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SANTRAUKA

I§ tiesioginio vadovo gaunamo grjztamojo rysio, vadovo-pavaldinio santykiy kokybés ir suvokto

organizacinio teisingumo sasajos, Radvilé Sliogeryté, Vilnius, Vilniaus Universitetas, 2025, 57.

Sio darbo tikslas — jvertinti i§ tiesioginio vadovo gaunamo griztamojo rysio specifikacijy,
vadovo-pavaldinio santykiy kokybés bei suvokto organizacinio teisingumo s3asajas. Tyrime
dalyvavo 182 dirbantys asmenys, kurie turi tiesioginj vadova ir kurie uzpildé apklausos anketa
sudaryta 1S suvokto griztamojo rySio skalés, suvokto organizacinio teisingumo klausimyno,
vadovo-pavaldinio santykiy kokybés (LMX-7) skalés, sociodemografiniy klausimy bei dviejy
papildomy klausimy. Kiekybinio tyrimo rezultatai parod¢, kad griztamojo rySio forma (gyvai ar
nuotoliu) néra susijusi su vadovo-pavaldinio santykiy kokybés, griztamojo rysio konstruktyvumo,
skubumo ir daznio bei skirstymo, procediiros, informacijos ir tarpasmeninio teisingumo vertinimais.
Taciau, mediacine analize nustatyta, kad grjztamojo rySio konstruktyvumas, skubumas ir daznis
siejasi su vadovo-pavaldinio santykiy kokybe, o vadovo-pavaldinio santykiy kokybé veikia kaip
mediatorius abiejy griztamojo rySio charakteristiky (konstruktyvumo, skubumo ir daznio) sarySyje
su suvoktu tarpasmeniniu, informacijos ir procediiros teisingumu. Grjztamojo rySio
konstruktyvumas tiesiogiai siejasi su skirstymo teisingumu, o griztamojo rySio skubumo ir daznio

sasaja su skirstymo teisingumu jmanoma tik per vadovo-pavaldinio santykiy kokybe.

Raktazodziai: grjztamasis rySys, organizacinis teisingumas, vadovo-pavaldinio santykiy kokybeé.



SUMMARY

The relationship between supervisor feedback, leader-member exchange and employees’ perception

of organizational justice, Radvile Sliogeryte, Vilnius, Vilnius University, 2025, 57.

This study aims to investigate the relationship between supervisor feedback characteristics,
leader-member exchange, and perceived organizational justice. Overall, 182 employees participated
in the study, all of whom had a direct supervisor. All participants completed a survey consisting of
perceived feedback, perceived organizational justice, and leader-member exchange (LMX-7) scales,
along with a socio-demographic questionnaire and two additional questions. The results of
quantitative study showed that the feedback form (face-to-face or remote) did not significantly
affect perceptions of any study/measured construct - LMX quality; feedback constructiveness,
immediacy and frequency; or perceptions of distributive, procedural, informational, and
interpersonal justice. However, according to results of mediation analysis, feedback
constructiveness, as well as immediacy and frequency were found to be significantly related to
LMX. Moreover, leader-member exchange acts as a mediator in the relationship between both
feedback characteristics (constructiveness, immediacy and frequency) and perceived interpersonal,
informational, and procedural justice. Feedback constructiveness directly relates to distributive
justice, while the significant relationship between feedback immediacy and frequency and

perceived distributive justice is only possible through LMX.

Keywords: feedback, organizational justice, leader-member exchange.



PAGRINDINES SAVOKOS

Griztamasis rySys (angl. feedback) — diadinés sgveikos tarp vadovo ir pavaldinio procesas
bei reikSmingas darbuotojy veiklos valdymo jrankis organizacijoje, suteikiantis informacijg apie

zmogaus darbg ir jo elgesj darbe (Jansson & Kangas, 2024).

Suvoktas organizacinis teisingumas (angl. perceived organizational justice) — nusako
darbuotojo suvokiamg organizacinés elgsenos su juo teisingumg (Lazauskaité-Zabielske ir
Bagdzitiniené, 2008), kuris reiSkiasi per keturias dimensijas — skirstymo (angl. distributive),
procediiros (angl. procedural), tarpasmeninj (angl. interpersonal) ir informacijos (angl.

informational) teisinguma (Colquitt, 2001).

Vadovo-pavaldinio santykiu kokybé (angl. leader-member exchange, LMX) — nusako
santykj tarp vadovo ir pavaldinio, kuris vystosi per jy abipus¢ sgveika ir socialinius mainus bei
kuris formuoja tarpusavio priklausomybe atsiradusig dél darbo pasidalijimo (Uhl-Bien & Maslyn,
2003).



PRATARME

Garsus amerikie¢iy teisininkas Daniel Webster yra pasakes: “Teisingumas yra didziausias
zmogaus interesas pasaulyje” (Webster, cit. i§ Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007). Pastebima,
kad iki Siy dieny teisingumo klausimas islieka svarbiu ne tik teisingje srityje, bet ir Siuolaikinése
organizacijose bei moksliniy tyrimy lauke. Pasak Colquitt (2001), organizacinis teisingumas yra
kompleksiskas konstruktas, susidedantis i§ keletos dimensijy — skirstymo, procediiros, informacijos
ir tarpasmeninio teisingumo. Tad darbuotojai, atsizvelgiant j Siuos organizacinio teisingumo
sluoksnius vertina jy atzvilgiu primamy sprendimy, tam taikomy procediry, jy metu esamos
tarpasmeninés elgsenos ir pateikiamos informacijos, paaiskinimy teisinguma (Colquitt et al., 2013).
Dabartin¢ darbo rinka yra dinamiSka, kintanti ir itin konkurencinga, o technologiné pazanga ir
iSpopuliar¢jes nuotolinis darbo modelis keicia organizacijy procesus, strategijas, kultiirg bei
darbuotojy tarpusavio interakcijos dinamika (Rehman et al., 2021; Jansson & Kangas, 2024). Tad
organizacijoms siekiant iSlaikyti konkurencinj pranaSumg rinkoje yra svarbu islaikyti darbuotojos,
ripintis jy savijauta darbe bei skatinti pozityvias darbuotojy reakcijas, kuriy viena — organizacinio
teisingumo suvokimas (Madurani & Pasaribu, 2021; Kang & Sung, 2019). Tyr¢jai vieningai sutaria,
kad suvoktas organizacinis teisingumas turi jtakos ne tik paties darbuotojy elgesiui, veiklos
rezultatams, gerovei, pasitenkinimui ir pan., tac¢iau ir bendrai organizacijos vienovei, s¢kmei bei jos
veiklos efektyvumui (Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007; Colquitt & Zipay, 2015; Kang &
Sung, 2019). Tod¢l mokslininkai ir organizacijos yra suinteresuoti gilintis ] Zmogiskyjy iStekliy
praktikas, skatinancias darbuotojy organizacinio teisingumo suvokimg. Taciau patys organizacinio
teisingumo tyrimai tarpusavyje skirtingi ar net prieStaringi atsizvelgiant ] tiriamus konstruktus,
gaunamus rezultatus ir naudojamas tyrimo metodikas.

Mokslingje literatiiroje, kaip vienas i§ galimai reikSmingy veiksniy, besisiejanciy su
organizacinio teisingumo suvokimu — vadovo griztamasis rySys, kuris pasak Chory ir Kingsley
Westerman (2009) laikomas komunikacijos su darbuotojais elementu. Tiesa, daugiausia tyrimuose
suvoktas organizacinis teisingumas (ar atskiros jos dimensijos) nagrinéjamas kaip darbuotojy
reakcija ] organizacijoje taikomas veiklos vertinimo sistemas, priimamus sprendimus ir pan.
(Colquitt & Zipay, 2015). Taciau atsizvelgiant | niidienos tendencijas, organizacijos atitolsta nuo
formaliy veiklos vertinimo sistemy ir vis taiko neformalesnes, reguliaresnes ir daznesnes veikos
vertinimo praktikas, tokias kaip grjztamasis rySys (Jansson & Kangas, 2024). Tod¢l kyla poreikis
gilintis, kaip tam tikros griztamojo rySio charakteristikos siejasi su darbuotojy organizacinio
teisingumo suvokimu. Siame darbe vadovo griztamasis rySys analizuojamas ne tik kaip jrankis

informacijai perteikti, taciau ir kaip tarpasmeninés sgveikos tarp vadovo ir pavaldinio forma (Fong



et al., 2016; Jansson & Kangas, 2024), atsizvelgiant ;1 Kuvaas, Buch ir Dysvik (2017) svarbiomis
jvardijamas grjztamojo rysio specifikacijas — konstruktyvuma, skubuma ir daznj.

Kitas svarbus organizacinio teisingumo tyrimy kontekste veiksnys — vadovo-pavaldinio
santykiy kokybé, kurios sgsajos su organizaciniu teisingumu ir komunikacija tarp vadovo ir
pavaldinio (jskaitant grjztamajj rysj) aiSkinamos socialiniy mainy teorija (Colquitt et al., 2013).
Tac¢iau tyrimai daugiau analizuoja organizacinj teisinguma, kaip formavimosi LMX veiksnj, o ne
kaip vadovo-pavaldinio santykiy kokybés pasekme, nors aptinkama, kad §iy konstrukty rySys yra
abipusis (Assefa et al., 2024). Darbe vadovas ir pavaldinys nuolat sgveikauja ir mainydamiesi
Jvairiais resursais, kaip vienu i$ jy griztamuoju rysiu, atsizvelgiant j tam tikras taisykles (dazniausiai
kokybés, lygybés ir teisingumo) formuoja tarpusavio santykj, kuris apibiidinamas judviejy santykiy
kokybe, t.y. LMX (Lodewijkx, 2008; Colquitt et al., 2013). Vadovo, kaip organizacijos atstovo,
elgsena su darbuotojais jy subjektyviu patyrimu taip pat vertinama atsizvelgiant ] teisingumo
aspekta (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt et al., 2013), tad kaip galimas tarpininkaujantis
veiksnys tarp griZztamojo ryS$io ir organizacinio teisingumo iSrySkéja vadovo-pavaldinio santykiy
kokybé. Nepaisant to, kad visi konstruktai pastebimai turi bendra jungtj — socialinés sgveikos darbe
aspekta, mokslinéje literatiiroje jy rySiai drauge, o ypa¢ vadovo-pavaldinio santykiy kokybés, kaip
tarpininko vaidmuo grjztamojo rysio specifikacijy ir organizacinio teisingumo dimensijy sarysyje —
ribotai tyrin¢jami. Atliepti Sig problematika, Siame darbe siekiama intergaliai iStirti visy trijy
konstrukty sgveika bei pagal gautus rezultatus pateikti organizacijos galimai naudingas jzvalgas ir
rekomendacijas, siekiant puoseléti darbuotojy suvokimu teisingas organizacijoje taikomas

vadovavimo praktikas, orientuotas j konstruktyvig ir teisingg vadovy komunikacija su pavaldiniais.



1. IVADAS

1.1. GrjZtamojo rySio samprata ir funkciné verté organizacijoje

Mokslin¢je literatiiroje griztamasis rySys (toliau tekste — GR) placdiausiai nagrinéjamas
edukacijos srityje (Hattie & Timperley, 2007) arba organizacijose taikomy vadovavimo praktiky,
darbuotojy veiklos rezultaty vertinimo ir paaukstinimo kontekste (Olenevicius, 2019; Tseng et al.,
2019). Jis darbuotoja nukreipia efektyvaus elgesio link, bei padeda identifikuoti, sumazinti
neefektyvy elgesj (Steelman & Williams, 2019). Nors ir sutinkama, kad GR yra svarbus, taciau dél
konstrukto kompleksiSkumo bei disciplinos, néra vieningo sutarimo dél konceptualizacijos.
Aguinis, Gottfredson ir Joo (2012) GR jvardija kaip informacija apie darbuotojo demonstruota
elgesi, atsizvelgiant | numatytus tikslus bei elgesio standartus, bandant pagerinti darbuotojo
jsitrauktimg, motyvacijg ir veiklos rezultatus. Pasak Lam et al. (2011), GR — mechanizmas, jrankis
kuriuo organizacijos skatina darbuotojy motyvacijg, mokymasi jiems suteikiant informacija apie:
atlickama darbg atsizvelgiant j tikslus; specifinio elgesio efektyvumga atliekant tam tikra uzduot;j. Jis
leidzia darbuotojui jvertinti, pastangy poreikj bei naudojamy strategijy efektyvuma siekiant tiksly
(Lam et al. 2011). Larson (1986) tyrime vadovo darbuotojui teikimas GR yra laikomas rezultatu,
kuriam poveikj daro pavaldinio darbo rezultatai. Anksc¢iau GR laikytas procediira, taciau naujesniu
pozilriu, tai interakcija tarp GR siuntéjo ir gavéjo, atsizvelgiant ir | gavejo reakcijas (Fong et al.,
2016). Pasak Jansson ir Kangas (2024), GR — kasdieninés diadinés saveikos tarp vadovo ir
pavaldinio procesas, suteikiantis informacijg apie zZmogaus darbg, jo elges; darbe bei laikomas
svarbiu darbuotojo veiklos vertinimo jrankiu organizacijoje.

GR teigiamai siejasi su darbuotojy pasitenkinimu darbu, jsitraukimu, motyvacija ir darbo
atlikimu (Aguinis, Gottfredson & Joo, 2012; Kuvaas, Buch & Dysvik, 2017), taip pat, pastebimos
GR ir teisingumo suvokimo s3sajos (Sommer & Kulkarni, 2012). Taciau, GR neiSvengiamai
perteikiamas kritiSkas vertinimas (Fong et al.,, 2021), tad vadovai neretai jauciasi nejaukiai jj
teikdami (Aguinis, Gottfredson & Joo, 2012). I GR darbuotojai gali reaguoti gynybisSkai, atmesti jj,
todel GR teikéjas gali véluoti jj teikti ar iSkreipti (Steelman & Williams, 2019). Taigi, GR nebitinai
yra vertingas pats savaime, o yra naudingas tada, kai suteikia darbuotojui ziniy (Ilgen et al., 1979).
Be to, darbuotojo atsakas j gautg GR priklauso nuo jo subjektyvios interpretacijos (Hattie &
Timperley, 2007). Kaip reziumuoja Olenevicius (2019), GR teikimas ir jo gavéjy reakcija j jj yra
kompleksiski. Tad tyréjai mégina apibrézti, kas yra geras, efektyvus GR, bandoma identifikuoti,
kurios GR charakteristikos yra svarbiausios siekiant, kad Zmogus ji geriau suvokty, priimty ir

panaudoty (Panadero & Lipnevich, 2021).



1.2. Grjztamojo rysio specifikacijos

Gilinantis | GR specifikacijas, jprastai aptariamos kelios kryptys — GR, jo teikéjo (Saltinio)
ir jo priéméjo charakteristikos (Steelman & Williams, 2019). Darbuotojas GR gali gauti 1§ jvairiy
Saltiniy, tokiy kaip klientas, ekspertas, savistabos buidu gautas GR ir pan., taciau placiausiai
aptariami — vadovas arba kolega (Lechermeier & Fassnacht, 2018; Eva et al., 2019). Vadovaujantis
Eva ir kt. (2019) tyrimo rezultatais, i§ kolegos GR gali kompensuoti vadovo GR stoka, tad
organizacijoms rekomenduojama naudoti abu §iuos Saltinius. Taciau, daugelis tyréjy sutinka, kad
reikSmingiausias GR S$altinis yra vadovas (pvz., Alvero, Bucklin & Austin, 2001; Lechermeier &
Fassnacht, 2018).

Kalbant apie GR formas, gyvai teikiamas GR tradicisSkai laikomas efektyviausia forma, nes
tokiu biidu gaunama verbaliné ir nebeverbaliné informacija yra geriau suprantama ir tiksliau
interpretuojama (Westerman et al., 2013; Coun, De Ruiter & Peters, 2023). Taciau technologiné
pazanga ir iSpopuliaréjes nuotolinio darbo modelis organizacijose paskatino naujas
vadovo-pavaldinio komunikacijos formas, tokias kaip GR teikimas nuotoliu, per informacines ir
komunikacines technologijas (Coun, De Ruiter & Peters, 2023). Technologijos leidZia greiCiau ir
dazniau gauti bei dalintis GR, tafiau nuotoliné komunikacija keicia tarpasmenin¢ dinamika,
pareikalaudama daugiau pastangy 1§ vadovy uZtikrinant teikiamo GR konstruktyvumg ir
reguliarumg (Schulze et al., 2017; Jansson & Kangas, 2024). Pavyzdziui, Coun, De Ruiter ir Peters
(2023) teigimu, nuotolin¢ vadovo ir pavaldinio komunikacija yra greitesné, taciau teikiant
kompleksiska informacijg (pvz., GR) — ne tokia efektyvi ir galimai dviprasmiskai interpretuojama.
Soucek ir Rupprecht (2020) tyrime GR teikimo forma (gyvai arba pasitelkiant technologijas)
netur¢jo reikSmingy sasajy su darbuotojy isitraukimu j darbg. Taigi, autoriai analizuojantys GR
teikimo forma laikosi skirtingy pozitriy.

Placiausiai tyrin¢jamos GR specifikacijos — valentingumas (negatyvus ir pozityvus
griztamasis rySys) bei daznis (Hattie & Timperley, 2007; Panadero & Lipnevich, 2021). Su ir kt.
(2022) nustaté, jog darbuotojai linke priimti teigiama, nei neigiama GR, nes teigiamas GR siejamas
su vadovo palaikymu, o neigiamas — su kritika, taCiau, kai kada neigiamas GR gali biti
naudingesnis, nes darbuotojas zino kur gali patobuléti. Kaip kitos svarbios GR specifikacijos
jvardijamos — nuoseklumas, tikslumas, kontekstas, zinutés palankumas, stilius, tipas (orientuotas |
procesa ar | rezultata), konstruktyvumas, specifiSkumas, daznis ir skubumas (Lam et al., 2011;
Kuvaas, Buch & Dysvik, 2017; Lechermeier & Fassnacht, 2018).

Tarp autoriy néra vieningo sutarimo, kurios GR charakteristikos yra reikSmingesnés, nei

kitos. Keliami klausimai, ar daznesnis GR yra geresnis ir kiek daznai jis turéty biiti teikiamas



(Alvero et al., 2001; Lam et al., 2011), ar vadovo teikiamas GR yra svarbesnis, nei kolegos (Eva et
al., 2019) ir pan. Kuvaas, Buch ir Dysvik (2017) GR nusako akcentuojant dvi jo dimensijas —
suvokta GR konstruktyvuma bei skubumag ir daznj, tad Sios specifikacijos placiau bus nagriné¢jamos

darbe.

1.2.1. GrjZtamojo rysio konstruktyvumas

Vadovams rekomenduojama pavaldiniams teikti konstruktyvy GR ir daugelis organizacijy
vis labiau supranta tokio GR svarbg (Alvero et al., 2001; Eva et al., 2019). Taciau dalis vadovy
susiduria su sunkumais jj teikdami, nes nenori pasirodyti nedraugiSkais, siekia iSlaikyti gerus
santykius su pavaldiniais ir pan. (Ramani et al., 2019). Néra vieningo sutarimo kas yra
konstruktyvus GR, taiau manoma, kad tai néra tik kritikos iSraiSka (Fong et al., 2018). Fong ir kt.
(2016) teigimu, konstruktyvus GR — grésmés nekeliantis kritinis vertinimas kartu pateikiantis gaires
ir pasitilymus nurodancius tobul¢jimo kryptj. Agiuinis, Gottfredson ir Joo (2012) teigimu, jis turéty
buti orientuotas i darbuotojo stiprybes, o Soucek ir Rupprecht (2020) papildo, jog konstruktyvus
GR yra orientuotas | uzduotis, o ne ] asmenj. Anot Chory ir Kingsley Westerman (2009),
konstruktyvus GR akcentuoja komunikacinius aspektus — teikimo biidg iSreiSkiant susirtipinimg ir
pagarba. Ovando (1994) nuomone, konstruktyvus GR yra aktualus, skubus, faktinis, naudingas,
tiesioginis, pagarbus, pritaikytas ir padrgsinantis. Fong ir kt. (2021) tyrime vertinant GR
konstruktyvuma, atsizvelgiant i jo specifiSkumg (kognityvinis elementas) ir draugiSkumg (afektyvus
elementas), konstruktyvus GR sietas su specifiSkumu, kai pateikiama konkreti informacija apie
galimas tobul¢jimo kryptis. Taigi, pastebima, kad svarbu ne tik, jog GR biity teikiamas, bet ir tai,
jog jo gavejai suvokty ji kaip konstruktyvy (Kuvaas, Buch & Dysvik, 2017). Anot Kuvaas, Buch ir
Dysvik (2017), konstruktyvus GR yra globalus, kompleksiskas konstruktas ir yra orientuotas j
stiprybes, konkretus ir lengvai suprantamas, priimtinas, tikslus ir nukreiptas j uzduotj, o ne |

asmenj.

1.2.2. GrjZtamojo rySio skubumas ir daZnis

Kita placiai tyrinéjama griztamojo rySio specifikacija — jo teikimo laikas, tiksliau daznis
(angl. frequency) ir skubumas (angl. immediacy), ypac tiriant, kaip Sios specifikacijos siejasi su tam
tikromis organizacinémis pasékmémis (Lechermeier & Fassnacht, 2018; Steelman & Williams,
2019). Laiku ir reguliariai teikiamas grjZztamasis rySys darbuotojams suteikia reikSmingos

informacijos apie jy darbo atliktj, rezultatus, bei motyvuoja tobuléti (Kuvaas, Buch & Dysvik,



2017). Grjztamojo rySio skubumas nusakomas kaip griztamojo rySio teikimo artimumas laike
konkrecios atliekamos uzduoties atzvilgiu, o griztamojo rySio daznumas — nurodo kaip daznai yra
gaunamas grjztamasis rySys (Kuvaas, Buch & Dysvik, 2017). Atsizvelgiant | Tseng ir kt. (2019)
pastebimg dél technologinés pazangos pakitus] griztamojo rySio daznumo suvokimg, kyla
klausimas, ar daZznesnis grjztamasis rySys yra naudingesnis? Tyrimai nagrinéjantys grjZtamojo rysio
daznuma kontraversiski, kai kurie teigia, kad daznesnis griztamasis rySys yra geresnis (Kuvaas,
Buch & Dysvik, 2017; Pulakos, Mueller-Hanson & Arad, 2019), kiti laikosi prieSingos nuostatos
(Lurie & Swaminathan, 2009). Lam ir kt. (2011) atrado atvirkstinj “U” formos ry$j tarp griztamojo
rySio daznio ir iSmokimo bei rezultaty, kai Siy kintamyjy santykis i§ pradziy didéja, pasiekia
optimaly taska ir paskui maz¢ja. DaZnas griztamasis rySys gali biiti naudingas, taciau, kai teikiamas
per daznai, gali kelti kognityvinj nuovargj darbuotojams ir biiti nebe toks efektyvus (Tseng et al.
2019).

Grjztamojo rySio skubumas laikomas reikSmingu darbuotojui, nes turi s3sajy su darbo
atlikimu ir mokymusi, o tyrimuose jprastai $ios sgsajos nagrin¢jamos kontrastiskai — lyginant skuby
ir uzdelstg griztamajj rySj (Hattie & Timperley, 2007). Mokymosi kontekste griztamojo rySio
skubumo klausimas sulaukia prieStaringy nuomoniy. PavyzdZiui, Mason ir Redmon (1992)
eksperimentiniame tyrime pastebéta, kad iS karto suteiktas griztamasis rySys zenkliai pagerino
tiriamyjy uzduoties atlikimo kokybe, o uzdestas — mazino. Sinha ir Glass (2015) tyrime uzdelstas
griztamasis rySys vedé prie geresniy atlikties rezultaty. Taciau organizacinio elgesio kontekste
skubus grijZtamasis rySys laikomas efektyvesniu (Kuvaas, Buch & Dysvik, 2017; Lechermeier &
Fassnacht, 2018). Be to, Kuvaas, Buch ir Dysvik (2017) nuomone, griztamojo rysSio skubumas ir
daznis sudaro vieng griZztamojo rySio dimensija, nes tikétina, kad jei jis suteikiamas i§ karto po
atlikty uzduociy, greiCiausiai jis bus suvokiamas ir kaip daznas. Nors daznai kalbama apie
griztamojo rySio konstruktyvuma, skubuma ir daznj, kaip teigia Kuvaas, Buch ir Dysvik (2017),
kartu Siy specifikacijy sgsajos su kitais veiksniais, pvz., darbo atliktimi, teisingumu, beveik néra

tyrin¢jamos.

1.3. Organizacinis teisingumas — jo samprata ir svarba organizacijose

Darbuotojams svarbus teisingumo aspektas vertinant jvairius sprendimus ar jvykius darbe
(Colquitt & Zipay, 2015). Pasak Colquitt et al. (2001), teisingumas yra socialiai konstruojamas —
suvokimas kas yra teisinga kyla i§ objektyviy praeities jvykiy subjektyviy vertinimy.
Organizaciniame kontekste teisingumo konceptas susijes su subjektyviais tam tikry rezultaty,

procesy, tarpasmeniniy sgveiky ir pan. vertinimais, tyrinéjant ty subjektyviy vertinimy priezastis ir
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pasekmes (Cropanzano & Ambrose, 2015). Taigi, kaip reziumuoja autoriai (Cropanzano, Bowen &
Gilliland, 2007), Siuolaikinis poziliris organizacinio teisingumo tyrin¢jimuose telkiasi ne ] paties
teisingumo analiz¢ (kas teisingumas yra pats savaime), o ] tai, kaip ir kodél tam tikrus
organizacinius veiksnius zmones suvokia esant teisingais bei kokias pasekmes tai sukelia.

Tarp mokslininky organizacinis teisingumas (toliau tekste — OT) turi ne vieng apibrézima.
Jis nusakomas kaip darbuotojy suvokimas, kiek saziningai ar nesgziningai tiesioginiai vadovai ir/ar
organizacija su jais elgiasi (Greenberg, 2001) arba kaip budas, kuriuo darbuotojai nustato
organizacinés elgsenos su jais teisingumg ir kaip Sis vertinimas veikia kitus, su darbu susietus
kintamuosius (pvz., pilietiSka elges] organizacijose) (Moorman, 1991). OT atsiranda bendru
sutarimu, organizacijos nariams apibrézus kas yra laikoma teisingu, saziningu elgesiu (Konovsky,
2000). Cropanzano, Bowen ir Gilliland (2007) nuomone, OT yra tarsi lipdanti medziaga, leidzianti
zmoneéms efektyviai darbuotis drauge. Kaip apibendrina Lazauskaité-Zabielské ir Bagdzitiniené
(2008), OT nusako darbuotojo suvokiamg organizacinés elgsenos su juo teisingumg, kuris anot
Colquitt et al. (2001) reiskiasi per keturias OT dimensijas — skirstymo (angl. distributive)
procediiros (angl.  procedural), tarpasmeninj (angl. interpersonal) ir informacijos (angl.
informational) teisingumg. Taigi, suvokdamas OT darbuotojas vertina, ar priimti sprendimai buvo
teisingai paskirti, ar tam taikytos teisingos procediiros, ar jy metu tarpasmeninis rySys ir
komunikacija teisinga bei, ar darbuotojui pateikti tinkami paaiSkinimai ir informacija apie tai
(Colquitt & Zipay, 2015). Be to, mokslinéje literatiiroje pastebimas polinkis teisingumo (angl.
Jjustice) ir saZiningumo (angl. fairness) sgvokas naudoti kaip sinonimus (pvz., Konovsky, 2000),
nors anot kity autoriy (pvz., Cropanzano et al., 2015) Sie konstruktai tarpusavyje skiriasi ir matoma
prasmé juos tyrinéti atskirai. Siame darbe kalbant apie OT vadovaujamasi Colquitt (2001) ir jo
darbais su kolegomis (Colquitt et al, 2001; Colquitt & Zipay, 2015), kuriuose teigiama, kad teorine
prasme teisingumas (angl. justice) ir saziningumas (angl. fairness) yra atskiri konstruktai, taciau jy
darbuose semantine prasme teisingumas yra nusakomas tiek “justice”, tiek “fairness” angliskais
zodziais.

Nors OT samprata yra nevienalypé, taciau autoriai vieningai sutaria dél jo svarbos darbo
aplinkoje, nes OT suvokimas turi jtakos ne tik paties darbuotojo gerbiiviui, bet ir organizacijos
gerovei (Cohen-Charash & Spector, 2001). Tad gilinamasi su kokiomis pasekmémis (angl.
outcomes) susijes OT ir kokie veiksniai (angl. antecedents) susij¢ su suvokto OT formavimu
(Colquitt & Zipay, 2015; Kang & Sung, 2019). Kalbama apie tokias OT pasekmes kaip pilietiSkas
darbuotojy elgesys, ketinimas palikti darboviete, pasitenkinimas darbu, bendradarbiavimas, veiklos
rezultatai ir pan. (Colquitt & Zipay, 2015; Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007). Be to, OT

suvokimas organizacijoje skatina socialinius mainus tarp jos nariy (Colquitt et al., 2013), siejasi su
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vadovo-pavaldinio santykiy kokybe (Kang & Sung, 2019). Teigiama, kad OT darbuotojai formuoja
vertindami du Saltinius — tiesioginj vadova, kuris turi tiesioginj salytj su pavaldiniu bei organizacija,
nes darbuotojai gali ja laikyti atskiru socialiniu veikéju (Cohen-Charash & Spector, 2001). Kaip
reziumuoja, Cropanzano, Bowen ir Gilliland (2007), neteisingumo suvokimas organizacijoje daro
zalg organizacijai ir darbuotojams, nes naikina tarpasmeninius rysius tarp jos nariy, o suvoktas OT
yra naudingas, nes skatina efektyvy darbuotojy bendradarbiavimg. Be to, tyrimuose aptinkamos trys
OT suvokimg galinCios formuoti veiksniy grupés — susijusios su organizacijos, pvz., paaukstinimo
sistema (Erdogan, 2002), susijusios su vadovy, pvz., elgsena ir komunikacija su pavaldiniais (De
Cremer, van Dijke & Bos, 2007; Chory & Kingsley Westerman, 2009) ar susijusios su darbuotojy,
pvz., populiarumas (Koopman et al., 2015) charakteristikomis. Vieni tokiy, OT suvokima
formuojanciy veiksniy, kurie nepakankamai placiai tyrin¢jami — i tiesioginio vadovo gaunamas
griztamasis rySys (Chory & Kingsley Westerman, 2009) ir vadovo-pavaldinio santykiy kokybé
(Colquitt et al., 2013).

Taigi, kaip daugelis autoriy (Colquitt et al., 2013; Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007)
reziumuoja, OT svarbus tuo, kad jis leidzia jvertinti, kiek organizacijos ir/ar vadovy taikomos
praktikos darbuotojy atzvilgiu yra jy suvokiamos kaip teisingos, kaip tai veiks tam tikrag darbuotojy
elgesj, nuostatas, bei bendrai kokias organizacines praktikas vertéty taikyti, siekiant padidinti

darbuotojy OT suvokimg taip efektyvinant bendrg jmonés veikla.

1.4. Organizacinio teisingumo matavimas ir jo dimensijos

Mokslinéje literatiiroje nuomonés iSsiskiria dél suvokto OT dimensijy. Dalis tyréjy OT
skirsto ] 3 dimensijas — skirstymo, procediiros ir sgveikos teisinguma (Cropanzano & Ambrose,
2015; Cheng, 2014), kita dalis (Colquitt et al. 2001; Omar et al., 2018) — j 4-as, i$skirstant sgveikos
teisingumg ] tarpasmeninj ir informacijos teisingumo dimensijas. Toks OT skaidymas ] keturias jo
dalis pristatytas Colquitt (2001) argumentuojant, kad nors tarpasmeninis ir informacijos
teisingumas yra tarpusavyje glaudziau susije nei likusios OT dimensijos, taciau kiekviena jy turi
skirtingg poveikj, tad turéty buti iSskirtos atskirai. Butent Sis minétyjy dimensijy glaudumas skatina
diskusijas dé¢l organizacinio teisingumo konstruko diferenciacijos ir subskaliy kiekio.

Dél suvokto OT matavimo budy, taip pat neatrasime vieningos nuomones, kai kurie autoriai
naudoja tik tam tikrus OT tipus, pavyzdziui, tik procediiros ir tarpasmeninj teisinguma (Piccolo et
al., 2008). Kiti (Colquitt et al., 2013; Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007) teigia, kad OT
dimensijos yra susijusios tarpusavyje ir gali atsverti viena kitag. Dalis autoriy (Ambrose &

Schminke, 2009; Lazauskaité-Zabielskeé, 2017) naudoja bendro OT (angl. overall organizational
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Jjustice) matavimus, manydami, kad darbuotojy OT vertinimas yra holistinis (Greenberg, 2001).
Ambrose ir Schminke (2009) teigimu, atsizvelgiant j tris OT démenis (skirstymo, procediiros ir
sgveikos) yra formuojamas bendras OT suvokimas, kuris medijuoja rysj tarp skirtingy OT
dimensijy ir tam tikry organizaciniy pasekmiy, pavyzdziui, darbuotojy pilietiSko elgesio. Taciau,
kaip Sie autoriai mini, yra situacijy, kai tam tikros organizacinés pasekmeés yra stipriai susietos su
specifinémis OT dimensijomis. Pavyzdziui, Cheng (2014) tyrime vertinant organizacines praktikas,
skirstymo teisingumas geriausiai prognozuojamas paaukstinimo sprendimais, o tarpasmeninis
teisingumas — darbo veiklos standartais. Tokios nuomonés Salininkas yra Colquitt (2001), teigiantis,
kad OT yra multikolinearus ir daugiadimensinis, t.y. OT yra nusakomas skirtingomis dimensijomis,
kurios skirtingos, taciau glaudZiai tarpusavyje susijusios ir susietos su tam tikrais vertinamais
kintamaisiais. Tad siiiloma OT suvokimg matuoti per skirtingas jo dimensijas — skirstymo,
procediiros, tarpasmeninj ir informacijos teisingumg (Colquitt et al. 2001).

Taigi, OT matavimo biidas priklauso nuo dominanciy tyrimo rezultaty (Colquitt & Shawn,
2005). Kadangi OT dimensijos yra koreliuojancios tarpusavyje, galima naudoti bendra OT
matavima, taCiau kiekviena i§ OT dimensijy yra kylancios i§ skirtingy organizaciniy veiksniy
vertinimo (Cropanzano et al., 2007). Colquitt (2001) ir Colquitt et al. (2013) teigimu, skirstymo
teisingumo suvokimas gali geriausiai buti paaiSkinamas su rezultatais, pasekmémis susijusiais
kintamaisiais (pvz., atlygis), procediiros teisingumas — sisteminiais, procediriniais kintamaisiais
(pvz, sprendimas paaukstinti), o sgveikos ir informacijos teisingumas — veiksnio kintamaisiais
(pvz., vadovo-pavaldinio santykiy kokybé, konstruktyvus griztamasis ry$ys). Siame tyrime
siekiama iSsiaiSkinti kaip konkretiis kintamieji (grjztamojo rySio aspektai ir vadovo-pavaldinio
santykiy kokybeé) siejasi su OT dimensijomis, todé¢l toliau aptariama kiekviena i§ OT dimensijy

atskirai.

1.4.1. SKirstymo teisingumas

Iki 1975-yjy mety teisingumo tyrimuose dominavo skirstymo (angl. distributive) teisingumo
samprata, besivadovaujanti Adams (1965) teisingumo teorija, teigian¢ia, kad vertindami
teisingumg, zmong¢s vertina savo indélio (pvz., pastangy) ir gaunamy apdovanojimy (angl. rewards)
arba rezultaty/pasekmiy (angl. outcomes) (pvz., paaukstinimo) santyk] ir §j santykj palygina su kity
(kolegy) santykiu (De Cremer, van Dijke & Bos, 2007) Nors Adams (1965) kalbé&jo, jog dvi Salys
gali mainytis bet kuo ir vertinti $iy mainy (ne)lygybés (angl. equity) laipsnj, vis délto daugiausia
teorija plétota apie ekonominius mainus (Colquitt et al., 2013). Esminis skirstymo teisingumo

aspektas — lygus (angl. equal) atlygio skirstymas grupés nariams ir lygybe turima omenyje ne
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visiems lygius rezultatus, o atitinkancius indélj, taiau remiamasi ir poreikiu (angl. need), tiksliau,
rezultaty skirstymo teisingumas vertinamas pagal tai, kokiam darbuotojui labiau reikia (Cropanzano
et al. 2007). Be to, vadovai yra link¢ manyti, kad darbuotojy atzvilgiu naudingi sprendimai yra
suvokiami kaip teisingi (Brockner & Wiesenfeld, 2005), tafiau tokiu atveju tarpusavyje yra
maiSomi, nors ir susije, bet atskiri konceptai — pasekmiy teisingumo (angl. outcome justice) ir
pasekmiy palankumo (angl. outcome favorability) vertinimai (Cropanzano et al., 2007). Pastaraji
Cropanzano ir kt. (2007) nusako kaip asmeninés vertés vertinima, o pasekmiy teisingumas yra apie
pasekmiy moralinio teisingumo vertinimg, darbuotojai gali jausti skirstymo neteisinguma, net jei ir
rezultatai jam naudingi. Teigiama, kad neteisingumas yra dazniau suvokiamas, kai darbuotojams
skiriama jiems nepakankami atlygiai, nei per dideli (Kivipdld, Tiirk & Kivipdld, 2020), nors
Messick ir Sentis (1979) eksperimente darbuotojai gave didesnj, nei jie mano nusipelng atlygi, jauté
skirstymo neteisinguma. Tad tyrimai kalba apie nesavanaudiska darbuotojy pozitirj } teisinguma, kai
nepriklausomai nuo rezultato palankumo (Tyler & Blader, 2003). Kai darbuotojai suvokia skirstymo
teisinguma, jie mano, kad organizacija vertina jy pastangas, indélj ir teisingai uz tai atlygina (Gosh
et al., 2017). Taigi, kaip apibendrina Colquitt ir kt. (2001), darbuotojai skirstymo teisingumo
suvokimg formuoja vertindami, kiek teisingai buvo paskirstyti apdovanojimai tarp Zzmoniy darbe ir
Sis suvokimas bus labiau susietas su specifinémis pasékmeémis, tokiomis kaip pasitenkinimu atlygio
pakélimu ar veiklos vertinimu.

1.4.2. Procediiros teisingumas

Kiek véliau, tyrinéjant teisinguma teisingje sistemoje iSkilo procediiros (angl. procedural)
teisingumo samprata, pabréZianti, kad teisingumo vertinime Zmonéms svarbu ne tik pasekmés, bet
ir taikomos procediiros vedancios prie ty pasekmiy. Gilintasi | teisingje sistemoje naudojamy
formaliy procediiry teisingumo vertinimus atsizvelgiant ] tai, kiek/ar zmogus turéjo kontrolés
vykusiam procesui ir priimtam sprendimui (Colquitt et al., 2001). Kaip teigia Blader ir Tyler
(2003), zmones suteikia procediiros teisingumui svarba dél to, kad tai turi jtakos sprendimo
priéméjui ir tikétina, kad teisingos procediiros skatina teisingus sprendimus. Be to, pastebéta, kad
zmoniy paklausus apie atvejus, kai jie patyré neteisinguma, jie dazniausiai kalbédavo apie
netinkamas procediiras, tiksliau, kad su jais buvo elgiamasi nepagarbiai (Mikula, Petri, & Tanzer,
1990) ir dazniausia vertinamas asmuo, kuris priima sprendimus ir taiko jiems pocediiras, pvz.,
vadovas (Blader & Tyler, 2003). Procediros teisingumo teorija kiek véliau Leventhal (1980) (cit. i$
Colquitt et al., 2001) buvo pritaikyta darbo aplinkoje iSskiriant SeSis procediirinio teisingumo
vertinimo kriterijus — priimant sprendimus procediros suvokiamos kaip teisingos, jei yra: 1)

nesaliSkos — neSaliski sprendimo priéméjai; 2) reprezentatyvios — atsizvelgta i visy sprendimo Saliy
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nuomong; 3) etiSkos — laikomasi etikos ir moralés normy; 4) korektyvios — galimybé taisyti
sprendima, 5) nuoseklios — taikomos visiems ir pastovios laike; 6) tikslios — naudojama informacija
sprendime yra tiksli. Kaip teigia Colquitt (2001) ir pastebima kituose tyrimuose, procedirinis
teisingumas labiau siejasi su globaliomis organizacinémis pasekmémis, pvz., gali paskatinti
pasitikéjimg organizacija, kuris skatina informacijos dalijimasi tarp kolegy (Kivipold, Tiirk &
Kivipdld, 2020). Colquitt ir kt. (2001) reziumuoja, jog procediirinis teisingumas atspindi suvokta
darbuotojo atzvilgiu sprendimo priémimo metu taikomy procediiry teisingumg ir §is suvokimas

formuojamas atsizvelgiant j kitiems grupés, kuriais priklauso, nariams taikomas procediiras.

1.4.3. Tarpasmeninis teisingumas

Nagrin¢jant sprendimo priémimo procesg ir tam taikomas procediras, atkreiptas démesys |
juy metu isrySkéjancias socialines sgveikas bei jy reikSme teisingumo vertinimams (Blader & Tyler,
2003). Taip Bies ir Moag's (1986) ived¢ saveikos (angl. interactional) teisingumo koncepta
akcentuojant] zmogiskojo rysio svarbg procediry metu. Greenberg pasitilius sgveikos teisinguma
18skirti ] atskiras dalis ir Colquitt (2001) sukiirus daugiadimensinj organizacinio teisingumo model;j
bei skale jam matuoti, iSkilo tarpasmeninio (angl. interpersonal) ir informacinio (angl.
informational) teisingumo dimensijos. Colquitt et al. (2001) remdamasis Bies ir Moag (1986),
tarpasmeninj teisinguma nusako kaip laipsnj, kuriuo darbuotojai suvokia, kiek priimant sprendimus
bei taikant tam procediiras darbuotojy atZvilgiu, vadovai ir/ar organizacija elgési su jais pagarbiai,
mandagiai ir oriai. Trumpiau, tarpasmeniniu teisingumu vertinama kiek su darbuotojais jy manymu
elgiamasi ir komunikuojama teisingai (Colquitt et al., 2013). Dazniausiai suvokiant tarpasmeninj
teisinguma yra vertinamas to asmens elgsenos teisingumas darbuotojo atzvilgiu, kuris turi tiesioginj
sarys] su juo, o darbuotojo reakcijos ar atsakomasis elgesys yra nukreipiamas taip pat i ta asmenj,
kuris dazniausiai yra tiesioginis vadovas (Masterson et al., 2000). Taigi, pastebima, kad
tarpasmeninis teisingumas glaudziai siejasi su vadovy vertinimu (Bies, 2001), pvz., susietas su
pasitikéjimu vadovais bei vadovo-pavaldinio santykio kokybés suvokimu (Cohen-Charash &
Spector, 2001). Be to, Bies (2001) pastebi, kad tarpasmeninis teisingumas suvokiamas
neatsizvelgiant | priimto sprendimo palankumg. Manoma, kad §i teisingumo dimensija gali pakeisti
darbuotojy reakcija i priimta sprendima, nes jautrus Zzmogiskas rySys gali padéti darbuotojui jaustis
geriau, net jei sprendimas yra nepalankus (Colquitt et al., 2001). Pavyzdziui, Erturk (2007) tiriant
po atleidimo organizacijoje likusius narius, tarpasmeninj teisingumg iSsiskyré kaip labiausiai
susijus] veiksnj su jsipareigojimu organizacijai. Longitudiniame tyrime Kivimédki ir kt. (2004)

pastebéjo, jog suvoktas tarpasmeninis teisingumas labiausiai prognozavo darbuotojy emocing ir
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fizine sveikata. Cheng (2014) tyrime, didesnis sgveikos teisingumo suvokimas taip pat labiausiai
siejamas su jsipareigojimu organizacijai. Taigi, galima teigti, kad tarpasmeninis teisingumas yra
reikSminga dimensija darbuotojy OT suvokime ir yra reikSmingai susieta su teigiamais

organizaciniais bei asmeniniais padariniais.

1.4.4. Informacijos teisingumas

Informacinis teisingumas (angl. informational justice) nusakomas vertinimu kiek su
darbuotojais buvo pasidalinta informacija apie naudotas procediras sprendimams jy atzvilgiu
priimti ir kiek suteikti paaiSkinimai buvo adekvatis bei atspindintys tiesa, nuoSirdus, aiskiai ir laiku
iSkomunikuoti (Colquitt et al., 2013). Teigiama, kad $§i teisingumo dimensija gali pakeisti
darbuotojy reakcijg ] taikomas procediiras organizacijoje, nes paaiskinimai suteikti proceso metu
suteikia darbuotojui reikiamos informacijos jvertinti tam tikrus proceso aspektus (Colquitt et al.,
2001). Taip pat manoma, kad informacinis teisingumas gali suSvelninti negatyvias darbuotojy
reakcijas | suvoktg neteisinguma ar priimty sprendimy (pvz., paaukstinimo), paskirstyty rezultaty
(pvz., atlygio) nelygybe (Colquitt et al., 2013), bei paskatinti sutikti su priimtais sprendimais ir
pasekoje to skatinti pozityvy darbuotojy elgesj bei reakcijas (Omar et al., 2018). Pavyzdziui,
Srivastava (2015) tyrime informacijos teisingumas buvo vienintele OT dimensija, kuri reikSmingai
siejosi su jsipareigojimu organizacijai. Manoma, jog taip yra dél to, kad vadovy pateikti nuoSirdas
ir atviri paaiSkinimai skatina darbuotojo teisingumo suvokima, bei pasekoje to lojalumo jausma.
Kaip apibendrina Colquitt et al. (2001), informacijos teisingumas telkiasi ties adekvaciais
suteikiamais paaiSkinimais apie tai, kodel buvo taikomos tokios procediiros ir buvo priimti tokie
sprendimai. Taigi, informacija ir paaiSkinimai leidzia darbuotojams suvokti, ar taikomos
organizacijoje procediiros sprendimams priimti ir jomis priimti sprendimai darbuotojy nuomone yra
teisingi.

1.5. Grjztamojo rysio ir organizacinio teisingumo sasajos

Kadangi GR ir OT yra neatsicjamos organizacinés kasdienybés dalys, svarbu suprasti,
kokias sgsajas vadovo darbuotojui teikiamas GR turi su jo OT suvokimu. Westerman ir Westerman
(2013) teigimu, vadovo GR (ir jo savybés, pvz., teikimo laikas) laikomas vadovo elgsenos dalimi,
kurj darbuotojas suvokia, reaguoja ir vertina jo teisinguma, o viena tokiy reakcijy — OT suvokimas.
Keeping & Levy (2000), kaip galimas veiklos vertinimo reakcijas jvardina procediiros ir skirstymo
teisingumo suvokimg. Kadangi GR jvardijamas skirtingai: kaip procediira, jrankis (Lam et al.,

2011), kaip informacija (Aguinis, Gottfredson & Joo, 2012) kaip tarpasmeniné sgveika (Jansson &
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Kangas, 2025), kaip vertinimas, rezultatas (Larson, 1986), atitinkamai pagal skirtingg GR samprata
darbuotojai gali formuoti skirtingg OT suvokima. Todél daroma prielaida, kad GR vertinimas siejasi
su OT suvokimu ir kai kurie patvirtina Sig sgsaja (Alder & Ambrose, 2005). Pvz., Feys ir kt. (2008)
atrado, kad proceduros teisingumas ir GR priémimas yra dalinai medijuojamas LMX. Tseng ir kt.
(2019) atliktoje tyrimy apzvalgoje minimi keli tyrimai (pvz., Kinicki et al., 2004, cit. i§ Tseng et al.,
2019), kurie atrado griztamojo rySio daznumo ir suvokto teisingumo sgsajas. Remiantis Kuvaas,
Buch ir Dysvik (2016) iSskiriamomis GR specifikacijomis — konstruktyvumu, skubumu ir dazniu,
kyla klausimas, kaip jos siejasi su OT dimensijomis? Kuo daZniau ir skubiau vadovas teikia
pavaldiniui GR, tuo tikétina dazniau jie komunikuoja ir palaiko socialing sgveikg (Son, Kim &
Kim, 2014; Jansson & Kangas, 2024). Tai gali sietis su tarpasmeniniu, informacijos ir procediiros
teisingumo dimensijomis, kurios atliepia vadovo elgsenos teikiant GR vertinimg — ar taikoma
neSaliSka procediira (pakankamai daznai ir neuzdelsiant teikiamas GR), ar teikdamas GR elgiasi,
komunikuoja pagarbiai, mandagiai ir oriai, ar suteikia iSsamig informacijg (Colquitt et al., 2001).
Eib et al., (2024) tyrime nuolatinis GR jvardintas, kaip vienas i§ elementy prognozuojantis visas OT
dimensijas (procediros, skirstymo, informacijos ir tarpasmeninj teisinguma).

Anot Kuvaas, Buch ir Dysvik (2017), konstruktyvus GR yra orientuotas j stiprybes,
konkretus ir lengvai suprantamas, priimtinas, tikslus ir nukreiptas j uzduotj, o ne j asmenj. Taip
apibiidinamas 1§ vadovo gaunamas suvoktas GR konstruktyvumas tikétina gali sietis su suvoktu OT
(Alder & Ambrose, 2005; Eib et al., 2024). Chory ir Kingsley Westerman (2009) tyrime, GR
konstruktyvumas siejosi su skirstymo, procediros ir sgveikos teisingumu, kai vadovas pateikia
nuosirdzius paaiSkinimus ir aiskig informacijg, darbuotojai yra labiau link¢ GR procesa vertinti kaip
teisingg ir skaidry. Taciau Siame tyrime GR konstruktyvumas labiausiai sietas su tarpasmeniniu
teisingumu. Nors beveik néra tyrimy randanciy tiesioginiy Siy GR specifikacijy s3gsajy su
procediiros teisingumu, tadiau tyrimai randa sasajy tarp darbuotojo paauskinimo ar veiklos
vertinimo ir procediros teisingumo suvokimo (Pichler, 2019). Risher (2014) pastebéjimu,
procediirinis teisingumas lydi visg darbuotojo veiklos vertinimo procesa nuo diskusijy su vadovu iki
premijy skyrimo, o darbuotojai siekia gauti konstruktyvy GR i§ savo vadovy. Kadangi GR yra
vienas i§ paaukstinimo ar veiklos jvertinimo proceso elementy, o Kuvaas, Buch ir Dysvik, A.
(2017) minimas GR konstruktyvumas, skubumas ir daznumas gali biiti susietas su procediirinio
teisingumo vertinimo kriterijais — neSaliSkumu, reprezentatyvumu, etiSkumu, nuoseklumu ir
tikslumu, reikia patikslinimo dél Siy konstrukty sasajy. Alder ir Ambrose (2005) nuomone GR
konstruktyvumas yra susietas su tarpasmenine sgveika, tad tikétina, kad jis siesis su tarpasmeniniu
teisingumu. Taigi, atsizvelgiant j aptartas atrandamas sgsajas ir bendrumus, verta tyrinéti kaip GR

konstruktyvumas, skubumas ir daznis siejasi su kiekviena i§ OT dimensijy.
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1.6. Vadovo-pavaldinio santykiy kokybés samprata ir reikSmé organizacijoje

Tarp jvairiy socialiniy sgveiky, kurias turi Zmonés darbo aplinkoje, vienas reikSmingiausiy ir
plaCiausiai tyrinéjamy — santykis tarp vadovo ir pavaldinio (Piccolo et al.,, 2008).
Vadovo-pavaldinio santykiy kokybés teorija (angl. Leader-Member Exchange, toliau LMX) yra
dominuojanti aiSkinant kaip formuojasi ryS$iai tarp vadovo ir pavaldinio, kaip $is santykis lemia
judviejy interakcijas bei su kokiomis pasekmémis $iy santykiy kokybé siejasi individualiu, grupés ir
organizaciniu lygmeniu (Vriend et al., 2020). Kaip teigia Martin ir kt. (2010), moderniu poziiiriu |
lyderyste, vadovo ir pavaldinio santykiai néra tik procesas ,,i$ virSaus i apacig“ (angl. top-bottom),
taCiau tai yra abipusiai santykiai, kuriuose vadovas ir pavaldinys — aktyviis veikéjai. Graen &
Uhl-Bien (1995) teigimu, efektyvi lyderysté aiSkinama LMX, apimancia 3 domenus — vadova (angl.
leader), pavaldin] (angl. member) ir vertikaly diadinj jy santykj (angl. exchange). Viena kertiniy
LMX idéjy — diadiniy santykiy unikalumas, t.y. su kiekvienu savo tiesioginiu pavaldiniu vadovas
formuoja unikaly ry$j taip susidarant skirtingy santykiy kokybés vadovo-pavaldinio poroms t.y.
vertikalioms diadoms (Graen & Uhl-Bien, 1995). Kita teorija kuria aiSkinama LMX — socialiniy
mainy (angl. social exchange), teigianti, kad santykiai kuriami bégant laikui per pasikartojancias
socialines interakcijas, akcentuojant Siy mainy lygybe ir teisingumo aspekta (Andersen, Buch &
Kuvaas, 2020). Manoma, kad LMX formuojasi ir yra palaikomas per procesus, apimancius
materialius ir nematerialius abipusius mainus, pvz., vadovas suteikia pavaldiniui reikiama
informacijg ir paramg, o Sis mainais vadovui ,atsidékoja* gera darby atliktimi, iStikimybe
(Uhl-Bien & Maslyn, 2003). Minétieji abipusiai mainai tarp vadovo ir pavaldinio aiSkinami
abipusés saveikos (angl. reciprocity) konceptu, besivadovaujanciu idéja, kad uz gerg yra
atsilyginama geru, o uz blogg blogu ir jei §i norma pazeidziama, tuomet nusipelnoma atitinkamo
atsako ar bausmeés (Lodewijkx, 2008). Taciau verta paminéti, kad LMX teoriniuose rémuose mainai
yra socialinio-emocinio pobiidZio (Andersen, Buch & Kuvaas, 2020). Kaip pabrézia Uhl-Bien ir
Maslyn (2003), abipusé sgveika vadovo ir pavaldinio darbo santykiuose yra tarsi mechanizmas,
kuriuo vystosi jy santykis ir tarpusavio priklausomybé, atsiradusi dél darbo pasidalijimo. Teigiama,
kad LMX kokyb¢ yra matuojama kontinuume nuo Zemos iki auksStos kokybés santykio, o ne tik
skaidoma } dvi atskiras grupes — naryst¢ grupés viduje (angl. in-group) ar grupés iSor¢je (angl.
out-group) (Giessner et al., 2015). Aukstos kokybés LMX apibuidinamas tarpusavio sarySiu gristu
abipuse pagarba, parama, pasitikéjimu, iStikimybe ir jsipareigojimu (Sobral & Furtado, 2024).
Pavaldiniai esantys aukStos kokybés santykyje su vadovu mainais ] jsipareigojimg ir lojalumag 18

vadovo gauna daugiau vertingy resursy, tokiy kaip démesys, pagalba, autonomija, informacija,
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norimos darbo uzduotys ir pan. (Sherony & Green, 2002; Erdogan & Bauer, 2015). Zemos kokybés
LMX nusakomas kaip santykis, kuris paremtas darbo sutartyje formaliai numatytu santykiu ir
apibréztomis rolei biidingomis funkcijomis (Sobral & Furtado, 2024). Pavaldiniai esantys Zemos
kokybés santykyje su savo tiesioginiu vadovu gauna maziau minéty ,privilegijy“, nei esantys
aukstos kokybés santykyje (Vriend et al., 2020). Taip pat, pastebima, kad darbuotojai, kuriy
pastangos nevirSija vadovo likesciy, tikétina turés Zemos kokybés LMX, o vadovas bus maziau
linkes suteikti tokiems pavaldiniams papildomy socialiniy naudy, laikys jy indélj maziau vertingu
(Dionne et al., 2010). Kaip galimg reikSmingg faktoriy LMX kokybei jvardijama vadovo bei
pavaldinio asmenines charakteristikos (Bernerth et al., 2007), o pasak Dulebohn ir kt. (2011),
,»Zyvos® interakcijos tarp vadovo ir pavaldinio kiekis taip pat veikia jy santykiy kokybe. Taigi,
remiantis Kaminsku ir kt. (2011), galima teigti, kad LMX kokybé nurodo laipsnj, kiek pavaldinio
suvokimu tarp jo ir tiesioginio vadovo yra socialiniy iStekliy mainai (aukstos kokybés LMX) arba
tokiy tarpusavio mainy néra (zemos kokybés LMX).

Tyrimuose kalbama apie prakting LMX naudg organizacijoms, kaip esminius organizaciniai
padarinius jvardijant — jsipareigojima organizacijai, geresn¢ darbo atliktj, mazesne¢ darbuotojy kaita,
pilietiska elges), pasitenkinimg darbu ir pan. (Piccolo et al., 2008; Dulebohn et al., 2011). Erdogan,
Kraimer ir Liden (2002) manymu vadovo elgsena — centrinis aspektas darbuotojy formuojamuose
organizacijos vertinimuose. Chun ir kt. (2014) pamini, kad per abipusius mainus atsirade
jsipareigojimai tarp vadovo ir pavaldinio leidZia jiems pasiekti organizaciniy tiksly formuojant
efektyvig darbine partneryste. Taciau, kalbama ir apie ,tamsigjg“ LMX pus¢ — aukStos kokybeés
LMX gali paskatinti neetiSko elgesio apraisSkas (pvz., manipuliacija, favoritizmas), kilti tarpusavio
jtampa dél auksty likesCiy arba darbuotojai dél vadovo turimos galios persvaros gali jausti stresg
(Vriend et al., 2020; Sobral & Furtado, 2024). Apibendrinant, kaip teigia Piccolo et al. (2008), déka
tyrimy gausos zinoma daugiau apie LMX, kokie veiksniai gali turéti tam jtakos ir su kokiomis
pasekmémis LMX kokyb¢ gali sietis, taCiau, kiek maziau démesio, skiriama LMX sgsajoms su OT

suvokimu tirti.

1.7. Vadovo-pavaldinio santykiy kokybés sgsajos su i§ tiesioginio vadovo gaunamu

griZtamuoju rysiu
LMX kokybé¢ ir vadovo teikiamas GR darbuotojui turi bendrumy — apima tarpasmeninés

sgveikos ir komunikacijos aspektus. GR laikomas diadinés saveikos tarp vadovo ir pavaldinio

elementu, abipusiai suteikianciu reikiamos informacijos apie veikla, tad manoma, kad Sie
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konstruktai yra glaudziai susieti (Jansson & Kangas, 2024). Kaip teigia Lonsdale (2016), nors ir
aptinkamas $iy konstrukty socialinés dinamikos bendrumas, drauge jie tyrinéjami gana mazai.
Mokslingje literatiiroje kalbama apie abipusj GR bei LMX sarysj. Pavyzdziui, Lam et al., (2015)
tyrime analizuojant GR siekimo sgsajas su LMX kokybe ir veiklos rezultatais, pastebéta, kad zemos
kokybés LMX darbuotojai gauna maziau informacijos (GR) apie savo darbo atlikt], prieSingai nei
aukStos kokybés LMX pavaldiniai, kurie daugiau komunikuoja su vadovu, tad gauna daugiau
informacijos (GR) i$ jo. Jansson ir Kangas (2024) kokybiniame tyrime, spontanisko ir skubaus GR
stoka veik¢ LMX. Taigi, pastebima, kad pavaldinys esantis santykyje su vadovu tikisi sulaukti i$ jo
GR apie savo darbg, bei tikisi, kad jis bus teisingas (Steelman, Levy & Snell, 2004; Eva et al.,
2019). Viena vertus, LMX kokyb¢ sudaro salygas GR teikimui. He ir kt. (2017) teigimu, aukstos
kokybés LMX gali paskatinti konstruktyvig ir dazng komunikacija, o Lee (2001) nuomone esama
vadovo-pavaldinio santykio kokybé¢ nulemia lukesCius, kaip vadovas turéty komunikuoti su
pavaldiniais ateityje. Pavaldiniai esantys auks$tos kokybés LMX sulaukia i§ vadovo daugiau
reik§mingos informacijos, démesio, paramos (Erdogan & Bauer, 2015), prieSingai nei Zemos
kokybés santykyje esantys. Be to, vadovas esantis aukstos kokybés santykyje su pavaldiniu labiau jj
pazjsta, juo pasitiki, atviriau komunikuoja, tad gali suteikti konkretesne, orientuotg j stiprybes ir
uzduotj informacijg, kuria pasizymi konstruktyvus GR (Ovando, 1994; Kuvaas, Buch ir Dysvik
(2017). Kita vertus, GR, kaip vadovo elgesio forma, gali turéti jtakos LMX raidai, nes Cook ir
Steyn (2024) nuomone GR yra svarbus LMX aspektas gerinantis vadovo ir pavaldinio santykj.
Tyrimai atranda, kad GR suvokimas susietas su LMX (pvz., Sparr & Sonnentag, 2008). Alo ir
Arslan (2022) teigimu GR teikimo taktikos (aukstos kokybés ir konstruktyvios kritikos GR) siejasi
su pozityvia tarpasmenine vadovo ir pavaldinio sgveika, o tai susieta su auksStos kokybés LMX.
Sparr ir Sonnentag (2008) tyrime, kai darbuotojai suvokia, kad vadovo GR yra teisingas ir su juo
elgiamasi pagarbiai, tai suvokiama kaip nauda, tad pavaldinys yra linkes bendradarbiauti, islaikyti
pozityvy santykj su vadovu, kas prisideda prie LMX. Atsizvelgiant ] tai, kad vadovo-pavaldinio
sgveika yra viena dazniausiy ir svarbiausiy sgveiky darbe, o GR — reikSmingas LMX teorijos
rémuose (Varma et al. 2020), verta gilintis, kaip i$ tiesioginio vadovo gaunamas GR bei jo
specifikacijos siejasi su LMX kokybe. Kaip apibendrina Chun ir kt. (2014) svarbu analizuoti LMX

ir GR konstruktus kartu, nes jie yra glaudziai tarpusavyje susije.

1.8. Vadovo-pavaldinio santykiy kokybés sasajos su darbuotojo organizacinio

teisingumo suvokimu
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Nors pastebimas abipusis reik§Smingas rySys tarp LMX ir OT, tafiau daugiausia kalbama,
kad OT suvokimas prisideda prie aukS§tos LMX formavimo. Manoma, kad jei pavaldinys vadovg ir
organizacija laiko teisingais, jauciasi gerbiamas ir vertinamas, bus linkes su vadovu palaikyti
geresnius santykius (Rehman et al., 2021; Assefa et al., 2024). Kiti tyrimai atranda, kad LMX
kokybé veikia organizacinio teisingumo suvokimg. Pavyzdziui Aggarwal, Goyal ir Nobi, 2018
tyrime LMX siejosi su suvoktu OT per suvokta organizacijos politika. Lee (2001) tyrime LMX
veikeé darbuotojy suvokta procediiros ir skirstymo teisinguma vertinant vadovo sprendimus ir elgesi.
Pavaldiniai esantys aukStos kokybés santykyje su savo vadovu i§ jo gauna daugiau paramos,
informacijos apie karjeros galimybes organizacijoje, tad dazniau sulaukia paaukStinimo, atlygio
pakélimo, vadovai labiau susiriiping tokiy pavaldiniy problemomis (Erdogan & Bauer, 2015; Martin
et al,, 2015). Pavaldiniai esantys zemos kokybés santykyje su vadovu apsiriboja sgveikomis
susijusiomis su darbo uzduotimis (Dunegan, Uhl-Bien & Duchon, 2002), tad tokir pavaldiniai
tikétina gali suvokti, kad su jais vadovas elgiasi neteisingai (Vriend et al., 2020), tad, skirtingas
LMX siejasi su skirtinga vadovo elgsena, o tai veikia pavaldinio OT suvokimg (Assefa et al., 2024).
Taciau pastebimas nuomoniy iSsiskyrimas, kaip LMX siejasi su skirtingomis OT dimensijomis.
Pasak Williams et al. (2016), darbuotojai procediiry teisingumag yra linke sieti su organizacijos
politika, o sprendimy komunikavimg su vadovu, kaip tarpasmening sgveika veikiancig LMX.
Aggarwal, Goyal ir Nobi (2018) tyrime visos keturios (procediiros, skirstymo, tarpasmeninis ir
informacijos) OT dimensijos reikSmingai susijusios su LMX, taCiau informacijos teisingumo —
labiausiai. Piccolo et al., (2008) tyrime, LMX siejasi su procediiros ir tarpasmeniniu teisingumu, o
Lee (2001) tyrime — aukstos kokybés LMX labiau siejasi su skirstymo ir procediiros teisingumu, nei
zemos. Erdogan, Liden ir Kraimer (2006) paantrina skirstymo teisingumo ir LMX sasajai, nes
vadovo atsakomybé paskirstyti apdovanojimus pavaldiniams bei prideda, kad procediiros ir
tarpasmeninis teisingumas persidengia sasajoje su LMX. PrieSingai, nei Siuose tyrimuose, Andrews
ir Kacmar (2001) neatrado rys$iy tarp LMX ir skirstymo teisingumo. Cropanzano ir kt. (2007)
nuomone, tarpasmeninis teisingumas susij¢s su “vienas prie§ vieng” interakcija, tad darbuotojai
siekia $ios sgveikos su vadovu. Dalis autoriy paantrina LMX ir tarpasmeninio teisingumo sgsajai,
nes $i OT dimensija labiausiai atspindi vadovo vaidmenj ir elgsenos su pavaldiniais pobuidj (He et
al. 2017). Taigi, tyrimai analizuojantys LMX kokybés sgsaja su skirtingomis OT dimensijomis yra
nevienareikSmiai. Nors atrandamos sgsajos tarp Siy konstrukty, naudojamos metodikos skiriasi, o

kai kurie naudoja tik tam tikras OT dimensijas.
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1.9. Vadovo-pavaldinio santykiy kokybés sgsajos su griZtamuoju rySiu ir

organizaciniu teisingumu

Anks¢iau minéta, kad LMX teorija paremta socialiniy ir abipusiy mainy teorija,
akcentuojancia santykio tarp vadovo ir pavaldinio kiirimg per pasikartojancias socialines judviejy
interakcijas, abipusius mainus (Uhl-Bien & Maslyn, 2003). Kadangi darbuotojas ir vadovas gali
mainytis materialiais ir nematerialiais resursais (pvz., informacija), GR laikomas nematerialiniy
mainy forma, prisidedancia prie LMX kiirimo (Martin et al., 2010). Chun et al. (2014), teigimu dél
konstrukty glaudumo svarbu GR ir LMX nagrinéti drauge, o tyrimai pastebi LMX kokybés sgveika
su suvoktu OT (Aggarwal et al., 2018). Pavyzdziui, Colquitt et al. (2013) metaanalizéje pastebétas
rySys tarp OT ir socialiniy abipusiy mainy konstrukty, i§ kuriy rySkiausias — LMX. GR kaip vadovo
elgsenos forma, taip pat yra kintantis, tad jis ne tik prisideda prie skirtingos kokybés LMX
formavimo, taCiau yra kiekvieno pavaldinio subjektyviai suvokiamas, interpretuojamas (Cook &
Steyn, 2024), o pasak Martin ir kt. (2010), vadovo elgesys (pvz., GR) yra laikomas LMX kokybés
indikatoriumi. Lazauskaités-Zabielskés ir Bagdzitinienés (2008) teigimu, darbuotojo suvokimas
apie organizacing elgseng su juo yra nusakomas OT ir anot kai kuriy autoriy (Colquitt et al., 2013),
darbuotojai link¢ vadovo elgsena, jos teisingumg generalizuoti visai organizacijai, nes vadovo
elgesys yra lengviau pastebimas ir interpretuojamas. Tad vadovo teikiamg GR pavaldiniui, kaip
organizacinés elgsenos formg, darbuotojai subjektyviai vertina per OT prizme. Daroma prielaida,
kad priklausomai GR charakteristiky, kaip konkrecios vadovo elgsenos vertinimo, darbuotojas ir
vadovas formuoja tam tikros kokybés tarpusavio santykj, kuris kiekvieng pavaldinj atitinkamai
paskatina formuoti skirtingg OT dimensijy — skirstymo (priimamy sprendimy), procediiros
(sprendimams taikomy procediiry), informacijos (pateikiamos informacijos, komunikacijos) bei
tarpasmeninio (tarpusavio santykio) teisingumo suvokimg (Colquitt et al., 2013, Colquitt & Zipay,
2015). Anot Cropanzano, Bowen ir Gilliland (2007), reguliarus vadovo grjZztamasis rySys
darbuotojui yra vienas i§ svarbiy aspekty, siekiant, kad darbuotojai veiklos vertinimo sistemg ir
pateikta vertinimg suvoktu kaip teisingus, t.y. paskatinty OT suvokimga. Taigi, kalbame apie galima
LMX medijuojama poveikj griztamojo rysio ir OT sarySyje. Atrandama tyrimy, kurie analizuoja
LMX kaip mediatoriy rySyje su tokiais konstruktais kaip: tarpasmeninis teisingumas ir perdegimas
(Son, Kim & Kim, 2014), skirtingy OT dimensijy ir darbo atlikties (Wang et al., 2010), griztamojo
ry$io bei meistriSkumo ir naSumo klimatu (Redsvik & Marjara, 2023). Bagwell (2022) disertacijoje
komunikacijos virtualumas neigiamai siejosi su darbo veiklos vertinimais ir OT per LMX kaip
tarpininkg. TaCiau nepaisant aptarty konstrukty susietumo ir tyrimy, mokslin¢je literatiiroje

pastebimas trikumas tyrimy, analizuojanc¢iy, kaip LMX tarpininkauja i§ tiesioginio vadovo
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gaunamo GR specifikacijy (konstruktyvumo, skubumo ir daznio) ir OT dimensijy (skirstymo,

procediros, tarpasmeninio ir informacijos) saveikoje.

Tikslas — jvertinti i§ tiesioginio vadovo gaunamo grjztamojo rysio specifikacijy, vadovo-pavaldinio

santykiy kokybés bei suvokto organizacinio teisingumo sgsajas.

UzZdaviniai:

1)

2)
3)
4)
5)
6)

7)

8)
9)

Palyginti skirtumus tarp GR specifikacijy (konstruktyvumo, skubumo ir daznio),
vadovo-pavaldinio santykiy kokybés, bei OT dimensijy (procediiros, skirtymo,
tarpasmeninio ir informacijos), kai i§ tiesioginio vadovo GR yra gaunamas gyvai ir kai
nuotoliu.

ISsiaiSkinti LMX tarpininkavimg GR konstruktyvumo bei skirstymo teisingumo rysyje.
ISsiaiskinti LMX tarpininkavimg GR skubumo ir daznio bei skirstymo teisingumo rysyje.
ISsiaiskinti LMX tarpininkavimg GR konstruktyvumo bei procediiros teisingumo rysyje.
ISsiaiskinti LMX tarpininkavimg GR skubumo ir daznio bei procediiros teisingumo rysyje.
ISsiaiSkinti LMX tarpininkavimg GR konstruktyvumo bei tarpasmeninio teisingumo
rysyje.

ISsiaiskinti LMX tarpininkavimg GR skubumo ir daznio bei tarpasmeninio teisingumo
rysyje.

ISsiaiSkinti LMX tarpininkavimg GR konstruktyvumo bei informacijos teisingumo rysyje.
ISsiaiSkinti LMX tarpininkavimg GR skubumo ir daZznio bei informacijos teisingumo

rysyje.
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2. TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo dalyviai

Kiekybiniame tyrime dalyvavo 183 dirbantys asmenys, kurie turi tiesioginius vadovus.
Vienas apklausos dalyvis pateiké nekorektiSkus atsakymus, todél jo duomenys buvo eliminuoti ir
galuting tiriamyjy imtj sudaré 182 respondentai. IS Siy apklaustyjy 66,5% moterys (N=121), o
33,5% vyrai (N=61), kuriy amziaus intervalas nuo 20 iki 54 mety (vidurkis — 28,9 m.). Didzioji
dalis tiriamyjy — dirbantys asmenys (N=139, 76,4%), o likusioji — dirba ir studijuoja (N=43, 23,6%).
Daugiausia tiriamyjy (N=122, 67%) igyj¢ aukstaj] universitetinj iSsilavinima, likusieji — aukstajj
neuniversitetinj (N=33, 18,1%) arba vidurini (N=27, 14,7%) iSsilavinimg. Apklausoje dalyvavo
skirtingy Lietuvos organizacijy ir skirtingy profesijy atstovai, kurie daugiau dirba pilnu etatu
(N=160, 87,9%), nei nepilnu (N=22, 12,1%), bei daugiausia neuzima vadovaujaniy pareigy
(N=138, 75,8%), nei uzima (N=44, 24,2%). Respondenty bendra turima darbo patirtis svyruojanti
nuo 0,5 iki 33 mety (vidurkis — 7,7 m.), kalbant apie kiekvieno respondento dabartinio tiesioginio
vadovo buvimo jy vadovu trukme, ji varijuoja nuo 0,5 iki 19 mety (vidurkis — 1,9 m.). Tiriamyjy

pasiskirstymas pagal kitus sociodemografinius rodiklius pavaizduotas 1-oje lenteléje.

1 lentelé. Dalis sociodemografiniy tiriamyjy duomeny: organizacijos sektorius,
organizacijos dydis pagal darbuotojy skaiciy, darbo formatas ir daZiausias is tiesioginio
vadovo gaunamo grjztamojo rysio formatas.

Rodiklis Kategorija Daznis Procentas
Organizacijos sektorius VieSasis 47 25,8
Privatus 135 74,2
Organizacijos dydis Labai maza (1-9) 19 10,4
Maza (10-49) 45 24,7
Vidutine (50-249) 65 35,7
Didele (250 — 499) 8 4.4
Darbo formatas Gyvai 70 38,5
Nuotoliu 14 7,7
MiSriu/hibridiniu biidu 98 53,8
I§ vadovo gaunamo Gyvai 135 74,2
griZztamojo rySio formatas Nuotoliu 47 52.8

Pastaba: N = 182.
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2.2. Tyrimo instrumentai

Apklausos anketa sudaré 4 dalys — grjztamojo rySio skalé¢ (PFBIF ir PFBC), organizacinio
teisingumo vertinimo klausimynas, vadovo-pavaldinio santykiy kokybés skalé (LMX-7), papildomi

ir sociodemografiniai klausimai.

2.2.1. Griztamojo rySio skalé (PFBIF ir PFBC)

Grjztamasis rySys (GR) vertintas atsizvelgiant j kelis jo parametrus — konstruktyvuma (angl.
perceived feedback constructiveness, PFBC), betarpiSkumg ir daznumg (angl. perceived feedback
immediacy and frequency, PFBIF). Tam pasitelkta Kuvaas et al. (2017) sukurta 10 teiginiy GR
skalé, i§ kuriy 6 teiginiai matuoja GR konstruktyvuma (pvz., “GriZztamasis rySys apie mano darby
atlikima, kurj gaunu i§ savo tiesioginio vadovo yra susijes su mano darbo atlikties kokybe, o ne
palyginimu su kitais kolegomis.”), lik¢ 4 teiginiai — GR daZznumg ir skubumag (pvz., “AS daznai
sulaukiu griztamojo rysio i§ savo tiesioginio vadovo apie savo darby atlikima.”, “I$ savo tiesioginio
vadovo griztamajj rySi gaunu i§ karto po atliktos uzduoties darbe.”) (Kuvaas et al., 2017). Visi
teiginiai vertinami Likerto skale nuo 1 (“visiskai nesutinku”) iki 5 (“visiSkai sutinku”). Klausimyno
originali kalba — angly, tad atliktas vertimas ] lietuviy kalba (dvigubas vertimas). Autoriy (Kuvaas
et al. 2017) tyrime nurodyti patikimumo rodikliai (Cronbach alpha koeficientai) — GR
konstruktyvumo (a = 0,87) ir GR daznumo bei betarpiskumo (a = 0,87). PakalniSkienés (2012)
teigimu, moksliniuose darbuose pageidautinas Cronbach alpha koeficiento dydis yra lygus ar
didesnis uz 0,7, jog skalé pasizyméty vidiniu suderinamumu ir klausimynas biity patikimas, Siame
tyrime gautas GR konstruktyvumo subskalés koeficientas o = 0,87, skubumo ir daznio o = 0,79.
Skalés validumui patikrinti, principiniy komponenciy faktorine analize (Varimax sukimas) iSskirti
du faktoriai (2 priedas), kurie abudu paaiskina 62,43% duomeny sklaidos (KMO = 0,827, y? =
837,147, df = 45, p < 0,001). Rezultaty analizei pasitelkti subskaliy vidurkiai (maziausias galimas
balas — 1, didziausias — 5). Kuo didesnis gautas jvertis, tuo didesnis suvokto GR konstruktyvumo ar
skubumo ir daznumo vertinimas. Susisiekus su Bard Kuvaas (vienu i§ naudojamo GR klausimyno
autoriy) gautas atsakymas, kad atskiro leidimo klausimyno naudojimui nereikia, uztenka paminéti

autorius cituojant darbe.
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2.2.2. Organizacinio teisingumo vertinimo klausimynas

Suvoktam organizaciniam teisingumui (OT) (angl. perceived organizational justice) matuoti
naudotas J. A. Colquitt (2001) klausimynas 1§ 20 teiginiy apimanciy 4 subskales. Skirstymo
teisingumo subskale sudaro 4 teiginiai (pvz., “Jusy uz darbg gaunamas atlygis atitinka atliktg
darbg”), saveikos teisingumo subskale — 4 teiginiai (pvz., “Priimdamas su jusy darbu susijusius
sprendimus, jlsy tiesioginis vadovas elgiasi oriai”’), procediiros teisingumo subskale — 7 teiginiai
(pvz., “Priimant su jusy darbu susijusius sprendimus jums leidziama iSreiksti savo nuomong”) ir
informacijos teisingumo — 5 teiginiai (pvz., “Priimdamas su jiisy darbu susijusius sprendimus, jisy
tiesioginis vadovas pateikia racionaly priimto sprendimo paaiskinimg”) (Colquitt, 2001). Teiginiai
vertinami Likerto skal¢je nuo 1 (“visiSkai nesutinkui”) iki 5 (“visiskai sutinku”) ir skaic¢iuojami
kiekvienos i§ 4 subskaliy vidurkiai — didesnis balas rodo didesnj organizacinio teisingumo
dimensijos vertinimg. Atlikus pirmine faktoring analiz¢ pastebéta, kad keliy subskalés teiginiy (1
skirstymo, 4 procediiros ir 1 informacijos teisingumo dimensijy teiginiy) svoriai po sukimo
tinkamai nesukrenta faktoriuose, tad nuspresta Siuos 6 teiginius i§ tolimesnés analizés pasalinti dél
patikimumo uztikrinimo. Galutinis klausimyno variantas sudarytas 1§ 14 teiginiy, jy pasiskirstymas
4-iuose faktoriuose bei teiginiy svoriai po pakartotinés principiniy komponenciy faktorinés analizés
(Promax sukimas) nurodyti 3 priede. Organizacinio teisingumo subskaliy vidiniam suderinamumui
apskaiCiuoti naudoti Cronbach alpha koeficientai, kurie pagal Pakalniskienés (2012)
rekomendacijas yra didesni nei 0,7 vertés: skirstymo (a = 0,94), procediiros (o = 0,82), informacijos
(o = 0,94) ir tarpasmeninio (o = 0,94) teisingumo. IS gauty rezultaty (Cronbach alpha koeficienty,
svoriy pasiskyrstymo faktoriuose, 3 priedas), KMO mato bei Bartleto sferiSkumo testo (KMO =
0,898, y? = 2337,191, df = 91, p < 0,001), teigiama, kad naudojamas instrumentas yra validus ir
patikimas. ISskirti keturi suvokto organizacinio teisingumo faktoriai visi kartu paaiskinantys
84,06% duomeny sklaidos. Originalaus klausimyno kalba — angly, taciau egzistuoja lietuviska

klausimyno versija (vertimas gautas i$ prof. dr. Jurgitos Lazauskaités-Zabielskés).

2.2.3. Vadovo-pavaldinio santykiuy kokybés skalé (LMX-7)

Santykiy kokybei tarp vadovy ir pavaldiniy (LMX) matuoti apklausoje naudotas Graen ir
Uhl-Bien (1995) vadovo-pavaldinio santykiy kokybés (angl. Leader - Member Exchange, LMX-7)
klausimynas. Pastarasis susideda i§ 7 teiginiy (pvz., “Ar jusy vadovas pasitiki jumis, kaip
darbuotoju bet kurioje situacijoje?”’), kurie yra vertinami Likerto skal¢je nuo 1 (“visiskai

nesutinku”) iki 5 (“visiSkai sutinku”) (Graen & Uhl-Bien, 1995). Analizuojant duomenis yra
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skai¢iuojamas bendras LMX balas iSvedant vertinimy vidurkj (didziausias galimas — 5, maziausias
— 1). Kuo aukstesnis vertinimo balas, tuo geresné¢ vadovo-pavaldinio santykiy kokybé, bei
atvirk§¢iai kuo mazZesnis balas, tuo santykio kokybé mazesné¢ (Graen & Uhl-Bien, 1995).
Klausimynas sudarytas i§ teiginiy angly kalba, skalés vertimas j lietuviy k. parengtas VU
Organizacinés psichologijos tyrimy centro. Graen ir Uhl-Bien (1995) teigimu patvirtintas skalés
patikimumas (Cronbach alpha koeficientas varijuoja diapazone 0,80-0,90), Sio tyrimo atveju a
=0,87, taigi, galime teigti, kad klausimyno teiginiai pasizymi vidiniu suderinamumu. Skalés
validumas patikrintas faktorine analize su Varimax sukiniu (KMO = 0,896, y?= 640,404, df =21, p
< 0,001), kurios metu iSskirtas vienas faktorius (4 priedas), paaiSkinantis 60.27% duomeny

sklaidos.

2.2.4. Papildomi klausimai

Taip pat, apklausoje jtraukti keli papildomi klausimai. Pirmasis kl.: “Kiek ilgai dabartinis
Jusy tiesioginis vadovas yra Jusy vadovu?”. Tiriamyjy buvo prasoma jrasyti skai¢iy (metus), kiek
laiko tesiasi dabartinis jy vadovo ir pavaldinio santykis. Klausimas jtrauktas atsizvelgiant ; Giessner
ir kt. (2015) jzvalgas apie vadovo — pavaldinio santykio kokybés dinamiSkuma, procesiSkumg ir
galimg jo pokyt] bégant laikui. Antrasis kl.: “Kokiu formatu daZniausiai gaunate grjztamajj ry$j 18
savo tiesioginio vadovo? ” su galimais pasirinkimo variantais — “gyvai”, “nuotoliu”. Pastarasis
jitrauktas atsizvelgiant | Schulze ir kt. (2017); Coun, De Ruiter ir Peters (2023) nuomone, kad
griztamojo rySio teikimo formatas gali turéti jtakos darbuotojy griztamojo rySio vertinimams ir

reakcijoms j jj.

2.2.5. Sociodemografiniy duomeny klausimai

Anketoje tiriamyjy buvo praSoma nurodyti dabarting savo veikla, lyti, amziy, jgyta
i$silavinima, sektoriy, kuriam priklauso apklaustyjy organizacija. Taip pat, praSoma nurodyti kiek
darbuotojy dirba apklaustyjy organizacijoje, ar tiriamieji dirba pilnu etatu, koks yra jy darbo
formatas, dabartinés uzimamos pareigos bei bendra turimo darbo stazo trukmé. Galiausiai
respondenty teirautasi, kiek ilgai dabartinis jy tiesioginis vadovas yra jy vadovu bei prasoma

nurodyti, kokiu formatu dazniausiai jie gauna grjZztamajj rysj i§ savo tiesioginio vadovo.
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2.3. Tyrimo eiga

Kiekybiniam tyrimui respondentai pasirinkti netikimybinés patogiosios atrankos metodu, o
duomenys rinkti 2025 mety vasario-balandzio ménesiais. Anketa kurta Google Forms skaitmeniniu
jrankiu, o pats tyrimas vykdomas internetu su apklausos dalyviais pasidalijant elektroninés anketos
nuoroda keliais kanalais: a) socialiniy ir profesiniy tinkly platformose — Instagram, Facebook,
LinkedIn; b) vienoje privacioje lietuviy kapitalo jmonéje vidinés komunikacijos programa Slack c)
Vilniaus Universiteto studenty bendruomenéje, jos naudojamu elektroniniu pastu Outlook. Anketos
pradzioje pateikta bendra informacija — tyrimo tema, tikslas, anketa sudarancios dalys bei apytikslé
jos uzpildymo trukmé (apie 8 min.). Tyrimo dalyviai buvo informuoti, kad surinkti apklausos
rezultatai bus naudojami tik akademiniais tikslais, jie nebus vieSinami ar platinami, bei pateiktas
anonimiSkumo uztikrinimas. Tiriamiesiems buvo paminéta, kad dalyvavimas apklausoje yra
savanoriskas, informuota apie galimybe po tyrimo gauti griZztamgjj rys] ir apibendrintus,
nuasmenintus tyrimo rezultatus bei nurodytas kontaktinis el. paSto adresas kreipimuisi kilus

klausimams.

2.4. Duomeny analizé

Apklausos metu surinkty duomeny statistinei analizei naudota /BM SPSS Statistics
kompiuteriné programa (28 versija). Pirmiausia patikrina, ar néra trikstamy duomeny, i8skir¢iy bei
apskaiCiuota apraSomoji statistika socio-demografiniams duomenims ir pagrindiniams tyrimo
konstruktams. Patikrintas duomeny pasiskirstymo normalumas, tiesiSkumas, homoskedastiSkumas
ir multikolinearumas, tam naudoti statistiniai ir grafiniai prielaidy tikrinimo kriterijai. Pagal
Shapiro-Wilk statistinj kriterijy (kintamyjy reikSmingumo lygmuo p < 0,05), asimetrijos ir eksceso
koeficientus bei kvantiliy palyginimo diagramas arba histogramas normalumo prielaidos buvo
patenkinamos, todél duomenys laikomi normaliais ir jy analizei taikyti parametriniai kriterijai.
Konstrukty (priklausomy ir nepriklausomy kintamyjy) tarpusavio panasumo, multikolinearumo
analizéms naudota dvimatés koreliacijos (Pearson koreliacijos koeficientai (r)) bei daugialypés
tiesiné regresiné analizé su dispersijos maz¢jimo daugikliais (angl. Variance Inflation Factor, VIF).
Taip pat, patikrintas tyrime naudoty skaliy patikimumas (Cronbach alpha). Skaliy validumas
tikrintas atliekant principiniy komponenciy faktoring analiz¢ (ortogonalus Varimax sukimas bei
neortogonalus Promax sukimas) (2, 3 ir 4 priedai), o jy tinkamumas analizuojant
Kaizerio-Mejerio-Olkino (KMO) matg ir Bartleto sferiSkumo testa. Anot Tabachnick ir Fidell
(1996) (cit. i§ Pakalniskiene, 2012), KMO verté turéty buti didesné nei 0,6, o Bartleto sferiSkumo
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testas reikSmingas (p < 0,05), kad duomenys biity tinkami analizei. Keliy normalyjj skirstinj
turin¢iy populiacijy daugiamaciy vidurkiy palyginimui tarp grupiy (skirtingy griZztamojo rysio
teikimo formy) naudota daugiamaté dispersiné analizé (MANOVA). Galiausiai, istirti rySiams tarp
pagrindiniy konstrukty (griztamojo rySio specifikacijy, vadovo-pavaldinio santykiy kokybés ir
organizacinio teisingumo dimensijy) pasitelkta mediacijos analizé (4 modelis) naudojant jskiepj
PROCESS Macro (4.2 versija; Hayes, 2022) bei naudojant savirankos (angl. bootstrap) metodu
skai¢iuotus pasikliautinuosius intervalus (PI) (angl. Confidence intervals, CI). Prie§ atlickant 8
mediacines analizes buvo patikrinta multikolinearumo prielaida ir pagal dispersijos maz¢jimo

daugiklius (VIF < 4) nustatyta, kad tarp regresoriy néra multikolinearumo.
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3. REZULTATAI

Siekiant pladiau susipazinti su respondenty vertinimais ir suteikti daugiau konteksto
tolimesnei duomeny analizei, iSanalizuota sociodemografiniy duomeny (amziaus, darbo stazo,
darbo santykio su dabartiniu tiesioginiu vadovu trukmé) ir pagrindiniy tyrimo konstrukty (GR
specifikacijy, LMX ir keturiy OT dimensijy) aprasomoji statistika (5 priedas). Taip pat, koreliacinés
analizés (Pearson) metodu istirti $iy kintamyjy ir jy dimensijy tarpusavio rysiai (2 lentelé).

2 lentelé. Sociodemografiniy kintamyjy bei pagrindiniy konstrukty - griZtamojo rysio specifikacijy, vadovo-
pavaldinio santykiy kokybés ir organizacinio teisingumo dimensijy koreliaciniai rySiai.

Kintamieji 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Amzius -
2. Darbo stazas 0,91** -
3. Santykio su vadovu trukmé  0,45** 0,46** -
4. Vadovo-pavaldinio
0,08 0,06 0,06 -

santykiy kokybé
3. Griztamojo ry$io 001 -0,01 004 072%% -

konstruktyvumas

6. Grjztamojo rysio skubumas 0.08 0,08 005 045%* 046%* )

ir daZnis
7. Skirstymo teisingumas 0,12 0,06 -0,14  0,29** 0,32** 0,02 -
8. Proceduros teisingumas 0,01 0,03 0,03  0,48*%* (0,43%% (,3]%* (,33** -

9. Tarpasmeninis teisingumas 0,01  -0,01 0,02 0,73** 0,65%* 0,29*%* 0,35%* (,55** -
10. Informacijos teisingumas -0,01  -0,03 0,07 0,65%* 0,66%* 0,47** 0,34** 0,53%* (,73%* -

Pastaba. ** p <0,001, N=182.

Nustatant koreliacinius rySius tarp kintamyjy paaiskéjo, kad visi pagrindiniai tyrimo
konstruktai (GR specifikacijos, LMX ir OT dimensijos) yra teigiamai ir statistiSkai reikSmingai
tarpusavyje susieti, i§skyrus ry$j tarp GR skubumo ir daZnio bei skirstymo teisingumo, kuris néra
statistiSkai reikSmingas (r=0,02, p>.0,05) (2 lentel¢). Ryskiausios teigiamos s3sajos pastebétos tarp
LMX ir GR konstruktyvumo (r=0,72, p<0,001), tarpasmeninio (=0,73, p<0,001) bei informacijos
teisingumo (7=0,65, p<0,001) (2 lentel¢). Vadinasi, kad geresnés kokybés santykis su tiesioginiu
vadovu glaudZziai siejasi su 1§ vadovo gaunamu konstruktyvesniu GR bei aukStesniu OT, ypac
tarpasmeninio ir informacijos teisingumo suvokimu. Taip pat, pastebéta, kad GR konstruktyvumas
reikSmingai susijes su tarpasmeniniu teisingumu (7=0,65, p<0,001) (2 lentelé), o tai gali reiksti, kad,
kai 1§ tiesioginio vadovo gaunamas GR yra konstruktyvus, darbuotojas suvokia tai kaip teisinga
tarpasmenin] vadovo elgesi. Kadangi pavaldinio darbiniy santykiy su vadovu trukmé reikSmingai
nekoreliavo su pagrindiniais tyrimo konstruktais (GR specifikacijomis, LMX ir suvokto OT

dimensijomis), kaip galimai reikSmingas kintamasis j tolesng duomeny analiz¢ nebuvo jtrauktas.
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Pirmajam uzdaviniui jgyvendinti ir iSsiaiskinti, ar vadovo teikiamo GR forma (gyvai ar
nuotoliu) yra siejama su skirtumais vertinant gaunamo GR specifikacijas (konstruktyvuma,
skubumag ir daznj), LMX, bei skirtingy OT dimensijy (procediiros, skirstymo, informacijos ir
tarpasmeninio teisingumo) suvokimg (1 priedas), atlikta daugiamaté dispersiné analizeé
(MANOVA). Pries analize patikrintos reikiamos prielaidos, remiantis Vaitkeviciaus ir Saudargienés
(2006) bei Woodrow (2014) rekomendacijomis. Analizé¢je naudoti minéty pagrindiniy konstrukty
vidurkiai, atliktas palyginimas tarp grupiy — GR teikimo formy (gyvai ir nuotoliu). Paaiské&jo, kad
GR formos sgsaja su visais priklausomais kintamaisiais (GR konstruktyvumu, skubumu ir dazniu,
LMX, suvoktu skirstymo, procediiros, informacijos ir tarpasmeniniu teisingumu) drauge néra
statistiSkai reikSminga (F (7, 174) = 0,63, p = 0,730, Wilks’ A = 0,975, dalinis koeficientas #° =
0,025). Darbuotojai, i§ savo tiesioginio vadovo dazniausiai gaunantys GR nuotoliu, nesiskiria nuo
darbuotojy GR gaunanciy gyvai. ISvados prieita remiantis Venclovienés (2010) pastebéjimu, kad,
jei p>0,05, tada lyginamy grupiy vidurkiai reikSmingai nesiskiria. Kadangi skirtumo tarp grupiy
(GR formy) nerasta, toliau tiriamyjy duomenys buvo analizuojami bendrai.

Uzdaviniams 2-9 jgyvendinti — iStirti LMX tarpininkavimg GR specifikacijy
(konstruktyvumo, skubumo ir daZnio) bei keturiy OT dimensijy (procediiros, skirstymo,
tarpasmeninio ir informacijos teisingumo) sarySyje, pasitelkta mediacijos analiz¢ (4 modelis,
Hayes, 2022). Naudotas savirankos (angl bootstraping) metodas su 5000 replikacijy bei 95%
pasikliautiniai intervalai (PI). Rezultatai laikomi reik§mingais, jei | PI nepatenka nuliné verté
(Hayes, 2022).

Pirmiausia analizuota LMX mediacija GR konstruktyvumo bei procediiros teisingumo

sarySyje (1 pav.).
Netiesioginis efektas: 0,25

Vadovo-pavaldinio

santykiy kokybé
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Tiesioginis efektas: 0,17

1 pav. Mediacijos rezultaty modelis: vadovo-pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo
griZtamojo rysio konstruktyvumo ir procediiros teisingumo sarysyje.
Pastaba. Nurodyti standartizuoti beta (f) koeficientai, * p < 0,001.
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Mediaciné analizé parodé, kad GR konstruktyvumas reik§Smingai prognozuoja LMX (R? = 0,514,
F(1,180) = 190,07, p < 0,001), paaiskindamas 51,4% LMX variacijos, o rySys tarp konstrukty —
teigiamas, labai stiprus ir reikSmingas (f = 0,72, SE = 0,33, #(179) = 13,79, 95% PI [3.84, 5.12])
(toliau darbe $is pasikartojantis rySys neaptariamas), o rySys tarp LMX ir procediiros teisingumo
irgi reikSmingas, teigiamas ir stiprus (f = 0,35, SE = 0,16, #(179) = 3,80, 95% PI[0.03, 0.09]). GR
konstruktyvumas ir LMX reik§mingai prognozuoja procediiros teisinguma (R? = 0,243, F(2,179) =
28,75, p < 0,001). Tarp konstruktyvaus GR bei procediiros teisingumo, pastebétas reikSmingas,
teigiamas ir gana stiprus bendras efektas (f = 0,43, SE = 0,07, #(179) = 3,80, 95% PI[0.31, 0.59]),
taCiau jtraukus LMX kokybe, tiesioginis GR konstruktyvumo efektas procediiros teisingumui tampa
statistiSkai nereikSmingu (f = 0,17, SE = 0,10, #(179) = 1,85, p = 0,066). Savirankos analizés
metodas patvirtino statistiSkai reikSmingag LMX medijuojama GR konstruktyvumo netiesioginj
efekta procediiros teisingumui, nes pasikliautinis intervalas neapima nulio (f = 0,25, BootSE=0,08,
95% PI [0.12, 0.41]), Sis netiesioginis rySys — vidutinio stiprumo. LMX pilnai medijuoja ry$j tarp
GR konstruktyvumo bei procediiros teisingumo. Vadinasi, kad konstruktyvaus GR sarySis su
procediiros teisingumu yra pilnai paaiskinamas LMX.

Véliau, analogiSkai analizuotas LMX tarpininkavimas GR skubumo ir daznio bei

procediiros teisingumo sarysSyje (2 pav.).

Netiesioginis efektas: 0,19
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2 pav. Mediacijos rezultaty modelis: vadovo-pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo
griztamojo rys$io skubumo ir daznio bei procediiros teisingumo sarysyje.
Pastaba. Nurodyti standartizuoti beta (5) koeficientai, * p < 0,001.

Gauti rezultatai panasiis, GR skubumas ir daZnis reikSmingai prognozuoja LMX (R? = 0,201,
F(1,180) = 45,22, p < 0,001), paaiskindamas ~20% LMX dispersijos, rySys tarp kintamyjy -
reikSmingas, teigiamas ir stiprus (f = 0,45, SE = 0,35, #180) = 6,72, 95% PI [1.66, 3,04]) (toliau
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darbe $is pasikartojantis rySys neaptariamas), o rySys tarp LMX ir procediiros teisingumo irgi
reikSmingas, teigiamas ir stiprus (f = 0,43, SE = 0,13, t(179) = 5,83, 95% PI[0.05, 0.09]). LMX bei
GR skubumas ir daznis kartu reikSmingai prognozuoja procediiros teisinguma (R?= 0,234, F(2,179)
= 28,25, p <0,001). Bendras GR skubumo ir daZznio efektas procediiros teisingumui — statistiSkai
reikSmingas, teigiamas ir stiprus (f = 0,31, SE = 0,06, #180) = 4,36, 95% PI [0.15, 0,41]). Kai
atsizvelgiama j LMX, tiesioginis skubaus ir dazno GR efektas procediiros teisingumui tampa
statistiSkai nereikSmingu (f = 0,12, SE = 0,07, #«(179) = 1,63, 95% PI [-0.02, 0.24], p = 0,105).
Savirankos metodu patvirtintas statistiSkai reikSmingas (pasikliautinis intervalas neapima 0),
teigiamas, bet silpnas netiesioginis GR skubumo ir daznio efektas procediros teisingumui per LMX
(B =0,19, BootSE=0,04, 95% PI [0.11, 0.28]). Rezultatai parodé¢, kad GR skubumo ir daznio sarysis
su proceduros teisingumu yra pilnai medijuojamas LMX kokybés. Vadinasi, skubus ir daznas GR
teigiamai veikia LMX, o $i teigiamai veikia procediiros teisingumo suvokima.

Tiriant LMX tarpininkavimg GR konstruktyvumo ir skirstymo teisingumo sarysyje (3 pav.)

Netiesioginis efektas: 0,09
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3 pav. Mediacijos rezultaty modelis: vadovo-pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo
griztamojo rySio konstruktyvumo ir skirstymo teisingumo rysyje.
Pastaba. Nurodyti standartizuoti beta (f) koeficientai, * p < 0,05, ** p <0,001.

paaiskéjo, jog bendras GR konstruktyvumo efektas skirstymo teisingumui yra reikSmingas,
teigiamas ir vidutinio stiprumo (f =0,32, SE = 0,09, #(180) = 4,49, 95% PI [0.24, 0.60]). Kai GR
konstruktyvumas kontroliuojamas, LMX ir skirstymo teisingumo sgsaja statistiSkai nereikSminga (5
=0,12, SE = 0,02, #(179) = 1,21, p = 0,227). Taciau matoma, kad GR konstruktyvumas reikSmingai
prognozuoja skirstymo teisinguma (R? = 0,101, F(1,180) = 20,20, p < 0,001), tiesioginis Siy
kintamyjy rySys lieka statistiSkai reikSmingas, teigiamas ir vidutinio stiprumo (f = 0,23, SE = 0,13,

#(179) = 4,49, 95% PI [0.04, 0.56]). Savirankos analizés metodu netiesioginis GR konstruktyvumo
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rySys su skirstymo teisingumu per LMX yra statistiSkai nereik§mingas (f = 0,09, BootSE = 0,10,
95% PI [-0.06, 0.34]), nes pasikliautinasis intervalas apima nulj. ReikSmingo LMX mediacinio
poveikio GR konstruktyvumo ir skirstymo teisingumo sarySiui néra, t.y. Siy konstrukty rysys yra
tiesioginis. Vadinasi, kad GR konstruktyvumo ir suvokto skirstymo teisingumo sgsaja — tiesioging ir
nepriklausoma nuo LMX.

Analogiskai mediacine analize tirtas LMX tarpininkavimas GR skubumo ir daznio rySyje su

skirstymo teisingumu (4 pav.).
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4 pav. Mediacijos rezultaty modelis: vadovo-pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo

griztamojo rySio skubumo ir daznio bei skirstymo teisingumo sarysyje.

Pastaba. Nurodyti standartizuoti beta (5) koeficientai, * p < 0,001.
Rezultatai parodé¢, kad GR skubumas ir daznis néra reikSmingas skirstymo teisingumo
prognozuotojas (R? = 0,004, F(1,180) = 0,07, p = 0,798), bendras konstrukty sarySis yra
nereikSmingas (f = 0,02, SE = 0,08, #(180) = 0,26, 95% PI [-0.14, 0.18]). LMX bei GR skubumas ir
daZnis kaip prognostiniai skirstymo teisingumo veiksniai, laikomi reikSmingais (R? = 0,098,
F(2,179) = 9,68, p < 0,001), rySys tarp LMX ir skirstymo teisingumo — reik§mingas, teigiamas ir
vidutinio stiprumo (f = 0,35, SE = 0,02, #(179) = 4,39, 95% PI [0.04, 0.1]). Kai kontroliuojame
LMX, tiesioginis GR skubumo ir daznio efektas skirstymo teisingumui lieka statistiSkai
nereikSmingu (f = -0,14, SE = 0,09, #«(179) = -1,73, 95% PI [-.0.32, 0.02]). Taciau savirankos
metodas patvirtino teigiamg, silpng, bet reikSminga netiesioginj GR skubumo ir daznio sarysj su
skirstymo teisingumu per LMX (4=0,16, BootSE = 0,04, 95% PI [0.08, 0.25]). Taigi, nors néra
reikSmingo tiesioginio GR skubumo ir daznio bei skirstymo teisingumo sarysio, taciau egzistuoja

reikSmingas netiesioginis rySys tarp Siy konstrukty per LMX. Tokia mediacija vadinama slopinancia

34



(MacKinnon, Krull & Lockwood, 2010), vadinasi LMX yra esminis tarpininkas, per kurj GR
skubumas ir daznis netiesiogiai siejasi su skirstymo teisingumu.

Analizuojant LMX tarpininkavimg GR konstruktyvumo bei tarpasmeninio teisingumo
sarySyje (5 pav.), paaiSkejo, kad neatsizvelgiant ;| LMX, bendras GR konstruktyvumo efektas
tarpasmeniniam teisingumui yra statistiSkai reikSmingas, Sis sarysis — teigiamas bei stiprus ($=0,65,

SE=0,07, {(180)=11,54, 95% PI[0.63, 0.89]).
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5 pav. Mediacijos rezultaty modelis: vadovo-pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo
griztamojo rySio konstruktyvumo bei tarpasmeninio teisingumo sarysyje.
Pastaba. Nurodyti standartizuoti beta (f) koeficientai, * p < 0,001.

Atsizvelgiant | LMX, tiesioginis GR konstruktyvumo efektas tarpasmeniniam teisingumui islieka
reikSmingas, teigiamas, vidutinio stiprumo, bet sumazéjes (6=0,27, SE=0,08, #179)=3,79, 95% PI
[0.15, 0.47]). Kontroliuojant GR konstruktyvuma, LMX reikSmingai, teigiamai ir stipriai siejasi su
tarpasmeniniu teisingumu (5=0,54, SE=0,01, #(179)=7,57, 95% PI [0.07, 0.12]). Pastebima, kad
LMX ir GR konstruktyvumas reikSmingai prognozuoja tarpasmeninj teisingumg (R? = 0,565,
F(2,179)=115,99, p <0,001), paaiskindami ~57% jo dispersijos. Savirankos metodas patvirtino, kad
netiesioginé sasaja tarp GR konstruktyvumo ir tarpasmeninio teisingumo per LMX yra statistiSkai
reikSminga, nes pasikliautinis intervalas nulio neapima ($=0,38, BootSE=0,06, 95% PI [0.26,
0.50]). IS rezultaty matoma, kad mediacija yra daliné, t.y. GR konstruktyvumas su tarpasmeniniu
teisingumu siejasi tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai per LMX.

Véliau analizuotas LMX tarpininkavimas GR skubumo ir daZnio bei tarpasmeninio

teisingumo sarysyje (6 pav.).
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6 pav. Mediacijos rezultaty modelis: vadovo-pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo
griztamojo rySio skubumo ir daZnio sarySyje su tarpasmeniniu teisingumu.
Pastaba. Nurodyti standartizuoti beta () koeficientai, * p < 0,001.

Pastebéta, kad bendras GR skubumo ir daznio poveikis tarpasmeniniam teisingumui, kai
neatsizvelgiama ;} LMX, yra statistiSkai reikSmingas, $is rySys — vidutini$kai stiprus ir teigiamas
(5=0,29, SE=0,07, t(180)=4,05, 95% PI [0.15, 0.42]). Kai kontroliuojamas GR skubumas ir daznis,
LMX reikSmingai, teigiamai ir labai stipriai siejasi su tarpasmeniniu teisingumu (f = 0,75,
SE=0,01, «179)=13,07, 95% PI [0.12, 0.16]). Kartu griztamojo rySio skubumas ir daznis bei LMX
reikSmingai prognozuoja tarpasmeninj teisinguma (R? = 0,53, F(2,179)=101,38, p < 0,001),
paaiskindami ~53% jo dispersijos. Kontroliuojant LMX, tiesioginis GR skubumo ir daznio poveikis
tarpasmeniniam teisingumui tampa statistiSkai nereik§Smingu (8 = -0,05, SE = 0,06, #(179) = -0,81,
95% PI [-0.15, 0.06], p = 0,421). Savirankos metodas ir pasikliautinasis intervalas rodo
netiesioginio GR skubumo ir daznio poveikio tarpasmeniniam teisingumui per LMX statistinj
reikSmingumg ($=0,34, BootSE=0,06, 95% PI [0.23, 0.45]), Sis rySys — vidutinio stiprumo ir
teigiamas. Anot rezultaty, mediacija yra pilna, t.y. GR skubumas ir daZnis su suvoktu tarpasmeniniu
teisingumu siejasi ne tiesiogiai, o per LMX.

Taip pat tirtas mediacinis LMX vaidmuo GR konstruktyvumo ir informacijos teisingumo

sarysyje (7 pav. ). Pastebéta, kad GR konstruktyvumas ir LMX reikSmingai prognozuoja
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7 pav. Mediacijos rezultaty modelis: vadovo-pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo
griztamojo konstruktyvumo sarySyje su informacijos teisingumu.
Pastaba. Nurodyti standartizuoti beta (f) koeficientai, * p < 0,001.

informacijos teisinguma (R? = 0,49, F(2,179) = 89,32, p<0,001), paaiSkindami ~49% jo dispersijos.
Kontroliuojant GR konstruktyvuma, sgsaja tarp LMX ir informacijos teisingumo yra teigiama,
reikSminga ir vidutinio stiprumo (=0,35, SE = 0,01, #179) = 4,64, 95% PI [0.03, 0.09)).
Neatsizvelgiant | LMX, GR konstruktyvumo bendras poveikis informacijos teisingumui yra
statistiSkai reikSmingas, rySys — teigiamas ir stiprus ($=0,66, SE=0,07, #(180)=11,88, 95% PI [0.67,
0.95]). I LMX atsizvelgiant, tiesioginis GR konstruktyvumo efektas informacijos teisingumui
i8lieka statistiSkas reikSmingu, rySys — teigiamas ir gana stiprus (f = 0,50, SE = 0,09, #179) = 5,42,
95% PI[0.32, 0.68]). Savirankos metodo analiz¢ ir pasikliautinasis intervalas patvirtina reikSminga
netiesioginj GR konstruktyvumo efekta informacijos teisingumui per LMX (f = 0,25, BootSE =
0,10, 95% PI [0.09, 0.41]), Sis netiesioginis rySys — vidutinio stiprumo ir teigiamas. Taigi,
mediacijos modelis reikSmingas, pati mediacija — daliné. GR konstruktyvumas tiek tiesiogiai, tiek
netiesiogiai per LMX veikia suvokta informacijos teisinguma, taciau tiesioginis rySys iSlieka
stipresnis.

Galiausiai, analizuotas LMX tarpininkavimas GR skubumo ir daznio sarySyje su

informacijos teisingumu (8 pav.).
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8 pav. Mediacijos rezultaty modelis: vadovo-pavaldinio santykiy kokybés vaidmuo
griztamojo rySio skubumo ir daznio bei informacijos teisingumo rysyje.
Pastaba. Nurodyti standartizuoti beta (f) koeficientai, * p < 0,01, **p < 0,001.

Rezultatai panasiis, GR skubumas ir daznis bei LMX reikSmingai prognozuoja informacijos
teisinguma (R? =0,46, F(2,179)=75,01, p <0,001), paaiskindami ~46% jo sklaidos. Kontroliuojant
GR skubuma ir daznj, LMX reikSmingai, teigiamai ir stirpiai siejasi su informacijos teisingumu
(p=0,55, SE=0,01, #(179)=8,88, 95% PI [0.08, 0.13]). Bendras GR skubumo ir daznio efektas
informacijos teisingumui, kai neatsizvelgiama j LMX, yra statistiSkai reikSmingas, o rySys —
teigiamas ir stiprus (5=0,46, SE=0,07, #(180)=7,04, 95% PI [0.34, 0.61]). Kai i LMX atsizvelgiama,
tiesioginis GR skubumo ir daznio efektas informacijos teisingumui islieka statistiskai reikSmingu,
bet sumaze¢ja ir lieka mazo stiprumo (5=0,23, SE=0,06, #179)=3,56, 95% PI [0.10, 0.35]).
Savirankos metodu (pasikliautinis intervalas neapima () patvirtinas statistiSkai reikSmingas
netiesioginio GR skubumo ir daznio efektas informacijos teisingumui per LMX ($=0,25,
BootSE=0.05, 95% PI [0.15, 0.35]). Taigi, mediacija yra daliné, t.y. GR skubumas ir daznis su
informacijos teisingumu siejasi tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai — tarpininkaujant LMX. Taciau

netiesioginis rySys (per LMX) tarp Siy konstrukty yra stipresnis.
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4. REZULTATU APTARIMAS

Siuo darbu buvo siekiama jvertinti i§ tiesioginio vadovo gaunamo GR specifikacijy, LMX
bei suvokto OT sgsajas. Rezultatai parod¢, kad nepriklausomai nuo vadovo pavaldiniams teikiamo
GR formos (gyvai ar nuotoliu), tiriamyjy gaunamo GR konstruktyvumo, skubumo ir daznio
vertinimai, jy suvokiama santykiy kokybé su tiesioginiu vadovu bei suvoktas skirstymo,
procediiros, tarpasmeninis ir informacijos teisingumas nesiskyré. Sie rezultatai rezonuoja su Varma
et al. (2022) tyrimu, parodZiusiu, kad nuotoliné vadovo ir pavaldinio komunikacija (GR) nors ir
pakitusios dinamikos, ta¢iau nesumazina LMX. Bei Soucek ir Rupprecht (2020) tyrimo rezultatais —
darbuotojy jsitraukimas j darba (kaip GR pasekmé) reik§Smingai nesiskiria priklausomai nuo GR
formos (gyvai ar nuotoliu). Viena galimy tokiy rezultaty priezas¢iy — GR teikimo forma néra
vienintelis reikSmingas faktorius vertinant GR specifikacijas, LMX ar OT. Kiti Salutiniai kintamieji
galéjo turéti jtakos, pvz., pasitik€¢jimas vadovu ir jo parama (Varma et al., 2022), asmeninés GR
gavejo bei teikéjo charakteristikos (Bernerth et al., 2007; Dulebohn et al., 2011). Galiausiai, LMX
kaip priklausomas kintamasis analiz¢je, gal¢jo biiti reikSmingu kontekstiniu veiksniu, uzgozianciu
GR formos poveikj (pvz., Sparr ir Sonnentag (2008) tyrime griztamojo rySio teisingumo suvokimas
su darbuotojy gerove siejosi netiesiogiai per LMX). Be to, pastaruoju metu nuotoliné komunikacija
yra tapusi gana jprasta praktika organizacijose (Zhang & Agarwal, 2009; Rehman et al., 2021), bei
atsizvelgiant ] tai, kad §io tyrimo dalyviy GR, LMX ir suvokto OT vertinimai gana auksti (4
priedas), tikétina, kad vadovai deda daugiau pastangy ar yra iSmoke teikti konstruktyvy ir reguliary
GR, palaikyti efektyvius darbinius santykius su pavaldiniais bei stengtis atsizvelgti  elgsenos
teisinguma net ir nuotoliu.

Analizuojant rezultatus taip pat pastebéta, kad GR konstruktyvumas bei skubumas ir daznis
reikSmingai siejasi su LMX. Tiksliau i$ tiesioginio vadovo gaunamas konstruktyvesnis, skubesnis ir
daznesnis GR veda link geresnés kokybés santykio tarp vadovo ir pavaldinio formavimosi, o tokj
rezultatg patvirtina ir nemaza dalis ankstesniy tyrimy (Sparr & Sonnentag, 2008; Dulebohn et al.,
2011). Jis sutampa su Cook ir Steyn (2024) izvalgomis apie GR kaip mechanizma, atliekantj
reikSmingg vaidmenj vadovo ir pavaldinio tarpusavio sgveikoje, taip gerindamas judviejy santykiy
kokybe, pridedant, jog GR turéty biiti reguliarus ir teikiamas laiku. Taigi, kaip mini Alo ir Arslan
(2022), priklausomai nuo vadovo GR, jo teikimo taktikos (pvz., laiku teikiama konstruktyvi
kritika) priklausys, kokias GR gavéjo (pavaldinio) reakcijas jis i§Sauks vadovo ir organizacijos
atzvilgiu, kiek pavaldinys bus linkes priimti GR bei bendradarbiauti, ko pasekoje atitinkmai bus
paveikta LMX kokybé. Biitent §is minétasis pavaldinio polinkis bendradarbiauti su vadovu, kaip

reakcija 1 1§ jo gaunamg GR, yra centriné LMX teorijos aSis, kuri paremta socialiniy mainy ir
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abipusés saveikos konceptais (Lodewijkx, 2008; Colquitt et al., 2013; Sobral & Furtado, 2024). Tad
nors ir tyrime matuota vienpusé kryptis, kaip GR siejasi su LMX, S§is rysis yra cikliskas ir kaip mini
Chun ir kt. (2014) padedantis formuoti efektyvig darbing vadovo-pavaldinio partneryste bei
lemaintis judviejy santykio kokybe. Manoma, kad pavaldinys esantis santykyje su vadovu ne tik
tikisi sulaukti i jo GR, taciau turi likestj, kad jis bus teisingas (Steelman, Levy & Snell, 2004; Eva
et al., 2019). Taigi, kalbama apie vadovo elgsenos ir komunikacijos teisingumo vertinimg. Kaip
parodé¢ Sio darbo rezultatai, atrastos sgsajos tarp GR ir suvokto OT dimensijy, kurios yra daugiausia
pastebimos ne tiesiogiai, o per LMX.

Igyvendinant 2-9 Sio darbo uzdavinius ir méginant iSsiaiSkinti, LMX tarpininkavimg GR
charakteristiky ir suvokto OT dimensijy rySiuose, gauti rezultatai atskleide, kad LMX reik§mingai
tarpininkauja (pilnai arba dalinai) tiek GR konstruktyvumo, tiek GR skubumo ir daznio sarySyje su
procediiros, tarpasmeniniu ir informacijos teisingumu, iSskyrus skirstymo teisinguma (gauti kitokie
rezultatai). Tokie rezultatai yra patvirtinantys mintis, kad OT yra socialiai konstruojamas ir
darbuotojy suvokiamas subjektyviai patiriant bei vertinant sprendimus ir jvykius jy atzvilgiu darbe
(Colquitt et al., 2001; Cropanzano & Ambrose, 2015), o vadovo (kaip organizacijos atstovo)
elgsena, kuriai priskiriamas ir GR taip pat vertinamas per teisingumo prizme¢. Tad panasu, jog GR
su LMX, turédami bendra elementg — tarpasmening komunikacijg siejasi su pavaldiniy reakcijomis,
tarp kuriy — suvoktas OT.

Zvelgiant | kiekviena suvokto OT dimensija atskirai, pastebéta, kad tiek GR
konstruktyvumo, tiek GR skubumo ir daznio teigiama sgsaja su procediiros teisingumu néra
tiesioging, o pilnai einanti per LMX. Tiksliau, konstruktyvesnis, skubesnis ir daznesnis GR veda
link geresnés santykiy tarp vadovo ir pavaldinio kokybés, o pastaroji skatina didesnj suvokta
procediiros teisingumg. Vadinasi, Sios GR charakteristikos nebiitinai yra pakankamos tiesiogiai
didinti darbuotojy teisingumo suvokimg vertinant procediiras, tam reikalingas aukstesnis LMX.
Rezultatai dalinai primena Feys ir kt. (2008) tyrimo rezultatus atradusius, kad procediiros
teisingumas siejasi su GR priémimu per LMX.

Kalbant apie skirstymo teisinguma, gauti nuo kity OT dimensijy reikSmingai besiskiriantys
rezultatai. Pastebéta, kad GR konstruktyvumas tiesiogiai siejasi su skirstymo teisingumu
nepriklausomai nuo LMX, t.y. konstruktyvesnis GR pats savaime skatina didesnj suvoktg skirstymo
teisinguma. Vadinasi, kad pagal gautus rezultatus darbuotojai vertindami jy atzvilgiu skirty
rezultaty (pvz., GR) teisinguma remiasi paties gaunamo GR turiniu (Siuo atveju konstruktyvumu), o
ne tarpasmeniniu santykiu. Taigi, nepriklausomai nuo LMX, vien konstruktyvaus tiesioginio
vadovo GR pakanka, kad biity paskatintas skirty rezultaty (skirstymo) teisingumo suvokimas.

Taciau, vertinant GR skubuma ir daznuma sasajoje su skirstymo teisingumu, gauti visiSkai kitokie
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rezultatai — tiesioginio rySio tarp $iy konstrukty visai nerasta, o sarysis tarp skubaus ir dazno GR bei
skirstymo teisingumo atsiranda tik per LMX. Vadinasi, Siuo atveju auksStesnis LMX yra bitinas
faktorius, kad skubesnis ir daznesnis GR bty susietas su didesniu skirstymo teisingumo suvokimu.
Rezultatai dalinai priminty Kinicki ir kt. (2004) pastebéjimus, kad GR daznumas teigiamai susijes
su OT suvokimu. Sio darbo rezultatus galima aiskinti gilinantis j skirstymo teisingumo samprata,
teigian€ia, kad formuodami skirstymo teisingumo suvokima darbuotojai vertina kiek rezultatai jy
atzvilgiu buvo skirti teisingai (Colquitt et al., 2001, Colquitt & Zipay, 2015). Panasiai, kaip Keeping
ir Levy (2000) aptariamame veiklos vertinimo kontekste, kuris irgi gali biti prilyginamas GR apie
darbuotojo veikla, skirstymo teisingumu vertinama, kiek vertinimas yra gautas teisingai
atsizvelgiant | jdéta darbg. Kaip minéta anks¢iau, GR gali biti jvardijamas skirtingai - kaip
rezultatas (Larson, 1986), kaip mechanizmas (Lam et al., 2011), kaip interakcija (Fong et al, 2016)
ir pan. GR konstruktyvumas atspindi turinj, tad pavaldiniai galimai jj suvokia kaip rezultatg skirtg
darbuotojui, kurj vertina per skirstymo teisingumo prizme¢, o GR skubumas ir daznis daugiau
iliustruoja buda kaip vadovo GR yra teikiamas, tad galimai labiau siejamas su elgsena,
mechanizmu, suvokiamas kaip interakcija, kuri vertinama skirstymo teisingumo plotm¢je. Galimai
del skirtingy GR ir jo charakteristiky sampratos, skirstymo teisingumo atveju konstruktyvus GR
suprastas kaip rezultatas tiesiogiai siejasi su didesniu skirstymo teisingumo suvokimu, o skubus ir
daznas GR suprastas kaip komunikacijos btdas, interakcija néra susiejamas su skirstymo
teisingumu tiesiogiai, taciau tik per LMX.

Tarpasmeninio teisingumo atveju, tiek GR konstruktyvumas, tiek GR skubumas ir daznis
siejasi su suvoktu tarpasmeniniu teisingumu, ta¢iau LMX rolé Siame sarySyje abiem GR
charakteristiky atvejais yra kitokia. GR konstruktyvumas su tarpasmeniniu teisingumu siejasi tiek
tiesiogiai, tiek netiesiogiai per LMX kokybe. Rezultatai gali biiti aiSkinami, kad konstruktyvus GR,
kuris nusakomas kaip aktualus, naudingas, faktinis bei akcentuojantis komunikacinius aspektus, t.y.
teikiamas iSreiSkiant pagarbg ir susiriipinimg (Ovando, 1994; Chory & Kingsley Westerman, 2009),
pats savaime yra tarsi indikatorius pavaldiniui apie teisingg tarpasmeninj santykj, skatinantj
tarpasmeninio teisingumo suvokimg. Taciau tuo pat metu, konstruktyvus GR padeda kurti geresnj
santykj tarp vadovo ir pavaldinio, ko pasekoje pavaldinys galimai jauciasi gerbiamas, palaikomas,
vadovo elgsena traktuojama kaip teisinga jo atzvilgiu ir tai prisideda prie didesnio suvokto
tarpasmeninio teisingumo. Visy konstrukty — konstruktyvaus, skubaus ir dazno GR, auks§tos LMX
kokybés ir tarpasmeninio teisingumo apibiidinimuose minima ir akcentuojama teisinga, pagarbi,
ori, démesinga bei mandagi vadovo tarpasmeniné elgsena su pavaldiniu (Ovando, 1994; Colquitt et
al., 2001; Sobral & Furtado, 2024). Taciau skubus ir daznas GR su tarpasmeniniu suvokimu siejasi

netiesiogiai, o per LMX, vadinasi, kad nepakanka vien skubaus ir dazno GR siekiant padidinti
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suvokta tarpasmeninj teisingumg, tam reikalinga auk$to kokybés vadovo-pavaldinio santykiy
kokybé. Manoma, kad daznesné ir betarpiskesné vadovo-pavaldinio komunikacija palaiko judviejy
socialing sgveika (Son, Kim & Kim, 2014; Jansson & Kangas, 2024), tad ir LMX, o Cropanzano,
Bowen ir Gilliland (2007) teigimu, pavaldiniai siekia Sios sgveikos ir tarpasmeninis teisingumas
siejamas bitent su individualia vadovo ir pavaldinio interakcija. Rezultatai dalinai rezonuoja su kai
kuriy (Son, Kim & Kim, 2014; He et al., 2017) autoriy mintimis, kad tarpasmeninis teisingumas
atspindi vadovo vaidmens ir elgsenos su pavaldiniais pobudij, Piccolo ir kt. (2008) tyrimu, kuriame
atrasta LMX ir tarpasmeninio teisingumo sgsaja bei Eib ir kt. (2024) tyrimu, atradusiu sgsajas tarp
nuolatinio GR, vadovo patikimumo ir OT suvokimo tarp vadovo ir pavaldiniy.

Galiausiai, tyrimo rezultatai parodé, kad konstruktyvus, skubus ir daznas GR siejasi su
informacijos teisingumo suvokimu dalinai tiesiogiai, dalinai per LMX. Formuodami informacijos
teisingumo suvokima pavaldiniai vertina, kiek su jais buvo pasidalinta paaiSkinimais apie priimtus
sprendimus ir taikytas procediiras (Siuo atveju GR) ir kiek tie paaiSkinimai buvo aiskis, atspindintis
tiesg ir laiku pateikti (Colquitt et al., 2013). Tad i vienos pusés, minétosios GR charakteristikos
pacios savaime atspindi aiSkia, skaidrig vadovo komunikacijg, kuri suvokiama kaip teisinga. Jei GR
laikysime, kaip Aguinis, Gottfredson ir Joo (2012) mini informacija teikiama darbuotojui, bei kaip
papildo Jansson ir Kangas (2024) diadinés vadovo ir pavaldinio sgveikos proceso dalimi, kuri
suteikia darbuotojui informacijos apie jo veiklg ir elgesi darbe, tuomet, galime jzvelgti kodel
konstruktyvus, skubus ir daznas GR su tarpasmeniniu teisingumu siejasi ir netiesiogiai — per LMX.
Konstruktyviu, skubiu ir daznu GR perduodama tikétina daugiau tikslesnés informacijos apie
pavaldinio darba, tad pasekoje reguliarios, atviros ir pasitikéjimg keliancios vadovo komunikacijos,
formuojasi aukStesnis LMX, leidZiantis vadovui aiSkiau ir atviriau komunikuoti, o tai paskatina
darbuotoja formuoti didesnj informacijos teisingumo suvokimg apie vadovo elgesng teikiant GR ir
pati GR turinj. Taigi, GR charakteristikos kartu su LMX kokybe veikia paraleliai formuodami

darbuotojo informacijos teisingumo suvokima.

Tyrimo ribotumai

D¢l tyrimo imties atrankos metodo (netikimybiné patogioji) néra galima gauty rezultaty
generalizuoti visoms organizacijoms ar darbuotojy populiacijai, nes kai kurie asmenys tikétina
turéjo didesng galimybe biiti jtraukti | tyrimo imtj. Be to, nors ir imties dydis buvo uZztektinas
mediacinei analizei atlikti, tacCiau atsizvelgiant ] kai kuriy tyrimo konstrukty (GR ir OT)

daugiadimensiskumag ir tai, kad dimensijos buvo nagrinétos atskirai, toks imties dydis (NV=182) gali
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biiti nepakankamai veiksmingas dél ribotos statistinés galios aptikti mazesnius poveikius, t.y. rySius
tarp konstrukty. Naudojant daugiadimensinius konstruktus tyrimas tampa turtingesniu, bet iSauga
galima kintamyjy persiklojimo rizika bei rezultaty interpretavimo sudétingumas. Taip pat,
atsizvelgiant ] analitinio skerspjiivio tyrimo niuansus, mediacine analize tiriant rySius tarp
kintamyjy deréty atsargiai vertinti priezastin] tarpininkavimo kelig. Norint tiksliau aiSkinti
priezastinguma vertéty atlikti longitudin ar eksperimentinj tyrimg. Kadangi tyrime naudoti
instrumentai gristi savianalize (angl. self-report) vertinimai bei stebimi rysiai gali buti paveikti
respondenty subjektyviy vertinimy. Galiausiai tyrime analizuoti tik pavaldiniy subjektyvis
vertinimai, taCiau atsizvelgiant | LMX teorijg, kalbancig apie diadg — vadovo ir pavaldinio porg bei
Jju tarpusavio sgveika, sililoma ateityje tirti darbo grupés diadas ir jtraukti socialinio palyginimo
matavimus, nes (ne)teisingumo suvokimas dalinai kyla dél lyginimosi su kitais kolegomis ir kaip

tas pats vadovas su jais elgiasi.

ISVADOS

1. Grjztamojo rySio teikimo forma (gyvai ar nuotoliu) neturi reikSmingy sasajy su griZztamojo rysio
konstruktyvumo, skubumo ir daZznio, vadovo-pavaldinio santykiy kokybés, procediiros,
skirstymo, informacijos ir tarpasmeninio teisingumo suvokimu.

2. Grjztamojo rySio konstruktyvumas, skubumas ir daznis pilnai netiesiogiai siejasi su procediiros
teisingumu per LMX.

3. Grjztamojo rysio konstruktyvumas reikSmingai siejasi su skirstymo teisingumu LMX neatliekant
tarpininkavimo vaidmens, o griztamojo rysio skubumas ir daZnis netiesiogiai siejasi su skirstymo
teisingumu per LMX.

4. Grjztamojo rysio konstruktyvumas dalinai netiesiogiai siejasi su tarpasmeniniu teisingumu per
LMX, griztamojo rySio skubumas ir daznis — pilnai netiesioginai siejasi su tarpasmeniniu
teisingumu per LMX.

5. Griztamojo rySio konstruktyvumas, skubumas ir daznis dalinai netiesiogiai siejasi su

informacijos teisingumu per LMX.
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PRAKTINES REKOMENDACIJOS

1. Vadovai, gali paskatinti skirstymo teisingumo suvokimg uZztikrindami, kad jy pavaldiniams
teikiamas grjZtamasis rySys yra konstruktyvus ir suvokimas kaip toks, nepriklausomai nuo to,
kokios kokybés santykis palaikomas su pavaldiniu. Tac¢iau, vadovai turi jvertinti, kad daznas ir
skubus griztamasis rySys neuztikrina didesnio skirstymo teisingumo suvokimo — tam butinas
aukstos kokybés santykis tarp vadovo ir pavaldinio.

2. Vadovams verta suvokti, kad grjztamojo rysio teikimo forma néra savaime reikSmingas aspektas
darbuotojy teisingumo suvokimo formavime ar santykio tarp vadovo ir pavaldinio kokybés
vertinime, taCiau kontekstas, t.y. kaip ir koks griztamasis rySys yra teikiamas, bei kaip vadovas
elgiasi su pavaldiniu, galimai turi daugiau svorio pavaldiniy reakcijoms ir suvokimams.

3. Siekiant paskatinti darbuotojy procediros teisingumo suvokimg, vertéty prioritetg teikti
kokybisko, pasitikéjimu grjsto santykio tarp vadovo ir pavaldinio kiirimui. ISmokyti vadovus, ne tik
teikti konstruktyvy, reguliary ir neuzdelsta griztamaji rysj, taciau uZztikrinti, kad vadovas laikosi
teisingy procesy griztamgjam grisiui formuoti ir teikti, kad darbuotojams tai yra paaiskinama ir, kad
jie suvokia, jog Sis vadovo elgesys yra procediriSkai teisingas.

4. Norint paskatinti darbuotojy suvokta informacijos ir tarpasmeninj teisinguma, taip pat vertéty
skatinti ir akcentuoti aisSkia, skaidria, pagarbig ir mandagig vadovy komunikacija bei santyki su
pavaldiniais, taciau konstruktyvesnis, daznesnis ir betarpiskesnis griztamasis rySys irgi gali padéti
padidinti $iy teisingumo dimensijy suvokimg, ypa¢ reguliariu grjztamuoju rySiu skatinant
tarpasmeninj teisinguma.

5. Beveik visais atvejais norint padidinti darbuotojy organizacinio teisingumo suvokima, verta ne
tik atsizvelgti vadovy ] teikiamo grjztamojo rySio pobudj, taciau, akcentuoti ir investuoti | vadovo
komunikacijos su pavaldiniais jgiidzius, jy gebé¢jima megzti teisingg, pagarby ir efektyvy santykj su

pavaldiniais.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo schema — pagrindiniai konstruktai ir jy dimensijos

GRJZTAMOJO
RYSIO FORMA
GYVAI VADOVO-PAVALDINIO
SANTYKIU KOKYBE
NUOTOLIU
PROCEDUROS
| TEISINGUMAS
GRJZTAMOJO RYSIO SKIRSTYMO
KONSTRUKTYVUMAS —1  TEISINGUMAS
TIESIOGINIO VADOVO ORGANIZACINIS
GRIZTAMASIS RYSYS > TEISINGUMAS [
GRIZTAMOJO RYSIO | TARE ASMEI\I‘/}T !
SKUBUMAS IR DAZNIS STEISINGUMAS
INFORMACIJOS
T TEISINGUMAS

2 priedas. Grjztamojo rysio skalés tiriamosios faktorinés analizés (Varimax sukimas)
teiginiy svoriai faktoriuose

Faktoriai
Teiginiai o I . o 2 .

Grjztamojo rysio Grjztamojo rySio
konstruktyvumas skubumas ir daznis

1 teiginys 0,83

2 teiginys 0,79

3 teiginys 0,78

4 teiginys 0,76

5 teiginys 0,70

6 teiginys 0,68 0,44

7 teiginys 0,82

8 teiginys 0,78

9 teiginys 0,75

10 teiginys 0,67

Pastaba. Ryskesniu $riftu pazenklinti didziausi teiginiy svoriai faktoriuje.
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3 priedas. Redaguotos organizacinés teisingumo skalés tiriamosios faktorinés analizés
(Promax sukimas) teiginiy svoriai faktoriuose

Faktoriai

Teiginiai 1 2 3 4
Informacijos Tarpasmeninis  Skirstymo  Procediiros
teisingumas teisingumas teisingumas teisingumas

1 teiginys 0,84

2 teiginys 0,83

3 teiginys 0,82 0,32

4 teiginys 0,78 0,42

5 teiginys 0,32 0,84

6 teiginys 0,31 0,83

7 teiginys 0,82

8 teiginys 0,74

9 teiginys 0,93

10 teiginys 0,92

11 teiginys 0,91

12 teiginys 0,84
13 teiginys 0,84
14 teiginys 0,33 0,69

Pastaba. Ryskesniu §riftu pazenklinti didziausi teiginiy svoriai faktoriuje.

4 priedas. Vadovo-pavaldinio santykiy kokybés faktorinés analizés (Varimax sukimas)
teiginiy svoriai faktoriuje

Faktorius

Teiginiai 1
Vadovo-pavaldinio santykiy kokybé

1 teiginys 0,88
2 teiginys 0,82
3 teiginys 0,81
4 teiginys 0,80
5 teiginys 0,77
6 teiginys 0,68

7 teiginys 0,66




5 priedas. Tyrimo skaliy ir subskaliy aprasomoji statistika

Skale Subskale Min Max M SD
Organizacinis teisingumas  Skirstymo teisingumas 1 5 34 1,1
Procediiros teisingumas 1 5 35 0,9
Tarpasmeninis teisingumas 1 5 4,2 0,9

Informacijos teisingumas 1 5 3.9 1
Vadovo-pavaldinio santykiy kokybeé 12 35 28,1 5,1
Grjztamasis rysys Konstruktyvumas 1 5 4,1 0,8
Skubumas ir daznis 1 5 3,2 0,9

Pastaba. Min — maziausia reik§mé, Max — didZiausia reik§mé, M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis.
N=182.



