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SANTRAUKA
Organizacinis teisingumas darbo atlikimo vertininje sasajos su nuostatomis darbo

atzvilgiu

Siame darbe tyme organizacinio teisingumo reiskiapsiribodami darbo atlikimo vertinimo (toliau -
DAV) kontekstu, nes yra duomegrkad suvoktas DAV teisingumas ankstesniuose tygauluvo susig su
darbo atlikimo vertinimo sistemos efektyvumu irokitis pasekimis organizacijai. DidZiausiasmhesys
tyrime buvo skirtas darbo atlikimo vertinimo prosegeiksniy sasajp su DAV teisingumu tyrimui. Kaip
pasekmes organizacijai mesétyle nuostatas darbo atzvilgiu. Nagjaome rysius tarp DAV teisingumo ir
pasitenkinimo darbu bei ketinimo keisti darbl'yrime apklausta 117 dirb&in asmen, kuriu darbo
atlikimas periodiSkai yrgvertinamas ir aptariamas su tiesioginiais vadovais.

Tyrimu siekme iSsiaiSkinti, kokie darbo atlikimo vertinimo peso (DAV sistemos, vertinimo
pokalbio, ir veiksniai ne vertinamojo pokalbio mjetrrganizacinio teisingumo veiksniai yra sy
suvoktu DAV teisingumu. Nustatyta, kad didzioji dama,11 iS 13, veiksmistatistiSkai reikSmingai susij
su DAV teisingumojvertiais (koreliacijos koeficientai svyravo nuo 0,33 x76). Nesusy§j su DAV
teisingumu buvo du veiksniai — DAV sistemos &uthumas ir procestos, uztikrinadios papildom
aukstesniosios vadovgb darbo atlikimojvertinimo tikslumo kontr@. Darbuotoy suvokt DAV
teisinguma, jtakoja trys DAV proceso veiksniai: bendradarbiavsndarbo atlikimo vertinimo aptarime,
darbo atlikimo vertinimo pokalbio (ne)malonumasdarbo atlikimo — gautavertinimo atitikimas.
Pirmieji du veiksniai priskinami iS vadovo kylk&am siveikos teisingumui, o tegasis priskiriamas is
vadovo kylagiam skirstymo teisingumui. Sie trys veiksniai p&ai® net 77% DAV teisingumo
dispersijos. Atsizvelgiant koreliaciy ir regresijos sk&iavimo rezultatus galima teigti, kad geriausiai
tyrimo duomenis paaiskingeisingumo Saltinioorganizacinio teisingumo modelis. Pagaln$ode]
teisingumo dimensijos iSskiriamos vadovaujantis, thas yra teisingumo Saltinis — vadovas ar
organizacija. Suvoktas DAV teisingumas yra svangaaizacij efektyvumo prielaida, negakoja
vienus svarbiausinuostal darbo atzvilgiu — pasitenkinimo darbu (R2 = 0,84etinimo keisti darh
(R?2 = 0,23) nuostatas. Pridomesni rezultaty priskirtume tai, kad DAV teisingumas yra susijsu
darbuotoyp amziumi (r = 0,27). Nustebino stipri koreliacija0(/1) tarp pasitenkinimo darbu ir
ketinimo keisti darh. Pasitenkinimas darbu reikSmingai veikia ketinirkassti darl (R? = 0,49).

Prie tyrimo svarbiausityrimo apribojimy priskirtume tai, kad didzioji dalis tyrimo dalyviyra

moterys, turidios auksijj iSsilavinima. Rezultatus gajo jtakoti silyginai nedidelis tiriamjy skatius.



SUMMARY
Organizational justice in performance appraisalienigblationship with work related

attitudes

While exploring organizational justice phenomenwe limited our scope to specific area of work
relationship and decision making — performanceua@n. We used past research notion from litezatur
that performance appraisal (PA) fairness is relateBA system effectiveness and various organizaitio
outcomes such as work attitudes. The main paratbemtion was focused on the relationship of PAgse
variables and PA fairness. We explored relationshipA fairness and two work related attitudes b- jo
satisfaction and intention to turnover. We distigoliour questionnaire to 117 employed Lithuaniasqres,
whose performance appraisal is evaluated and dmsdusith manager at least once a year. 88 pen€ent
subjects were woman, mostly with university degree.

In our research we were looking for the amswhich PA process variables (PA system, PA sessio
non-session) are related to PA fairness. Resudisated, that majority of variables (11 out of 1&re
significantly correlated with PA fairness (correat ranging from 0.33 to 0.76). System complexitg a
multiple inputs of management in PA items were aatelated with PA fairness. This data is oppdsite
(Giles et al., 1997) findings for US sample. PArfass can be predicted by 3 variables, accourdmg®o
variance. These variables are session participat@ssion unpleasantness and performance-ratkagén
Firs two items we prescribed interactional justreanating from manager, and the performance-rating
linkage we prescribed to distributive justice entiaugafrom manager. Taking into account results
correlation and regression analysis, we suggesttaest fit of our data is jastice source theoryrhe
main idea of this theory is, that justice perceiare dependent on the source of justice — etthaager,
or organization.

As we noted, that PA fairness in PA literatig@¢reated as one of the main sources of PA systen
effectiveness, PA fairness relationship with jokis§action and intention to turnover was explored.
Our findings suggests, that PA fairness is impartaniable of organizational effectiveness, becatuse
influences job satisfaction (R2 = 0.34) and intemtio turnover (R2 = 0.23) attitudes.

Unexpectedly we found relatively strong cortielas between job satisfaction and intention to
turnover (-0.71). Job satisfaction is accounted4f®1% of variance in intention to turnover. Also we
found positive relationship between employ ageRAdairness (r = 0.27).

Main limitations of rhe research are — iglly small sample size, and a quite big sex

disproportion.



IVADAS

Pastaruoju metu vis daugiawentesio organizaay tyréjai skiria organizacinio teisingumo
reiSkiniams. Autoritetingi ir daznai cituojami orgaacinio teisingumo tyrigtojai Greenberg ir
Colquitt (2005) teigia, kad pastaraisiais metaikshaiy straipsni organizacinio teisingumo tematika
skakius auga geometrine progresija ir nesimato, kad@ssdondjimas gatty nuslopti artimiausioje
ateityje. Nurse (2005) palnia, kad teisingumas yra reikSminga ZzmogjgkiStekliy valdymo
pasekm. Teisingumo temos organizacijose swaidreiSkia tokia autoriaus mintis” , <..> yra pds
uztikrinti organizacifnteisinguna Siuolaikiniy organizaciy ZmogiSkyju iStekliy vadyboje ir tai yra tiek
pat svarbu, kaip irtpintis pricktinés veres karimu“ (Nurse , 2005, p. 1177). Greenberg ir Colguit
teigia, kad atsizvelgiant daroma poveik organizacijoms ir atskiriems darbuotojams, orgagiizio
teisingumo tema vadybos litefiabje iSlieka svarbi (Greenberg, Colquitt, 2005d.iir Tyler (1998)
teigia, kad organizacinio teisingumo konstruktagipl naudojamas organizacijose vertinant soctalin
saveikos kokyle (cit pg. Haponiemi et al., 2007, p. 499). Kalamas apie sociakhsaveika Nurse
(2005) teigia, kad ,teisingumas yra kelias sukuattimus tarpasmeninius rysSius, reikalingus
efektyviems darbiniams santykiams palaikyti, neisigas elgesys patvirtina asmens, kuris yra
vertinamas, orumir svarky <..>. Toks patvirtinimas padeda sukurti pozityviugeiksnius santykius,
kurie sukuria &mingas organizacijas“ (Nurse, 2005, p. 1181). Datbjai vertina zmogidku
iStekliu valdymo praktily organizacijoje vartotojo poaiu tasko, todl jie trokSta gziningo ir
nesaliSko elgesio iS5 vadowd pusgs (Brown, 1999 cit. pg. Nurse, 2005, p. 1178). ihgismo
buvimas ar nebuvimas kaip ZzmogigkiStekliu valdymo dalis galitakoti darbuotaj elges, sukeliant
ivairias pasekmes organizacijai. Fogler, Konovsk998) pateikiaivairiy tyrimy duomenis, kad
organizacinio teisingumo nebuvimas yra sissgu kerSijimu organizacijai, darbuatdjaita, Zemesniu
pasitenkinimu darbu, neigiamu elgesiu, Zemesisipareigojimo organizacijai lygmeniu (cit pg.
Haponiemi, 2007, p. 499). Taip pat Zzemas orgamadeisingumo lygis siejamas su pagjicsiu
stresu, psichikos sutrikimais, neatvykimuwarky dél ligos, miego sutrikimais, mirtimis &l Sirdies
sutrikimy, prasta darbuotgjsavijauta.

Kas tas organizacinis teisingumas ir kokiaegne - atsakyti vienu sakiniu tby sucktinga.
Pl&iausias organizacinio teisingumo apiimas ity toks: Organizacinis teisingumas - tai
organizacijos nawi (darbuotoj) suvokimas apie organizacijos teisingu(®Greenberg, Colquitt, 2005,
p. 5). Terminas organizacinis teisingumas pirkarta panaudotas 1987 m. Greenberg‘o (cit. pg.,
Greenberg, Colquitt, 2005, p. 5). ISskiriamos tgganizacinio teisingumaigys (Chellandurai, 2006):



1. Skirstymo teisingumas (darbuaigjeakcijos/vertinimas apie gautas pasekmes, jpertinima,
atlygi, papildomas naudas, paaukstiajm

2. Procedros teisingumas (arbuotpjreakcijosi sprending priemimo procedras, individo
suvokimas, kiek tos procerbs teisingos).

3. Saveikos teisingumas (darbuotojeakcijosi priimty sprendina pateikimo ldus. Sveikos
teisingumas dar skirstom@g¢l) tarpasmeninteisinguna (pagarbus elgesys), ir (2) informagin
teisinguma (nuoSirdus, tikslus ir iSsamus paaiskinimas).

LazauskaétZabielslké ir Bagdziiniere (2008) naudoja lietuviSkus ,skirstymo teisingumo®,
.procediros teisingumo” ir ,gveikos teisingumo” terminus. Atsizvelgdaimiai, mes tokius terminus
naudosime Siame tyrime.

Anderson ir Sinangil (2001), taip pat ir Grberg ir Colquitt (2005) teigia, kad kol kazra
sukurtos vieningos teorijos aisSkiams organizacip teisinguma. Anderson ir Signail apzvelg
literatiira organizacinio teisingumo tema teigia, kad yra tesleteorini konstrukt, kurie yra
tyrinéjami organizacinio teisingumaokos emuose (Anderson, Sinangil, 2001).

Organizacijose teisingumas svarbus atrankaodatlikimo vertinimojvairows valdymo {angl.
diversity management} ir kituose procesuose (AnmersSinangil, 2001). Behery ir Paton (2008)
teigia, kad darbo atlikimo vertinimas labiau nei kiadybos instrumentai paveikia darbuatejges.
Todkél Siame darbe tiriame organizacinio teisingumokieiSdarbo atlikimo vertinimo (toliau tekste -
DAV) procese ir jo gsajomis su nuostatomis darbo atzvilgiu.

Pirmiausia apzvelgsime darbuatogakcij i DAV reikSme DAV efektyvumui.

1.1. Darbuotaj reakcij reikSme darbo atlikimo vertinimo efektyvumui

Akivaizdu, kad DAV procesas yra svarbi veiki@addymo, personalo valdymo proceso dalis ir yra
reikSmingas bendram organizacijos funkcionavimuisi&velgianti aptartas mokslinink iSvadas
galima teigti, kad organizacinis teisingumas yrarbv (veikiausiai, esmi) tinkamo DAV proceso
dalis. Trumpai aptarsime, kaip DAV sistemos teigim@s susgs su jos efektyvumu.

Balzer ir Sulsky (1990) atkreipdéemesg, kad ank&iau darbo atlikimo vertinimo tyrimai buvo
nukreipti i akademin bendruome@ labiau domina&iy atsakym paieSk (pvz., vertintojo tikslumo),
vietoj to, kad laty ieSkoma kintamgy, svarbi darbuotojams ir organizacijoms (cit pg. Whitin§038,

p. 243). Todl reakcijosi DAV sistermy pavadintos ,apleistu kriterijumi“. 1Sskiriamos $&gvarbiausios
reakcijos i darbo atlikimo vertinimo sisteqn pasitenkinimas DAV, DAV naudingumas, DAV
teisingumas (cit pg. Whiting, 2008, p. 243). Hgr&u kolegomis (2004) pazymi, kad Zmogisk



iStekliy valdymo veiksni jtaka darbuotojams priklauso nuo to, kaip jie susoki vertina tuos
veiksnius. Boyd ir Kyle (2004) teigia, kad vertijgtb daznai yra Saliski @ savo kognityvini ir
emociniy biseny, vadovai taiko nevienodus standartus, o tai lenvartinimy netiksluna,
nepatikimuna, nevalidum. Darbuotoj emocires reakcijos ir suvokimas,ismokslininky teigimu, yra
svarlus sprendziant apie DAV sistemos efektywarodél mokslininkai tiria suvokf DAV sistemos
teisingum. Huffman ir Cain (2000) duomenimis, pasitenkinini2&V sistema didesnis tuomet, kai
sistema laikoma teisinga ir naudinga. Sie autopiieikia teisingumo apibtima darbo atlikimo
vertinimo srityje: teisingumas {angl. fairness} yra darbuotgjreakcijai darbo atlikimo vertinimo
sistem. Suvokto teisingumo nauda yra gaunama per paidpasitenkinim vadovais, didesn
isipareigojim, organizacijai, pasitenkiniandarbu, didesniu pasitenkinimu DAV sistema (Huffman
Cain, 2000). Levy ir Williams (1998) teigia, kadridaotoy, emocires reakcijos yra ptaausiai tiriama
taikomosios psichologijos sritis. Jie pritaria, kd@buotoj nuostatos ir reakcijos DAV proceg yra
vienas svarbiausi kriterijuy, i kuri turi bati atsizvelgiama vertinant DAV sistemos naudingum
Teisingumas tikrai yra viena i$ svaftiDAV sistemos efektyvumo prielaid Sia mintj patvirtina tai,
kad teisingumo suvokimas daitaka darbo atlikimui, pvz., per paggus; vadovykes primima,
pasitikejima, kontroks jausm ir atskaitingum, sumazjusiy neigiamp nuosta ir sumazjusio
prieSingo produktyvumui elgesio (Fogler, Cropanzar@98).

Pamigsime keled organizacijoms svarbiveiksniy, susijusiy su darbo atlikimo vertinimo proceso
efektyvumu. Nauja tyrim kryptis, aktuali organizacijai — organizaciniosiegumo ir psichologiés
bei fiziologiné gerovs sisaj paieskos. Darbo atlikimo vertinimas yra stresqrkas jis yra darbuotojo
suvoktas kaip neteisingas. Spell ir Arnold (200tustaé, kad darbuotej nerimo lygis sumaia,
kuomet organizacijoje uztikrinamas progeas teisingumo buvimas, nepriklausomai nuo skirgtym
teisingumo buvimo/nebuvimo. Teisingumo nebuvimagbdaatlikimo vertinime gali sumazinti
organizacijos efektyvum Haponiemi su kolegomis (2007) teigia, kad Zemagamizacinis
teisingumas siejamas su pagissiu stresu, psichikos sutrikimais, neatvykiprdarky dél ligos, miegos
sutrikimais, mirtimis @l Sirdies sutrikiny, prasta darbuotgjsavijauta. Bendrai, neteisingas elgesys su
darbuotojai gali paskatinti prieSimgproduktyvumui elgesio pasireiSkimpvz., pravaikstas, vagystes,

sabotai, iS¢jima iS darbo ir kita (Greenberg, 2003).

1.2. Organizacininis teisingumas

Pl&iai organizacinio teisingumo raida ir svarbiaustesgijoss yra aprasytos knygoje ,Handbook

of organizational justice* (Greenberg, Colquitt,08). Sioje knygoje aptariama moksin minties



raida pradedant Aristotelio, Lock'o, Hobbes‘o, Mid ir kity filosofy, bei mokslininky darbais.
Greenberg ir Colquit (2005) mokslintyrimy raida skirstoi 4 bangas: skirstymo teisingumo {ang|.
distributive justice} banga, proceas teisingumo {angl. procedural justice} bangayveskos
teisingumo {angl. interactional justice} banga megruotos teisingumo teorijos banga (Kaip jau
minéta, kol kas mokslininkas nepavyko suformuluoti besibs teisingumo teorijos). Sio tyrimo
rémuose, mus labiau domina Siuolaidgnteorijos, aiSkinahos skirstymo, proceados ir sveikos

teisinguma, ir ju Saknys.

1.2.1. Skirstymo teisingumas

Skirstymo teisingumo tyrimai pragjd JAV nuo Stouffer ir koleg 1949 m. tyrigjimy (cit. pg.,
Greenberg, Colquitt, 2005, p. 12). Buvo naudojaraatykines deprivacijos g/oka, susijusi su
paaukstinimo pareigose negavimu. Mokslininkat tyAV armijos karius Antrojo Pasaulinio karo metu
ir nustaé, kad karo policijos darbuotojai &jo tikimybe gauti pastovi darbo viej su 36% tikimybe, o
kariniy oro paggu kariai tugjo tikimybe gauti pastowd darbo vied su 56% tikimybe. Tyjus
nustebino faktas, kad karinioro paggu kariai patyé didesr frustracip nei karo policijos kariai.
ISsiaiSkinta, kad karo policijos kariai gapaaukstinim jautesi svarbesni, ouj kolegos oro pagose
jautesi ne per daug svaib, nes dauguma jkolegy buvo paaukstinti. Padaryta iSvada, kad svarbu ne
absoliltios gaunamos paseks) o santykias gaunamos paseks) nes vyksta asmens gapasekmi
lyginimas su tos grugs nariy gaunamomis pasekmis (cit. pg. Greenberg, Colquitt, 2005).

Homans kalijo apie socialias syveikos teisingura (Greenberg, Colquitt, 2005). Homans tgikad
per savo sveiky su kitais Zmoéamis patiri, Zzmores suformuoja normatyviniusikestius naujoms
saveikoms taip, kaip, pvz., Zmogus bus kskpadti kitiems zZzmomrms, kad iSy gauty socialir
pritarima padtkos forma su tokia tikimybe, kokia jis gaudavo ek uz ankstesniais kartais sutgikt
pagalla (cit. pg., Greenberg, Colquitt, 2005, p. 13).

Kalbant apie skirstymo teisingam atrodo, dazniausiai cituojami Adams tyrimai igveka
spusiausvyros {angl. equity} teorija“. Adams te@y inctlis yra tas, kad buvo paaiskinta, kas vyksta,
kai yra suvokiama ne pusiausvyra {angl. inequityi}.(pg. Greenberg, Colquitt, 2005, p. 17). Adams
teige, kad ne pusiausvyra sukuria psicholegitamp ar stres, o Si lisena motyvuoja individsiekti
pusiausvyros. Pusiausvyros galitibsiekiama elgesio lygmenyje, pvz., sumazinantgiadnt savo
indeli, ar pagerinti/pabloginti pasekmes, veikti taip, ipkaasmuo, su kuriuo lyginamasi
sumazinig/padidinty savo indlj arba jis gaut geresnes/prastesnes pasekmes. Taip pat asmuo Qe

siekti pusiausvyros kognityvife plotmeje, pvz., iS naujojvertinant asmens su kuriuo lyginamasi
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indéli ar jo gaunamas pasekmes (cit. pg. Greenberg, @0IgQ05, p. 17). Teorija kritikuojamaed
keliy dalyky. Pirma, teigiama, kadygokos ,incklis* {angl. input} ir ,paseknes” {angl. outcomes} yra
labai neapihiztos, todl tokius kintamuosius, kaip, pvz., darbo atsakomdalima priskirti bet kuriai
IS Siy dviejy kategoriji.. Antra, keliamas teorijos patikrinamumo klausimBaip pat kritikuoti kai kurie
empiriniai tyrimai, pagrindziantys pusiausvyrosrtgp Taliau dabar teorija laikoma viena IS tufin

didziausa mokslin validuma (Miner, 2003, cit . pg. Greenberg, Colquitt, 20p518).

Walster su kolegomis igpbjo Adams pusiausvyros teari(cit. pg. Greenberg, Colquitt, 2005, p.
18). Walster teigia, kad atstatant pusiauswyalimi du kidai: (1) ,realus pusiausvyros atstatymas*,
kuris apima elgas modifikuojant savo ar kito asmens éhdarba pasekmes ir, (2) ,psichologinis
pusiausvyros atstatymas®, kuris apima kognityviealyles iSkraipyma, kurio pagalba pasiekiama
pusiausvyra.

Skirstymo teisingumo tyrimai ir teorijoséfmjimas padjo atkreipti @dmeg i (ne)teisingumo

reiSkinius organizacijose ir prigigh plétojant organizacinio teisingumo tyrimus.

1.2.2. Procediros teisingumoaokos raida

Thibaut ir Walker (1975) laikomi procembs teisingumo pradininkais (cit. pg. GreenbergqGit,
2005, p. 21). Pastarieji mokslininkai tirdami teisma nagrirgjimo procesus nustat kad, tyrimo
dalyviams vertinant pasekmteisingum, pasekms buvo svarbios (pripazintas kaltu/nekaltu§jda,
nepriklausomai nuo gawtpasekmi, buvo svarbios ir procé@dos, kuriomis vadovaujantis pasiektas
rezultatas. Thibaut ir Walker teigkad procedros teisingumo eséngladi galimykeje ginco dalyviams
kontroliuoti sprendim priémima. Svarbiausia prielaida proogds teisingumui yra optimalus
sprendiny priemimo kontroks paskirstymas. (cit. pg. Greenberg, Colquitt, 2@022).

Leventhal 1980 m. iSskyBeSias teisingprocediry taisykles (cit. pg. Greenberg, Colquitt, 2005, p.
24):.

1. Nuoseklumas {angl. consistencyrocedros turi iti nuosekliai taikomos laike ir nuosekliai
taikomos skirtingiems asmenims. ISlieka praged taikymo vienodumas prégus tam tikram
laikui, be to, nei vienas asmuo neturi pranasusiaikomos vienodos galimyb.

2. 18ankstinio nusistatymo panaikinimas {angl. biaspmession} Procedros neturi fati
paveiktos asmeniniinteres ar aklo iSankstimi nuostai laikymosi.

3. Tikslumas {angl. accuracyProcedros turi hiti pagiistos patikima informacija ir kiek galima

daugiau informuota nuomone, bei su minimaliu kigeekiu.
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4. |Staisomumas {angl. correctability}Procedrose turi liti numatyta galimyb pakeisti
sprendimus leidziant teikti apeliacijas ir skundus.

5. Atstovavimas {angl. representativened3jocedros turi atspinéti individy ir grupiy, kuriems
taikomos procedtos, pagrindinius interesus, vertybes, pdas. Atitinka Thibault ir Walker
proceso kontrais kintamyji.

6. EtiSkumas {angl. ethicality}Procedros turi atitikti asmem, kuriems taikomos proceaws,
bendriausias moralines ir etines vertybes. Pvzurnéati iSdavyses, apgauds, kiSimosii
privatumy, kySininkavimo.

Greenberg ir Fogler (1983yedt procediros teisingumo g/oka (cit. pg. Greenberg, Colquitt,
2005, p. 25). Sie mokslininkai tyéjp pasirinkimo {angl. choice} ir balso {angl. voigeoveiki
darbuotoy reakcijoms; sprendina priemima. Balso tuégjimas reiSkia galimyb iSreikSti savo pozicij
ir yra prieSingas nutgjimo {angl. mute} lisenai. Balso ir pasirinkimagokos buvo naudojamos kaip
sinonimai.

Ankstyvieji tyrimai, skirtijvertinti procedros teisingumui buvo atlikti apie 1985 —uosius rsetu
Greenberg (1986) tyrdarbo atlikimo vertinimo teisingua{angl. fairness}. Jis iStyr vadovus,
praSydamas atsiminfvykius, kai jie gavo teisingus vertinimus, iwykius, kai jie gavo neteisingus
vertinimus. ISskirti veiksniai,éing DAV suvokima kaip teising ar neteising. Sukurtas klausimynas,
kurio pagalbajvertintas jvairiy, su darbo atlikimojvertinimu susijusi, veiksniy teisingumas.
Faktorires analizs pagalba iSskirti du faktoriai. Pirmojo (progewok) faktoriaus reikSmingi 5
veiksniai, susij su darbo atlikimo vertinimu teisingumu:

1. PraSymas darbuotojui prisidl prie DAV pries atliekant galutirjo darboivertinima.
2. Abipust komunikacija DAV pokalbio metu;

3. Galimyke nesutikti/uzgidyti gautusivertinimus;

4. Vertintojo informuotumas apie vertinamojo atliekadarky;

5. Nuoseklus standartaikymasis.

Antrojo (skirstymo) faktoriaus 2 veiksniai reikSrgai susig su DAV teisingumu:

1. Gautagvertinimas pagstas pasiektais darbo rezultatais.
2. Rekomendacijosd atlyginimo/paaukstinimo paggti gautujvertinimu.

Sie iSskirti veiksniai artimai susigu kity autoriy iSskirtais organizacinio teisingumo prodeat ir
skirstymo veiksniais (Cooper et al., 2000, p. 8G)yeenberg ir Colquitt (2005) teigia, kady Si
Greenberg (1986) rezultathauda dvejopa. Pirma, empiriSkai patvirtino ThibauWalker (1975)
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iSskirty procediros taisykliy naudy (cit. pg. Greenberg, Colquitt, 2005, p. 26). AntRarod, kad
darbuotojai skiria proceuaos teisingum nuo skirstymo teisingumo.

Kitos tyrimy krypties, siekiatios pademonstruoti procaabs ir skirstymo teisingumo skirtumus,
nuopelnas buvo parodymas to, kad praces teisingumas padeda paaiskinti unikadisminiy
organizacijos pasekmi(pvz., pasitenkinimo vadovavimu) rezultatispersig, kuriy nepaaiskino
skirstymo teisingumgtaka (Greenberg, Colquitt, 2005).

Alexander ir Rudeman atliko didslapimties tyrim, kuriame buvo apklausta 2800 JAV valsiyb
tarnautoy (Alexander ir Rudeman, 1987, cit. pg. Greenberglg@tt, 2005, p. 27). Buvo tiriamas
ivairiy tvarky ir procediry teisingumas. Buvvertintos tokios organizacis (ne)teisingumo paseksh
kaip pasitenkinimas darbu, ketinimas keisti dasiresas, pasitenkinimas vadovavimu. Nustatytd, ka
procediros teisingumas paaiskina unikaliezultat; dispersiy, ir daugeliui pasekmi organizacijai
daro stipresgitaka nei skirstymo teisingumas.

Galiausiai, Fogler ir Konovsky (1989) atlikyrima jvertino procedros teisingumo ir skirstymo
teisingumo gsajas suvairiomis pasekmimis organizacijai — pasitenkinimu paaukstinimu {amgise},
isipareigojimu organizacijai, pasitjkmu lyderiu (cit. pg. Greenberg, Colquitt, 2005,27). Nustatyta,
kad skirstymo teisingumas pgd nusgti pasitenkinim paauksStinimu, o procédods teisingumas
pactjo nusgti pasitenkinima vadovu ir iSipareigojim organizacijai. Tokiu @©du, matome, kad
skirtingy raSiy teisingumas sus$ su skirtingomis paselémis organizacijai (t.y. skirtingomis
darbuotoy reakcijomis, pvz., pasitenkinimu vadovavimu). Fegir Konovsky apibendrina: ,Be to,
kokios bus pasekés, Zmorkms labai @ipi, sprendim priemimo procedry teisingumas {angl. justice}
<..> nuo asmeninio pasitenkinimo rezultatais lygapasekmj pereinama prie organizacinio lygmens
pasekmi, tokiy kaip isipareigojimas sistemai ir pasitenkinimas vadovavim>" (cit. pg. Greenberg,
Colquitt, 2005, p. 27).

1.2.3. Qveikos teisingumoayokos raida

Mazdaug iki 1985 mettyrimuose buvo kreipiamaseohesys tiki skirstymo ir gveikos teisingura
(Greenberg, Colquitt, 2005). Bies ir Moag 1986 atkreip: démes i tarpasmeniés komunikacijos
teisingumo svarb (cit. pg. Greenberg, Colquitt, 2005, p. 29). Bigsmejosi, kodtl studentai
doktorantai skundziasi neteisingu kaleglgesiu su jais. IStys situacia atrado, kad nei skirstymo
teisingumas, nei procerbs teisingumas nebuvo suysijsu studemnt reakcijomis. Bies padarnsvad,
kad tai, kaip elgiamasi su zmamnis, yra svarbu tam, ar jie €lges vertina kaip teising ar neteising

Jis pristat proces schem (procediros-tarpasmenin saveika-pasekres) , kurioje atsirado naujas
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elementas tarp procad,; ir pasekmi, t.y. tarpasmeninsaveika (Greenberg, Colquitt, 2005, p. 29) .
Bies ir Moag 1986 m. iSsk§rtokias ,procedry igyvendinimo®, t.y. gveikos teisingumo taisykles (cit
pg. Greenberg, Colquit et al., 2005, p. 33):
1. Tiesa {angl. truthfulness} vadovylés komunikacija priimant sprendimus turiitb atvira,
nuosirdi ir tiesi, bei iSvengti bet kokios apgzul

2. Sprendimy pagrindimas {angl. justification}- vadovylé turi tinkamai paaiskinti sprendim
priemimo proceso rezultatus.

3. Pagarba- vadovyl turi elgtis su pavaldiniais nuosirdziai ir pagaibir sulaikyti kitus, kurie
samoningai Siurk&iai elgiasi su darbuotojais.

4. Tinkamas bendravimas {angl. propriety)adovyte turi susilaikyti nuo kenksmingteiginiy,
ar nuo netinkamp klausimy uzdavirgjimo (pvz. susijusi su lytimi, rase, religija, politémis
nuostatomis).

Kiti autoriai prapité Bies ir Moag sveikos teisingumo taisykles pripazindantidp, kuriais yra
igyvendinamos procédos, svarh darbuotoj nuomonei apie procad; igyvendinina. Fogler ir Bies
1989 m. identifikavo 7 vadovo pareigagyvendinant procddas - tiesa, sprendimpagrindimas,
pagarba, ggtamasis rySys, darbuotopuomorgs aptarimas; tinkamas bendravimas; nesaliSkumas (ci
pg. Greenberg et al., 2005, p. 30). Greenberg (1B8kye 6 vadovo elgsenos aspektus, kurie turi
pasireiksti, jei vadovas nori sudaryti teisingo gadiry igyvendinimo ispidi (cit pg. Greenberg,
Colquitt, 2005, p. 30) — 3 strukiniai veiksniai (atsizvelgimag darbuotojo nuomasy vadovo
neutralumas, tinkamas taisykliaikymasis), 3 tarpasmeniniai veiksniai (savakigiiztamasis rysys,
tinkamas sprendimpaaiskinimas, pagarbus ir nuoSirdus elgesys soudérju). 1993 m. Greenberg
iSskyr saveikos teisingumo (tuo metu Sio termino dar neng)dtalis (Greenberg, Colquitt, 2005, p.
32):

1. Tarpasmenip teisingum (apima aukdau mirétas Bies ir Moag ,pagarbos” ir tinkamo

bendravimo taisykles" ),

2. Informacin teisinguma (apima auk3au miretas Bies ir Moag ,tiesos* ir ,sprendim
pagrindimo” taisykles).

1991 m. Moorman suiké pirmaja saveikos teisingumo matavimo skglcit. pg. Greenberg, Colquitt,
2005, p. 33). Nepaisant nuopelno, kagd: naup teisingumo form i organizacinio teisingumo
matavimus, sveikos autorius ¢) teisingum apibgzé pagal migtus autorius Fogler ir Bies, taip pat
Greenberg, ir taiéimeé, kadi saveikos teisingumo skalbuvo jtraukti tiek procedros, tiek gveikos
teisingumo veiksniai (Greenberg, Colquitt, 20053 3).
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Iki 1998 - 2001 m. daugumoje tymnbuvo naudojamadviejy faktoriy modelis kuriuo remiantis
atliekami tyrimai apimdavo tik skirstymo teisinguritgprocediros teisingumavertinima, o sveikos
teisingumas, kurnemazai autoui laiko esminiu elementu, lemi&in darbuotoj reakcijas, buvo
ignoruojamas (Greenberg, 2003, p. 175). 2001 mq@lsu kolegomis paslic agento — sistemos
model (cit pg. Greenberg, 2003, p. 175), kuris gadteoriSkai atskirti procados ir aveikos
teisingum. 1ki Sio modelio atsiradimo ageikos teisingumo veiksniai tyrimuose buvo laikomi
procediros veiksni dalimi. Agento — Sistemos modelio pagrindirdéja yra ta, kad gveikos
teisingumas yra labiau susj su agentu (asmenidgyvendinadiu procediras, pvz. vadovu,
atliekartiu veiklos (darbo) atlikimo vertinig) sietinomis pasekamis, pvz., pasitigimu vadovu, o
procediros teisingumas - su sistema sietinomis paseks) pvz.,isipareigojimu organizacijai ar
ketinimu keisti darb (cit pg. Greenberg, 2003, p. 182) . Naujausiaamggcinio teisingumo modelis -
teisingumo Saltinio modelisTeisingumo dimensijos iSskiriamos ne pagal takskyra teisingumo
rezultatas (teisingagrertinimas; teisingogvertinimo procedros), o pagal tai, kas yra teisingumo
Saltinis (Greenberg, 2003). ISskiriamos 4 teisingudimensijos: iS vadovo kylantis prodeds
teisingumas; iS vadovo kylantisaweikos teisingumas; iS organizacijos kylantis pdices
teisingumas; IS organizacijos kylantigssikos teisingumas.

Apibendrinant, s/eikos teisingum nuo procedros teisingumo atskirti p&p irodymai iS trijy
Saltiniy. Sveikos ir procedros teisingumas turi (Greenberg, 2003):

1. skirtingas priezastines pasekmes;
2. skirtingas prielaidas {anghntecedents};

3. skirtingo stiprumo koreliacijos su skirtingoneigganizacigémis pasekrémis.

1.2.4. Bendro teisingumo reiskiniyrimas

Kol kas moksligje literafiroje rera aiSkaus atsakymo, kuris organizacinio teisingunualelis is
ank<iau iSvarding (t.y. dviey-faktoriy, agento-sistemos, teisingumo S$altinio) yra tinkamias
aiSkinant organizacinio teisingumo reiskinius. Naugjoje literairoje kalbama apie tuj ir keturiy
faktoriy organizacip teisingum (Greenberg, 2003). Tgjfaktoriy teisingumo modelyje iSskiriamos 3
teisingumo @Sys — skirstymo teisingumas, prodess teisingumas iraggeikos teisingumas. Skirtumas
tarp Siy teisingumo modeli yra tas, kad ketuyiorganizacinio teisingumo faktarimodelyje, gveikos
teisingumas yra skaidomadarpasmeninteisinguma ir informacin teisingum. Greenberg (2003)
teigia, kad, pvz., ketusi faktoriy organizacinio teisingumo modelis galitbnenaudingas, kadangi

suvokiantysis asmupteisingumo/neteisingumo vertingmtraukia tik & informacip, kuri yra aktuali
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esamu momentu. Svarbu, aeskontekstas, kuriame vertinimai apie teisingimateisingum
formuojasi. Todl efektyviausias tdas susieti teisingumo veiksnius su pasgkia jtraukiant ,bendro
{angl. general} teisingumo* arba ,,organizaciniosdieigumo” kintamji (Greenberg, 2003).
Atsizvelgdami galima ,bendro teisingumo*” kintamojo potenciainaud,, masy tyrime naudosime
model, kuriamejvertinami skirstymo, procedos ir sveikos teisingumo veiksniaiy tveiksniy jtaka

darbo atlikimo vertinimo teisingumui, bei ieSkosilDAYV teisingumo gsaj su pasek@mis.

1.2.5. Organizacinio teisingumo veikimo mechanizmai

Greenberg (1990) teigia, kad iki 1990 m. mimlkskai buvo labiau susikoncentray organizacinio
teisingumo taikymo demonstravani(toks yra ir nisy tyrimo tikslas), o neg teisingumo veikimo
mechanizm paaiskinim. Aptariant organizacinio teisingumave®ka ir organizacinio teisingumo
rasis, bent iS dalies yra atsakytklausiny — kas yra organizacinis teisingumasZzida réra atsakyta,
kaip veikia organizacinis teisingumas ir kokie mealzmai dalyvauja? Toliau aptarsime 5 teorinius
modelius, kurie aiSkina organizacinio teisingumakiwveo mechanizmus: (1). asmenininteres
model, (2) grugs-verés modei, (3) referentinio suvokimo teodij (4) teisingumo euristinteorija, (5)
teisingumo teory.

1. Asmening intereg; {angl. self interest} modelisAsmenini interest modelio pagrindia idéja
yra ta, kad Zmais siekia kontroliuoti sprendimpriemimo proces, nes jiemsipi, kokios bus
paseknds asmenidkai jiems. Zmém tiki, kad kontroliuodami proces(inesdami savo ir,
iSsakydami nuomay), jie gali pasiekti norimas pasekmes/rezultatugimuose parodyta, kad
proceso kontr@l padidina suvokt teisinguma netgi tuomet, jei nepasiekiamos pageidautinos
pasekms (Greenberg, 1990). Menamas klausimas,i kuzduoda kiekvienas individas,
susidarydamas sprendimapie teisingur yra: ,Ar Si procedra pagerina mano kontrol
norimam gauti rezultatui?” (Greenberg, 2003).

2. Grupes-veres {angl. group-value} modelisGrupss-verés modelio pagrindin tez yra ta, kad
Zzmores vertina ilgalaikius santykius su grupe ir tai l@mkad jie vertina procedas,
skatinagias grugs solidarum. Tokios taisykés tukty nesuteikti pagrindo géams, neteisingai
iSskirti asmenis kity, netugty padaryti asmens svarbesnio ar nesvarbesnio uz, kiutai gali
pakenkti grups solidarumui (Greenberg, 1990). Gésgverts modelyje, prieSingai nei
asmeninius interesus pabiantiame asmenini interes, modelyje, teigiama, kad teisingos
procediros yra ,grugs vertyby simbolis® (Greenberg, 2003). Proceso korisatiekiama, nes

tai sustiprina savosios véstjausm ir svarka grupsje. Informacijos rinkimui, siekianivertinti

16



teisingum/neteisingum, uzduodami tokie 3 menami klausimai: (1) Kokia mameta/pozicija
Sioje grugje? (2) Ar galima pasitiki vadovybe? (3) Ar vadovybyra neutrali? Pozicija greéje,
Greenberg teigimu, pagta orumu ir pagarba, kurie siejami aueskos teisingumu (Greenberg,
2003). Tokie veiksniai kaip SaliSkumo panaikinimagba iStaisomumas taip pat sudaro
galimybes geriau kontroliuoti pasekmes.

. Referentinio suvokimo {angl. referent cognition}ori@m. Si teorija prapl&ia Adams
pusiausvyros teogj ir integruoja skirstymo teisingumo ir prodeds teisingumo po#ii
(Greenberg, 1990). Teorijoje teigiama, kad zasoitygina tai, kas realiaivyko, su tuo, kas
gakjo bati (Greenberg, 2003). Egzistuoja trifaSiy referentiniai suvokiniai: (1) referentis
paseknmis (sprendimas lyginamas su kitomis, lengysivaizduojamomis pasekmis), (2)
pageéjimo/pasitaisymo {angl. amelioration} tikimyb(atsizvelgiama, ar neigiamas pasekmes
galima ilginiui iStaisyti), (3) pateisinimas {jufitation} (palyginamaivykiu seka, kuri atved
prie pasekmij su kita seka, kuri yra galblabiau pateisinama). Pagrindigios teorijos prielaida,
kad konkreis jvykiai sukelia teisingumo vertinimo proegednformacija apie kiekvienivyki
ivertinama atsizvelgiang Siuos tris referentinius suvokinius. Pirmieji duvekiniai susig su
skirstymo teisingumu, o pateisinimas s¢sigu procedros teisingumu (Greenberg, 2003).

. Teisingumo euristif{angl. fairness heuristic} teorijaSiame modelyje laikomasi prielaidos, kad
teisingas elgesys signalizuoja apie vad@gykeigtuma, todl prisiderinimas prie vadovyis
nurodymy packs pasiekti naudingus rezultatus (Greenberg, 208t8)nkamai, teisingumas gali
buti panaudota kaip euristika, skirta sumazina pg@reikodugniai analizuoti visas galimas
pasekmes vis galimy atsaki i vadovaujatio asmens sprendimus. Kadangi tokia euristika yra
naudinga, Zmads yra linke suformuoti toka euristilg, ypa su potencialiai nepatikima vadovybe
ar kitomis organizacijos Salimis {angl. parties}aiTreiSkia, kad proceéglos informacija yra
svarbess, nei informacija apie skirstysm nes ji prieinama pirmiau (Greenberg, 2003). é&Jiti
tyrimuose, kuriuos cituoja Greenberg (2003) nustatiyad informacija, kuri pateikiama pirmiau
(pvz., skirstymo ar proc@dos), yra svarbesgnteisingumo vertinimui formuotis. Dar vienas
svarbus dalykas yra ne tik informacijos pateikinmkas, bet ir, apskritai, informacijos
prieinamumas. Pavyzdziui, kai individas neturi s lpalyginti savo gautas pasekmes, tuomet
teisingumo euristikai svarbesninformacija yra procettos, nes ji yra geriau prieinama
(Greenberg, 2003).

. Teisingumo {anglfairness} teorija. Teisingumo teorijos Saknystgli referentini suvokiniy
teorijoje (Greenberg, 2003). Sioje teorijoje tajt albama apigsivaizdavim, kas gatjo biti.

Kalbama apie Zmonireakcijasi neigiamus sprendimus. Skirtumas tas, kad vietoj®laniy
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Sioje teorijoje naudojamas kontrafakfangl. counterfactuals} terminas. Tai yra, sumaaksi
ivykiai, priesSingi faktams. Trys kontrafaktai lemi@akcip i sprendimus (Greenberg, 2003): (1)
.puty” {angl. would} kontrafaktas (lyginama dabaréingeroves hisena su potencialia), (2)
.galéty” kontrafaktas (ivertinama ar vadovyb gakjo pasirinkti kity elge$), (3) ,privalo®
kontrafaktas (lygina vadovaujéin asmens veiksmus su vyraujais moraliniais standartais).
Nors kontrafaki veikimo tvarka gali atrodyti nesvarbi, Greenbe2§(3) teigia, kad kontrafakt
veikimas susiélioja pagal tam tikg loging sek. Pirmiausia, negatyvios paseésn procedros ir
tarpasmeniés sveikos poveikis yrgvertinamas ,aty“ kontrafakto, kurisjtraukia atitinkam
socialin palyginima, normas, ikesius. Paskuivertinama, ar vadovybgakjo elgtis kitaip, ar
buvo kokios nors paSalia jtakos. Galiausiaijvertinama, ar vadovo veiksmai pateisinami
moraks ir etikos standartais. Teisingumo teorija yrajaasia iS vig penkiy minéty teoriniy
modeliy, aiSkinatiy vertinimy apie teisingurm susidarym. Si teorija jau susilaukempirinio
patvirtinimo. Gilliland su kolegomis tyrkandidat;, dalyvaujadiu atrankoje reakcijaslaiSka su
neigiamu atsakymuétl priemimo i darka (Gilliland et al., 2001, cit. pg., Greenberg, 2003
178). PaaiSkinamuosiuose laiSkuose apie taiélkd@dndidatas nepriimtag darks, tyréjai
paaiskino kontrafaktais. Pavyzdziui, ,g@l“ kontrafaktas buvo praneSimas, kad kandidatas
nepriimtas dl atrankos sustabdymo. ,Privalo“ kontrafaktas pyrskkandidatiros atmetim
etiSkoms atrankos procemms. Nustatyta, kad paaiskinimai pagjr kontrafaktais padidino
suvokh teisingum (Greenberg, 2003).

1.3. Darbo atlikimo vertinimo reik&organizacijoms

Darbo atlikimo vertinimas (DAV) pteai tiriamas vadybos ir organizaém psichologijos
kontekste. DAV yra sudingiausia ZzmogiSkju iStekliy valdymo dalis (Coutts, Schneider, 2004). DAV
yra platesnio proceso — veiklos valdymo — dalisl§@i, Western, 2000). llgen ir Feldman pdio,
kad organizacijos negali funkcionuoti efektyviagtmedamos priemoni atskirti gea darbo atlikima,
nuo blogo (cit. pg., Pettijohn, Pettijohn, 2001388 Darbo atlikimo vertinimas organizacijoms gali
pasitarnautivairiai. Turkit platiausi galimos DAV paskirties ir siekiamtiksly saras pateiké Wilson
ir Western (Wilson, Western, 2000). DAV gatitbnaudojamas: (1) atlygio nustatymui, (2) ugdomojo
vadovavimo {angl. coaching} procesui, (3) konsuitavi, (4) igyvendinant patobulinimus darbo
atlikime, (5) tobulinant darbo apliak (6) pagerinti darbuotqj nusiteikimui, (7) aukStyneigei ir
zemyneigei komunikacijai tobulinti, (8jgyvendinant veiklos kontrel (9) rinkti informacijai,

reikalingai ZmogiSljuy iStekliy valdymui, (10) jvertinti darbuotay ugdymo poreikius, (11)

18



organizacijos tikslams pavieSinti, (12) informasijoreikalingos paaukstinimui, peétknui i kitas
pareigas ar atleidimui, surinkimui.

Darbo atlikimo vertinimo Saknys yra tikstnvaldymo {angl. managament by objectives}
filosofijoje (Anabui, Fell, 2002). Bretz (1992) dmnenimis, net 80% organizagipaudojo tikslais
pagtstus dus vadovaujantiems darbuotojapasrtinti (cit. pg. Katsanis, Pitta, 1999, p. 46Ajvey
ir Murphy (1998) darbo atlikimp skirstoi: (1) uzdugiy atlikima, (2) kontekstip arba bendrin{angl.
generic} elges Bendrinis elgesys, tai toks elgesys, kuris ynadinegas atliekant dagmepriklausomai
nuo technini vaidmen. Pavyzdziui, taisykii laikymasis, iSradingumas, lankstumas, elgesys ne
uzdu@iy atlikimo metu, sZiningumas, priklausomys nuo narkotily nebuvimas, iniciatyvumas
atliekant daugiau uzddny nei reikalaujama (Arvey, Murphy, 1998). Viswesvara Ones (2000)
pateikia panag darbo atlikim skirstymy: (1). uzdugiu atlikimas, (2) pilietiSkas elgesys
{angl.organizational citizenship behavior}, (3) duktyvumui prieSingas elgesys {counter productive
behavior}).

Terminas ,darbo atlikimo vertinimas* dazniaisieiSkia metin vertinimo pokallp tarp vadovo ir
pavaldinio, kurio metu aptariamas darbuotojo pestgraiosius dvylika énesiy atliktas darbas ir
sudaromi veiksm planai, skatinantys gergsdarbo atlikima (Wilson, Western, 2000). Moon (1993)
darbo atlikimo vertinim apibgzé, kaip ,<..> formala, dokumentais pagpta sistem, skirta
periodiniam individualaus darbo atlikinimo iSnaggimui® (cit. pg. Wilson, Western, 2000, p. 350).
Cleveland ir Murphy darbo atlikimo vertingrapikidino kaip ,tikslingy elges su aiSkiais socialiniais,
organizaciniais ir aplinkos veiksniais, kurie &ar vertintop siekti skirtingy tikshy vertinant
pavaldinius (pvz., motyvuoti vertinamuosius, gerirgavo kaip vadovo reputagij palaikyti
harmoningus santykius darbo géjg” (cit. pg. Murphy, 2008, p. 198). Hartog su &gbmis. (2004)
teigia, kad veiklos valdyme susiduriama suik&sis apibgzti, iSmatuoti, skatinti darbuotpjdarbo
atlikima, turint pagrindin tiksla — pagerinti organizacijos veiklDarbo atlikimo vertinimas negaliib
adekvdiai suprastas, laikant procesien tik pastangomis iSmatuoti darbo atlikirfMurphy, 2008).
DAV yra sudtingas jvykis, vykstantis aplinkoje, kuri spaudzia vertijj® iSkreipti jvertinimus
(rezultatus), kad pasiektvertings tiksly, ar iSvengi neigiany pasekmi dél vertinimu, kuriems
prieStarauf pavaldiniai ar vadovyb (Murphy, 2008). DAV apibdinamas kaip cikliSkas procesas,
skirtas apibizti luke<ius ctl darbo atlikimo, palaikyti norim darbo atlikimo ly@ nagriréti ir vertinti
atlikta darky, valdyti darbo atlikimo standartus (Katsanis, ®it999). Siame tyrime naudosisntokiu
darbo atlikimo vertinimo apilZzimu: darbo atlikimo vertinimas — tai procesas, skirtagertinti
darbuotojo pasiektus rezultatus ir kompetencijasmnatyti tikslus darbo atlikimo tobulinimui ir

ugdymui, skirstyti atlyg ir priimti sprendimus & paaukstinimo ar atleidimo. Sio proceso
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sudedamosios dalys yra tigtandan nustatymas, informacijos apie vertinamojo asmeadnd
rinkimas, atlikto darbgvertinimas kur atlieka vadovas, ifvertinimo aptarimas metiniame pokalbyje.
Darbo atlikimy vadovas aptaria su pavaldiniu n€iae kaip kard per dvylika nénesiy. Pagrindinis
darbo atlikimo vertinimo buvimo organizacijose ikaliorius, nisy nuomone, yra darbo rezuliat

aptarimas ifvertinimas, kur atlieka (ar organizuoja, inicijuoja) vadovas.

1.3.1. Darbo atlikimo vertinimo proceso sampratgs proceso metaforos

Darbo atlikimo vertinimo procesas organizesgo/ra vertinamag/airiai. Vienose organizacijose
DAV gali bati vadow, ir darbuotoy vertinamas teigiamai, kitose — ypaeigiamai. IS vienos pés,
daugumoje vadybos knygyra skyrius apie darbo atlikimo vertinanir, atrodo, vadovai sutinka, kad
tai yra svarbi ir btina ju darbo dalis (Pettijohn et al., 2001).¢iau kita Sio reikalo pusyra ta, kad
vadovai daznai supaprastina pragesesugeba panaudoti DAV potencialo, ar IS visogigenykdyti
darbo atlikimo vertinim (Pettijohn et al., 2001). Mokslininkus nuo senonitta atsakymagklausim,
kas yra svarbiausia efektyviam DAV procesui? FogleCropanzano (1998) apibendrino duomenis
apie DAV proceso supraturliteratiroje ir sukiré tris metaforas, kurios padeda suprasti, vyratigan
idéjas apie DAV proceso efektyvumo prielaidas. Sigs tnetaforos vadinamos (Fogler, Cropanzano,
1998):

1. testo {angl. test} metafora,

2. politine {angl. political} metafora,

3. tinkamo proceso {angl. due process} metafora (&isminio proceso {angl. trial} metafora).
Nuo personalo psichologijos atsiradimo iki @IP80 m. tygjai ir praktikai vertintojus laik
matavimo prietaisais (Murphy, 2008). Buvo laikomasielaidos, kad atlikdamas DAV, vadovas
matuoja pavaldinio darbo atlikin ir gaws geresnius matavim@rankius (metodikas) vadovas

pavaldinio atlik darla iSmatuos Zymiai geriau. Testo metafora taip pavadintactodesi DAV
zZiarima kaipi dar viera psichologinio testavimo tip(Fogler, Cropanzano, 1998). DAVassteisingas
tiek, kiek tiksliai iSmatuojamas darbo atlikimasodél buvo siekiama surastiadus, kaip sumazinti
vertinimo klaidas, sumazinti vertinto SaliSkanTatiau testo metafora turitkumuy. Pirma prielaida,
kad organizacijos yra daugiau ar maziau racionati@® adekvati, nes feertinama asmenini
reakcip, tarpasmenimi santykiy ir kity socialiny veiksniy svarbos DAV procese (Fogler, Cropanzano,
1998). Antra, tikslus psichologinis testaséturbuti pagistas validziomis Ziniomis ir vadovas &jo
galimyke stelgti visas darbuotaj vykdytas uzduotis. Realyfe, vadovas dazniausiai fiziSkai nejzais

matyti visy darbuotojo atliekamveiksmy ir darbinio elgesio. Kita prielaida, kad vadovaii tgalimybg
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atlikti tiksly vertinimg taip pat yra kritikuojama. Fogler ir Cropanzan®94®) teigia, kad zmais
budingas polinkis atlikti daug sprendinir kokybé pralaimi kiekybei. Todl, mes darome iSvadas apie
Zzmones ir priskiriame juos kategorijoms (pvz., dsalos darbuotojo kategorijai), be togsm vertinimo
tikslumo sugegjimai toli nuo idealy. Norint iSmatuoti psichometriskai tiksliai, tig egzistuoti bendri
vertinimo kriterijai. Klausimas ,kaip matuoti?“ gdduti atsakytas su mokslo pagalb&isa klausimas
.Ka matuoti?* atsakomas priklausomai nuo vertintojotyledy, nuostag (Fogler, Cropanzano, 1998).
Kiekviema karta pateikiant darbo atlikimo vertinign daromas vertybinis vertinimas apie tai, koks
elgesys yra svarbesnis ir vertingesnis. Realyta tokia, kad daznai egzistuoja konkurugjas
vertybés ir konkuruojantys poiriai. Tai, kas vertinama, organizacijose tampaag@irinciy asmen
(vadow) primestos vertyts, o ne moksliéitiesa. Testo metaforos pagringimintis — pasSalinti klaidas
ir palikti tiesa iSlieka aktuali organizacijoms,dau matome, kad Sis paiis turi apribojimy.

Politine metafora siekiama parodytiakiDAV konteksto pus — realp organizaciy gyvenina,
kuriame kunkuliuoja konkuruojantys reikalavimaikslai, interesai, apimos sritys. Tikslus darbo
atlikimo vertinimas tokiame kontekstera vienas iS galimtiksly, gal kit net ne svarbiausias (Fogler,
Cropanzano, 1998). Du svarbrealaus darbo atlikimo vertinimo aspektai yra §B DAV atliekamas
prastai {angl. sloppy} ir, (2) DAV yra atliekami ptniame kontekste (Fogler, Cropanzano, 1998).
Fogler ir Cropanzano (1998) teigia, kad yra &imdja apilmdinti darbo atlikimo vertinimus
organizacijose neatsizvengiantai, kad daznai toki vertinimo program vadyba yra prasta. Daznai
pasitaiko situacija, kai au&fusio lygio vadovai pritaria sistemai, o Zzemeslygmens — nepritaria.
Fogler ir Cropanzano (1998) cituojartauko tyrimy duomenimis, vadovai suvékkad j pavaldiniy
ivertinimai nebuvo susijsu atlyginimo padidinimu ir paauksStinimu pareiggs¢imybemis. Taip pat
vadovai nemat jokiy pasekmi nei ¢l gerai atlikto vertinimo, neid prastai atlikto, ir nematjokiy
apdovanojim uz gerai atliki kito asmensjvertinima. Vertintojai buvo isitiking, kad neigiamas
pavaldiniy darbojvertinimas pablogins darbuotpnusiteikima ir pablogins paties vadovo karjeros
galimybes. PrieSingai, vertintojai mano, kad priadiebantiam pavaldiniui suteikus gerivertinima,
galima padidinti tikimyk, kad pavaldinys bus paauksStintas ir perkeltakita komand. Tocl
vertinimo iSmitimas gali paédti atsikratyti nepageidaujamo darbuotojo (Foglerpganzano, 1998).
Vadovai tiki, kad vertinimo sumazinimas irgi galiatb naudingas. PavyzdZziui, jei pavaldinys
atlikdamas darb nepasiekia savo potencialgalimybiy, kad ,pazadint iS miego“ vadovai link
pateikti blogesniugvertinimus. Kitas galimas nuvertinimas atliekamalgdis atvejais, kai pavaldinys
per daug maistingas, tuomet vadovas sigkiainti valdZia smogdamas pavaldiniui pragitertinimu

(Fogler, Cropanzano, 1998).
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Organizacias politikos (t.y. asmeniniinteres; vediny machinaciy) pasireiSkimas yra organizagij
kasdienyk (Fogler, Cropanzano, 1998). Nors pgtmma, kad ne visuomet ir ne visose organizacijose
tas egzistuoja. Kalbant apie organizacines postikaadiciSkai laikoma, kad DAV yra atliekamas
vadovo, kuris veikia iS galios pozicijos. Galiausiadovas daro sprendimus.¢lau ir pavaldiniai ara
pasitelkdamispidzio valdyma, darbuotojai gali daryti poveilsavo darbo atlikimgvertinimui realiai
nepagerindami darbo atlikimo. Tyrimuose parodytad Kspidzio valdymas iS tikro padeda
darbuotojams gauti geresnius darbo atlikiwertinimus (Fogler, Cropanzano, 1998).

Testo ir politie metafora tikriausiai atspindi kai kurindividy, 0 gal ir organizadij nuostatas,
taciau yra ribotos. Testo metaforoje neuzsimenama.ekgistuoja organizaais politikos, o politigje
metaforoje darbo atlikimo vertinimo procesas pie&a niiriame asmenimi interes; politinio elgesio
fone (Fogler, Cropanzano, 1998). Siose metaforegmliekama vietos pasitfimu pagistiems ir
maziau asmeni$kai angazuotiems santykiams. Sid&sinius bandoma uZpildyti tinkamo proceso
{angl. due process} metafora. Tinkamo proceso noegafsuprasti gali pasitarnauti jos sugretinimas su
teisminiu procesu. Sakoma, kgdatymai yra sukurti sureguliuoti Zzmartarpusavio gveikas (Fogler,
Cropanzano, 1998)Istatymai pasitarnauja, kaip abstiaktelgesio standartai, pazeidigatymas
aktyvuojamas teisminis procesas. Proceso metuasiekiSsiaisSkinti bylos faktus (tigs Tokiu atveju,
reikalingas tikslus vertinimas. ¥iau svarbi nuostata, kad objektyvi tiesa neegzjatuar negali bti
visiSkai pazinta, to#l istatymus reikia taikyti lankg&i. Taip pat,ivedami saugikliai, kaip Zzmogus gali
apsiginti nuo netinkamvaldzi turinéiy asmen veiksmy, pvz., taisykt, kad asmuo éra kaltas, kol jo
kalt¢ ngrodyta (Fogler, Cropanzano, 1998). Teisminio prodésslas ne tik tiesos atradimasgitai ir
socialires tvarkos palaikymas. Tai pasiekiama per individotg ir garlés apsaugojim Palaikant
efektyvia socialirg sistema net ir esant pakankamai aukStam tikslumérarmaisku ar tai tinkamiausias
ir vienintelis efektyvumo kriterijus? Fogler ir Granzano (1998) teigia, kad dazniausiareskos
socialireje sistemoje (pvz., organizacijoje) nevyksta ponyieGretiau, Zzmors patiria daugyb
teisingumo epizog Tai, kaip su jais elgiamagvairiu ivykiy metu, suteikia dvejepinformacip.
Pirma, patyrimas leidZia jiems Zinoti, kiek sistejoas vertina ir gerbia. Antra, vienagykis turi
poveiki paskesniemgvykiams.Cia, Fogler ir Cropanzano (1998) nuomone, prieingmea tinkamo
proceso metaforos ess) t.y. teisingos proc@dos suteikia Zmogui asmeninio orumo ir ¥erpojit;.
Dar daugiau, net jeigu vienasertinimas buvo klaidingas, laikuiégant teisingomis proc@domis
besivadovaujanti sistema, é&tkha, pads iSvengti neteising pasekmi. Savo esme, teisingos
procediros suteikia individui padi {angl. stake} socialigje struktiroje ((Fogler, Cropanzano, 1998).

Griztant prie darbo atlikimo vertinimo temos, cituogsnTaylor ir koleg. (1995) atliktas kvazi
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eksperimentas, kuriame viena géwmdow; buvo apmoky pagal tinkamo proceso principus, o kita
grupé negavo poveikio (cit. pg. Fogler, Cropanzano, 1988117). Nustatyta, kad poveikio gt
darbuotojai gavo Zemesniuwgertinimus, tdiau nepaisant to, darbuotojai ir vadovai iSréigymiali
pozityvesnes reakcijastinkamo proceso procerhs. Apibendrinant, tinkamo proceso metafora yra
adekvdiausias das suprasti darbo atlikimo vertinimo proge&aip teigia Fogler ir Cropanzano
(1998), teisminio proceso (arba tinkamo procesolafoea Zmogiskji orumy laiko svarbiausiu darbo
atlikimo vertinimo Gipe<iu. Todl organizacijos turi Bti suinteresuotos siekti ne tik tikslumo, bet ir

teisingumo.

1.3.2. Efektyvaus darbo atlikimo vertininggyvendinimo Kriterijai

Strateginio organizagijvaldymo kontekste, DAV yra vertinama kaip eséngtrateginio valdymo
dalis (Caruth, Humpreys, 2008). Caruth ir Humpré@08) iSskiriami tokie reikalavimai efektyviali
darbo atlikimo vertinimo sistemai:

1. Formalizavimas. DAV sistema privalo #tiroficialias tvarkas, procealas, instrukcijas.
Susietumas su atliekamu darbu.

Darbo atlikimo standagtnustatymas ir matavimas.
Validumas.

Patikimumas.

Atvira komunikacija.

Apmokyti vertintojai.

Lengva naudoti.

© 0 N 0k~ b

Darbuotojams prieinami vertinimo rezultatai.
10. Aptarimo procedros (pvz., DAV vadovas aptaria su pavaldiniu metim¢ pokalbyje).
11. Apeliacijos procedros.

Fogler ir Cropanzano (1998) nuomone, efekigarbo atlikimo vertinimo procegeriausiai atitinka
tinkamo proceso metafora, apraSyta ankstesniamed&ibo skyriuje. Tinkamo proceso e&sm
tikslumo ir teisingumo uztikrinimas DAV procese. Riantis ankstesniaigzairiy mokslininky tyrimy
duomenimis, Fogler ir Cropanzano (1998) pateikigat®tinkamo DAV proceso rekomendacijas:

1. Jei pazaéta vertinti darbo atlikim, reikéty tai ir jgyvendinti. Reikty iSvengti kuriozini
situacij, kuomet organizacija patiria iSnykstém DAV reiSkinj: organizacijos teigia , kad
butina atlikti DAV, vadovai tikina, kad atlieka DAV pavaldiniai neprisimena, kad taith

vyke.
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7.

Vertinti pavaldiniui parinkus tinkamus kriterijuKriterijai turi buti aiSkiis, jiems turi pritarti
vertinami darbuotojai, nustatyti vertinimo standarturety bati taikomi vienodai visiems
darbuotojams.

Vertintojai turi kuti susipazig su vertinamju atliekamu darbu. Vadovai turi Zinoti tiek
reikalavimus savo pavaldiniams, tiakdarbo turin, tiek kuo daugiau informacijos &ir apie
ju atliktus darbus.

Naudojama vertinimo forma téty bati teisinga. Siloma naudoti valdymo pagal tikslus
strategia, kuomet suformuluojami darbo gerinimo ir profesintbbukjimo tikslai. Taip pat
darbuotojams labiau priimtinesnis vertinimas, kubwertinamas konkretus, jelgesys, o ne
asmenybs bruozai. Kalbant apie vertinimo fogmFogler ir Cropanzano (1998aukia ir
informacijos fiksavimo bdus. Jie teigia, kad turiabi surinkta tiksli informacija, toé sialo
naudotis dienordgais ar kitais informacijos fiksavimo ir kaupimadbais.

Atsizvelgti { vertinimo Saltinius. Daugumos darbo atlikimo wveirtiy Saltinis yra vadovas.
Taciau galimi ir kiti Saltiniai, tai — kolegos, asmesaws ivertinimas, 360 laipsnigriztamojo
rySio metodikos ir kiti metodailvairis metodai turi say privalumy ir trakumy, { vienus
darbuotojai reaguoja palankiaukitus maziau palankiai. Vadovas turi galirgypasinaudoti
ivairiais informacijos Saltiniais, ir tas gali paidpadidinti pavaldinio pasitenkinignvertinimu ir
suvoks teisinguna.

ISlaikyti tarpasmeninteisingum. Tarpasmeninio teisingumo palaikymui Folgler ioganzano
(1998) sillo vadovams titi: (a) palaikadiais, (b) dalyvauja&iais ir jtraukiartiais darbuotojus
ju DAV, (c) tiek paati darbuotojui kaip konsultantas, tigkertinti ir suteikti giztamaji rys, jei
to yra laukiama, (d) taikyti tik konstruktyakritika, elgtis su pavaldiniu pagarbiai.

Apmokyti pavaldinius dalyvauti vertinimo procese.

Kaip matome, tiek Caruth ir Humpreys (2008ki#i reikalavimai efektyviam DAV sistemai, tiek

Fogler ir Cropanzano (1998) tinkamo proceso rekataeljos kaip atlikti DAV, yra pagstos Siame

darbe migtais organizacinio teisingumo principais: Leventteé$ing: procediru taisykkmis bei Bies

ir Moag ,,procediru igyvendinimo®, t.y. gveikos teisingumo taisy&mis, kuriy egzistavimas ir svarba

buvo patvirtinta Greenberg (1986) irkiutoriy empiriniais tyrimais.
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.3.3. Svarbiausi darbo atlikimo vertinimo procega&mieji

Aptarsime realaus darbo atlikimo vertinimo gasus, kurie yra svaib proceso efektyvumui ir
kuriuose pasireiSkia organizacinis teisingumaserhiiroje radome du darbo atlikimo vertinimo
proceso skirstymus.

Gilliland el al. apraso veiklos valdymo progé&illiland el al.,1998, cit .pg. Anderson, Sinangi
2001, 155 p.). Sie autoriai teigia, kad veiklosdyahas apima tris tarpusavyje susijusius procedys: (
veiklos valdymo sistemos sikma ir tobulinima, (2) vertinimo proces (3) giztamojo rySio proces
Organizacinis teisingumas svarbus visuose trijyzeeesuose (Gilliland el al.,1998 cit. pg. Anderson
Sinangil, 2001, 155 p.).

Giles su kolegomis (1997) remiasi panasiu {paki Pastarieji mokslininkai teigia, kad daugelis
DAV proceso kintamju susig su vertinimo pokalbio proc&domis, ta&iau svarbus ir bendras DAV
kontekstas. Sis bendras kontekstas apima: (1) nuedi sistemos ypatybes, (2) tarpasménin
konteksg“ arba ,socialin konteks4* (tai visos pavaldinio ir vadovoaseikos (a) vertinimo pokalbio
metu ir (b) iki vertinimo pokalbio. Sie mokslininkeeigia, kad iki j; atlikto tyrimo, maZai kas tyr
vadovo ir darbuotojoaseikas, bei tai, kad vadovo ir darbuotofvaikos yra svarbios, tétljas reikia
tirti. Giles su kolegomis. (1997) nenaudojaveikos teisingumo gvokos, td&iau pagal tyrime
panaudai kintamyjy turinp matoma, kad kai kurie tiriami veiklos vertinimopatai (Giles et al.
(1997)ivardinti kaip procedros veiksniai, yra susijsu sveikos teisingumu. Giles ir kolggvardinti
procediros veiksniai yra ekspersugrupuoti (Giles, et al., 1997, p. 497):

1. Sistemos {angkystem} kintamjy kategorig. Si kategorija apima tuos darbo atlikimo (veiklos)

vertinimo sistemos aspektus, kurie nepriklauso karkretaus vadovo.

2. Pokalbio {angl. session} kintagy kategorij;. Pokalbio kintamieji priklauso nuo vertintojo

(t.y. vadovo) elgsenos darbo atlikimo vertinimo albko metu.
3. Iki-pokalbio {non-session} kintagy kategorig. Tai vadovo elgesys, kuris pasireiSkia kitu
metu, 0 ne vertinimo pokalbio metu.
Palyginus tris kintajy grupes (sistemos, pokalbio, iki-pokalbio) su &i#s pateiktomis (Thibaut
and Walker) procados teisingumo taisykimis ir (Bies ir Moag) sveikos teisingumo taisyknis,
galime teigti, jogsistemoskintamieji yra susy su procedros teisingumu, g@okalbioir iki-pokalbio

kintamieji susig tiek su procearos teisingumu, tiek sugeikos teisingumu.
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1.4. Darbo atlikimo vertinimo teisingumo ir nuostaiarbo atzvilgiu gsajos

Fields (2002), knygoje ,Taking measure at workfibendrino informacij apie jvairiy autoriy
naudojamas skales, skirtas organizacinio teisingomatavimams. Autorius pateikia skglikuriose
matuojamas skirstymo teisingumas, praged teisingumas,aseikos teisingumas. Be to, pateikiami
alternatywvis matavimo bdai, skirti matuoti bendrteisinguna darbuotoy suvokd teisingum, kuris,
pvz., apima ir procados ir skirstymo teisingum Fields (2002) pateikia matavimo skales, kurics yr
skirtos skirstymo ar procéatbs teisingumui matuoti specifise organizacijos veiklos srityse, pvz.,
atlyginimo ar darbo atlikimo vertinimo srityse. @rierg (2003) iSséknuomonr, kad efektyviausias
budas susieti teisingumo veiksnius (t.y. skirstymmcpdiros ir sveikos teisingumo veiksnius) su
pasekndmis jtraukiant ,bendro {angl. general} teisingumo* arfmaiganizacinio teisingumo* kintaaj
(Greenberg, 2003). Kadangi mus domina organizacegngumo reiskinys darbo atlikimo vertinime,
masy tyrime bendro organizacinio teisingumo kintamojatikkinuo yra suvoktas darbo atlikimo
vertinimo teisingumas (toliau — DAV teisingumas).

Organizacinio teisingumo tyrimuose daznai n@&gami suvokto organizacinio teisingumo ir
darbiniy nuostati, bei darbinio elgesio asajos (Spell, Arnold, 2007). Tyrimuose parodytad ka
suvoktas neteisingumas yra sesu tokiomis pasekémis organizacijai kaip darbuotpjkersijimas
organizacijai, padigusi darbuotoj kaita, Zemesnis pasitenkinimas darbu, neigiamagesgs,
Zemesnigsipareigojimas organizacijai (Haponiemi et al., 20Rlexander ir Ruderman (1987) atliko
dideks apimties tyrim, kurio metu apklausta apie 2800 JAV valsgybarnautaj (cit. pg., Grennberg,
1990, p. 406). Nustatyta, kad proaesk teisingumaveréiai yra reikSmingai susijsu tokiais kertiniais
kintamaisiais kaip, pasittfimas vadovybe, ketinimais keisti dartpasitinkinimu darbu, taip pat, su
vadovo jvertinimu, konflikto-harmonijos lygiu. ISanalizavUsields (2002) pateiktagrairiy autoriy
metodikas, skirtagvertinti jvairiu raSiy teisingumui ir teisingumui speciise srityse (pvz, atleidziant
i$ darbo). Su metodikomis pateiktuosevalidumo tyrimo rezultatuose dazniausiai ieSkoryso
tarp jvairiy teisingumo #@Siy (skirstymo, procedtos ir siveikos teisingumo) ar teisingumo indeks
(sudaryt iS keliy teisingumo @Siy, pvz., procedros ir skirstymo teisingumo apibendrinta sjair
pasitenkinimo darbu, ketinimo keisti darlisipareigojimo organizacijai, lojalum&ia pamirgjome,
masy nuomone, dazniausiai pasitaikiusias pasekmes za@jai. Pavyzdziui, (Sweaney ir McFarlin
paruostos metodikos pagalba nustatyta, kad pfmosdr skirstymo teisingumas buvo teigiamai sissij
su pasitenkinimu darbu, ketinimu pasilikti darp@pareigojimu organizacijai (cit. pg., Fileds, 20@2
165). Naudojant Moorman metodiknustatyta, kad bendras prodess ir sveikos teisingumo

indeksas buvo teigiamai sugjsu pasitenkinimu darbu (Moorman, 1991, cit. pglds, 2002, p. 175).
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Atsizvelgianti tai, savo tyrime sieksimgrertinti DAV teisingumo ssajas su pasitenkinimu darbu ir
ketinimu keisti dark {angl. intention to turover}.

1.4.1. Darbo atlikimo vertinimo teisingumo ir pasikinimo darbu gsajos

Pasitenkinimas darbu apibrant pla&iai, tai darbuotojo emocinreakcijai darks, palyginus realias
pasekmes su trokStamomis pasékms (Fields, 2002). Pasitenkinimas darbu tikriaugia dazniausiai
tiriama nuostata darbo atzvilgiu. Peirétoje literafiroje, nemazai autari tiria organizacinio
teisingumo sgsajas su pasitenkinimu darbu. PavyzdZziui, Colquitkolegy. (2001) duomenimis
procediros teisingumas stipriai sussj su pasitenkinimu darbu, kuris yra viena svarbiapasekmi
organizacijai (cit. pg. Greenberg, 2003 p. 183knés iS motyy, kod:l darbo atlikimo tyrimuose yra
vertinamas pasitenkinimas darbu organizacijoje i—ptastuluojamas pasitenkinimo darbu ir darbo
atlikimo rySys. Schneider su kolegomis apibendmpasitenkinimo darbu ir darbo atlikimo rysio
tyrimus (cit. pg. Greenberg, Colquitt, 2005, p. R4Ye teigia, kad ¢ra vienareikSmj duomem apie
tai, ar didesnis pasitenkinimas darbu veda prieggeo darbo atlikimo, ar geresnis darbo atlikimas
lemia pasitenkinirp darbu, ar egzistuoja paSaliniai kintamieji, kulémia pasitenkinimo darbu ir
darbo atlikimo ryg(pvz., amoningi darbuotojai nesumazina pastarigi jie maziau patenkinti darbu,
0 maziau smoningi darbuotojai deda proporcingas pasitenkinirdarbu pastangas). Vis tik,
pasitenkinimas darbu sussj su darbo atlikimu, o darbo atlikimas, savo rup¥ta veiklos valdymo
tyrimy srities @mesio objektas. Tatl Siame darbe tirsime DAV teisingumo ir pasitenkioi darbu

sasajas.

1.4.2. Darbo atlikimo vertinimo teisingumo ir katimo keisti darlh sasajos

Ketinimo Kkeisti darlp nuostata yra dar viena nuostata darbo atzvilgiuj kra labai svarbi
organizacijoms. Be to, pasitenkinimas darbu yrdjstisu ketinimais keisti dagb(Fields, 2002).
Vienas iS pavyzdgi iliustruojartiu galimas DAV teisingumo ir ketinimo keisti darlpasekmes, yra
cituojamas Taylor ir kolag(1995) tyrimas, kuriame lygintos dvi darbuaetgjrupss (cit. pg. Anderson
et al. 2001, 155 p.). Vienos grg darbuotojai gavojvertinima iS apmokyy (vertinti pagal
organizacinio teisingumo principus) vertintpjo kitos grugs vertintojai nebuvo apmokyti. Grép
tiriamuju, kurie suvok veiklos vertinim kaip teisingesn(ivertinti apmokyt vertintoj), buvo labiau
linkg pasilikti organizacijoje, nei kontrolés grugs tiriamieji. Taip pat, Masterson ir kolked2000)

tyrime, procedros teisingumas leido nuapketinimus keisti darfp (cit. pg. Greenberg, 2003, p. 183).
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Remiantis Siais ir auk#u iScstytais argumentais, tirsime DAV teisingunmysajas su ketinimu keisti
dark.

1.5. Tyrimo aktualumas

Apibendrinus literatos organizacinio teisingumo tema duomenis;isirke logirg organizacinio
teisingumo pasireiSkimo darbo atlikimo vertiniméeaen, kuria sudaro 3 dalys:

1. DAV proceso veiksniai siejami su skirstymo, pracesl ir szveikos teisingumo aspektais
Pirmiausiai organizacijoje sukuriama ir palaikonoanfalizuota DAV sistema (su prodeds
aspektu siejami DAV proceso veiksniai), vyksta wagar darbuotojo gveikos iki vertinimo
pokalbio (su gveikos aspektu siejami DAV proceso veiksniai)aveikos vertinimo pokalbio
metu (veikia su @/eikos aspektu siejami DAV proceso veiksniai). iertinimo atsiranda
pasekmds (su skirstymo aspektu siejami DAV proceso vekgnidarbuotojui, pvz.,
paaukstinimas.

2. Suvoktas DAV teisinguma$ai yra vertinamjy asmen reakcijaj organizacinio teisingumo
veiksnius

3. Susiformuoja vertinanly asmen nuostatos darbo, darbdavio atzvilgiWGali pasireiksti
jvairios vertinamojo asmens nuostatos ir elgesybajarrganizacijos vadovo atzvilgiu. Siame
darbe mus domina dvi suvokto DAV teisingumo paseknfdarbuotaj nuostatos darbo
atzvilgiu) — pasitenkinimas darbu ir ketinimas kieigrha.

Gali kilti klausimas, ko# dar reikia jvertinti, ar egzistuoja asajos tarp su DAV proceso
kintamaisiais siejamn organizacinio teisingumo aspekir suvokto DAV teisingumo? Ir, kam reikia
vertinti, ar egzistuojaasajos tarp DAV teisingumo ir pasitenkinimo darbaj ketinimo keisti dary?
Atsakymams iS Siuos klausimus turime kelis argunment

Pirma, tiriant organizacinio teisingumgsajas su darbo atlikimo vertinimu iki mazdaug 264
buvo naudojamasi dvigjfaktoriy modeliu (pvz., Greenberg, 1986), kuriuo remiamvestintos dvi
teisingumo #@#Sys — procedtos ir skirstymo teisingumas. Greenberg (2003)ideigkad nemazai
mokslininky tyrinédami organizacinio teisingumo reiskiniusjtineukdavo gveikos teisingumo netgi
perzengus 2000 metus, avsikos teisingumo veiksnius laikprocediros teisingumo sudedai
dalimi (pvz., procedry igyvendinimu). Misy naudojamos tyrimo metodikos autoriai (Giles et al.
1997) teigia, kad santykipohidis tarp vadovo ir darbuotojo yra labai svarbusiata nepanaudojo
saveikos teisingumoavokos. Mes savo darbe naudosime Giles ir kol€f©97) metodik jvardindami

saveikos teisingumo veiksnius (pagal autoripateiktus apikizimus), taip tikines pasiekti
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prasmingesés rezultaf interpretacijos kakdami apie 3 organizacinio teisingumo dalis (skimsby
proceso, sveikos.

Antra, reakcijos sprendimus organizacijose stiprumas priklauso keleto svarhj veiksniy.
Nacionaliré kultara gali kiti moderatoriumi (tarpiniu kintamuoju) tarp teisumgo veiksni ir suvokto
teisingumo (Greenberg, 2003). Tokitdu, kad @l kultariniy skirtumy, vienose Salyse galiab, pvz.,
silpnesnis &ysSis tarp vieno procédos veiksnio (tarkime, DAV sistemos formalumo) uvekto
teisingumo (misy tyrimo atveju, DAV teisingumo) nei kitose SalysenalogiSkai, nuostatos darbo
atzvilgiu, kurios susiformuojaéti suvokto DAV teisingumo Lietuvos organizaciflarbuotojams, gali
skirtis nuo nuostat susiformuojatiy kity Saliy darbuotojams. PanasSiai kaip ir nacionalkultara,
teisingumo reakcijas lemiaageikoje dalyvaujaéiyv Zzmoni priimtos socialiégs normos (Greenberg,
2003). Neteisingas elgesys su zrmors sukeliay pasipiktinima. Pasipiktinimas kyla ne tikétito, kad
jis paveikia zmogaus gaunamas pasekmes, staukelia nepasitifima vadovybe, bet ir & to, kad
yra paZzeistos svarbios tarpusavio bendravimo norf@eeenberg, 2003). Tos normos gali kilti i$
kad skirtinga patirtis ir skirtinga socializacijaalg itakoti normy skirtumus skirtingose grépe
(Greenberg, 2003). O tai, savo ruoztu, gali ketstiony like<ius teisingumo atzvilgiu ir keisti
reakcijasi neteisingum. Remiantis Siais argumentais, organizacinio tgisno darbo atlikime tyrimp
atlikty Lietuvoje rezultatai gali skirtis nuo kitose Saygaut rezultat;,. Masy ziniomis, Lietuvoje ara
atlikta panaSaus tyrimo.

Laukiamas teigiamas Salutinis Sio tyrimo He#tas — iSversta tyrimo metodika (sukurta Giles ir
kolegy, 1997) tirti organizacinio teisingumo reiSkiniardarbo atlikimo vertinime, bei patikrintas
metodikos lietuvisSko vertimo vidinis suderinamumas.

1.6. Tyrimo uzdaviniai ir hipotes
Tyrimo uzdaviniai:
1. ISnagrireti DAV proceso veiksnj, DAV teisingumo, pasitenkinimo darbu ir ketinimeiti
darka atsakymus rezultatus pagal demografines charalik&s — amii, Iytj, staa, pareigas,
imores dyd, imorgs tipa.

2. Nustatyti, ar egzistuoja koreliaciniai rySiai tafpAV proceso veiksmj ir suvokto darbo

atlikimo vertinimo teisingumo (DAV teisingumo).
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3. Nustatyti, ar egzistuoja rySiai tarp DAV teisingunio dviejy nuosta darbo atzvilgiu —
pasitenkinimo darbu ir ketinimo keisti darb

4. |Stirti priezastinius rysSius tarp DAV proceso veikg DAV teisingumo ir nuostat darbo
atzvilgiu.

Hipotezés:

1 Hipotez: Egzistuoja teigiami koreliaciniai rySiai DAV preso veiksni ir DAV teisingumo.

2 Hipotez: Egzistuoja teigiamas rySys tarp DAV teisingumpasitenkinimo darbu.

3 Hipotez: Egzistuoja neigiamas rySys tarp DAV teisingumkatinimo keisti darf.

30



TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo dalyviai

Tyrimo dalyviai buvo bent 3 énesius esamame darbe dirbantys Z&sa8 jvairiy organizaciy,
kuriu darbovietje vykdomas darbo atlikimo vertinimas ir su kuriailadovas aptariauj darbo
rezultatus. 1S viso apklausta 117 tirigig tinkamai uzpildyta 114 anket12% tyrimo dalyw sudaé
vyrai, ir 88% - moterys. Didzioji dauguma, net 996imo dalyviy turétojo auksiji iSsilavinimg —
bakalauro ar magistro laipsr{atitinkamai — 51% ir 46%), 4% tyrimo dalyvituréjo viduring
iSsilavinimp. Dauguma, 90% tyrimo dalyyi dirba verslo organizacijose, 6% valstylsa
organizacijose, 4% - ne pelno siekimse organizacijose. Vidutinis tyrimo dalyvamzius — 29 metai,
maziausias tyrimo dalyvio amzius — 21 metai, didgias — 57 metai. dalies tyrimo dalywi (21%)
pareigas eina kitasmen darbo atlikimo vertinimas. Pirmoje lentgd pavaizduotas tyrimo dalyyi
pasiskirstymas pagal organizacijos gdydS jos matome, kad net 82% tyrimo dalyvdirbo
organizacijose virS 100 zmani Net 91% tyrimo dalywi nuroc, kad j3 darbovietje atliekamas

formalus darbo atlikimo vertinimas.

1 lenteé. Darbuotoy pasiskirstymas pagal organizacijos dyd

Organizacijos dydis (darbuotpj Tyrimo dalyviy pasiskirstymas
skakiumi) (%)
Iki 10 darbuotaoy 4
Nuo 10 iki 100 darbuotqj 14
Nuo 101 iki 500 darbuotoj 35
Nuo 501 iki 1000 darbuotgj 12
Virs 1000 darbuotaj 35
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2.2. Tyrimo kintamieji

DAY proceso veiksniai e —= darbuotojy realrijos
1. SISTEMOS DAY TEISINGUNAS

Sistermos atviriimas dathuotojy reakeijos <—
Sistemos sudétingnmas
Sisternos formalumas [. Pasitenkinimas datbu

t——>= darhwotojy nuostatos

Sistermos palaikymnas II. Ketinimas ieiti 3§ datho
Tairiis indéliai | vertinims

L N N EL N S

II. IKI-POK ALBIC

1. Vadovo nisize ngimal
2. Vadovo suteikiamas palaikyrmas
3. Vadovo atliekamas stebéjimas

III. PO AL BIO

1. Pokalbio nernalormimas
2. Pagatbus pokahio griftamasis rviw
3. Bendradarhiaviras datho atlikimo aptarime

IV. DAV REZULTATU

1. Darbo atlikino - datho prertiramo rve

2. Darbo atlikirao frertinimo — atpildo rvye

1 pav. Tyrimo schema ir kintamieji

1.5. skyrelyje jau apildinome logir organizacinio teisingumo tyrimo darbo atlikimo tweme
schem. Pagal & schem mes keliame prielaid kad DAV proceso veiksniai yra sus§u suvoktu DAV
teisingumu, o DAV teisingumas, savo ruoztu, s8sg§u pasitenkinimmdarbu ir ketinim keisti darh.
Tyrimo schema ir kintamieji pateikti 1 paveiksleolifu smulkiau aprasysime kintamuosius ur |
mataving.

DAV proceso kintamieji. Masy tyrime naudojama pagrindinmetodika yra Giles su kolegomis
(1997) sukurtas ir sy iSverstas DAV teisingumo klausimynas. IS Sios miétams mes naudosime tokias
kintamyju grupes: (1) sistemos (2) iki-pokalbio, (3) pokalbi4) DAV pasekmij. Sie terminai,
apibndinantys kintamju grupes, buvo naudojami DAV teisingumo klausimyn@inale gautame is
prof. W. F. Giles. Originali metodika, su visomasuaotomis sk&mis pateikta pirmame priede. Giles su
kolegomis, kurdami metodiknaudojosi dviej faktoriy teorija, pagal kua iSskiriamos dvi teisingumo
rasSys — skirstymo ir procédos teisingumas (Giles et al., 1997). Mokslininkeganizacinio teisingumo
skirstymo, procedros ir sveikos tipus sieja su DAV proceso kintamaisiaistohiai, tam tikrus DAV

proceso kintamuosius sieja su tarpasmeniniu® aspefui mes, remdamiesi Siame darbeégtgtu

32



teoriniu pagrindu (kad egzistuoja 3 teisingumo ijipgalime vadinti gveikos aspektu. 2 lentgé
pateikkme Giles ir koleg (1997) apiladintas DAV proceso kintanu sasajas su skirstymo, proagds

ir saveikos aspektais.

2 lenteté. DAV proceso kintangy susiejimas su

skirstymo, procedtos ir siveikos aspektu

DAV proceso veiksnys Organizacinio teisingumo
aspektas, su kuriuo siejamas DAV
proceso veiksniais

sistemos atvirumas proaeds

sistemos sudingumas procatos

sistemos formalumas prodeds

sistemos palaikymas prodeds

jvairas inckliai procediros
vadovo nusizengimai aseikos
vadovo palaikymas ageikos
vadovo stejimas saveikos
pokalbio nemalonumas aweikos
pagarbus gftamasis rysys ageikos
bendradarbiavimas DAV saveikos

aptarime
darbo atlikimo —vertinimo skirstymo
rysys
darbo atlikimoivertinimo — skirstymo
atpildo rySys

DAYV teisingumas matuojamas 5 teiginiais (zr. 2 priede, 58 — 68itéhi). Skat paimta iS Giles ir
kolegu tyrimo (1997). Skaiks vidinis suderinamumas matuojant Cronbah‘o alfgirmalioje metodikoje
buvo 0,91. Sk&le yra pateikti 5 teiginiai, pvz., mano darbo athik vertinimas yra teisingas. LietuviSko

skaks varianto apskaiuotas vidinis suderinamumas buvo net Siek tiekesis (Cronbah‘o alfa 0,92).

Nuostatos darbo atzvilgiu.

Pasitenkinimas darbuPasitenkinim darbu matuotas naudojantis Camman, Fichman irhFles
bendrojo pasitenkinimo darbu {overall job satisi@g} skale (Camman, Fichman ir Flesh, 1983, cit. pg
Fields, 2002, p. 5). Skgé naudojami trys teiginiai. Tyrimo dalyvipraSomavertinti, kiek jie pritaria
teiginiams apie pasitenkingrdarbu. Fields (2002) cituoja tyrimus, atliktu nejshtis Sia skale. Sk
patikimumo rodikliai (Cronbach‘o alfa) svyruoja nQ@7 iki 0,95.
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Ketinimas keisti darp. Ketinimg keisti darla matavome naudojantis Mueller ir Lawler (1999) skal
Sia skak sudaro 3 teiginiai, apie ketinimus keisti dartPateikiamas skes patikimumo rodiklis
(Cronbach'o alfa) yra 0,75.

Demografinés charakteristikos.

Masy tyrime yra 7 socialiess-demografias charakteristikos: lytis, iSsilavinimas, organige dydis
(kurioje dirba tyrimo dalyvis), organizacijos tipammzius, stazas darbowdjet, pavaldini turéjimas
(kuriy darka tenkaijvertinti). Socialiniai-demografiniai kintamieji pakti 2 priede (70-76 teiginiai).
Lytis, amzius, iSsilavinimas dazniausiai naudoj&aip demografiniai kintamieji aprasyti tyrimo it
Organizacijos charakteristikos (dydis, tipas) ngaams kaip kontroliniai kintamieji, nes yra nustaty
kad tai gali lati susig su nuostatomis darbo atzvilgiu (Giles et al., J997arbo stazagmorgje
itrauktas, nes, kai kurie mokslinipkluomenimis, stazas gatakoti teisingumo suvokim o lytis gali
buti susijusi su gaunamajsertinimais (cit pg., Giles et al., 1997, p. 49Bjie kontrolini kintamyju
priskyreme klausim apie tai, ar tyrimo dalyvis pats atliekawkidsmen darbo atlikimo vertinimus.
Atsakymaij § klausimy signalizuoja apie tai, ar asmuo pats vadovaujarkg Zmoams ar ne. Tiriant
farmacijos kompanijos darbuotojus ir vadovus pagaskad vadovai turi labiau teigiamas nuostatas
DAV sistermy (Katsanis, Pitta, 1999).

2.3. Tyrimo instrumentas

Pirmiausia yra svarbu atskirai aptarti Giles itekn (Giles et al., 1997) sukarklausimyra. IS
Giles ir koleg tyrime panaudotos metodikos, mes savo tyrime rjaoaoskales, skirtas DAV proceso
veiksnius ir DAV teisingumo matavimui. Télg kad kity lengviau suprasti,a&ir kaip matuojame sy
tyrime, pateiksime informagij apie Giles ir koleg metodikos suikrimo zingsnius. Kurdami DAV
teisingumo klausimy#) autoriai atliko toliau aprasytas metodikasifo procedras (Giles et al., 1997):
1. Surinko su teisingumu darbo atlikimo vertinime gusus teiginius iSivairiy mokslires
literatiros Salting. Paprad magistraniroje studijuojatiiu studend, kurie tugjo bent viem meiy
darbo patirt, apiladini veiksnius, kurie, y supratimu, yra susij su teisingu ir vienodai
paskirstytu darbo atlikimgrertinimu. Toliau buvo naudojami S litetiabs surinkti teiginiai ir tie
teiginiai, kuriuos pateik studentai, bet jie nepersidéngu anks&iau IS literafiros surinktais
teiginiais.
2. Tyrimo autoriai, vadovaudamiesi prielaida, kad biarsios DAV proceso dalys yra vertinimo

sistema, vaday elgesys vertinimo pokalbio metu ir vadovo elges¥s/ertinimo pokalbio ritp,
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apras tris su procesu susijusias DAV kategorijas: (1)bdavertinimo sistema (sutrumpintai
»System®), (2) vadovo elgesys darbo atlikimo vertin pokalbio metu (sutrumpintai ,Session*)
ir (3) vadovo elgesys ne vertinimo pokalbio metutr{gmpintai — ,Nonsession®, mes vartojame
pavadinim ,iki-pokalbio®) (Giles et al., 1997, p. 497). S#shos kategorijai (,system®)
priskiriami tie DAV sistemos aspektai, kurie egaggh nepriklausomai nuo individveiksmy
(pvz., su DAV susijusios tvarkos, proceds ir kita). Vertinamojo pokalbio kategorijai
(,session®) priskiriamas vadovo elgesys, kuris maskia DAV pokalbio metu. O iki-pokalbio
(,nonsession®) kategorijai priskiriami kintamiegifspindintys vadovo elggkuri pasireiskia kitu,
nei vertinamojo pokalbio metu. Kiekvigrieigin priskiriant vienai iS § triju kategoriji buvo
naudojamas ekspearimetodas. 5 organizaés psichologijos mokslo daktarai ir 1 doktorantas
priskirdavo teigif vienai iS kategornj. Jei bent 2 ekspertai i5 6 nepriskirdavo jo vienai
kategorijai, teiginys buvo atmetamas.

. Sukurtas klausimynas, kuris pateiktas 671 bakaldaiosni turintiems zmoéams. Tyrimo
dalyviai, naudojant 7 bal skak, turéjo atsakyti, kiek daznai pasitgikteiginiuose jvardyti
reisSkiniai.

. Atliktos faktorinés analizs pagalba iSskirti 5 sistemos kintamieji, 3 pokalkintamieji, 3 iki-
pokalbio kintamieji, 2 skirstymo kintamieji. Priedsukurta DAV teisingumo skal Sistemos
kintamiejt (1) sistemos atvirumas (zr. 2 priede, 1 — 4inéag), (2) sistemos sutingumas (Zr.

2 priede, 5 — 7 teiginiai), (3) sistemos formaluni&s 2 priede, 8 — 10 teiginiai), (4) sistemos
palaikymas (zr. 2 priede, 11 — 17 teiginiai), {&giras inctliai (Zr. 2 priede, 18 — 20 teiginiai).
Iki-pokalbio kintamiejt (1) vadovo nusizengimai (zr. 2 priede, 21 — 2gitéai), (2) vadovo
palaikymas (zr. 2 priede, 25 — 28 teiginiai), vadleteltjimas (zr. 2 priede, 29 — 34 teiginiai).
Pokalbiokintamiejt (1) pokalbio nemalonumas (zr. 2 priede, 35 te3@iniai) , (2) pagarbus
pokalbio giztamasis rySys (zr. 2 priede, 38 — 41 teiginiaB) bendradarbiavimas DAV
aptarime (zr. 2 priede, 42 — 51 teiginiaAV pasekmi kintamieji (1) darbo atlikimo —
ivertinimo rysys (zr. 2 priede, 52 — 53 teiginidB) darbo atlikimaojvertinimo — atpildo rysys
(Zr. 2 priede, 54 — 57 teiginiaiPAV teisingumaskak sudaro 5 teiginiai (zr. 2 priede, 58 — 62
teiginiai). Kiekvienai i$ trylikos kintamju matavimo skalj buvo paskaiuotas Cronbach‘o
alfa koeficientas vidiniam skalisuderinamumuivertinti. MaZiausiai alfa reikSenbuvo 0,55, o
didziausia 0,91 (Giles et al., 1997).
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Tyrimo klausimynas.

Masy tyrime naudat klausimyra sudaro 76 teiginiai. Galima iSskirti 5 pagrindimdis (Zr. 2 priede).
Teiginiai, nuo 1 iki 57, skirti matuoti DAV procesantamyjy pasireiSkimo daznug(skak nuo 1 iki 5,
kur 1 reiSkia ,niekada“, o 5 — ,visada"). 58-63gmiiai skirti matuoti DAV teisingumui. 63-65 tergai,
skirti matuoti pasitenkinimui darbu (skahuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia ,visiSkai nesutinku®,50— ,visiSkai
sutinku®). 67-70 teiginiai skirti matuoti ketinurkeisti darla (skak nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia ,visiSkai
nesutinku“, o 5 — ,visiSkai sutinku®). 71-76 teigan skirti jvertinti tyrimo dalyviy demografiems
charakteristikoms (t.y. amzius, Iytis, iSsilavingnastazas darbovige, Zmogus pats atlieka/neatlieka
DAV, organizacijos dydis, organizacijos tipas). DAYbceso veiksniams ir DAV teisingumui iSmatuoti
buvo naudojamos ska iS Giles ir koleg (1997) sukurto klausimyno. Antra dalis — pasitaeinko darbu
skak (Camman, Fichman ir Flesh, 1983, cit. pg. Fieki)2, p. 5). Tré&a dalis — ketinimo keisti dasb
skak (Mueller, Lawler, 1999 ). Ketvirta dalis s sukurti demografiniai klausimai.

Metodikos adaptavimo procaa. IS profesoriaus W. F. Giles tiesiogiai galtausimyra (naudog
Giles ir kolegy. (1997) straipsnyje) Sio tyrimo autorius iS¢ei& angh kalbos ir pateik 6 ekspertams
ivertinti lietuviSky vertima. 3 ekspertai t@jo organizacias psichologijos magistro laipsir bent 1-3
mety darbo patiit o kiti trys ekspertai buvo organizaémpsichologijos magistrantai. Buvo prasoma
ivertinti kiek gramatisSkai teisingas teiginys, irekilengva suprasti kiekvignteigini. Atsizvelgianti
pateiktus pasiymus buvo atlikti pataisymai. Apie 70-80% teiginbuvo pakoreguoti atsizvelgiamt
ekspent pasiilymus. Tai rodo, kad eksperpagalba pasiteisino. IS pastarosios metodikasyrtyrimo
klausimyne naudojome ne visas iSverstas skalep.pedipakeitme skat iS 7 rang i 5 rang.. Mckenna
(2000) teigia, kad dazniausiai nuosgtahtensyvumas matuojamas 5 rangkakje, bet gali lati
matuojamas ir 7 ramgskale. Berger (2000) nuomone, 5 rasgak gali hiti pakeista 3 ar 7 rangskale,
taciau matavimo principas islieka tas pats — pasintad priklauso nuo typy. Misy tyrimo klausimyne
idéjome skalesivertinti pasitenkinimui darbu ir ketinimui keistiadm. Galutinis nisy tyrimo
klausimynas buvo uZzpildytas 10 tyrimo dalywi esmini pastak nebuvo, iSskyrusél skaliu reikSmiy.
Teiginius ,always occurs® ir ,never occurs® iSuarte { zodzius ,visada“ ir ,niekada“. Kai kurie
pilotinio tyrimo dalyviai siilé pakeistii ,visiSkai sutinku® ir ,visiSkai nesutinku“. Priinais sprendimas
palikti pradin vertima, nes iSanalizavus teiginius, pasipdkad intensyvumo matavimas per
pasireiSkimo daznum atsizvelgiantj teiginiu formuluotes, adekvatesnis, nei per tai, kiek pataa
teiginiui. Ketinimo keisti darp skak jau buvo naudota tyrime Lietuvoje in jgavome iSverst
Pasitenkinimo darbu skel originalas iSverstas ir pasinaudojus kedkspem nuomone, vertimas
priimtas kaip tinkamas. Demografinkintamyju vertinimo teiginiai ir klausimai aptarti su eksfaes ir

buvo patobulinti atsizvelgugpasiilymus.
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Atlikus tyrimg buvo apskaiuotas viss naudoty skaly vidinis suderinamumas (Cronbach‘o alfa).
Duomenys pateikti 3 lentge. Matome, kad vidinio suderinamumo rodikliai auk3ik dviejuy skalu

vidinio suderinamumo rodikliai mazesni nei 0,7abrbdo, kad instrumentas tinkamas naudoti..

3 lenteé. Apskatiuoti klausimyno skaij vidinio suderinamumo rodikliai

Skak Vidinis suderinamumas
(Cronbach‘o alfa)
sistemos atvirumas 0,68
sistemos sudingumas 0,87
sistemos formalumas 0,78
sistemos palaikymas 0,73
jvairas inctliai 0,86
vadovo nusizengimai 0,75
vadovo palaikymas 0,76
vadovo stefjimas 0,82
pokalbio nemalonumas 0,54
pagarbus g¢tamasis rysys 0,95
bendradarbiavimas DAV 0,93
aptarime
darbo atlikimo —4vertinimo 0,73
rysys
darbo atlikimojvertinimo — 0,83
atpildo rysys
DAV teisingumas 0,92
ketinimas keisti darp 0,73
pasitenkinimas darbu 0,79
DAYV proceso kintamjuy (1-58 0,92
teiginiai) blokas

2.4.Tyrimo eiga ir duomantvarkymas

Tyrimo eiga Apjungus matavimo skales iS 3 metadibuvo sukurta tyrimo anketa, karapragsme
ankstesniuose skyriuose. Tyrimas atliktas 2009y nbelandzio-gegus nenesiais, vyko 3 savaites.
Anketa buvo pateikiama tyrimo dalyviams naudojanterineto tyrina platforma www.publika.lt
Naudojama patogioji atranka. I§sii elektroniniai laiSkai su praSymu dalyvauti tye ir nuorodai
anket. Taip pat, buvo praSoma pateikti informackitiems asmenims, kuyidarbo atlikimas buvo
aptartas su vadovu per pastaruosius ¢@asi;. Buvo siekiama paskleisti anketas tiems zénasy kurie
dirbo organizacijose, turdiose formaly darbo atlikimo vertinimo sistesn Buvo iSsista apie 80

elektroniniy laiSky. Dazniausiai buvo galima stgbuzpildyty ankety pagau§ima ir anketos perziry
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skaktiaus augim prajus keletui valang po laiSk; iSsiuntimo (kuomet laiSkai iSsigiami darbo metu).
Tyrimo anketos pradinis lapas péiréias 374 kartus, uzpildyta 117 ankeiS kuriy 114 — tinkamai.
Vidutiné pildymo trukne 1042 sekungk. Didzioji dauguma uzpitdankeg per 600 -1000 sekundyi
taciau buvo, kurie pild ilgiau, tikriausiai kartu atlikdami ir darbinesduotis. Rezultatai gauti MS excel
lentekje.

Duomem tvarkymas. Tyrimo dalyviams uzpildzius ankgtduomenys patekdavo tiesiaViS excel
byla. Parsisiuntus MS Excel hyduomenys buvo perkeltikompiuterirg statistikos program,SPSS
10.0% Visi rezultatai buvo uzkoduoti skaitgmis reikSnémis. Pasinaudojus SPSS 10.0 programos
galimykemis, gauti apraSomosios statistikos duomenys, apgkéos koreliacijos, Cronbach‘o alfa
tyrimo skaliy vidiniam suderinamumui patikrinti, atlikta kai karduomenm regresig analiz, sukurti

skaliy indeksai, kurie buvo panaudoti tikrinant hipotezes
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REZULTATAI IR JU APTARIMAS

3.1. Tyrimo rezultatai

Atsizvelgiant i tai, kad vis naudot skali vidinis suderinamumas auksStas, kiekvienai skalei
apskatiavome vig teiginiy atsakyna vidurki, leidziant apibadinti kintamgji. Toliau skatiuodami
koreliacijas ir atlikdami regres¢nanaliz naudojonds apskaiiuotais skaly jverciuy vidurkiais. Kaip
pavyzd pateiksime ,sistemos atvirumo® kintamojo slsalindeks. Sistemos atvirumo kintagyi
ivertinti naudoti 4 teiginiai. Sistemos atvirumo ksavidurkis apsk&iuotas sudjus kiekvieno tyrimo
dalyvio Si keturiy teiginiy atsakymus ir padalinus ir teiginskatiaus (t.y. iS 4). Tokia pati procach
taikyta visoms tyrime naudotoms skais.

DAV proceso veiksny, DAV teisingumo, pasitenkinimo darbu ir ketinimo keisti darbag
atsakymy analizé pagal demografines charakteristikas.

Tyrimo dalyvy pasiskirstymas pagal lybuvo toks: 12% tyrimo dalyyi sudaé vyrai, ir 88% -
moterys. Didzioji dauguma, net 96% tyrimo dalyuurétojo aukstji iSsilavinimg — bakalauro ar
magistro laipsp (atitinkamai — 51% ir 46%), 4 % tyrimo dalyvituréjo vidurini iSsilavinimg.
Dauguma, 90% tyrimo dalyyj dirba verslo organizacijose, 6% valstydsa organizacijose, 4% - ne
pelno siekiatiose organizacijose. Vidutinis tyrimo dalyiamzius 29 metai, maziausias tyrimo
dalyvio amzius 21 metai, didZiausias — 57 metadalies tyrimo dalywi (21%) pareigas eina kit
asmen darbo atlikimo vertinimas. Pirmoje lentg pavaizduotas tyrimo dalyyipasiskirstymas pagal
organizacijos dyd IS jos matome, kad net 82 % tyrimo dalydirbo organizacijose virS 100 Zmani
Net 91% tyrimo dalywi gavo vidutinio oficialumo (formalumo) lygio ir lai oficialy (formaly) darbo
atlikimo vertinima. Net 91% tyrimo dalywi nuroct, kad ji darbovietje atliekamas formalus darbo
atlikimo vertinimas.

Atsizvelgiantj rezultatus, atlikome DAV proceso, DAV teisingumoniuostalh darbo atzvilgiu
rezultaty analiz pagal du kintamuosius — lyir pareigas (atlieka ar neatlieka DAV). An&bz
rezultatai pateikti 4 lent&gle (vidurkiy palyginimo rezultatai pateikti 9 ir 10 prieduosélauti
statistiSkai reikSmingi skirtumai tik tarp wyir moten. Konkreiiai, moterys vertino DAV pokallkaip
dazniau nemalan nei vyrai. Atsakymai rodo, kad moterys labiau mgrai linkusios sieti DAV

ivertinimo pasekmes su atlygio padidinimu, paauk$tinpareigose.
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4 lentek. Tiriamuju atsakyna vidurkiai, vidurkiai pagal it vidurkiy palyginimas, vidurkiai pagal

pareigas
Kintamieji atsakyny vidurkiai atsakym vidurkiai
bendras| vyt | moter | vadow nevadov.
sistemos 3,85 3,89 ;84 4,00 3,81
atvirumas
sistemos 2,30 2,71 2,25 2,19 2,34
sucttingumas
sistemos 4,58 4,57 4,58 4,75 4,54
formalumas
sistemos 3,80 3,59 3,83 3,96 3,76
palaikymas
vairas inctliai 2,78 2,71 2,79 2,61 2,82
vadovo 2,07 2,07 3,84 1,95 2,10
nusizengimai
vadovo 3,89 4,03 3,87 3,95 3,87
palaikymas
vadovo stegjimas| 3,81 3,97 3,79 3,80 3,82
pokalbio 2,29 1,90% | 2,35* 2,02 2,37
nemalonumas
pagarbus 4,36 4,60 4,33 4,54 4,31
griZtamasis rysys
bendradarbiavima 3,95 3,98 3,94 4,03 3,92
s DAV aptarime
darbo atlikimo—| 4,00 4,00 4,00 4,29 3,92
ivertinimo rysys
darbo atlikimo 3,39 3,82%| 3,33% 3,39 3,38
jvertinimo —
atpildo rysSys
DAV teisingumas| 4,01 3,94 4,02 4,23 3,96
ketinimas keisti 2,60 3,09 2,54 2,50 2,63
darty
pasitenkinimas 3,96 4,04 3,95 4,27 3,88
darbu

Pastaba: * T testu nustatytas statistiSkai reik§asrskirtumas tarp atsakynaidurkiy

Tiriant demografinius kintamuosius nustatykad DAV teisingumas yra sug§ su amziumi
Nustatyta nestipri, tdau statistiSkai reikSminga DAV teisingumo koreijacsu tyrimo dalyv
amziumi (r = 0,28, p < 0,01). Priedo, nuétae, kad egzistuoja koreliacija tarp tyrimo dalyeimziaus

ir staZzo organizacijoje (r = 0,40, p < 0,01).
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Rysiai tarp DAV proceso veiksny ir DAV teisingumo. Rezultatai pateikti 5 lentgke. Skaéiuota
Pirsono koreliacija. Pirmiausia, atkreiptinasreesysi tai, kad du kintamieji éra susi¢g su suvoktu
DAV teisingumu — tai sistemos sttthgumo ir jvairiy indéliy kintamieji. Sistemos sitngumo
kintamaji atspindi tokie teiginiai kaip, pvz., ,darbo atliko vertinimo sistema yra per daug &tirtya,
kad j buty galima lengvai suprastilvairiy indéliu kintamaji atspindi teiginys: ,mano darbo atlikim

vertina daugiau nei vienas vadovas”.

5 lentek. DAV proceso teisingumo veikspkoreliacija su DAV teisingumu

DAYV proceso veiksniali Koreliacija su DAV teisingumu
sistemos atvirumas 0,48**
sistemos sudingumas -0,15
sistemos formalumas 0.33*
sistemos palaikymas 0,55**
jvairas inctliai -0,08
vadovo nusiZzengimai -0,45**
vadovo palaikymas 0,57**
vadovo stefjimas 0,65**
pokalbio nemalonumas -0,64**
pagarbus gftamasis rySys 0,61**
bendradarbiavimas DAV 0,76**
aptarime
darbo atlikimo —4vertinimo 0,73**
rysys
darbo atlikimojvertinimo — 0,49**
atpildo rysys

Pastaba: * p < 0,05, * p< 0,01

Likusiy 11 DAV proceso veiksni koreliacijos su DAV teisingumu koeficientai svyjamuo 0,33
iki 0,76 ir yra statistiSkai reikSmingi. Penki didasi koreliaciy koeficientai svyruoja nuo 0,64 iki
0,76. Stipriausi DAV teisingumo koreliaciniaiargSiai yra su (iSvardinti silpgimo tvarka):
bendradarbiavimo DAV aptarime, darbo atlikinvertinimo rysSio, vadovo stépmo, pokalbio
nemalonumo ir pagarbausiziamojo rysio kintamaisiais. Vidutinio stiprumo kdiacijos pasireiSkia
tarp DAV teisingumo ir vadovo palaikymo bei sistesypalaikymo.

DAYV teisingumo ir nuostaty darbo atzvilgiu rySiai. Rezultatai pateikti 6 lentge. Matome, kad

DAV teisingumas teigiamai ir statistiSkai reikSmamgsusigs su pasitenkinimu darbu. Su ketinimu
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keisti darf koreliacija yra statistiSkai reikSminga, neigianaglutinio stiprumo. Pasitenkinimo darbu

ivertiy ir ketinimo keisti darl koreliacija yra stipri, neigiama ir statiskai rékinga.Cekanawéius ir

Murauskas (2000) teigia, kad koreliacijos koefitgsnnuo 0,7 ir 0,9 rodo stipry§ tarp kintanyjuy.

6 lentek. DAV teisingumo, ketinimo keisti daghr pasitenkinimo darbu tarpusavio koreliacijos

DAYV teisingumas

ketinimas keisti darb

pasitenkinimas darbu

DAV teisingumas

1

- 0,487

0,58**

ketinimas keisti darb

048"

1

-0,70**

Pastaba:* p < 0,05, * p < 0,01

Priezastiniai rySiai tarp DAV proceso veiksny, DAV teisingumo ir nuostaty darbo atzvilgiu.

Atlikta regresi analiz, kuria siekme patikrinti, ar DAV proceso veiksnigiakoja suvoki DAV

teisingum. [ SPSS 10.0. prograyrkaip nepriklausomus kintamuosius sus@eé 13 organizacinio

teisingumo veiksnj, nurodyt; 5 lentetje, o DAV teisingum ivedcme kaip priklausom kintamaji.

Apskactiuoti tiesires regresijos rezultatai, naudojant SPSS 10.0 pmogsa,stepwise” metad

Organizacinio teisingumo veikspitakos DAV teisingumui rezultatai pateikti 7, 8 itéhtekse.

7 lentek. Teisires regresijos modelio R, R? ir pataisyto R? reikSm

Modelis R reikSms R2 reikSms pataisytos R? reiksn
1 0,76 0,58 0,58
2 0,85 0,72 0,71
3 0,88 0,77 0,76
4 0,89 0,78 0,78

8 lentet. Dispersirs analizs rezulta lentek

regresijos modelis kvadrasuma reikSmingumo lygmup
1 regresijos 48,02 0,00
Salutire 34,59
2 regresijos 57,48 0,00
Salutin 25,13
3 regresijos 59,07 0,00
Salutin 23,53
4 regresijos 59,90 0,00
Salutin 22,71
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9 lentek. Regresip modeliai, Beta koeficientai, t reik&ir reikSmingumo lygmuo

Modelis kintamieji Beta koeficientas t reik8m reikSmingumo
lygmuo

1 (konstanta) 2,91 0,004
1.bendradarbiavimals 0,76 12,47 0,000
DAV aptarime

2 (konstanta) 0,712 0,49
1.bendradarbiavimals 0,52 8,43 0,000
DAV aptarime
2.darbo atlikimo — 0,44 7,25 0,000
vertinimo rysys

3 (konstanta) 4,43 0,000
1.bendradarbiavimas 0,45 7,92 0,000
DAV aptarime
2.darbo atlikimo — 0,35 5,95 0,000
ivertinimo rysys
3. pokalbio 0,27 -5,08 0,000
nemalonumas

4 (konstanta) 4,11 0,000
1.bendradarbiavimas 0,43 7,57 0,000
DAV aptarime
2.darbo atlikimo — 0,30 5,12 0,000
ivertinimo rysys
3.pokalbio -0,27 -5,18 0,000
nemalonumas
4 jvertinimo- atpildo 0,13 2,53 0,013
rysys

7 lentekje pateiktos R reikSas parodo regresijos modelio nepriklausokintamyjy susietumo su
priklausomu kintamuoju laip$nR? reikSné parodo, koki procentir dal priklausomo kintamojo
rezultat; dispersijos paaiSkina nepriklausomi kintamieji &, Whicker, 1998, p. 260). IS 7 lentsl
duomem matome, kad naudingiausias rezujtatterpretavimui gali Bti 3 modelis , nes uz 4 modgel
paaiskina tik 1% mazesrpriklausomo kintamojo rezultatdispersijos dalir leidzia paaiskinti 5%
didesre priklausomo kintamojo rezultatdispersijos dalnei 2 modelis. 8 lentgke pateikti duomenys
rodo, kad regresijos modeltaikymas yra statistiSkai pagtas. 3 regresijos modelyje (Zr. 8 legj)
matome, kad didZja dal (77%) DAV teisingumo atsakyindispersijos paaiskina trys DAV proceso:
(1) bendradarbiavimo DAV aptarime, (2) darbo attiki — jvertinimo rysSio ir (3) pokalbio

nemalonumo kintamieji.
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I tiesires regresijos anaks lygti DAV teisinguna kaip nepriklausom ir pasitenkinina darbu
ivedus kaip priklausomkintamgji nustatyta, jog DAV teisingumas paaiskina 34% pagihimo
darbu rezultat dispersijos (skdiavimai pateikti 6 priede).

I tiesires regresijos anaks lygti DAV teisingunmy kaip nepriklausom ir ketinima keisti darla
ivedus kaip priklausoankintamaji nustatyta, jog DAV teisingumas paaisSkina 23% ket keisti
atsakyny dispersijos (sk&iavimai pateikti 7 priede).

Atlikome regresijos anakiz siekiant patikrinti gsajas tarp pasitenkinimo darbu ir ketinimo keisti
darty (pasitenkinim darbu laikant nepriklausomu kintamuoju). Nustaty)ad pasitenkinimas darbu

paaiskina 49% ketinimo keisti kintamojo rezultdispersijos (Zr. 8 priede).

3.2. Rezultat aptarimas

Organizacinio teisingumo reiskityreme specifigje srityje — darbo atlikimo vertinime. Siame
darbe nagrigome viera iS daugelio organizacijoms aktualdarbo atlikimo vertinimo sistemos
klausimy — darbuotaj reakcijag ivairius darbo atlikimo vertinimo proceso aspektiesvy ir Williams
(1998) teigia, kad darbuotppuostatos ir reakcijos DAV proces yra vienas svarbiausikriteriju, i
kurj turi biti atsizvelgtajvertinant DAV sistemos naudinguanKiti Siame darbe cituoti autoriai teigia,
kad darbuotaj suvoktas DAV teisingumas yra DAV sistemos efekiyaurodiklis ir viena svarbiausi
prielaidy efektyvumui. Teisingum darbo atlikimo vertinime matavome DAV teisingum&ale.
Atsizvelgdamii kity autoriy pateikiamus duomenis, &yne tuos darbo atlikimo vertinimo proceso
aspektus, kurie osy apzvelgtuose tyrimuose o sasapy su DAV teisingumu. Pasitvirtino fisy
tyrimo loginé schema, kad DAV proceso veiksniai darbo atlikineotimime yra reikSmingai susgisu
DAV teisingumu. O teisingumas reikSmingai sgsisu nuostatomis darbo atzvilgiu (pasitenkinimo
darbu, ketinimu keisti dasl.

Pirmiausia nustame, kad ne visi DAV proceso kintamieji tyrime laikyeisingumo veiksniais yra
susig su DAV teisingumu. Sistemos stithgumo ir jvairiy indéliy kintamieji réra statistiSkai
reikSmingai susg su DAV teisingumu. Giles su kolegomis, Siuos DAKOGeso veiksnius priskgr
procediros aspektams, kurie nepriklauso nuo vadovo veikgfiles et al., 1997). Konkéay
atsakymy, kodél galéty bati toks rezultatas literatoje neradome. Galima konstatuoti, kad Lietuvos
organizacijose Sie veiksniaiéma susig su DAV teisingumu, prieSingai nei nurodomaukdautoriy
tyrimuose. Siuos rezultatusitn galima sieti su lietuvidk organizaciy personalo valdymo

egzistuojaniu neaukstu formalizavimo lygiu, kuris kyla tieksg&ambi; organizaciy nebuvimo, tiek is
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mazai formalizuotos vadybis praktikos, ar silpnos komunikacijos darbuotojapie formaliaja DAV
PUK:.

Silpniausios DAV teisingumo koreliacijos (nu@8 iki 0,57) buvo su tais DAV proceso veiksniais,
kurie apilidina formalaja DAV sistemos pus (sistemos atvirumo, sistemos formalumo, sistemos
palaikymo kintamieji) arbadna tiesiogiai susg su darbo atlikimo vertinimu (vadovo nusiZzengimai,
vadovo palaikymas). Stipriausios DAV teisingumo él@cijos (nuo 0,61 iki 0,76) buvo su tais
veiksniais, kurie yra glaudziai susgu darbo atlikimo vertinimo procesu ir priklausgrnvadovo (t.y.,
vadovo stefjimas, pokalbio nemalonumas, pagarbugtgmasis rysys, bendradarbiavimas DAV
aptarime, darbo atlikimo 4vertinimo rySys).Idomus koreliacijos stiprumo skirtumas tarp DAV
teisingumo ir dviej veiksniy, kuriuos Giles ir kolegos sieja su skirstymo taggsimo aspektu (Giles et
al., 1997). 5 lentéJe matome, kad DAV teisingumo Kkoreliacijos stipramsu darbo atlikimo —
ivertinimo kintamuoju yra 0,73, o su darlpeertinimo-atpildo rySio kintamuoju zZymiai mazesnis
(0,49). § skirtumy galima paaiskinti tuo, jog atlikimprertinimo ry3ys tiesiogiai priklauso nuo vadovo
elgesio (pvz., to, kiek vadovas stgb pavaldinio veikd, kiek palaikymo ir informacijos suteik
pavaldiniui ir kita). O tai, kokatpilda gauna darbuotojas uz gedarbo atlikim, ir jvertinimg gali
tiesiogiai nepriklausyti nuo vadovo (pvz.¢ra laisw pareigr paaukstinimui, arba aukgusioji
vadovyle nusprend nemokti premijy darbuotojams), o priklausyti nuo susidanusgplinkybiy,
situaciniy veiksni.

Misy prielaidas apie DAV proceso veikgniySio stiprumo su DAV teisingumu argumentus bént i
dalies patvirtina regresis analizs rezultatai. Atlikus regresinanaliz nustatyta, kad trys veiksniai
(bendradarbiavimas DAV aptarime, darbo atlikimojvertinimo rysys, pokalbio nemalonumas)
paaiSkina net 77% DAV teisingumo rezultadispersijos.] regresijos lygt pridéjus darbo atlikimo
ivertinimo — atpildo rySio kintamgjezultatas pagety tik vienu procentiniu punktu. Sie duomenys yra
pakankamai iSkalbingi. Leidzia daryti iSwadpie tai, kurie DAV proceso veiksniai reikSmingakoja
DAYV teisingumo suvokim. DAV teisingumo reakcijos formavimuisi didZiawstaka daro darbuotojo
saveika su vadovu vertinamojo pokalbio metu (bendraidaimas ir pokalbio (ne)malonumas) ir
atitinkantis atlikh darla jvertinimas (darbo atlikimo4vertinimo rysys). Bendradarbiavimo DAV
aptarime ir pokalbio nemalonumo kintamuosius, a&dgianti Giles ir kolegg nuomor (Giles et al.,
1997) siejame suageikos teisingumo aspektu, o darbo atlikimgvertinimo rySio kintamajsiejame
skirstymo teisingumo aspektu.

Nepaneigiant tnj teisingumo aspeit(skirstymo, procedtos ir siveikos) naudos, manome, kad
geriausiai tyrimo rezultatai atitinkdeisingumo Saltinio modglsukurt Colquitt (Colquitt, 2001, cit.

pg. Greenberg, 2003 p. 182). Pagal teisingumaongaithodel, teisingumo reakcijos kyla ne is to, kiek
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rezultatas yra teisingas (pvz., teisingasrtinimas, teisingos procewbs), o iS to, kas yra teisingumo
Saltinis — vadovas, ar organizacija?sv tyrimo rezultatai rodo, kad suvekbDAYV teisinguna didZiaja
dalimi jtakoja DAV proceso veiksniai, sietini su iS vaddadanciu saveikos teisingumu ir iS vadovo
kylan¢iu skirstymo teisingumu, kai tuo tarpu, i$ procesiksniai, sietini su iS organizacijos kytamn
skirstymo teisingumo sudaro beveik nereikSmitfo) papildom itaka suvoktam DAV teisingumui.
Misy gauti rezultatai patvirtina Hartog ir kolkedSsakyt mint, kad Zmogisljy iStekliy valdymo
specialistai organizacijose gali sukurti ar gagsigyti puikius personalo valdymieankius ir metodus,
taciau rezultatas stipriai priklauso nuo linijinvadow; darboigyvendinant veiklos valdym(Hartog et
al., 2004). Analizuojant frsy DAV proceso veiksnius, siejamus su proged aspektu matomadomi
tendencija, kuri, misy nuomone, papildo regresm analizs rezultatus. DAV proceso veiksniai,
siejami su IS organizacijos kyl&n procediros aspektu (sistemos atvirumo, sistemos formalumo,
sistemos palaikymo) turi siplnesesajas su DAV teisingumu, nei DAV proceso veiksrsajamis su
i$ vadovo kylagiiu procediros aspektu (vadovo stgimo kintamasis) (zr. 3 lentgke).

Kadangi teisingumo buvimas ar nebuvimas sakglairias pasekmes organizacijoms (Nurse,
2005), mes iStyime suvokto DAV teisingumo ir nuostadarbo atzvilgiu (pasitenkinimo darbu,
ketinimo keisti darl) sasajas. Koreliacijos koeficientas tarp darbugtspvokto DAV teisingumo ir
pasitenkinimo buvo identiSkas gautam Giles ir kalegy. 0,58 (Giles et al., 1997). Taip pat
apskagiavome koreliacy tarp DAV teisingumo ir ketinimo keisti dagl{r = - 0,48). Geriausiai Siuos
duomenis suprasti p&o atlikta regresié analiz. Abiem atvejais DAV teisingumasregresijos lygt
buvoijvestas kaip nepriklausomas kintamasis, o pasitenkidarbu ir ketinimo keisti daalkintamieji
buvo ivesti kaip priklausomi kintamieji. DAV teisinguma&mné nors ir nedidel, taciau reikSming
dali tiek pasitenkinimo darbu, tiek ketinimo keisti bakintanmyju rezultaty dispersiy, atitinkamai —
34% ir 23%. Tai leidzia daryti iSvagdkad suvoktas DAV teisingumas yra reikSmingas oi@gcijoms,
nes lemia joms svarbias pasekmes. Pasitenkininthsigigra bene dazniausiai tiriama ir svarbiausia
nuostata darbo atzvilgiu (Fields, 2002).

Atlikome regresijos anatiz siekiant patikrinti gsajas tarp pasitenkinimo darbu ir ketinimo keisti
darty (pasitenkinim darbu laikant nepriklausomu kintamuoju). Nustaty)ad pasitenkinimas darbu
paaiSkina 49% ketinimo keisti kintamojo rezuitadispersijos (zr. 8 priede). Tai rodo, kad DAV
teisingumo kintamojataka ketinimo keisti dagbkintamajam yra Zymiai mazesmei pasitenkinimo
darbu kintamojataka.

Netiketas rezultatas — stipri koreliacija tarp pasitemkim darbu ir ketinimu keisti dagb (r = — 0,7).
2004 metais P. Gaubo atliktame psichologijos bakaldarbo tyrime nustatyta koreliacija buvo — 0,38

(Gaubas, 2004). Tokio rezultato nesitik gauti ir @l to, kad per pastaruosius puset; darbo rinkoje
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vyrauja itin neigiamos tendencijos — kiekviep009 mef geguzs menesio savadt atleidziama apie
6000 darbuotej, o priimamaj darka tik apie 3000 (www.ldb.It). Kitos neigiamos darbimkos
tendencijos pavyzdys — vienas populiariausetuvoje darbo paieSkos portalas (www.cv.lIt),i&ore

per metus darbo skelbipskatius sumagjo apie 3-4 kartus, mazdaug nuo 800-1000 skejl{2008
mety viduryje) iki mazdaug 200-300 skelbim(2009 mei geguz). Aiskindami Siuos rezultatus
keliame prielaid, kad pakankamai jaunas tyrimo daly\amzius (vidurkis — 29 metai) ir didZiosios
daugumos (94%) turimas aukstasis iSsilavinimasgisoteikia tiek pakankamai saugias darbo vietas
dabar, tiek stipr tikéjima, kad jie sugettu susirasti darpkitur esant reikalui.

Tiriant demografini kintamyju jtaka DAV teisingumui nustatyta, kad moterys vertinad kekalbio
nemalonumas yra daznesnis lyginant sw\atsakymais ir Sie skirtumai yra statistiSkai reiksgi. 1S
kitos pugs, moterys statistiSkai reikSmingai geriau nei vyetina darbavertinimo ir atpildo ryg Be
to, tiriant demografinius kintamuosius nustatytad kegzistuoja statistiSkai reikSminga, nors ir
nedidet, koreliacija tarp tyrimo dalyvi amziaus ir suvokto DAV teisingumo (r = 0,28). Vésnis
galimy paaiskininy yra toks, kad skirtinga patirtis ir skirtinga sal@acija gali itakoti normy
skirtumus skirtingose grépe (Greenberg, 2003). O Tai, savo ruoztu, galitkemoniy likesius
teisingumo atzvilgiu ir keisti reakcijasneteisingum. Kalbama, kad jaunesni zmgnlabiau link
neigiamai reaguoti neteisinguniGreenberg, 2003). ¥y nustatyta koreliacija tarp amziaus ir DAV

teisingumo atitinka Sias mokslininkprielaidas.

3.3 Tyrimo apribojimai

Klausimyno validumas\Nebuvo patikrintas klausimyne naugaekaliy iSorinis validumasj tai reikia
atsizvelgti vertinant Sio tyrimo rezultgir iSvad,; pritaikomumna.

Apklausa internetuApklausa internetu kelia tyrimo patikimumo klamgi nes nezinome, koks
potenciali tyrimo dalyviy skatius atsisak dalyvauti tyrime ir, kodl nedalyvavo tyrime.? Taip pat
sunkiau kontroliuoti informacij apie tai, kas pildo anketas.

Lytis ir iSsilavinimasDidzioji dauguma risy tyrimo dalyviy buvo moterys (net 88%). Kaip teigia
Giles su kolegomis, lytis galithi susijusi su darbgvertinimu (Giles et al., 1997). Lytigsaka DAV
teisingumo suvokimui Siame darbe buvo iStirta. Balys vy ir motery DAV teisingumoivercius
nustaéme, kad jie statistiSkai reikSmingai nesiskyr

Miasy tyrime 94% dalyvavusi Zzmoniy turi auksgji iSsilavinima, tockél gali bati sunkumy

apibendrinant tyrimo rezultatus Lietuvos darbuattga Turintys aukgfi iSsilavinimp Zzmores gali
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turéti skirtingas nuostatas darbo atzvilgiu, skirtingaiaguotij tuos paius dalykus, nei zmas
neturintys aukstojo iSsilavinimo.

Tyrimo dalyvi atranka. Tyrime naudota patogioji (tikslé) atranka. Patogioji atranka neleidzia
daryti tokiy placiu apibendrinina ir rezultaty pritaikomumo populiacijai, kaipatleidzia atsitiktire
tyrimo dalyviy atranka. Tyrimo dalywi atranlk bty galima vadinti tiksline, nes kreipisi | tyrimo
dalyvius buvo praSoma dalyvauii kurie aptaria savo darbo rezultatus su vadovu.

Tyrimo dalyv} skarius. Kuo didesnis populiacijos nariskatius apklausiamas, tuo didesn
tikimybe¢, kad tyrimo rezultatai atspigd realias populiacijos.

Nuostatos darbo atzvilgiuLiteratiros apzvalgoje mijome, kad organizacinio teisingumo
tyrimuose ieSkomaasap ne tik su nmisy tirtomis pasitenkinimo darbu ir ketinimo keisti rda
nuostatomis, bet ir su kitomis nuostatomis, pisipareigojimu darbu. Platesniam vaizdui apie DAV
teisingumo ir pasekmi sasajas kituose tyrimuose reik prapksti tiriamy nuostaf skatiu, pvz.

pridedantgsipareigojimo organizacijai, pasitenkinimo vadovaminuostatas.
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ISVADOS

. Egzistuoja teigiamas rysis (r =0,28, p < 0,01) tagiuvos organizaai darbuotoj amziaus ir
suvokto darbo atlikimo vertinimo teisingumo.

. Egzistuoja skirtumai tar vyrir moterg DAV proceso vertinimo. Moterys vertina, kad darbo
atlikimo vertinimas nemalonus daznesnis, nei retisaryry pasisakymais. Taip pat moterys,
lyginant su vyrais, dazniau nurodo, kaddarbojvertinimas susgs su pasekamis (atlyginimo
padidinimu, paaukstinimu).

. Didzioji dauguma (11 iS 13) DAV proceso veiksnira susig su DAV teisingumu (r svyruoja
nuo 0,33 iki 0,76)

. Suvokt DAV teisingumy lemia trys DAV proceso veiksniai - bendradarim@as darbo
atlikimo vertinimo aptarime, darbo atlikimo vertimd pokalbio (ne)malonumas ir darbo
atlikimo — gautojvertinimo atitikimas. Pirmieji du veiksniai siejarsu iS vadovo kylatiu
saveikos teisingumo aspektu, o diasis siejamas su iS vadovo kytanskirstymo teisingumo.
Sie trys veiksniai paaiskino net 77% DAV teisingudispersijos.

. Lietuvos organizaaiy darbuotoj suvoktas darbo atlikimo vertinimo teisingumasansusigs su
darbo atlikimo vertinimo sistemos sushgumu ir procedromis, uztikrinadiomis papildom
aukstesniosios vadovyb darbo atlikimavertinimo tikslumo kontra.

. Nuostatos darbo atzvilgiu yra susijusios su DA\sitegumu. Rysys tarp DAV teisingumo ir
pasitenkinimo darbu yra stipresnis nei tarp DAVsitmgjumo ir ketinimo Kkeisti dagb
Pasitenkinimo darbu nuostata stiprigiakoja ketinimo keisti dagb nuostad nei DAV
teisingumas. Pasitenkinimas darbu lemiagpkistinimo keistijverciuy dispersijos ir tai rodo,
suvokto darbo atlikimo vertinimo teisingumigaka ketinimams keisti dagbgali biti ne
tiesiogire, o peritaka pasitenkinimui darbu.

. Atsizvelgianti koreliaciy ir regresijos ska&iavimo rezultatus galima teigti, kad geriausiai
tyrimo duomenis paaiSkinateisingumo Saltinio organizacinio teisingumo modelis.
Vadovaujantis teisingumo Saltinio modeliu(Greenberg, 2003),teisingumo dimensijos
iSskiriamos ne pagal tai, koks yra teisingumo rezat (t.y. teisingagvertinimas, teisingos
procediros, teisinga seika), o pagal tai, kad yra teisingumo Saltinisvadovas arba

organizacija.
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1 priedas

Measures Used idournal ofBusiness and Psychologyticle

Respondents used a seven-point Likert scale rarigingnever occurg= 1) toalways occurg= 7) to

indicate the frequency of the activity describecdelbgh item.

Scales:

System Openness:

1.

| have the right to challenge my performance evanavhen | feel the rating is inaccurate.

2. |1 am allowed to read the performance appraisal $onmich my supervisor fills out about me.
3.
4. | can file a protest, should | feel that my perfamoe rating is wrong.

| know everything that is in my performance appahisrms which my supervisor has completed.

System Complexity:

1.
2.
3.

Our appraisal for is very complicated.
The appraisal system is too complex for the aveeageloyee to understand.

The performance appraisal system is just too coxtpleasily understand.

System Formality:

1.
2.
3.

A formal performance evaluation program is conddietemy company.
Performance appraisals are conducted at reguEvails.

Performance appraisals are conducted at leastaopear.

System Commitment:

1.

Individuals preparing performance evaluations inagognpany are familiar with employees’ job

duties.

2. The company puts forth a great deal of effort t@lee that the appraisal system works well.

Supervisors consistently apply the performancedstals when preparing our performance
evaluations.

There seems to be no real commitment from top me&megt toward making the appraisal program
successful. (R)

Our performance evaluations are based on previassablished job duties, standards, and goals.
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6. The company introduces the appraisal program atisfactory manner.

7. Our performance evaluation system is poorly explin(R)

Supervisor Malfeasance:

1. My performance is criticized by my supervisor iorft of others.

2. My supervisor often changes his or her requiremehise.

3. I make mistakes because my supervisor’s expectatibme are not clear.

4. My supervisor tells others of our ratings.

Supervisor Support:

1. My supervisor ensures that | have the materiaketdrto do the job.

2. My supervisor provides me enough job-related infation for me to do my job.
3. Supervision ensures employees have the necessés\ytdaalo their jobs.
4

. My supervisor does not let me know that | am penfag poorly until it is too late. (R)

Session Unpleasantness
1. My supervisor was critical of my performance durmg appraisal.
2. The last appraisal session was upsetting to me.

3. My supervisor embarrasses me when reviewing mypadnce.

Courteous Session Feedback

1. My supervisor provides performance feedback intp@nd courteous manner.
2. My supervisor was candid and frank with me aboutpasformance.

3. Performance feedback was given in polite manner.
4

. My supervisor treats me with disrespect during regfgrmance review. (R)

Multiple Inputs:
1. My performance is evaluated by more than one perssapervision.
2. Other management personnel have input as to howevaluated.

3. My performance rating is reviewed by higher manag@nto ensure accuracy.

Supervisor Observation:
1. My supervisor has adequately observed my performdndng the past year.

2. My supervisor is familiar with all phases of my \wor
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3. My supervisor observes my performance under baitire and pressured conditions.

Discussion and review of my performance is a cairs process that occurs throughout the year
and not just at rating time.

My supervisor has adequately observed my co-workerk during the year.

6. My supervisor treats me as an individual.

Session Participation:

1.

A

7.
8.
9.

In the appraisal session, my supervisor dised plans and objectives to improve my performance
| reviewed, with my supervisor, objectives for irmpement in the appraisal session.
In the appraisal session, my supervisor obtainedrate information about my performance.
My supervisor found out how well | thought | wasmpmy job in the appraisal session.
In the appraisal review session, my supervisoraéiemy ideas on what | could do to improve
company performance.
With my supervisor, | resolved difficulties abouy muties and responsibilities in the appraisal
review session.
My supervisor encourages my participation duringparformance review session
| am allowed to explain the reasons for any pertoroe deficits that | have.

My supervisor listens to my objections of his rgtof my performance.

10.1 am encouraged to express my opinions during pipeaésal session.

Appraisal Fairness:

1.

o b~ 0D

My performance has been fairly evaluated.

My performance has been accurately evaluated.

The good aspects of my performance are recognigeaiytsupervisor.

My supervisor is honest and ethical in preparingpmrformance evaluations.

My supervisor is an objective evaluator or my perfance.

Job Satisfaction:

1.
2.
3.

| am generally satisfied with the kind of work | gothis job.
Generally speaking, | am very satisfied with tlois. |

| frequently think of quitting this job. (R)

Performance-Rating Linkage:
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1.

My performance rating is based on the performaecel Il achieved this year.

2. The performance areas upon which | am evaluatéectehy true performance.

Rating-Reward Linkage:

1.

A

My salary adjustments have been closely linkedhéoeippraisal | received.

Recommendations for everyone’s salary raises aedoan performance ratings received.
Recommendations for promotions are based on peafocenratings received.

Rewards for are linked to performance evaluatiors imely manner.

In my last appraisal session, the supervisor'suatadn of my performance was not as favorable as
| had expected it to be. (R)

Favorableness of Performance Appraisal Rating

1.

In my appraisal, the supervisor’s evaluation ofpeyformance was not as favorable as | had

expected it to be. (R)

Note (R) = Reverse-coded.
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2 priedas
Gerbiamigji,
Jeigu jisu darbovietje vykdomas darbo atlikimo vertinimas irsj; darbo rezultatai nors karbuvo aptariami
darbo atlikimo (veiklos) vertinimo pokalbyje — pyadme uzpildyti & anket. UZpilde Sia ankes, jis padsite
iSsiaiskinti, kiek naudinga darbo atlikimo vertirdrsistema organizacijose. Anketos pildymas jummazik 8 -
12 minwiy. UZtikriname {isy pateiktos informacijos konfidencialum- apibendrinti rezultatai bus naudojami
magistro darbe. Tyrimatlieka Vilniaus Universiteto organizaémpsichologijos magistrantas Paulius Gaubas.

ISkilus klausimams, susijusiais su Siuo tyrimu pé&u kreiptis el. pastwpaulius.gaubas@fsf.vu.lt

zkojame uZ dalyvavimtyrime.

Ivertinkite teiginiuosdvardinty veiksmy daznum prie > <

kiekvieno teiginio apibraukdami G$u nuomor % g

atspindint skatiu nuo 1 (reiSkia ,niekada“) iki % 3 ®

(reiSkia ,visada").

1. AS turiu teig nesutikti su mano darbo atlikimo
ivertinimu, kai jadiu, kad jvertinimas yra 1 2| 3] 4 5
netikslus.

2. Man leidZiama skaityti darbgwertinimo formas
(dokumentus), kuriose vadovas pateikia informacij 1 2 3 4 5
apie mane.

3. AS Zinau visk, kas yra mangvertinimo formose 1 2 3 4 5
(dokumentuose), kurias uZzp#ldnano vadovas.

4. AS galiu iSreiksti rasStiskprotess, jei jactiu, kad 1 2 3 4 5
mano darbo atlikimgvertinimas yra neteisingas.

5. Masimorgje/ istaigoje naudojama darbo atlikimo| 1 2 3 4 5
ivertinimo forma (dokumentas) yra labai stidga.

6. Darbo atlikimojvertinimo forma (dokumentas) yra 1 2 3 4 5
per daug sugtinga, kad 4 suprasi kiekvienas
darbuotojas.

7. Darbo atlikimo vertinimo sistema yra per daug 1 2 3 4 5
sucktinga, kad 4 baty lengva suprasti.

8. Imonrgjefistaigoje, kurioje as dirbu, veikia oficiali 1 2 3 4 5
darbo atlikimo (veiklos) vertinimo sistema.

9. Darbo atlikimo vertinimas atliekamas reguliariai. 1 2 3 4 5

10. Darbo atlikimo vertinimas atliekamas bent kgrer 1 2 3 4 5
metus.

11. Asmenys ruoSiantys darbo atlikimo vertinimus 1 2 3 4 5
mano darboviéfe yra susipazigsu darbuotaj
darbiremis pareigomis.

12. Imore/istaiga stengiasi uztikrinti, kad vertinimo 1 2 3 4 5
sistema veikt gerai.

13. Vadovai tinkamai taiko darbo atlikimo standartus, 1 2 3 4 5
kai ruoSiasi msy darbo vertinimams.

14. Atrodo, jog rera jokio realaus palaikymo is 1 2 3 4 5
auk&iausios vadovyts, kad vertinimo programa
(sistema) veikt sckmingai. (A)
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Ivertinkite teiginiuosavardinty veiksmy daZznum prie > <
S I . o ) @

kiekvieno teiginio apibraukdami G$u nuomor 3 2

atspindint skatiu nuo 1 (reiSkia ,niekada“) iki % 5y ®

(reiSkia ,visada").

15. Musy darbo atlikimojvertinimai pagisti iS anksto 1 5
nustatytomis pareigomis, standartais, tikslais.

16. Organizacija aiSkiai pristato darbo atlikimo 1 5
vertinimo sistem darbuotojams.

17. Musy darbo atlikimo vertinimo sistema yra 1 5
nepakankamai paaiSkinta darbuotojams. (A)

18. Mano darbo atlikim vertina daugiau nei vienas 1 5
vadovas.

19. Kiti vadovai prisideda vertinant mano darbo 1 5
atlikima (veikla).

20. Mano darbo atlikimavertinimas yra perérimas 1 5
aukstesnio lygio vaday kad ity uZtikrintas
vertinimo tikslumas.

21. Vadovas kritikuoja mano darbo atlikinkity 1 5
akivaizdoje.

22. Mano vadovas daZnai k& man keliamus 1 5
reikalavimus.

23. AS darau klaid, nes man é¢ra aiSkis vadovo 1 5
likegiai.

24. Mano vadovas pasako mano darvertinimus 1 5
kitiems asmenims.

25. Mano vadovas uZztikrina, kad aSdtiau reikalingas| 1 5
darbui atlikti priemones.

26. Mano vadovas suteikia man pakankamai su darbu 1 5
susijusios informacijos, reikalingos mano
pareigoms atlikti.

27. Vadovyle pasifipina, kad darbuotojai teiy 1 5
batinusjrankius darbui atlikti.

28. Mano vadovas neinformuoja mam kad as 1 5
netinkamai atlieku uzduotis, kol n@ta per ¢lu
iStaisyti klaidas. (A)

29. Per prajusius metus mano vadovas pakankamaj 1 5
stelzjo mano veikd.

30. Mano vadovas yra Zino visus esminius mano darbo 1 5
aspektus.

31. Mano vadovas stebi mano atliekadark tiek 1 5

iprastiremis, tiekitemptomis glygomis.
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Ivertinkite teiginiuosdvardinty veiksmy daZznum prie = <
S I , o @ 7

kiekvieno teiginio apibraukdami a$u nuomor 3 2

atspindini skatiy nuo 1 (reiSkia ,niekada“) iki 5 5y ®

(reiSkia ,visada").

32. Mano darbo atlikimo nagrifimas ir aptarimas yra
testinis procesas, kuris vyksta métgyje, o ne 1 2| 3| 4 5
vien tik vertinimo pokalbio metu.

33. Mano vadovas pakankamai stgbmano koleg 1 2 3 4 5
darly per pastaruosius metus.

34. Mano vadovas elgiasi su manimi kaip su asmenybel 2 3 4 5

35. Darbo atlikimo vertinimo pokalbio metu vadovasg 1 2 3 4 5

kritiSkai vertino mano daglfveikla).

36. Paskutinis dao atlikimo vertinimo pokalbis man 1 2 3 4 5

nuvylé.

37. Mano vadovas trikdo mane mano darbo atlikimo| 1 2 3 4 5
vertinimo pokalbio metu.

38. Mano vadovas pasako savo huogapie mano 1 2 3 4 5
darbo atlikina mandagiai ir pagarbiai.

39. Mano vadovas buvo atviras ir nuoSirdus 1 2 3 4 5
kalbédamas apie mano darbo atlikim

40. Nuomore apie mano darbo atlikigrbuvo iSsakyta 1 2 3 4 5
mandagiai.

41. Per darbo atlikimo vertinimo pokalliadovas su 1 2 3 4 5
manimi elgiasi nepagarbiai. (R)

42. Darbo atlikimo vertinimo pokalbio metu vadovas| 1 2 3 4 5
kalbéjo apie planus ir uzdavinius, kaip pagerinti
mano darbo atlikirq

43. Darbo atlikimojvertinimo pokalbio metu a3 1 2 3 4 5
aptariau savo darbo tobulinimo uzdavinius su sayvo
vadovu.

44, Darbo atlikimo vertinimo pokalbio metu mano 1 2 3 4 5
vadovas gavo tiksliinformacip apie mano darbo
atlikima.

45, Darbo atlikimo vertinimo pokalbio metu mano 1 2 3 4 5
vadovas suzinojo, kiek gerai, mano manymu, a$
atlikau darl.

46. Darbo atlikimo vertinimo pokalbio metu mano 1 2 3 4 5
vadovas prasiSsakyti mintis, kaip as gafiau
prisidéti prie organizacijos veiklos patobulinimo.

47. Darbo atlikimo vertinimo pokalbio metu mes su 1 2 3 4 5
vadovu iSsprengine sunkumus, susijusius su mano
pareigomis ir priskirta atsakomybe .

48. Darbo atlikimo vertinimo aptarimo metu vadovas, 1 2 3 4 5
skatina mano dalyvavigpokalbyje.

49. Man yra sudaromosilygos paaiskinti savo darbo| 1 2 3 4 5

atlikimo trikumy prieZastis.
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Ivertinkite teiginiuosdvardinty veiksmy daZznum prie = <
S I , o @ @

kiekvieno teiginio apibraukdami G$u nuomor 3 2

atspindint skatiy nuo 1 (reiSkia ,niekada®) iki % 5 ®

(reiSkia ,visada").

50. Vadovas iSklauso mano prieStaravimek b 1 4 5
pateikto, mano darbo atlikim@ertinimo.

51. AS esu skatinamas iSreiksti savo nuomper darbo, 1 4 5
atlikimo vertinimo pokalb

52. Darbo atlikimojvertinimas pagstas Siais metais
mano pasiektais rezultatais. 1 4 5

53. Darbo sritys, kuriagvertino vadovas, atspindi
tikraji 1 4 5
mano darbo (veiklos) atlikim

54. Mano atlygio nustatymas tiesiogiai sesisu mano| 1 4 5
darbo atlikimojvertinimu.

55. Rekomendacijosd kiekvieno darbuotojo darbo 1 4 5
uZzmokesio padidinimo nlisy imorgje yra pagistos
gautais darbo atlikimgvertinimais.

56. Rekomendacijosd paaukstinimo pareigoseisy 1 4 5
imorgje yra pagistos gautu darbo atlikimo
ivertinimu.

57. Atlygis, susietas su mano darbo atlikifvertinimu, 1 4 5
yra suteikiamas laiku.

58. Mano darbo atlikimo vertinimas yra teisingas. 34 5

59. Mano darbo atlikimo vertinimas yra atliktas 1 5
kruop&iai.

60. Vadovas pastebi teigiamus mano darbo atlikimg 1 4 5
aspektus.

61. Vadovas yra nuoSirdus ir etiSkas, atlikdamasm 1 4 5
darbo atlikimojvertinimus.

62. Mano vadovas yra objektyvus mano darbo (veiklos)1 4 5

vertintojas.
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Ivertinkite, kiek sutinkate, ar nesutinkate su pees

teiginiais? Apibraukite gsu nuomor atspindini

Dunnsau
eySISIA
nyunns
[eXSISIA

skaktiy nuo 1 (reiskia ,visiSkai nesutinku®) iki 5 (reigk

LvisiSkai sutinku®).

63. Jokiomis aplinkybmis a3 savo noru neiSeisiu i$
Sios organizacijos. (A)

64. Planuoju iSeiti iS Sios organizacijos kaip galima
greiiau.

65. AS dirbsiu Sioje organizacijoje tiek ilgai, kiek$u
imanoma. (A)

66. Iskaitant visk, asS esu patenkintas (-a) darbu. 1 2 3 4 5
67. Apskritai, aS nerigstu savo darbo. (A) 1 2 3 4 5
68. Apskritai, dirbtic¢ia man patinka. 1 2 3 4 5
69. Vertindamas mano veiklvadovas pateikne 1 2 3 4 5

tokius gerugvertinimus, koky as tikejausi. (A)

Zemiau pateiktuose teiginiuose apibraukite tinkarsiiavariant:
70. Lytis: (1) moteris, (2) vyras.

71. ISsilavinimas: (1) vidurinis, (2) profesinis, (8)kStasis, (4) magistras.
72. Organizacijos dydis: (1) iki 10 darbuoipj(2) 10-100, (3) 101-500, (4) 501-1000, (8 ¢000.
73. Organizacijos tipas, kurioj@$ dirbate: (1) valstybin (2) verslo, (3) nepelno.

Zemiau pateiktuose teiginiuose atsalgyinasykite:
74. AmZius, metaisi@sykite):
75. Darbo staZas Siojstaigoje/organizacijoje, énesiais {rasykite darbo trukexmenesiais):

76. Ar jus pats/pati atliekate pavaldinilarbo atlikimo vertinimus? (1) taip, (2) ne.

Dekojame uz dalyvavimtyrime.

Pastaba: (A) reiSkia, kad naudojama apversta.skpdorojant duomenis, jie buvo atitinkamai perkotiu
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3 priedas

LaiSkas potencialiems tyrimo dalyviams
Laba diena,
Noréciau paprasyti pagalbosisy ir jusy draug;.
AS, Paulius Gaubas, Siuo metu atlieku organizacipsichologijos magistro darbo tyrmkuriuo
siekiama iSsiaiskinti darbo atlikimo vertinimo sty nauda organizacijose, tddprasyiau uzpildyti
anket, (jei jusy darbo atlikimas/rezultatai aptariami su vadovisj-bent kar per metus).
Anketospildymas uzims apie 10 — 15 mingiy. Tyrimas anoniminis, duomenys bus apibendrinti ir
panaudoti magistriniame darbe.
Anketa rasite paspauwdant pazynmtos nuorodos CTRL+ pi&d mygtuk arba perkopijavus nuorad
programos “Internet Explorer” paieskos lauk
http://www.publika.lt/It/apklausa-15-49fe995a3e Ml

Jei hity nesunku, prasau, pesskite § laiSka Zmorems, kurie gadty uzpildyti Sk anket arba gaity
surasti kitus zmones anketai uzpildyti. Tyrimas htliekamas iki 2009 gegt& 20 dienos, taau, kuo
ank<iau bus uzpildytos anketos, tuo geriau.

Dékoju uz pagalb!
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4 priedas

Vyry ir moterg suvokto DAV teisingumagvertiy palyginimas (SPSS)

Group Statistics

Std. Error

LYTIS70 N Mean Std. Deviation Mean
DAV_TEIS 1,00 14 3,9429 ,6903 ,1845
2,00 100 4,0280 ,8780 | 8,780E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
fuality of Variancs

t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the

Mean [Std. Error|__Difference

F Sig. t df ig. (2-tailedDifferenceDifferencg Lower | Upper
DAV_TE Equal varian

assumed 957 | ,330| -,348 112 ,729 [514E-02 | ,2449 | -,5704 | ,4002
Equal varian

not assumed -,417 | 19,425 ,681 |514E-02 ,2043 | -,5121 | ,3419

Vadow ir ne vadow suvokto DAV teisingumagveriiy palyginimas (SPSS)

Group Statistics

Vad/Ne Std. Error

~vad N Mean Std. Deviation Mean
DAV_TEIS 1,00 24 4,2333 ,5198 ,1061

2,00 90 3,9600 ,9178 | 9,675E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
puality of Varianceg

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean |Std. Error|___Difference
F Sig. t df _ }ig. (2-tailedDifferenceDifference| Lower | Upper
DAV_TE Equal varian
assumed 7,980 ,006 | 1,397 112 165 | ,2733| ,1956 | -,1142 | ,6609
Equal varian
not assumed 11904 651460 ,061 ,2733 ,1436 ,34E'02 ,5601




1. Regresigs analizs skafiavimo SPSS programa rezultatai

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 ,7628 ,581 ,578 ,5557
2 ,846° 716 711 ,4598
3 ,877¢ 770 ,764 4157
4 ,8854 ,783 775 ,4059

POK_NEML

POK_NEML, IV_ATPIL

a. Predictors: (Constant), BEN_VERT
- Predictors: (Constant), BEN_VERT, ATL
- Predictors: (Constant), BEN_VERT, ATL_VERT,

_VERT

- Predictors: (Constant), BEN_VERT, ATL_VERT,

5 priedas
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ANOVAE

Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 48,020 1 48,020 155,511 ,0002
Residual 34,585 112 ,309
Total 82,605 113

2 Regression 59,133 2 29,567 139,823 ,000P
Residual 23,472 111 211
Total 82,605 113

3 Regression 63,597 3 21,199 122,684 ,000¢
Residual 19,007 110 173
Total 82,605 113

4 Regression 64,648 4 16,162 98,102 ,000¢
Residual 17,957 109 ,165
Total 82,605 113

a. Predictors: (Constant), BEN_VERT

b. predictors: (Constant), BEN_VERT, ATL_VERT

C. Predictors: (Constant), BEN_VERT, ATL_VERT, POK_NEML
d. Predictors: (Constant), BEN_VERT, ATL_VERT, POK_NEML, IV_ATPIL
€. Dependent Variable: DAV_TEIS
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Coefficients?

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 772 ,265 2,909 ,004
BEN_VERT ,821 ,066 ,762 12,470 ,000
2 (Constant) 167 ,235 712 478
BEN_VERT ,554 ,066 ,515 8,426 ,000
ATL_VERT ,415 ,057 ,443 7,249 ,000
3 (Constant) 1,485 ,335 4,432 ,000
BEN_VERT ,484 ,061 ,449 7,922 ,000
ATL_VERT ,325 ,055 347 5,952 ,000
POK_NEML -,296 ,058 -,273 -5,083 ,000
4 (Constant) 1,362 ,331 4,114 ,000
BEN_VERT ,458 ,061 ,425 7,570 ,000
ATL_VERT ,285 ,056 ,304 5,121 ,000
POK_NEML -,295 ,057 -,272 -5,183 ,000
IV_ATPIL ,113 ,045 ,128 2,525 ,013

a. Dependent Variable: DAV_TEIS
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2. Regresias analizs skatiavimo SPSS programa rezultatai

Model Summary

6 priedas

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 ,5822 ,339 ,333 ,6653
a. Predictors: (Constant), DAV_TEIS
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 25,398 1 25,398 57,380 ,0002
Residual 49,573 112 443
Total 74,971 113
a. Predictors: (Constant), DAV_TEIS
b. Dependent Variable: PASIT_D
Coefficients?
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,737 ,301 5,779 ,000
DAV_TEIS ,554 ,073 ,582 7,575 ,000

a. Dependent Variable: PASIT_D
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7 priedas

3. Regresias analizs skatiavimo SPSS programa rezultatai

Model Sum

mary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 4782 ,229 ,222 , 7588
a. Predictors: (Constant), DAV_TEIS
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 19,128 1 19,128 33,223 ,0002
Residual 64,482 112 576
Total 83,610 113
a. Predictors: (Constant), DAV_TEIS
b. Dependent Variable: D_KEIT
Coefficients?
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4,541 ,343 13,246 ,000
DAV_TEIS -,481 ,083 -,478 -5,764 ,000
a. Dependent Variable: D_KEIT
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8 priedas

4. Regresias analizs skatiavimo SPSS programa rezultatai

Model Summary?

Adjusted Std. Error of | Durbin-W
Model R R Square | R Square | the Estimate atson
1 ,7022 ,493 ,488 ,5828 2,433
a. Predictors: (Constant), D_KEIT
b. Dependent Variable: PASIT_D
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square Sig.
1 Regression 36,930 1 36,930 108,729 ,0002
Residual 38,041 112 ,340
Total 74,971 113
a. Predictors: (Constant), D_KEIT
b. Dependent Variable: PASIT_D
Coefficients?
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 5,698 , 175 32,568 ,000
D_KEIT -,665 ,064 -,702 -10,427 ,000

a. Dependent Variable: PASIT_D
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Vidurkiy palyginimas t testu nepriklausomoms imtims: vadavae vadovai.

9 priedas
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Independent Samples Test

Levene's Test for

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

Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
SIS AV Eg:fr'n\giances 483 489 944 112 347 1889 2002 -2077 5855
,f;‘f;;;j,ﬂ?e’fes 1,106 | 46,689 274 1889 1708 -1548 5325
SIs_SUDE Eg:fr'n\giances 1,078 301 667 112 506 -1463 2195 -5811 2885
E;‘f;;;j,ﬂ?e’fes 717 | 40,267 477 -1463 2039 - 5584 2658
SI5_FORM Eg:jr'n‘;z"ances 7,081 009 1,101 112 236 2003 1757 -1389 5574
E;“;LZE;ZTFS 1752 | 80434 084 2093 1195 | -2,85E-02 4470
SI5_PALA Eg:jr'n‘;z"ances 4,319 040 1,362 112 176 1992 1463 | -9,06E-02 4890
E;“;;:j,ﬂif;?es 1777 | s8791 081 1992 1121 | -2,52E-02 4236
V_INDEL Eg:fr'n‘;z"ances 060 793 . 755 112 452 -2185 2892 -7916 3546
E;“;;Zj,ﬂae”jes 763 | 36,720 450 -2185 2864 -7989 3619
NUSIZENG Eg:fr'n\giances 8,102 005 -841 112 402 1472 1751 -4942 1008
,f;‘f;;;j,ﬂ?e’fes 1177 | 70,339 243 1472 1251 -3967 1022
PALAIKYM  Equal variances 2,001 151 531 112 597 | 8611E-02 1622 -2354 4076
,f;‘t“i:j;?e?es 496 | 33304 623 | 8611E-02 1735 -2667 4389
STEBEIM — Equal variances 4672 033 -100 112 920 | -1,667E-02 1663 -3462 3128
E;“;;:j;i?es 117 | 46482 907 | -1,667E-02 1422 -3029 2695
POK_NEML Eg:jr'n‘;z"ances 3,264 073 -1,916 112 058 -3426 1788 6969 | 1,172E-02
E;“;;:j,ﬂizgm 2002 | 41,230 043 -3426 1637 6732 | -1,20E-02
GRIZTRY Eg:jr'n‘;z"ances 6,315 013 1,077 112 284 2250 2088 -1888 6388
E;“;;Zj,ﬂae”;es 1686 | 94,839 095 2250 1335 | -3,99E-02 4899
BEN_VERT Eg:fr'n\giances 463 498 571 112 569 1044 1829 -2579 4668
,f;‘f;;;j,ﬂ?e’fes 645 | 43618 522 1044 1619 -2220 4309
ATLVERT Eg:fr'n\giances 275 601 1,780 112 078 3694 2075 | -4,18E-02 7807
,f;‘f;;;j,ﬂ?e’fes 1,053 | 41523 058 3694 1892 | -1,25E-02 7514
VATPIL Eg:fr'n\giances 988 322 031 112 975 | 6,944E-03 2230 .4348 4487
E;“i:j,ﬂii?es 020 | 33,000 977 | 6,944E-03 2410 - 4833 4972
DAV_TEIS Eg:jr'n‘;z"ances 7,980 006 1,397 112 165 2733 1956 -1142 6609
E;“;LZE,ZZTS 1,004 | 65460 061 2733 1436 | -1,34E-02 5601
D_KEIT Eg:jr'n‘;z"ances 1,156 285 -602 112 490 -1370 1081 -5295 2554
E;“i:j,ﬂii?fes 751 | 40,861 457 -1370 1824 - 5054 2313
PASIT_D Eg:fr'n\giances 194 661 2,152 112 034 3963 1842 | 3,135E-02 7612
,f;‘f;;;j,ﬂ?e’fes 2,265 | 38,950 029 3963 1749 | 4,243E-02 7502

10 priedas
Vidurkiy palyginimas t testu nepriklausomoms imtims: vyranoterys.



Independent Samples Test

Levene's Test for

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

Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
SIs_ATVI Eg:j:’e%riames 244 622 102 112 848 | 4,786E-02 2496 - 4467 5424
Egt”:;svj‘,ii”jes 175 16,008 863 | 4,786E-02 2730 -5309 6266
SIS_SUDE Eg:j%giances 1,120 292 1,710 112 090 4610 2696 | -7,33E-02 19952
ng :;Zj;:f:fes 1,477 15,573 160 4610 3121 -,2022 11241
SIS_FORM Eg:j%giances 000 988 -,069 112 945 | -1,524E-02 2196 - 4504 4199
Eg:‘ :;ZS,ZLZZCES -,066 16,300 948 | -1,524E-02 2323 -5069 4765
SIS_PALA E;‘;‘j‘,;g”a”ces 383 537 1,350 112 180 -2453 1817 -,6054 1148
Egt”:;svj‘,ii”jes 1,158 15,527 264 -2453 2118 -,6953 2047
V_INDEL Eg:j;‘giances 1,099 297 -,220 112 827 | -7,905E-02 3601 7926 6345
Egt”:;svj‘,ii”jes -,228 17,302 822 | -7,905E-02 3460 -,8081 6500
NUSIZENG Eg:j%giances 1,283 260 -016 112 987 | -3,571E-03 2182 -4359 4288
ng :;Zj;:f:fes -021 21,337 983 | -3,571E-03 1667 -,3500 3429
PALAIKYM Eg:j%giances 2,724 102 824 112 412 1657 2012 -,2329 5643
Ef,‘t”:gj‘,ii”d“es 1,108 22,062 280 1657 1496 -1445 4759
STEBEIM E;‘;‘j‘,;g”a”ces 144 705 872 112 385 1795 2059 -,2284 5875
Egt”:;svj‘,ii”jes 845 16,536 410 1795 2124 -,2695 6285
POK_NEML Eg:j;‘giances 1,648 202 2,023 112 045 - 4486 2217 -8879 | -9,28E-03
ng :;Zj;:f:fes 2,401 19,238 027 - 4486 1868 .8393 | -5,78E-02
GRIZT_RY Eg:j%giances 3,141 079 1,068 112 288 2771 2594 -,2369 7912
ng :;Zj;:f:fes 1,962 40,567 057 2771 1412 | -8,17E-03 5625
BEN_VERT Eg:j%giances 114 736 175 112 862 | 3,971E-02 2274 -4109 4903
Egt”j‘;svj‘,ii”jes 208 19,266 838 | 3,971E-02 1014 -,3604 4399
ATLVERT Eg:j:giames 3,993 048 ,000 112 1,000 ,0000 2614 -5180 5180
Egt”:;svj‘,ii”jes ,000 15,085 1,000 ,0000 3265 -,6955 6955
N_ATPIL Eg:j;‘giances 4,892 029 1,800 112 075 4914 2730 | -4,96E-02 1,0324
ng :;Zj;:f:fes 2,468 22,635 022 4914 1001 | 7,921E-02 19036
DAV_TEIS Eg:j%giances 957 330 -,348 112 729 | -8,514E-02 2449 -5704 4002
ng :;Zj;:f:fes - 417 19,425 681 | -8,514E-02 2043 -5121 3419
D_KEIT Eg:j%giances 4,659 033 2,305 112 023 5552 2409 | 7,791E-02 1,0326
Egt”j‘;s”j‘,ii”jes 1,838 15,060 086 5552 3021 | -8,85E-02 1,1990
PASIT_D E;‘;‘j‘,;g”a”ces 207 587 404 112 687 | 9,429E-02 2333 -,3680 5565
Egt”:;svj‘,ii”jes 388 16,452 703 | 9,420E-02 2428 -4192 6078
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