
parodé, kad labiausiai organizacijos teisingumas priklauso atitinkamai nuo
tarpasmeninio, informacinio ir skirstymo teisingumo. Tuo tarpu procediros
teisingumo ir organizacijos teisingumo s3sajy nustatyta nebuvo. Galiausial,
B. C. Holtzas ir C. M. Haroldas (2009) nustaté, kad organizacijos teisingumuli
didziausia jtaka turi atitinkamai tarpasmeninis, skirstymo ir procediros
teisingumas. Visi minéti tyrimal rodo, jog nors nuo teisingumo tipy priklauso
organizacijos teisingumas, siy rysiy stiprumas néra aiskus.

Nevienareiksmius tyrimy rezultatus, rodancius skirtingg skirstymo,
procediiros ir saveikos teisingumo indélj j organizacijos teisinguma, galima
aiskinti  keliomis priezastimis. Visy pirma, organizacijos teisingumo ir
teisingumo tipy sasajy skirtumai gali biti metodologinés kilmés. D. E. Rupp ir
kt. (2007, cit. pg. Holtz, Harold, 2009) jspéjo, jog tyréjai, vertindami
teisinguma, turéty atkreipti demesj j (ne)teisingumo objektg (angl. target),
pavyzdziui, pats darbuotojas ar visi darbuotojai. Tais atvejais, kuomet atskiry
teisingumo vertinimy objektai nesutampa, galima tikétis daugiaprasmisky
rezultaty. Pavyzdziui, T. Kimo ir K.Leungo (2007) tyrime, silpniausiai
organizacijos teisinguma prognozuojantis teisingumo tipas — procediros
teisingumas — buvo vienintelis, neatitinkantis organizacijos teisingumo
objekto, t. y. procediiros teisingumo objektas buvo bendras (pavyzdziui, ,,Sioje
organizacijoje sprendimai priimami teisingais budais‘), o organizacijos
teisingumas buvo nukreiptas j darbuotoja (pavyzdziui, ,apskritai Sioje
organizacijoje su manimi elgiamas teisingai“). Todél nenuostabu, kad ir jy

tarpusavio s3sgjos buvo menkos.

3 C.D. Beugré ir R. A. Barono (2001) tyrime organizacijos teisingumas vadinamas
sisteminiu teisingumu (angl. systemic justice).
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Antra, G. S. Leventhalio ir kt. (1980) teigimu procediiry teisingumas turi
mazesnés jtakos organizacijos teisingumui nei skirstymo teisingumas dél
keleto priezastiy. Visy pirma, grupés ir organizacijos yra gana sudétingos
socialinés sistemos, kurias pazinti galima tik ilga laika jas stebint. Tuo tarpu
darbuotojai geriausiai iSmano ta organizacijos ir jos procediiry dalj, su kuria
tiesiogia susiduria. Maza to, darbuotojai paprastai geriau zino galutinius
skirstymo rezultatus, nei procediras, juos lémusias. Antra, procediiros
paprastai yra stabiliosir rutiniskos, todél gali bati sunku jas atpazinti, ypac tais
atvgais, kuomet darbuotoja nezino aba mazai zino organizacijy,
pasizyminciy kitokiomis procediromis. Galiausiai, kol organizacijoje atliekami
skirstymal atitinka darbuotojy ltkescius, procediromis paprastai domimasi
mazai arba nesidomima visai, patikint jas administruojantiems asmenimes.

Trecia, E. A. Lindo (2001a) nuomone, vertinant organizacijos teisinguma,
didziausias svoris suteikiamas tai informacijai apie teisinguma, kuri pasiekia
individg pirmiausia. Taigi ir atskiry teisingumo tipy jtaka organizacijos
teisingumui priklauso nuo to, kokia informacija pasiekia individg pirmiausia.
K. van den Bosas ir kt. (1997) §j reiskinj pavadino pirmumo efektu (angl.
primacy effect) ir patvirtino jj eksperimentiniu tyrimu®. Panasiai teige ir
J. Greenbergas (2001a), nurodgs, kad visuminio teisingumo vertinimas yra
suformuojamas remiantis lengviausiai prieinama ir svarbiausia informacija
Maza to, K. van den Boso ir kt. (1998) teigimu, didziausig svorj formuojant
visuminio teisingumo vertinimus jgauna ir ta informacija, kuri darbuotojams

yra suprantamiausia.

4 K. van den Bosas ir kt. (1997) eksperimentiniu tyrimu atskleide, jog tyrimo
dalyviams pirmiau pateikus informacija apie uzduoties atlikimo vertinimo procesg, o
ne uzduoties rezultata, procediros teisingumas turi didesng jtaka tyrimo dalyviy
pasitenkinimui ir ketinimui gincyti rezultata nei skirstymo teisingumas; ir priesingai,
tyrimo dalyviams pirmiau pateikus informacija apie uzduoties atlikimo rezultata,
skirstymo teisingumas turi didesng jtaka pasitenkinimui ir ketinimui gincyti rezultata
nei procediiros teisingumas.
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Ketvirta, skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo indélis j
organizacijos teisnguma priklauso nuo asmens, kuris suvokiamas kaip
atsakingas uz tam tikrg sprendimag (Gilliland, Paddock, 2005). Kaip rodo
tyrimai, atsakomybé uz procediiry teilsinguma dazniausia priskiriama
organizacijoms, uz tarpasmeninio elgesio teisinguma — vadovams (Masterson,
Taylor, 1996; Masterson et a., 2000). Todél tikétina, kad organizacijos
teisingumas priklausys nuo ty sprendimy, procediry ir tarpasmeninio elgesio
teisingumo, uz kuriuos atsakinga bus suvokiama organizacija.

Taigi skirtingas skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo vaidmuo
formuojant organizacijos teisinguma priklauso nuo to, su kuriuo teisingumo
tipu susijusi informacija pasiekia darbuotojg pirmiausia, yra lengviausiai
prieinama ar zinomiausia, suprantamiausia, svarbiausia, labiausiai dominanti
darbuotoja, su kuria susijusios aternatyvios informacijos darbuotojas zino
maziausial, ir atsakomybés, kuri priskiriama uz suvokta(ne)teisinguma.
Akivaizdu, kad skirtingose situacijose tokia informacija, tikétina, bus skirtinga,
taigi ir skirtingg zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo,
procediiros bei saveikos teisingumo jtaka organizacijos teisingumui gali bati
skirtinga. Pavyzdziui, apie darbo uzmokescio padidinima/sumazinima
darbuotojas gali suzinoti gaves atsiskaitymo lapelj, tokiu atveju pirmiausia kils
skirstymo teisingumo vertinimas. Tuo tarpu skirstant papildomag atlygj,
darbuotojas gali biiti pirmiausia supazindinamas su papildomo atlygio rasimis
ir jo skyrimo procediromis. Tokiu atveju pirmiausia darbuotojas jvertins
procediiry teisinguma. Pirmuoju atveju, tikétina, organizacijos teisingumo
vertinimas labiau priklausys nuo suvokto skirstymo teisingumo, antruoju — nuo
suvokto procediiros teisingumo.

Skirstymo, procediros ir sgvelkos teisingumo indélio formuojant

organizacijos teisinguma priklausomybe nuo konteksto® nurodé ir kai kurie

> Patys tyréjai apgailestauja dél organizacijos konteksto jtakos tyrimy rezultatams

analizés trikumo (pavyzdziui, Johns, 2006). Organizacinio teisingumo literatiroje

dalis tyrimy susitelkia ties teisingumo vaidmeniu tam tikrose situacijose (pavyzdziui,

darbuotojy atleidimas dél struktariniy organizacijos pertvarkymy, Gilliland, Schepers,
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autoriai. Pavyzdziui, D. A. Jonesas ir M.L.Martensas (2007) tyré
profsajungoms priklausancius darbuotojus, kuriems buvo sumazintas darbo
uzmokestis ir kurie mang, jog vadovybé elgiasi su jais nepagarbiai. Dél to, kaip
teigia patys autoriai, organizacijos teisingumui didziausios jtakos turéjo
skirstymo ir sgveikos teisingumas, 0 maziausiai — procediros teisingumas. E.
A. Lindas (2001a) teisingumo euristikos teorijoje taip pat nurod¢, kad atskiry
teisingumo tipy svoris organizacijos teisingumui priklauso nuo konteksto,
teigdamas, jog proceso ir procediros teisingumas Kkartais turi didesne jtaka
suvoktam teisingumui, taciau tam tikromis aplinkybémis rezultato teisingumas
jgauna didesnj svorj nei proceso teisingumeas.

Apibendrinant, yra sutinkama, kad organizacijos teisingumo vertinimai
priklauso nuo atskiry teisingumo tipy — skirstymo, procediiros ir saveikos —
vertinimo, o jy vaidmuo formuojant organizacijos teisinguma kinta
priklausomai nuo organizacijos konteksto, t.y. zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy, Kkuriuose teisingumas yra vertinamas. Be to, darbuotojai
organizacijoje susiduria su jvariais juos liecianciais zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimais, kuriy kiekvieno svarba ir reilksmé yra skirtinga. Todél
tikétina, kad ir skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy rezultaty,
proceso ir tarpasmeninés saveikos teisingumo vertinimai jgis skirtinga svorj
formuodami organizacijos teisinguma. Pavyzdziui, teisingas darbo uzmokestis,
tikétina, stipriau jtakos organizacijos teisingumo vertinima nei teisinga dovana
svenciy proga, nors abiem atvejais tai atspindi skirstymo teisingumo
vertinimus. Deja, nesama tai patvirtinanciy tyrimy. Kita vertus, ir paciy
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy jgyvendinimo sékmé priklauso nuo
subjektyvaus jy vertinimo (Kuvaas, 2008), taigi ir teisingumo.

Taigi, nors sutinkama, kad suvokiamas organizacijos teisingumas

priklauso nuo suvokto skirstymo, procediros ir saveikos teisingumo, lieka

2003). Tciau retai kada tyréjai kryptingai nagrinéjo, kaip organizacijos — taip pat ir
tyrimo — kontekstas galéjo lemti tyrimo rezultatus. Neatsizvelgimas | tyrimo
konteksta yra didelis siy tyrimy ribotumas, kadangi tam tikri situacijos ypatumai gali
keisti kintamyjy tarpusavio rysiy stipruma ar net kryptj (Johns, 2006).
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neaisku, kaip jj formuoja skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy

skirstymo, procediirosir saveikos teisingumas.

1.2. ORGANIZACIJOS TEISINGUMO VAIDMUO
ORGANIZACIJOJE

Teisingumo svarba organizacijoje paprastai grindziama jo s3sgjomis su
darbuotojy nuostatomis bei elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu.
Kuo telsingiau su darbuotojais elgiamasi, tuo palankesnémis nuostatomis ir
elgesiu darbo, organizacijos ir vadovy atzvilgiu jie pasizymi. Ir priesingai, jei
su darbuotojais elgiamas neteisingal, jie linke elgtis destruktyviai bei palikti
organizacija (Cohen-Charash, Spector, 2001; Colquitt et al., 2001).
Teisingumo organizacijoje tyrimai atskleidzia, kad suvoktas neteisingumas yra
susijes su ketinimais iseiti is darbo (Konovsky, Cropanzano, 1991), vagystémis
(Greenberg, 1990b), agresyviu elgesiu darbe (Kennedy et al., 2004),
jsitraukimu j konfliktus (Folger, Cropanzano, 1998, cit. pg. Gilliland, Chan,
2001), patiriamu stresu (Zohar, 1995) ir net rizika susirgti psichinemis ligomis
(Elovainio, 2002). Ir priesingai, suvoktas teisingumas yra teigiama susijes su
darbuotojy veiklos efektyvumu, pasitikéjimu vadovais (Konovsky,
Cropanzano, 1991), jsipareigojimu organizacijai (McFarlin, Sweeney, 1992),
pasitenkinimu darbu (Dailey, Kirk, 1992), pilietisku elgesiu (Niehoff,
Moorman, 1993).

Tyrimal tradiciskai susitelkia ties atskiry teisingumo tipy vaidmenimis
bei jy santykine svarba numatant darbuotojy reakcijas | suvokis

(ne)teisinguma.

1.2.1. Skirstymo, procediros ir saveikos teisngumo vaidmuo

organizacijoje

Dauguma tyréjy sutinka, jog esama trijy teisingumo tipy: skirstymo,

procediiros ir sgveikos (Konovsky, 2000; Colquitt, Greenberg, 2004). Toks
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teisingumo tipy isskyrimas yra grindziamas ne tik skirtingy darbo aplinkos
elementy ir jy teisingumui vertinti taikomy taisykliy isskyrimu, bet ir
kiekvieno teisingumo tipo unikalia jtaka darbuotojy nuostatoms ir elgesiui
organizacijoje (pavyzdziui, Cohen-Charash, Spector, 2001; Colquitt et al.,
2001 metaanalitiniai tyrimai).

Dauguma tyrimy remiasi prielaida, kad skirtingi teisingumo tipai atlieka
skirtingg vaidmen; organizacijoje. Esama keleto modeliy, aprasanciy
skirstymo, procediiros ir sgveikos teisingumo jtaka darbuotojy nuostatoms ir
elgesiui.

Dvigy faktoriy modelis (angl. two-factor model), kurj pateiké
P. D. Sweeney ir D. B. McFarlinas (1993), nurodo, kad suvoktas procediros
teilsingumas yra susijes su nuostatomis ir elgesiu organizacijos atzvilgiu, o
suvoktas skirstymo teisingumas — nuostatomis ir elgesiu gauty rezultaty
atzvilgiu. E. A. Lindo ir T. R. Tylerio (1988, cit. pg. Folger, Konovsky, 1989)
teigimu, procediros teisingumas velkia nuostatas institucijy ir vadovybés
atzvilgiu, kadangi jie vertinami is ilgalakés narystés organizacijoje
perspektyvos. Tuo tarpu pavieniai sprendimai ir jy teisingumas vertinamai is
trumpalaikés perspektyvos, todél salygoja pasitenkinima jais. Sj modelj kiek
véliau papildé agento-sistemos modelis (angl. agent-system model), teigiantis,
jog procediiros teisingumas lemia darbuotojy nuostatas ir elgesj procediras
nustatanciy asmeny, t. y. organizacijos atzvilgiu, 0 saveikos teisingumas —
procediiras taikanciy asmeny, t. y. vadovy atzvilgiu (Colquitt et al., 2001).
Siuos modelius M. L. Ambrose ir A. Arnaudas (2005) pavadino skirtingy
efekty poziariu (angl. differential effects approach).

Nepaisant Siy modeliy patrauklumo, juos nagrinéjanciy metaanalitiniy
tyrimy rezultatai néra vienareilksmiai (Colquitt et al., 2001; Cohen-Charash,
Spector, 2001). Skirstymo teisingumas yra susij¢s ne tik su nuostatomis ir
elgesiu rezultaty be darbo atzvilgiu (pavyzdziui, pasitenkinimu gautais
rezultatais, pasitenkinimu darbu), bet ir nuostatomis bei elgesiu organizacijos

(pavyzdziui, jSipareigojimu organizacijai, ketinimais iseiti, pravaikstomis) ir
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vadovy (pavyzdziui, vadovy vertinimu) atzvilgiu. Be to, procediros
teisingumas yra susijes ne tik su nuostatomis ir elgesiu organizacijos atzvilgiu
(pavyzdziui, jSipareigojimu organizacijai, ketinimais iseiti, pravaikstomis,
pilietisku elgesiu), bet ir nuostatomis bel elgesiu darbo (pavyzdziui,
pasitenkinimu darbu) ir vadovy (pavyzdziui, pasitikéjimu vadovais, vadovy
vertinimu) atzvilgiu. Galiausiai, saveikos teisingumas salygoja ne tik nuostatas
vadovy atzvilgiu (pavyzdziui, vadovy vertinima ir pasitikéjima jais), bet ir
nuostatas bel elges; organizacijos (pavyzdziui, jSipareigojima organizacijai,
pilietiska elgesi ar ketinimus iseiti)) ir darbo atzvilgiu (pavyzdziui,
pasitenkinimu darbu, darbo atlikimu) (Colquitt et a., 2001; Cohen-Charash,
Spector, 2001). M. L. Ambrose ir kt. (2007) apzvelgé tyrimus ir, jverting
skirtingus modelius, nepatvirtino skirtingy efekty pozitrio. Be to, kaip pazymi
J. A. Colquittas ir J. Greenbergas (2004), dvigy faktoriy ir agento-sistemos
modeliai yra is dalies tinkami su teisngumu susijusioms darbuotojy
nuostatoms, bet ne elgesiui prognozuoti. Galiausiai, M. L. Ambrose ir
R. L. Hessas (2001, cit. pg. Colquitt, Greenberg, 2004) pasitilé nauja dvigy
faktoriy modelj, apimantj visus keturis teisingumo tipus. Remdamies J.
Greenbergo (1993a,b) taksonomija, jie pasialé, kad informacinio ir
tarpasmeninio saveikos teisingumo skirtumai atspindi skirstymo ir procediros
teisingumo skirtumus. Kitaip tariant, procediros ir informacinis teisingumas
atspindi ilgalaikés sprendimy priémimo sistemos teisinguma, o skirstymo ir
tarpasmeninis teisingumas — tam tikro sprendimo teisinguma, ypa¢ tais
atvejais, kai nepalanky sprendima palydi nuosirdus ir pagarbus elgesys. Taigi
M. L. Ambrose ir R. L. Hesso (2001, cit. pg. Colquitt, Greenberg, 2004)
modelis teigia, jog procediros ir informacinis teisingumas prognozuoja
reakcijas | sistemg, skirstymo ir tarpasmeninis teisingumas — reakcijas j
darbuotoja liegiangius sprendimus. Sis modelis gerai paaiskina, kodeél
J. A. Colquittas ir kt. (2001) metaanalitiniu tyrimu nustaté, kad procediros ir
informacinis teisingumas, bet ne skirstymo ir tarpasmeninis teisingumas

nusako reakcijas organizacijos atzvilgiu. Taciau kaip ir dvigy faktoriy bei

25



agento-sistemos modelis, M. L. Ambrose ir R. L. Hesso (2001, cit. pg.
Colquitt, Greenberg, 2004) modelis prastai prognozuoja darbuotojy elgesj.
Taigi nors siuo metu niekas negincija, jog teisingumas is tiesy yra susijes su
organizacijoms svarbiomis darbuctojy nuostatomis ir elgesiu®, lieka nesutarta,
kurio i§ telsingumo tipy vaidmuo organizacijoje yra svarbiausiasir stipriausias.

Vienas i§ galimy nevienareiksmiy tyrimy rezultaty paaiskinimy yra
kontekstas, kuriame teisingumo vertinimai formuojami. Tikétina, kad atskiry
teisingumo tipy vaidmuo organizacijoje priklauso nuo zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimy, kuriuose jy vertinima kyla. Pavyzdziui, nors paprastai
sutinkama, kad nuo suvokto procediros teisingumo priklauso jsipareigojimas
organizacijai, tikétina, jog nuo teisingy paaukstinimo pareigose procediry
jSipareigojimas organizacijai priklausys stipriau nel nuo neteisingo sventiniy
dovany paskirstymo proceso. Tokiu atveju teiginys, kad procediros
teisingumas prognozuoja jsipareigojimg organizacijai netenka prasmés. Tam
pritariaiir J. A. Colquittas ir J. Greenbergas (2004), kuriy nuomone, salygiskos
teisingumo tipy reiksmés organizacijoje tyrimas apskritai netenka prasmés.
Neatsitiktinai pastaruoju metu grjztama prie pirmyjy teisingumo modeliy,
teigianciy, jog darbuotojai reaguoja j visuminius teisingumo vertinimus, t. y.
suvokiamg Vvisos organizacijos teisingumag (pavyzdziui, Shapiro, 2001;
Tornblom, Vermunt, 1999; Ambrose, Arnaud, 2005). Kaip teigia R. Folgerisir
R. Cropanzano (2001), tam tikry jvykiy ar sprendimy teisingumo vertinimas
neisvengiamai paliecia visos organizacijos teisingumo vertinimg, kadangi
darbuotojai, susidurdami su tam tikrais zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimais, vertina ne tik juos, bet ir organizacija, kuri yra uz juos atsakinga.
Darbuotojai vertina ne tik tam tikry sprendimy ar jvykiy teisinguma,
pavyzdziui, darbo uzmokescio padidinimo (Folger, Konovsky, 1989), veiklos
vertinimo (Landy et al., 1980) ar draudimo rakyti darbo vietoje (Greenberg,

1994), bet ir formuoja visuminius organizacijos teisngumo vertinimus

® J. A. Colquitto ir kt. (2001) metaanditiniame tyrime tik 5 i§ 82 teisingumo ir
padariniy s3sajy buvo nereitksmingos.

26



(Cropanzano et al., 2001a). Tai pabrézé ir B. H. Sheppardas bei kt. (1992)
teigdami, kad padidinus darbuotojui darbo uzmokestj, jis vertinanetik jj, bet ir
sistema, kuri jj salygojo. R. Cropanzano ir kt. (2001a) siuos du teisingumo
vertinimo objektus atitinkama jvardijo kaip jau minéta visumos paradigmy ir
jvwykio paradigmy (angl. event paradigm)’.

R. Cropanzano ir kt. (2001a) teigimu, pirmiausia yra jvertinami
objektyviis sprendimo rezultato, proceso ir sgveikos elementai — arba
teisingumo taisykles, — kurie salygoja tam tikro jvykio suvokiama teisinguma.
Véliau jvykiy teisingumo vertinimai yra sujungiami j visuminius teisingumo
vertinimus. Galiausiai, kaip teigia minéti autoriai, nors atskiry jvykiy
teisingumo vertinimai tam tikrais atvejais gali daryti jtaka darbuotojy
nuostatoms ir elgesiui, didziausia jtaka jiems turi batent visos organizacijos
teisingumo vertinimai. R. Cropanzano ir kt. (2001a) idéjas pagrindzia ir jau
minéta E. A. Lindo (2001a) teisingumo euristikos teorija. Pasak sios teorijos,
darbuotojai, santykio su organizacija pradzioje, remdamies jvykiy teisingumo
vertinimais, suformuoja bendrg organizacijos teisingumo vertinima,
vadinamaja euristikg, kuri islieka gana stabili ir sudaro konteksta vélesniems
jvykiy teisingumo vertinimams bei turi jtakos darbuotojy nuostatoms bel
elgesiui (Van den Bos et a., 1997; Ambrose, Schminke, 2009). Todél, kaip
teigia J. A. Colquittas ir J. Greenbergas (2004), antrindami kitiems autoriams
(pavyzdziui, Ambrose, Arnaud, 2005; Colquitt, Greenberg, 2004; Hauenstein
et a., 2001; Lind, 2001a,b) daug prasmingesnis ir efektyvesnis biudas susieti
teisingumo vertinimus ir reakcijas j jj yra jtraukti organizacijos teisingumo
vertinimus.

Toliau aptarsime organizacijos teisingumo vaidmen; organizacijoje.

" Jvykis apibréziamas kaip laiko segmentas, stebétojo suvokiamas kaip turintis
pradzia ir pabaiga (Zacks, Tversky, 2001, cit. pg. Hollensbe, 2008).
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1.2.2. Organizacijosteisingumo vaidmuo or ganizacijoje

Pirmuosiuose teisingumo modeliuose organizacijos teisingumas
apibréziamas kaip tarpinis kintamasis® tarp skirstymo, procediiros ir saveikos
teisingumo tipy ir reakcijy j teisinguma (pavyzdziui, Leventhal, 1980).
Nidienos tyréjal taip pat teigia, kad organizacijos teisingumas atlieka tiesioginj
vaidmen] s3lygodamas darbuotojy nuostatas ir elgesj, o skirstymo, procediros
ir sgveikos teisingumas atlieka netiesioginj vaidmen; formuodami
organizacijos teisinguma. Pavyzdziui, J. Greenbergo (2001a), D. L. Shapiro
(2001) bei J. A. Colquitto ir J. C. Shawo (2005) nuomone, individai reaguoja j
visuminj (ne)teisingumo vertinima. N. E. Fassina ir kt. (2008) metaanalitiniu
tyrimu nustaté, kad bendras teisingumas, operacionalizuotas kaip latentinis
kintamasis per bendra teisingumo tipy dispersija, geriau prognozuoja pilietiska
elgesj organizacijoje nei atskiri teisingumo tipai kartu paémus. Deja, kol kas
esama vos keleto sia idéja nagrinéjanciy ir ja patvirtinanciy tyrimy.

Pirmigji organizacijos teisingumo vaidmen; nagringjantys tyrimai buvo
atlikti vos pries keleta mety. Pavyzdziui, J. Choi (2008) nustaté, kad kuomet
darbuotojai vertina organizacija kaip teisings, suvoktas veiklos vertinimo
(ne)teisingumas yra silpniau susijes su jSipareigojimu organizacijai ir pilietisku
elgesiu jos atzvilgiu nel tais atvejais, kuomet organizacija vertinama kaip
neteisinga. M. L. Ambrose ir M. Schminke (2009) nustaté, kad organizacijos
teisingumas yra tarpinis kintamasis tarp skirstymo, procediros ir sgveikos
teisingumo bei darbuotojy pasitenkinimo darbu, jsipareigojimo organizacijai,

ketinimo iseiti. Sie rysia galiojo ir vadovy pateiktiems darbuotojy

8 J. Choi (2008) nagrin¢jo organizacijos teisinguma kaip moderatoriy tarp jvykio
teisingumo ir darbuotojy nuostaty bei elgesio. Siame tyrime pasirinktas organizacijos
teisngumo kaip mediatoriaus, 0 ne moderatoriaus vaidmuo, nes nors pasak
E. A.Lindo (2001a) teisingumo euristikos teorijos darbuotojo santykiu su
organizacija pradzioje suformuotas organizacijos teisingumo vertinimas turi jtakos
tolesniems teisingumo vertinimams ir reakcijoms j jj, taciau tyrimai rodo, jog jis taip
pat kinta per laikg (pavyzdziui, Holtz, Harold, 2009; Ambrose, Schminke, 2009).
M. L. Ambrose ir M. Schminke (2009) teigimu, tarp atskiry teisingumo vertinimy ir
organizacijos teisingumo vertinimy vyksta nuolatiné saveika, 0 organizacijos
teisingumo vertinimai néra stabilesni laiko atzvilgiu nei teilsingumo tipy vertinimai.
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vertinimams, t. y. pilietiskam elgesiui ir uzduociy atlikimui. Minétais autoriais
paseké D. A. Jonesas ir M. L. Martensas (2009), kurie nustaté, kad
organizacijos teisingumas yra tarpininkas tarp skirstymo, procediros,
tarpasmeninio ir informacinio teisingumo tipy ir suvoktos vadovybés paramos,
emocinio jsipareigojimo organizacijai, pasitenkinimo darbu, pasitikéjimo
vadovybe bei ketinimo iseiti. Galiausiai, J. Johnsonas ir kt. (2009), siekdami
jvertinti telsingumo jtaka darbo atlikimui, nustaté, kad suvoktas darbo skyriaus,
bet ne organizacijos teisingumas yra susijes su darbo atlikimu ir j organizacija
nukreiptu pilietisku elgesiu bel nesusijes su j kitus darbuotojus nukreiptu
pilietisku elgesiu.

Kiti tyréjal taip pat lalkosi nuomonés, kad organizacijos teisingumas yra
tarpinis kintamasis tarp atskiry teisingumo tipy ir darbuotojy reakcijy j juos.
N. M. A. Hauensteino ir kt. (2001) teigimu, tyréjai turéty nagrinéti tokius
teisingumo modelius, kuriuose teisingumo suvokimas atlikty pagrindinio
priezastinio mechanizmo vaidmen;. J. A. Colquitto ir J. C. Shawo (2005) bei
J. J. Lavelle ir kt. (2007) teigimu, organizacijos teisingumas turéty geriau nei
atskiry jvykiy teisingumas prognozuoti darbuotojy nuostatas ir elgesj, kadangi
reiskiniy tarpusavio sasajos yra jvertinamos tiksliau, jei reiskinial yra vienodo
lygmens, pavyzdziui, organizacijos teisingumas ir nuostatos Visos
organizacijos atzvilgiu. Siam poziariui pritaria ir daugiasaltinio teisingumo
modelis (angl. mutifoci justice model), nurodantis, kad darbuotojai skiria ir
atitinkamai  skirtingai reaguoja j skirtingus (ne)teisingumo Saltinius, t.y.
vadovus, bendradarbius, klientus, organizacija (Cropanzano et al., 2001a).
Pavyzdziui, darbuotojas gali manyti, kad vadovas su juo elgiasi teisingai, o
organizacija— neteisingai. Kaip ir socialiniy mainy teorija (Blau, 1964, cit. pg.
Lavelle et a., 2007), daugiasaltinio teisingumo modelis siiilo, jog darbuotojy
nuostatos ir elgesys tam tikros socialinés visumos atzvilgiu atitinka tos
socialinés visumos teisingumo vertinima (Cropanzano et al., 2002; Masterson
et a., 2000). Todél darbuotojy reakcijos j organizacijg turéty labiausial

priklausyti nuo organizacijos teisingumo.
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Taigi pirmigi empiriniai tyrimal i tiesy pagrindzia organizacijos
teisingumo svarba organizacijoje, dazniausiai apibrézdami ji kaip tarpinj
Kintamajj tarp atskiry teisingumo tipy ir reakcijy j teisinguma. Taciau lieka
neaisku, ar organizacijos teisingumo tarpiné jtaka yra pilna, t.y. ar atskiri
teisingumo tipai formuoja organizacijos teisinguma, O §iS Savo ruoztu turi
jtakos darbuotojy reakcijoms, ar organizacijos teisingumo tarpiné jtaka yra
daliné, t.y. ar atskiri telsingumo tipai ne tik formuoja organizacijos
teisinguma, bet ir nusako darbuotojy reakcijas. Nors E. A. Lindo (2001a)
teisingumo euristikos teorijoje sitilomas pilnos tarpinés jtakos modelis, kuomet
karta suformuotas organizacijos teissngumo vertinimas sudaro kontekstg
vélesniems teisingumo vertiniams ir reakcijoms i jj, lieka neaisku, ar visais
atvejais Sis modelis yra tinkamas. Be to, nors pasak teisingumo euristikos
teorijos, organizacijos teisingumo vertinimas susiformuoja darbuotojo ir
organizacijos santykio pradzioje ir islieka gana stabilus laiko atzvilgiu, kaip
rodo B. C. Holtzo ir C. M. Haroldo (2009) longitudinis tyrimas, organizacijos
teisingumo vertinimai néra stabilesni laiko atzvilgiu nei atskiry teisingumo tipy
vertinimai. M. L. Ambrose ir M. Schminke (2009) teigimu, konkreti
(ne)teisingumo patirtis ir toliau gali daryti jtaka teisingumo vertinimams, todél
tarp teisingumo tipy ir organizacijos teisingumo vyksta nuolatiné sgveika.
R. M. Baron ir D. A. Kenny (1986) teigimu, psichologiniuose tyrimuose
tinkamiausiair labiausiai tikétinayradaliné tarpiné kintamyjy tarpusavio jtaka.

Aiskaus vienareiksmio atsakymo nepateikia ir esami empirinia tyrimai.
Pavyzdziui, nors M. L. Ambrose ir M. Schminke (2009) tyrimui pasirinko ir
patvirtino pilnos organizacijos teisingumo tarpinés jtakos modelj, tyrimas is
dalies patvirtino ir dalinés tarpinés jtakos modelj. D. A. Joneso ir M. L.
Martenso (2009) tyrimas taip pat parodé, kad nors organizacijos teisingumas
turi pilng tarping jtaka tarp skirstymo teisingumo ir suvoktos vadovybés
paramos, taciau tarp skirstymo teisingumo ir pasitenkinimo darbu bei emocinio
jSipareigojimo organizacijai atlieka tik dalinio tarpininko vaidmenj. Be to,

suvokto informacinio ir tarpasmeninio teisingumo atzvilgiu gautas atvirkscias
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rezultatas. organizacijos teisingumas turi daling tarpine jtaka suvoktai
vadovybés paramal ir pilng tarpine jtaka pasitenkinimui darbu. Galiausiail,
procediiros teisingumas nebuvo susijes Ssu organizacijos teisingumu, taciau
buvo susijes su emociniu jsipareigojimu ir pasitenkinimu darbu.

Minéty autoriy teigimu, pilna tarpiné organizacijos teisingumo jtaka yra
maziau tikétina tais atvejais, kuomet teisingumo tipy ir nuostaty bei elgesio,
kaip reakcijy j juos, objektas yra vienodai konkretus, pavyzdziui, darbo
atlikimo vertinimo teisingumas ir nuostatos darbo atlikimo vertinimo atzvilgiu.
Tai atitinka J. A. Colquitto ir J. C. Shawo (2005) sitlyma sulyginti reiskinius,
kuriy tarpusavio sgsajos matuojamos, pagal lygj. Pavyzdziui, jei tiriamos
darbuotojy reakcijos j veiklos vertinima ar darbo uzmokestj, vertinamas bitent
jy teisingumas. T&Ciau jei yra vertinamos globalios darbuotojy nuostatos ar
elgesys, pavyzdziui, jSipareigojimas organizacijai, ketinimas jg palikti ar darbo
atlikimas, reikalingas organizacijos teisingumo matavimas. Taigi, daliné
organizacijos teisingumo jtaka gali bati labiau tikétina, kuomet yra sigjami
konkretaus rezultato, proceso ar sgveikos teisingumo vertinimai (pavyzdziui,
darbo atlikimo vertinimo teisingumas) su konkreciomis nuostatomis to
proceso, rezultato ar tarpasmeninés savelkos atzvilgiu (pavyzdziui,
pasitekinimu darbo atlikimo vertinimu) nel su globaliomis nuostatomis
(pavyzdziui, jsipareigojimu organizacijai).

E. A.Lindo (2001a) teigimu, daliné tarpiné organizacijos teisingumo
jtaka labiau tikétina, kuomet jo vertinimas yra formuojamas, t. y. darbuotojo
santykio su organizacija pradzioje ar permainy laikotarpiu, o pilnatarpiné jtaka
— kuomet organizacijos teisingumo vertinimas jau suformuotas ir turi jtakos
darbuotojy elgesiui bel nuostatoms. D. A. Jonesas ir M. L. Martensas (2009),
remdamiesi savo tyrimo rezultatais, negaléjo nustatyti aiskaus dalinés ar pilnos
tarpinés jtakos modelio nel atskiriems teisingumo tipams, nel tam tikroms
darbuotojy nuostatoms ar elgesiui, todél iskélé prielaida — tuo pat metu ir

uzdavinj tolesniems tyrimams — kad tai gali priklausyti nuo tyrimo konteksto.
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Priklausomai nuo situacijos, kurioje teisngumo vertinimai yra
formuojami, skirtingi teisingumo tipai gali daryti jtaka darbuotojy nuostatoms
ir elgesiui netiesiogiai, t. y. per organizacijos teisinguma, arba tiesiogiai.
Pavyzdziui, neteisingas darbo uzmokestio sumazinimas gali paskatinti
darbuotoja palikti organizacija nepriklausomai nuo to, kad iki tol ji bus
vertinama kaip teisinga. IS tiesy ka kuriais atvejais net ir pavieniy jvykiy
(ne)teisingumas gali turéti tiesioginés jtakos darbuotojy reakcijoms
(pavyzdziui, redakcinés kolegijos sprendimas dél straipsnio publikavimo /
nepublikavimo, Gilliland, Beckstein, 1996). Siai minciai pritaré ir J. Choi
(2008), teigdamas, jog svarbu jvertinti, kaip tam tikry jvykiy ir visumos
teisingumo vertinimai veikia tam tikru momentu nusakydami darbuotojy
reakcijas. Deja, iki siol jvykio (t. y. atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy teisingumo tipy) ir visumos teisngumo (t. y. organizacijos
teisingumo) vertinimai bel darbuotojy reakcijos i juos buvo nagrinéjami
atskirai ir kol kas esama tik vieno juos vienijanc¢io tyrimo. Pats J. Choi (2008)
nustaté, kad organizacijos teisingumas moderuoja rysj tarp veiklos vertinimo
teisingumo ir jsipareigojimo organizacijai bei pilietisko elgesio jos atzvilgiu, 0
vadovo teisingumo vertinimas — tarp velklos vertinimo teisingumo ir
pasitikéjimo vadovais bei pilietisko elgesio jy atzvilgiu. Taciau lieka neaisku,
kaip darbuotojai reaguoja j kitus Zzmogiskyjy istekliy valdymo sprendimus ir
kokj vaidmen;j organizacijos teisingumas atlieka skirtingy zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimy atvejais.

Apibendrinant, nors ir sutariama, kad organizacijos teisingumas atlieka
tarpinio kintamojo vaidmen; tarp atskiry skirstymo, procediros ir sgveikos
teisingumo zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose vertinimy ir darbuotojy
nuostaty bel elgesio darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu, esama vos poros
tal patvirtinanciy tyrimy. Be to, lieka neaisku, ar organizacijos teisingumo
vaidmuo islieka vienodas skirtingiems zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimams, t. y. ar visais atvejais darbuotojai reaguoja j organizacijos

teisinguma, ar darbuotojy nuostatos ir elgesys gali priklausyti nuo atskiry
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zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisingumo. Ta ypa¢ svarbu
atsizvelgiant j tai, kad darbuotojais susiduria su jvairiais jo atzvilgiu
priimamais sprendimais, ir, kaip buvo minéta primoje darbo dalyje, tikétina,
kad atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procedaros ir
savelkos teisingumo vaidmuo formuojant organizacijos teisinguma skiriasi.
Todél siame tyrime nagrinésime organizacijos teisingumo kaip tarpininko
vaidmen; tarp skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy (veiklos
vertinimo, darbo uzmokescio, papildomo atlygio, tobuléjimo galimybiy) ir

darbuotojy nuostaty bel elgesio darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu.

1.3. SKIRSTYMO, PROCEDUROS IR SAVEIKOS
TEISINGUMO PRIELAIDOS

1.3.1. Skirstymoteisingumas

Skirstymo teisingumas, istoriskai seniausiai teisingumo tipas, yra
apibréziamas kaip darbuotojy gaunamy rezultaty (istekliy, atlygio, nuobaudos)
suvokiamas teisingumas (Cropanzano, Greenberg, 1997). Skirstymo
teisingumui vertinti gali baiti taikomos trys taisyklés: jnaso, lygybésir poreikiy
(Colquitt, Greenberg, 2004).

Pirmasis skirstymo teisingumo jnaso taisykle apibrézé G. C. Homansas
(1961, cit. pg. Cropanzano, Greenberg, 1997), teigdamas, kad skirstymo
taisyklé yra sociainiuose mainuose dalyvaujanciy saliy lukestiai, jog
»Kiekvieno atlygis bus proporcingas jnasui“ (Homans, 1961, p.75, cit. pg.
Colquitt et al., 2005a). Jai taip néra, viena mainy salis gali atsisakyti mainy ar
siekti pakeisti atlygj. ISplésdamas §j apibrézima organizacijoms, J. S. Adamsas
(1965) pasitlé teisingumo teorijg (angl. equity theory), pagal kurig darbuotojai
verting, ar su jais elgiamas teisingai, lygindami savo ir kity darbuotojy jnaso
(pavyzdziui, issilavinimo, patirties, amziaus, lyties, socialinio statuso, j darba
dedamy pastangy ir pan.) ir atlygio (darbo uzmokescio, papildomo atlygio,
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statuso ir jo simboliy ir pan.) santykius. Darbuotojai taip pat gali lyginti savo
dabartinio jnaso ir atlygio santykj su gautuoju praeityje. Jai sie santykiai yra
suvokiami kaip nelygis, yra suvokiamas neteisingumas ir siekiama elgesiu ar
kognityvial atstatyti teisinguma. Siekdami atstatyti teisinguma, darbuotoja gali
keisti savo jnasg ar atlygj, kognityviai iskreipti savo ar kity darbuotojy jnaso ir
atlygio santykius, pasitraukti i$ situacijos. Taigi jei atlygis suvokiamas kaip
neatitinkantis jnaso taisyklés, individai patiria skirstymo neteisinguma
(Cropanzano, Greenberg, 1997). Si taisykl¢ taikoma, pavyzdziui, veiklos
rezultatais paremtose atlygio sistemose, kuomet geresniais veiklos rezultatais
pasizymintiems darbuotojams suteikiamas didesnis atlygis, o prasciau
dirbantiems atlyginama maziau. G.S. Leventhaio (1976) teigimu,
organizacijos taiko jnaso taisykle, nes verdo aplinkoje ji vertinama kaip
tinkamiausiair pelningiausia, padeda nustatyti prastai dirbancius darbuotojus ir
ISvengti konflikty. Panasiai ir J. Greenbergas (1982, cit. pg. Gilliland, Paddock,
2005), atlikes skirstymo teisingumo taisykliy apzvalga, priéjo isvada, jog jnaso
taisyklé yra dazniausiai nagrinéjama organizacinio teisingumo tyrimuose.

G. S. Leventhalis (1976) ir M. Deutschas (1975) kritikavo J. S. Adamso
inaso taisykle, kadangi ji, reikalaudama individualaus indélio jvertinimo, gali
pakenkti bendradarbiavimui ir suardyti socialinius santykius. M. Deutschas
(1975) taip pat jspéjo, jog inaso taisyklé gali buti netinkama neekonominés
prigimties socialiniuose santykiuose, kuriuose teisingumo klausimas, norsir ne
maziau svarbus, gali jgyti kitas formas. Tiksliau sakant, G. S. Leventhalio
(1976, 1980) ir M. Deutscho (1975) teigimu, jei pagrindinis mainy tikslas yra
harmonijos ir solidarumo grupéje didinimas, turi bati laikomasi lygybeés (angl.
equality) taisyklés, t. y. vis individai turi gauti vienods atlygj. Lygybés
taisyklés talkymas organizacijoms padeda islaikyti darbuotojus (Sheppard et
a., 1992). Pavyzdziui, organizacijos gali tam tikro lygmens darbuotojams
suteikti vienodas dovanas. Be to, je yra siekiama didinti asmening gerove ir
tobuléjima, turi buti taikoma poreikiy taisykle (angl. needs rule), t. v.

didesniais poreikiais pasizymintys individai turéty gauti didesn; atlygj. Tokiu
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btidu organizacijos patenkina individualius darbuotojy poreikius, kad jie galéty
susitelkti ties organizacijos tikslais (Sheppard et al., 1992). Pavyzdziui,
organizacijos gali suteikti papildomy poilsio dieny ar vienkarting iSmoka
santuokos proga.

Pasitilydami dar dvi skirstymo teisingumo taisykles, G. S. Leventhalis ir
M. Deutschas isplété skirstymo teisngumo sampratg, susiedami teisings
skirstymo rezultata su paskirstymo tiksais (pavyzdziui, produktyvumu,
solidarumu, gerove). Be to, jie teigé, jog dauguma paskirstymo sprendimy
remiasi kompromisiniu keliy taisykliy deriniu. Pavyzdziui, vadovas, siekdamas
grupés velklos efektyvumo, gali didziausig atlygj skirti produktyviausiems
grupés nariams, taciau tuo paciu norédamas palakyti grupéje harmonija, gali
sumazinti geriausiai ir prastiausiai dirbanciyjy atlygio skirtumus. Sia mintj
pagrindzia ir esami tyrima (pavyzdziui, Greenberg, Leventhal, 1976;
Leventhal et al., 1972).

Sekdami G. S. Leventhaliu ir M. Deutschu, kai Kkurie teoretikai ispléte
skirstymo taisykliy sarasa net iki septyniolikos, jtraukdami, pavyzdziui,
teisectumo, jsipareigojimy laikymosi, nuosavybés islaikymo taisyklés
(Berkowitz, Walker, 1967, cit. pg. Leventhal, 1976; Reiss, 1986, cit. Colquitt
et a., 2005b). Pastaruoju metu sutariama, jog skirstymo teisingumas yra
grindziamas visomis trimis taisykléemis (jnaso, lygybés, poreikiy), taciau,
kadangi pagrindinis démesys organizacijoje yra skiriamas darbo nasumo
didinimui, dazniausiai susitelkiama ties jnaso taisykle (Colquitt, 2001,
Greenberg, 1982, cit. pg. Gilliland, Chan, 2001). Siame tyrime nagrinésime tris
skirstymo teisingumo taisykles: inaso, lygybésir poreikiy.

1.3.2. Procediirosteisingumas

Procediros teisingumas apibréziamas kaip procediry, taikomy su darbu

susijusiems sprendimams priimti, suvoktas teisingumas (Colquitt, Greenberg,
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2004). Esama keleto procediiros teisingumo modeliy, nusakanciy procediiros

teisingumo taisykles. Aptarsime juos issamiaul.

J. Thibautoir L. Walkerio asmeninés naudos modelis

Pirmigji procediros teisingumo vertinimo kriterijusisskyré J. Thibautasiir
L. Walkeris (1975), remdamiesi teismo proceso ypatumy analize. J. Thibauto ir
L. Walkerio jsitikinimu, doméjimasis teisingomis procediromis kyla is
jsitikinimo, kad jos salygoja palankius rezultatus. Todél Siy autoriy modelis yra
vadinamas asmeninés naudos (angl. self-interest) arba instrumentiniu (angl.
instrumental) modeliu.

J. Thibauto ir L.Walkerio (1975) teigimu, individai stengias kiek
imanoma padidinti istekliy jgijima saveikaudami vieni su kitais, tam tikslui
nustatydami bendras atlygio paskirstymo taisykles. Sios taisyklés jvardijamos
kaip teisingos, kuomet patys individai gali jas kontroliuoti. J. Thibautas ir
L. Walkeris (1975) patelké du kontrolés tipus: sprendimo kontrole (angl.
decision control) ir proceso kontrole (angl. process control). Pirmasis
kontrolés tipas yra svarbus dél tiesioginés jtakos gaunamo rezultato
palankumui. Antrasis kontrolés tipas, dar vadinamas balso teise (angl. voice),
apima galimybe issakyti savo nuomone (Greenberg, Folger, 1983, cit. pg.
Colquitt et al., 2005b). Jis remias prielaida, jog ne visi sprendimai individams
yra palankis, taciau, jei jiems priimti taikomos teisingos procediros, individai
gali tikétis palankiy rezultaty ateityje. Telsingumo organizacijose tyrimal
patvirtina, jog procediros yra suvokiamos kaip teisingesnés, jei darbuotojams

suteikiama galimybé issakyti savo nuomone (Gilliland, Chan, 2001).

E.A.Lindoir T.R. Tylerio grupésvertés modelis

E. A. Lindasir T. R. Tyleris (1988, cit. pg. Lind, 2001a; Lind, 1995, cit.

pg. Cropanzano, Greenberg, 1997) asmeninés naudos modeliui papildyti
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pateiké grupes vertés (angl. group-value) modelj. Sis modelis teigia, jog
procediiros teisingumas yra svarbus, nes rodo individo svarba vyresnybel ir
kitiems grupés nariams (Lind, Tyler, 1988; Tyler, Lind, 1992, cit. pg. Colquitt,
2001). Proceduros teisingumas yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy
suvokiamg vyresnybés valdzios teisetumg ir skatinanciy paklusti jos
priimamiems sprendimams (Lind, 20014, b).

Nors grupés vertés modelis papildo J. Thibauto ir L. Walkerio bel
G. S. Leventhalio procediros teisingumo modelius, jis remiasi kitokiomis
procediry taisykléemis. T. R. Tyleris (1989) isskyré tris pagrindines grupés
vertés modelio taisykles: neutralumg (angl. neutrality), pasitikejimg (angl.
trust) ir padétj grupéje (angl. standing). Véliau E. A. Lindas (1995, cit. pg.
Cropanzano, Greenberg, 1997) siuos kriterijus jvardijo kaip neutralumg (angl.
neutrality), geranoriskumg (angl. benevolence) ir statuso pripazinimg (angl.
status recognition).

E. A. Lindo ir T. R. Tylerio (1988, cit. pg. Colquitt, 2001) teigimu,
darbuotojams yra svarbu, kad vadova jgyvendinty neutralumo principa,
uztikrinantj, jog su jais elgiamasi be isankstinio nusistatymo ir remiantis
esamais faktais. Be to, darbuotojams yra svarbus pasitikéjimas vadovais,
leidziantis prognozuoti ateitj. Kadangi paprastai darbuotojai organizacijose
dirbailgs laika, jy lojalumas priklauso nuo jy perspektyvy prognoziy. Taigi jei
darbuotojai tiki, jog vadoval su jais elgias teisingai, didéja jy ilgalaikis
jSipareigojimas organizacijai. Darbuotojams taip pat svarbi jy padétis grupéje.
Tarpasmeninis elgesys (pavyzdziui, mandagumas, pagarba) socialiniy sagveiky
metu suteikia informacijos apie statusg grupéje (Tyler, 1994).

G. S. Leventhalio teisingumo vertinimo modelis

G. S. Leventhalis ir kt. (1980, Leventhal, 1980) pritaiké procediiros
teisingumo savoka neteismingje aplinkoje ir pateiké teisingumo vertinimo

model; (angl. justice judgement model). G. S. Leventhalio (1980) teigimu,
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kiekviena grupé, organizacija ir visuomené turi procediiras, kurios reguliuoja

istekliy, atlygio ir bausmes paskirstyma. Sios procediiros susideda i$ septyniy

pagrindiniy komponenty: agenty parinkimo (angl. selection of agents),

pagrindiniy taisykliy nustatymo (angl. setting ground rules), informacijos

rinkimo (angl. gathering information), sprendimo struktiros (angl. decision

structure), apeliavimo (angl. appeals), saugikliy (angl. safeguards), keitimo

mechanizmy (angl. change mechanisms). Individas gali vertinti kiekvieno is siy

struktiiriniy komponenty teisinguma. Apzvelgsime juos issamial.

1.

Agenty parinkimas — tai parinkimas asmeny, kurie paskirstymo procese
atlieka sprendimy priemejy ar informacijos rinkéjy vaidmenj. Sie
asmenys gali bati renkami ar paskiriami;

Pagrindiniy taisykliy nustatymas — tai potencialiy gavéjy informavimo
apie galimg atlygj ir veiksmus, reikalingus atlygiui gauti, procediiros.
Veiklos tikslai ir vertinimo kriterijai turi bati nustatyti ir pateikti
gavéjams pries prasidedant skirstymo procesuli;

Informacijos rinkimas apima gavéjy vertinimui reikalingos informacijos
rinkimo procediras. Kartais yra bitina nustatyti  kriterijus,
apibréziancius, kuri informacija yra tinkama;

Sorendimo struktizra nurodo galutinio sprendimo struktiira. Sis proceso
elementas ypa¢ svarbus priimant kolektyvinius sprendimus. Procediiros
gali skirtis priklausomai nuo to, ar sprendima priima grupé, ar keletas
individy paeiliui;

Apeliavimas — tal skundy proceduros, kurios suteikia galimybe
nepatenkintiems individams istaisyti sprendimus. Individai gali siekti
pakeisti arba patj atlygj, arba paskirstymo proceso metu atliktus
veiksmus. Apeliavimo procediros gali biti struktiruotos ir formalios
arba neformalios;

Saugikliai apima procediras, uztikrinancias, kad agentai, kurie
administruoja paskirstymo procesa, Ssaziningal ir tinkamai atlikty savo

pareigas. Kal kurios procedaros sulaiko individus, kurie siekia neteisétal
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gauti atlygj ar isteklius. Saugikliai apima elgesio kontrole ir sankcijy
talkyma;

7. Keitimo mechanizmai apima procediry keitimo metodus, kurie turi
jtakos skirstymo procediiry stabilumui laikui bégant ir suteikia galimybe

IStaisyti neteisingus sprendimus.

G. S. Leventhalio pateikti septyni procediiry komponental yra tinkami bet
kuriai saveikos Situacijai ar socialinel sistemai, kurioje yra skirstomi istekliai,
apdovanojimai ar bausmés. Kiekvienas procediros komponentas gali tapti
esminiu vertinant procediros teisinguma. Tuo tarpu procediry teisingumuli
vertinti yra tailkomos teisingumo taisykles. G. S. Leventhalis isskyré sesias
procediros teisingumo taisykles, pagal kurias vertinamas procediry
teisingumas. nuoseklumo (angl. consistency), nesaliskumo (angl. bias
supression), tikslumo (angl. accuracy), galimybeés taisyti (angl. correctability),
reprezentatyvumo (angl. representativeness) ir etiskumo (angl. ethicality).
Kiekviena is taisykliy gali biti taikoma kiekvienam procediiros komponenty
teisingumui jvertinti. Taigi i$ viso yra galimos 42 kombinacijos.

Toliau apzvelgsime procediros teisingumo taisykles ir jy taikymo
proceso komponenty teisingumo vertinimui galimybes.

1. Nuoseklumo taisykle teigia, jog procediros turi biti nuoseklios
darbuotojy ir laiko atzvilgiu. Ji gali buti tailkoma bet kuriam 1§ septyniy
skirstymo proceso komponenty. Pavyzdziui, renkant informacija apie
kandidatus darbo vietai uzimti, biity neteisinga kiekvienam jy pateikti
skirtingo sudétingumo gebéjimy testa. Nuoseklumas darbuotojy
atzvilgiu gali bati talkomas pagrindiniy taisykliy nustatymui, t. .
visiems turi bati teikiama vienoda informacija apie tai, kas turi buti
atlikta siekiant gauti atlygj. Nuoseklumas laiko atzvilgiu reiskia, kad
procediros turi buti palyginti pastovios. Nuoseklumo laiko atzvilgiu
taisyklé taip pat gali bati taikoma bet kuriam i$ proceso elementy.

Pavyzdziui, nuoseklumo taisyklé svarbi keitimo mechanizmams, kurie
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naudojami procediroms keisti. Jei pokyciai vyksta pernelyg daznai,
suvoktas teisingumas mazéja. Si taisykle gali bati taikoma pagrindiniy
taisykliy, skirty veiklos vertinimui, nustatymui. Kuomet vadoval nustato
veiklos vertinimo kriterijus, staigus jy pasikeitimas ar jy nesilaikymas
yra vertinamas kaip neteisingas. Ir atvirkscial, nustatyty procediry
lalkymasis yra suvokiamas kaip teisingas. G.S. Leventhalis ir
H. D. Whiteside (1973, cit. pg. Leventhal, 1980) atliko tyrima, kurio
metu tyrimo dalyviai turéjo jvertinti tariamy studenty darbus.
Tirlamiesiems pasakius, jog studentai is anksto zinojo vertinimo
kriterijus, jie griez¢iau jy laikés.

. Nesaliskumo taisykle teigia, kad skirstymo proceso metu turi biti
vengiama isankstinio nusistatymo ir asmeniniy interesy jtakos viso
skirstymo proceso metu. Pavyzdziui, taikant nesaliskumo taisykle
pagrindiniy taisykliy nustatymo etape, vertinimo Kkriterijai turi buti
nesaliski, informacijos rinkimo etape batina remtis nesaliska
informacija.

. Tikslumo taisykle nurodo, jog skirstymo procesas turi bati pagristas
tikslia informacija ir kompetentinga nuomone. Si taisykle gali biti
pritaikyta visiems proceso elementams, bet yra ypa¢ svarbi informacijos
rinkimo procediiroms. Procediiros teisingumas yra pazeidziamas, Kai
veikla vertinama remiantis netinkama arba nekompetentingy stebétojy
pateikta informacija (Miner, 1972, cit. pg. Leventha, 1980).
Pavyzdziui, atrankos procesas bus vertinamas kaip neteisingas, jei
kandidatams bus pateikti testai, kurie néra susije¢ su bisimu darbo
atlikimu. Taikant tikslumo taisykle agenty parinkimui, suvoktas proceso
teisingumas bus didesnis, jei agenty parinkimas bus pagristas tikslia
informacija apie juos. Tikslumo taisyklé svarbi saugikliams, kurie
sulaiko nuo procediry pazeidimy. Kai kurie saugikliai padeda uztikrinti,
jog agentai, kurie administruoja skirstymo process, tinkamai atlieka

savo pareigas. Tal susij¢ su atskaitomybe, kuri apima du aspektus:
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kontrole (angl. monitoring) ir sankcijas. Proceso teisingumas bus
didesnis, jei kontrolé bus tiksli, o sankcijos — efektyvios. Viena is
tikslios kontrolés formy yra uzrasy vedimas. Tokie uzrasal gali apimti
informacija apie faktus, kuriais remiantis buvo priimti sprendimai, arba
faktus apie praeityje gauts atlygj. Jei uzrasai yratikslas ir saziningi, jie
sulaiko nuo procediry pazeidimy. Kiti saugikliai apsaugo nuo atlygio
gavimo neteisctais bidais, tokiai kaip apgavyste ar vagysté. Zmongs,
kurie nori gauti daugiau nel socialiné sistema gali jiems duoti, gali siekti
padidinti savo atlygj apeidami nustatytas procediras (Leventhal, 1980).
Procediriniai saugiklia gali bati laba jvairis, tatiau visais atvejais
proceso teisingumas bus didesnis, jei procediry pazeidimams nustatyti
bus taikomi tiksltis metodai.

. Galimybes taisyti taisykle suteikia galimybe pakeisti skirstymo proceso
eigoje priimtus sprendimus. Net geranoriskiausi ir kompetentingiausi
sprendimy prieméjai gali suklysti ar apsirikti, todél procesas yra
vertinamas kaip teisingesnis, jei esama apeliavimo procediry, kurios
leidzia perziaréti ir pakeisti priimtus sprendimus. Individas kaip
teisingesnes vertins tas grupes ir organizacijas, kuriose egzistuoja tei séti
budai sprendimams pakeisti. Apeliavimo procediros gali bati tiek
formalios, kaip teisme, tiek neformalios. Skundy ar apeliavimo
procediros tampa svarbios paskirscius isteklius, atlygi ar bausmg,
kuomet siekiama pakeisti sprendimo rezultatg. Taciau individas taip pat
gali siekti pakeisti sprendima priimancius asmenis ar informacijos
rinkimo procediiras dar pries priimant galutinj sprendima. Apeliavimo
procediros gali bati labai skirtingos ir sie skirtumai gali turéti didele
jtaka individo teisingumo suvokimui. Pavyzdziui, suvoktas teisingumas
bus mazesnis, jei individams sudaromos klititys pateikti skundus. Kad
buty teisingos, proceduros turi bati saugios ir paprastos naudoti.
leskovai turi jaustis laisvi pateikti apeliacija nejausdami baimés ir

susidorojimo grésmés. Proceduros, sudarancios salygas sprendimy
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vilkinimui, reikalaujancios daug laiko, pastangy ir istekliy, yra
vertinamos kaip maziau teisingos.

. Reprezentatyvumo taisyklé nurodo, kad visi skirstymo proceso etapai
turi atspindéti su juo susijusiy asmeny nuomones, vertybes ir interesus.
Sprendimus priimantys asmenys turi atsizvelgti j visas grupes, su
kuriomis susije jy priimami sprendimai. Procesas yra suvokiamas kaip
teisingesnis, kai individai gali ji kontroliuoti, kadangi tokiu budu
sutetkiama galimybé atstovauti labai svarbiam asmeniui, t. y. pactiam
sau (Leventhal, 1976b, cit. pg. Leventhal, 1980). Todél nenuostabu, jog
darbuotojai vertina darbo uzmokescio sistema kaip teisingesng, kuomet
jie gali ja kontroliuoti (Lawler, 1971, cit. pg. Leventhal, 1976). Be to,
darbuotojai vertina skirstymo procediras kaip teisingesnes, kuomet
dalyvauja sprendimy prie¢mime (Vroom, 1969, cit. pg. Leventhal, 1980).
Pavyzdziui, veiklos vertinimo procesas suvokiamas kaip teisingesnis, jel
darbuotojams leidziama dalyvauti vertinimo kriterijy sudaryme
(Inderrieden et al., 1988), patiems jvertinti savo velkla (Kanfer et al.,
1987), issakyti savo nuomong (Dipboye, de Pontbriand, 1981).
Reprezentatyvumo taisyklé apimair cenziravimo klausima, kuris apima
informacijos srauto apribojima bet kuriame paskirstymo proceso etape.
Tai reiskia, jog informacija ar nuomoné nebéra reprezentatyvi. Taigi jel
Individas mano, jog egzistuoja cenziira, suvoktas teisingumas mazéja.

. Etiskumo taisykle teigia, jog visos procediros turi atitikti moralinius ir
etinius standartus. Taikant etiskumo taisykle informacijos rinkimo
etape, metodai, pazeidziantys asmens privatuma ar apimantys apgaule,
vertinami kaip neteisingi. Procediros, susijusios su kysininkavimu ar
snipinéjimu, taip pat vertinamos kaip neteisingos (Friedland et a., 1973,
cit. pg. Leventhal, 1980). Pagrindiné etiskumo taisyklés prielaida yrata,
jog teisingumo vertinimas yra susij¢s su platesne vidine moraliniy ir
etiniy vertybiy sSistema, todél ir moraliniy bei etiniy standarty

pazeidimas daro jtaka suvoktam procediros teisingumui. Pavyzdziui,
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individas, kuris mano, jog aklas paklusimas vyresnybei yra blogybg,
tokio paklusnumo reikalaujancias procediras vertins kaip maziau
teisingas nepriklausoma jy jtakos galutiniam sprendimui. Panasia
individas, kuris mano, jog apgaulé yra blogai, vertins apgaulingus
veiksmus apimancias procediras kaip maziau teisingas, net jel apgaulé

nemazina gal utinio sprendimo teisingumo.

G. S. Leventhalio pasiiilytas teisingumo taisykles atitinka ir R. Folgerio ir
kt. (1992, cit. pg. Konovsky, 2000) isskirti trys procediiry tinkamumui vertinti
skirtos taisyklés. adekvatus jspejimas (angl. adequate notice), nesaliskas
isklausymas (angl. fair hearing), jrodymais pagrjstas sprendimas (angl.
judgement based on evidence).

Pagal adekvataus jspéjimo taisykle darbuotojai turi is anksto zinoti bet
kokios vertinimo ar sprendimy priemimo sistemos organizacijoje tikslus ir
standartus. Uz tai yra atsakinga pati organizacija. Tyrimai parodé, kad
vertinimo standarty (Levy, Williams, 1998) ir eigos (Tang, Baldwin, 1998, cit.
pg. Erdogan, 2002) zinojimas yra svarbiis procediiros teisinguma lemiantys
veiksnial. Taip pat svarbu, kad darbuotojai dalyvauty sudarant vertinimo
Kriterijus, taip uztikrindami jy priimtinuma ir svarba darbui (Inderrieden et d.,
1988).

Antroji taisyklé teigia, kad vertintojas turi turéti pakankamai ziniy apie
darbuotojo atliekamg darbg (Greenberg, 1986). Jsitikinimas, kad vertintojas
gali kvalifikuotai atlikti vertinimg teigiama salygoja suvokta teisinguma
(Kleiman et a., 1987, cit. pg. Erdogan, 2002). Svarbus yra ir darbuotojy
dalyvavimas vertinimo procese pries priimant galutinj sprendimg (Evans,
McShane, 1988; Greenberg, 1986).

Trecioji taisyklé siekia uztikrinti nuosekly vertinimo kriterijy taikyma
visiems darbuotojams, nenusileidziant isoriniam spaudimui ar korupcijai.
Organizacijos turi uztikrinti bet kokio vertinimo organizacijoje validumg. Tam

tikslui dazniausiai atliekami vertintojy apmokymai. J. Greenbergas (1986)
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parodé, kad nuoseklus kriterijy tailkymas yra svarbiausias procediros
teisinguma salygojantis veiksnys. Jrodymais pagristo sprendimo taisyklé taip
pat teigia, jog yra bitina suteikti darbuotojams galimybe apeliuoti dél darbo
atlikimo vertinimo rezultato. K. Strattonas (1988) ir J. Greenbergas (1986)
savo tyrimais jrodé, jog tai svarbus procediiros teisinguma sglygojantis
veiksnys. Taciau vien galimybés apeliuoti nepakanka — darbuotojai turi biiti
tikri, kad apeliuojant vertinimo rezultatas gali buti pakeistas. J. H. Barclay ir
L. K. Harland (1995) nustat¢, kad suvokimas, jog vertinimo rezultatai gali biti

IStaisyti, yrasusijes su procediiros teisingumo suvokimu.

1 lentelé. Procedir os teisingumo modeliy palyginimas

J. Thibautoir

: G. S. Leventhalio E.A.Lindoir
L. Walkerio . . : .
L teisngumovertinimo  T.R. Tylerio grupés
asmeninés naudos ) ) )
) modelis vertés modelis
modelis
Nuoseklumas
Nesaliskumas Neutralumas
Tikslumas
Sprendimo kontrolé Galimybé taisyti
Proceso kontrolé Reprezentatyvumas .
Geranoriskumas

Etiskumas

Statuso pripazinimas
Pasitikéjimas

Apzvelgus procediros teisingumo modelius, matyti, jog nors skirtingi
autorial pateikia skirtingas procediiros teisingumo vertinimo taisykles, jos
vienaip ar kitaip sutampa (1 lentel¢). E. A. Lindoir T. R. Tylerio (1988, cit. pg.
Colquitt, 2001) teigimu, J. Thibauto ir L. Walkerio proceso kontrolé atitinka
G. S. Leventhalio reprezentatyvumo taisykle, o sprendimo kontrolé — galimybés
taisyti taisykle. E. A. Lindo ir T. R. Tylerio grupés vertés modelio taisyklés taip
pat persidengiasu G. S. Leventhalio bei J. Thibauto ir L. Walkerio procediros
teisingumo taisyklémis. Pavyzdziui, neutralumo taisyklé sutampa su G. S.
Leventhalio nesaliskumo taisykle, o padéties grupéje ar statuso pripazinimo
taisykle atitinka jau sgveikos teisingumo pagarbos taisykle. Be to,
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geranoriskumas, paga tai, kaip jj apibidino E. A. Lindas (1995, cit. pg.
Colquitt, 2001), atitinka G. S. Leventhalio etiskumo taisykle ir J. Thibauto ir
L. Walkerio proceso kontrole. Galiausiai pasitikéjimas yra isskiriamas kaip

atskiras kintamasis, glaudziai susijes su procediros teisingumu (Colquitt, 2001).

1.3.3. Savelkosteisingumas

Sgveikos teisingumas apima suvokta tarpasmeninio elgesio taikant
procediiras teisinguma (Bies, Moag, 1986). R. J. Biesasir J. S. Moagas (1986)
pateiké taisykles tarpasmeninio elgesio teisingumui vertinti. Nepaisant to, kad
jie remés kandidaty j darbg lukesCiais vertintojy elgesio atzvilgiu, saveikos
teisingumo taisyklés pasirodé besancios tinkamos bet kuriai sprendimo
priemimo situacijai (Colquitt et al., 2005a). R. J. Bieso ir J. S. Moago (1986)
teigimu, saveikos teisingumas priklauso nuo tokiy taisykliy:

1. atvirumo (angl. truthfulness) taisyklés, teigiancios, jog vadovybé turi
buti atvira ir nuosirdi bei vengti bet kokios apgaulés darbuotojy
atzvilgiu;

2. pateisinimo (angl. justification) taisyklés, apimancios priimty sprendimy
paaiskinima darbuotojams;

3. pagarbos (angl. respect) taisyklés, nurodancios, jog vadovybé turi elgtis
su darbuotojais pagarbiai ir mandagiai;

4. tinkamumo (angl. propriety) taisyklés, reikalaujancios, jog vadovai
susilaikyty nuo netinkamy klausimy, pastaby ir komentary.

Sios keturios taisyklés paprastai  sujungiamos j dvi dimensijas:
paaiskinimus (angl. explanations) ir tarpasmenin; jautrumg (angl.
interpersonal sensitivity) (Colquitt, 2001). J. Greenbergas (1993c) Ssias
dimensijas jvardijo atitinkamai kaip informacin; (angl. informational) ir
tarpasmenin; (angl. interpersonal) sgveikos teisingumo komponentus.
Informacinj komponenta sudaro priimty sprendimy paaiskinimas ir atvirumas,

tarpasmening — pagarbus ir mandagus elgesys. Informacinis sgveikos
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teisingumo komponentas atitinka D. L. Shapiro ir kt. (1994) sialyma, jog
paaiskinimai vertinami kaip tinkami, kai jie yra racionalis (angl. reasonable),
savalaikiai (angl. timely) ir specifiniai (angl. specific).

R. Folgeris ir R.J. Biesas (1989) isskyré su teisingumo uztikrinimu
taikant sprendimy priemimo procediiras susijusias vadovy atsakomybes. Sios
atsakomybés apima (1) atsizvelgimg j darbuotojy nuomones, (2) nesaliskumg,
(3) nuosekly sprendimy priemimo kriterijy taikymg darbuotojy atzvilgiu, (4)
savalaik; grjztamygj; rysj pateikimg, (5) sprendimo pateisinimg, (6) atvirumg ir
(7) pagarbg. Panasius tinkamo procediry taikymo principus nurodé ir
T.R. Tyleris bei R. J. Biesas (1990, cit. pg. Colquitt et al., 2005b). Galiausiai,
J. Greenbergas ir kt. (1991, cit. pg. Colquitt et al., 2005b) nurodé vadovams,
jog norédami atrodyti teisingi, jie turéty (1) atsizvelgti j darbuotojy nuomones,
(2) bati neutralis, (3) nuosekliai taikyti taisykles, (4) laiku suteikti grjztamgj;
rysi, (5) pateikti tinkamus paaiskinimus, (6) elgtis pagarbiai.

Ka kurios R. Folgerio ir R. J. Bieso (1989), T. R. Tylerio ir R. J. Bieso
(1990, cit. pg. Colquitt et al., 2005b) bel J. Greenbergo ir kt. (1991, cit. pg.
Colquitt et al., 2005b) pateiktos saveikos teisingumo taisyklés atkartoja
R. J. Bieso ir J. S. Moago (1986) pateiktas atvirumo, pateisinimo ir pagarbos
taisykles. Visgi kitos taisyklés (atsizvelgimas j darbuotojy nuomones,
neutralumas ar nesaliskumas, nuoseklus taisykliy talkymas) sutampa su
procediiros teisingumo taisyklémis, kurias pateiké J. Thibautas ir L. Walkeris
(1975) bei G. S. Leventhalis (1980). Todél siame tyrimerémémésR. J. Bieso ir
J. S. Moago (1986) pateiktomis tarpasmeninio elgesio teisingumo vertinimo
taisyklemis bei, remdamies J. Greenbergu (1993c) ir J. A. Colquittu (2001),

apjungéme jasi dvi taisykles: informacing ir tarpasmening.
Apibendrinant, yra isskiriami trys teisingumo tipai. Kiekvienas jy nurodo

taisykles, pagal kurias yra vertinami sprendimo rezultato, procediry,

tarpasmeninio elgesio teisingumas.
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1.3.4. Tesingumo taisykliy vaidmuo formuojant skirstymo,
procediiros ir saveikos teisinguma zmogiskyju istekliy valdymo

sprendimuose

Teisingumo organizacijoje prielaidas sudaro darbuotojy atzvilgiu
priimamy sprendimy atitiktis teisingumo taisykléems. Jei sprendimas, jam
priimti tailkomos procediiros ar sprendimg priémusio asmens tarpasmeninis
elgesys atitinka tam tikras teisingumo taisykles, jie yra suvokiami kaip teisingi.
Vis délto net ir jgyvendinant teisingumo taisykles, teisingumas ne visuomet yra
pasiekiamas. Taip nutinka pamirsus teisingumo salygiskuma, apie kurj kalbéjo
jau pirmigji teoretikai. Pavyzdziui, M. Deutschas (1975) ne tik nurodé, jog
organizacijos turéty pasirinkti ir jgyvendinti labiausiai tam tikros situacijos
tikslus atitinkancias skirstymo teisingumo taisykles, bet ir teigé, jog skirstymo
teisingumas ,, priklausys ir turéty priklausyti nuo situacijos‘ (Deutsch, 1975, p.
140). G. S. Leventhalis (1976, 1980), teisingumo vertinimo modelyje
pateikdamas skirstymo ir procediros teisingumo taisykles, nurodé, jog
individas taiko skirtingas teisingumo taisykles skirtingu metu. Kai kuriose
situacijose individas gali manyti, jog viena skirstymo ar procedaros taisyklé
yra svarbesné nel kitos ir tokiu atveju ji turés didesne jtaka teisingumo
vertinimui. Galiausiai, R. J. Bieso ir S. J. Moago (1986) teigimu, nors saveikos
teisingumo taisyklés turéty buti daugiau absoliucios nel salyginés, kai kuriose
situacijose vienos sgveikos teisingumo taisyklés gali tapti svarbesnés uz kitas
vertinant teisinguma.

Taigi teisingumo taisykliy svarba teisingumo vertinimui gali skirtis
priklausomai nuo aplinkybiy ir tai, kas yrateisinga vienoje situacijoje, gali biti
vertinama kaip neteisinga kitoje. Pavyzdziui, papildomy poilsio dieny
asmeniniy svenciy progomis skyrimas pagal individualius poreikius, tikétina,
bus vertinamas kaip teisingas, taciau paaukstinimas pareigose remiantis

individualiais poreikiais jau sunkiau jsivaizduojamas.
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Teisingumo taisykliy vaidmens priklausomybé nuo konteksto aiskinama
keliomis priezastimis. Pirmiausia, teisngumo taisykliy svarba skirias
priklausomai nuo situacijos ir suvokiamo jostikslo. Tai ypa¢ aktualu skirstymo
teisingumo atzvilgiu. Pavyzdziui, sSituacijose, kuriose svarbiausias yra
produktyvumas ir uzduociy atlikimas, svarbiausia tampa jnaso taisyklé, t. y.
atlygis bus vertinamas kaip teisingas, jei bus atsizvelgta j kiekvieno individo
veiklos rezultatus (Greenberg, Cohen, 1982, cit. pg. Ahmad, 2004).
Situacijose, kuriose pirmiausia riipinamasi gerais tarpasmeniniais santykiais ir
solidarumu, pirmenybé bus telkiama atlygio skyrimui remiantis lygybés
taisykle. Galiausiai, situacijose, kuriose riapinamasi asmenine individy gerove,
atlygis bus skirstomas atsizvelgiant j individualius poreikius (Deutsch, 1975).
Panasiai ir procediiros teisingumo atzvilgiu didziausias svoris teikiamos toms
procediroms, kurios, kartu su skirstymo taisyklémis, padeda pasiekti norima
rezultata. Pavyzdziui, jei pirmenybé teikiama skirstymui pagal jnasa ar
poreikius, didesné svarba yra teitkiama tikslumo taisyklei, kadangi atlygio ar
Istekliy paskirstymas remiantis darbuotojo indéliu j veikla ar porekiais
jmanomas tik esant tiksliam darbuotojo veiklos ar poreikiy vertinimui. Ir
priesingal, jei atlygis ar istekliai skirstomi visiems po lygial, tikslus vertinimas
néra butinas (Leventhal et al., 1980, Leventhal, 1980).

Kitas teisingumo taisykliy svarba lemiantis veiksnys — individo
atliekamas vaidmuo, priklausomai nuo kurio pirmenybé teikiama skirtingoms
skirstymo teisingumo taisykléms. Kadangi vadovai, lyginant su pavaldiniais,
yra labiau orientuoti j produktyvumo didinima, jie daugelyje Situacijy labiau
vertina atlygio skyrima pagal jnasa (Y uchtman, 1973, cit. pg. Leventhal, 1980;
Leventhal, 1976). Taciau siame tyrime vertinsime darbuotojy atzvilgiu
priimamy sprendimy teisinguma, todél | darbuotojo statuss teisingumo
taisykliy svarbal neatsizvelgsime.

Galiausiai, G. S. Leventhalio (1980; Leventhal et al., 1980) teigimu,
teisingumo taisykliy vaidmuo priklauso nuo jy naudos darbuotojui, todél

darbuotojai vertina tuos skirstymo baidus ir tas procediiras, kurios jiems teikia
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didziausia naudg. Tam pritaria ir sociainiy mainy teorijos, teigiancios, jog
individai siekia maksimaliai padidinti gaunama nauda (Walster et al., 1973, cit.
pg. Cropanzano et al., 2001b). Todél darbuotojai gali teikti pirmenybe
skirstymui pagal lygybés taisykle, jel jy inasas j veikla yra palyginti mazas, ir
skirstymui pagal jnaso taisykle, jei jy jnasas j veiklg yra palyginti didesnis nei
Kity darbuotojy. Maza to, sprendimo palankumas arba nauda darbuotojui
daznal yra isskiriamas kaip atskiras suvokta teisinguma lemiantis veiksnys.
Nemazal tyrimy patvirting, jog priémus darbuotojui palanky sprendima, tiek
jis, tiek ji Iémusios procediros yra suvokiamos kaip teisingesnés nei priémus
darbuotojui nepalanky sprendimg (Brockner, Wiesenfeld, 2005; Brockner et
a., 2003; Brockner, 2002). Vis délto kitos teisingumo teorijos, pabrézdamos
nesavanaudiska rapestj teisingumu, tyrimais jrodé, jog dauguma individy
rinktysi lygybéstaisykle (Tyler, Lind, 1992, cit. pg. van Y peren et a., 2005).
Bene maziausiai tyrimy, nagrinéjanciy teisingumo taisykliy vaidmenj, yra
atlikta saveikos teisingumo srityje. Taip yra todél, kad ilga laika saveikos
teisingumas buvo laikomas tarpasmeniniu procediros teissngumo aspektu,
kartu su kitu procediros teisingumo aspektu — formaliomis procediromis —
daranciu jtaka procedaros teisingumo suvokimui (Cropanzano, Greenberg,
1997). R. J. Bieso ir S. J. Moago (1986) teigimu, priesingai nel skirstymo ir
procediiros teisingumo taisyklés, saveikos teisingumo taisyklés yra daugiau
absoliucios nel salyginés. Kitaip sakant, darbuotojai, vertindami elgesio su jais
teisinguma, remiasi sgveikos teisingumo taisyklémis (pavyzdziui, pagarba,
pateisinimu, tinkamumu) nepriklausomai nuo to, kaip yra elgiamasi su kitais
darbuotojais. Kita vertus, kaip teigia patys autoriai, tikétina, jog kai kurios
teisingumo taisyklés gali tapti salyginémis tam tikrose situacijose. Pavyzdziui,
nepagarbus viesas vadovo elgesys gali buti vertinamas kaip neteisingas, taciau
nepagarba soko interviu metu, tikétina, bus suvokiama kaip procediros dalis,
todél nebus vertinama kaip neteisinga. Panasiai ir deryby situacijose atvirumo
taisyklés nesilaikymas, tikétina, nelems suvokto neteissngumo. Todél,

R.J. Bieso ir S. J. Moago (1986) teigimu, vertinant sgveikos teisingumo
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taisykles reikéty atsizvelgti j organizacijos konteksta, kadangi nors
tarpasmeninio elgesio teisinguma apibréziancios taisyklés atrodo universalios,
jos gali buti maziau svarbios tam tikrose Situacijose. Panasiai teigé ir
S. W. Gillilandas bei L. Paddock (2005) nurode, jog tarpasmeninio elgesio
teisingumas gali biti maziau svarbus tose situacijose, kuriose tarpasmeninés
savelkos galimybés yra ribotos. Galiausiai, paprastai  sutinkama, kad
tarpasmeninio elgesio teisingumas vertinamas nepriklausomai nuo sprendimo
rezultato palankumo darbuotojui (Bies, 2001).

Taigi skirstymo, procediros ir saveikos teisingumo taisykliy svarba
formuojant suvokta skirstymo, procediros ir saveikos teisinguma gali skirtis
priklausomai nuo organizacijos konteksto (arba sSituacijos) ir sprendimo
palankumo darbuotojui. Tokiu teisingumo sglygiskumu yra pagrista ir visa
socialiné teisingumo samprata, kuri, priesingal filosofinel normatyvinei (angl.
prescriptive) telsingumo sampratai, nagrinéja teisinguma aprasomuoju pozidriu
(angl. descriptive) ir remiasi individualiu teisingumo suvokimu. Todél ir
teisinguma organizacijose nagrinéjanciuose tyrimuose teisinga yra tai, ka
dauguma mano esant teisinga (Cropanzano, Greenberg, 1997).

Neatsitiktinai ir tyréjai bel pacios organizacijos skirtingus sprendimus
grindzia skirtingomis teisingumo taisyklémis. Pavyzdziui, veiklos vertinimo
teisinguma nagrinéjantys tyrimai remiasi veiklos vertinimo rezultaty atitikties
inaso taisyklei vertinimu (pavyzdziui, Price, Mueller, 1986, cit. pg. Moorman,
1991), motinystés atostogy teisingumas — atitikties poreikiy ir lygybés
taisykléms vertinimu (Grover, 1991).

Atsizvelgdami j numanomus teisingumo taisykliy svarbos skirtumus
skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose, tyréja sudaro
metodikas, skirtas teisingumui tam tikroje situacijoje vertinti (Posthuma,
Campion, 2005). Tokios metodikos yra sudarytos teisingumui darbuotojy
atrankoje vertinti (pavyzdziui, Bauer et al., 2001), jgyvendinant pokycius
(pavyzdziui, Mansour-Cole, Scott, 1998), vertinant veikla (pavyzdziui, Folger,
Konovsky, 1989), nustatant darbo uzmokestj (pavyzdziui, Folger, Konovsky,
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1989; Scarpello, Jones, 1996; Farh et a., 1997, Jones et al., 1999),
organizacijos pelno dalybose (Welbourne et al., 1995), organizacijos politikoje
tévystés atostogy atzvilgiu (Grover et al. 1991) ir pan. Paprastai tokio pobiidzio
metodikos remiasi vienos ar keliy taisykliy vertinimu, kurios, tikétina, yra
svarbiausios analizuojamoje situacijoje. Pavyzdziui, J. Farhas ir kt. (1997)
vertino darbo uzmokestio nustatymo procediros teisingumg pagal tai, kiek
priimant sprendimus dél darbo uzmokescio, darbuotojams leidziama dalyvauiti
juos priimant ir apeliuoti, kas s dalies ditinka G.S. Leventhdlio
reprezentatyvumo ir galimybés taisyti taisykles. Kita vertus, net ir ne
situacinése teisingumo vertinimo metodikose daznai apsiribojama vienos ar
keliy teisingumo taisykliy vertinimu. Pavyzdziui, skirstymo teisingumas
dazniausiai vertinamas pagal jnaso taisykle (pavyzdziui, Colquitt, 2001; Price,
Mueller, 1986, cit. pg. Fields, 2002), remiantis prielaida, jog i taisyklé¢ Vakary
kultiroje yra svarbesné nei poreikiy ar lygybés. V.L.Joy ir L. A. Wittas
(1992) procediros teisinguma sitlo vertinti tik pagal balso teisés taisykle.
Pavieniy teisingumo taisykliy vertinimu pasizymi ir ka kuriais atveais
tailkomas scenarijaus metodas (pavyzdziui, De Cremer, 2002; Conlon et al.
2004) bel didzioji dalis eksperimentiniy tyrimy (pavyzdziui, De Cremer, van
Hiel, 2008; van den Bos et al., 2003; Brockner et a., 2003). Taciau nors tokio
pobudzio metodikos ir leidzia jvertinti suvokta teisinguma, padaro nejmanoma
teisingumo vertinimy skirtingose situacijose palyginima. Be to, labai svarbu
atkreipti démesj j tai, kad toks selektyvus teisingumo taisykliy pasirinkimas ir
taikymas tiek tyrimuose, tiek praktikoje is esmés yra daugiau intuityvus, o ne
pagrjstas tyrimais.

Situaciniam teilsingumo vertinimui pritaria ir Siuolaikiniai tyréjai.
S. W. Gillilando ir L. Paddock (2005) teigimu, platesniam teisingumo reiskinio
organizacijoje supratimui, batina pazvelgti i ji ne (ar ne tik) per tipus
(skirstymo, procediiros ir saveikos), bet per organizacijos konteksta, kuriame
tipy vertinimai suformuojami. Paskutiniai empiriniai tyrimai (Cropanzano et
a., 2003, cit. pg. Gilliland, Paddock, 2005) rodo, jog individo skirstymo ir
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procediiros teisingumo bei, mazesniu lygiu, sgveikos teisingumo suvokimas
yra labiau susij¢s tam tikrais zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimais nel su
teisingumo tipais per se. Kuomet individai masto apie minétus teisingumo
tipus, jie, labiau tikétina, sigja juos su konkreciais sprendimais (pavyzdziui,
kiek teisingas yra mano darbo uzmokestis ir kiek teisingas yra mano
papildomas atlygis?), nei masto apie tipy vidurkj organizacijoje (pavyzdziui,
kiek telsingi mano darbo uzmokestis ir papildomas atlygis kartu paémus?).
Esama nemazai tyrimy, kuriuose organizacinio teisingumo tipal yra vertinami
per suvokta tam tikry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisinguma
(pavyzdziui, Schminke et al., 2002), o rezultatai apibendrinami visiems
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimams. S. W. Gillilando ir L. Paddock
(2005) nuomone, vertinant teisinguma organizacijoje, reikéty atkreipti demesj j
tai, kokie sprendimail ir jy teisingumas yra vertinami. Ta svarbu dél dvigy
pagrindiniy priezasCiy. Visy pirma, kaip jau buvo minéta, skirtingi sprendimai
gali bati grindziami skirtingomis teisingumo taisyklémis. Pavyzdziui, darbo
lalko paskirstymas paprastai remiasi lygybés taisykle, todél sios taisyklés
pazeidimas minétoje sSituacijoje sukels didesnj suvokta neteisinguma nei
situacijoje, kurioje ji néra jprasta, pavyzdziui, darbo uzmokescio. Taigi ir
lygybés taisyklés svarbos apibendrinimas skirtingiems zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimams turi mazai prasmés ar net gali bati klaidingas. Antra,
tikétina, jog darbuotojy nuostaty ir elgesio reakcijos priklauso ne nuo atskiry
teisingumo tipy, bet Zzmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisingumo.
Apibendrinant, yra sutariama, jog teisingumo vertinimai priklauso nuo
konteksto, todél tikétina, kad teisingumo taisykliy jtaka individo suvoktam
teisingumui — teisingumo taisykliy svoris, bus skirtinga skirtinguose
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose (Colquitt, Shaw, 2005). Deja,
nesama sisteminiy tyrimy, kurie tiksliai nusakyty, kokiomis teisingumo
taisyklémis yra grindziamas skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy

teisingumas.
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Siame tyrime nagrinesime teisinguma pagrindiniy zmogiskuyjy istekliy
vadymo sprendimy, susijusiy su tiesioginiu ir esamu darbuotojo ir
organizacijos santykiu ir bendry visoms organizacijoms. darbuotojy veiklos
vertinima, atlyginima uz darba, apimantj darbo uzmokest;j ir papildoma atlygj,
ir tobuléjimo galimybes, apimancias mokymosi ir karjeros galimybes (Kuvaas,
2008).

Toliau panagrinésime skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo
taisykliy vaidmen; formuojant skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy teisinguma.

1.3.4.1. Teisingumo taisyklig vaidmuo formuojant skirstymo teisingumg

Yra isskiriamos trys skirstymo teisingumo taisyklés — jnaso, lygybés ir
poreikiy, formuojancios suvokta skirstymo teisingumg. Aptarsime jy vaidmen;
veiklos vertinimo, darbo uzmokescio, papildomo atlygio ir tobuléjimo

galimybés sprendimuose issamiall.

Veiklosvertinimas

Nepriklausomai nuo veiklos vertinimo pobadzio, darbuotojai paprastai
vertinami pagal atlikta darba, pasiektus tikslus. Skirstymo teisingumo pozitiriu
ta atitinka jnaso taisykle, ka patvirtina ir esami tyrimai. Pavyzdziui,
J. Greenbergas (1986) nustaté, jog skirstymo teisinguma lemia vertinimo
pagrindimas atliktu darbu. G. S. Leventhalio (1976) teigimu, organizacijose
inaso taisyklé talkoma kaip labiausiai skatinanti produktyvia veikla. Pirmenybe
Sial taisyklei vertindami pavaldiniy veikla skiriair vadovai (Lansberg, 1984).

S. W. Gillilando ir L. Paddock (2005) teigimu, norsir jmanoma, bet daug
sunkiau jsivaizduoti, kad visy darbuotojy velkla bty vertinama vienodai.
Vienodas vertinimas galimas komandinio darbo atveju, kuomet vertinamas
ViSOS grupés rezultatas, bet maza tikétinas vertinant individualia veikla.

Galiausiai, veiklos vertinimas pagrjstas darbuotojy poreikiais taip pat sunkiai
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jSivaizduojamas organizacijoje. Taigi labiausiai tikétinas yra jnaso taisykle
pagrjstas veiklos vertinimas.

Veiklos vertinimo rezultato suvokiamas teisingumas taip pat priklauso
nuo paties vertinimo rezultato palankumo — kuo aukstesnis veiklos vertinimo
rezultatas, tuo didesnis suvokiamas jo teisingumas (pavyzdziui, Inderrieden et
al., 1988; Stoffey, Reilly, 1997). Tai aiskinama tuo, kad darbuotojai yra linke
pervertinti savo pastangas (Ashford, 1989, cit. pg., Erdogan, 2002) ir vertinti
savo darbo atlikima palankiau nei jy vadovai (Feldman, 1981, cit. pg. Pearce,
Porter, 1986).

Apibendrinant, veiklos vertinimo teisingumas dazniausiai sigjamas su jo
atitiktimi darbuotojy jnasui j veikla, todél didziausia svorj suvoktam skirstymo
teisingumui, tikétina, turés jnaso taisyklé. Be to, suvoktas veiklos vertinimo
skirstymo teisingumas turéty priklausyti nuo vertinimo rezultato palankumo

darbuotojui.

Darbo uzmokestis

Teisingumo tyrimai rodo, jog darbo uzmokestio paskirstymo badas
salygoja jo suvokiamg teisinguma (pavyzdziui, Bygren, 2004). Organizacijose
dazniausiai talkomas darbo uzmokes¢io skyrimas, atsizvelgiant j darbuotojy
indélj j organizacija, pavyzdziui, atlikta darba, turimus jgadzius, patirtj ir pan.
Dar pirmigji tyrimai, nagrinéje suvokto atlygio teisinguma, nustaté, jog atlygis
suvokiamas kaip teisingiausias tada, kai atitinka atlikta darba, o ne tada, kai yra
uz jj mazesnis ar didesnis (Austin, Walster, 1974; Folger, Konovsky, 1989;
Davis, Ward, 1995; Choi, Chen, 2007). Be to, suvoktas darbo uzmokescio
teisingumas priklauso nuo jo palankumo darbuotojui (Folger, Konovsky,
1989).

Taip pat esama tyrimy, rodanciy, jog tam tikrose situacijose vienodas
darbo uzmokescio paskirstymas yra suvokiamas kaip teisingas. Pavyzdziui, D.
R. Schmitto ir G. Marwello (1972) tyrimas parodé, jog pagal nuopelnus
apdovanoti studenty grupés nariai, gave gaimybg, perskirstydavo atlygi
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vienodziau. Tal patvirtino ir kiti tyrima (pavyzdziui, Leventhal, 1976;
Yuchtman, 1973, cit. pg. Leventhal, 1980). E. Yuchtmano (1973, cit. pg.
Leventhal, 1980) tyrimas taip pat atskleidé, jog gamykly vadovai labiau linke
skirstyti darbo uzmokestj pagal atlikta darba, o darbininkal — visiems po lygiai.
R. Folgeris ir kt. (1995, cit. pg. Gilliland, Paddock, 2005) tyré, kokiai
skirstymo taisyklel teikiama pirmenybé, nagrinédami studenty diskusijas dél
atlygio tarpusavyje priklausomiems darbo grupés nariams paskirstymo. Jie
nustaté, jog individualy iniciatyvumg paskatinti sieke¢ studentai teiké
pirmenybe jnaso taisyklei, o skating bendradarbiavima — lygybés taisyklel, nors
abiem atvejais galutinis tikslas buvo grupés produktyvumas. Taigi skirstant
darbo uzmokestj, svarbios yra jnaso ir lygybés taisyklés. Deja, triksta tyrimy,
kurie atskleisty poreikiais pagrjsto atlygio teisnguma. M. Tremblay ir kt.
(2000) nustaté, jog darbuotojai labiau patenkinti darbo uzmokesciu ne tik kai
Sis atitinka vadowvy, kolegy be darbuotojy kitose organizacijose darbo
uzmokestj, bet ir jy poreikius.

Apibendrinus atliktus tyrimus, matyti, jog darbo uzmokescio teisingumas
dazniausiai grindziamas jnaso ir lygybés taisyklémis bel yra siegamas su darbo

uzmokescio palankumu darbuotojams.

Papildomas atlygis

Egzistuojantys tyrimai rodo, jog darbuotojy pasitenkinimas papildomu
atlygiu priklauso nuo suvokto skirstymo teisingumo (Davis, Ward, 1995;
Martin, Bennett, 1996), kuris savo ruoztu priklauso nuo lygybés ir poreikiy
taisykliy. Pavyzdziui, M. Tremblay ir kt. (1997, 1998, 2000) parod¢, jog
pasitenkinimas papildomu atlygiu nepriklauso nuo jo atitikties vadovy, kolegy
ar kity organizacijy darbuotojy papildomam atlygiui (t. y. jnaso taisyklés), bet
priklauso nuo atitikties darbuotojy poreikiams. Dauguma tyrimy, susijusiy su
poreikiy taisyklés jtaka suvoktam teisingumui, yra atlikta papildomo atlygio,
susijusio su palankia Seimai organizacijos politika, srityje. S. L. Groverio

(1991) teigimu, tokiu atveju papildomas atlygis skiriamas remiantis lygybés ir
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poreikiy taisyklémis, t. y. visi, kuriems reikalingas tam tikras papildomas
atlygis, ji gauna, pavyzdziui, kiekvienal jaunai motinai ar tévui yra suteikiamos
papildomos poilsio dienos. Tg patvirtino ir A. Grandey (2001, cit. pg.
Gilliland, Paddock, 2005) tyrimas, parodes, jog darbuotojai vertina su seimine
padétimi susijusio papildomo atlygio skyrima remiantis darbuotojy poreikiais
kaip teisingg. Tafiau autoré perspéja, jog darbuotojai, kuriems tam tikro
pobudzio atlygis yra neaktualus, gali vertinti jj kap neteisinga.
S.W. Gillilando ir L. Paddock (2005) teigimu, organizacijose papildomo
atlygio skyrimas retai grindziamas jnaso taisykle ir dazniausiai remiasi lygybés
bei porelkiy taisyklémis. Be to, papildomo atlygio suteikimas didina
suvokiama jo teisinguma (Parker, Allen, 2001).

Apibendrinant, papildomo atlygio teisngumas dazniausiai sigjamas su
atitiktimi jnaso ir lygybés taisykléms bei priklauso nuo sprendimo palankumo

darbuotojams.

Tobuléjimo galimybé

Tobuléjimo galimybés teisingumas, priklausomai nuo jos pobidzio, gali
priklausyti nuo skirtingy skirstymo taisykliy.

M. Deutscho (1975) teigimu, jei grupé ripinasi savo nariy tobuléjimu ir
gerove, skirstymas pagal poreikius yra teisingiausias. Kadangi kiekvienas
darbuotojas pasizymi individualials mokymos poreikiais, mokymosi
gaimybiy teisingumas, tikétina, priklausys nuo atitikties darbuotojy
poreilkiams. Be to, kaip rodo tyrimai, kuo daugiau mokymosi galimybiy
organizacija suteikia darbuotojui, tuo dazniau mokymosi galimybés vertinamos
kaip teisingesnés (Kuvaas, 2008; Owens, 2006).

Karjeros galimybiy suvoktas teisingumas, kaip rodo tyrimai, labiausiai
priklauso nuo atitikties darbuotojy jnasui j veikla. A. J. Bish ir kt. (2004)
tirdami nustaté, kad organizacijos teikiamos karjeros galimybés suvokiamos
kaip teisingos, jei yra paremtos atlikta veikla. Ta patvirtino ir T. A. Beehr ir

kt. (2004) tyrimas. Be to, kaip rodo tyrimai, darbuotojo gautas paaukstinimas
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pareigose didina suvokta paaukstinimo sistemos teisingumag (Kaplan, Ferris,
2001; Beehr et a., 2004; Schwarzwald et al., 1992).

Apibendrinant, mokymos galimybiy teisingumas turéty priklausyti nuo
jy atitikties darbuotojy poreikiams, karjeros galimybés — nuo atitikties
darbuotojy jnasui j velklag. Be to, abiem atveais suvoktas skirstymo

teisingumas turéty priklausyti nuo sprendimo palankumo darbuotojui.

1.34.2. Teisingumo taisykliy vaidmuo formuojant procediros

teisingumg

Procediiry teisingumas yra vertinamas remiantis seSiomis teisingumo
taisyklémis: nuoseklumo, nesaliskumo, tikslumo, etiskumo, reprezentatyvumo

ir galimybés taisyti.

Veiklosvertinimas

Esama daugybés tyrimy, nagrinéjanciy procediros teisingumo svarbg
vertinat veikla. Nemaza jy pagrindzia tikslumo taisyklés svarba procediros
teisingumui. Pavyzdziui, R. Folgerisir kt. (1992 cit. pg. Konovsky, 2000), tyre
veiklos vertinimo teisinguma, nustaté, jog jrodymais pagristas sprendimas yra
vienas i§ trijy suvokta proceso teisinguma formuojanciy veiksniy.
J. Greenbergo (1986) tyrimas parodé, jog suvoktam procediros teisingumui
svarbios tikslumo (vertintojo susipazinimas su vertinamojo darbu), galimybés
taisyti  (galimybé  gincyti / atmesti  veiklos  vertinimo  rezultaty),
reprezentatyvumo (abipusé komunikacija interviu metu, darbuotojo indélis j
vertinimo process) taisyklés. Reprezentatyvumo ir galimybés taisyti taisykliy
svarbg pabrézé ir M. A. Korsgaard bei L. Robersonas (1995). Jy tyrimas
parodé, jog reprezentatyvumo taisyklé svarbi skirtinguose vertinimo etapuose:
tiek veiklos vertinimo pradzioje, leidziant darbuotojams dalyvauti sudarant
vertinimo kriterijus (Pease et al., 1988; Inderrieden et a., 1988; Erdogan et al.,
2001), tiek veiklos vertinimo pabaigoje, suteikiant galimybe patiems jvertinti
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savo veikla (Kanfer et al., 1987). F. J. Landy ir kt. (1978) bei R. L. Dipboye ir
R. de Pontbriando (1981) tyrimai panasia parodé, jog suvoktas veiklos
vertinimo teisingumas priklauso nuo to, kiek darbuotojams yra leidziama
ISsakyti savo nuomong, t. y. reprezentatyvumo taisyklés. Pastarasis tyrimastaip
pat parodé tikslumo taisyklés svarbg, atskleisdamas, jog darbuotojai vertina
veiklos vertinimg kaip teisinga, jei vertinimo kriterijai yratiesiogiai susije su jy
veikla. Veklos vertinimo kriterijy validumo svarba suvoktam procediros
teisingumui patvirtino ir B. Erdogano ir kt. (2001) tyrimas. Tikslumo taisyklés
veiklos vertinime svarbag parodé ir F. J. Landy ir kt. (1978) bei F. F. Joneso ir
kt. (1999) tyrimai, atskleide, jog procesas vertinamas kaip teisingas, kuomet
vadoval yra geral susipazing su vertinamo darbuotojo veikla, daznai stebi
darbuotojo veiklg, o priimdami sprendima remiasi tiksliainformacija.

K. Strattonas (1988) ir J. Greenbergas (1986) savo tyrimais jrod¢, kad
veiklos vertinimo procediros teisinguma salygoja darbuotojams sutelkta
galimybé apeliuoti dél vertinimo rezultato, t. y. galimybés taisyti taisyklé.
Maza to, darbuotojai turi buti tikri, kad apeliuojant vertinimo rezultatas gali
buti pakeistas, t. y. jgyvendinama reprezentatyvumo taisyklé. J. H. Barclay ir
L. K. Harland (1995) nustaté, kad suvokimas, jog vertinimo rezultatai gali biti
IStaisyti, yrasusijes su suvoktu procediros teisingumu.

Nors nesama ta patvirtinanciy empiriniy tyrimy, velklos vertinimo
proceso teisingumui turéty bati svarbi ir etiskumo taisyklé, nurodanti, jog
procediros turi atitikti moralinius ir etinius standartus. Pavyzdziui, veiklos
vertinimo metodai, pazeidziantys asmens privatumg ar susije su apgaule,
tikétina, bus vertinami kaip neteisingi.

Galiausial, J. Greenbergo (1986) tyrimas taip pat atskleidé nuoseklumo
taisyklés svarbg, nustates, jog procediros teisingumui turi jtakos nuoseklus
vertinimo standarty taikymas. Darbuotojai vertina visiems vienodai taikoma
veiklos vertinimg kaip teisingesn;. S. W. Gillilando ir L. Paddock (2005)
teigimu, organizacijos tam tikros kategorijos darbuotojus vertina pagal tuos

pacius kriterijus, taip uztikrindamos vertinimo nuosekluma. Tokiu atveju, jel
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darbuotojai tarpusavyje nepasidalija papildoma informacija apie veiklos
vertinimo procesa, tai yra vienintelé jiems prieinama informacija apie
vertinimo nuoseklumg. Be to, kadangi veiklos vertinimas yra susijes su
individualiu veiklos atlikimu, darbuotojai vargu ar tikésis visiskai vienodo
vertinimo proceso. Taigi nuoseklumo taisyklé turéty buti maziau svarbi veiklos
vertinimo proceso teisingumui nei kitos procediiros teisingumo taisyklés.

Tyrimy, nagrinéjanciy vertinimo rezultato palankumo darbuotojui jtaka
suvoktam procediros teisingumui, rezultatai néra vienareilksmiski. Pavyzdziui,
F. J. Landy ir kt. (1980) tyrimas parodé, jog néra rysio tarp darbuotojo gauto
veiklos vertinimo ir suvokto procediros teisingumo, o R. L. Dipboye ir R. de
Pontbriand (1981) atskleidé, jog suvoktas veiklos vertinimo sistemos
teisingumas priklauso nuo vertinimo rezultato.

Apibendrinant, veiklos vertinimo proceso teisingumas dazniausiai
sigamas su vertinimo tikslumu, nesaliskumu ir etiskumu, darbuotojams
teikiama galimybe taisyti vertinimo rezultata ir jtakoti vertinimo process.
Veiklos vertinimo procesas turéty maziau priklausyti nuo vertinimo

nuoseklumo ir vertinimo rezultato palankumo darbuotojams.

Darbo uzmokestis

Tyrimy, nagrinéjanciy darbo uzmokescio procedury teisinguma, rezultatai
néra vienareiksmiski. R. Folgeris ir M. A. Konovsky (1989) tirdami nustaté,
jog suvoktam darbo uzmokestio teisingumui jtakos turi tiek nuoseklumo
(nuosekliai taikomos darbo uzmokescio procediros), tiek tikslumo (tikslia
informacija pagristas sprendimas), tiek reprezentatyvumo (galimybé issakyti
savo nuomong) taisyklés. Tuo tarpu F. F. Joneso ir kt. (1999) tyrimas parodg,
jog suvoktas darbo uzmokestio procediry teisingumas priklauso nuo
reprezentatyvumo taisyklés, t. y. galimybés issakyti savo nuomone, bet
nepriklauso nuo tiksdumo (sprendimo pagrindimo tikslia informacija) ir
nesaliskumo (vertintojo objektyvumas) taisykliy. Dar painesnius duomenis

minétas tyrimas pateikia nuoseklumo taisyklés atzvilgiu: viena vertus, suvoktas
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darbo uzmokescio procediiry teisingumas priklauso nuo visiems darbuotojams
vienody vertinimo Kriterijy taikymo, taciau kita vertus, jis nepriklauso nuo jy
pastovumo. R. Folgerio ir J.Greenbergo (1985, cit. pg. Colquitt et al., 2005b)
teigimu, darbo uzmokesCio sistema yra teisingesné, jel darbuotojams
suteikiama informacija apie darbo uzmokescio lygj ir kriterijus. P. Mulvey
(1992, cit. pg. Tremblay et al., 1998) teigimu, nuosekliai taikomos procediiros
didina pasitenkinima jomis.

Tyrima taip pat atskleidzia, jog darbuotojy suvokiamam procediros
teisingumui yra svarbi jiems teikiama galimybé apeliuoti dél darbo uzmokescio
(Folger, Konovsky, 1989), t. y. galimybés taisyti taisyklé.

S. W. Gillilando ir L. Paddock (2005) teigimu, suvoktas darbo
uzmokescio procediry teisngumas labiausia priklauso nuo nuoseklumo,
reprezentatyvumo ir galimybés taisyti taisykliy. Tuo tarpu tiksumo ir
nesaliskumo bei etiskumo taisykliy svarba suvoktam darbo uzmokescio
proceso teisingumui nagrinéjanciy tyrimy rezultatai nevienareikSmiai.
Galiausial, kaip tyrimu nustaté F. F. Jonesas ir kt. (1999), suvoktas darbo
uzmokescio procediiry teisingumas priklauso nuo to, kiek palankus darbuotojui

sprendimas yra priimamas.

Papildomas atlygis

Suvokta papildomo atlygio procediry teisinguma nagrinéjantys tyrimai
paprastai susitelkia ties galimybés taisyti ir reprezentatyvumo taisyklémis.
Darbuotojai suvokia papildomo atlygio procediras kaip teisingesnes, kuomet
jiems leidziama apeliuoti dél papildomo atlygio (Mulvey, 1992, cit. pg.
Gilliland, Paddock, 2005). Be to, darbuotojams svarbi galimybé patiems
pasirinkti papildomo atlygio risj (Cole, Flint, 2004), nors yra keletas tyrimy,
rodanciy, jog néra pasitenkinimo papildomy atlygiu skirtumy tarp galinciyjy ir
negalinCiyjy pasirinkti papildomo atlygio (pavyzdziui, Tremblay et a., 1998;
Williams, 1995). Vienas i§ galimy paaiskinimy yra tas, jog darbuotojai,
negalintys pasirinkti papildomo atlygio, galimai mano, jog organizacija pati
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atsizvelgia j jy poreikius (Tremblay et al., 1998). Tokiu atveju darbuotojai
mano, kad jy balsas jau isgirstas. Papildomo atlygio nuoseklumas taip pat yra
svarbus. Darbuotojai tikisi, jog papildomas atlygis bus nuolatos jiems
prieinamas, 0 jo paskirstymo procesas bus visems vienodas. Sumazinus
papildomag atlygi ar apribojus pasirinkimo galimybe, paprasta kyla
pasipiktinimas (Gilliland, Paddock, 2005). Galiausiai, S. W. Gillilando ir L.
Paddock (2005) teigimu, kitaip nei balso teisés ir nuoseklumo taisyklés,
tikslumo, nesaliskumo bel etiskumo taisyklés turéty bati maziau svarbios
procediiros teisingumo suvokimui.

Apibendrinant, papildomo atlygio paskirstymo proceso teisingumas
dazniausiai siggamas su jo nuoseklumu ir darbuotojams teikiama galimybe
daryti jtaka procesui bel taisyti sprendimo dél papildomo atlygio rezultats.
Suvoktas papildomo atlygio procediros teisingumas taip pat priklauso nuo
sprendimo palankumo darbuotojui. Tuo tarpu tikslumo, nesaliskumo bel
etiskumo taisykliy svoris suvoktam procediros teisingumui turéty bt

mazesnis.

Tobuléjimo galimybé

Nepaisant tobuléjimo galimybiy svarbos ir jy sasajy su kitais zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimais, esama labai mazai tyrimy, nagrinéjanciy jy
teisinguma (Beehr et al., 2004). A. McDowallas ir C. Fletcheris (2004), atlike
bene vienintelj ir issamiausia mokymos porekiy jvertinimo teisngumo
tyrima, nustaté, jog mokymo poreikiy jvertinimo proceso teisingumas
priklauso tikslaus ir nesalisko mokymo poreikiy jvertinimo, darbuotojui
suteikiamos galimybés daryti jtaka vertinimo procesui ir isreiksti savo
nuomong, ir nepriklauso nuo vertinimo nuoseklumo darbuotojy atzvilgiu. Be
to, kuo daugiau mokymosi galimybiy darbuotojui suteikiama, tuo didesnis
suvoktas procediiros teisingumas (Kuvaas, 2008; Owens, 2006). Panasiai ir
karjeros galimybiy teisingumas priklauso nuo darbuotojams teikiamy
paaukstinimy skaiciaus (Beehr et al., 2004; Kaplan, Ferris, 2001). Maza to,
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karjeros galimybiy teisinguma nagrinéjuss M. P. McEnrue (1989) tyrimu
atskleidé, jog paaukstinimo teisingumas priklauso nuo kompetencija pagristy
kriterijy taikymo, t.y. tikslumo taisyklés, ir nuo aiskiai apibrézty karjeros
keliy, kurie salygoja paaukstinimo proceso nesaliskuma. Karjeros sprendimo
proceso teisingumas taip pat turéty priklausyti nuo etiskumo taisyklés. Tuo
tarpu tyrimy, nagrinéjanciy nuoseklumo, reprezentatyvumo ir galimybés taisyti
taisykliy vaidmen; formuojant karjeros sprendimy procediros teisinguma,
triksta. Tikétina, kad priimant karjeros galimybiy sprendimus bus svarbios
reprezentatyvumo ir galimybés taisyti taisyklés. Kadangi karjeros sprendimai
dazniausia grindziami individualiu veiklos ar asmenybés savybiy vertinimu
(Beehr, Taber, 1993), vienodas vertinimas yra mazai tikétinas. Be to,
informacija apie sprendimy dél karjeros galimybiy priémimo procesg gali bati
neprieinama darbuotojams. Todél, tikétina, kad nuoseklumo taisyklé bus
maziaus svarbi karjeros galimybiy sprendimams.

Apibendrinant, mokymosi galimybiy paskirstymo proceso teisingumas
turéty priklausyti nuo tikslumo, nesaliskumo, etiskumo, reprezentatyvumo bei
galimybés taisyti taisykliy ir maziau priklausyti nuo nuoseklumo taisyklés.
Karjeros galimybiy teisingumas turéty priklausyti nuo tikslumo, nesaliskumo,
etiskumo, reprezentatyvumo ir galimybés taisyti taisykliy, ir maziau priklausyti
nuo nuoseklumo taisyklés. Galiausiai, tiek mokymosi, tiek karjeros galimybiy

procediiry teisingumas turéty priklausyti nuo jy palankumo darbuotojams.
1.3.4.3. Teisingumo taisykliy vaidmuo formuojant sgveikos teisingumg
Savelkos telsingumas yra vertinamas pagal informacing ir tarpasmening

teisingumo taisykles. Aptarssime jy vaidmen; veiklos vertinimo, darbo

uzmokescio, papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybés sprendimuose

ISsamiaul.
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Veiklosvertinimas

Veiklos vertinimo teisingumui uztikrinti ne maziau nel teisingos
procediiros yra svarbus teisingas vertintojo — dazniausiai vadovo — elgesys.
Darbuotojams yra labai svarbus vadovo telkiamas griztamasis rysys,
atitinkantis informacine taisykle (Greenberg, 1986, cit. pg. Gilliland, Paddock,
2005). Informacinés taisyklés svarbg pabrézé ir D. R. llgenas ir kt. (1979),
nurodg, jog griztamasis rysys yra tinkamas, kuomet pateikiamas laiku, yra
konkretus ir susijes ne su darbuotoju, bet jo atliekamu darbu. J. Greenbergo
(1991) teigimu, griztamasis rysys svarbus nepriklausomai nuo to, kaip
jvertinama veikla, kadangi auksti veiklos vertinimo rezultatai yra grindziami
atliktu darbu, zemi — vadovo apgailestavimu. Tokiu budu padidinama gerai
jvertinty darbuotojy veiklos motyvacija ir nuraminamas zemus rezultatus
gavusiyjy pyktis. Be to, veiklos vertinimas neturéty buti susijes su jokia
apgaule, ypac jei veiklos vertinimo rezultatas talkomas kitiems sprendimams,
pavyzdziui, dél darbo uzmokes¢io, priimti. Maza to, kaip rodo tyrimai,
vertinimo metu svarbus pagarbus ir tinkamas elgesys su darbuotojais (Erdogan,
2002). Galiausiai, néra tyrimy, patvirtinanciy sprendimo palankumo jtaka
saveikos teisingumo vertinimams (Gilliland, Paddock, 2005).

Taigi veklos vertinimo sgveikos teisingumas turéty priklausyti nuo
informacinés ir tarpasmeninés sgveikos teisingumo taisyklés ir nepriklausyti

nuo sprendimo palankumo darbuotojui.

Darbo uzmokestis

Sqveikos teisingumas ilga laikag buvo laikomas procediiros teisingumo
dalimi, todél ir tyrimy, nagrinéjanciy saveikos teisingumo taisykles, triiksta
Vienas issamesniy tyrimy, kurj atliko F. F. Jonesas ir kt. (1999), atskleidé
informacinés ir tarpasmeninés sgveikos teisingumo taisykliy svarba.
F. F. Jonesas ir kt. (1999) nustaté, jog vadovo rodoma parama, pasireiskianti
nuosirdumu ir atvirumu, priimant sprendimus dél darbo uzmokescio, didina

suvokiama darbo uzmokestio procediiry ir komunikacijos teisinguma bel
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pasitenkinima darbo uzmokesciu ir vadovu. Ta patvirtino R. Folgeris ir
M. A. Konovsky (1989) nustate, jog vadovo atvirumas, nuosirdumas,
etiskumas didina pasitenkinimg darbo uzmokes¢io padidinimu ir pasitikéjima
juo. Be to, vadovo pateikiami paaiskinimal dél darbo uzmokescio dydzio ir
atsakymas | klausimus dél darbo uzmokestio nustatymo procediry, didina
suvokiamg su darbo uzmokestiu susijusios komunikacijos bel galimybés
apeliuoti teisinguma ir pasitenkinimg vadovu. J. Greenbergo ir C. L. McCarty
(1990) teigimu, darbuotojams teikiami paaiskinimai dél jy darbo uzmokescio
dydzio, gali stipriai jtakoti jy reakcijas j ji, ypac tais atvejais, kai priimamas
darbuotojui nepalankus sprendimas. Galiausiai, R. J. Bieso (1987, cit. pg.
Greenberg, McCarty, 1990) teigimu, teisingas tarpasmeninis elgesys yra
vertinamas nepriklausomai nuo sprendimo palankumo darbuotojui.

Taigi tarpasmeninio elgesio teisingumui darbo uzmokescio sprendimuose
vertinti turéty bati talkomos informaciné ir tarpasmeniné saveikos teisingumo

taisyklés. Beto, jis neturéty priklausyti nuo sprendimo palankumo darbuotojui.

Papildomas atlygis

Esama laba maza tyrimy, nagrinéjanciy tarpasmeninio sgveikos
teisingumo aspekto vaidmen; papildomam atlygiui. S. W. Gillilando ir
L. Paddock (2005) nuomone, tai suprantama, kadangi nemazai su papildomu
atlygiu susijusiy sprendimy yra priimami ne vadovo, bet organizacijos
lygmeniu. Dél Sios priezasties tarpasmeninés saveikos galimybés yra labai
ribotos. Tuo tarpu informacinis saveikos teisingumo aspektas atlieka svarby
vaidmen; papildomo atlygio sprendimuose. M. Tremblay ir kt. (1998, 2000)
tyrimais patvirtino, kad svarbu darbuotojams suteikti tikslig informacija apie
papildoma atlygij. Kuo daugiau darbuotojai turi aiskios ir tikslios informacijos
apie papildoma atlygj, tuo labiau jie juo patenkinti (Davis, Ward, 1995;
Williams, 1995; Dreher et al., 1988; Tremblay et al., 2000). M. Tremblay ir kt.
(1998) nuomone, informacijos apie papildoma atlygj turéjimas sumazina

atotrukj tarp lukesciy ir suvokimo. Be to, vadovo teikiami paaiskinima dél
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papildomo atlygio ir atsakymas j klausimus dél papildomo atlygio skyrimo
procediiry, didina suvokiama su darbo uzmokes¢iu susijusios komunikacijos
teisinguma ir pasitenkinimg vadovu (Jones et a., 1999). Taigi papildomo
atlygio skyrimo sgvelkos teisingumas turéty labiau priklausyti nuo

informacinéstaisyklés ir maziau priklausyti nuo tarpasmeninés taisyklés.

Tobuléjimo galimybé

A. McDowallas ir C. Fletcheris (2004) tyrimu atskleidé, jog mokymo
proceso teisingumo vertinimui svarbios ir informaciné, ir tarpasmeniné
saveikos teilsingumo taisyklés. Minéti autoriai taip pat nustaté, jog atviras ir
pagarbus vertintojo elgesys bei susilaikymas nuo netinkamy klausimy didina
suvokta mokymo poreikiy nustatymo proceso teisinguma. Be to, kuo daugiau
mokymosi galimybiy organizacija suteikia, tuo didesnis saveikos teisingumas
(Kuvaas, 2008).

Suvoktas karjeros galimybiy saveikos teisingumas priklauso nuo to, kiek
darbuotojai yra informuoti apie laisvas darbo vietas ir paaukstinimo pareigose
procesas (Nurse, 2005; McEnrue, 1989). Be to, darbuotojams svarbu gauti
griztamajj rysj, jei karjeros galimybé jiems nesuteikiama (Wooten, Kobb,
1999). Panasiai D. R. Bobocel ir A. C. Farrellas (1996) eksperimentiniu tyrimu
nustaté, kad tinkamas paaiskinimas turi jtakos paaukstinimo sprendimy
saveikos teisingumui. Degja, nesama tyrimy, kurie jvertinty tarpasmeninio
saveikos teisingumo aspekto svarba karjeros galimybiy sprendimuose. Taciau
atsizvelgiant | tarpasmeninio elgesio teisingumo svarba kituose zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimuose (Bies, 2001), tikétina, kad ir karjeros galimybiy
atveglu suvoktas sgveikos teisingumas priklausys nuo tarpasmeninio elgesio
kokybés.

Apibendrinant, mokymosi ir karjeros galimybiy sgveikos teisingumas
turéty priklausyti nuo informacinés ir tarpasmeninés teisingumo taisykliy bei

sprendimo palankumo darbuotojui.
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Nepaisant vis stipréjancios nuomonés, kad suvoktas organizacijos
teisingumas tiksiau atspindi telsingumo organizacijoje samprata ir nusako
darbuotojy reakcijas, jo prielaidas ir vaidmenj organizacijoje nagrinéjanciy
tyrimy vis dar truksta. Tuo tarpu teisingumo prielaidy ir vaidmens tyrimas yra
svarbiausi klausimai teisingumo organizacijoje srityje. Todél yra svarbu
nustatyti, kaip suvokta organizacijos teisinguma formuoja jvairiy zmogiskyjy
Istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumas. Be
to, jvertinus skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo reiksme
organizacijos teisingumui, svarbu uztikrinti juos skirtinguose zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimuose. Galiausiai, vertinant teisingumo vaidmen;j
organizacijoje, svarbu nustatyti, kokiag relkSme¢ suvoktas organizacijos
teisingumas turi darbuotojy nuostatoms ir elgesiui darbo, vadovy ir
organizacijos atzvilgiu.

Taigi, sio tyrimo tikslas — nustatyti suvokto organizacijos teisingumo
prielaidas ir sgsgjas su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy ir
organizacijos atzvilgiu.

Tyrime keliami tokie uzdaviniai:

- Jvertinti suvokto organizacijos teishgumo Sasgas su darbuotojy
nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu.

- Jvertinti, kokig reiksme suvoktam organizacijos teisingumui turi
skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy suvoktas skirstymo,
procediiros ir sgveikos teisingumas.

- Isanalizuoti suvokto organizacijos ir skirstymo, procediiros bei saveikos
teisingumo skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
sasgjas su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy ir
organizacijos atzvilgiu.

- ISnagrinéti taisykles, formuojancias suvokta skirstymo, procediros ir
sgvelkos teisingumg  skirtinguose Zzmogiskyjy istekliy  valdymo

sprendimuose.
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2. METODIKA

2.1. Tyrimo dalyviai

Tyrime dalyvavo 474 darbuotojal is 73 Lietuvos organizacijy. 218 tyrimo
dalyviy tyrimo metu dirbo viesajame sektoriuje, 253 — privacigame, 3 tyrimo
dalyviai sektoriaus nenurodé. 143 (30,2 %) tyrimo dalyviai buvo vyrai, 331
(69,8 %) — moterys. Vidutinis tyrimo dalyviy amzius — 39,8 mety (SD =
12,52). Tyrime dalyvavo 120 (25,3 %) vadovaujanciy darbuotojy ir 354
(74,7 %) nevadovaujantys darbuotojai. 378 (79,7 %) tyrimo dalyviai turéjo
aukstajj universiteting issilavinima, 22 (4,6 %) — aukstajj neuniversitetin, 28
(5,9 %) — aukstesnjjj, 22 (4,6 %) — specialyjj vidurinj, 6 (1,3 %) — povidurinj, 6
(1,3 %) — povidurinj su profesine kvalifikacija, 12 (2,5 %) — vidurinj. Vidutiné
darbo organizacijoje trukmé — 8,6 mety (SD = 8,51), vidutiné pareigy ¢jimo
trukmé — 6,1 mety (SD = 6,46). Issamesnés tyrimo dayviy sociainés
demografinés  charakteristikos pateikiamos 1 priede, organizacijy
charakteristikos — 2 priede.

2.2. Tyrimo modelisir kintamigji

Su teisingumu susije kintamigji:

1. Organizacijos teisngumas (OT) — suvoktas organizacijos elgesio su
darbuotoju teisingumas,

2. Skirstymo teisngumas (SKT) — suvoktas sprendimo rezultato
teisingumas;

3. Procediiros teisingumas (PT) — suvoktas priimant sprendima taikomy
procediiry teisingumas;

4. Saveikosteisingumas (SAT) — suvoktas tarpasmeninio elgesio priimant

sprendima telsingumas,
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5. Skirstymo teisingumo jnaso taisyklé (SKT jnasas) — suvokta sprendimo
atitiktis darbuotojo jnasui j veikla,

6. Skirstymo teisingumo lygybés taisyklé (SKT lygybé) — suvoktas
sprendimo vienodumas darbuotojy atzvilgiu;

7. Skirstymo teisingumo poreikiy taisyklé (SKT poreikial) — suvokta
sprendimo atitiktis darbuotojo poreikiams;

8. Procediiros teisingumo nuoseklumo taisyklé (PT nuoseklumas) —
suvoktas priimant sprendimg taikomy procediiry vienodumas;

9. Procediiros teisingumo tikslumo taisyklé (PT tikslumas) — suvoktas
priimant sprendimag taikomy procediry nesaliskumas, pagrjstumas
tikdiainformacijair etisSkumas;

10. Procediiros teisingumo balso teisés taisyklé (PT balso teis¢) — suvokta
sprendimui priimti talkomy procediry teikiama galimybé daryti jtaka
sprendimo priémimo procesui ir rezultatui;

11. Sgveikos teisingumo informaciné taisykle (SAT informacing) —
suvoktas sprendima priémusio asmens atvirumas ir priimto sprendimo
paai skinimo tinkamumas,

12. Saveikos teisingumo tarpasmeniné taisyklé (SAT tarpasmeniné) —
suvoktas sprendimg priémusio asmens elgesio pagarbumas ir
tinkamumas,

13. Sprendimo palankumas (SP) — sprendimo nauda darbuotojui.

Darbuotoju nuostatos ir elgesys darbo, organizacijos ir vadovy atzvilgiu:

1. Isipareigojimas organizacijai — darbuotojo tikéjimas organizacijos
tiksais ir jy priémimas, pasiryzimas déti papildomas pastangas
organizacijos labui bel noras palaikyti naryst¢ joje (Mowday et a.,
1979).

2. Ketinimas iseiti — darbuotojo nuostata palikti organizacija (Cammann
et a., 1979, cit. pg. Cook et al., 1981).
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. Pasitik¢jimas vadovu — lukes¢iai, jog vadovas laikysis rasytinio ar
zodinio pazado (Mayer, Davis, 1999).

. Pasitiké¢jimas vadovybe — lukestiai, jog vadovybé laikysis rasytinio ar
zodinio pazado (Mayer, Davis, 1999).

. Pilietiskas elgesys — individualus, savarankiskas elgesys, kuris nejeina j
formaly darbo vaidmen; ir uz kurj néra tiesiogia atlyginama
organizacijoje, taciau kuris skatina efektyvy organizacijos
funkcionavimg (Williams, Anderson, 1991).

. Darbo atlikimas — darbuotojo darbo funkcijy atlikimo lygis (Williams,
Anderson, 1991).

. Pasitenkinimas darbu - emociniy reakcijy darbo atzvilgiu visuma,
rodanti, kaip darbuotojas vertina savo darbg (Quinn, Staines, 1979, cit.
pg. Cook et al., 1981).

2.3. Vertinimo priemonés

2.3.1. Teisingumo vertinimas

Teisingumas tyrime vertintas trimis aspektais:
1. Organizacijos teisingumas;

2. Skirstymo, procedaros ir saveikos teisingumas;

3. Skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo taisyklés.
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Organizacijos teisingumas

Renkantis klausimyna organizacijos teisingumui vertinti buvo atsizvelgta
1 du aspektus: teisingumo objekta ir vertinimo buada, t. y. tiesioginis ar
netiesioginis.

Pirma, organizacijos teisingumui vertinti buvo pasirinktas E. A. Lindo
(2001a) pasiulytas paties darbuotojo patirtj atspindintis organizacijos
teisingumo vertinimas, prasant nurodyti, kiek teisingal organizacija elgiasi su
paciu darbuotoju. Toks vertinimo budas pasirinktas todél, kad, remiantis D. E.
Rupp ir kt. (2007, cit. pg. Holtz, Harold, 2009) rekomendacijomis, buvo siekta
suderinti atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy ir organizacijos
teisingumo objekts, t.y. darbuotojg. Kadangi teisingumo skirtinguose
sprendimuose objektas yra pats darbuotojas — vertinama, kiek tam tikras
darbuotojo atzvilgiu priimtas sprendimas, darbuotojo manymu, atitinka
teisingumo taisykles ir yra teisingas paties darbuotojo atzvilgiu, — ta ir
organizacijos teisingumas buvo vertinamas paties darbuotojo atzvilgiu.
Teisingumo objekto suderinimas, minéty autoriy teigimu, padeda tiksliau
jvertinti kintamyjy — Siuo atveju atskiry sprendimy teisingumo ir organizacijos
teisingumo — tarpusavio sasagjas.

Antra, organizacijos teisngumui vertinti buvo pasirinktas tiesioginis
vertinimo budas, t.y. prasant nurodyti, kiek teisinga ar neteisinga yra
organizacija. Tiesioginis vertinimo budas pasirinktas dél dvigy priezastiy.
Pirma, J. A. Colquitto ir J. C. Shawo (2005) teigimu, kuomet teisingumas yra
endogeninis, t. y. prognozuojamas kintamasis, turéty biti taikomas tiesioginis
teisingumo vertinimas. Kadangi vienas is sio tyrimo uzdaviniy yra jvertinti
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisingumo svarbg organizacijos
teisingumui, organizacijos teisingumas yra prognozuojamas kKintamasis. Antra,
tiesioginis teisingumo vertinimas atitinka E. A. Lindo (2001a) teisingumo

euristikos teorija.
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Taigi organizacijos teisingumui vertinti buvo pasirinkta M. L. Ambrose ir
M. Schminke (2009) sudaryta 3 teiginiy skal¢, pavyzdziui, ,, Apskritai, mano
organizacija su manimi elgiasi teisingal”. Teiginiai buvo vertinami 7 baly skale
nuo 1 — visiskal nesutinku, 7 — visiskai sutinku. Organizacijos teisingumas
nustatomas apskaic¢iuojant teiginiy jverciy vidurkj. Didesnis jvertis rodo
didesnj suvokta organizacijos teisinguma. Siame tyrime organizacijos

teisingumo skalés patikimuma nusakanti Cronbacho o reiksmé — 0,954.

Skirstymo, procediirosir saveikos teisngumas

Skirstymo, proceduros ir savelkos teisingumui vertinti buvo pasirinktas
tiesioginio vertinimo butdas, t. y. prasant nurodyti, kiek teisingas yra tam tikro
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimo rezultatas, procediros bei sprendima
priimancio asmens elgesys. Tiesioginis vertinimas pasirinktas todél, kad
skirstymo, procediros ir saveikos teisingumo vertinima Siame tyrime yra
endogeniniai  kintamigji, kuriuos prognozuoja skirstymo, procediiros ir
sgvelkos teisingumo taisyklés. Tokiu kaip sis atveju, J. A. Colquittas ir
J. C. Shawas (2005) sitilo teisinguma vertinti tiesiogiai.

Skirstymo teisingumas vertintas prasant nurodyti 7 baly skaléje (1 —
»labal neteisingas*, 7 — , labai teisingas"), kiek tam tikras zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimas (veiklos vertinimo, darbo uzmokescio, papildomo atlygio,
tobuléjimo galimybiy) buvo teisingas ar neteisingas (viso 4 teiginia).
Konkretaus sprendimo skirstymo teisingumo jvertis atitinka teiginio jvertj.

Procediiros teisingumas buvo vertinamas prasant nurodyti, kiek tam
tikro zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimo priémimo procediros buvo
teisingos ar neteisingos. Kiekvieno sprendimo (veiklos vertinimo, darbo
uzmokescio, papildomo atlygio, tobuléjimo galimybiy) procedaros teisingumas
vertintas 1 teiginiu (viso 4 teiginiai) 7 baly skal¢je (1 —, labai neteisingos’, 7 —
,labal teisingos‘). Konkretaus sprendimo procediros teisingumo jvertis

atitinkateiginio jvertj.
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Saveikos teisingumas vertintas prasant nurodyti 7 baly skal¢je (1 —
.labal neteisinga“, 7 — ,labai teisinga“), kiek teisingai ar neteisingai elgés
tam tikrag zmogiskyjy istekliy valdymo sprendima priémes asmuo. Kiekvieno
sprendimo  (veiklos vertinimo, darbo uzmokestio, papildomo atlygio,
tobuléjimo galimybiy) saveikos teisingumas buvo vertinamas 1 teiginiu (viso 4
teiginiai). Konkretaus sprendimo saveikos teisingumo jvertis atitinka teiginio

jvertj.

Skirstymo, procediirosir saveikos teisingumo taisykleés

Vienas i$ tyrimo uzdaviniy buvo nustatyti, kaip nuo teisingumo taisykliy
priklauso skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisingumas, todél
tyrimas reikalavo metodiky, kuriomis biity galima jvertinti atskiras teisingumo
taisykles skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose. Kadangi,
atlikus esamy teisingumo vertinimo metodiky apzvalga, paaiskéjo, jog tokiy
metodiky nesama, siam tyrimui, remiantis sio darbo jvadinéje dalyje pateikta
teisingumo taisykliy analize, buvo sudarytas klausimynas atskiroms skirstymo,
procediiros ir saveikos teisingumo taisykléms jvairiuose zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimuose jvertinti.

Skirstymo teisingumo taisyklés. Tyrime vertintos trys skirstymo
teisingumo taisyklés: jnaso, lygybes ir poreikiy (Leventhal, 1980; Adams,
1965). Kiekviena is siy taisykliy jvertinti buvo sudaryta po vieng teiginj,
vertinamg 7 baly skale (1 — ,visiska nesutinku“, 7 — ,visiskal sutinku®).
Darbuotojy buvo klausiama, kiek konkretus zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimas atitiko jy jnasa j veikla, poreikius ar buvo vienodas visems
darbuotojams, pavyzdziui, ,Sprendimas dél darbo uzmokestio atitiko jisy
indel; 1 veikla®. Skirstymo teisingumo taisykliy jverciai atitinka teiginiy
jvercius.

Procediiros teisingumo taisyklés. Tyrime vertintos trys procediros

teisingumo taisyklés: nuoseklumo, tikslumo ir balso teisés.
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Sudarant procediros teisingumo taisykliy vertinimo metodika, buvo
sudaryti teiginiai kiekvienai is sesiy G. S. Leventhalio (1980) procediiros
teisingumo taisykliy: nesaliskumo, tikslumo, nuoseklumo, etiskumo, galimybés
taisyti ir reprezentatyvumo. Kiekviena taisyklei teiginiai sudaryti remiantis
keturiais i septyniy G. S. Leventhalio (1980) pateikty sprendimo priémimo
proceso etapy: sprendimo priemejy parinkimas, pagrindiniy taisykliy
nustatymas, informacijos rinkimas, sprendimo struktira. Like trys sprendimo
priemimo etapai (apeliavimo galimybés, saugikliai, procediry keitimo
mechanizmai) nebuvo jtraukti j klausimyng, kadangi organizacijoje jie
paprastai apima atskiras sprendimy priémimo procediiras, pavyzdziui, skundy
galimybés apima darbo gincy nagrinéjima, priklausantj darbo gincy komisijos
kompetencijai, saugikliai bei procediry keitimo mechanizma dazniausiai yra
ne konkrecios zmogiskyjy istekliy valdymo srities, bet organizacijos politikos,
strategijos dalis. Taigi kiekviena procediiros teisingumo taisyklé buvo vertinta
pagal keturis sprendimo priémimo etapus.

IS viso procediros teisingumo taisykléems vertinti buvo pateikti 23
teiginiai:

- nuoseklumo taisyklei — 4 teiginiai, pavyzdziui, ,Visems
darbuotojams buvo taikomi tie patys|...] kriterijai®;

- nesaliskumo taisyklel — 4 teiginiai, pavyzdziui, ,, Sprendimas dél
[...] buvo priimtas nesaliskai“;

- tiksdumo taisyklei — 4 teiginiai, pavyzdziui, , Sprendimas dél [...]
buvo priimtas remiantis tikslia informacija“;

- galimybeés taisyti taisyklei — 3 teiginiai, pavyzdziui, ,Jums buvo
suteikta galimybé apeliuoti dél [...] kriterijy“;

- reprezentatyvumo taisyklei — 5 teiginiai, pavyzdziui, ,Jus buvote
jtrauktas j sprendimo dél [...] prieémima®;

- eiskumo taisyklei — 3 teiginiai, pavyzdziui, , Sprendimo deél [...]
priémimo biidas buvo etiskas®.
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Teiginiai buvo vertinami 7 baly skale (1 — ,visiska nesutinku“, 7 —
»Visiskal sutinku“). Siekiant jvertinti proceduros teisingumo taisykliy struktiirg
kiekviename zmogiskyjy istekliy valdymo sprendime, buvo atlikta tiriamoji
faktoriy analize (angl. exploratory factor analysis), taikant pagrindiniy
komponenciy metoda (angl. principal components method) ir naudojant
varimax sukimo metoda. Issamis faktoriy analizés rezultatai pateikiami 3
priede. Faktoriy analizés metodu visuose zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimuose (veiklos vertinimo, darbo uzmokescio, papildomo atlygio,
tobuléjimo galimybiy) buvo isskirtos trys procediros teisingumo taisyklés:

1. nuoseklumo (4 teiginiai, atitinkantys pirminius nuoseklumo
taisykle vertinancius teiginius);

2. tikslumo (11 teiginiy, apimanciy pirminius nesaliskumo, tikslumo
ir etiskumo taisykles vertinancius teiginius);

3. balso teisés (8 teiginiai, apimantys pirmines galimybés taisyti ir
reprezentatyvumo taisykles).

Tokia procediros teisingumo taisykliy struktara atitinka S. W. Gillilando
ir L. Paddock (2005) pasiiilytaja. Minéty autoriy teigimu, Sios trys procediiros
teisingumo taisyklés yra svarbiausios. Procediiry nuoseklumas, tikslumas ir
balso teise buvo jvertinti apskaic¢iuojant teiginiy jverciy vidurkius. Skaliy
patikimumas tikrintas vidinio suderinamumo metodu. Cronbacho o reiksmeés
pateikiamos 2 lentel¢je.

Saveikos teisngumo taisyklés. Tyrime vertintos dvi sgveikos
teisingumo taisyklés: informaciné ir tarpasmenine.

Sgveikos teisingumo taisykliy vertinimo metodika buvo sudaryta
remiantis keturiomis R. J. Bieso ir J S. Moago (1986) nustatytomis
taisyklemis:

- atvirumo — 2 teiginiai, pavyzdziui, ,Sprendima priémes asmuo
buvo atvirasir nuosirdus*;
- pateisinimo — 5 teiginiai, pavyzdziui, , Sprendimg priémes asmuo

pateiké paaiskinima“;
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- pagarbos — 4 teiginiai, pavyzdziui, ,Sprendima priémes asmuo
elgés mandagiai“;

- tinkamumo — 1 teiginys: ,, Sprendima priémes asmuo susilaiké nuo
netinkamy komentary, klausimy, pastaby”.

Siekiant jvertinti saveikos teisingumo taisykliy struktiirg kiekviename
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendime, buvo atliktatiriamoji faktoriy analize,
taikant pagrindiniy komponenciy metoda ir naudojant varimax sukimo metoda
ISsamis faktoriy analizés rezultatai pateikiami 4 priede. Faktoriy analizé
parodé, jog visuose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose (veiklos
vertinimo, darbo uzmokescio, papildomo atlygio, tobuléjimo galimybiy)
Isskiriamos dvi sgveikos teisingumo taisyklés:

1. informaciné (7 teiginiai, apimantys pirmines atvirumo ir
pateisinimo taisykles);

2. tarpasmeniné (5 teiginiai, apimantys pirmines pagarbos ir
tinkamumo taisykles).

Tal atitinka J. Greenbergo (1993c) ir J. A. Colquitto (2001) pasiiilytas

saveikos teisingumo dimensijas.

2 lentelé. Procediiros teisingumo ir saveikos teissngumo taisykliy
skaliy patikimumas zmogiskyju istekliy valdymo sprendimuose
(Cronbacho a reik§més)

Taisvkles Veiklos Darbo Papildomas | Taobuléjimo
¥ vertinimas | uimokestis atlygis galimybé
é Nuoseklumas 0,823 0,821 0,888 0,846
'§ g Tikslumas 0,953 0,938 0,964 0,955
85
x
= _
D Balso teisé 0,937 0,943 0,949 0,952
4 8 ¢ | Tarpasmeniné 0,887 0,965 0,984 0,973
X D =
> D
(ﬁ}@ | Informaciné 0,944 0,857 0,904 0,895
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Informacinés ir tarpasmeninés taisykliy skaliy patikimumas tikrintas

vidinio suderinamumo metodu. Cronbacho o retksmés pateikiamos 2 lenteléje.

Teisingumo Zzmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose vertinimas

Siekiant jvertinti teisingumo taisykles ir skirstymo, procediros ir
savelkos teisinguma zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose, darbuotojams
buvo pateikiamas sprendimo apibrézimas, prasoma prisiminti paskutinj karta,
kuomet buvo vertinama veikla, priimami sprendimai dél darbo uzmokescio,
papildomo atlygio, tobul¢jimo galimybiy, ir nurodyti, kiek jie sutinka su
pateiktais teiginiais.

Tyrimui buvo pasirinktas darbuotojy reakcijos j konkrety sprendima
vertinimas, kadangi siekta jvertinti ir palyginti teisingumo taisykliy vaidmen;j
formuojant suvokta teisinguma skirtingose Situacijose, atsizvelgiant |
sprendimo palankumg paciam darbuotojui. Be to, zmogiskyjy istekliy valdymo
sriciy isskyrimas pagal funkcijas, o ne konkrecias praktikas leidzia gauti ir
palyginti jvairiy organizacijy, kurios taiko skirtingas praktikas atlikdamos tas
pacias zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijas, duomenis (Kuvaas, 2008).
Galiausial, kaip rodo tyrimai (pavyzdziui, Ambrose et al., 2007), nuostatos tam
tikry jvykiy atzvilgiu leidzia numatyti nuostatas visos sistemos atzvilgiu.

Veiklos vertinimas. Teisingumui veiklos vertinimo sprendimuose
jvertinti buvo patelktas toks veiklos vertinimo apibrézimas: ,Veiklos
vertinimas — tai formalus (rasytinis) arba neformalus (zodinis) Jusy atlikty
darbiniy uzduociy ar veiklos rezultaty vertinimas, pateiktas tiesioginio arba
aukstesnio lygio vadovo. Velklos vertinimas yra skirtas jvertinti Jisy darbinés
veiklos kokybe ir informuoti Jus apie tai, siekiant gerinti Jisy darbo nasuma
bei motyvacija.”

Darbo uzmokestis. Teisingumui darbo uzmokescio sprendimuose
jvertinti buvo pateiktas toks apibrézimas: ,, Darbo uzmokestis — tai piniginis

atlygis uz darba, apimantis bazing ménesing alga.”
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Papildomas atlygis. Teisingumui papildomo atlygio sprendimuose
jvertinti buvo pateiktas toks apibrézimas: , Papildomas atlygis — tai bet koks
atlygis natiira, suteikiamas papildoma prie darbo uzmokes¢io, pavyzdziui,
aprapinimas gyvenamuoju plotu, jvairiy rasiy draudimas, tarnybinio transporto
suteikimas asmeniniais tiksais, iSmokos asmeninéms telefono saskaitoms ir
kelionés islaidoms j/is darbo padengti, maitinimas, dovanos, laisvalaikio ir
pramogy organizavimas ir pan.” Tyrimo dalyviy buvo prasoma jvardyti jiems
suteikto ar nesuteikto papildomo atlygio risj. Pagal pateiktu atsakymus isskirti
du papildomo atlygio tipai: piniginis atlygis (priskirti priedai, premijos — 54%
visy atsakymy) ir natarinis atlygis (priskirtas transporto suteikimas
asmeniniais tikslais, kelioniy islaidy apmokéjimas, sventinés dovanos,
mobiligji telefonal, jvairios pramogos — 46% visy atsakymy).

Tobuléjimo galimybé. Teisingumui tobuléjimo galimybiy sprendimuose
jvertinti buvo pateiktas toks apibrézimas: ,Tobuléjimo galimybé — tai
organizacijos teitkiama galimybé jgyti naujy ziniy ir jgudziy, kelti kvalifikacija,
pavyzdziui, naujy darbo uzduociy paskyrimas, paaukstinimas pareigose,
dalyvavimas seminaruose, konferencijose ir pan.”“. Tyrimo dalyvia buvo
prasomi nurodyti jiems suteikta ar nesuteikta tobuléjimo galimybés rasj. Visi
atsakymal buvo sugrupuoti j dvi grupes. mokymos galimybé (Siai grupel
priskirtas dayvavimas jvairaus pobudzio seminaruose,  kursuose,
konferencijose, parodose ir kvalifikacijos kélimas — 79,5 % visy atsakymy) ir
karjeros galimybeé (Siai grupel priskirti paaukstinimai pareigose, naujy
uzduociy skyrimas, papildomo darbo skyrimas, dalyvavimas nustatant
strateginius organizacijos tikslus, priéjimas prie svarbios informacijos — 20,5 %

visy atsakymy).

Kiekvienu atveju buvo vertinamas sprendimo palankumas darbuotojui,
prasant nurodyti:
- kaip buvo jvertinta veikla: labai gerai, gerai, vidutiniskai, blogai,

labai blogai, kita. Palankiam sprendimui buvo priskirtas labai
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geras ir geras veklos vertinimo rezultatas, nepalankiam —
vidutiniskas, blogas ir labal blogas;

- koks sprendimas priimtas dél darbo uzmokescio: sumazintas,
padidintas, isliko toks pat. Palankiam sprendimui buvo priskirtas
padidintas darbo uzmokestis, nepalankiam — nepakites ir
sumazintas,

- koks sprendimas priimtas dél papildomo atlygio: buvo suteiktas,
nebuvo suteiktas. Palankiam sprendimui buvo priskirtas papildomo
atlygio suteikimas, nepalankiam — nesuteltkimas;

- koks sprendimas priimtas dél galimybés tobuléti: buvo suteikta,
nebuvo suteikta. Palankiam sprendimui buvo priskirtas galimybé

tobuléti suteikimas, nepal ankiam — nesuteikimas.

2.3.2. Darbuotojy nuostatosir elgesys darbo, organizacijos ir vadovy

atzvilgiu

Isipareigojimas organizacijai buvo vertinamas T. R. Mowday ir kt.
(1979) jsipareigojimo organizacijai klausimyno trumpaja skalés versija
Klausimyna sudaro 9 teiginiai, pavyzdziui, ,,As pasiruoses (-usi) déti daugiau
pastangy nei paprastai tikimasi, kad padéciau organizacijai buti sckmingai®.
Kiekvienas teiginys yra vertinamas balais nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 7
(visiskai sutinku). Isipareigojimo organizacijai rodiklis skaiciuojamas isvedant
teiginiy jverciy vidurkj ir gali svyruoti nuo 1 iki 7. Siame tyrime jsipareigojimo
organizacijai skalés Cronbacho o reitksmé lygi 0,923.

Ketinimas iseiti buvo vertinamas C. Cammanno ir kt. (1979, cit. pg.
Cook et al., 1981) ketinimo iseiti vertinimo skale. Jg sudaro 3 teiginiai: , Kiek
tikétina, kad jus aktyvia ieskosite naujo darbo kitais metais?‘, ,AS daznai
galvoju apie is¢jima is darbo* ir ,Tikriausia ieskosiu naujo darbo kitais
metais*. Pirmasis teiginys vertinamas skale nuo 1 iki 7, kur 1 — visiskai
netikétina, 3 — is dalies tikétina, 5 — gana tikétina, 7 — labai tikétina. Kiti du
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teiginiai vertinami 7 baly skale, kur 1 — visiskai nesutinku, 7 — visiskal sutinku.
Ketinimo iseiti rodiklis skai¢iuojamas jvertinant teiginiy vidurkj ir svyruoja
nuo 1 iki 7 baly. Ketinimo iseiti skalés Cronbacho a reiksmé — 0,829.

Pasitikéjimui vadovu ir vadovybe vertinti buvo naudojamos D. Scotto
(1980) pasitikéjimo vadovu ir pasitikéjimo vadovybe skalés. Pasitikéjimas
vadovu vertinamas 5 teiginiais, pavyzdziui, ,As galiu tikétis vadovo pagal bos,
jel turiu sunkumy darbe“. Atsakymai j kiekvieng teiginj gali buti nuo 1
(visiskai nesutinku) iki 7 (visiskai sutinku) baly. Individualus pasitikéjimo
vadovu rodiklis — atsakymy j visus teiginius vidurkis, svyruojantis nuo 1 iki 7.
Pasitikéjimas vadovybe vertinamas 4 teiginiais, pavyzdziui, ,Vadovybé reta
iki galo jvykdo tai, ka sako ketinanti daryti“. Teiginiai vertinami skaléje nuo 1
(visiskai nesutinku) iki 7 (visiskai sutinku). Individualus pasitikéjimo
vadovybe rodiklis — atsakymy j visus teiginius vidurkis, jgyjantis reikSmes nuo
liki 7. Pasitikéjimo vadovu skalés Cronbacho o reiksmé siame tyrime — 0,945,
pasitikéjimo vadovybe — 0,673.

Darbo atlikimui vertinti taikyta L. J. Williamso ir S. E. Andersono
(1991) skal¢, kurig sudaro 7 teiginiai, pavyzdziui, , Atliekate uzduotis, kuriy i$
Jasy tikimasi“, vertinami 7 baly skale nuo 1 (visiskal nesutinku) iki 7 (visiskai
sutinku). Pasirinkta skalé leidzia modifikuoti teiginius darbuotojo saves
vertinimui. Skaiciuojamas teiginiy jverciy vidurkis, jgyjantis relkSmes nuo 1
iki 7. Darbo atlikimo skalés Cronbacho o lygi 0,881.

Pilietiskas elgesys organizacijos atzvilgiu vertintas L. J. Williamso ir
S. E. Andersono (1991) skale, kurig sudaro j organizacija nukreiptas pilietiskas
elgesys (7 teiginiai), pavyzdziui, ,Padedate bendradarbiams, kuriy didelis
darbo kravis*. Pasirinkta skalé leidzia modifikuoti teiginius darbuotojo saves
vertinimui. Vertinama skale nuo 1 (visiskali nesutinku) iki 7 (visiskai sutinku).
Skaiciuojamas teiginiy jverciy vidurkis, kuris gali svyruoti nuo 1 iki 7.
Pilietisko elgesio skalés Cronbacho o — 0,855.

Pasitenkinimui darbu vertinti buvo talkoma R. P. Quinno ir G. L.
Staineso (1979, cit. pg. Cook et al., 1981) bendro pasitenkinimo darbu
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vertinimo skal¢, kurig sudaro 5 teiginiai, pavyzdziui, ,Jei Jis galétuméte
pasirinkti kokj tik norite darba, koks buty Jusy pasirinkimas?‘. Atsakymal j
kiekvieng teiginj gali svyruoti nuo 1 iki 5 baly, kiekvienam respondentui
skaiciuojamas atsakymy baly vidurkis, kuris svyruoja nuo 1 iki 5 baly.
Pasitenkinimo darbu skalés reiksmé siame tyrime lygi 0,812.

Taikyti skales tyrimo tikslui buvo gauti jy autoriy leidimai. Verciant
teiginius j lietuviy kalbg buvo takytas dvigubo vertimo metodas,
konsultuojantis su lietuviy kalbos specialistais. Jy patikimumas buvo tikrintas
vidinio suderinamumo metodu, Cronbacho a reiksmés svyruoja nuo 0,673 iki
0,954.

2.3.3. Socialiniai demogr afiniai ypatumai

Tyrime vertinti tokie socialiniai demografiniai kintamigji:

-  Amzius;

- Lytis;

- Issilavinimas pagal tarptautinj issilavinimo klasifikavimo standarta
(angl. International Standard Classification of Education — I1SCED):
aukstasis universitetinis, aukstasis neuniversitetinis, aukstesnysis,
specialusis vidurinis, povidurinis, vidurinis su profesine kvalifikacija,
vidurinis, pagrindinis su profesine kvalifikacija, pradinis, nebaigtas
pradinis;

- Pareigos (pareigy pavadinimas, jy ¢jimo trukmé, pavadiniy skaicius);

- Darbo organizacijoje trukme;

- Darbo uzmokestio dydis litais, atskaicius mokescius (pagal Lietuvos
statistikos departamento metodika, sudaryta remiantis LR ir ES teisés
aktais): maziau kaip 800, 800-1000, 1001-1200, 1201-1500, 1501—
2000, 2001-2500, 25013000, 3001-3500, daugiau kaip 3500 Lt.
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2.3.4. Organizacij os ypatumai

- Sektorius, kuriam priklauso organizacija: viesasis, privatusis;

- Darbuotojy skaicius organizacijoje (pagal Lietuvos statistikos
departamento metodika, sudaryta remiantis LR ir ES teisés aktais): 1—
9, 1019, 2049, 50-99, 100249, 250499, 500-999, 1000 ir daugiau
darbuotojy.

- Vadovaujanciy darbuotojy pavaldiniy skaicius,

- Nevadovaujan¢iy darbuotojy vadovy pavaldiniy skai¢ius.

Vis tyrime vertinti kintamigji bei jy vertinimai buda pateikiami 3
lenteléje.
3lentele. Tyrime analizuojami kintamigji ir juy vertinimo priemonés

Kintamasis Vertinimo priemonés
M. L. Ambroseir

Organizacijos teisingumas

M. Schminke (2009) skalé

Skirstymo teisingumas

7 baly skaléje vertinamas
teiginys

7 baly skal¢je vertinamas

Procediros teisingumas i
teiginys
Saveikos teisingumas ! b ah} skal¢je vertinamas
teiginys
In&o taisykle 7 balq skaléje vertinamas
. teiginys
Skirstymo —~ .
g . ) 7 baly skal¢je vertinamas
telsingumo Lygybés taisyklé teiginys
taisykles | 7bay %agje vertinamas
Poreikiy taisyklé .
teiginys
Procediiros N.uoselfl umo Nuqsekl umo taisyklés
tESNaUMo taisyklé skalé
tai kgllés Tikslumo taisyklé Tikslumo taisyklés skalé
¥ Balso teises taisykle | Balso taisykles skalé
Savelkos Informaciné taisyklé ISIrll;(I)érmam néstaisykles
teisingumo — — .
taisykles Tarpasmenine Tarpasmeninés taisyklés
taisyklé skalé
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3 lenteléstesinys

Sprendimo
palankumas
darbuotojui

Veiklos vertinimo rezultato
palankumas

Anketos klausimas

Darbo uzmokescio
sprendimo palankumas

Anketos klausimas

Papildomo atlygio
sprendimo palankumas

Anketos klausimas

Tobuléjimo galimybés
sprendimo palankumas

Anketos klausimas

Papildomo atlygio pobadis

Atviras anketos klausimas

Tobuléjimo galimybés pobudis

Atviras anketos klausimas

Veiklos vertinimo sprendima priemes

asmuo

Anketos klausimas

Darbo uzmokescio sprendima priémes

asmuo

Anketos klausimas

Papildomo atlygio sprendima priémes

asmuo

Anketos klausimas

Tobuléjimo galimybiy sprendima priémes

asmuo

Anketos klausimas

|sipareigojimas organizacijal

T. R. Mowday ir kt.
(1979) skalé

Ketinimas iseiti

C. Cammanno ir kt. (1979)
skalé

Pasitikéjimas vadovu

D. Scotto (1980) skalé

Pasitikéjimas vadovybe

D. Scotto (1980) skalé

Darbo atlikimas

L. J Williamsoir S. E.
Andersono (1991) skalé

Pilietiskas elgesys

L. J. Williamso ir
S. E. Andersono (1991)
skalé

Pasitenkinimas darbu

R. P. Quinnoir G. L.
Staineso (1979) skalé

Pareigy pobudis

Anketos klausimas

Darbo organizacijoje trukmé

Atviras anketos klausimas

Pareigy éjimo trukmé

Atviras anketos klausimas

Pavaldiniy skaicius

Atviras anketos klausimas

Vadovo pavaldiniy skaicius

Atviras anketos klausimas

Amzius Atviras anketos klausimas
Lytis Anketos klausimas
ISsilavinimas Anketos klausimas

Darbo uzmokescio dydis

Anketos klausimas

Organizacijos sektorius

Anketos klausimas

Darbuotojy skaicius organizacijoje

Anketos klausimas
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2.4. Tyrimo eiga

Tyrimas buvo atliekamas 2009-2010 metais anketinés apklausos btdu.

Tyrimui buvo atrinkti darbuotojai, kuriy atzvilgiu per pastaruosius metus
buvo priimti sprendimai dél veiklos vertinimo, darbo uzmokescio, papildomo
atlygio ir galimybés tobuléti.

Tyrimo anketos dalyviams buvo pateikiamos tiesiogiai arba €. pastu,
gavus darbuotojo sutikimg dalyvauti tyrime. Tiriant organizacijos darbuotojy
grupg, tyrimas buvo atliekamas gavus vadovo sutikima. Vidutiné klausimyno

pildymo trukmé — apie 40 minuciy.

2.5. Duomeny analizé

Duomenys analizuoti statistiniu programiniu paketu SPSS 17.0. Tyrimo
Kintamyjy aprasomoji statistika pateikta nurodant vidurkiy (M) ir standartiniy
nuokrypiy (SD) reiksmes bei procentines israiskas.

Kintamyjy tarpusavio sgsgjoms vertinti taikomas Pearsono koreliacijos
koeficientas. Kintamyjy jverciams tarp dvigy grupiy payginti taikytas
Studento t testas nepriklausomoms imtims.

Siekiant jvertinti kintamyjy priklausomybe, sudaryti daugiaypés tiesinés
regresijos modeliai. Kintamyjy saveika jvertinti taikyta funkciné statistinio
paketo SPSS programa MODPROBE 1.3 (Hayes, Matthes, 2009). Tarpinei
kintamyjy priklausomybel jvertinti naudotas Sobelio testas, taikant SPSS
funkcine programa SOBEL 2.0 (Preacher, Hayes, 2004).
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3. REZULTATAI

Tyrimo rezultatai analizuojami ir pateikiami tokia seka:

1. Aprasomas organizacijos teisingumas ir jo 3sg0s su darbuotojy
nuostatomisir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu.

2. Jvertinama skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo zmogiskyjy
Istekliy valdymo sprendimuose svarba organizacijos teisingumui.

3. Analizuojamos organizacijos ir skirstymo, procediros bel saveikos
teisingumo zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose s3sgjos su
darbuotojy elgesiu bei nuostatomis.

4. Nagrinéjama teisingumo taisykliy svarba formuojant skirstymo,
procediros ir sgveikos teisinguma zmogiskyjy istekliy valdymo

sprendimuose ir jy sgveika su sprendimo palankumu.

3.1. Organizacijos teisingumas, jo s3sajos su darbuotojy ir
organizacijos ypatumais bel darbuotoju nuostatomis ir

elgesiu

3.1.1. Organizacijosteisingumo ypatumai

Organizacijos teisingumo aprasomoji statistika pateikta 8 lenteléje. IS joje
pateikty duomeny matyti, kad tyrime dalyvave darbuotojai vertina
organizacijos, kurioje dirba, elgesj su jais kaip teisingag (M =4,71; SD = 1,40).

Siekiant nustatyti suvokto organizacijos teisingumo ir tyrimo dalyviy
socialiniy demografiniy charakteristiky sasgjas, buvo palyginti vadovaujancias
Ir nevadovaujancias pareigas einanciy, vyry ir motery organizacijos teisingumo
jverciai. Studento t testu nebuvo nustatyta reiksmingy skirtumy tarp
vadovaujanciy ir nevadovaujanciy darbuotojy (Studento t = 0,802, p > 0,05)
bei vyry ir motery (Studento t = 0,075, p > 0,05) organizacijos teisingumo

vertinimy (4 lentelé).
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Taikant Pearsono koreliacijos koeficienta jvertinus darbuotojy amziaus,
Issilavinimo, pareigy ¢jimo laiko ir darbo uzmokestio dydzio sasgas su
suvoktu organizacijos teisingumu, nustatyta, jog organizacijos teisingumo
vertinimas néra susij¢s su darbuotojy amziumi (r = -0,051, p = 0,282) ir
issilavinimu (r = -=0,075, p = 0,112), tatiau ilgiau organizacijoje dirbantys
(r=0,102, p = 0,027) ir ilgiau pareigas einantys (r = 0,104, p = 0,025) bei
didesn; darbo uzmokest; gaunantys (r = 0,286, p = 0,000) darbuotojai vertina

organizacija kaip teisingesne (5 lentelé).

4 lentele. Organizacijos teissingumo sasajos su darbuotojy lytimi ir pareigy
pobadziu

L L _ Organizacijosteisingumas
Socialiniai demogr afiniai ypatumai | N
M SD | Studentot p
Pareigy Vadovaujancios 118 | 4,797 | 1,32
pobudis Nevadovaujancios 354 | 4682 | 1,43 0,802 0,424
Lytis Vyrai 143 | 4,718 | 1,46
Moterys 329 | 4,707 | 1,38 0,075 0,940

* p<0,05 ** p<0,0L.

5 lentelé. Organizacijos teisngumo Sasajos su socialiniais demografiniais
darbuotojy ypatumais

Socialiniai demogr afiniai ypatumai N Organizacijos teisingumas
r relk§me p
Amzius 454 —-0,051 0,282
I$silavinimas 472 -0,075 0,112
Pareigy &jimo trukme 466 0,104* 0,025
Darbo organizacijoje trukmé 466 0,102* 0,027
Darbo uzmokesgio dydis 472 0,286** 0,000

*p<0,05,** p<0,01.

Andlizuojant organizacijos teiSngumo S3Sgjas Su organizacijos
ypatumais, nustatyta, kad viesojo sektoriaus organizacijose dirbantys
darbuotojai vertinas organizacijas kaip teisingesnes nei privaciojo sektoriaus
organizacijose dirbantigji (Studento t = 2,485, p < 0,05) (6 lentelé).
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6 lentele. Or ganizacijos teisingumo s3saj 0s Su or ganizacijos sektoriumi
Organizacijosteisingumas

Organizacijos ypatumai N M D Studento t b
Organizacijos | Viesasis 216 4872 1,18 "
sektorius Privatusis 253 4,557 1,56 Ziee 0,013

* p<0,05 ** p<0,0L.

7 lentelé. Organizacijos teisingumo s3saj 0S Su Or ganizacijos ypatumais

Organizacijos ypatumai N Orga?lzfacu os telsingumas
r relk§me p
Organizacijos dydis 469 -0,160** 0,000
Darbuotojo pavaldiniy skaicius 471 0,056 0,227
Vadovo pavaldiniy skaicius 435 -0,047 0,325

*p<0,05,** p<0,01.

Kaip matyti i$ 7 lenteléje pateikty organizacijos ypatumy ir teisingumo
vertinimo sasajy, didesnés organizacijos yra suvokiamos kaip maziau teisingos
nei mazesnés (r = —-0,160, p = 0,01), taciau organizacijos teisingumo vertinimai
néra susije nel su tyrimo dalyvio pavaldiniy skaiciumi (r = 0,056, p = 0,227),
nei su vadovo pavaldiniy skai¢iumi (r = -0,047, p = 0,325).

3.1.2. Organizacijosteisingumo sasaj os su dar buotojy nuostatomisir

elgesiu darbo, organizacijosir vadovy atzvilgiu

Organizacijos teisingumo bei darbuotojy nuostaty ir elgesio darbo,
vadovy ir organizacijos atzvilgiu aprasomoji statistika pateikta 8 lentel¢je.
Rezultatai atskleidzia, jog tyrime dalyvave darbuotojai yra pakankamai
jSipareigoje organizacijai (M = 4,71, SD = 1,40), pasitikj vadovais (M = 5,08,
SD = 1,40) ir vadovybe (M = 4,15, SD = 1,18), patenkinti darbu (M = 3,55,
SD = 1,05), pasizymj geru darbo atlikimu (M = 6,05, SD = 0,59) ir pilietisku
elgesu (M = 590, SD = 0,83) bei nedideliu ketinimu iseiti (M = 2,99,
SD = 1,51).

Vertinant organizacijos teisingumo sasgjas su darbuotojy nuostatomis ir
elgesiu (8 lentelé), nustatyta, jog organizacijos teisingumas yra teigiamal

susijes su jSipareigojimu organizacijai (r = 0,804, p<0,01), pasitikéjimu
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vadovu (r = 0,945, p < 0,01) ir vadovybe (r = 0,673, p < 0,01), pasitenkinimu
darbu (r = 0,804, p < 0,01), darbo atlikimu (r = 0,237, p < 0,01) ir pilietisku
elgesiu darbe (r = 0,235, p < 0,01) ir neigiamal susij¢s su ketinimu iseiti (r = —
0,497, p < 0,01).
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3.2. Skirstymo, procediiros ir sgveikos teisngumo vaidmuo

formuojant organizacijosteisinguma

Organizacijos teisingumo ir skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy  skirstymo, procediros ir sgveikos teisngumo s3sajos buvo
vertinamos daugialypés regresinés analizé metodu. | regresijos modelius buvo
jtraukti sociainiai demografiniai ir organizacijos kintamigji, atsizvelgiant j
metaanalitiniy tyrimy rezultatus (pavyzdziui, Cohen-Charash, Spector, 2001;
Colquitt et al., 2001), rodancius galimas jy s3sagjas su teisingumo vertinimais.

Regresijos modeliai buvo formuojami palaipsniui jtraukiant j modelj
kintamyjy grupes ir fiksuojant determinacijos koeficiento (R®) pokygius.
Pirmuoju zingsniu j regresijos modelj buvo jtraukti darbuotojo ypatumai (Iytis,
amzius, issilavinimas, statusas, pareigy ¢jimo trukmé, darbo uzmokestis),
antruoju zingsniu — organizacijos ypatumai (organizacijos dydis ir tipas),
treciuoju — zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros arba
sgvelkos teisingumas. Tokiu badu buvo sudaryti trys regresinés analizés
modeliai zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediiros ir
sgvelkos teilsingumo prognostinéms galimybéms nustatyti. Apibendrinti
daugialypés regresinés analizés rezultatai pateikti 2 pav., issamis duomenys
pateikiami 9-17 lentelése.

Visy regresijos modeliy R? reikimeés svyruoja nuo 0,517 iki 0,614. Tai
rodo, jog skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo,
procediiros ir saveikos teisingumas gerai apraso organizacijos teisinguma.
Kintamyjy multikolinearumo problemos nebuvo nustatyta: dispersijos
mazéjimo daugiklio reiksmes VIF reikimes mazesnés uz 4 (Cekanavicius,
Murauskas, 2004).

Zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir
savelkos teisingumo bei organizacijos teisingumo aprasomoji statistika ir

koreliacijos pateikiamos 8 priede.
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3.2.1. Skirstymo teilsingumo Sasaj 0S Su or ganizacijos teissngumu

IS 2 pav. pateikty daugialypés regresinés analizés rezultaty matyti, jog
organizacijos teisinguma geriausiai numato tobuléjimo galimybés suvoktas
skirstymo teisingumas (p = 0,368, p < 0,01), kiek maziau — darbo uzmokescio
(B = 0,177, p<0,01) ir papildomo atlygio (B = 0,183, p < 0,01) suvoktas
skirstymo teisngumas, ir maziausai — nuo veiklos vertinimo suvoktas
skirstymo teisingumas (p = 0,154, p < 0,05).

3.2.2. Procediir osteisingumo sasaj 0s sU or ganizacijosteisingumu

Organizacijos teisingumas labiausiai susijgs su suvoktu tobuléjimo
galimybés proceduros teisingumu (B = 0,366, p < 0,01), kiek maziau — su
suvoktu papildomo atlygio procediros teisingumu (p = 0,214, p<0,01), dar
maziau — su suvoktu veiklos vertinimo procediros teisingumu (B = 0,145,
p < 0,05) ir néra susijes su suvoktu darbo uzmokescio procediiros teisingumu
(p =0,037, p>0,05).

3.2.3. Saveikos teisingumo sasaj 0s su or ganizacijosteisingumu

2 pav. pateikti daugialypés regresinés analizés duomenys rodo, kad
organizacijos teisinguma geriausiai  prognozuoja tobuléjimo galimybés
saveikos teisingumas (B = 0,414, p < 0,01) ir papildomo atlygio saveikos
teisingumas (p = 0,360, p <0,01), kiek maziau — suvoktas darbo uzmokescio
saveikos teisingumas (f = 0,134, p < 0,05) ir nepriklauso nuo suvokto veiklos

vertinimo sgveikos teisingumo (p = —0,014, p > 0,05).
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3.3. Organizacijos teisingumo ir skirstymo, procediros ir
savelkos teisngumo  zmogiskyjy istekliy  valdymo
sprendimuose sasaj os su darbuotojy nuostatomisir elgesiu

Skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimuose s3sgjos su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo,
vadovy ir organizacijos atzvilgiu per organizacijos teisinguma, buvo
vertinamos remiantis R. M. Barono ir D. A. Kenny (1986) mediacijos
procedira R. M. Baronasir D. A Kenny (1986) nurodo tris salygas mediacijai
nustatyti (3 pav.).

Cc
Nepriklausomas R Priklausomas
kintamasis g kintamasis
Tarpinis
a kintamasis / mediatorius b
Nepriklausomas Priklausomas
kintamasis kintamasis
Cl

3 pav. Tarpinio kintamojo analizés schema (remiantis Preacher, Hayes,
2004)

Paaiskinimai: ¢ — nepriklausomo kintamojo ir priklausomo kintamojo sasgjos; a
— nepriklausomojo kintamojo ir tarpinio kintamojo s3sgjos; b — tarpinio kintamojo ir
priklausomo kintamojo sasgjos; ¢' — nepriklausomo ir priklausomo kintamojo sasgjos
atsizvelgiant j tarpinj kintamajj.

Pirma mediacijos salyga — nepriklausomojo kintamojo ir priklausomojo
kintamojo sasgjos (c). Antra tarpinés jtakos salyga — nepriklausomojo
kintamojo sasgjos su tarpiniu kintamuoju (@). Trecia mediacijos salyga —
nepriklausomo ir priklausomo kintamojo rysio jvertinimas jvedus tarpinj
kintamajj (c). Jei siame etape nepriklausomo kintamojo ir priklausomojo
kintamojo s3sgjos tampa nereiksmingomis, teigiama, jog nepriklausomas ir

priklausomas kintamasis yra susije per tarpin; kintamajj. Jei sasgos tarp
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nepriklausomo kintamojo ir priklausomojo kintamojo islieka reiksSmingomis,
taciau sumazéja, teigiama, kad nepriklausomas ir priklausomas kintamasis yra
tik i$ dalies susij¢ per tarpin kintamajj.

Organizacijos teisingumo kaip mediatoriaus tarp atskiry zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo ir
darbuotojy reakcijy vaidmuo buvo vertinamas dviem etapais. Pirmiausia, buvo
atlikta daugialype regresinés analizé. Siekiant islaikyti optimaly vertinamy
Kintamyjy parametry ir duomeny santykj, daugialypés regresijos modeliai buvo
sudaryti kiekvienam priklausomam kintamajam atskirai. | visus daugialypés
regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti sociainiai demografinius ir
organizacijos ypatumus nusakantys kintamigji kaip kontroliniai. Taciau
kadangi minéti kontroliniai kintamigji néra masy tyrimo objektas, taupumo
sumetimais jy analizés nepateiksime. Visy regresijos kintamyjy dispersijos
mazejimo daugikliy reiksmes VIF mazesnés uz 4 (Cekanavicius, Murauskas,
2004).

Remiantis R. M. Barono ir D. A. Kenny (1986) mediacijos modeliu,
pirmiausia, tailkant daugialype regresing analizg, buvo jvertintos skirtingy
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir saveikos
teisingumo (nepriklausomi kintamigji) sasajos su darbuotojy nuostatomis ir
elgesiu (priklausomi  kintamigji). Tuomet atskirais daugialypés analizés
modeliais jvertinti skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy
skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo (nepriklausomi kintamigji) ir
organizacijos teisingumo (tarpinis kintamasis) rysiai (lentelése pazyméti kaip 1
modelis). Galiausial, j regresijos modelius jtraukus organizacijos teisinguma
(tarpin; kintamajj), buvo jvertintos skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy  skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo (nepriklausomi
Kintamigji) sgsgjos su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu (priklausomi
kintamigji) (lentelése pazyméti kaip 2 modelis).

Antrame etape organizacijos teisingumo kaip mediatoriaus vaidmuo buvo

pakartotinai jvertintas Sobelio testu, analizuojant tas kintamyjy sasgjas, kurios
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atitiko visas mediacijos sglygas taikant daugialypés regresijos analize.
Atliekant Sobelio test3 buvo naudojama duomeny saviranka (angl.

bootsrapping), kurios metu imtis buvo pakartotinai suformuojama 1000 karty.

3.3.1. Skirstymo ir organizacijos teisngumo sasajos su darbuotojy

nuostatomisir elgesiu

Analizuojant skirstymo teisingumo ir organizacijos teisingumo s3sajas su
darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo atzvilgiu, nustatyta, kad organizacijos
teisingumas prognozuoja darbo atlikima (B = 0,395, p < 0,01) ir pasitenkinima
darbu (B = 0,398, p<0,01). IS 9 lentel¢je pateikty daugialypés regresinés
analizés rezultaty taip pat matyti, kad suvoktas darbo uzmokescio skirstymo
teisingumas ir darbo atlikimas yra susije per organizacijos teisinguma
(Z=4,101, p < 0,01), o suvoktas papildomo atlygio skirstymo teisingumas
(Z =5,481, p<0,01) bel suvoktas tobuléjimo galimybeés skirstymo teisingumas
(Z =

organizacijos teisinguma.

7,052, p<0,01) yra susije su pasitenkinimu darbu is dalies per

9 lentele. Skirstymo teisngumo ir organizacijos teisngumo s3sajos Ssu
darbuotojuy nuostatomisir elgesiu darbo atzvilgiu
Nepriklausomi | Organizacijos Darbo atlikimas Pasitenkinimas dar bu
kintamieji teisingumas | 1modelis | 2modelis | 1 modelis | 2modelis
VV SKT 0,154* —0,208 -0,219 —0,052 0,009
DU SKT 0,177** 0,197* 0,127 —0,001 -0,071
PA SKT 0,183** 0,147 -0,219 0,210** 0,137*
TG SKT 0,368** —0,046 -0,191 0,387** 0,240*
oT - - 0,395** - 0,398**
F 20,034** 2,503** 4.227** 12,481** 15,673**
R’ 0,517 0,121 0,197 0,400 0,476
AR? 0,076** 0,077**

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, ** p <0,01. N = 256.
Paaiskinimai: SKT — skirstymo teisingumas; VV — veiklos vertinimas, DU — darbo
uzmokestis, PA — papildomas atlygis; TG — tobuléjimo galimybe.
Pastaba: j visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai kintamigji:
sociainiai demografiniai ir organizacijos ypatumai.
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Sobelio testu atskirai jvertinus papildomy atlygio rasiy skirstymo
teisingumo, organizacijos teisingumo ir pasitenkinimo darbu sasgjas, nustatyta,
jog tik suvoktas natiirinio atlygio skirstymo teisingumas yra susijes su
pasitenkinimu darbu per organizacijos teisingumg (Z = 4,736, p < 0,01). Be to,
tiek mokymos galimybiy (Z = 6,153, p < 0,01), tiek karjeros galimybiy
(2=3642, p<0,01) avegu organizacijos teisingumas atlieka dalinio
tarpininko vaidmen; prognozuojant pasitenkinima darbu.

Tyrimo rezultatai, pateikti 10 lenteléje, atskleidzia, kad nuo organizacijos
teisingumo priklauso pasitikéjimas vadovu (B = 0,701, p <0,01) ir vadovybe
(B =0,658, p<0,01).

Kadangi velklos vertinimo skirstymo teisingumo, organizacijos
teisingumo ir pasitikéjimo vadovu sasajos neatitiko mediacijos salygy (veiklos
vertinimo skirstymo teisingumas neprognozuoja pasitikéjimo vadovu),
organizacijos teisingumas negali buti laikomas tarpiniu kintamuoju tarp veiklos
vertinimo skirstymo teisingumo ir pasitikéjimo vadovu (10 lentelé).

Tyrimo rezultatai rodo, jog suvoktas darbo uzmokescio skirstymo
teisingumas yra neigiamai susijes su pasitikéjimu vadovu (10 lentel¢). Kadangi
suvoktas darbo uzmokestio teilsingumas yra teigiamal susijes su darbo
uzmokescio skirstymo teisingumu (r = 0,190, p < 0,01), o kintamyjy
multikolinearumo siame regresijos modelyje nustatyta nebuvo (VIF reiksmés
mazesnés uz 4), tokj kintamyjy tarpusavio rysio krypties pasikeitima galéjo
lemti kintamyjy paklaidy autokoreliacija (Durbino-Watsono kriterijaus reilksmeé
siame modelyje 1,712). Todél Sobelio testu organizacijos teisingumo, darbo
uzmokescio skirstymo teisingumo ir pasitikéjimo vadovu s3sgjos buvo
jvertintos atskirai. Sobelio testo rezultatar atskleidé, kad organizacijos
teisingumas yra mediatorius tarp suvokto darbo uzmokestio skirstymo
teisingumo ir pasitikéjimo vadovu (Z = 8,562, p < 0,01). Tyrimo rezultatai taip
pat atskleidé, kad suvoktas organizacijos teisingumas yra dalinis mediatorius
tarp papildomo atlygio skirstymo teisngumo ir pasitikéjimo vadovu
(Z2=7,636, p < 0,01). Sobelio testas taip pat atskleidé, kad organizacijos
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teisingumas atlieka tarpinio kintamojo vaidmen; tarp suvokto papildomo
atlygio skirstymo teisingumo ir pasitikéjimo vadovu tiek piniginio, tiek
natarinio atlygio atveju.

Organizacijos teisingumas yra mediatorius tarp suvokto tobuléjimo
galimybiy skirstymo teisingumo ir pasitikéjimo vadovu (Z = 9,560, p < 0,01) ir
pasitikéjimo vadovybe (Z = 11,494, p < 0,01). Sobelio testo pagalba jvertinus
organizacijos teisingumo vaidmenj atskiry tobuléjimo galimybiy rasiy

teisingumo ir pasitikéjimo vadovu bei vadovybe sasgioms, reiksmingy

skirtumy nustatyta nebuvo.

10 lentele.

Skirstymo teisngumo ir

darbuotojy nuostatomis vadovy atzvilgiu

organizacijos teisngumo s3sajos Su

Nepriklausomi | Organizacijos | Pastikéjimasvadovu | Pasitikéjimasvadovybe
Kintamigji teisngumas | 1modelis | 2modelis | 1modelis | 2 modelis
VV SKT 0,154* 0,075 0,183* —0,136 —0,035
DU SKT 0,177** —0,205** —0,329** —0,106 —0,022
PA SKT 0,183** 0,326** 0,198** 0,096 —0,025
TG SKT 0,368** 0,194* —0,064 0,397** 0,155
oT — — 0,701** — 0,658**
F 20,034** 12,803** 31,118** 12,028** 25,892**
R® 0,517 0,406 0,644 0,391 0,600
AR? 0,238** 0,210**

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, ** p <0,01. N = 256.
Paaiskinimai: SKT — skirstymo teisingumas; VV — veiklos vertinimas, DU — darbo
uzmokestis, PA — papildomas atlygis; TG — tobuléjimo galimybe.

Pastaba: j visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontrolinia Kintamigji:
sociainiai demografiniai ir organizacijos ypatumai.

11 lentel¢je pateiktos organizacijos ir skirstymo teisingumo zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimuose sgsgjos su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu
organizacijos atzvilgiu. Rezultatai atskleidzia, kad nuo organizacijos
teisingumo priklauso jsipareigojimas organizacijai (B = 0,706, p < 0,01),
ketinimas iseiti (B = -0,461, p < 0,01) ir pilietiskas elgesys (B = 0,274,
p < 0,01). Beto, organizacijos teisingumas yra tarpinis kintamasis tarp suvokto
tobuléjimo galimybés skirstymo teisingumo ir jSipareigojimo organizacijai
(Z=12,8867, p < 0,01), ketinimo iseiti (Z = -8,400, p < 0,01) ir pilietisko

elgesio (Z = 3,401, p < 0,01). Galiausiai, organizacijos teisingumas yra tarpinis
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Kintamasis tarp suvokto darbo uzmokescio (Z = -7,744, p < 0,01) be
papildomo atlygio (Z = -5,534, p < 0,01) skirstymo teisingumo ir ketinimo

Iseiti.
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Taikant Sobelio testg jvertinus atskiry tobuléjimo galimybés rasiy sasgjas
Su organizacijos teisingumu ir nuostatomis bei elgesiu organizacijos atzvilgiu,
nustatyta, jog organizacijos teisingumas turi pilng tarping jtaka tarp suvokto
mokymosi galimybiy skirstymo teisingumo ir pilietisko elgesio (Z = 2,873,
p <0,01), o suvoktas karjeros galimybiy skirstymo teisingumas su pilietisku

elgesiu nérasusijes (Z = 1,810, p > 0,05).

4 pav. pavaizduotos skirstymo teisingumo, organizacijos teisingumo ir

darbuotojy nuostaty bel elgesio s3sgjos.

3.3.2. Procediiros ir organizacijos teisingumo sasajos su darbuotojy

nuostatomisir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu

IS 12 lenteléje pateikty tyrimo rezultaty matyti, kad organizacijos
teisingumas prognozuoja darbo atlikima (B = 0,374, p < 0,01) ir pasitenkinima
darbu (B = 0,333, p<0,01). Daugiaypés regresinés analizés rezultatal
atskleidzia, jog organizacijos teisingumas yra tarpinis kintamasis tarp suvokto
veiklos vertinimo procediros teisingumo ir darbo atlikimo. Sobelio testu
jvertinus minéty kintamyjy sasgjas, nustatyta, kad veiklos vertinimo
procediiros teisingumas ir darbo atlikimas yra pilnai susije per organizacijos
teisinguma (Z = 3,929, p < 0,01). Be to, veiklos vertinimo procediiros
teisingumas ir pasitenkinimas darbu (Z =6,947, p < 0,01) bei tobuléjimo
galimybés procediiros teisingumas ir pasitenkinimas darbu (Z = 4,610,
p<0,01) yratik is dalies susij¢ per organizacijos teisinguma. Sobelio testu
jvertinus mokymosi ir karjeros galimybiy procediros teisingumo sasajas su
organizacijos teisingumu ir pasitenkinimu darbu, reilkSmingy Skirtumy
nustatyta nebuvo.

Analizuojant procediiros teisingumo ir organizacijos teisingumo s3sajas

su darbuotojy nuostatomis vadovy atzvilgiu, nustatyta, kad organizacijos
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teisingumas numato pasitikéjima vadovu (p = 0,553, p < 0,01) ir pasitikéjima
vadovybe ( = 0,702, p < 0,01) (13 lentelé).

Organizacijos teisingumas taip pat yra tarpinis kintamasis tarp suvokto
veiklos vertinimo procediros teisingumo ir pasitikéjimo vadovu (Z = 8,972,
p < 0,01) ir suvokto papildomo atlygio procediiros teisingumo ir pasitikéjimo
vadovu (Z = 7,755, p< 0,01).

12 lentele. Procediiros teisngumo ir organizacijos teisngumo sasajos su
darbuotojuy nuostatomisir elgesiu darbo atzvilgiu

Nepriklausomi | Organizacijos Darbo atlikimas Pasitenkinimas dar bu
kintamigji teisingumas | 1modelis | 2modelis | 1 modelis | 2modelis
VV PT 0,145 0,313** | 0,259** 0,437** 0,389**
DU PT 0,037 -0,189 0,203 -0,033 0,046
PA PT 0,214** -0,185 0,026 -0,073 -0,144
TGPT 0,366** —0,084 0,022 0,309** 0,187*
oT - - 0,374** - 0,333**
F 21,708** 2,820%* 4,085** 15,599** 17,475
R’ 0,552 0,138 0,201 0,470 0,520
AR 0,063** 0,050**

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, **p < 0,01. N = 242.

Paaiskinimai: PT — procedaros teisingumas, VV — veiklos vertinimas, DU — darbo
uzmokestis, PA — papildomas atlygis; TG — tobuléjimo galimybé; OT — organizacijos
teisingumas.

Pastaba: j visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai Kintamigji:
sociainiai demografiniai ir organizacijos ypatumai.

13 lentele. Procediiros teisngumo ir organizacijos teisngumo sasajos su
darbuotojuy nuostatomis vadovy atzvilgiu

Nepriklausomi | Organizacijos | Pasitikéjimasvadovu Pa\m/s;:jlléwkr:aas
Kintamieji teisingumas 1 modelis 2modelis | 1 modelis | 2 modelis
VvV PT 0,145* 0,209** 0,129* 0,075 -0,027
DU PT 0,037 0,373** 0,194** -0,085 -0,112
PA PT 0,214** 0,436** 0,318** -0,012 -0,162
TGPT 0,366** 0,257** 0,054 0,336** 0,079
oT - - 0,553** - 0,702**
F 21,708** 22,851** 38,061** 10,791** 24,693**
R? 0,552 0,565 0,702 0,384 0,605
AR? 0,137** 0,220**

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, **p < 0,01. N = 242.

Paaiskinimai: PT — procediros teisingumas, VV — veiklos vertinimas, DU — darbo
uzmokestis, PA — papildomas atlygis; TG — tobuléjimo galimybé; OT — organizacijos
teisingumas.

Pastaba: | visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai kintamieji:
sociainia demografinial ir organizacijos ypatumai.
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Organizacijos teisingumas atlieka dalinio tarpininko tarp suvokto
procediros teisingumo ir pasitikéjimo vadovu vaidmen; tiek piniginio
(Z=5,127, p < 0,01), tiek natarinio (Z = 4,717, p<0,01) papildomo atlygio
atveju. Kadangi suvoktas darbo uzmokes¢io procediiros teisingumas néra
SuSij¢S Su organizacijos teisingumu, t. y. neispildyta vienais mediacijos salygy,
organizacijos teisingumo, kaip tarpininko tarp darbo uzmokescio procediros
teisingumo ir pasitikéjimo vadovu, vaidmuo nebuvo nagrinétas. Taciau
nustatyta, kad pasitikéjimag vadovu tiesiogiai prognozuoja darbo uzmokescio
procediiry teisingumas (13 lentelé).

Tyrimo rezultatai taip pat rodo, kad suvoktas tobuléjimo galimybés
procediiros teisingumas ir pasitikéjimas vadovu (Z = 8,680, p < 0,01) bei
pasitikéjimas vadovybe (Z2=11,336, p < 0,01) yra pilna susije per
organizacijos teisinguma. Palyginus atskiry tobuléjimo galimybés rasiy
procediros teisinguma, nustatyta, kad mokymos galimybés procediros
teisingumas yra tik i$ dalies susij¢s su pasitikéjimu vadovu per organizacijos
teisinguma (Z = 7,373, p < 0,01) ir pilnai susij¢ su pasitikéjimu vadovybe per
organizacijos teisinguma (Z = 9,769, p < 0,01). Tuo tarpu karjeros galimybiy
atveju organizacijos teisingumas pilnai tarpininkauja tarp suvokto procediiros
teisingumo ir pasitikéjimo vadovu (Z = 3,652, p < 0,01) bei pasitikéjimo
vadovybe (Z = 4,128, p < 0,01).

Ivertinus procediros teisingumo ir organizacijos telsingumo s3sajas su
darbuotojy nuostatomis ir elgesiu organizacijos atzvilgiu, nustatyta, jog
nepriklausomai nuo procediros teisingumo jverciy, organizacijos teisingumas
prognozuoja jsipareigojima organizacijai (p = 0,601, p <0,01), ketinima iseiti
(B =-0,526, p<0,01) ir pilietiska elgesj (B =—0,250, p < 0,01) (14 lentele).

IS 14 lentel¢je pateikty daugialypés regresijos rezultaty matyti, kad
veiklos vertinimo procediiros teisingumas yra SusijeS sSU jSipareigojimu
organizacijal i$ dalies per organizacijos teisinguma (Z = 10,708, p < 0,01), o
suvoktas tobuléjimo galimybés procediros teisingumas yra susijes Su

jSipareigojimu organizacijai pilnal per organizacijos teisinguma (Z = 13, 043,
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p<0,01). Sobelio testu jvertinus atskiry tobuléjimo gaimybés rasiy
procediiros teisingumo, organizacijos teisingumo ir  jSipareigojimo
organizacijai sasgjas, nustatyta, kad abiem atvejais organizacijos teisingumas
pilna tarpininkauja tarp suvokto procediiros teisingumo ir jSipareigojimo
organizacijai (mokymos galimybiy atveju Z = 11,435, p < 0,01; karjeros
galimybiy atveju Z = 4,415, p < 0,01).

Tyrimo rezultatal taip pat atskleidé, kad ketinima iseiti per organizacijos
teisinguma numato veiklos vertinimo procediros teisingumas (Z = —7,293,
p<0,01) ir tobuléjimo galimybiy procediros teisingumas (Z = -7,371,
p < 0,01). Sobelio testu palyginus sasgjas tarp suvokto mokymosi galimybiy ir
karjeros galimybiy procediros teisingumo ir ketinimo iseiti, reikSmingy
skirtumy nustatyta nebuvo.

Galiausiai tyrimo rezultatai parodé, kad veiklos vertinimo procediros
teisingumas yra susij¢s su pilietisku elgesiu tik netiesiogiai, t. y. per

organizacijos teisinguma (Z = 3,721, p < 0,01).
Procediros teisingumo zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose,

organizacijos teisingumo ir darbuotojy nuostaty bei elgesio s3sgos

pavai zduotos 5 pav.
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3.3.3. Saveikos ir organizacijos teissngumo sasajos su darbuotojy

nuostatomisir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu.

Andlizuojant sgveikos teisingumo zmogiskyjy istekliy valdymo

sprendimuose, organizacijos teisingumo ir darbuotojy nuostatas darbo
atzvilgiu, nustatyta, kad organizacijos teisingumas numato darbo atlikimag
(B =0,439, p<0,01) ir pasitenkinima juo (B = 0,350, p < 0,01) (15 lentelé).
Tuo tarpu né vieno zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimo saveikos
teisingumas néra susijes su darbo atlikimu. Tagiau pasitenkinimg darbu per
organizacijos teisinguma prognozuoja saveikos teisingumas papildomo atlygio
(Z =5,400 p < 0,01) — tiek piniginio, tiek nattirinio — ir tobuléjimo galimybés
(Z =5,830, p < 0,01) —tiek mokymosi, tiek karjeros — sprendimuose.

15 lentelé. Saveikos teisingumo ir or ganizacijos teisingumo sasaj 0s su dar buotoju
nuostatomisir elgesiu darbo atzvilgiu

Nepriklausomi | Organizacijos Darbo atlikimas Pasitenkinimas dar bu
Kintamigji teisingumas | 1modedis | 2modedis | 1 modelis | 2 modelis
VV SAT -0,014 -0,021 -0,152 0,049 0,099
DU SAT 0,134* 0,030 -0,028 -0,038 -0,085
PA SAT 0,360** -0,027 -0,185 0,225** 0,099
TG SAT 0,414** 0,010 -0,172 0,433** 0,288**
oT - - 0,439** - 0,350**
F 29,004** 2,246 3,783 15,205** 16,893**
R’ 0,614 0,110 0,184 0,454 0,502
AR? 0,262 * 0,075** 0,047**

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, **p < 0,01. N = 250.

Paaiskinimai: SAT — sgveikos teisingumas;, VV — veiklos vertinimas, DU — darbo
uzmokestis, PA — papildomas atlygis; TG — tobuléjimo galimybe.
Pastaba: | visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontrolinia Kintamigji:
sociainiai demografiniai ir organizacijos ypatumai.

16 lenteléje pateikti rezultatai

daugialypés regresinés analizés

atskleidzia, kad organizacijos teisingumas prognozuoja pasitikéjima vadovu
(B=0,688, p<0,01) ir pasitikéjimg vadovybe (p = 0,692, p < 0,01). Kadangi
veiklos vertinimo sgveikos teisingumas néra sSusijes Su  organizacijos

teisingumu, t. y. neispildyta viena i§ mediacijos salygy, organizacijos
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teisingumo kaip tarpininko tarp veiklos vertinimo sgveikos teisngumo ir
pasitikéjimo vadovu vaidmuo nebuvo nagrinétas. Taciau nustatyta, kad
pasitikéjimag vadovu tiesiogiai prognozuoja veiklos vertinimo sgveikos

teisingumas (16 lentelé).

16 lentelé. Saveikos teisingumo ir or ganizacijos teisingumo sasaj 0s su dar buotoju
nuostatomis vadovy atzvilgiu

Nepriklausomi | Organizacijos | Pastikéjimasvadovu Pa\m/s;:jlléwkr:aas
Kintamieji teisingumas 1 modelis 2modelis | 1 modelis | 2 modelis
VV SAT -0,014 0,152* 0,249** -0,086 0,012
DU SAT 0,134* -0,027 -0,036 -0,064 0,156
PA SAT 0,360** 0,378** 0,131 0,143 -0,106
TG SAT 0,414** 0,274** -0,010 0,367* 0,080
oT - - 0,688** - 0,692**
F 29,004** 17,564** 34,512%* 12,446** 24,145**
R’ 0,614 0,490 0,673 0,405 0,590
AR? 0,262 * 0,183** 0,185**

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, **p < 0,01. N = 250.
Paaiskinimai: SAT — sgveikos teisingumas;, VV — veiklos vertinimas, DU — darbo
uzmokestis, PA — papildomas atlygis; TG — tobuléjimo galimybe.

Pastaba: j visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai Kintamigji:
sociainiai demografiniai ir organizacijos ypatumai.

Organizacijos teisingumas pilnai tarpininkauja tarp papildomo atlygio (ir
finansinio, ir natarinio) saveikos teisingumo ir pasitikéjimo vadovu (Z = 8,645,
p < 0,01), tobuléjimo galimybiy saveikos teisingumo ir pasitikéjimo vadovu (Z
= 8,950, p< 0,01) be pasitikéjimu vadovybe (Z=12,067, p < 0,01).
Mokymosi galimybiy atveju suvoktas organizacijos teisingumas tik is dalies
tarpininkauja tarp saveikos teisingumo ir pasitikéjimo vadovu (Z = 7,900, p <
0,01) ir pilna tarpininkauja tarp saveikos teisingumo ir pasitikéjimo vadovu
karjeros galimybiy atveju (Z = 4,122, p<0,01). Tuo tarpu palyginus sasgas
tarp mokymos galimybiy ir karjeros galimybiy saveikos teilsingumo ir

pasitikéjimo vadovybe reiksmingy skirtumy nustatyta nebuvo.
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Isanalizavus  zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy sgveikos
teisingumo, organizacijos teisingumo ir darbuotojy nuostatas bel elges
organizacijos atzvilgiu, nustatyta, jog nuo organizacijos teisingumo priklauso
jSipareigojimas organizacijai (B = 0,648, p < 0,01), ketinimas ja palikti (B =—
0,499, p < 0,01) ir pilietiskas elgesys (B = 0,323, p < 0,01) (17 lentel¢). Be to,
organizacijos teisingumas yra pilnas mediatorius tarp suvokto papildomo
atlygio saveilkos teisingumo (Z = 9,827, p < 0,01) bei suvokto tobuléjimo
galimybiy sgvelkos teisingumo (Z = 13,555, p < 0,01) ir jsipareigojimo
organizacijai. Mazato, ketinimas iseiti yra prognozuojamas suvokto papildomo
atlygio sgveikos teisingumo (Z=6,612, p < 0,01) bei suvokto tobuléjimo
galimybiy sgveikos teisingumo (Z = -8,452, p < 0,01) tik per organizacijos
teisinguma. Galiausiai, pilietiskas elgesys néra prognozuojamas saveikos
teisingumo né viename zmogiskyjy istekliy valdymo sprendime (17 lentelé).

Palyginus atskiry papildomo atlygio rasiy sgvelkos teisingumo,
organizacijos teisingumo ir jSipareigojimo organizacijai bei ketinimo iseiti
Sasgjas, skirtumy nustatyta nebuvo. Kitais zodziais tariant, tiek mokymosi, tiek
karjeros galimybiy sgveikos teisingumo ir jSipareigojimo organizacijai bei

ketinimo iseiti rysys yranetiesioginis, bet per organizacijos teisinguma.

Sqveikos teisingumo zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose,
organizacijos teisingumo ir darbuotojy nuostaty bei elgesio s3sgos

pavai zduotos 5 pav.

3.4. Skirstymo, procediros ir saveikos teisingumo taisykliy

vaidmuo zmogiskyju istekliy valdymo sprendimuose

Siekiant jvertinti skirstymo, procediros ir saveikos teisingumo taisykliy
vaidmen; prognozuojant skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy
skirstymo, proceduros ir saveikos teisinguma, buvo sudaryti daugialypés
regresinés analizés modeliai. | juos buvo jtraukti socialiniai demografiniai ir
organizacijos kintamiegji, atsizvelgiant j metaanalizés tyrimy rezultatus
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(pavyzdziui, Cohen-Charash, Spector, 2001; Colquitt et al., 2001), rodancius
galimasjy sasgjas su teisingumo vertinimais.

Regresijos modeliai buvo formuojami palaipsniui jtraukiant j modelj
kintamyjy grupes ir fiksuojant determinacijos koeficiento (R?) pokygius.
Pirmuoju zingsniu j regresijos modelj buvo jtraukti darbuotojo ypatumus
nusakantys kintamigji (lytis, amzius, issilavinimas, statusas, pareigy ¢éjimo
trukmeé, darbo uzmokestis), antruoju zingsniu — organizacijos ypatumus
zymintys kintamigji (organizacijos dydis ir tipas), treciuoju — sprendimo
palankumas, ketvirtuoju — teisingumo taisyklés (skirstymo, procediiros arba
saveikos). Dvireiksmiai kintamiegji buvo uzkoduoti taip: 1 — moteris, O — vyras;
1 — vadovas, 0 — ne vadovas, 1 — viesojo sektoriaus organizacija, O — privataus
sektoriaus organizacija; 1 — palankus sprendimas, 0 — nepalankus sprendimas.
Taciau kadangi darbuotojo ir organizacijos ypatumus nusakantys kintamiegji
néra masy tyrimo objektas, taupumo sumetimais jy analizés nepateiksime.
Lentelés pateikiami galutinio daugialypés regresinés analizés modelio
koeficientai (F ir R? reiksmes) ir nepriklausomy kintamyjy regresiniai svoriai
(B).

Kintamyjy multikolinearumo problemos nebuvo nustatyta: visy
daugialypés regresinés analizés modeliy dispersijos mazéjimo daugiklio

reikimes VIF reikimes mazesnés uz 4 (Cekanavicius, Murauskas, 2004).

3.4.1. Skirstymo teisingumo taisykliy vaidmuo

Aprasomoji skirstymo teisingumo taisykliy ir skirstymo teisingumo
statistikair koreliacijos pateiktos 5 priede.

18 lenteléje pateikiami daugialypés regresinés analizés rezultatai
atskleidzia, kad skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo
teisinguma numato tos pacios skirstymo teisingumo taisykliy, taciau jy svarba
skirtinguose sprendimuose skiriasi. Velklos vertinimo skirstymo teisingumag
prognozuojatiek jnaso (p = 0,302, p < 0,01), tiek poreikiy (p = 0,270, p < 0,01)
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taisyklés. Darbo uzmokescio skirstymo teisinguma geriausiai humato jnaso
taisyklé (B = 0,593, p < 0,01) ir maziau poreikiy taisyklé (B = 0,181, p <0,01).
Papildomo atlygio skirstymo teisinguma prognozuoja atitiktis darbuotojy
poreikiams (B = 0,603, p< 0,01). Galiausiai, suvoktas tobuléjimo galimybiy
skirstymo teisinguma geriausiai prognozuoja poreikiy taisyklé (B = 0,571,
p <0,01) ir maziau jnaso (B = 0,253, p < 0,01) taisyklé. Be to, visy zmogiskyjy
Istekliy valdymo sprendimy skirstymo teisingumas yra susijes su sprendimo
palankumu darbuotojui (B reitksmés svyruoja nuo 0,156 iki 0,258, p < 0,01).
Taigi kuo veklos vertinimo, darbo uzmokestio, papildomo atlygio ir
gaimybés tobuléti sprendimai yra palankesni, tuo jie suvokiami kaip
teisingesni.

Kadangi siame tyrime paga respondenty atsakymus buvo isskirtos dvi
papildomo atlygio rasys — piniginis ir natiirinis — buvo jvertintas skirstymo
teisingumo taisykliy svarba kiekvienos is jy teisingumui. Kaip matyti i$ tyrimo
rezultaty, pateikty 19 lenteléje, nepriklausomai nuo to, ar papildomas atlygis
yrapiniginis, ar natarinis, jis suvokiamas kaip teisingas, jei atitinka darbuotojy
poreikius (piniginio PA atveju f = 0,517, p < 0,01; natarinio PA atveju B =
0,685, p < 0,01).
teisingumas yra susijes su sprendimo palankumu darbuotojui (piniginio PA
atveju g = 0,251, p < 0,01; natarinio PA atveju = 0,185, p < 0,01).

Be to, abiem atveais papildomo atlygio skirstymo

18 lentelé. Skirstymo teisingumo taisykliy vaidmuo zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimuose

Veiklos Darbo Papildomo | Tobuléjimo
Nepriklausomi kintamieji vertinimo | uZmokestio atlygio galimybeés
SKT SKT SKT SKT
Sprendimo palankumas 0,258** 0,185** 0,234** 0,156**
SKT jnasas 0,302** 0,593** 0,078 0,253**
SKT lygybe 0,067 0,013 0,026 0,052
SKT poreikiai 0,270** 0,181** 0,603** 0,571**
F 35,747** 67,475%* 74,394** 153,16**
R? 0,501 0,656 0,794 0,818
N 440 437 244 422

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, ** p < 0,01.

Paaiskinimai: SKT — skirstymo teisingumas.
Pastaba: j visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai Kintamigji:
sociainiai demografiniai ir organizacijos ypatumai.
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19 lentele. Skirstymo teisingumo taisykliy vaidmuo papildomo atlygio ir
tobuléjimo galimybés sprendimuose

Nepriklausomi kintamigji Piniginio Natarinio | Mokymosi Karjeros
PA SKT PA SKT TG SKT TG SKT

Sprendimo palankumas 0,251** 0,185* 0,201** 0,252**
PA SKT jnasas 0,167 0,063 0,241** 0,579**
PA SKT lygybe —-0,029 0,019 -0,078 0,029
PA SKT poreikiai 0,517** 0,685** 0,564** —0,122
F 19,597** 51,510** 143,62** 26,321
R? 0,675 0,857 0,841 0,816
N 126 116 338 84

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, ** p <0,01.
Paaiskinimai: SKT — skirstymo teisingumas, PA — papildomas atlygis;, TG —
tobuléjimo galimybeé.

Pastaba: | visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai kintamieji:
sociainia demografinial ir organizacijos ypatumai.

Kadangi siame tyrime tobuléjimo galimybés apémé dveopo pobidzio
sprendimus, ty. mokymos ir Kkarjeros galimybes, buvo sudaryti atskiri
daugialypés regresijos modelia kiekvienam is jy (19 lentelé). Regresiné
analizé parodé, jog priimant sprendimus dél mokymosi galimybiy skirstymo
teisinguma numato poreikiy taisyklé (B = 0,564, p < 0,01), kiek maziau — jnaso
taisykle (p=0,241, p < 0,01). Tuo tarpu priimant sprendimus dél karjeros
galimybiy, suvokta sprendimo teisingumg prognozuoja aitiktis darbuotojy
inasui (B = 0,579, p < 0,01). Abiem atvejais suvokto sprendimo teisingumas
yra susijes su jo palankumu darbuotojui (mokymosi galimybiy atveju =
0,201, p < 0,01; karjeros galimybiy atveju p = 0,252, p < 0,01).

Skirstymo teisingumo taisyklés (kartu su darbuotojo ir organizacijos
ypatumais bei sprendimo palankumu) paaiskina nuo 50 iki 86 % Zzmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimy skirstymo teisingumo variacijos (18 ir 19 lentelés).

3.4.2. Procediirosteisingumo taisykliy vaidmuo

Aprasomoji procediros teisingumo taisykliy ir procediros teisingumo
statistikair koreliacijos pateikta 6 priede.
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20 lentel¢je pateikti daugialypés regresinés analizés rezultatai rodo, jog
skirtinguose zmogiskyjy istekliy sprendimuose procediros teisingumo
taisykliy svarba nesiskiria: visuose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
suvoktam procediiros teisingumui svarbiausia yra tikslumo taisyklé (p reiksmés
svyruoja nuo 0,429 iki 0,700, p < 0,01), maziau svarbi — balso teisés taisyklé (B
reilksmés svyruoja nuo 0,166 iki 0,304, p < 0,01). Tuo tarpu procediros
teisingumo nuoseklumo taisyklé jgyja neigiama svorj veiklos vertinimo ir
darbo uzmokescio sprendimuose, o papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybiy
sprendimuose néra susijusi su suvoktu procedaros teisingumu. Be to, visy
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy suvoktas procediiros teisingumas yra
susijes su sprendimo palankumo darbuotojui (B reiksmés svyruoja nuo 0,110
iki 0,272, p < 0,01).

20 lentelé. Procediiros teisngumo taisykliy vaidmuo skirtinguose zmogiskuju
istekliy valdymo sprendimuose

Nepriklausomi Vei_k[os Darbo_ Papild(_)mo Tob_uléjimo
Kintamisii vertinimo uzmokestio atlygio galimybeés
PT PT PT PT
Sprendimo palankumas 0,110** 0,137** 0,270** 0,272**
PT nuoseklumas —0,271** —0,184** —-0,026 0,040
PT tikslumas 0,700** 0,638** 0,429** 0,620**
PT balso teise 0,256** 0,304** 0,253** 0,166**
F 67,640** 195,96** 40,551** 150,97**
R? 0,661 0,680 0,680 0,817
N 430 431 242 418

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmeés. * p < 0,05, **p < 0,01.
Paaiskinimai: PT — procediiros teisingumas.

Pastaba: | visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai kintamieji:
sociainia demografinial ir organizacijos ypatumai.

Ivertinus proceduros taisykliy svorj piniginio ir natarinio atlygio
sprendimuose, nustatyta, jog piniginio atlygio skyrimo procesas vertinamas
kaip teisingas, jei atitinka tikslumo taisykle (p = 0,930, p < 0,01), 0 natdrinio
atlygio skyrimas vertinamas kaip teisingas, jei atitinka nuoseklumo ( = 0,394,
p < 0,01), tikslumo (B = 0,234, p < 0,01) ir balso teises (B = 0,534, p < 0,01)

taisykles (21 lentel¢). Ir piniginio, ir natirinio atlygio skyrimo procesas
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suvokiamas kaip teisingesnis, jei priimamas darbuotojui palankus sprendimas

(atitinkamai p =0,201, p<0,01ir 3 =0,216, p < 0,05).

21 lentelé. Procediros teisngumo taisykliy vaidmuo papildomo atlygio ir

tobuléjimo galimybés sprendimuose

Nepriklausomi Piniginio Natarinio Mokymaosi Karjeros
Kintamigji PA PT PA PT TG PT TG PT
Sprendimo palankumas 0,201** 0,216* 0,303** 0,352**
PT nuoseklumas —-0,089 0,394** 0,021 0,026
PT tikslumas 0,930** 0,234** 0,555** 0,392**
PT balso teise -0,118 0,534** 0,219** 0,208
F 20,291** 47,220** 150,540** 17,036**
R? 0,683 0,849 0,849 0,742
N 126 114 334 84

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, **p < 0,01.
Paaiskinimai: PT — procedaros teisingumas, PA — papildomas atlygis, TG —
tobuléjimo galimybé.

Pastaba: j visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai Kintamieji:
sociainiai demografiniai ir organizacijos ypatumai.

Procediros teisingumo taisykliy svoris buvo jvertintas mokymosi
galimybiy ir karjeros galimybiy sprendimuose (21 lentel¢). Tyrimo rezultatai
atskleidé, jog suvoktas mokymosi galimybiy proceso teisinguma prognozuoja
tikslumo (B = 0,555, p < 0,01) ir balso teisés (p = 0,219, p < 0,01) taisyklés, o
suvoktas karjeros galimybiy proceso teisinguma — tik tikslumo taisyklé
(=0,392, p < 0,01). Be to, mokymos ir karjeros galimybiy procesai
suvokiamai kaip teisingesni, jei priimamas darbuotojui palankus sprendimas
(atitinkamai B = 0,303, p< 0,01ir B =0,352, p<0,01).

Procediiros teisingumo taisyklés (kartu su darbuotojo ir organizacijos
ypatumais bei sprendimo palankumu) paaiskina nuo 66 iki 85 % Zzmogiskyjy
Istekliy valdymo sprendimy procediros teisingumo variacijos (20 ir 21

lentelés).
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3.4.3. Saveikosteisingumo taisykliy vaidmuo

22 lenteléje pateikiami daugialypés regresinés analizés rezultatai
atskleidzia, jog skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
saveikos teisingumo taisykliy svarba nesiskiria. Didziausias vaidmuo visuose
sprendimuose tenka informacinel sgveikos teisingumo taisyklei (B reikSmés
svyruoja nuo 0,418 iki 0,770, p < 0,01). Tuo tarpu tarpasmeniné saveikos
teisingumo taisyklé prognozuoja tik darbo uzmokescio (f = 0,244, p<0,01) ir
tobuléjimo galimybiy (B = 0,150, p < 0,01) sgveikos teisinguma. Be to, visy
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy suvoktas saveikos teisingumas yra
susijes su sprendimo palankumu darbuotojui (B reitksmés svyruoja nuo 0,102
iki 0,291, p < 0,01).

22 lentelé. Saveikos teisingumo taisykliy vaidmuo zmogiskyju istekliy valdymo
sprendimuose

. . Veiklos Darbo Papildomo Tobuléjimo
Nepriklausomi L Y v : . .
Kintamisi vertinimo | uzmokestio atlygio galimybeés
SAT SAT SAT SAT
Sprendimo palankumas 0,102* 0,291** 0,153* 0,274**
SAT informaciné 0,557** 0,418** 0,770** 0,537**
SAT tarpasmening —0,009 0,244** —0,144 0,150* *
F 30,534** 42,719** 43,720** 138,89**
R? 0,446 0,526 0,675 0,789
N 430 435 244 420

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmeés. * p < 0,05, **p < 0,01.
Paaiskinimai: SAT — savelkos teisingumas.

Pastaba: | visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai kintamieji:
sociainia demografinial ir organizacijos ypatumai.

Ivertinus savelkos teisingumo taisykliy svarba piniginio ir natdrinio
papildomo atlygio sprendimuose (23 lentel¢), nustatyta, jog abiem atveais
savelkos teisinguma numato informaciné taisyklé (B = 0,956, p < 0,01 ir B =
0,300, p<0,01). Tuo tarpu tarpasmeniné sgveikos teisingumo taisyklé
atvirkscial prognozuoja piniginio papildomo atlygio saveikos teisinguma (f = —
0,271, p<0,01). Kadangi tarpasmeniné sgveikos teisingumo taisyklé yra
teigiamai susijusi suvoktu sgveikos teisingumu (r = 0,488, p < 0,01), toks rysio

krypties pasikeitimas gali buti susijes su multikolinearumo arba paklaidy
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autokoreliacijos problema. Kadangi VIF reiksmé mazesné uz 4, labiausial
tikétina paklaidy autokoreliacijos problema (Durbino-Watsono Kkriterijaus
reilksmé 2,253). Todél | tolesne tyrimo rezultaty analize tarpasmeninés

savelkos taisyklés ir papildomo piniginio atlygio saveikos teisingumo $3saj0s

nebus jtrauktos.

23 lentele. Saveikos teisingumo taisykliy vaidmuo piniginio ir natarinio
papildomo atlygio sprendimuose
Nepriklausomi Piniginio Natarinio | Mokymos | Karjeros
kintamiegji PA SAT PA SAT TG SAT TG SAT
Sprendimo palankumas 0,103* 0,200 0,347** 0,290**
SAT informacing 0,956** 0,300** 0,365** 0,733**
SAT tarpasmeniné —0,271** 0,036 0,285* * -0,193
F 17,242** 29,632** 133,398** 29,060* *
R® 0,625 0,758 0,819 0,816
N 126 116 336 84

Lentel¢je pateikiamos standartizuotos B reiksmes. * p < 0,05, **p < 0,01.
Paaiskinimai: SAT — sgveikos teisingumas, PA — papildomas atlygis; TG —
tobuléjimo galimybé.

Pastaba: j visus regresijos modelius pirmiausia buvo jtraukti kontroliniai Kintamieji:
sociainiai demografiniai ir organizacijos ypatumai.

Andlizuojant sgveikos teisingumo taisykliy vaidmenj mokymos ir
karjeros galimybiy sprendimuose, nustatyta, jog saveikos teisingumg numato
informaciné taisyklé: mokymos galimybiy atveju = 0,365, p < 0,01, karjeros
gaimybiy atvegju B = 0,733, p < 0,01. Tarpasmeniné sgveikos teisingumo
taisyklé prognozuoja saveikos
sprendimuose (p = 0,285, p < 0,01) (23 lentelé).

Sqveikos teisingumo taisyklés (kartu su darbuotojo ir organizacijos

telsinguma tik mokymos galimybiy

ypatumais bei sprendimo palankumu) paaiskina nuo 45 iki 82 % Zzmogiskyjy

istekliy valdymo sprendimy saveikos teisingumo variacijos (22 ir 23 lentelés).
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3.4.4. Skirstymo, procedirosir saveikos teisingumo taisykliy saveika
su sprendimo palankumu skirtinguose zmogiskyju istekliuy

valdymo sprendimuose

Siekiant jvertinti skirstymo, procediros ir sgveikos taisykliy ir sprendimo
palankumo darbuotojui sgveika prognozuojant suvoktg teisinguma, buvo
teisingumo taisykliy ir sprendimo paankumo savelkos analizé taikant
daugialypés regresinés analizés metoda, naudojantis statistinio paketo SPPS
funkciniu priedéliu MODPROBE 1.3 (Hayes, Matthes, 2009).

Skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo taisykliy ir sprendimo
palankumo saveikos analizé buvo atlikta kiekvienai teisingumo taisyklel
atskirai, jtraukiant likusias taisykles ir individo bei organizacijos kintamuosius
] daugialypés regresijos modelj kaip papildomus prognostinius kintamuosius.
Buvo jvertintos kiekvienos teisingumo taisyklés ir sprendimo palankumo
savelkos prognostinés galimybés suvoktam skirtingy zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimy skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumui (B reilksmés
pateikiamos lentelése). Taip pat buvo jvertintas teisingumo taisykliy
prognostinis svoris, kai priimamas darbuotojui palankus sprendimas ir kai
priimamas nepalankus sprendimas (B reiksmés pateikiamos skliausteliuose
tekste).

3441 Skirstymo teisingumo taisykliy sgveika su sprendimo

palankumu

24 |enteléje pateikti kintamyjy saveikos analizés rezultatai atskleidzia, jog
veiklos vertinimo sprendimuose tik lygybés taisyklé saveikauja su sprendimo
palankumu (B = —0,197, p < 0,024), t.y. darbuotojui palankaus sprendimo
atveju lygybés taisyklé neigiamai prognozuoja suvokta skirstymo teisinguma
(B = -0,083, p=0,009), o darbuotojui nepalankaus sprendimo atveju néra
sasajy tarp lygybeés taisyklés ir suvokto skirstymo teisingumo (B = 0,114,
p = 0,158).
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Darbo uzmokescio sprendimy atveju visos skirstymo taisyklés saveikauja
su sprendimo palankumu darbuotojui. Esant darbuotojui  palankiam
sprendimui, suvoktg skirstymo teisingumg stipriau numato jnaso taisyklé
(B=0591, p = 0,000) ne nepalankaus sprendimo atvegju (B = 0,323,
p=0,000). Porekiy taisyklé stipriau numato skirstymo teisinguma, je
sprendimas yra palankus darbuotojui: palankaus sprendimo atveju suvoktas
skirstymo teisingumas yra susijes su poreikiy taisykle (B = 0,175, p = 0,000), o
nepalankaus sprendimo atveju rysio tarp poreikiy taisyklés ir suvokto
skirstymo teisingumo nenustatyta (B = 0,001, p = 0,988). Galiausiai, lygybés
taisyklé yra neigiamai susijusi su suvoktu skirstymo teisingumu palankaus
sprendimo atveju (B = —0,066, p = 0,022), o nepalankaus sprendimo atveju
lygybés taisyklé yra teigiamai susijusi su suvoktu skirstymo teisingumu
(B =0,196, p = 0,000).

24 lentele. Skirstymo teisngumo taisykliy ir sprendimo palankumo saveika
prognozuoj ant skirstymo teisinguma

Neoriklausomi Veiklos Darbo Papildomo Tobuléjimo
& L vertinimo SKT uzmokestio SKT| atlygio SKT |galimybés SKT
Kintamiegji B D B D B D B D

SKT jnasas x SP -0,129 | 0,159 | 0,268** | 0,000 | 0,014 | 0,861 | 0,092 | 0,119
SKT lygybé x SP |-0,197*| 0,024 |-0,262**| 0,000 | —0,054 | 0,367 | —0,086 | 0,054
SKT porekiai x SP | -0,130 | 0,194 | 0,473* | 0,012 | 0,068 | 0,409 | -0,023 | 0,698
N 440 437 244 422

* p<0,05, ** p<0,01.

Paaiskinimai: SKT — skirstymo teisingumas; SP — sprendimo palankumas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog papildomo atlygio sprendimuose
skirstymo teisingumo taisykliy svarba nepriklauso nuo sprendimo palankumo
darbuotojui bendroje tyrimo dalyviy imtyje (zr. 24 lentele). Taciau atskiral
jvertinus skirstymo teisingumo taisykliy ir suvokto skirstymo teisingumo
Sasgjas piniginio ir natirinio papildomo atlygio atveju paaiskéjo, kad esama
skirtumy. Piniginio papildomo atlygio atveju jnaso taisyklés svoris priklauso
sprendimo palankumo darbuotojui: palankaus sprendimo atveju suvoktas
skirstymo teisingumas yra prognozuojamas papildomo atlygio atitikties

darbuotojy jnasui (B = 0,307, p = 0,002), o nepalankaus sprendimo atveju rysio
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tarp jnaso taisyklés ir suvokto skirstymo teisingumo nustatyta nebuvo (B = —
0,002, p = 0,983). Natarinio papildomo atlygio atveju sprendimo palankumas
sagveikauja su poreikiy taisykle: priimant darbuotojui palanky sprendima rysys
tarp porelkiy taisyklés ir suvokto skirstymo teissngumo yra mazesnis
(B=0,516, p=0,0000 nei priimant darbuotojui nepalanky sprendima
(B = 1,223, p = 0,000).

25 lentele. Skirstymo teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo saveika
prognozuojant papildomo atlygio bei tobuléjimo galimybés skirstymo
teisinguma

Neoriklausomi Piniginio Natarinio Mokymaosi Karjeros
eifimami : PA SKT PA SKT TG SKT TG SKT
9 B p B p B p B p

SKT jnasas x SP 0,305** 0,008 |-0,270 |0,115 |0,179* | 0,036 | 0,197 0,095
SKT lygybé x SP 0,185 | 0,054 | 0,062 |0,632 |-0,015 | 0,772 |-0,410** 0,001
SKT poreikiai x SP | 0,159 |0,119 |-0,706**| 0,001 |-0,080 | 0,392 | 0,050 |0,170
N 126 116 338 84
*p<0,05,** p<0,01.

Paaiskinimai: SKT — skirstymo teisingumas, SP — sprendimo palankumas; PA —
papildomas atlygis; TG — tobuléjimo galimybeé.

Remiantis 24 lenteléje pateiktais rezultatais matyti, jog néra saveikos tarp
skirstymo teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo darbuotojui priimant
sprendimus dél tobuléjimo galimybés. Taciau atskirai jvertinus skirstymo
teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo saveika mokymosi galimybiy ir
karjeros galimybiy atvejais, buvo nustatyta reiksmingy saveiky (25 lentelé).
Mokymosi galimybiy atveju nustatyta reikSminga saveika tarp jnaso taisyklés
ir sprendimo palankumo: darbuotojui palankaus sprendimo atveju suvoktas
mokymos galimybiy skirstymo teisingumas labiau priklauso nuo jnaso
taisyklés (B = 0,315, p = 0,000) nei nepalankaus darbuotojui sprendimo atveju
(B = 0,136, p = 0,037). Karjeros galimybiy atveju nustatyta reiksminga saveika
tarp lygybés taisyklés ir sprendimo palankumo. Kuomet priimamas darbuotoj ui
nepalankus sprendimas, susije¢s su karjeros galimybémis, lygybés taisyklé jgyja
didesn; teigiama svorj (B = 0,189, p = 0,005), o kuomet priimamas darbuotojui
palankus sprendimas — lygybés taisyklé jgyja neigiama svorj (B = -0,221, p =
0,001).
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3.4.4.2. Procedaros teilsingumo taisykliy sgveika su sprendimo
palankumu

Ivertinus procediros teisingumo taisykliy ir sprendimo paankumo
darbuotojui saveika skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose,
nustatyta, jog procediros teisingumo taisykliy svoris priklauso nuo sprendimo
palankumo darbo uzmokescio ir tobuléjimo galimybiy srityse (26 lentelé).

Darbo uzmokestio sprendimuose tikslumo taisyklé stipriau prognozuoja
suvokta procediros teisinguma ka priimamas darbuotojui  palankus
sprendimas (B = 0,810, p = 0,000) nei kuomet priimamas darbuotojui
nepalankus sprendimas (B = 0,643, p = 0,000). Panasiai su sprendimo
palankumu darbo uzmokescio sprendimuose saveikauja ir balso teisés taisyklé:
priimant darbuotojui palanky sprendima, balso teisés taisyklé stipriau numato
suvoktg proceso teisinguma (B = 0,299, p = 0,000) nei priimant darbuotojui
nepalanky sprendima (B = 0,166, p = 0,004).

Tobuléjimo galimybiy sprendimuose su sprendimo palankumu saveikauja
tikslumo taisyklé. Kuomet priimamas darbuotojui nepalankus sprendimas,
suvoktas procediiros teisingumas stipriau susijes su tikslumo taisykle (B =
0,807, p = 0,000) nel priimant darbuotojui palanky sprendimg (B = 0,637, p =
0,000).

Lyginant procediiros taisykliy saveika su sprendimo palankumu piniginio
ir natarinio papildomo atlygio sprendimuose, nustatyta tik nuoseklumo
taisyklés saveika su sprendimo palankumu natirinio atlygio atveju (27 lentelé).
Kuomet priimamas darbuotojui palankus sprendimas, nuoseklumo taisyklé yra
nezymial susijusi su suvoktu procediros teisingumu (B = 0,178, p = 0,008),
taciau darbuotojui nepalankaus sprendimo atveju nuoseklumo taisyklé stipriai

prognozuoja suvokta procediros teisinguma (B = 0,647, p = 0,001).
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26 lentelé. Procediiros teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo sgveika
prognozuojant procediir os teisinguma

Neoriklausom Veiklos Darbo Papildomo Tobuléjimo
& L vertinimo PT |uzmokes¢io PT| atlygio PT galimybés PT
kintamigji B 0 B D B D B D

PT nuoseklumas x SP | 0,152 | 0,116 | 0,043 | 0,569 |-0,180| 0,051 | —0,075 | 0,181
PT tikdumas x SP 0,040 | 0,691 |0,167* | 0,046 | 0,127 | 0,166 |-0,170* | 0,022
PT balsoteisé x SP 0,022 | 0,794 |0,133* | 0,038 | 0,056 | 0,474 | —0,099 | 0,142
N 430 431 242 418
*p<0,05 * p<0,0L

Paaiskinimai: PT — procediros teisingumas; SP — sprendimo palankumas.

27 lentelé. Procediiros teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo sgveika
prognozuojant papildomo atlygio ir tobuléimo galimybés procediros
teisinguma

Neoriklausomi Piniginis Natarinis Mokymosi Karjeros
elfintami i PA PT PA PT TG PT TG PT
K B | p | B | p | B p | B p

PT nuoseklumas x SP| 0,098 | 0,448 |-0,469*| 0,023 |-0,139*| 0,022 | -0,227| 0,203
PT tikslumas x SP 0,199 | 0,075 | 0,323 | 0,529 |-0,121| 0,150 |-0,030| 0,879
PT balsoteise x SP 0,071 | 0,451 | -0,246| 0,168 |-0,107| 0,179 | 0,058 | 0,725
N 126 114 334 84
*p<0,05,** p<0,01.

Paaiskinimai: PT — procediros teisingumas; SP — sprendimo palankumas;, PA —
papildomas atlygis, TG — tobuléjimo galimybeé.

Analizuojant procediros taisykliy svorj mokymosi ir karjeros galimybiy
sprendimuose (27 lentel¢), nustatyta, kad tik nuoseklumo taisyklé saveikauja
su sprendimo palankumu ir tik mokymos galimybiy sprendimuose:
darbuotojui nepalankaus sprendimo atveju nuoseklumo taisyklé prognozuoja
suvokta procediiros teisinguma (B = 0,110, p = 0,040), o palankaus sprendimo
atvgju nuoseklumo taisyklé néra susijusi su suvoktu procediros teisingumu
(B =0,030, p=0,499).

3.4.4.3. Sgveikos teisingumo taisykliy sgveika su sprendimo palankumu

Tyrimo rezultatai atskleidzia, jog sgveikos teisingumo taisyklés
sgveikauja su sprendimo palankumu darbuotojui  prognozuojant darbo
uzmokescio ir tobuléjimo galimybés sgveikos teisinguma (28 lentelé). Darbo

uzmokescio sprendimuose, informaciné ir tarpasmeniné savelkos teisingumo
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taisyklés jgyja svorj darbuotojui palankaus sprendimo atveju (atitinkamai B =
0,469, p =0,000 ir B =0,565, p = 0,000), o priimant darbuotojui nepalanky
sprendimg suvoktas sgveikos teisingumas néra susij¢s nei su informacine (B =
0,143, p=0,109), ne su tarpasmenine (B = 0,023, p= 0,784) sgveikos

teisingumo taisyklémis.

28 lentele. Saveikos teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo saveika
prognozuojant saveikosteisinguma

Veiklos Darbo Papildomo Tobuléjimo

Nepriklausomi vertinimo uzmokestio atlygio galimybés
Kintamigji SAT SAT SAT SAT

B p B p B p B p

SAT informaciné x SP |-0,196| 0,087 [0,325** 0,000 | 0,153 | 0,056 |—0,287**|0,000
SAT tarpasmeniné x SP|-0,341| 0,140 |0,541**| 0,000 | 0,195 | 0,067 | 0,045 |0,579
N 430 435 244 420

* p<0,05 ** p<0,01.

Paaiskinimai: SAT — savelkos teisingumas; SP — sprendimo palankumas.

29 lentele. Saveikos teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo saveika
prognozuoj ant papildomo atlygio bel tobuléjimo galimybés saveikos teisinguma

Neoriklausomi Piniginio Natiirinio Mokymosi Karjeros
ell<ointami i PA SAT PA SAT TG SAT TG SAT
4 B | p | B | p | B p | B p

SAT informaciné x SP | 0,266* | 0,012 | 0,124 | 0,516 |-0,155| 0,073 -0,232*| 0,013
SAT tarpasmeniné xSP 0,134 | 0,401 | 0,492 | 0,169 | 0,136 | 0,119 | 0,123 | 0,489
N 126 116 336 84

* p<0,05, ** p<0,01.

Paaiskinimai: SAT — sgvelkos teisingumas;, SP — sprendimo palankumas; PA —
papildomas atlygis, TG — tobuléjimo galimybeé.

Tobul¢jimo galimybés sprendimuose nuo sprendimo palankumas
saveikauja su informacine taisykle: nepalankaus sprendimo atveju suvoktas
savelkos teisingumas yra stipriau susijes su informacinés taisykle (B = 0,649,
p = 0,000) nel palankaus sprendimo atveju (B = 0,362, p = 0,000). Lyginant
saveikos teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo sgveikos sasgjas su
suvoktu sgveikos teisingumu mokymosi ir karjeros galimybiy sprendimuose,
nustatyta, kad informaciné saveikos teisingumo taisyklé jgyja svorj tik karjeros
galimybiy sprendimuose: kai priimamas darbuotojui nepalankus sprendimas,

informaciné taisyklé stipriau numato suvokta saveikos teisinguma (B = 0,705,
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p = 0,000) nei priimant darbuotojui palanky sprendima (B = 0,474, p = 0,004)
(29 lentele).

Galiausiai, saveikos teisingumo taisykliy ir suvokto saveikos teisingumo
S3sgos nepriklauso nuo sprendimo palankumo darbuotojui nei  veiklos
vertinimo, nel papildomo atlygio sprendimuose (28 lentel¢). Taciau jvertinus
saveikos teisingumo taisykliy ir sprendimo palankumo saveika piniginio ir
natarinio papildomo atlygio sprendimuose atskirai, nustatyta, kad priimant
palanky sprendimag dél pinginio papildomo atlygio informaciné taisyklé
stipriau prognozuoja suvokta saveikos teisinguma (B = 0,932, p = 0,000) nel
priimant nepalanky sprendima (B = 0,667, p = 0,000) (29 lentelé).
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4. REZULTATU APTARIMAS

4.1. Organizacijos teisingumo ypatumai

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog organizacijos teisingumas yra tik
nezymial susijes su socidiniais demografiniais darbuotojy ypatumais.
Organizacijos teisingumo vertinimai nepriklauso nuo darbuotojo lyties,
amziaus, issilavinimo, statuso organizacijoje. Taciau ilgiau pareigas einantys ir
didesn; darbo uzmokestj gaunantys darbuotojai vertina organizacija kaip
teisingesne. Tal patvirtina G. S. Leventhalio ir kt. (1980) mintj, kad kuo ilgiau
socialingje sistemoje yra taikomi tam tikri istekliy ir atlygio paskirstymo badai
ir procedaros, tuo labiau jie vertinami kaip teisingesni, kadangi patenkina
individy stabilios ir nuspéjamos aplinkos poreikj. Individal jauciasi saugesni,
kuomet zino ko tikétis, todél yra linke pritarti zinomiems skirstymo biadams ir
procediiroms. Toks pritarimas yra dar labiau tikétinas, jei esami skirstymai ir
procediros yra jiems palankiis. Ta patvirtina ir Siuo tyrimu gautos darbo
uzmokescio dydzio ir suvokiamo organizacijos teisingumo s3sgjos, t. y. didesn;
atlygj gaunantys darbuotojai vertina organizacija kaip teisingesne.

Suvoktas organizacijos teisingumas yra susijes ir su pacios organizacijos
ypatumais. Tyrimas parodé, kad didesniy organizacijy darbuotojai jas vertina
kaip maziau teisingas. Panasy rezultata savo tyrime gavo ir M. Schminke ir kt.
(2000), nustate, kad organizacijos dydis turi jtakos suvoktam sgveikos
teisingumui. Maza to, minéty autoriy tyrime, kaip ir Siame, suvoktas
teisingumas nebuvo susij¢s su vadovo pavaldiniy skai¢iumi. M. Schminke ir
kt. (2000) teigimu, didesnés organizacijos gali buti suvokiamos kaip maziau
atsizvelgiancios j individualy darbuotojg, taigi, ir besielgiancios maziau
teisingal su jais. Be to, didesniy organizacijy darbuotojams gali bati sunkiau
jvertinti savo indélj j organizacijos veikla ir verte grupel, kas, pasak grupés
vertés modelio, yra labal svarbu darbuotojy teisingumo vertinimams (Lind,

2001a). Galiausiai, buvo nustatyta, kad viesojo sektoriaus organizacijy
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darbuotojai vertina savgsias organizacijas kaip teisingesnes nei privaciojo
sektoriaus organizacijy darbuotojai. Toks rezultatas gali buti susijgs ir su
organizacijos dydziu, kadangi atlikus papildomg analiz¢ nustatyta, kad siame
tyrime dalyvavusios viesojo sektoriaus organizacijos buvo mazesnés uz
privaciojo sektoriaus organizacijas. B. H. Sheppardo ir kt. (1992) teigimu,
organizacijos ypatumai sudaro konteksta visems joje priimamiems
sprendimams, vykstantiems jvykiams. Pavyzdziui, kai kuriy organizacijy
struktira jgalina darbuotojus dalyvauti priimamuose sprendimuose, issakyti
savo nuomone. Tokias organizacijas B. H. Sheppardas (1992) vadino
sistemiskai teisingomis. J. Greenbergo (1993a) teigimu, teisingumo suvokimas
taip pat priklauso organizacijos ypatumy. Kita vertus, kaip teigia J. A.
Colquittas ir J. C. Shawas (2005), teisingumo vertinimams jtakos gali turéti ir
aureolés klaida, t. y. sekmingos organizacijos, veikiancios patrauklioje rinkoje,
gali buti suvokiamos kaip teisingesnés. Galiausial, kaip teigia J. Greenbergas
(1975, cit. pg. Leventhal, 1980), organizacijos gali atrodyti teisingos, bet tokios
nebati. Taciau siekiant tiksliau atsakyti, kaip nuo organizacijos ypatumy
priklauso organizacijos teisingumo vertinimai, yrareikalingi issamesni tyrimai.

Tyrimu buvo atkleistas ir organizacijos teissngumo vaidmuo
organizacijoje. Nustatyta, kad organizacijos teisngumo vertinimai yra gana
stipriai susije su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo, organizacijos ir
vadovy atzvilgiu. Kuo organizacijos elgesys su darbuotojais vertinamas kaip
teisingesnis, tuo labiau darbuotojai yra jai jSipareigoje, pasizymi mazesniu
ketinimu jg palikti, pasitiki vadovais, geriau atlieka darbg ir yra labiau juo
patenkinti bei pasizymi pilietiskesniu elgesiu. Taigi sis tyrimas papildo jau
esamus (pavyzdziui, Ambrose, Schminke, 2009; Johnson et al., 2009),

rodancius teisingumo svarba organizacijoje.
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4.2. Organizacijos teisingumo prielaidos

Ir pirmigi teisngumo modelia (pavyzdziui, Leventhal, 1980; Lind,
Tyler, 1988, cit. pg. Ambrose, Schminke, 2009), ir naujausi tyrimai
(pavyzdziui, Ambrose, Arnaud, 2005; Ambrose, Schminke, 2009) rodo, jog
organizacijos teisinguma formuoja skirstymo, procediros ir savelkos
teisingumo tipai. Misy tyrimas patvirtino Sig naujausia individualios
teisingumo patirties organizacijoje samprata (pavyzdziui, Lind, 2001ab;
Shapiro, 2001), liudijancia, kad suvoktas organizacijos teisingumas priklauso
nuo skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo tipy, kurie paaiskina apie 50
proc. organizacijos teisngumo variacijos. Tuo tarpu kai skirtingi tyréjai
nesutaria dél atskiry teisingumo tipy santykinés svarbos, pabrézdami
skirstymo, procediiros ar saveikos teisingumo tipa kaip svarbiausia formuojant
organizacijos teisinguma, masy tyrimas atkleidé, kad teisingumo tipy vaidmuo
formuojant organizacijos teisingumg priklauso nuo konteksto. Tiksliau,
skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo indélis j organizacijos teisinguma
priklauso nuo zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy, kuriuose minéty
teisingumo tipy vertinimai suformuojami.

Kaip parodé tyrimas, organizacijos teisingumas priklauso nuo visy
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo teisingumo. Tai priestarauja
tyrimams, pabréziantiems procediros ir sgveikos teisingumo svarba
(pavyzdziui, Beugré, Baron, 2001; Holtz, Haroldas, 2009), taciau atitinka
G. S. Leventhalio (1976, 1980) id¢ja, jog skirstymo teisingumo vertinimai turi
didziausios jtakos organizacijos teisingumo vertinimams. Vis délto svarbu
atkreipti démesj | tai, jog skirstymo teisingumo ir organizacijos teisingumo
sasgjos priklauso nuo konteksto. Tyrimas atskleidé, kad organizacijos
teisingumas labiausiai susijes su tobuléjimo galimybés sprendimo teisingumu,
Siek tiek maziau — su darbo uzmokescio ir papildomo atlygio teisingumu, o
maziausial — su veiklos vertinimo rezultato teisingumu. Remiantis E. A. Lindo
(2001a) teisingumo euristikos teorija, skirstymo teisingumo jtaka teisingumui
turéty buti stipriausia tuomet, kai informacija apie rezultaty teisinguma
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pasiekia darbuotojag pirmiausia, yra svarbiausia ir suprantamiausia. Taciau
gautus rezultatus vargu ar paaiskina pirmumo efektas, kadangi nors,
pavyzdziui, veiklos vertinimo rezultato teisingumas, tikétina, pasiekia
darbuotojg po vertinimo, t. y. proceso ir sgveikos teisingumo, jo svarba
organizacijos teisingumui yra didesné nei procediiry ar saveikos teisingumo.
Be to, kaip teigia G. S. Leventhalis (1980), informacija apie rezultatg ir jo
teisinguma yra darbuotojui lengviausiai prieinama ir suprantamiausia. Taigi
labiausiai tikétina, jog skirtinga atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy skirstymo teisingumo jtaka organizacijos teisingumui priklauso nuo
paciy sprendimy ypatumy ir svarbos darbuotojui.

Tyrimas atskleidé ir procediiros teisingumo bei organizacijos teisingumo
sasajy priklausomybe nuo konteksto. Nustatyta, jog organizacijos teisinguma
geriausiai prognozuoja tobuléjimo galimybés ir papildomo atlygio procediry
teisingumas, maziausia — nuo veiklos vertinimo procediry teisingumas, o su
darbo uzmokescio procediiry teisingumu suvoktas organizacijos teisingumas
néra susij¢s. Taigi Sis tyrimas papildo tyrimus, liudijancius teisingy procediiry
organizacijoje svarba (Ambrose, Schminke, 2009) ir atskleidzia jos
priklausomybe nuo konteksto (Lind, 2001a).

Jdomu tai, kad darbo uzmokescio procediiry teisingumas néra susij¢s su
suvoktu organizacijos teisingumu. Tokj patj rezultata savo tyrimu gavo
D. A.Jonesas M. L. ir Martensas (2007), tyre atlygio uz darba teisinguma.
Minéty autoriy teigimu, tai gali bati susije su tyrimo kontekstu, kg patvirtino ir
musy tyrimas. Darbo uzmokescio procediiry ir organizacijos teisingumo Sasajy
nebuvimas nereiskia, kad darbuotojams néra svarbios darbo uzmokescio
nustatymo procedaros. Tikétina, kad toks rezultatas susijes su procediiry
formalizacijos lygiu bei asmens, kuris suvokiamas kaip atsakingas uz
sprendimg dél darbo uzmokestio. Jei procediros néra apibréztos ir darbo
uzmokescio nustatymas paliktas vadovy atsakomybel, jy teisingumas gali lemti
ne organizacijos, 0 vadovy suvokiamg teisingumg. Panasia galima bty
aiskinti ir gana nedidelj veiklos vertinimo procediiry teisingumo svorj
organizacijos teisingumui. Jei organizacijoje néra formalios veiklos vertinimo
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sistemos, atsakomybé uz jj tenka ne organizacijai, bet vadovui, taigi ir veiklos
vertinimo proceso teisingumas, tikétina, stipriau jtakos vadovo, o ne
organizacijos suvokiama teisinguma. Be to, kaip teigia E. A. Lindas (2001a),
teisingumo vertinimui didziausig jtaka daro pirmiausia darbuotojg pasiekianti,
svarbiausia ir suprantamiausia informacija. Je darbo uzmokestio
sprendimuose  darbuotojg  pirmiausia pasiekia informacija apie darbo
uzmokescio lygi, t. y. skirstymo teisinguma, tai ir procediros teisingumas
tampa maziau svarbus. Galiausiai, kaip parodé J. A. Colquitto (2003, cit. pg.
Jones, Martes, 2007) tyrimas, tam tikra su procediiros teisingumu susijusi
informacija (pavyzdziui, nuoseklus procediry taikymas, jy etiSkumas), gali
buti sunkial suprantama darbuotojams. Galiausiai, kaip teigiaG. S. Leventhalis
(1976, 1980), darbo uzmokescio nustatymo procediiry teisingumas gali maziau
lemti teisingumo vertinimus dél to, kad darbuotojams informacija apie jas gali
buti neprieinama.

Daugelis tyrimy patvirtino sgveikos teisingumo svarbg organizacijos
teisingumui (pavyzdziui, Beugré, Baron, 2001; Holtz, Harold, 2009). Sis
tyrimas ne tik patvirtino ankstesniy tyrimy rezultatus, bet ir atskleidé, kad
skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy saveikos teisingumas atlieka
skirtingg vaidmen; formuodamas organizacijos teisinguma. Sgveikos
teisingumas tampa svarbiausiu organizacijos teisingumui tobuléjimo galimybés
ir papildomo atlygio sprendimuose, maziau svarbiu — darbo uzmokescio
sprendimuose, o veiklos vertinimo sprendimuose su organizacijos teisingumu
néra susijes. Tokie rezultatai gali priklausyti nuo asmens, kuris suvokiamas
kaip atsakingas uz atitinkama zmogiskyjy istekliy valdymo sprendima, t. y.
tiesioginis vadovas ar vadovybé (Gilliland, Paddock, 2005). Isanalizavus
sprendimus priemusius asmenis, nustatyta, jog 73 % veklos vertinimo
sprendimy priémé tiesioginis vadovas, 27 % — vadovybé. Taigi buty galima
manyti, kad veiklos vertinimo sgvelkos telsingumo ir organizacijos teisingumo
S3sajy hebuvimas sietinas su tuo, kad sprendimag dél veiklos vertinimo priemé
vadovas, 0 jo tarpasmeninio elgesio teisingumas greiciau bus siggamas su
paties vadovo nel Vvisos organizacijos teisingumu. Taciau jvertinus kitus
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sprendimus priémusius asmenis, nustatyta, kad, pavyzdziui, 65 % tobuléjimo
galimybés sprendimy priémeé tiesioginis vadovas, 35 % — vadovybé. Tuo tarpu
tobuléjimo galimybés sagveikos teisingumas stipriai prognozuoja organizacijos
teisinguma. Taigi gauto rezultato negalima paaiskinti sprendima priémusio
asmens statusu organizacijoje. E. A. Lindo (2001a) idéja, kad teisinguma
salygoja svarbiausia ir lengviausiai prieinama informacija taip pat mazai
tikétina, nes veiklos vertinimo metu darbuotojas pirmiausia susiduria su
procediiry ir tarpasmeninio elgesiu teisingumu. Tuo tarpu §is tyrimas parodé,
kad suvoktas velklos vertinimo sgvelkos teisingumas néra susijes su
organizacijos teisingumu. Taigi tikétina, kad organizacijos teisingumo
priklausomybé nuo sgveikos teisingumo yra susijusi ne tiek su sprendima
priimanciu asmeniu (vadovu ar vadovybe), kiek su paties sprendimo
ypatumais, svarba darbuotojui. Tai ypa¢ tikétina atsizvelgiant j tai, kad
tobuléjimo galimybiy ir papildomo atlygio sprendimuose ne tik saveikos, bet ir
skirstymo bei procediros teisingumas stipriau prognozuoja organizacijos
teisinguma nel veiklos vertinimo ir darbo uzmokescio sprendimuose.

Taigi didziausig svorj organizacijos teisngumo vertinimams turi
tobuléjimo galimybiy ir papildomo atlygio skirstymo, procediiros ir saveikos
teisingumas, mazesn; — veiklos vertinimo ir darbo uzmokescio skirstymo,
procediiros ir sgveikos teisingumas. Gauty skirtumy negalima paaiskinti
informacijos prieinamumu, svarbumu ir suprantamumu bei uz sprendima
atsakingu asmeniu, kadangi kiekvieno sprendimo atveju prieinamiausia,
svarbiausia, suprantamiausia informacija skiriasi, kaip skiriasi ir uz sprendimo
priemimg atsakingas asmuo, o teisingumo tipy svoris islieka vienodai aukstas
(pavyzdziui, tobuléjimo galimybiy sprendimuose) arba zemas (pavyzdziui,
veiklos vertinimo sprendimuose). Todél skirstymo, procediros ir sgveikos
teisingumo vertinimy vaidmens formuojant organizacijos teisinguma
priklausomybé nuo konteksto, yra sietina su zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy ypatumais ir jy svarba darbuotojui.

Galiausial, svarbu paminéti, kad, remiantis tyrimo rezultatais, zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumas
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paaiskina nuo 52 iki 61 % suvokiamo organizacijos elgesio su darbuotojais
teisingumo variacijos. Viena vertus, tai rodo, kad zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy teisingumas gerai prognozuoja suvokta organizacijos elgesio su
darbuotojais teisinguma. Kita vertus, akivaizdu, kad esama kity organizacijos
teisingumo  vertinimg formuojanciy  velksniy. Suvoktas organizacijos
teisingumas taip pat gali priklausyti nuo kity zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy, pavyzdziui, atrankos, teisingumo, nuo darbo grupés ir vadovo
suvokiamo teisingumo, nuo paties individo asmenybés ypatumy ir emocinés
busenos (Colquitt et al., 2006). Be to, kaip jau buvo minéta, J. A. Colquitto ir
Shawo (2005) teigimu, tiesioginis teisingumo vertinimas pasizymi didesniu
moraliniu atspalviu nel netiesioginis, atitiktimi teisingumo taisykléms pagristas
teisingumo vertinimas. Minéti autoria taip pat teigia, kad teisingumo
vertinimus gali jtakoti aureolés klaida, t. y. sckmingai veikianti ir visuomengéje
palankiai vertinama organizacija gali bati suvokiama kaip teisingesné nel

maziau sekminga.

4.3. Organizacijos teissngumo vaidmuo or ganizacijoje

Nepaisant teisingumo svarbos, pabréziamos tiek pirmyjy teoretiky
(pavyzdziui, Leventhal, 1976), tiek nadienos tyréjy (pavyzdziui, Shapiro,
2001; Levy, 2001; Greenberg, 2001a), iki siol jis buvo nagrinétas vos keliuose
tyrimuose (Ambrose, Schminke, 2009; Johnson et al., 2009). Kaip jau buvo
minéta, Sis tyrimas atskleidé, jog organizacijos teisingumas yra susijes su
darbuotojy nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu.
Kuomet darbuotojai suvokia organizacijos elgesj su jais kaip teisinga, jie yra
labiau jai jSipareigoje, pasizymi mazesniu ketinimu ja palikti, pasitiki vadovais,
palankiau vertina savo darba ir yra labiau juo patenkinti bel pasizymi
pilietiskesniu elgesiu. Be to, svarbu pabrézti, kad organizacijos teisingumas
leidzia prognozuoti darbuotojy nuostatas ir elgesj nepriklausomai nuo atskiry
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir saveikos
teisingumo. Kitais zodziais tariant, nepriklausomai nuo to, kokias darbuotojy
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reakcijas sukelia atskiry sprendimy teisingumas, organizacijos teisingumo
poveikis islieka. Galiausiai, organizacijos teisingumas atlieka tarpinio
kintamojo vaidmen; tarp atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy
skirstymo, proceduros ir sgveikos teisingumo ir darbuotojy nuostaty bei
elgesio, todél geriau nel atskiry sprendimy teisingumas nusako darbuotojy
reakcijas. Tal atitinka teisingumo euristikos teorijos sitloma individualios
teisingumo patirties samprata, teigiancia, kad darbuotojai reaguojaj visuminius
teisingumo vertinimus (Lind, 2001a).

Toliau issamiau aptarsime atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumo bei organizacijos
teisingumo vaidmen; prognozuojant darbuotojy nuostatas ir elgesi darbo,

vadovy ir organizacijos atzvilgiu.

4.3.1. Skirstymo ir organizacijos teissingumo sasajos su darbuotojy

nuostatomisir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu

Skirstymo teisingumo svarba organizacijoje yra nagrinégjama seniausial.
Suvoktas skirstymo teisingumas dazniausiai sigjamas su pasitenkinimu gautais
rezultatais ir pasitenkinimu darbu (pavyzdziui, Schappe, 1998; Dailey, Kirk,
1992; Greenberg, 1990a). Taciau taip pat esama tyrimy, rodanciy skirstymo
teisingumo svarba darbuotojy nuostatoms ir elgesiui vadovy bel organizacijos
atzvilgiu (Cohen-Charash, Spector, 2001). Sis tyrimas patvirtino, kad suvoktas
skirstymo teisingumas yra susijes ne tik su nuostatomis ir elgesiu darbo
atzvilgiu (darbo atlikimu ir pasitenkinimu darbu), bet ir nuostatomis bel elgesiu
vadovy atzvilgiu (pasitikéjimu vadovu ir vadovybe) ir organizacijos atzvilgiu
(isipareigojimu organizacijai, ketinimu iseiti ir pilietisku elgesiu).

Tyrimas taip pat atskleidé, kad suvokto skirstymo teisingumo S3sajos su
darbuotojy nuostatomis ir elgesiu priklauso nuo zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy, Kkuriuose skirstymo teisingumo vertinimai  suformuojami.
Nustatyta, kad veiklos vertinimo skirstymo teisingumas néra susijes darbuotojy
nuostatomis ir elgesiu, darbo uzmokescio skirstymo teisingumas leidzia
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prognozuoti darbo atlikima ir ketinima iseiti, papildomo atlygio skirstymo
teisingumas yra susijes su pasitenkinimu darbu, pasitikéjimu vadovu ir
ketinimu iseiti. Galiausiai, didziausig svarba turi tobulé¢jimo galimybés
skirstymo teisingumas, kadangi jis prognozuoja ir pasitenkinima darbu, ir
darbuotojy nuostatas bel elgesj vadovy ir organizacijos atzvilgiu. Minéti
rezultatai patvirtina konteksto svarbg teisingumo vertinimams, kurio galima
jtaka pabrézé keletas autoriy (pavyzdziui, Gilliland, Paddock, 2002). Taigi
vertinant skirstymo teisingumo poveikj, deréty atsizvelgti j situacija, kurioje
skirstymo teisingumo vertinimai yra formuojami.

Tyrimo rezultatai atskleidé suvokto organizacijos teisingumo kaip
tarpinio kintamojo tarp suvokto skirstymo teisingumo ir darbuotojo nuostaty
bei elgesio vaidmenj. Zmogiskujy istekliy valdymo sprendimy teisingumas
prognozuoja darbo atlikimg, pasitikéjimg vadovybe, jsipareigojima
organizacijai, ketinimga ja palikti bei pilietiska elgesio organizacijos atzvilgiu
ne tiesiogiai, bet per organizacijos teisinguma. Tai atitinka M. L. Ambrose ir
M. Schminke (2009) tyrimo rezultatus, rodancius, jog organizacijos
teisingumas tarpininkauja tarp atskiry teisingumo tipy ir darbuotojy nuostaty
bei elgesio reakcijy. Tuo tarpu pasitenkinimas darbu ir pasitikéjimas vadovu
tik is dalies priklauso nuo organizacijos teisingumo. Darbuotojy pasitenkinima
darbu lemia ne tik tai, kiek teisinga suvokiama organizacija, bet ir kiek
teisingas yra jiems teikiamas papildomas atlygis ir galimybés tobuléti. Tai
patvirtina papildomo atlygio ir tobulé¢jimo galimybiy svarba darbuotojy
pasitenkinimui darbu (Owens, 2006; Kuvaas, 2008; Tremblay et al., 1998,
2000). Tuo tarpu pasitikéjimas vadovu priklauso nuo darbo uzmokescio ir
papildomo atlygio (natdrinio ir finansinio) skirstymo teisingumo. Kitais
zodziais tariant, kuo teisingiau yra atlyginama uz darbg, tuo didesnis
pasitikéjimas vadovu. Sis rezultatas yra priesingas skirtingy efekty pozitriui ir
Ji patvirtinantiems tyrimams (pavyzdziui, Folger, Konovsky, 1989),
rodantiems, kad nuostatos ir elgesys vadovy atzvilgiu priklauso nuo suvokto
procediiros ir (ar) saveikos teisingumo. Taciau kadangi pasitikéjimas vadovu
apima priklausomybe nuo jo veiksmy ir lukestius, kad vadovas atliks
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darbuotojui svarbius veiksmus (Konovsky, Pugh, 1994), logiska, jog teisingi
sprendimal didina pasitikéjimg vadovu. Kadangi darbo uzmokestis ir
papildomas atlygis yra svarbiis darbuotojui, nenuostabu, kad jy teisingumas
didina pasitikéjima vadovu.

Apibendrinant, suvoktas skirstymo teisingumas yra susijes su darbuotojy
nuostatomis ir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu. Be to, suvoktas
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo teisingumas prognozuoja
darbo atlikima, pasitikéjima vadovybe, jsipareigojima organizacijai, ketinima
ja palikti bei pilietiska elgesio organizacijos atzvilgiu ne tiesiogiai, bet per
organizacijos teisinguma. Tuo tarpu pasitenkinimas darbu bei pasitikéjimas
vadovybe priklauso ne tik nuo visos organizacijos, bet ir atskiry sprendimy
skirstymo teisingumo. Darbuotojy pasitenkinimas priklauso nuo papildomo
atlygio ir galimybés tobuléti skirstymo teisingumo, pasitikéjimas vadovu — nuo
darbo uzmokescio ir papildomo atlygio (natdrinio ir finansinio) skirstymo

teisingumo.

4.3.2. Procediirosir organizacijosteisingumo sasaj os su darbuotojy

nuostatomisir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu

Suvoktas procediros teisingumas dazniausiai Sigjamas su nuostatomis ir
elgesiu organizacijos atzvilgiu (Cohen-Charash, Spector, 2001; Colquitt et al.,
2001), kadangi darbuotojai suvokia organizacijas kaip atsakingas uz taikomas
procediiras (Masterson, Taylor, 1996; Masterson et al., 2000). Sis tyrimas
atskleidé, kad nuo suvokto procediros teisingumo priklauso nuostatos ir
elgesys ne tik organizacijos atzvilgiu, bet ir darbo bei vadovy atzvilgiu. Maza
to, buvo nustatyta, kad procediros teisngumo vaidmuo organizacijoje
priklauso nuo konteksto. Kitaip sakant, skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy procediros teisingumas atlieka skirtinga vaidmenj organizacijoje.
Didziausias vaidmuo tenka veiklos vertinimo procediros teisingumui, kuris
susijes su visomis darbuotojy nuostatomis ir elgesiu, isskyrus pasitikéjima
vadovybe, ir tobuléjimo galimybiy procediros teisingumui, kuris taip pat
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susijes su visomis darbuotojy nuostatomis ir elgesiu, isskyrus darbo atlikima ir
pilietiska elges). Tuo tarpu darbo uzmokescio ir papildomo atlygio procediros
teisingumas yra susije tik su pasitikéjimu vadovu. Minéti rezultatai patvirtina
konteksto svarba teisingumo vertinimams, kurio galima jtaka pabrézé
S. W. Gillilandas ir L. Paddock (2005). Taigi vertinant procediiros teisinguma
bei jo vaidmen; organizacijoje deréty atsizvelgti j situacija, kurioje procediros
teisingumo vertinimal yraformuojami.

Tyrimas atskleidé, kad organizacijos teisingumas atlieka tarpinio
kintamojo tarp suvokto procediros teisingumo ir darbuotojo nuostaty bel
elgesio vaidmen;. Suvokto procediros teisngumo ir darbo atlikimo,
pasitikéjimo vadovybe, jSipareigojimo organizacijai, ketinimo ja palikti bei
pilietisko elgesio organizacijos s3sgjos yra ne tiesioginés, bet priklauso nuo
organizacijos teisingumo. Tuo tarpu pasitenkinimo darbu ir pasitikéjimo
vadovu atzvilgiu, organizacijos teisingumas atlieka tik dalinio tarpininko
vaidmen;. Tiksliau, pasitenkinimas darbu priklauso nuo ne tik nuo to, kiek
teisinga suvokiama organizacija, bet ir kiek teisingos veiklos vertinimo ir
tobuléjimo galimybiy procediros. Tai atitinka tyrimus, rodancius teisingy
papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybiy procediry svarba darbuotojy
pasitenkinimui darbu (Owens, 2006; Kuvaas, 2008; Tremblay et al., 1998,
2000). Tuo tarpu pasitikéjimas vadovu priklauso nuo veiklos vertinimo, darbo
uzmokescio ir papildomo atlygio procediiry teisingumo. Taigi kuo teisingesnés
procediiros yra talkomos veiklai vertinti, sprendimams dél darbo uzmokescio ir
papildomo atlygio priimti, tuo didesnis pasitikéjimas vadovu. E. A. Lindoir T.
R. Tylerio (1988, cit. Konovsky, Pugh, 1994) teigimu, teisingos procediiros yra
vienas i§ pagrindiniy pasitikéjimo vadovu saltiniy. Teisingos procediros
skatina pasitikéjimg vadovu, kadangi uztikrina ilgalaikj teisinga elgesj su

darbuotojais.
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4.3.3. Saveikos ir organizacijos teissngumo sasajos su darbuotojy

nuostatomisir elgesiu darbo, vadovy ir organizacijos atzvilgiu

Sqveikos telsingumo svarba organizacijoje nagringjantys tyrimai
dazniausiai sigja jj su nuostatomis ir elgesiu sprendimus priimancio asmens
atzvilgiu (Masterson et al., 2000). Siame tyrime buvo nustatyta, kad suvoktas
savelkos teisingumas yra susijes ne tik su pasitikéjimu vadovu ir vadovybe, bet
ir su pasitenkinimu darbu, jsipareigojimu organizacijai ir ketinimu iseiti. Taip
pat buvo nustatyta, kad suvoktas saveikos teisingumas néra susijes su pilietisku
elgesiu ir darbo atlikimu. Ta atitinka tyrimus, rodanc¢ius teisingo
tarpasmeninio elgesio su darbuotojais svarba (Bies, Moag, 1986; Moorman,
1991; Barling, Phillips, 1993; Masterson et al., 2000).

Tyrimu taip pat atskleista, kad sgveikos teisingumo vaidmuo
organizacijoje priklauso nuo konteksto. Kitaip sakant, skirtingy zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimy saveikos teisingumas atlieka skirtingg vaidmen;
organizacijoje. Pavyzdziui, suvoktas veiklos vertinimo sgveikos teisingumas
yrasusijes tik su pasitikéjimu vadovu. Darbo uzmokescio saveikos teisingumas
néra susijes né su viena nuostata ar elgesiu darbo, organizacijos ir vadovy
atzvilgiu. Tuo tarpu suvoktas papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybiy
savelkos teisingumas yra susij¢s Su jSipareigojimu organizacijai ir ketinimu
ISeiti, pasitikéjimu vadovu, pasitenkinimu darbu, o suvoktas tobuléjimo
galimybés saveikos teisingumas — dar ir su pasitikéjimu vadovybe.

Organizacijos teisingumas atlieka tarpinio kintamojo tarp suvokto
saveikos teisingumo ir darbuotojo nuostaty bei elgesio vaidmen;. Jis pilnai
tarpininkauja tarp zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy suvokto saveikos
teisingumo ir darbo atlikimo, pasitikéjimo vadovybe, jsipareigojimo
organizacijal, ketinimo ja palikti bel pilietisko elgesio organizacijos atzvilgiu.
Tuo tarpu pasitenkinimo darbu ir pasitikéjimo vadovu atzvilgiu, organizacijos
teisingumas atlieka tik dalinio tarpininko vaidmen;: pasitenkinimas darbu
priklauso ne tik nuo organizacijos teisingumo, bet ir suvokto tobuléjimo
galimybés saveikos teisingumo, o pasitikéjimas vadovu — nuo veiklos
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vertinimo ir mokymosi galimybiy saveikos teisingumo. Tai patvirtina tyrimuy,
rodan¢iy mokymosi (Owens, 2006) ir karjeros (Witt, Nye, 1992) galimybiy

svarbg pasitenkinimui darbu.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad darbuotojai,
reaguodami | organizacija ir vadovybe, remiasi organizacijos kaip visumos
teisingumo vertinimais. Kuo organizacijos elgesys su darbuotoju suvokiamas
kaip teisingesnis, tuo geriau darbuotojai atlieka savo darbg, labiau pasitiki
organizacijos vadovybe, yra labiau jSipareigoj¢ organizacijai, pasizymi
mazesniu ketinimu jg palikti ir pilietiskesniu elgesiu jos atzvilgiu. Tai atitinka
socialiniy mainy teorija, teigiancia, kad jel su darbuotojais elgiamasi teisingai,
jie yra linke atsilyginti organizacijai teigiamomis nuostatomis ir jai naudingu
elgesiu (Blau, 1964, cit. pg. Masterson et al., 2000). Gauti rezultatai taip pat
patvirtina E. A. Lindo (2001a) teisingumo euristikos teorija, teigiancia, kad
darbuotojai reaguoja j visuminius teisingumo vertinimus. Taciau nors
E. A.Lindo (2001a) teigimu, teisingumo vertinima geriausiai paaiskina
pasitikéjimg vadovais ir paklusnumg jiems, akivaizdu, kad organizacijos
teisingumo vaidmuo organizacijoje yra daug platesnis — jis padeda paaiskinti
ne tik pasitikéjima vadovybe, bet ir nuostatas bei elges visos organizacijos
atzvilgiu beli nusako darbo atlikima. Tuo tarpu pasitenkinimas darbu ir
pasitikéjimas vadovu priklauso ne tik nuo organizacijos teisingumo, bet ir
atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir
saveikos teilsingumo. Taigi atskiry sprendimy teisingumas ne tik formuoja
organizacijos kaip visumos teisinguma, bet ir atlieka savita vaidmenj
organizacijoje, prognozuodami pasitikéjima vadovu ir pasitenkinima darbu.
Kadangi, kaip teigia daugiasaltinio teisingumo modelis, darbuotojai skiria ir
atitinkamai  skirtingai reaguoja j skirtingus (ne)teisingumo saltinius, t.y.
vadovus ir organizacija (Cropanzano et a., 2001a), tikétina, kad darbuotojai
priskiria atsakomybe uz tam tikrus sprendimus ne organizacijai, bet vadovui,
todél ir jy teisingumas lemia pasitikéjima vadovu. Tuo tarpu pasitenkinimas
darbu apima emocines reakcijas jvairiy darbo aspekty atzvilgiu (Fields, 2002),
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todél logiska, jog jis priklauso ne tik nuo organizacijos, bet atskiry zmogiskyjy
Istekliy valdymo sprendimy teisingumo. Galiausiai, svarbu pabrézti tai, kad
nepriklausomai nuo atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo,
procediros ir sgvelkos teisingumo, organizacijos teisingumas Vvisuomet
prognozuoja darbuotojy nuostatas ir elgesi. Ta dar karta patvirtina
organizacijos, kaip visumos, teisingumo svarbg.

Vis délto vertéty atkreipti démesj i tai, kad nuo organizacijos teisingumo
labiau priklauso darbuotojy nuostatos nei elgesys. Tq savo teoriniy ir empiriniy
teisingumo darby apzvalgoje yra pabréze J. A. Colquittas ir J. Greenbergas
(2004), metaandlitiniais tyrimais patvirting Y. Cohen-Charash ir
P. E. Spectoras (2001) bei J. A. Colquittas ir kt. (2001). M. L. Ambrose ir
M. Schminke (2009) tyrimu nustaté, jog organizacijos teisingumas paaiskina
tik 3% ir 6% procentus atitinkamal pilietisko elgesio ir darbo atlikimo.
G. S. Leventhalio (1980) teigimu, teisingumas yra tik viena i§ motyvacijos
jégu, turinCiy jtakos individy elgesiui. IS tiesy, vargu ar galima tikétis
pastebimo darbo atlikimo ar pilietisko elgesio sumazéjimo po neteisingo
sprendimo, ypa¢ jei darbuotojui kyla darbo uzmokestio sumazéjimo ar net
darbo praradimo grésmé. D. W. Organo (1977, cit. pg. Moorman, 1991)
teigimu, kadangi darbuotojy elgesj, jskaitant darbo atlikimg ir pilietiska elgesj,
lemia daug situaciniy veiksniy, daznai sunku nustatyti teisingumo poveikj jam.
Kita vertus, organizacijos teisingumas prognozuoja darbuotojy elgesj ir tais
atvejais, kuomet to nedaro atskiry sprendimy skirstymo, procediros ir sgveikos
teisingumas. Ta pagrindzia organizacijos teisingumo jtraukimo j tyrimus
btatinuma, kurj pabrézé J. A. Colquittas ir J. C. Shawas (2005) ir paaiskina,
kodél kai kuriais atvejais tyréjams nepavyko nustatyti atskiry teisingumo tipy ir
elgesio s3sajy.

Sis tyrimas, nagrinédamas organizacijos teisingumo prielaidas
skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose ir jo sasgjas su
darbuotojy nuostatomis bei elgesiu, jnesa savo indélj | teisingumo
organizacijoje samprata. Organizacijos teisingumo, kaip tarpininko, vaidmuo,
turéty paskatinti kitaip mastyti apie teisinguma organizacijoje. Tal nereiskia,
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kad atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisingumo ir jo tipy
tyrimai turéty sumazéti, priesingai — tais atvejais, kuomet yra nagrinégjama
teisingumo svarba organizacijoje, yra naudinga jtraukti j tyrimus organizacijos,
kaip visumos, teisingumo vertinimus. Juolab kad si tyrimy perspektyva ilga

laika buvo apleista.

4.4. Skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo taisykliy
vaidmuo skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo

sprendimuose

Paprastai sutariama, kad darbuotojo atzvilgiu priimamy sprendimy
atitiktis teisingumo taisykléms yra pagrindinés teisingumo organizacijoje
prielaidos (Cropanzano et al., 2001b). Visgi J. A. Colquitto ir kt. (2001) atlikta
metaalizé parodé, kad teisinguma nagrinéjanciose tyrimuose teisingumo
taisyklés paaiskina tik apie puse suvokto teisingumo vertinimy variacijos.
Siame tyrime zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy atitiktis teisingumo
taisykléms paaiskina nuo 45 iki 85 % zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy
suvokto teisingumo variacijos. J. A. Colquitto ir J. C. Shawo (2005) teigimu,
tai gali priklausyti nuo individo emocinés biisenos ir nuo to, kad tiesioginis
teisingumo vertinimas pasizymi didesniu moraliniu atspalviu nei netiesioginis,
atitiktimi teisingumo taisykléms pagristas teisingumo vertinimas. Be to, minéty
autoriy teigimu, teisingumo vertinimai pasiduoda aureolés klaidai, todél,
pavyzdziui, savimi pasitikintis, lengvai bendraujantis vadovas, tikétina, bus
vertinamas kaip teisingesnis nei kuklus, nekalbus vadovas.

Toliau issamiau aptarsime skirstymo, procediiros ir sgveikos teisingumo
taisykliy vaidmen; formuojant skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy teisinguma.
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4.4.1. Skirstymo teisingumo taisykliy vaidmuo

Tyrimo rezultata atskleide, kad skirstymo teisingumas skirtinguose
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose priklauso nuo ty paciy teisingumo
taisykliy, taciau jy svarba skirtinguose sprendimuose skiriasi. Didziausia
svarbg suvoktam skirstymo teisingumui turi jnaso ir poreikiy taisyklés, o nuo
lygybés taisyklés suvoktas skirstymo teisingumas nepriklauso né viename
tirtame zmogiskyjy istekliy valdymo sprendime. [naso taisyklé didziausia svorj
igyja darbo uzmokescio sprendimuose, kiek mazesn; — veiklos vertinimo ir
tobul¢jimo galimybiy sprendimuose. Tuo tarpu papildomo atlygio
sprendimuose suvoktas skirstymo teisingumas néra susijes su papildomo
atlygio atitiktimi darbuotojy jnasui. Galiausiai, poreikiy taisyklé jgyja
didziausig svarba papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybiy sprendimuose,
kiek mazesng — veiklos vertinimo ir darbo uzmokescio sprendimuose.

Tyrimu taip pat buvo nustatyta, kad skirstymo teisingumo taisykliy
svarba suvoktam skirstymo teisingumui is dalies priklauso nuo sprendimo
palankumo darbuotojui. Darbuotojui nepalankaus sprendimo atveju suvoktas
skirstymo teisingumas priklauso nuo lygybés taisyklés veiklos vertinimo ir
darbo uzmokescio sprendimuose, o darbuotojui palankaus sprendimo atveju
jnaso ir poreikiy taisyklés jgyja dar didesn; svorj darbo uzmokestio
sprendimuose.

Galiausiai, skirstymo teisingumas visuose zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimuose priklauso nuo sprendimo palankumo darbuotojui: jel priimamas
darbuotojui palankus sprendimas, jis suvokiamas kaip teisingesnis.

Toliau issamiau apzvelgsime skirstymo teisingumo prielaidas

skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose.

Veiklosvertinimas
Remiantis tyrimo rezultatais, suvoktas veiklos vertinimo skirstymo
teisingumas priklauso nuo atitikties darbuotojy jnasui j veikla ir poreikiams.
Inaso taisyklés svarba suvoktam veiklos vertinimo skirstymo teisingumui yra
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natarali atsizvelgiant j patj vertinimo tiksla, t. y. darbuotojo atlikto darbo,
pasiekty tiksly vertinima. IS esmés visuose veiklos vertinimo teisingumo
tyrimuose suvoktas skirstymo teisingumas remias atitiktimi darbuotojy jnasui
(pavyzdziui, Greenberg, 1986). Tai susij¢ su jsitikinimu, kad darbuotojy
vertinimas atsizvelgiant j jy indélj j veiklg skatina produktyvumg (Leventhal,
1976; Adams, 1965). Tyrimu taip pat nebuvo nustatyta rysio tarp veiklos
vertinimo rezultato vienodumo visems darbuotojams ir suvokto velklos
vertinimo skirstymo teisingumo. S. W. Gillilando ir L. Paddock (2005)
teigimu, vienodas visy darbuotojy vertinimas galimas kolektyvinés, bet ne
individualios veiklos atveju. Taciau svarbu atkreipti démesj j tai, kad lygybés
taisyklés svoris priklauso nuo sprendimo palankumo darbuotojui. Jei yra
priimamas darbuotojui palankus sprendimas, lygybés taisyklé yra neigiamai
susijusi su suvoktu veiklos vertinimo skirstymo teisingumu. Kitais zodziais
tariant, aukstas velklos vertinimo rezultatas suvokiamas kaip teisingesnis,
kuomet néra vienodas visems darbuotojams. Ta gali bati askinama
atribucijos teorijac kuomet darbuotojy veikla vertinama skirtingai, veiklos
vertinimo rezultatas priskiriamas ne vertinimo sistemai, bet atliekamos vidinés
atribucijos, todél didéja suvoktas veiklos vertinimo teisingumas ir
pasitenkinimas juo (Brockner et al., 2003). Be to, nuo veiklos vertinimo
rezultato palankumo priklauso ir suvoktas veiklos vertinimo skirstymo
teisingumas, t. y. kuo aukstesnis velklos vertinimo rezultatas, tuo jis
suvokiamas kaip teisingesnis. Ta patvirtina instrumenting skirstymo
teisingumo svarba, t. y. darbuotoja vertina tokius skirstymo bidus, kurie jiems
teikia didziausia nauda (Leventhal, 1980; Leventhal et al., 1980), ir yra linke
pervertinti savo pastangas (Erdogan, 2001).

Siek tiek netikéta yra poreikiy taisyklés svarba veiklos vertinimo
sprendimuose. Tyrimo rezultatai parodé, jog darbuotojai vertina veiklos
vertinimo rezultatg kaip teisingesn;, kuomet jis atitinka jy poreikius. Nors S.
W. Gillilando ir L. Paddock (2005) teigimu darbuotojy poreikiais pagristas
veiklos vertinimas sunkiai jsivaizduojamas organizacijoje, tokj rezultata galéjo
lemti veiklos vertinimo tikslas ir rezultaty panaudojimas kitiems zmogiskyjy
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istekliy valdymo sprendimams priimti. Pavyzdziui, jei veiklos vertinimo
rezultatais grindziami sprendima dél darbo uzmokes¢io nustatymo, o
darbuotojo poreikius atitikty didesnis darbo uzmokestis, tikétina, kad
darbuotojas teiks pirmenybe poreikiy taisykle ir veiklos vertinime. Tai ypac
tikétina atsizvelgiant j tai, kad jnaso ir poreikiy taisykliy svoris suvoktam
skirstymo teisingumui yra is esmés vienodas.

Apibendrinant, veiklos vertinimo skirstymo teisingumas priklauso nuo
vertinimo rezultaty atitikties darbuotojy jnasui j veiklg ir poreikiams, o
darbuotojui palankaus sprendimo atveju pirmenybé teikiama nevienodam

veiklos vertinimo rezultatui.

Darbo uzmokestis

Tyrimo rezultatai parodé, jog suvoktas darbo uzmokesgio skirstymo
teisingumas labiausiai priklauso nuo darbo uzmokestio atitikties darbuotojy
inasui j veikla ir siek tiek maziau — nuo atitikties darbuotojy poreikiams.
Suvokto skirstymo teisingumo priklausomybé nuo atitikties darbuotojy jnasui j
veiklg atitinka pirmyjy teisingumo tyrimy rezultatus, rodancius, jog atlygis
suvokiamas kaip teisingiausias, kuomet atitinka atlikta darba (pavyzdziui,
Adams, 1965; Austin, Walster, 1974). Tyrimo rezultatai atskleidzia ir iki siol
nejvertintg poreikiy taisyklés svarba darbo uzmokescio sprendimuose.
Darbuotojai vertina darbo uzmokestj kaip teisingesnj, kuomet jis atitinka jy
poreikius. Ta atitinka M. Tremblay ir kt. (1997, 2000) tyrimus, parodziusius,
kad darbuotojai yra labiau patenkinti darbo uzmokesciu kuomet jis atitinka ne
tik jy jnasg j veikla, bet ir poreikius. M. Tremblay ir kt. (2000) nuomone,
poreikiais pagrjstas darbo uzmokestis vertinamas kaip teisingas tarp mazesn;j
darbo uzmokestj gaunanciyjy.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, kas skirstymo teisingumo taisykliy
svoris priklauso nuo sprendimo dél darbo uzmokescio palankumo darbuotojui.
Jnaso ir poreikiy taisykliy svoris padidéja darbo uzmokestio didinimo
situacijoje. Tuo tarpu lygybés taisyklé jgyja neigiamg svorj darbuotojui
palankaus sprendimo atveju, o teigiama — darbuotojui nepalankaus sprendimo
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atvegju. Kitais zodziais tariant, didinant darbo uzmokestj, jis vertinamas kaip
teisingesnis, kuo labiau atitinka darbuotojy jnasa j velkla, poreikius ir kuo
maziau vienodas yra visems darbuotojams. Tuo tarpu kuomet priimamas
sprendimas darbo uzmokescio nekeisti arba ji mazinti, jis vertinamas kaip
teisingesnis, kuo vienodesnis visiems darbuotojams yra. Taigi nepaisant kai
kuriy tyrimy, rodanciy, jog tam tikrose situacijose vienodas darbo uzmokescio
paskirstymas yra suvokiamas kap teisingas (Yuchtman, 1973, cit. pg.
Leventhal, 1980; Folger et a., 1995, cit. pg. Gilliland, Paddock, 2005; Schmitt,
Marwell, 1972), Sis tyrimas atskleidé, jog vienodas darbo uzmokescio
paskirstymas vertinamas kaip teisingas tik tuomet, kai darbo uzmokestis yra
mazinamas, 0 visiems vienodas darbo uzmokescio padidinimas vertinamas
kaip maziau teisingas. Kadangi lygybés taisyklé skatina grupés nariy
solidarumg ir bendradarbiavimg (Leventhal et al., 1980, Leventhal, 1980),
akivaizdu, jog solidarumas tampa ypa¢ svarbiu darbuotojams nepalankiose
situacijose. Tuo tarpu palankiose situacijose didesnis démesys skiriamas
individual aus darbuotojo jnaso ir poreikiy vertinimui.

Teisingumo taisykliy svorio priklausomybé nuo sprendimo palankumo
darbuotojui empiriskai patvirtina dar Leventhalio (1976, 1980) issakyta idéja,
jog darbuotojai renkasi tuos skirstymo btidus, kurie jiems teikia palankiausius
rezultatus. Tg patvirtina ir Siuo tyrimu nustatyta suvokto darbo uzmokescio
teisingumo priklausomybé nuo sprendimo palankumo darbuotojui. Taigi
nepriklausomai nuo skirstymo budo, sprendimas dél darbo uzmokestio

vertinamas kaip teisingesnis, kuomet yra priimamas sprendimas jj didinti.

Papildomas atlygis

Tyrimu nustatyta, jog papildomas atlygis vertinamas kaip teisingas,
kuomet atitinka darbuotojy poreikius ir nepriklauso nuo atitikties darbuotojy
inasui j veikla ir vienodo paskirstymo. Tai patvirtina esamy tyrimy rezultatus,
rodanc¢ius poreikiy taisyklés svarbg papildomo atlygio sprendimuose
(pavyzdziui, Tremblay et a., 1997, 1998, 2000; Davis, Ward, 1995; Martin,
Bennett, 1996). Papildomo atlygio paskirstymas atsizvelgiant j darbuotojy
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poreikius geriausia atitinka pagrindinj papildomo atlygio tiksla, t. vy.
organizacijos rapestj asmenine darbuotojy gerove (Deutsch, 1975; Leventhal,
1980).

Atskiral jvertinus skirstymo teilsingumo taisykliy svorj piniginio ir
natarinio papildomo atlygio sprendimuose, skirtumy nebuvo rasta. Kitais
7zodziais tariant, nepriklausomai nuo papildomo atlygio pobidzio, jis
vertinamas kaip teisingas, kuomet skirstomas remiantis darbuotojy poreikiais.
Taciau skirstymo taisykliy svoris piniginio ir natiirinio papildomo atlygio
sprendimuose pasirodé priklausas nuo sprendimo paankumo. Kuomet
priimamas sprendimas suteikti darbuotojui papildoma pingin; atlygj, jis
vertinamas kaip teisingesnis, jei atitinka darbuotojo jnasa j veikla. Taigi viena
vertus nors piniginis papildomas atlygis savo forma yra panasus j darbo
uzmokestj, bty galima teigti, kad jis néra vertinamas kaip darbo uzmokescio
dalis, kadangi jo teisingumas is dalies priklauso nuo kitokiy nel darbo
uzmokestis skirstymo taisykliy. Kita vertus, darbuotojui palankaus sprendimo
atvgju, papildomo piniginio atlygio teisingumui tampa svarbi jau kita
skirstymo teisingumo taisyklé — jnaso taisyklé. Pastaruoju atveju, tikétina, kad
darbuotojui tetkiamas papildomas piniginis atlygis suvokiamas ne tik kaip
organizacijos ripestis asmenine darbuotojo gerove, bet ir kaip atlygis uz
veikla, todél reikalauja tikslesnio jnaso j veikla vertinimo. Tuo tarpu priimant
sprendima dél nattrinio papildomo atlygio, darbuotojui nepalankaus sprendimo
atveju, suvoktas papildomo atlygio teisingumas stipriau priklauso nuo atitikties
darbuotojy poreikiams nei darbuotojui palankaus sprendimo atveju. Kitaip
sakant, sprendimas nesuteikti darbuotojui papildomo atlygio vertinamas kaip
teisingesnis, kuo labiau atitinka darbuotojo poreikius. Kaip teigia G. S.
Leventhalis (1976), darbuotojui nepalankus sprendimas skatina labiau juo
pasidométi, todel ir jo atitiktis poreikiams tampa svarbesné vertinant
teisinguma.

Galiausiai tyrimo rezultatai parodé, jog suvokiamas papildomo atlygio

skirstymo teisingumas yra didesnis darbuotojui palankaus sprendimo atveju,
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kas patvirtina instrumentine skirstymo teisingumo svarbg (Leventhal, 1976;
1980).

Apibendrinant, papildomo atlygio — tiek piniginio, tiek natirinio —
teisingumas priklauso nuo jo atitikties darbuotojy poreikiams ir sprendimo

palankumo darbuotojui.

Tobuléjimo galimybé

Kaip atskleidzia tyrimo rezultatai, suvoktas tobuléjimo galimybiy
skirstymo teisingumas labiausiai priklauso nuo atitikties darbuotojy poreikiams
ir Siek tiek maziau — nuo atitikties darbuotojy jnasui. Be to, skirstymo
teisingumo taisykliy svoris priklauso nuo tobuléjimo galimybiy pobtidzio.

Mokymosi galimybiy sprendimuose, suvoktas skirstymo teisingumas
labiausiai priklauso nuo poreikiy taisyklés ir Siek tiek maziau — nuo jnaso
taisyklés. Kitails zodziais tariant, sprendimai dél mokymosi galimybiy
vertinami kaip teisingesni, kuo labiau jie atitinka darbuotojy poreikius ir jnasa.
Mokymosi galimybiy atitiktis darbuotojy poreikiams atrodo natuorali
atsizvelgiant j tai, jog kiekvienas darbuotojas pasizymi individuaiais
mokymos poreikiais. Be to, kaip teigia M. Deutschas (1975), kai grupé
rapinas savo nariy tobuléjimu ir gerove, skirstymas pagal poreikius yra
teisingiausias. Mokymosi galimybiy teisingumo priklausomybé nuo darbuotojy
inaso | veikla rodo, jog tam tikrais atvejais darbuotojui teikiama galimybé
tobuléti gali bati vertinama kaip atlygis uz atlikta veikla, pavyzdziui,
dalyvavimas konferencijose, parodose (Kuvaas, 2008). Maza to, jnaso taisyklé
tampa dar svarbesné darbuotojui palankaus sprendimo atveju: suteikiant
darbuotojui galimybe mokytis, toks sprendimas vertinamas kaip teisingesnis,
jel atitinka darbuotojo indélj j veikla. Galiausiai, kaip rodo ir ankstesni tyrimai
(pavyzdziui, Kuvaas, 2008; Owens, 2006), darbuotojai vertina sprendima dél
mokymosi galimybiy kaip teisingesn;, jei jiems tokia galimybé suteikiama.

Karjeros galimybiy suvoktas skirstymo teisingumas priklauso nuo
atitikties darbuotojy jnasui j veikla. Tal patvirtina ankstesniy tyrimy rezultatus,
rodancius, jog organizacijos teikiamos karjeros galimybés suvokiamos kaip

146



teisingos, jei yra paremtos atlikta veikla (Bish et al., 2004; Beehr et al., 2004).
Be to, sprendimas dél karjeros galimybiy yra vertinamas kaip teisingesnis,
kuomet priimamas darbuotojui palankus sprendimas, t. y. kuomet karjeros
gaimybé yra suteikiama (Kaplan, Ferris, 2001, Beehr et a., 2004;
Schwarzwald et a., 1992). Maza to, nors suvoktas karjeros galimybiy
teisingumas nepriklauso lygybés taisyklés, si taisyklé jgyja teigiamag svorj
darbuotojui nepalankaus sprendimo atveju ir neigiama svorj — darbuotojui
palankaus sprendimo atveju. Kitaip sakant, jei darbuotojui karjeros galimybé
néra suteikiama, toks sprendimas vertinamas kaip teisingesnis, jei yra vienodas
visiems darbuotojams. Ir priesingai, kuomet priimamas sprendimas suteikti
karjeros galimybg, jis vertinamas kaip teisingesnis, jei néra vienodas kitiems
darbuotojams. Taigi, kaip teigé G. S. Leventhalis (1980) lygybés taisyklés
jgyvendinamas solidarumas tampa svarbesnis nepal ankaus sprendimo atveju.
Apibendrinant, suvoktas mokymosi ir karjeros galimybiy skirstymo
teisingumas priklauso nuo skirtingy skirstymo teisingumo taisykliy. Mokymosi
galimybiy suvoktas telsingumas priklauso nuo atitikties darbuotojy poreikiams,
karjeros galimybiy — nuo atitikties darbuotojy jnasui. Sprendimai tiek dél
mokymosi, tiek dél karjeros galimybiy yra vertinami kaip teisingesni, kuomet

yra palankiis darbuotojui.

4.4.2. Procediirosteisingumo taisykliy vaidmuo

Ivertinus procediiros teisingumo prielaidas skirtinguose zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimuose, nustatyta, kad procediiros teisingumas visuose
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose priklauso nuo ty paciy teisingumo
taisykliy. Didziausia svarbg procediros teisingumui visuose sprendimuose
igyjatikslumo taisyklé, siek tiek mazesnj — balso teisés taisyklé, o nuoseklumo
taisyklé yra neigiama susijusi veiklos vertinimo ir darbo uzmokescio
procediiros teisingumu. Be to, procediros teisingumo taisykliy svoris kai
kuriuose sprendimuose priklauso nuo sprendimo palankumo darbuotojui.
Darbuotojui palankaus sprendimo atveju, tikslumo ir balso teisés taisyklés
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igyja didesn; svorj darbo uzmokes¢io sprendimuose, nepalankaus sprendimo
atvgju — tikslumo taisyklé jgyja didesnj svorj tobul¢jimo galimybiy
sprendimuose. Galiausiai, visuose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
nuo sprendimo palankumo priklauso suvoktas procediros teisingumas. kuomet
priimamas darbuotojui palankus sprendimas, jam priimti taikomos procediiros
vertinamos kaip teisingesnés.

Toliau issamiau apzvelgsime procediros teisingumo prielaidas

skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose.

Veiklos vertinimas

Tyrimo rezultatai atkleidé, jog veiklos vertinimo procediry suvoktas
teisingumas labiausiai priklauso nuo procediry tiksumo, siek tiek maziau —
nuo balso teisés taisyklés ir atvirkséiai priklauso nuo procediry nuoseklumo.
Tikslumo ir balso teisés taisyklés svarba veiklos vertinimo sprendimuose
patvirtina nemazai tyrimy (Folger et al., 1992, cit. pg. Konovsky, 2000;
Greenberg, 1986; Landy et al., 1978; Jones et al., 1999; Korsgaard, Roberson,
1995; Dipboye, de Pontbriand, 1981; Stratton, 1988; Barclay, Harland, 1995).
Darbuotojai suvokia veiklos vertinimo process kaip teisingesnj, kuomet
vertintojas iSmano vertinamo darbuotojo veiklg ir yra nesaliskas, veiklos
vertinimo kriterijai yra nesaliski ir darbuotojai yra etiska ir tiksliai apie juos
informuojami, o sprendimas priimamas remiantis tikslia, etiskal surinkta
informacija. Be to, velklos vertinimo proceso teisingumas priklauso nuo
darbuotojams teikiamos galimybés dalyvauti veiklos vertinimo procese,
apeliuoti dél veiklos vertinimo kriterijy ir veiklos vertinimo rezultato, issakyti
savo nuomone be uztikrinti, kad veiklos vertinimo procesas atitikty jy
interesus.

Tyrimo rezultatai siek tiek netikétal atskleidé neigiama nuoseklumo
taisyklés svorj suvoktam veiklos vertinimo procediros teisingumui. Kitaip
sakant, nuoseklus veiklos vertinimo procediiry taikymas turi neigiamos jtakos
suvoktam procediiros teisingumui. Vienas is galimy paaiskinimy galéty buti
tas, jog darbuotojai gali neturéti arba turéti mazai informacijos apie Kity
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darbuotojy veiklos vertinimo process. Be to, kadangi veiklos vertinimas yra
susije su individualiu darbu, darbuotojai vargu ar tikis visiems vienodo
vertinimo (Gilliland, Paddock, 2005). Maza to, kaip teigia G. S. Leventhalis ir
kt. (1980), darbuotojai teikia pirmenybe tokioms procediroms, kurios atitinka
norimus skirstymo rezultatus. Kadangi siame tyrime skirstymo teisingumas
nepriklauso nuo lygybés taisyklés, o palankaus sprendimo atveju visiems
vienodi veiklos vertinimo rezultatai vertinami kaip maziau teisingi, natiralu
kad ir vienodos procediiros yra vertinamos kaip maziau teisingos.

Tyrimo rezultatai prisideda prie tyrimy, liudijanciy vertinimo rezultato
palankumo jtaka suvoktam procediros teisingumui (pavyzdziui, Dipboye, de
Pontbriand, 1981). Viena vertus, tai patvirtina J. Thibauto ir L. Walkerio
(1975) instrumentin; procediros teisingumo modelj, teigiantj, jog doméjimasis
teisingomis procediaromis kyla i§ jsitikinimo, kad jos sglygoja palankius
rezultatus. Kita vertus, kadangi veiklos vertinimo proceduros teisingumo
taisykliy svoris nepriklauso nuo sprendimo palankumo, labiau tikétina jau
minéta G. S. Leventhalio (1980) mintis, kad darbuotojai teikia pirmenybe
tokioms procediiroms, kurios jtvirtina jiems naudingus skirstymus. Kadangi
veiklos vertinimo rezultaty teisingumas priklauso nuo atitikties darbuotojy
jnasui ir poreikiams, nattralu, kad pirmenybé teikiama tikslioms ir balso teise
suteikian¢ioms procediroms, jgalinancioms tinkamai jvertinti darbuotojy jnasa
ir poreikius.

Apibendrinant, veiklos vertinimo proceso teisingumas priklauso nuo
tikslumo ir balso teisés taisykliy bei atvirksciai priklauso nuo nuoseklumo
taisyklés. Be to, nors procediros taisykliy svoris nepriklauso nuo sprendimo
palankumo darbuotojams, velklos vertinimo procediros vertinamos kaip

teisingesnés, jei priimamas darbuotojui palankus sprendimas.

Darbo uzmokestis
Remiantis tyrimo rezultatais, suvoktas darbo uzmokescio procediiry
teisingumas labiausiai priklauso nuo procediiros tikslumo, siek tiek maziau —
nuo balso teisés taisyklés ir atvirkséiai priklauso nuo procediry nuoseklumo.
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Taigi darbuotojai vertina darbo uzmokesCio paskirstymo procediras kaip
teisingesnes, kuomet sprendima dél darbo uzmokescio priimantis asmuo yra
kompetentingas ir nesaliskas, darbuotojai yra etiskai ir tiksliai informuojami
apie darbo uzmokesc¢io nustatymo kriterijus, kurie yra objektyvis, sprendimas
priimamas remiantis tikslia, etiskai surinkta informacija. Darbo uzmokescio
nustatymo procesas taip pat vertinamas kaip teisingesnis, kai darbuotojams
suteikiama galimybé dalyvauti priimant sprendima dél jy darbo uzmokescio,
apeliuoti dél darbo uzmokestio kriterijy ir galutinio sprendimo dél darbo
uzmokes¢io, issakyti savo nuomone bei uztikrinti, kad nustatant darbo
uzmokestj buty atsizvelgtaj jy interesus. Tai patvirtina esamy tyrimy rezultatus
(Folger, Konovsky, 1989; Jones et al., 1999).

Kaip ir veiklos vertinimo sprendimuose, darbo uzmokescio procediiry
teisingumas yra neigiamai susij¢s su procediry nuoseklumu. Darbuotojai gali
negebéti tiksliai jvertinti darbo uzmokes¢io nustatymo procediry vienodumo
kity darbuotojy atzvilgiu, o spresti apie jj IS sprendimo rezultato. Kadangi
darbo uzmokescio teisingumas nepriklauso nuo jo vienodumo visy darbuotojy
atzvilgiu, o darbo uzmokescio didinimo situacijoje yra nei neigiamai su juo
susijes, tikétina, kad ir procediry vienodumas yra vertinamas kaip maziau
teisingas. Minétg rezultata galima aiskinti ir tuo, kad atskiri nuoseklumo
taisyklés aspektai gali jgyti skirtingag svorj. Pavyzdziui, F. F. Joneso ir kt.
(1999) tyrimo duomenimis, suvoktas darbo uzmokescio procediiry teisingumas
priklauso nuo visiems darbuotojams vienody vertinimo kriterijy taikymo,
taciau nepriklauso nuo jy pastovumo.

Procediros teisingumo taisykliy svoris darbo uzmokes¢io sprendimuose
priklauso ir nuo sprendimo palankumo darbuotojui. Kuomet priimamas
sprendimas padidinti darbo uzmokestj, suvoktas procediiros teisingumas |abiau
priklauso nuo tikslumo ir balso teisés taisykliy. Tai patvirtina G. S. Leventhalio
ir kt. (1980) issakyta mintj, jog darbuotojai teikia pirmenybg procediroms,
kurios atitinka jau esamus skirstymus. Kadangi darbo uzmokescio teisingumas
priklauso nuo teisingumas priklauso nuo atitikties darbuotojy jnasui ir
poreikiams, naturalu, kad pirmenybé¢ teikiama tiksioms ir balso teise

150



suteikian¢ioms procediroms, leidzianc¢ioms tinkamai jvertinti darbuotojy jnasa
ir poreikius.

Galiausial, ir darbo uzmokescio nustatymo procediiros vertinamos kaip
teisingesnés, kuomet priimamas sprendimas darbo uzmokestj didinti. Tai
atitinka J. Thibauto ir L. Walkerio (1975) asmeninés naudos procediiros
teisingumo modelj, teigiantj, jog procediry teisingumas yra svarbus kaip

priemong, uztikrinanti palankius rezultatus.

Papildomas atlygis

Papildomo atlygio procediiry teisingumas priklauso nuo tikslumo ir balso
teises taisykliy ir nepriklauso nuo nuoseklumo taisyklés. Atskiral jvertinus
procediiros teisingumo taisykliy svorj piniginio ir nattrinio papildomo atlygio
sprendimuose nustatyta skirtumy. Piniginio papildomo atlygio suvoktas
procediros teisingumas priklauso tik nuo tikslumo taisyklés, natarinio
papildomo atlygio — nuo balso teisés, tikslumo ir nuoseklumo taisykliy. Nors S.
W. S. W. Gillilando ir L. Paddock (2005) teigimu, tikslumo taisyklé neturéty
buti aktuali papildomo atlygio sprendimuose, kadangi tiek piniginio, tiek
natarinio paskirstymas, darbuotojy vertinimu, turéty remtis jy poreikiais,
nataralu, kad ir paskirstymo procesas turéty atitikti tikslumo, nesaliskumo ir
etiskumo kriterijus, kad baty tinkamai jvertinti darbuotojy poreikiai. Taigi
finansinio ir natarinio papildomo atlygio paskirstymo procediiros vertinamos
kaip teisingesnés, kuomet sprendima dél papildomo atlygio priimantis asmuo
yra kompetentingas ir nesaliskas, darbuotojai yra etiska ir tiksiai
informuojami  apie papildomo atlygio nustatymo kriterijus, kurie yra
objektyvis, sprendimas priimamas remiantis tikslia, etiska surinkta
infformacija. Be to, natdrinio papildomo atlygiui paskirstymo proceso
teisingumui svarbu ir darbuotojams suteikiama galimybé dalyvauti priimant
sprendimg dél jy papildomo atlygio, apeliuoti dél papildomo atlygio ir jo
skyrimo kriterijy, i$sakyti savo nuomone bei uztikrinti, kad nustatant
papildomo atlygio buty atsizvelgta j jy interesus. Tai patvirtina ir ankstesniy
tyrimy rezultatai, nurodantys, jog darbuotojai suvokia papildomo atlygio
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procediiras kaip teisingesnes, kuomet jiems leidziama apeliuoti dél papildomo
atlygio (Mulvey, 1992, cit. pg. Gilliland, Paddock, 2005). Galiausiai, tyrimu
patvirtinta ir nuoseklumo taisyklés svarba papildomo natdrinio atlygio
paskirstymo procediroms. Darbuotojai tikisi, kad papildomas atlygis natira
bus skirstomas pagal visiems vienoda procediirg, jie bus vienodai informuoti
apie papildomo atlygio skyrimo kriterijus, kurie nekis priimant sprendima
(Gilliland, Paddock, 2005). Maza to, jvertinus proceduros teisingumo taisykliy
ir sprendimo palankumo darbuotojui saveika, nustatyta, kad tik nattrinio
atlygio sprendimuose ir tik nuoseklumo taisyklés svoris priklauso nuo
sprendimo palankumo darbuotojui. Kuomet priimamas darbuotojui nepalankus
sprendimas, suvoktas procediros teisingumas zymia stipriau  priklauso
procediiros vienodumo visiems darbuotojams nel darbuotojui palankaus
sprendimo atveju. J. Brocknerio (2002) teigimu, darbuotojui nepalankus
sprendimas skatina atidziau panagrinéti jj lémusias procediras. Taigi jel
visiems darbuotojams talkomos vienodos papildomo atlygio nustatymo
procediiros, didéja suvoktas jy teisingumas.

Tyrimu taip pat nustatyta, jog suvoktas papildomo atlygio procediros
teisingumas priklauso nuo sprendimo palankumo darbuotojui, t. y. tais atvejais,
kuomet darbuotojui suteikiamas papildomas atlygis, sprendimo priémimo
procesas vertinamas kaip teisingesnis nei tais atvejais, kuomet papildomas
atlygis néra suteikiamas. Ta atitinka J. Thibauto ir L. Walkerio (1975)
asmeninés naudos procediiros teisingumo modelj, nurodantj, jog doméjimasis

procediiry teisingumu kylais jsitikinimo, kad jos lemia palankius sprendimus.

Tobuléjimo galimybé

Tyrimo rezultatai parodeé, jog tobuléjimo galimybiy paskirstymo procesas
yra vertinamas kaip teisingesnis, kai atitinka tikslumo ir balso teisés taisykles.
Taigi darbuotojams svarbu, kad sprendimo dél tobuléjimo galimybiy
procediiros bty tikslios, nesaliskos ir etiskos, o darbuotojai galéty dalyvauti
sprendimo priemimo procese, issakyti savo nuomong, uztikrinti, kad bity
atsizvelgta j juy interesus, apeliuoti dél tobuléjimo galimybiy sprendimo ir jy
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jvertinimo  kriterijy. Be to, suvoktas tobuléjimo galimybiy procediry
teisingumas nepriklauso nuo jy nuoseklumo.

Jvertinus procediros teisingumo taisykliy svorj mokymos ir karjeros
gaimybiy sprendimuose, nustatyta, jog mokymos galimybiy proceso
teisingumas priklauso nuo tikslumo ir balso teis¢s taisykliy, karjeros galimybiy
— tik nuo tikslumo taisyklés. Tikslumo ir balso teisés taisykliy mokymosi
galimybiy sprendimuose svarba atitinka A. McDowallo ir C. Fletcherio (2004),
tyrimg, parodziusj, jog mokymo poreikiy jvertinimo proceso teisingumas
priklauso tikslaus ir nesalisko mokymo poreikiy jvertinimo, darbuotojui
suteikiamos galimybés jtakoti vertinimo process ir isreiksti savo nuomoneg, ir
nepriklauso nuo vertinimo nuoseklumo darbuotojy atzvilgiu. Taciau svarbu
atkreipti démesj j tai, kad, kaip parodé sio tyrimo rezultatai, nuoseklumo
taisyklé jgyja svorj darbuotojui nepalankaus sprendimo atveju, t. y. priimant
sprendimg  nesutelkti  darbuotojui  mokymosi  galimybémis, sprendimo
priemimo procediiros vertinamos kaip teisingesnés, jei talkomos nuosekliais
darbuotojy atzvilgiu. Beto, sistyrimas taip pat atitinka B. Kuvaaso (2008) ir P.
L. Owenso (2006) nustatyts procediros teisingumo priklausomybe nuo
sprendimo dél mokymos galimybiy palankumo darbuotojui. Panasiai ir
karjeros galimybiy atveju procesas yra vertinamas kaip teisingesnis, kuomet
darbuotojui suteikiama galimybé karjerai (Beehr et a., 2004; Kaplan, Ferris,
2001).

Tyrimu nustatyta tikslumo taisyklés svarba karjeros sprendimuose
atitinka M. P. McEnrue (1989) tyrimo rezultatus, rodancius sprendimo
priemimo procediry tikslumo ir nesaliskumo svarba paaukstinimo
sprendimuose. Jdomu tai, kad karjeros galimybiy procediros teisingumas
nepriklauso nuo balso teisés taisyklés, susijusios su darbuotojui teikiama
galimybe jtakoti sprendimo priémimo process, issakyti savo nuomong,
apeliuoti deél sprendimo rezultato bei uztikrinti, kad sprendimas atitikty jo
interesus. Vienas i§ galimy paaiskinimy galéty bati tas, kad tam tikri balso
teises taisyklés aspektai gali bati nejgyvendinami organizacijoje. Pavyzdziui,
gai bati nenumatyta galimybé apeliuoti dél sprendimo skirti papildomas
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uzduotis. G. S. Leventhalio ir kt. (1980) teigimu, i$ esmés visos procediros,
kurios yra taikomos organizacijoje, ilgainiui tampa priimtinomis ir teisingomis.
Todél darbuotojams, kuriems nesuteikiama minéta galimybé apeliuoti dél
sprendimo skirti papildomas uzduotis, ilgainiui tai gali tapti priimtina. Be to,
darbuotojams gali trukti informacijos apie patj sprendimo priémimo process.
Pavyzdziui, keli tyrimo dalyvia nurodé gave priéjima prie organizacijai
svarbios informacijos, kiti — naujas uzduotis. Tikétina, kad darbuotojai nebuvo
informuoti apie sprendimo priémimo process ir nebity informuoti, jei bty
nuspresta jiems tokios galimybés nesuteikti. Tokiu atveju akivaizdu, kad ir
balso teisés taisyklé, numatanti galimybe issakyti savo nuomong ir apeliuoti
del sprendimo, netenka savo svorio. Vis délto issamiau atsakyti j klausima,
kokiais atvejais balso teisés taisyklé jgyja svorj, reikéty nagrinéti jos svarba
atskiruose karjeros galimybiy sprendimuose.

Tyrimu taip pat nustatyta, jog suvoktas tobuléjimo galimybiy teisingumas
priklauso nuo sprendimo palankumo darbuotojui, t. y. tais atvejais, kuomet
darbuotojui  suteitkiama galimybés tobuléti (mokytis ar daryti karjers),
sprendimo priémimo procesas vertinamas kaip teisingesnis nei tais atveais,

kuomet tokios galimybés néra suteikiamos.

4.4.3. Saveikosteisingumo taisykliy vaidmuo

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog teisingumo taisykliy vaidmuo formuojant
savelkos teisinguma skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
nesiskiria. Didziausia vaidmen;] visuose sprendimuose atlieka informaciné
savelkos teisingumo taisyklé. Tuo tarpu tarpasmeniné sgvelkos teisingumo
taisyklé jgyja svorj tik darbo uzmokescio ir tobuléjimo galimybiy
sprendimuose. Galiausial, visuose zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
nuo sprendimo palankumo priklauso suvoktas saveikos teisingumas. kuomet
priimamas darbuotojui palankus sprendimas, sprendimg priémusio asmens

elgesys vertinamas kaip teisingesnis.
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Toliau issamiau apzvelgsime saveikos teisingumo prielaidas skirtinguose

zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose.

Veiklosvertinimas

Tyrimas atskleidé, kad suvoktas veiklos vertinimo saveikos teisingumas
priklauso nuo informacinés ir nepriklauso nuo tarpasmeninés teisingumo
taisykliy. Taigi darbuotojai vertina veiklos vertintojo elges kaip teisingesn;,
kuomet jis yra atviras ir vengia apgaulés, pateikia griztamajj rysj, laiku ir
racionaliai paaiskina priimtag sprendima. Informacinés taisyklés svarba
patvirtina ir kiti tyrimai (Greenberg, 1986; llgen et a., 1979). Tuo tarpu tai,
kad suvoktas veiklos vertinimo sgveikos teilsingumas nepriklauso nuo
tarpasmeninés taisyklés, yra netikéta, atsizvelgiant | teisingo tarpasmeninio
elgesio svarbg organizacijoje (Bies, Moag, 1986; Colquitt et al., 2005b). Jj
galéjo lemti veiklos vertinimo procedury formalizacijos lygis, t. y. jei veiklos
vertinimo procediros yra stipriai formalizuotos, tarpasmeninis elgesys per se
tampa maziau reiksmingas. Tal ypac tikétina tuo atveju, kai veikla vertina tam
tikslui sudaryta komisija.

Priesingar nel buvo tikétasi, suvoktas velklos vertinimo saveikos
teisingumas pasirodé priklausas nuo sprendimo palankumo darbuotojui. Taip
pat buvo nustatyta, kad informacinés ir tarpasmeninés taisykliy svarba nekinta
priklausomai nuo to, kaip yra vertinama darbuotojo vekla Taigi
nepriklausomai nuo to, kaip yra jvertinama darbuotojo veikla, darbuotojui yra
svarbus vertintojo atvirumas ir nuosirdumas bel jo teltkiamas grjztamasis rysys,
ir maziau svarbus tarpasmeninis elgesys, o tarpasmeninis elgesys vertinamas

kaip teisingesnis, kuomet veiklos vertinimo rezultatai yra geri.

Darbo uzmokestis
Apzvelgus saveikos teisingumo taisykliy svarba darbo uzmokescio
sprendimuose, matyti, kad suvoktas sgveikos teisingumas priklauso nuo
informacinés ir tarpasmeninés teisingumo taisykliy. Ta patvirtina esamus
tyrimy rezultatus (pavyzdziui, Jones et al., 1999; Folger, Konovsky, 1989;
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Greenberg, McCarty, 1990), liudijancius sprendimg dél darbo uzmokescio
priimancio asmens atviro, nuosirdaus, pagarbaus ir mandagaus elgesio bel jo
teikiamo griztamojo rysio kokybés ir susilaikymo nuo netinkamy pastaby ir
komentary svarba. Tyrimu taip pat nustatyta, kad saveikos teisingumo taisykliy
svarba priklauso nuo sprendimo palankumo darbuotojui. Tarpasmeniné ir
informaciné teisingumo taisyklés jgyja svorj priimant sprendima didinti darbo
uzmokestj, o priimant sprendima darbo uzmokest; sumazinti suvoktas darbo
uzmokescio saveikos teisingumas nepriklauso nei nuo tarpasmeninés, nel NUO
informacinés taisyklés. Atsizvelgiant j griztamojo rysio svarba darbuotojui
nepalankaus sprendimo atveju (llgen et a., 1979; Greenberg, McCarty, 1990),
labiau tikétinas buty priesingas rezultatas, t. y. didesnis tarpasmeninés ir
informacinés taisykliy svoris darbo uzmokes¢io mazinimo atveju. Siekiant
IsSsamiau jj paaiskinti, reikéty nagrinéti, kas ir kaip priima sprendima mazinti
darbo uzmokestj. Pavyzdziui, jei darbo uzmokestis mazinamas jstatymu,
griztamojo rysio ir tarpasmeninio elgesio teisngumo vertinimas, tikétina,
netenka prasmés. Be to, siame tyrime nepalankiam sprendimui buvo priskirtos
situacijos, kuomet darbo uzmokestis islieka toks pat. Tokiu atveju grjztamojo
rysio ir tarpasmeninio elgesio teisingumo vertinimas, tikétina, tampa maziau
svarbus.

Galiausiai, tyrimo rezultatai parodé, kad suvoktas darbo uzmokescio
savelkos teisingumas pasirodé priklausas nuo sprendimo palankumo
darbuotojui, t. y. tarpasmeninis elgesys darbo uzmokes¢io nustatymo metu
vertinamas kaip teisingesnis, kuomet priimamas sprendimas darbo uzmokestj
didinti.

Papildomas atlygis
Tyrimu atskleista, kad suvoktas papildomo atlygio sgveikos teisingumas
priklauso nuo informacinés saveikos teisingumo taisyklés ir nepriklauso nuo
tarpasmeninés saveikos teisingumo taisyklés. Toks rezultatas buvo gautas tiek
piniginio, tiek natdrinio papildomo atlygio sprendimuose. Taigi darbuotojams
yra svarbu laiku gauti su papildomu atlygiu susijusj racionay ir konkrety
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griztamajj rysi bel atviras ir nuosirdus sprendimg dél papildomo atlygio
priimancio asmens elgesys. Tal atitinka ankstesniy tyrimy rezultatus, rodanciy
infformacinio sgveikos teisingumo aspekto svarba papildomo atlygio
sprendimuose (pavyzdziui, Tremblay et a., 1998, 2000; Davis, Ward, 1995;
Williams, 1995).

S. W. Gillilando ir L. Paddock (2005) teigimu, tarpasmeniné taisyklé yra
maziau svarbi papildomo atlygio sprendimuose, kadangi nemaza dalis jy yra
priimami ne vadovo, bet vadovybés ar personalo skyriaus, t. y. organizacijos
lygmeniu. Tokiu atveju tarpasmeninés saveikos galimybés yra labai ribotos ir
neturi jtakos suvokto saveikos teisingumo vertinimams.

Tyrimu taip pat buvo nustatyta, kad saveikos teisingumo taisykliy svoris
nekinta priklausomai nuo to, ar darbuotojui papildomas atlygis suteikiamas, ar
nesuteikiamas. Taigi darbuotojai vertina jiems teikiama grjztamajj rysj ir atvirg
bei nuosirdy sprendima priimanc¢io asmens elges;, nepriklausomai nuo
sprendimo rezultato. Kita vertus, tarpasmeninis elgesys papildomo atlygio
skyrimo metu vertinamas kaip teisingesnis, kuomet priimamas sprendimas

skirti papildoma atlyg;.

Tobuléjimo galimybé

Jvertinus sgveikos teisingumo taisykliy svorj tobuléjimo galimybiy
sprendimuose, nustatyta, kad suvoktas tobuléjimo galimybiy saveikos
teisingumas priklauso nuo informacinés ir tarpasmeninés saveikos teisingumo
taisykliy. Informacinés taisyklés svarba padidéja, kuomet priimamas
sprendimas nesuteikti  darbuotojui  galimybés tobuléti. Be to, payginus
sgveikos teisingumo taisykliy svorj mokymos ir karjeros galimybiy
sprendimuose, nustatyta skirtumy. Mokymosi galimybiy  sprendimuose
suvoktas saveikos teisingumas priklauso nuo tarpasmeninés ir informacinés
savelkos teisingumo taisykliy, karjeros galimybiy atveju — tik nuo informacinés
sgveikos teisingumo taisyklés.

Mokymosi galimybiy atveju sprendimus priimancio asmens elgesys
vertinamas kaip teisingesnis, ka jis yra atviras, nuosirdus, pagarbus ir
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mandagus, vengia melagingos informacijos pateikimo, laiku pateikia konkrety
ir racionaly griztamajj rysj, susilaiko nuo netinkamy pastaby ir komentary,
nepriklausomai nuo to, ar priimamas sprendimas suteikti ar nesuteikti galimybe
mokytis. Tal atitinka A. McDowallo ir C. Fletcherio (2004) tyrimo rezultatus.
Minéti autoriai taip pat nustaté, jog kuomet darbuotojui suteikiama galimybé
mokytis, darbuotojai vertina sprendimag priimancéio asmens elgesj kaip
teisingesn;.

Suvoktas karjeros galimybiy saveikos teisingumas priklauso nuo to, kiek
sprendimg priimantis asmuo yra atviras, nuosirdus, vengia melagingos
informacijos pateikimo, laiku pateikia konkrety ir racionaly grjztamajj rysj. Tai
ypa¢ aktualu, kuomet priimamas sprendimas nesuteikti darbuotojui karjeros
gaimybés (Wooten, Kobb, 1999). Tuo tarpu tai, kad suvoktas sgveikos
teisingumas nepriklauso nuo tarpasmeninés taisyklés, gali priklausyti nuo
tarpasmeninés saveikos karjeros sprendimuose trukumo. Pavyzdziui, keletas
Sio tyrimo dalyviy nurodé dalyvave jmonés strateginiy tiksly nustatyme.
Tikétina, kad apie tokj sprendima jie buvo informuoti formaliu kvietimu. Be to,
sprendima priimti ir jj pateikti gali skirtingi asmenys. Kadangi siame tyrime
buvo vertinamas sprendima priimanciy asmeny elgesys, natiaralu, kad jy
elgesio teisingumo vertinimams neturéjo jtakos sprendima pateikianciy asmeny
elgesys. Siekiant tiksliau jvertinti tarpasmeninio saveikos teisingumo aspekto
svarbg karjeros sprendimuose, reikalingas atskiry karjeros galimybiy atvejy
tyrimas.

Galiausial, tyrimu buvo nustatyta, jog tarpasmeninis elgesys tobuléjimo
gaimybiy sprendimuose vertinamas kaip teisingesnis, kuomet priimamas

sprendimas suteikti darbuotojui tokia galimybg.

158



Tolesniy tyrimy kryptys

Vertinant tyrimo rezultatus, reikéty atsizvelgti j keleta ribotumy ir
nubrézti gaires tolesniems tyrimams.

Teisingumo prielaidy jvairiuose zmogiskyjy istekliy  valdymo
sprendimuose tyrimas rémési nuodugnia skirstymo, procediiros ir saveikos
teisingumo taisykliy analize. Visgi ka kurie autoriai nurodo, kad esama
daugiau nei trijy skirstymo teisingumo taisykliy. Pavyzdziui, skirstymo
teisingumas gali bati vertinamas remiantis teisétumo, jsipareigojimy laikymosi,
nuosavybés, status quo islaikymo taisyklémis (Berkowitz, Walker, 1967, cit.
pg. Leventhal, 1976). Be to, kaip teigia pats G. S. Leventhalis (1976),
teisingumo taisykléms ne tik teitkiama skirtinga svarba, bet kartais jos gali
priestarauti viena kitai. Pavyzdziui, vienas darbuotojas gali pasizyméti
mazesniu jnasu, bet didesniais poreikiais nei kitas, tuomet sprendima
priimantis asmuo gali jiems skirti vienoda atlygj. Panasiai ir procediros
teisingumo atveju, reprezentatyvumo taisyklé gali priestarauti tikslumo
taisyklel, jei viena vertus norima jtraukti kuo daugiau asmeny j sprendimo
priémima, kita vertus zinoma, jog jiems trikksta kompetencijos. Kad isspresty §j
priestaravima individas gali bati priverstas rinktis tarp atstovy neturéjimo arba
atstovy su menka kompetencija turéjimo. Deja, nesama tyrimy, kurie jvertinty,
kas nutinka, kuomet esama keleto vienodal svarbiy teisingumo taisykliy, kurios
vienakital priestarauja.

Siame tyrime remémeés pagrindine teisingumo modeliy prielaida, jog
rezultaty, procediry ir tarpasmeninio elgesio darbo aplinkos komponenty
teisingumui jvertinti yra talkomos skirtingos teisingumo taisyklés (Cropanzano
et al., 2001b). Vis délto ka Kkuriais atvejais vieno darbo aplinkos el emento
teisingumui nustatyti taikomos taisyklés gali buti panaudotos kito darbo
aplinkos elemento teisingumui jvertinti. Pavyzdziui, sprendimo priéméjo
nesaliskumas gali bati priskirtas ne proceso (procediros), bet vertintojo

(saveikos) teisingumui, dél ko gali padidéti procediiros ir saveikos teisingumo
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sasgjos. Todél reikalingas issamesnis teisingumo taisykliy tyrimas, kuris,
tikétina, padéty paaiskinti glaudzias teisingumo tipy tarpusavio sasgjas.

Vertinant teisingumo taisykliy svorj, reikéty atsizvelgti j platesnj
organizacijos konteksta. Kaip teigia R. Folgeris ir kt. (1995, cit. pg. Gilliland,
Paddock, 2005), krizés situacijoje gali keistis teisingumo taisykliy svoris. Nors
tyrimas buvo atliktas 2010 metais, kuomet, Lietuvos statistikos departamento
duomenimis’, Lietuvos ekonomikos ir finansiniai rodikliai stabilizavosi ir éme
geréti, tai galéjo bent is dalies turéti jtakos tyrimo rezultatams.

Siame tyrime buvo atskirai vertintas jvairiy zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy teisingumas. Praktikoje galimi atvejai, kuomet vieno sprendimo
teisingumas turi jtakos kito sprendimo teisingumui. Kaip teigia J. Greenbergas
(1986), veiklos vertinimas gali buti tikslas savaime arba juo gali bati pagristi
darbo uzmokescio, mokymosi, karjeros galimybiy ir kiti sprendimai. Tokiu
budu veiklos vertinimo teisingumas gali nulemti kity sprendimy, pagristy
veiklos vertinimo rezultatais, teisinguma. Todél reikalingi tyrimai, kurie
jvertinty tarpusavyje susijusiy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy
teisingumo s3sajas.

Kiti tyrimai, nagrin¢jantys tiek teisingumo prielaidas, tiek jo vaidmen;
organizacijoje, turéty atsizvelgti j tarpinius kintamuosius. Siame tyrime buvo
nagrinéta sprendimo palankumo jtaka teisingumo taisykliy svoriui. Taciau taip
pat teigiama, jog teisingumo taisykliy svoris gali priklausyti nuo lyties, darbo
pobtidzio (darbininkai ir tarnautojai), statuso organizacijoje (Leventhal, 1976).
Be to pirmigi teisingumo teoretikai pabrézé vaidmens jtaka pasirenkant
teisingumo taisykles, nurodydami, kad skirstytojai ir gavéjai teikia pirmenybe
skirtingoms teisingumo taisykléms (Leventhal, 1980, Thibaut, Walker, 1975).
Tai patvirtinair keletas tyrimy (pavyzdziui, van Y peren et a., 2005). Panasiai
ir teisingumo vaidmuo organizacijoje gali priklausyti nuo konteksto

(pavyzdziui, jsitraukimas j organizacijg, netikrumas) ir individualiy veiksniy

® Statistikos departamento duomenimis, 2010 metais BVP pakilo nuo 2,0 iki 4,8
procenty, gyventojy aktyvumo, uzimtumo ir nedarbo lygis isliko stabilts, vidutinis
ménesinis neto darbo uzmokestis pakilo nuo 1583,9 Lt iki 1649,8 Lt.
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(pavyzdziui, jautrumas teisingumui, polinkis pasitikéti, vengti rizikos)
(Colquitt, Greenberg, 2004; Colquitt et al., 2006).

Siame tyrime teisingumas buvo nagrinéjamas darbuotojo atzvilgiu,
kadangi, kaip rodo tyrima (pavyzdziui, Lind et a., 1998), teisingumo
vertinimal paprastai grindziami sava patirtimi. Taciau esama keleto tyrimuy,
rodanciy (pavyzdziui, Kray, Lind, 2002), kad tam tikrais atvejais teisingumo
vertinimai gali remtis kolegy patirtimi. Pavyzdziui, jdarbinus nauja darbuotoja,
pasizymintj gerokai Zzemesne kvalifikacija, taciau gaunantj zymia didesn;
darbo uzmokestj, gali pakisti esamy darbuotojy teisingumo vertinimai. Kaip
parodé D. A. Joneso ir D. P. Skarlickio (2005) eksperimentinis tyrimas, netycia
nugirsta su teisingumu susijusi informacija, turéjo jtakos veélesniems
teisingumo vertinimams. Todél j tolesnius tyrimus vertéty jtraukti Kity
darbuotojy patirtimi pagrjstus teisingumo vertinimus.

Sis tyrimas — vienas pirmuyjy, kuriame jungiami jvykio ir visumos
teisingumo vertinimal bel jy s3sgos nusakant darbuotojy reakcijas |
teisinguma. Tyrimas atskleidé, jog atskiry jvykiy teisingumo vertinima yra
jungiami | organizacijos teisingumo vertinimus, nusakan¢ius darbuotojy
reakcijas organizacijos, darbo, vadovybés atzvilgiu. Taciau, kaip rodo tyrimai
(pavyzdziui, Holtz, Harold, 2009), suvoktas organizacijos teisingumas gali
kisti laiko atzvilgiu. Kaip teigia M. L. Ambrose ir M. Schminke (2009),
konkretts (ne)teisingumo vertinimai turi jtakos teilsingumo vertinimams, todél
tarp teisingumo tipy ir teisingumo vyksta nuolatiné sgveika. Todél baty
tikslinga jvertinti, kaip keleto jvykiy telsngumo vertinima sgveikauja su
organizacijos laikui bégant.

Organizacijos teisingumo prielaidos buvo vertinamos atskirai nagrinéjant
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir Saveikos
teilsingumo svorj organizacijos teisingumui. Naudinga bity jvertinti atskiry
sprendimy skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo jtaka organizacijos
teisingumui, kas padéty nustatyti santyking kiekvieno teisingumo tipo svarba
organizacijos teisingumui, atsizvelgiant j to zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimo ypatumus. Tal ypatingal svarbu atsizvelgiant j tai, kad teisingumo
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tipy santykiné svarba gali skirtis priklausoma nuo sprendimo palankumo
(Brockner et al., 2003; Brockner, Wiesenfeld, 2005).

Tyrimu buvo nustatyta, kad organizacijos teisingumas pilnai
tarpininkauja tarp zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy teisingumo
vertinimy ir pasitikéjimo vadovybe, taciau tik i§ dalies tarpininkauja nusakant
darbuotojy pasitikéjimg tiesioginiu vadovu. Kaip teigia daugiasaltinis
teisingumo modelis, darbuoctojai skiria ir atitinkamai skirtingai reaguoja j
skirtingus (ne)teisingumo saltinius, t. y. vadovus ir organizacija (Cropanzano et
a., 2001a). Pavyzdziui, darbuotojas gali manyti, kad vadovas su juo / jaelgias
teisingai, 0 organizacija — neteisingai. Todél logiska, kad organizacijos
teisingumo vertinimai geriau prognozuoja vadovybés, o ne vadovo vertinimus.
Vis délto rezultatai nezymiai skyrési atskiry zmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimy atzvilgiu. Pavyzdziui, organizacijos teisingumas pilnai tarpininkauja
tarp tobuléjimo galimybiy skirstymo, procediiros ir savelkos teisingumo ir
pasitikéjimo vadovu, nepaisant to, kad gerokai didesne dalj sprendimy dél
tobuléjimo galimybiy priemé ne vadovybe, bet tiesioginis vadovas. Siekiant
ISsamiai paaiskinti Siuos rezultatus, reikéty tirti ne tik kas priima tam tikra
sprendima, bet ir kas suvokiamas kaip atsakingas uz jj. Pavyzdziui, sprendima
gali priimti tiesioginis vadovas, taciau jel jis remsis grieztai suformuluotomis
procediromisir pasizymés menka veiksmy laisve, tikétina, kad atsakomybé uz
sprendima bus priskirta organizacijai. Kaip rodo tyrimai, darbuotojai skiria
veiklos vertinimo sistemos ir vadovo teisinguma (Erdogan et a., 2001). Todél
tolesniuose tyrimuose reikéty atkreipti démesj j tai, ar organizacijoje egzistuoja
formalios procediros, reglamentuojancios tam tikry Zzmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimy priémima.

Remiantis teisingumo euristikos teorija, darbuotojai gali formuoti ne tik
organizacijos, bet ir vadovo bel grupés visuminius teissngumo vertinimus.
Todel tolesni tyrimai galéty nagrinéti jvairiy teisingumo saltiniy teisinguma,
pavyzdziui vadovo ir (arba) skyriaus teisinguma, kurj savo tyrime nagrinéjo
J. Johnson ir kt. (2009), ir Siy vertinimy jtaka organizacijos teisingumui bei
darbuotojy reakcijoms.
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Vienas i§ metodologiniy tyrimo ribotumy yra tas, kad tyrimas duomenys

gauti i$ vieno saltinio — darbuotojo. Panasaus pobtdzio tyrimai galéty apimti

vadovo ir (arba) kolegy pateikiamus vertinimus, kas ypa¢ aktualu darbo

atlikimo ir pilietisko elgesio atzvilgiu, bei isplésti su darbuotojo elgesiu

susijusiy kintamyjy skaiciy apimdami darbuotojy kaita, pravaikstas ir pan.

Praktinés rekomendacijos

Tyrimas atskleidzia suvokto organizacijos teisingumo svarba
darbuotojy elgesiui bei nuostatoms darbo, vadovy ir organizacijos
atzvilgiu. Vadovai turéty siekti, kad darbuotojai vertinty organizacijos
elgesj su jais kaip teisings, kadangi nuo to priklauso darbuotojy darbo
atlikimas, pasitikéjimas vadovybe, jSipareigojimas organizacijal,
ketinimas iseiti ir | organizacija nukreiptas pilietiskas elgesys.
Organizacijos teisngumas priklauso nuo veiklos vertinimo, darbo
uzmokescio, papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybés sprendimy,
procediiry ir tarpasmeninio elgesio teisingumo. Atkreiptinas démesys j
tal, kad kiekvieno zmogiskyjy istekliy vadymo sprendimo
teisingumas atlieka skirtingg vaidmenj formuojant organizacijos
teisinguma. Vadova turéty atkreipti ypatingg démes; j tobuléjimo
gaimybiy ir papildomo atlygio sprendimus, kadangi jy indélis i
organizacijos teisinguma yra didziausias.

Nepaisant to, kad darbuotojy nuostatos ir elgesys vadovybés ir
organizacijos atzvilgiu bel darbo atlikimas priklauso nuo to, kiek
teisinga suvokiama organizacija, darbuotojy pasitikéjimas tiesioginiu
vadovu ir pasitenkinimas darbu priklauso nuo atskiry zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimy teisingumo. Siekdami  uztikrinti
darbuotojy pasitenkinimg darbu ir pasitikéjima jais, vadoval turéty
rapintis ne tik visos organizacijos, bet ir atskiry zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimy rezultaty, procediiry ir tarpasmeninio elgesio

teisingumul.
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Kadangi skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo teisingumo prielaidos
IS dalies skiriasi, vadovai, priimdami konkrecius zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimus ir siekdami uztikrinti jy teisinguma, turéty
atkreipti démesj j tai, nuo kokiy teisingumo taisykliy jis priklauso.
Veiklos vertinimo rezultatai ir sprendimas dél darbo uzmokestio
turéty atitikti darbuotojy jnasa j veikla ir poreikius, papildomas
atlygis, tiek piniginis, tiek natarinis, turéty buti skiriamas atsizvelgiant
] darbuotojy poreikius, sprendimas dél darbo uzmokesgio turi biti
pagrjstas darbuotojy jnasu j velkla ir poreikiais, mokymosi galimybés
turéty bati tetkiamos jvertinus darbuotojy poreikius ir indélj j veikla,
karjeros galimybés — jvertinus darbuotojy indélj j veikla. Bet kurj
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendima priimantys asmenys turéty
buti nesaliski ir kompetentingi, sprendimo priémimo kriterijai turi buti
nesaliski ir atspindéti darbuotojy interesus, o darbuotojams turi biti
suteikta tikgli ir etiska informacija apie juos. Be to, sprendimai atitikti
darbuotojy interesus, priimami remiantis tikslia, nesaliska ir etiskai
surinkta informacija, o darbuotojams turi bati suteikta galimybé
ISsakyti savo nuomong bei apeliuoti dél priimto sprendimo. Galiausial,
visus zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimus priimantis ir juos
darbuotojams pateikiantis vadovas turi bati atvirasir nuosirdus, vengti
apgaulés, laiku suteikti racionaly ir konkrety griztamajj rysj, elgtis
etiskal, pagarbiai ir mandagia bel susilaikyti nuo netinkamy pastaby,
klausimy ir komentary.

Atkreiptinas démesys | tai, kad priimant sprendimus dél darbo
uzmokescio, teisingumo taisykliy svarba suvoktam sprendimo,
procediiry ir tarpasmeninio elgesio teisingumui priklauso nuo to, ar
priimamas darbuotojui palankus, ar nepalankus sprendimas. Taigi
vadovai, jgyvendindami teisingumo taisykles, turéty atkreipti démesj |

tai, ar priimamas darbuotojui palankus, ar nepalankus sprendimas.
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ISVADOS

1. Tyrimas atskleidé suvokto organizacijos teisingumo svarbg darbuotojy
nuostatoms ir elgesiui. Kuo darbuotojai suvokia organizacijos elges;
su jais kaip teisingesnj, tuo geriau vertina savo darbg ir yra labiau juo
patenkinti, labiau pasitiki tiesioginiu vadovu ir organizacijos
vadovybe, yra labiau jsipareigoje organizacijai, pasizymi mazesniu
ketinimu jg palikti ir pilietiskesniu elgesiu jos atzvilgiu.

2. Skirstymo, procediiros ir saveikos teisingumo svarba organizacijos
teisingumui priklauso nuo zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimo,
kuriame jie suformuojami: organizacijos teisingumg geriausia
prognozuoja tobuléjimo galimybés ir papildomo atlygio skirstymo,
procediiros ir saveikos teisingumas, maziau — veiklos vertinimo ir
darbo uzmokescio skirstymo, procediirosir saveikos teisingumas.

3. Skirstymo, procediiros ir sgveikos teisingumas zmogiskyjy istekliy
valdymo sprendimuose yra susije su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu
organizacijos ir vadovybés atzvilgiu bel darbo atlikimu per
organizacijos teisinguma, todél pastarasis geriau nusako darbuotojy
reakcijas j teisingumg. Tuo tarpu darbuotojy pasitenkinimas darbu ir
pasitikéjimas vadovu priklauso ne tik nuo organizacijos, bet ir nuo
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy skirstymo, procediros ir
sgveikos teisingumo.

4. Skirstymo teisingumas zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimuose
yra numatomas ty paciy teisingumo taisykliy, tatiau jy vaidmuo
formuojant skirstymo teisingumg skiriasi  priklausomai  nuo
zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimo. Veiklos vertinimo ir darbo
uzmokescio sprendimy teisingumas labiausiai susijes su jy atitiktimi
darbuotojo jnasui, Siek tiek maziau — su atitiktimi darbuotojo
poreikiams. Papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybiy sprendimai

vertinami kaip teisingesni, kai atitinka darbuotojy poreikius, o
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tobuléjimo galimybés sprendimai — ir darbuotojo jnasa i veikla.
Sprendimo vienodumas darbuotojy atzvilgiu néra susijes su né vieno
sprendimo suvokiamu teisingumu.

. Procediiry ir tarpasmeninio elgesio teisinguma formuojanciy
teisingumo taisykliy svarba nesiskiria skirtinguose zmogiskyjy
istekliy valdymo sprendimuose. Veiklos vertinimo, darbo
uzmokescio, papildomo atlygio ir galimybés tobuléti proceduros
suvokiamos kaip teisingesnés, kuomet yra nesaliskos, tikslios ir
etiskos, siek tiek maziau jy teisingumas yra susijes su teikiamomis
galimybémis daryti jtaka sprendimo priémimo procesui ir rezultatui, ir
néra susijgs su procediry vienodumu. Veiklos vertinimo, darbo
uzmokescio, papildomo atlygio ir tobuléjimo galimybés sprendimus
priimanciy asmeny elgesys vertinamas kaip teisingesnis, kai jie yra
atviri ir paaiskina priimtus sprendimus. Darbo uzmokestio ir
tobuléjimo galimybiy sprendimus priimanciy asmeny tarpasmeninio
elgesio suvoktas teisingumas taip pat priklauso nuo jy elgesio
pagarbumo ir tinkamumo.

. Jal yra priimamas darbuotojui palankus veiklos vertinimo, darbo
uzmokescio, papildomo atlygio ir galimybés tobuléti sprendimas, jis,
jam priimti talkomos procedaros ir tarpasmeninis sprendima
priimancio asmens elgesys darbuotojo yra vertinami kaip teisingesni.

. Teisingumo taisykliy vaiddmuo formuojant skirstymo, procediros ir
saveikos teisinguma priklauso nuo sprendimo palankumo darbuotojui,
taciau tik darbo uzmokescio sprendimuose. Palankus sprendimas dél
darbo uzmokescio, lyginant su nepalankiu, yra vertinamas kaip
teisingesnis, je atitinka darbuotojo jnasa j veiklg ir poreikius bel néra
vienodas kitiems darbuotojams, jam priimti taikomos procediiros yra
tiksios ir suteikia galimybes daryti jtaka sprendimo priémimo
procesui ir rezultatui, o sprendima priimantis asmuo elgiasi pagarbiai

ir tinkamai bel paaiskina priimta sprendima.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Lytis N Proc.
Vyras 143 30,2
Moteris 331 69,8
IS viso 474 100
Amzius (M = 39,82) N Proc.
19-30 146 30,8
31-40 109 23
41-50 86 18,14
51-60 92 19,41
61-69 23 4,85
Nenurode 18 3,8
IS viso 474 100
I$silavinimas N Proc.
Aukstasis universitetinis 378 79,7
Aukstasis neuniversitetinis 22 4.6
Aukstesnysis 28 5,9
Specialus vidurinis 22 4,6
Povidurinis 6 1,3
Vidurinis su profesine kvalifikacija 6 13
Vidurinis 12 25
IS viso 474 100
Vadovavimas N Proc.
Vadovaujantys 120 25,3
Nevadovaujantys 354 74,7
I$ viso 474 100
Dar bo or ganizacijoje trukmé metais (M = 8,63) N Proc.
0-3 130 27,4
36 135 28,5
6-9 66 139
9-12 25 5,3
12-15 23 4,9
15-18 10 2,1
18-21 39 8,2
21-24 6 1,3
24-27 8 17
27-30 5 11
30-33 4 0,8
33-37 14 29
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1 PRIEDO lentelés tesinys

37-40 3 0,6
Nenurodé 6 13
IS viso 474 100
Pareigy ¢jimo laikas metais (M = 6,07) N Proc.
0-3 223 47
36 106 22,4
6-9 53 11,2
9-12 12 2,5
12-15 15 3,2
15-18 4 0,8
1821 43 91
21-24 6 13
24-27 3 0,6
27-30 1 0,2
30-33 2 0,4
Nenurodé 6 13
IS viso 474 100
Darbo pobadis N Proc.
Pagrindinis darbas 466 98,3
Nepagrindinis darbas 6 13
Nenurodé 2 04
IS viso 474 100
Darbo uzmokestio dydis (atskai¢ius mokestius) N Proc.
iki 800 28 59
800-1000 25 5,3
1001-1200 42 8,9
1201-1500 41 8,6
1501-2000 95 20,0
2001-2500 111 234
2501-3000 36 7,6
3001-3500 44 9,3
daugiau nei 3500 52 11,0
IS viso 474 100,0
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2 PRIEDAS. Organizaciju charakteristikos

Organizacijostipas N Proc.
Viesojo sektoriaus 218 46,0
Privataus sektoriaus 253 53,4
Nenurodé 3 0,6
IS viso 474 | 100,0
Darbuotojy or ganizacijoj e skai¢ius N Proc.
1-9 32 6,8
10-19 31 6,5
2049 71 15,0
50-99 64 13,5
100-249 147 31,0
250499 26 55
500-999 14 3,0
daugiau kaip 1000 86 18,1
Nenurodé 3 0,6
I$ viso 474 | 100,0
Vadovaujanéiy darbuotojy pavaldiniy skai¢ius(M =4,94) | N Proc.
1-10 59 49,2
11-20 33 27,5
21-30 2 1,7
31-40 2 1,7
41-50 18 15
51-60 4 3,3
61-70 1 0,8
71-73 1 0,8

IS viso 120 100
Nevadovaujanéiy darbuotojy vadovy pavaldiniy skaidius N Proc
(M =56,91) '
1-10 161 34
11-50 184 | 388
51-100 30 6,3
101-200 40 8,4
201-500 14 3
501-1000 6 13
Nenurodé 39 8,2

IS viso 474 100
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3 PRIEDAS. Procediiros teisingumo taisykliy skaliy faktoriy

analizésrezultatai

Veiklos vertinimo procediir os teisingumo taisykliy skalés

1 lentelé. Veiklos vertinimo procediros teisingumo taisyklés. Faktoriy analizés
rezultatai

S Faktoriy svoris
Teiginial 1 5 3

VV PT nesaiskumasl 0,684

VV PT tikslumasl 0,706

VV PT galimybeé taisytil 0,738

VV PT reprezentatyvumasl 0,780

VV PT nuoseklumasl 0,836
VV PT nesaliskumas2 0,637

VV PT tikslumas2 0,565

VV PT galimybeé taisyti2 0,857

VV PT reprezentatyvumas2 0,556

VV PT etiskumasl 0,513

VV PT nuoseklumas2 0,753
VV PT nuoseklumas3 0,698
VV PT nesaliskumas3 0,673

VV PT tikslumas3 0,716

VV PT galimybeé taisyti3 0,872

VV PT reprezentatyvumas3 0,774

VV PT etiskumas2 0,722

VV PT nuoseklumas4 0,724
VV PT nesaliskumas4 0,715

VV PT tikslumas4 0,808

VV PT galimybeé taisyti4 0,887

VV PT reprezentatyvumas4 0,649

VV PT etiskumas3 0,805

Paaiskina bendrosios dispersijos % 54,333 10,722 5,996

KMO =0,939, p<0,01. Trys faktoriai, kurie paaiskina 71,05 proc. duomeny
sklaidos.
Paaiskinimai: VV — veiklos vertinimas; PT — procediiros teisingumas.
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Darbo uzmokestio procediir os teisingumo taisykliy skalés

2 lentelé. Darbo uzmokestio procediros teisingumo taisyklés. Faktoriy analizés
rezultatai

Teiginiai Faktoriuy svoris
1 2 3

DU TP nesaliskumasl 0,722

DU PT tikslumasl 0,481

DU PT galimybe taisytil 0,763

DU PT reprezentatyvumasl 0,783

DU PT nuoseklumasl 0,870
DU PT nesaliskumas2 0,689

DU PT tikslumas2 0,566

DU PT galimybé taisyti2 0,904

DU PT reprezentatyvumas2 0,608

DU PT etiskumasl 0,558

DU PT nuoseklumas2 0,767
DU PT nuoseklumas3 0,667
DU PT nesaliskumas3 0,802

DU PT tikslumas3 0,779

DU PT gaimybé taisyti3 0,890

DU PT reprezentatyvumas3 0,845

DU PT etiskumas2 0,758

DU PT nuoseklumas4 0,743
DU PT nesaliskumas4 0,857

DU PT tikslumas4 0,724

DU PT galimybé taisyti4 0,913

DU PT reprezentatyvumas4 0,636

DU PT etiskumas3 0,686

Paaiskina bendrosios dispersijos % 47,244 14,273 6,780

KMO =0,922, p<0,01. Trys faktoriai, kurie paaiskina 68,29 proc. duomeny
sklaidos.
Paaiskinimai: DU — darbo uzmokestis; PT — procediiros teisingumas.
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Papildomo atlygio procediir os teisingumo taisykliy skalés

3 lentele. Papildomo atlygio procediros teisingumo taisyklés. Faktoriy analizés
rezultatai

Teiginiai Faktoriuy svoris
1 2 3

PA TP nesaliskumasl 0,770
PA PT tikslumasl 0,743
PA PT galimybe taisytil 0,790
PA PT reprezentatyvumasl 0,740
PA PT nuoseklumasl 0,826
PA PT nesaliskumas2 0,638
PA PT tikslumas2 0,753
PA PT galimybé taisyti2 0,922
PA PT reprezentatyvumas2 0,710
PA PT etiskumasl 0,792
PA PT nuoseklumas2 0,825
PA PT nuoseklumas3 0,837
PA PT nesaliskumas3 0,626
PA PT tikslumas3 0,820
PA PT galimybe taisyti3 0,860
PA PT reprezentatyvumas3 0,797
PA PT etiskumas2 0,809
PA PT nuoseklumas4 0,778
PA PT nesaiskumas4 0,826
PA PT tikslumas4 0,793
PA PT galimybé taisyti4 0,890
PA PT reprezentatyvumas4 0,653
PA PT etiskumas3 0,835
Paaiskina bendrosios disper sijos % 52,445 | 18,200 | 6,037

KMO = 0,898, p<0,01. Trys faktoriai, kurie paaiskina 76,682 proc. duomeny
sklaidos.
Paaiskinimai: PA — papildomas atlygis; PT — procediiros teisingumas.
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Tobuléjimo galimybés procediros teisingumo taisykliy skalés

4 lentele. Tobuléjimo galimybés procediros teisingumo taisyklés. Faktoriy
analizés rezultatal

Teiginiai Faktoriy svoris
1 2 3

TG TP nesaliskumasl 0,801
TG PT tikslumasl 0,620
TG PT galimybeé taisytil 0,818
TG PT reprezentatyvumasl 0,763
TG PT nuoseklumasl 0,789
TG PT nesaiskumas2 0,717
TG PT tikslumas2 0,575
TG PT galimybeg taisyti2 0,782
TG PT reprezentatyvumas2 0,632
TG PT etiskumasl 0,585
TG PT nuoseklumas2 0,807
TG PT nuoseklumas3 0,671
TG PT nesdiskumas3 0,755
TG PT tikslumas3 0,750
TG PT galimybeé taisyti3 0,862
TG PT reprezentatyvumas3 0,812
TG PT etiskumas2 0,715
TG PT nuoseklumas4 0,798
TG PT nesdiskumas4 0,758
TG PT tikslumas4 0,712
TG PT gaimybé taisyti4 0,863
TG PT reprezentatyvumas4 0,710
TG PT etiskumas3 0,688
Paaiskina bendrosios dispersijos % 57,919 9,217 | 6,500

KMO =0,927, p<0,01. Trys faktoriai, kurie paaiskina 73,636 proc. duomeny
sklaidos.
Paaiskinimai: TG —tobuléjimo galimybé; PT — procediiros teisingumeas.
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4 PRIEDAS. Savelkos teisngumo taisykliy skaliy faktoriy

analizésrezultatai

Veiklos vertinimo sgveikos teisingumo taisykliy skalés

5 lentelé. Veiklos vertinimo saveikos teisingumo taisyklés. Faktoriy analizés
rezultatai

Teiginiai Faktoriy svoris
1 2

VV SAT atvirumasl 0,715
VV SAT atvirumas2 0,618
VV SAT pateisinimasl 0,775
VV SAT pateisinimas2 0,866
VV SAT pateisinimas3 0,839
VV SAT pateisinimas4 0,909
VV SAT pateisinimasb 0,847
VV SAT pagarbal 0,781
VV SAT pagarba2 0,854
VV SAT pagarba3 0,861
VV SAT pagarbad 0,724
VV SAT tinkamumasl 0,619
Paaiskina bendrosios disper sijos % 64,832 9,892

KMO =0,904, p<0,01. Isskirti du faktoriai, kurie paaiskina 74,724 proc.
duomeny sklaidos. Paaiskinimai: VV — veklos vertinimas, SAT — sgveikos
teisingumas.

Darbo uzmokestio saveikos teisingumo taisykliy skalés

6 lentelé. Darbo uzmokestio sgveikos teisingumas. Faktoriy analizés rezultatai

Teiginiai Faktoriy svoris
1 2
DU SAT atvirumasl 0,843
DU SAT atvirumas2 0,777
DU SAT pateisinimasl 0,810
DU SAT pateisinimas2 0,906
DU SAT pateisinimas3 0,920
DU SAT pateisinimas4 0,926
DU SAT pateisinimasb 0,869
DU SAT pagarbal 0,676
DU SAT pagarba2 0,689
DU SAT pagarba3 0,729
DU SAT pagarbad 0,705
DU SAT tinkamumasl 0,688
Paaiskina bendrosios dispersijos % 67,239 10,023

KMO =0,920, p<0,01. Isskirti du faktoriai, kurie paaiskina 77,262 proc.
duomeny sklaidos. Paaiskinimai: DU — darbo uzmokestis, SAT — saveikos
teisingumas.
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Papildomo atlygio saveikos teisingumo taisykliy skalés

7 lentele. Papildomo atlygio saveikos teisingumo taisyklés. Faktoriy analizés
rezultatai

Teiginiai Faktoriy svoris
1 2

PA SAT atvirumasl 0,861
PA SAT atvirumas2 0,866
PA SAT pateisinimasl 0,896
PA SAT pateisinimas2 0,885
PA SAT pateisinimas3 0,910
PA SAT pateisinimas4 0,892
PA SAT pateisinimasb 0,874
PA SAT pagarbal 0,782
PA SAT pagarba2 0,855
PA SAT pagarba3 0,844
PA SAT pagarba4 0,697
PA SAT tinkamumasl 0,733
Paaiskina bendrosios dispersijos % 73,763 | 10,728

KMO =0,925, p<0,01. Isskirti du faktoriai, kurie paaiskina 84,491proc.
duomeny sklaidos. Paaiskinimai: PA — papildomas atlygis, SAT — sgveikos
teisingumas.

Tobuléjimo galimybés saveikos teisingumo taisykliy skalés

8 lentelé. Tobuléjimo galimybés saveikos teisingumo taisyklés. Faktoriy
analizés rezultatai

Teiginiai Faktoriy svoris
1 2
TG SAT atvirumasl 0,797
TG SAT atvirumas2 0,790
TG SAT pateisinimasl 0,847
TG SAT pateisinimas2 0,880
TG SAT pateisinimas3 0,904
TG SAT pateisinimas4 0,910
TG SAT pateisinimasb 0,879
TG SAT pagarbal 0,736
TG SAT pagarba2 0,733
TG SAT pagarba3 0,758
TG SAT pagarbad 0,860
TG SAT tinkamumasl 0,559
Paaiskina bendrosios dispersijos% | 73,487 8,643

KMO =0,924, p<0,01. Isskirti du faktoriai, kurie paaiskina 82,130 proc.
duomeny sklaidos. Paaiskinimai: TG — tobuléjimo galimybé; SAT — saveikos
teisingumas.
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