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SAVOKU IR SANTRUMPU SARASAS

Organizacinis teisingumas (organizational justice) — darbuotojy suvokimas apie
organizacijoje taikomy sprendimy priémimo procesy, tarpasmeninio elgesio ir komunikacijos
saziningumg (Greenberg, 1987; Colquitt, 2001).

Procediirinis teisingumas (procedural justice) — suvokiamas sprendimy priémimo procediiry
nuoseklumas, nesaliSkumas, skaidrumas ir darbuotojy galimybé dalyvauti sprendimy priémimo
procese (Leventhal, 1980; Colquitt, 2001).

Saveikos (tarpasmeninis) teisingumas (interactional justice) — suvokiamas pagarbos,
mandagumo ir etiSko elgesio lygis darbuotojy ir vadovy tarpusavio sgveikoje sprendimy
1gyvendinimo metu (Bies & Moag, 1986).

Informacinis teisingumas (informational justice) — suvokiamas sprendimy pagrindimo,
informacijos aiSkumo, savalaikiSkumo ir nuoSirdumo lygis organizacijoje (Greenberg, 1993; Colquitt,
2001).

Darbuotojy pilietiné elgsena (OCB) (organizational citizenship behavior) — savanoriska,
formaliai nereglamentuota darbuotojy elgsena, kuri néra tiesiogiai apdovanojama, tafiau prisideda
prie organizacijos veiklos efektyvumo ir socialinés darbo aplinkos gerinimo (Organ, 1988).

OCB-I — darbuotojy pilietiné elgsena, orientuota i kitus organizacijos narius, pavyzdziui,
pagalbg kolegoms ar bendradarbiavimg (Williams & Anderson, 1991).

OCB-0O - darbuotojy pilietiné elgsena, orientuota j organizacija kaip visuma, pavyzdziui,
iniciatyvumas ar organizacijos interesy palaikymas (Williams & Anderson, 1991).

Pasitikéjimas organizacijoje (trust in organization) — darbuotojo pasirengimas buti
pazeidziamam organizacijos veiksmams, grindZziamas teigiamais liikkesCiais dél organizacijos
patikimumo, saziningumo ir geranoriSkumo (Mayer, Davis & Schoorman, 1995; Rousseau ir kt.,
1998).

Palaikymas organizacijoje (POS) (perceived organizational support) — darbuotojy
suvokimas, kad organizacija vertina jy ind¢lj ir riipinasi jy gerove (Eisenberger ir kt., 1986).

Mediacija (mediation) — netiesioginio poveikio mechanizmas, kai nepriklausomo kintamojo
poveikis priklausomam kintamajam yra perduodamas per tarpinj kintamajj (Hayes, 2018).

Moderacija (moderation) — situacija, kai rySio tarp dviejy kintamyjy stiprumas ar kryptis

priklauso nuo tre¢iojo kintamojo (Hayes, 2018).



Netiesioginis poveikis (indirect effect) — organizacinio teisingumo poveikis darbuotojy

pilietinei elgsenai per pasitikéjimg organizacijoje, vertinamas mediacijos analizéje (Hayes, 2018).



IVADAS

Darbo temos aktualumas Siuolaikinése organizacijose darbuotojy elgsena vis dazniau
vertinama ne tik pagal formaliy pareigy atlikima, bet ir per savanoriskg bei iniciatyvig elgseng, kuri
prisideda prie organizacijos veiklos efektyvumo didinimo, tarpusavio bendradarbiavimo skatinimo ir
teigiamo organizacinio klimato kiirimo. Tokia elgsena laikoma svarbiu organizacijy veiklos bei
tvarumo veiksniu, nes ji apima darbuotojy nora savanoriskai jsitraukti j veiklas, kurios néra tiesiogiai
reglamentuotos pareiginiuose nuostatuose, taciau kuria papildomg verte organizacijai, todél vis
daugiau démesio skiriama darbuotojy savanorisko ir proaktyvaus elgesio skatinimui.

Vienu i$ svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy darbuotojy pilietinés elgsenos pasireiskima, laikomas
organizacinis teisingumas, atsispindintis darbuotojy suvokime apie sprendimy priémimo,
tarpasmeninio elgesio ir komunikacijos sgzininguma organizacijoje. Kai darbuotojai organizacijoje
jauciasi vertinami teisingai, jie dazniau link¢ neapsiriboti vien tik formaliy pareigy vykdymu, o nori
imtis papildomy iniciatyvy organizacijos labui. Tokiu biidu organizacinis teisingumas tampa svarbia
prielaida savanoriskam darbuotojy jsitraukimui ir teigiamai organizacijos veiklos dinamikai.

Organizacinio teisingumo poveikis darbuotojy elgsenai neapsiriboja vien tiesioginiais rysiais.
Organizacinéje aplinkoje teisingumo patirtys darbuotojams indikuoja apie organizacijos patikimuma,
nuosekluma ir geranoriSkuma, o tai sudaro prielaidas pasitikéjimo organizacijoje formavimuisi, kuris
tampa svarbiu psichologiniu mechanizmu darbuotojy suvokimui apie organizacijos veiksmy ir
sprendimy teisinguma. Esant auks$tesniam pasitikéjimo lygiui, darbuotojai yra daZniau linke prisiimti
papildomg atsakomybe ir aktyviau jsitraukti j organizacijos veiklg.

Be individualiy psichologiniy mechanizmy, svarby vaidmenj atlieka ir organizacinis
kontekstas, ypa¢ darbuotojy suvokiamas palaikymas organizacijoje. Palaikanti organizaciné aplinka,
kurioje darbuotojai jaucia, kad jy indélis yra vertinamas ir kad organizacija riipinasi jy gerove, gali
sustiprinti organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo poveikj darbuotojy elgsenai. Tokioje aplinkoje
darbuotojai organizacijos veiksmus linke vertinti kaip patikimesnius ir ilgalaikius, o tai sudaro
palankesnes salygas savanoriskai iniciatyvai ir proaktyviam elgesiui.

Atsizvelgiant | tai, aktualu nagrinéti ne tik atskirus organizacinio teisingumo, pasitikéjimo
organizacijoje ar palaikymo organizacijoje poveikius, bet ir jy tarpusavio saveika, siekiant geriau
suprasti, kaip ir kokiomis saglygomis organizacinés praktikos virsta savanoriska darbuotojy elgsena.
Tokia integruota perspektyva leidzia giliau atskleisti sudétingus procesus, per kuriuos organizaciné

aplinka formuoja darbuotojy pilietine elgsena. Sio tyrimo rezultatai gali biiti naudingi organizacijoms,



siekianCioms stiprinti darbuotojy pilieting elgseng per teisingumo, pasitikéjimo ir palaikymo
praktikas.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Mokslin¢je literatiiroje organizacinio teisingumo ir
darbuotojy pilietinés elgsenos rySys yra placiai nagrinétas, o daugelis empiriniy tyrimy patvirtina, kad
teisingumas organizacijoje yra reikSminga darbuotojy pilietinés elgsenos prielaida (Greenberg, 1987;
Colquitt, 2001; Colquitt ir kt., 2013). Taip pat literatiiroje daZnai analizuojamos organizacinio
teisingumo sgsajos su pasitikéjimu organizacijoje bei organizacijos palaikymu kaip svarbiais
darbuotojy nuostaty ir elgsenos veiksniais (Dirks & Ferrin, 2002; Eisenberger ir kt., 1986; Rhoades
& Eisenberger, 2002). Vis délto naujausiuose tyrimuose vis didesnis démesys skiriamas
sudétingesniems analitiniams modeliams, kuriuose siekiama atskleisti ne tik tiesioginius, bet ir
netiesioginius bei salyginius rySius tarp organizaciniy veiksniy. Nors pasitikéjimas organizacijoje
mokslin¢je literatiiroje daznai nagrinéjamas kaip vienas i§ organizacinio teisingumo padariniy ar
tarpininkaujanciy mechanizmy, o palaikymas organizacijoje traktuojamas kaip svarbus kontekstinis
veiksnys, vis dar iSlieka poreikis empiriniams tyrimams, kurie Siuos konstruktus integruoty i vieng
konceptualy modelj ir vienu metu analizuoty organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy pilietinei
elgsenai, taikant mediacijos ir moderacijos analizés logika, siekiant jvertinti, per kokius
psichologinius mechanizmus ir kokiomis salygomis §is poveikis pasireiskia.

Darbo naujumas. Sio darbo naujumas pasireiskia integruotu poZiiiriu j organizacinio
teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos rys§j, taikant moderuotos mediacijos analitinj modelj.
Darbe organizacinis teisingumas analizuojamas ne tik kaip tiesioginis darbuotojy pilietinés elgsenos
veiksnys, bet ir kaip elementas, kurio poveikis perduodamas per pasitikéjima organizacijoje kaip
tarpinj psichologinj mechanizma, kartu jvertinant palaikymo organizacijoje moderuojantj vaidmen;.
Toks kompleksinis poziiiris leidzia giliau atskleisti saglyginius ir netiesioginius procesus, per kuriuos
organizacinés praktikos virsta savanoriska darbuotojy elgsena, taip prisidedant prie organizacinio
elgesio literatiiros, suteikiant empiriniy jzvalgy, aktualiy tiek teoriniu, tiek praktiniu poziiiriu.

Darbo problema. Atlieckant §j tyrimg keliamas probleminis klausimas, kokig jtaka
organizacinis teisingumas daro darbuotojy pilietinei elgsenai, kai §j ry§] medijuoja pasitikéjimas
organizacijoje ir moderuoja palaikymas organizacijoje?

Darbo objektas - organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos, pasitikéjimo
organizacijoje ir palaikymo organizacijoje tarpusavio rysiai.

Darbo tikslas - atskleisti organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai,

jvertinant pasitikéjimo organizacijoje mediacinj vaidmenj ir palaikymo organizacijoje moderacija.
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Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling literatiirg ir apibrézti organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés
elgsenos, pasitikéjimo organizacijoje ir palaikymo organizacijoje sampratas.

2. Susisteminus moksling literatiirg ir ankstesnius tyrimus, pagristi nagrin¢jamy konstrukty
tarpusavio rySius, suformuoti konceptualy tyrimo modelj ir tyrimo hipotezes tarp
organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos, pasitikéjimo organizacijoje ir
palaikymo organizacijoje.

3. Pagal parengta tyrimo metodika, atlikti empirinj tyrimg ir nustatyti, kokia jtakg
organizacinis teisingumas daro darbuotojy pilietinei elgsenai bei jvertinti, kokia yra
pasitikéjimo organizacijoje mediaciné reikSme ir palaikymo organizacijoje moderaciné
reikSmé Siam rySiui.

4. ISanalizuoti empirinio tyrimo duomenis, aptarti gautus rezultatus ir pateikti
apibendrinancias iSvadas bei praktines rekomendacijas.

Darbo metodai. Darbe taikoma mokslinés literattiros analizé ir apzvalga, kiekybinis empirinis
tyrimas, statistiné gauty duomeny analizé IBM SPSS programa, moderuotos mediacijos vertinimas
taikant Hayes PROCESS metoda.

Dirbtinio intelekto (toliau — DI) naudojimas. Rengiant magistro baigiamaji darba buvo
naudoti dirbtinio intelekto (DI) jrankiai, tokie kaip ChatGPT (OpenAl) ir Gemini, skirti pagalbiniams
akademinio raSymo veiksmams atlikti. DI buvo pasitelktas teksto stilistiniam redagavimui, teksto
struktiiros aiSkinimui, formuluociy aiSkumo ir nuoseklumo gerinimui bei kalbos korekcijoms, siekiant
uztikrinti akademinius reikalavimus atitinkantj ir nuosekly darbo pateikimg. DI jrankiai nebuvo
naudojami empiriniy duomeny generavimui, rezultaty interpretavimui ar moksliniy iSvady
formulavimui.

Darbo struktiira. Darba sudaro penki pagrindiniai skyriai. Pirmajame skyriuje pateikiamas
jvadas, kuriame apibréziamas darbo tikslas, uzdaviniai ir tyrimo metodai. Antrajame skyriuje
atliekama mokslinés literatiros analizé, nagrinéjant organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés
elgsenos, pasitikéjimo organizacijoje ir palaikymo organizacijoje sampratas bei jy tarpusavio rysius.
TreCiajame skyriuje pristatoma tyrimo metodika, pateikiamas konceptualus tyrimo modelis ir
suformuluojamos tyrimo hipotezeés. Ketvirtajame skyriuje pateikiama empirinio tyrimo duomeny
analizé ir apraSomi gauti rezultatai, kurie yra aptariami penktajame skyriuje. Jame taip pat yra
pateikiamos apibendrinancios iSvados ir praktinés rekomendacijos. Prieduose pateikiami tyrimo

instrumentai ir papildomi statistiniai duomenys.
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1. ORGANIZACINIO TEISINGUMO, DARBUOTOJU PILIETINES
ELGSENOS, PASITIKEJIMO ORGANIZACIJOJE IR PALAIKYMO
ORGANIZACIJOJE TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Organizacinio teisingumo literatiiros apZvalga

Mokslingje literatiroje organizacinis teisingumas apibtidinamas kaip darbuotojy suvokimas ir
vertinimas apie organizacijos sprendimy priémimo, tarpasmeninio elgesio ir informacijos
komunikavimo sazininguma. Organizacinio teisingumo tyrimy kryptj organizacijy kontekste jtvirtino
Greenberg (1987), pabrézes, kad darbuotojy reakcijos | organizacija priklauso ne nuo objektyviy
sprendimy, o nuo jy subjektyviy patirCiy ir interpretacijy apie organizacijos elgesi jy atzvilgiu.

Vélesni tyrimai pabréze, kad teisingumo suvokimas yra psichologinis vertinimas, kuris
formuojasi kasdienése organizacinése situacijose ir socialinése sgveikose, todél jis gali skirtis ir kisti
priklausomai nuo konteksto, vadovy elgesio, komunikacijos kokybés bei organizaciniy praktiky
nuoseklumo (Cropanzano ir kt., 2007; Colquitt ir kt., 2013). Svarbu pabrézti, kad net ir oficialiai
teisingi sprendimai gali biiti darbuotojy laikomi neteisingais, jeigu procesai neatrodo skaidriis, o
darbuotojai jauciasi nejtraukti arba su jais elgiamasi nepagarbiai (Greenberg, 1990; Colquitt, 2001).
Taigi organizacinis teisingumas suprantamas kaip dinamiSkas reiSkinys, atspindintis darbuotojy
bendra vertinimg, ar su jais yra elgiamasi sgziningai jvairiais organizacijos lygmenimis.

Organizacinio teisingumo sampratos raidoje iSskirtini keli svarbiis etapai. Pirmiausia,
organizacinis teisingumas buvo siejamas su paskirstymo saziningumu ir darbuotojy vertinimu, ar
atlygis, pripazinimas bei kiti i$tekliai paskirstomi sgziningai, lyginant su kitais darbuotojais (Adams,
1965). Véliau tyréjai pabrézé, kad darbuotojams svarbus ne tik sprendimy rezultatas, bet ir pats
priémimo procesas, todél procedirinis teisingumas tapo savarankiska ir stipriai darbuotojy nuostatas
bei elgseng prognozuojancia dimensija (Thibaut & Walker, 1975; Leventhal, 1980). Treciasis
reikSmingas poslinkis siejamas su sgveikos teisingumu, kai tyrimy démesys nukrypo j tarpasmeninj
elgesj ir komunikacijg, vertinant ar darbuotojai traktuojami pagarbiai, ar sprendimai paaisSkinami
nuosekliai ir ar informacija pateikiama laiku bei aiskiai (Bies & Moag, 1986; Greenberg, 1993).

Siuolaikingje literatliroje organizacinis teisingumas dazniausiai konceptualizuojamas kaip
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daugiamatis konstruktas, apimantis kelias tarpusavyje susijusias, bet konceptualiai atskiras
dimensijas. Placiai taikomas Colquitt (2001) modelis empiriskai pagrindzia keturiy dimensijy
strukttirg: paskirstomojo, procedirinio, tarpasmeninio ir informacinio teisingumo, leidziancig
sistemiskai vertinti sprendimy priémima, vadovy elgesj ir komunikacijos kokybe. Sios dimensijos
leidzia sistemisSkai vertinti ne tik sprendimy rezultatus, bet ir sprendimy priémimo procesus, vadovy
elgesj bei komunikacijos praktika organizacijoje. Biitent todél jos yra ypa¢ tinkamos analizuojant
darbuotojy pilieting elgsena, pasitikéjimg ir palaikyma organizacijoje, nes praktikoje tiesiogiai
atspindi kasdien¢ darbuotojy patirt] organizacijoje. Skirtingi organizacinio teisingumo apibrézimai ir

Jju akcentuojami aspektai pateikiami apibendrintoje lenteléje (1 lentelé).

1 lentelé

Organizacinio teisingumo apibréZimy palyginimas

Autorius Apibrézimo esmé Pabréziami elementai
J. Greenberg | Teisingumo suvokimas kaip | Teisingumas kaip psichologinis
(1987; 1990) organizacinis  reiSkinys,  lemiantis | vertinimas; organizacijos elgesio
darbuotojy reakcijas ] organizacijos | signalai.
elgesj.
Niehoff ir | Darbuotojy suvokimas apie tai, kiek | Sagveika su vadovu; procediry
Moorman saziningi yra organizaciniai sprendimai | skaidrumas; atlygio ir pastangy
(1993) ir juos priimanciy vadovy veiksmai. santyKkis.
Colquitt ir kt. | Daugiamatis teisingumo konstruktas, | Keturiy dimensijy struktiira:
(2001) apimantis ne tik sprendimy rezultatus, | paskirstomasis, procedirinis,
bet ir elgesj su darbuotojais sprendimy | tarpasmeninis  ir  informacinis
priémimo procesuose. teisingumas.
Tyler & Blader | Teisingumas kaip veiksnys, stiprinantis | Grupés  narysté;  legitimumas;
(2003) darbuotojy identifikacijg su organizacija | organizacinis jsipareigojimas.
ir bendradarbiavima joje.
Cropanzano ir | Teisingumo patirtys formuojasi | Kontekstas;  vadovy  elgesys;
kt. (2007) kasdienéje organizacinéje praktikoje ir | socialinés ir emocinés reakcijos.
socialinése sgveikose.
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Colquitt ir kt. | Teisingumo suvokimas siejamas su | Prognozuojamumas; pasitikéjimas;
(2013) placiu darbuotojy nuostaty ir elgsenos | emocinés reakcijos

spektru.

Beugre (2018) Psichologinis mechanizmas, per kurj | Vertinimo procesas; kognityviné
darbuotojai  vertina  organizacijos | analizé¢; organizacinés  kultliros
vertybiy ir elgesio atitikt] teisingumo | vaidmuo.

principams.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais.

Apibrézimy palyginimas rodo, kad organizacinis teisingumas literatiiroje suprantamas kaip
daugiamatis ir kontekstui jautrus reiskinys, apimantis ne tik sprendimy rezultatus, bet ir sprendimy
priémimo procesus, tarpasmeninj elgesj bei komunikacijos praktika organizacijoje. Si sampraty
jvairove leidzia teigti, kad darbuotojy teisingumo suvokimas formuojasi per skirtingas, taciau
tarpusavyje susijusias patirtis organizacijoje. Todé¢l toliau nagrinéjamos pagrindinés organizacinio
teisingumo dimensijos, leidZiancios struktiiruotai analizuoti Sio konstrukto raiSka organizacingje

aplinkoje.

Organizacinio teisingumo dimensijos

Organizacinio teisingumo dimensijos padeda tiksliai apibudinti, kuri teisingumo dimensija
organizacijoje darbuotojams svarbiausia ir leidzia detaliau atskleisti, per kokius organizacijos
sprendimy, elgesio ir komunikacijos aspektus formuojasi darbuotojy teisingumo suvokimas. Tai ypac¢
svarbu kuriant priezastinius modelius, nes skirtingos teisingumo dimensijos gali nevienodai
prognozuoti pasitikéjimg organizacijoje, darbuotojy pilieting elgseng ar suvokiamg palaikyma
(Colquitt, 2001; Podsakoff ir kt., 2000). Atsizvelgiant ] tai, toliau aptariamos pagrindinés
organizacinio teisingumo dimensijos, kurios sudaro §io konstrukto teorinj pagrinda.

Procediirinis teisingumas apima darbuotojy suvokimg apie sprendimy priémimo procesy
saziningumg, nuoseklumg ir skaidrumg. Procediiros suvokiamos kaip teisingos, kai jos taikomos
nuosekliai ir vienodai visiems darbuotojams, remiasi objektyvia informacija, yra nesaliSkos ir suteikia
darbuotojams galimybe iSsakyti savo nuomone (Thibaut & Walker, 1975; Leventhal, 1980 ; Colquitt,
2001). Procediirinis teisingumas ypac¢ svarbus pasitikéjimui organizacijoje formuotis, nes saziningi

procesai darbuotojams signalizuoja apie organizacijos patikimuma ir geranoriskuma, kad organizacija
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veiks prognozuojamai ir laikysis principy (Dirks & Ferrin, 2002). D¢l Sios priezasties procediirinis
teisingumas Siame tyrime vertinamas kaip viena reikSmingiausiy organizacinio teisingumo dimensijy.

Saveikos (tarpasmeninis) teisingumas atspindi darbuotojy vertinimg, ar sprendimy
igyvendinimo metu su jais bendraujama pagarbiai, mandagiai, etiSkai ir atsizvelgiant i jy orumg (Bies
& Moag, 1986). Si dimensija yra itin svarbi kasdieniame organizacijos gyvenime ir realiose darbinése
situacijose, nes biitent tiesioginés sgveikos su vadovu stipriai veikia darbuotojy emocines reakcijas ir
Jju norg prisidéti papildomomis pastangomis prie organizacijos geroveés (Cropanzano ir kt., 2007).
Pagarbus ir empatiskas vadovo elgesys daznai skatina prosocialing ir pilieting elgseng, nes darbuotojai
jauciasi vertinami ir jtraukti (Organ, 1988; Podsakoff ir kt., 2000).

Informacinis teisingumas susijes su komunikacijos kokybe, ir darbuotojy vertinimu, ar
informacija apie sprendimus pateikiama savalaikiai, aiSkiai, iSsamiai ir argumentuotai. Taip pat ar yra
paaiskinama sprendimy logika ir motyvai (Greenberg, 1993; Colquitt, 2001). Informacinis
teisingumas ypac svarbus neapibréztumo salygomis, kuomet aiski ir skaidri komunikacija padeda
mazinti neigiamas emocines reakcijas ir didina sprendimy priimtinumg. Taip pat informacijos
atvirumas yra glaudziai susijes su suvokiamu organizacijos palaikymu, nes skaidri ir pagarbi
komunikacija daznai interpretuojama kaip organizacijos riipestis darbuotojy gerove ir jy indélio
vertinimas (Rhoades & Eisenberger, 2002). Si sasaja sudaro teorinj pagrinda vertinti palaikyma
organizacijoje kaip kontekstinj veiksnj, galintj keisti teisingumo poveikj darbuotojy elgsenai.

Paskirstomasis teisingumas apima darbuotojy vertinima, ar sprendimy rezultatai, tokie kaip
atlygis ar pripazinimas, yra sgziningi, atsizvelgiant j darbuotojo ind¢l; (Adams, 1965). Nors Si
dimensija yra klasikiné organizacinio teisingumo teorijoje, Siuolaikiniuose modeliuose daznai
pabréziama, kad ilgalaikéms darbuotojy nuostatoms ir pasitikéjimui procediiros bei tarpasmeninis
elgesys gali turéti didesne reikSme nei vien paskirstymo rezultatai (Colquitt, 2001; Dirks & Ferrin,
2002). Todé¢l Siame tyrime paskirstomasis teisingumas traktuojamas kaip kontekstiné dimensija, o
pagrindinis démesys skiriamas procediiriniam, tarpasmeniniam ir informaciniam teisingumui.

Apzvelgtos organizacinio teisingumo dimensijos leidzia struktiruotai iskirti pagrindinius
darbuotojy teisingumo suvokimo aspektus ir palyginti jy turinj bei akcentuojamus elementus. Kadangi
skirtingos organizacinio teisingumo dimensijos gali nevienodai atsispindéti darbuotojy teisingumo
suvokime ir elgsenoje, siekiant sistemiskai apibendrinti jy esmg, apibiidinimai, tipiniai indikatoriai ir

pagrindiniai teoriniai Saltiniai pateikiami lentel¢je (2 lentele).

2 lentelé
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Organizacinio teisingumo dimensijos ir jy apibidinimai

Dimensija PaaiSkinimas Tipiniai indikatoriai Pagrindiniai
Saltiniai
Paskirstomasis | Darbuotojy suvokimas apie | atlygis atitinka ind¢lj; | Adams, 1965
teisingumas sprendimy  rezultaty  (atlygio, | lyginamoji logika;
pripazinimo, iStekliy) sgzininguma, | pastangy ir rezultaty
lyginant savo indélj ir gaunamg | balansas
graza su kitais.
Procediirinis Darbuotojy suvokimas apie | nuoseklumas; Thibaut &
teisingumas sprendimy  priémimo  procesy | neSaliSkumas; galimyb¢ | Walker, 1975;
sgzininguma, nuoseklumag ir | pasisakyti, procediiry | Leventhal,
nesaliSkuma. skaidrumas 1980
Tarpasmeninis | Darbuotojy suvokimas apie | mandagumas; pagarba; | Bies & Moag,
teisingumas pagarby, mandagy ir etiSkg elges; | etiSkas  tonas; orumo | 1986
tarpasmeninése saveikose | iSlaikymas
sprendimy jgyvendinimo metu.
Informacinis Darbuotojy suvokimas apie | aiSkumas; Greenberg,
teisingumas sprendimy paaiskinimy ir | savalaikiSkumas; 1993;
komunikacijos kokybe bei | argumentuotumas; Colquitt,
sprendimy motyvy pagristuma. informacijos iSsamumas | 2001

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Apzvelgtos organizacinio teisingumo dimensijos rodo, kad darbuotojy teisingumo suvokimas
formuojasi per skirtingus, taCiau tarpusavyje susijusius organizacijos veikimo aspektus: sprendimy
priémimo procesus, tarpasmeninj elgesi, komunikacijos praktika ir sprendimy rezultatus. Nors visos
dimensijos prisideda prie bendro teisingumo suvokimo, Siame tyrime didZiausias démesys skiriamas
procediiriniam, tarpasmeniniam ir informaciniam teisingumui, nes biitent jos tiesiogiai atspindi
kasdienes darbuotojy patirtis ir yra glaudziai susijusios su pasitikéjimo bei palaikymo elementais.
Siekiant geriau suprasti, kaip Sios teisingumo dimensijos susiformuoja organizacijoje, toliau

nagrinéjami pagrindiniai organizacinio teisingumo formavimosi veiksniai.

Organizacinio teisingumo formavimosi veiksniai
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Organizacinio teisingumo suvokimas organizacijoje néra atsitiktinis, kadangi jis formuojasi
per pasikartojancias darbuotojy patirtis, kurios jiems siuncia signalus apie organizacijos normas,
vertybes ir elgesio standartus. Sios patirtys per laika lemia bendra darbuotojy vertinima, ar
organizacijoje sprendimai priimami saZiningai, o elgesys su darbuotojais yra pagarbus ir pagristas.

Sprendimuy priémimo procediiry skaidrumas ir nuoseklumas yra vienas svarbiausiy
veiksniy. Kai darbuotojai mato, kad taisyklés taikomos vienodai ir paaiSkinamos, jie dazniau
organizacijg vertina kaip teisingg (Leventhal, 1980).

Vadovy elgesys ir tarpasmeniné saveika. Antras reikSmingas veiksnys siejamas su vadovy
elgesiu, nes vadovas daznai suvokiamas kaip organizacijos atstovas, tod¢l pagarbus jo elgesys, etiska
komunikacija ir gebé&jimas iSklausyti darbuotojus kuria tarpasmeninio teisingumo patirtj, kuri stipriai
veikia emocines reakcijas ir darbuotojy norg prisidéti papildomomis pastangomis (Bies & Moag,
1986; Cropanzano ir kt., 2007).

Vidinés komunikacijos kokybé. Trecias veiksnys susijes su vidinés komunikacijos kokybe.
Informacijos triilkumas, neaiSkis sprendimy motyvai ar nenuosekliis paaiSkinimai daznai sukelia
neteisingumo interpretacijas net tada, kai sprendimo turinys objektyviai néra neteisingas.
Informacinis teisingumas §iuo poziliriu tampa organizacinés kultiiros skaidrumo indikatoriumi
(Greenberg, 1993).

Organizaciné kultiira ir vertybinis nuoseklumas. Ketvirtas veiksnys yra organizaciné
kultiira ir vertybinis nuoseklumas. Jeigu organizacija deklaruoja sgzininguma, bet realioje praktikoje
taiko dvigubus standartus, tai darbuotojy teisingumo suvokimas silpnéja, o ilgainiui tai ardo
pasitikéjimg ir mazina prosocialing elgseng (Cropanzano & Ambrose, 2015).

Apzvelgti organizacinio teisingumo formavimosi veiksniai leidzia sistemiskai jvertinti, per
kokius organizacijos veikimo aspektus darbuotojams siunciami teisingumo signalai. Siekiant
apibendrinti pagrindinius veiksnius ir jy esming reikSme darbuotojy suvokimui, lenteléje pateikiamas

struktliruotas organizacinio teisingumo formavimosi veiksniy apibendrinimas (3 lentel¢).

3 lentelé

Organizacinio teisingumo formavimosi veiksniai ir jy reiksmé darbuotojy teisingumo suvokimui

Formavimosi veiksnys Esminé reik§mé darbuotojuy teisingumo Pagrindiniai

suvokimui Saltiniai
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Sprendimy  priémimo | Padeda darbuotojams suvokti sprendimus kaip | Leventhal, 1980;

procediiry skaidrumas | nuoseklius, neSaliSkus ir pagristus; formuoja | Colquitt, 2001
pasitikéjimg sprendimy teisingumu.

Vadovy elgesys Formuoja tarpasmeninio teisingumo patirt] ir | Bies & Moag, 1986;
emocines reakcijas. Cropanzano ir kt.,

2007

Vidinés komunikacijos | Mazina neapibréztumg ir padeda suprasti | Greenberg, 1993;

kokybé sprendimy logika. Colquitt, 2001

Organizacin¢ kultiira ir | Sustiprina arba silpnina bendra teisingumo | Cropanzano &

vertybinis nuoseklumas | suvokima ilgalaikéje perspektyvoje. Ambrose, 2015

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais Saltiniais

Apibendrinant organizacinio teisingumo formavimosi veiksnius, galima teigti, jog darbuotojy
teisingumo suvokimas organizacijoje formuojasi per nuoseklias patirtis, susijusias su sprendimy
priémimo procesais, vadovy elgesiu, komunikacijos praktika ir organizacinés kultiiros vertybiniu
nuoseklumu. Sie veiksniai veikia kaip signalai, pagal kuriuos darbuotojai interpretuoja organizacijos
saziningumg ir ketinimus. Toks suvokimas néra neutralus, nes jis daro reikSmingg jtakg darbuotojy
emocinéms reakcijoms, nuostatoms ir jy elgsenai, tod¢l toliau nagrinéjamas organizacinio teisingumo

poveikis ir reik§mé darbuotojams bei organizacijai.

Organizacinio teisingumo poveikis ir reik§mé

Organizacinio teisingumo reikSmé organizacijose atsiskleidZzia per jo poveikj darbuotojy
nuostatoms, emocinéms reakcijoms ir elgsenai. Teisingumo suvokimas veikia ne tik tai, kaip
darbuotojai vertina organizacija, bet ir tai, kaip jie elgiasi kasdienése darbo situacijose bei ar yra linke
savanoriSkai prisidéti prie organizacijos tiksly. Todél mokslinéje literatiiroje organizacinis
teisingumas laikomas vienu svarbiausiy veiksniy, paaiskinanciy darbuotojy reakcijas i organizacines
praktikas ir sprendimus.

Empiriniai tyrimai rodo, kad organizacinis teisingumas nuosekliai siejamas su teigiamomis
darbuotojy nuostatomis, tokiomis kaip pasitenkinimas darbu, organizacinis jsipareigojimas, didesnis
pasitikéjimas ir mazesnis ketinimas palikti organizacija (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt ir

kt., 2001; Colquitt ir kt., 2013). Be darbuotojy nuostaty, teisingumo suvokimas reikSmingai veikia ir
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darbuotojy elgsena, ypac savanoriska bei papildoma, kuri organizacijai kuria pridéting vertg.

Darbuotojy pilietiné elgsena yra vienas dazniausiai analizuojamy organizacinio teisingumo
padariniy. Remiantis socialiniy mainy teorija, teisingas organizacijos elgesys sukuria darbuotojams
psichologinj jsipareigojimo jausmga atsilyginti organizacijai, todél didé¢ja tikimybe, jog darbuotojai
padés kolegoms, rodys iniciatyva bei palaikys organizacijos tikslus net ir tada, kai to nereikalauja
formali pareigybé (Blau, 1964; Organ, 1988; Podsakoff ir kt., 2000).

ReikSmingas organizacinio teisingumo poveikio aspektas yra ir jo netiesioginé jtaka per
pasitik¢jima organizacijoje. Teisingumo patirtys mazina neapibréZtumo jausma, suteikiant
darbuotojams pagrindg tikéti, jog ir ateityje organizacija veiks sgziningai bei nuosekliai. Dél Sios
priezasties organizacinis teisingumas laikomas viena svarbiausiy pasitiké¢jimo organizacijoje
formavimosi prielaidy, o pats pasitikéjimas laikomas psichologiniu mechanizmu, paaiskinanciu, kaip
teisingas organizacijos elgesys virsta savanoriska darbuotojy pilietine elgsena (Dirks & Ferrin, 2002;
Konovsky & Pugh, 1994).

Siuolaikiniai tyrimai pabrézia ir tai, kad organizacinio teisingumo poveikis gali biiti jautrus
organizaciniam kontekstui, ypa¢ pokyciy, restruktiirizacijy ar didelio neapibréztumo salygomis.
Tokiose situacijose informacinis ir tarpasmeninis teisingumas tampa ypac svarbiis, nes biitent per
komunikacijos kokybe ir pagarby elgesj darbuotojai vertina organizacijos ketinimus ir patiria emocinj
saugumo jausma (Colquitt ir kt., 2013; Cropanzano ir kt., 2007).

Siekiant sistemiSkai apibendrinti mokslingje literattiroje identifikuojamas pagrindines
organizacinio teisingumo poveikio kryptis, zemiau esancioje lentel¢je pateikiami esminiai
organizacinio teisingumo poveikiai darbuotojams ir organizacijai, iSskiriant pagrindines poveikiy

sritis ir jy raiska (4 lentele).

4 lentelé

Organizacinio teisingumo poveikiai darbuotojams ir organizacijai

Poveikio sritis Pagrindiniai poveikiai Pagrindiniai Saltiniai

Darbuotojy nuostatos | Didesnis pasitenkinimas darbu; | Colquitt ir kt., 2001; Cohen-
stipresnis organizacinis jsipareigojimas; | Charash & Spector, 2001

mazesni pasitraukimo ketinimai.

Pasitikéjimas Didesnis pasitik¢jimas organizacija ir | Dirks & Ferrin, 2002; Colquitt

vadovybe. ir kt., 2007
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Emocin¢ biikle Mazesnis stresas; maziau neigiamy | Tepper, 2001; Edmondson,

emocijy; didesnis psichologinis | 1999
saugumas.

Darbuotojy elgsena Didesnis pilietinés elgsenos | Organ, 1988; Podsakoff ir kt.,
pasireiskimas; daugiau | 2000; Colquitt ir kt., 2013
bendradarbiavimo; maziau

kontrproduktyvios elgsenos.

Organizacijos Geresnis organizacinis klimatas; | Cropanzano & Ambrose, 2015
rezultatai mazesn¢ darbuotojy kaita; tvaresné

organizacing kultiira.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Apibendrinant organizacinio teisingumo poveikj ir reikSme, pabréztina, kad tai yra
reikSmingas organizacinés aplinkos veiksnys, darantis jtaka tiek darbuotojy nuostatoms ir emocinei
buklei, tiek jy elgsenai bei organizacijos veiklos rezultatams. Moksliniai tyrimai nuosekliai rodo, kad
teisingumo suvokimas siejamas su didesniu pasitenkinimu darbu, stipresniu organizaciniu
jsipareigojimu ir mazesniais pasitraukimo ketinimais, o ypa¢ svarbus jo vaidmuo formuojant
pasitikéjimg organizacijoje. Pasitikejimas veikia kaip psichologinis mechanizmas, paaiSkinantis,
kodé¢l teisingas organizacijos elgesys skatina darbuotojy pilieting elgseng ir savanorisSka prisidéjima
prie organizacijos tiksly. Sios teorinés jZvalgos sudaro pagrinda toliau analizuoti pasitikéjimo
organizacijoje vaidmenj ir jo sgsajas su darbuotojy pilietine elgsena nagrin¢jamame tyrimo modelyje.

Apibendrinant organizacinio teisingumo literatiiros apZzvalga, paaisk¢jo, kad tai yra
daugiamatis konstruktas, apimantis darbuotojy suvokima apie sprendimy rezultatus, sprendimy
priémimo procediiry sgzininguma, tarpasmeninj elgesj ir informacijos pateikimo kokybe. Nagrinéta
literattira atskleidzia, kad teisingumo patirtys organizacijoje formuojasi per nuoseklias kasdienes
situacijas: procediiry skaidruma, vadovy elgesi, komunikacijos praktikg ir organizacinés kultiiros
vertybinj nuosekluma. Todél galima teigti, jog darbuotojy teisingumo suvokimas yra jautrus tiek
organizaciniam kontekstui, tiek socialinéms saveikoms. Sios teorinés jzvalgos sudaro pagrinda toliau
analizuoti darbuotojy pilieting elgsena, kuri literatiiroje daznai interpretuojama kaip savanoriSkas

darbuotojy atsakas j organizacijos elgesj ir patiriamg teisinguma.

1.2 Darbuotojy pilietinés elgsenos literatiiros apzvalga
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Remiantis ankstesniame skyriuje aptarta organizacinio teisingumo samprata, darbuotojy
pilietiné elgsena mokslin¢je literatiiroje daznai interpretuojama kaip savanoriSkas darbuotojy atsakas
i organizacijos elgesj ir patiriamus teisingumo signalus. Siuolaikinése organizacijose vis didesne
reikSme jgauna ne tik formaliai apibrézty darbo uzduociy atlikimas, bet ir tai, kiek darbuotojai
savanoriskai prisideda prie komandos bei organizacijos veiklos sklandumo. Toks papildomas, daznai
formaliai nereglamentuotas, taciau praktikoje organizacijos veiklos efektyvumui itin svarbus elgesys
mokslin¢je literatiiroje apibréziamas kaip darbuotojy pilietiné elgsena (angl. organizational
citizenship behavior, OCB).

Klasikingje Organ (1988) sampratoje darbuotojy pilietin¢ elgsena apibréziama kaip
savanoriska, formaliai nereglamentuota darbuotojy elgsena, kuri néra tiesiogiai apdovanojama ar
jtraukta j pareigybés aprasa, taciau prisideda prie organizacijos veiklos efektyvumo. Sis apibréZimas
iSrySkina du esminius darbuotojy pilietinés elgsenos bruozus: pirma, elgsena yra diskreciné, nes
darbuotojas ja pasirenka atlikti savo iniciatyva, o antra, ji sukuria pridéting verte organizacijai per
socialiniy procesy, bendradarbiavimo ir darbo aplinkos kokybés gerinima.

Darbuotojy pilietinés elgsenos konceptas kyla i§ platesnés organizacijy kaip socialiniy sistemy
teorinés tradicijos. Dar iki Organ (1988) Sios elgsenos reikSmé buvo numanoma ankstyvosiose
organizacijy teorijose, kuriose pabréztas neformalus bendradarbiavimas ir spontaniski, pareigybés
ribas perzengiantys darbuotojy indéliai, leidZiantys organizacijoms funkcionuoti stabiliai ir efektyviai
(Barnard, 1938; Katz & Kahn, 1966; 1978). Si teoriné istaka leidzia darbuotojy pilieting elgsena
traktuoti ne kaip atsitiktiniy gery darby rinkinj, bet kaip struktiirinj organizacinés sistemos
mechanizma, padedantj palaikyti kasdienj organizacijos funkcionavima.

Taigi darbuotojy pilietiné elgsena apibréziama kaip savanoriska, papildomo vaidmens elgsena,
kuri palaiko organizacijos socialinius procesus ir prisideda prie veiklos efektyvumo. Vis délto siekiant

tiksliai analizuoti $j konstrukta, biitina aiskiai apibrézti jo ribas ir atskirti ji nuo artimy elgsenos formy.

Darbuotojy pilietinés elgsenos samprata ir ribos

Nors pagrindinis darbuotojy pilietinés elgsenos bruozas yra savanoriSkumas, mokslinéje
literatiiroje nuosekliai diskutuojama apie ribg tarp pareiginio (angl. in-role) ir papildomo vaidmens
(angl. extra-role) elgesio. Praktikoje §i riba gali buti slanki, kadangi organizacijoms
institucionalizuojant tam tikras i§ pradziy savanoriSkas praktikas, tokias kaip pagalba naujokams,

papildomg komunikacija, dalyvavimg iniciatyvose, elgsena, kuri anks¢iau buvo laikoma pilietine,
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ilgainiui gali tapti neraSytu reikalavimu. Tokia dinamika yra svarbi tiek teoriniu, tiek empiriniu
poziiiriu, nes darbuotojy subjektyvus suvokimas, ar tam tikras elgesys yra privalomas, gali keisti
pilietinés elgsenos prasme ir jos motyvacinius pagrindus (Organ, 2018).

Taip pat svarbu atskirti darbuotojy pilieting elgseng nuo artimy organizacinés elgsenos
konstrukty. Pilietiné elgsena daznai painiojama su prosocialiu elgesiu placigja prasme, iniciatyvumu
ar su darbuotojy balso elgsena (voice). Taciau darbuotojy pilietiné elgsena tradiciskai siejama su
elgesiu, palaikanciu organizacijos socialing struktiirg ir bendradarbiavimo kokybe (Organ, 1988;
Podsakoff ir kt., 2000). Tuo tarpu darbuotojy balso elgsena dazniau orientuota i poky¢iy inicijavima,
problemy kélima ir organizacijos veiklos tobulinima, bei ne visada yra socialiai patogi (Maynes &
Podsakoff, 2014). Sis skirtumas yra svarbus ir analizuojant organizacinio teisingumo poveikj, nes
galima tikeétis nevienodo poveikio skirtingoms papildomo vaidmens elgsenos formoms.

Apibendrinant, darbuotojy pilietinés elgsenos samprata literatiiroje apima savanoriSka
papildomo vaidmens elgesj, taciau jos ribos praktikoje gali biiti kintancios. Siekiant aiSkiau iSrySkinti
skirtingy autoriy akcentuojamus darbuotojy pilietinés elgsenos aspektus, pagrindiniai apibrézimai

pateikiami lenteléje (5 lentele).

5 lentelé

Darbuotojy pilietinés elgsenos apibrézimy palyginimas

Autorius Apibrézimo esmé Pabréziami elementai

Organ (1988) Savanoriska, formaliai | Diskrecija, papildomas indélis,
nereglamentuota elgsena, prisidedanti | organizacijos nauda

prie organizacijos efektyvumo.

Podsakoff ir kt. (2000) | Papildomo vaidmens elgsena, | Daugiadimensiskumas,
palaikanti organizacijos socialing ir | socialiniai procesai,
psichologine aplinka. efektyvumas

Organ (2018) Siejama su darbuotojy gerove, kultiira, | Platesni  kontekstai, naujos
stresu ir organizaciniais rezultatais. tyrimy kryptys, veiklos

pasekmés

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais Saltiniais

Darbuotoju pilietinés elgsenos dimensijos ir tipologijos

22



Klasikinéje mokslinéje literatiiroje darbuotojy pilietiné elgsena laikoma daugiamate. Organ
(1988) isskyre penkias pagrindines ir dazniausiai minimas darbuotojy pilietinés elgsenos dimensijas:
altruizma, pasireiskiant] pagalba kolegoms; pareiginguma, virSijantj minimaly taisykliy laikymasi;
mandaguma kaip konflikty prevencija; sportiSkumg, apibiidinant] tolerancija nepatogumams;
pilietiskuma, siejama su aktyviu doméjimusi organizacijos gyvenimu. Si struktiira tapo placiai
taikomu atspirties tasku, taciau vélesné literatiira sieké ja supaprastinti ir geriau pritaikyti empiriniams
tyrimo modeliams.

Vienas praktiskiausiy ir tyrimuose dazniausiai naudojamy skirstymy yra Williams ir Anderson
(1991) pasiillyta darbuotojy pilietinés elgsenos tipologija pagal adresata: j individus orientuota
darbuotojy pilietin¢ elgsena (OCB-I) ir | organizacijg orientuota darbuotojy pilietiné elgsena (OCB-
0O). Pirmoji apima pagalbg, palaikyma, bendradarbiavimg su kolegomis, o antroji orientuota j elgesj
palaikant] organizacijos sistemas ir veikla, tokias kaip iniciatyva, taisykliy laikymasi ar organizacijos
reprezentavima. Sis skirstymas yra ypa¢ tinkamas analizuojant organizacinio teisingumo dimensijas:
tarpasmeninis (sgveikos) teisingumas dazniau siejamas su OCB-I, o procediirinis ir informacinis
tinkamesnis su OCB-O, nes jie labiau atspindi organizacijos kaip sistemos patikimuma.

Tyrimy raidoje taip pat iSryskéjo biitinybé pripazinti kulttirinj darbuotojy pilietinés elgsenos
specifiskumg. Farh, Earley ir Lin (1997) pabrézé, kad papildomo vaidmens elgsena gali jgyti
skirtingas formas skirtinguose kultiiriniuose kontekstuose, nes socialinés normos ir pareigos
interpretacijos kinta. Tai reikSminga ir metodiniu poziiiriu, nes net taikant klasikinius klausimynus,
bitina kritiSkai vertinti, ar matuojamos dimensijos vienodai suprantamos skirtinguose kontekstuose.

Kadangi darbuotojy pilietiné elgsena literatiiroje konceptualizuojama skirtingais lygmenimis,

pagrindinés jos tipologijos ir jy praktiné nauda tyrimuose apibendrinamos lenteléje (6 lentele).

6 lentelé

Darbuotojy pilietinés elgsenos dimensijy ir tipologijy palyginimas

Modelis Pagrindinés dimensijos Praktiné nauda tyrimuose

Organ (1988) 5 OCB dimensijos Detali  analizé, taciau didesné

persidengimo rizika

Williams & Anderson | OCB-I ir OCB-O Patogu modeliuojant rySius su
(1991) organizaciniais veiksniais
Farh ir kt. (1997) Kultiirines OCB formos Leidzia jvertinti kontekstinj jautruma

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais
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Darbuotojy pilietinés elgsenos prielaidos ir teoriniai paaiSkinimai

Darbuotojy pilietinés elgsenos aiSkinimas organizacinés elgsenos literatiiroje dazniausiai
remiasi socialiniy mainy teorija. Blau (1964) teigimu, organizacijoje santykiai vystomi per
abipusiSkumo logika, kuomet patirdami sgzininga, pagarbig ir palaikancig organizacijos laikysena,
darbuotojai jaucia vidinj jsipareigojimg atsakyti pozityvia elgsena. Pilietin¢ elgsena Siame kontekste
tampa socialine graza organizacijai, tod¢l kad ji laikoma prasmingu atsaku j patirta organizacijos
elgesj, o ne tod¢l, kad ji formaliai liepiama.

Empiriniai tyrimai ir meta-analizés rodo, kad pilietin¢ elgsena siejasi tiek su darbuotojy
nuostatomis, tiek su platesniais organizaciniais signalais. Organizacinis teisingumas, pasitikéjimas ir
suvokiamas palaikymas nuosekliai identifikuojami kaip svarbios darbuotojy pilietinés elgsenos
prielaidos ir jg formuojantys veiksniai (Organ & Ryan, 1995; Dirks & Ferrin, 2002). Kadangi pilietiné
elgsena néra garantuotai apdovanojama, darbuotojams ypac svarbu turéti psichologinj pagrinda tikéti,
jog organizacija jy pastangy neiSnaudos, todél pasitikéjimas organizacijoje laikomas svarbiu
mechanizmu, per kurj teisingumo signalai virsta savanoriska elgsena.

Be prielaidy, literatiroje placiai nagrin¢jamos ir darbuotojy pilietinés elgsenos pasekmés.
Tyrimai rodo, kad darbuotojy pilietiné elgsena prisideda prie organizacijos veiklos efektyvumo,
bendradarbiavimo kokybés ir teigiamo socialinio klimato (Podsakoft ir kt., 2009). Ta¢iau naujesné
literattira pabrézia ir kontekstinj darbuotojy pilietinés elgsenos jautrumg. Intensyvus ir nuolatinis
papildomas darbuotojy jsitraukimas gali lemti resursy iSeikvojimg ir emocinj nuovargj, ypac tais
atvejais, kai organizacinis palaikymas yra nepakankamas (Trougakos ir kt., 2015). Taip pat
akcentuojama pilietinés elgsenos spaudimo rizika, kai savanoriska elgsena tampa nerasytu
reikalavimu, o tai gali silpninti jos rysj su teisingumo ir pasitikéjimo mechanizmais.

Darbuotojy pilietine elgsena yra teoriskai ir empiriskai reikSmingas organizacinés elgsenos
konstruktas, apibiidinantis savanoriSkas, pareigybés ribas perZengiancias darbuotojy pastangas,
kurios palaiko organizacijos socialing struktiirg ir veiklos efektyvuma. Klasikiniai modeliai iSrySkina
darbuotojy pilietinés elgsenos daugiadimensiskuma ir kryptj i individus bei organizacija, o Siuolaikiné
literatiira pabrézia platesnj konteksta: kultiira, stresa, ir nuovargj bei organizacinius rezultatus. Sios
teorinés jzvalgos sudaro nuosekly pagrindg toliau analizuoti pasitikéjimo organizacijoje vaidmenj ir

jo sasajas su darbuotojy pilietine elgsena nagrinéjamame tyrimo modelyje.
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1.3 Pasitikéjimo organizacijoje literaturos apzvalga

Remiantis ankstesniuose skyriuose aptarta organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés
elgsenos samprata, galima teigti, kad tarp organizacijos elgesio ir darbuotojy savanorisky pastangy
egzistuoja tarpiniai psichologiniai mechanizmai. Vienas svarbiausiy tokiy mechanizmy organizacinés
elgsenos literatiiroje yra pasitikéjimas organizacijoje, padedantis paaiskinti, kaip teisingumo patirtys
virsta darbuotojy nuostatomis ir elgsena.

Pasitikéjimas organizacijoje laikomas kertiniu socialiniu mechanizmu, leidZianciu
darbuotojams efektyviai bendradarbiauti, priimti sprendimus neapibréztumo sglygomis ir iSlaikyti
motyvacijg ilgalaikéje perspektyvoje. Organizacijy psichologijoje pasitikéjimas dazniausiai
suprantamas kaip lukestis, kad kita Salis (vadovas, kolega ar pati organizacija) elgsis prognozuojamai,
saziningai ir nepiktnaudziaus turima galia, ypac situacijose, kuriose darbuotojas tampa pazeidziamas.
Kitaip tariant, pasitikéjimas visuomet susij¢s su rizika, nes darbuotojas pasirenka pasikliauti kitu
asmeniu ar sistema, tikédamasis, kad §is pasikliovimas bus pateisintas (Mayer, Davis ir Schoorman,
1995). Si pazeidziamumo dimensija yra esminé, kadangi pasitikéjimas néra vien teigiamas poZiiiris
ar simpatija, bet sprendimas veikti remiantis tikéjimu, kad kita Salis elgsis patikimai.

Mokslingje literatiroje pasitikéjimas organizacijoje nagrin¢jamas keliais lygmenimis:
pasitikéjimas tiesioginiu vadovu, pasitikéjimas kolegomis ir komanda, bei pasitikéjimas organizacija
kaip sistema ir jos politika, procesais, vadovybe, sprendimy logika bei kultiira. Sis skirstymas yra
svarbus, nes darbuotojas gali pasitikéti vadovu, taciau skeptiSkai vertinti organizacijos sprendimy
nuosekluma, arba atvirk$¢iai — jausti pasitikéjima organizacija, bet patirti sunkumy kasdienése
tarpasmeninése sgveikose. D¢l §ios priezasties pasitikéjimas laikomas daugiamaciu konstruktu, kurio
Saltiniai ir pasekmés gali skirtis priklausomai nuo to, i kg pasitikéjimas nukreiptas (Dirks ir Ferrin,
2002). Atsizvelgiant j tyrimo modelio logika, Siame darbe pasitikéjimas analizuojamas kaip tarpinis

mechanizmas, siejantis organizacinio teisingumo patirtis ir darbuotojy pilieting elgsena.

Pasitikéjimo apibrézimai ir pagrindiniai akcentai

Vienas jtakingiausiy pasitikéjimo apibrézimy organizacijy kontekste pateiktas Mayer, Davis
ir Schoorman (1995) integruotame modelyje. Autoriai pasitikéjimg apibrézia kaip pasiryzimag buti
pazeidziamam kito veiksmais, remiantis liikes¢iu, kad kitas atliks svarbius veiksmus, net jei néra

galimybés jo kontroliuoti. Sis apibréZimas isryskina dvi svarbias prielaidas: pasitikéjimo esmé yra
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pazeidziamumas ir rizikos prisiémimas, o pasitik¢jimas grindziamas liikesc¢iais dél kitos pusés
elgesio.

Kitas placiai taikomas poziiiris pateiktas McAllister (1995), kuris pasitikéjima skiria |
kognityvinj; ir afektinj. Kognityvinis pasitikéjimas grindZziamas vertinimu, kad kitas yra
kompetentingas, patikimas, nuoseklus. Afektinis pasitikéjimas remiasi emociniu rysiu, riipescio ir
tarpusavio geranoriskumo patirtimi. Si perskyra svarbi analizuojant pasitikéjimo formavimosi
mechanizmus. Teisingos procediiros ir skaidrumas daznai stipriau siejasi su kognityviniu
pasitikéjimu, o pagarbi sgveika ir palaikymas tapatinamas su afektiniu pasitikéjimu.

Siekiant sistemiSkai apibendrinti dazniausiai literatiiroje sutinkamus pasitikéjimo apibrézimus

ir jy akcentus, jie pateikiami lenteléje (7 lentele).

7 lentelé

Pasitikéjimo organizacijoje apibrézimy palyginimas

Autorius Apibrézimo esmé Pabréziami elementai

Mayer ir kt. | PasiryZimas biiti pazeidziamam kito | Rizika, pazeidziamumas, likesciai,
(1995) veiksmams, remiantis liikes¢iu dél jo | kontrolés ribotumas.

elgesio.

McAllister | Pasitikéjimas skirstomas j kognityvinj ir | Kompetencija ir patikimumas vs.

(1995) afektinj. emocinis rysys ir geranoriSkumas.

Rousseau ir | Psichologiné bisena, apimanti ketinimg | Tarpusavio priklausomybe, rizikos
kt. (1998) sutikti su rizika, tikintis pozityviy kitos | prisiémimas, ketinimai.

pusés ketinimy.

Dirks ir | Pasitikéjimas kaip nuostata, siejama su | Pasitik¢jimo objektai (vadovas /
Ferrin darbuotojy nuostatomis ir elgsena; skiriasi | organizacija), pasekmes, kognityvine ir
(2002) pagal pasitikejimo objekta. afektiné dimensijos.

Schoorman | Dinamiskas santykis, kintantis per patirtj | Patirties vaidmuo, patikimumo

ir kt. (2007) | ir informacijos mainus. vertinimas, komunikacijos skaidrumas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais Saltiniais

Pasitikéjimo samprata literattiroje nuosekliai siejama su pazeidZziamumu ir likes¢iais dél kitos
pusés elgesio, o pasitikéjimo formos ir pasekmés priklauso nuo to, j kg pasitik¢jimas yra orientuotas.

Toliau aptariami pasitikéjimo tipai ir lygmenys organizacijoje, kurie leidzia tiksliau pagrijsti $io
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konstrukto vietg tyrimo modelyje.

Pasitikéjimo tipai ir lygmenys organizacijoje

Organizacijy kontekste dazniausiai iSskiriami trys pasitikéjimo lygmenys.

Pasitikéjimas vadovu (vertikalus pasitikéjimas). Tai pasikliovimas asmeniu, turinciu
daugiau galios priimti sprendimus, vertinti darbuotoja ir paskirstyti resursus. Sis pasitikéjimas ypaé
jautrus saziningumo, skaidrumo ir pagarbos signalams, nes vadovas darbuotojui daznai yra
artimiausias organizacijos atstovas, dar laikomas organizacijos veidu, kasdien¢je patirtyje.

Pasitikéjimas kolegomis (horizontalus pasitikéjimas). Jis svarbus komandiniame darbe,
ziniy dalijimosi ir tarpusavio pagalbos kontekste. Cia ypatinga vaidmenj atlieka patikimumas,
kompetencija ir geranoriSkumas, taip pat psichologinis saugumas komandoje.

Pasitikéjimas organizacija (institucinis pasitikéjimas). Tai pasitiké¢jimas organizacijos
taisyklémis, procesais, vadovybe, sprendimy logika ir vertybiniu nuoseklumu. Skirtingai nei
pasitikéjimas konkreCiu asmeniu, institucinis pasitik¢jimas labiau priklauso nuo procedirinio
teisingumo, informavimo kokybeés, sprendimy nuoseklumo ir organizacijos pazady laikymosi.

Sie pasitikéjimo lygmenys tarpusavyje susije, tadiau jie néra tapatiis. Praktikoje darbuotojo
pasitikéjimas vadovu gali biiti stiprus net ir esant Zemesniam pasitikéjimui organizacija, ypac jei
vadovas kompensuoja sistemos triikumus aiskia komunikacija ar saziningu problemy sprendimu. Vis
delto ilgalaikéje perspektyvoje pasitikéjimo tvarumui reikSmingas ir institucinis organizacijos

patikimumas, nes biitent jis kuria prognozuojamg darbo aplinka.

Teoriniai pasitikéjimo aiSkinimai

Pasitikéjimo tyrimai organizacijose dazniausiai remiasi keliomis teorinémis prieigomis.

Integruotas pasitikéjimo modelis (Mayer ir kt., 1995). Siame modelyje pasitikéjima lemia
pasitikéjimo objekto savybeés: gebéjimai (kompetencija), geranoriskumas ir saZiningumas. Si modelio
logika svarbi ir Siam darbui: organizacinis teisingumas ir palaikymas organizacijoje gali biti
interpretuojami kaip signalai, stiprinantys darbuotojy suvokiamg organizacijos s3ziningumg ir
geranoriSkumg, o pasitikéjimas tampa mechanizmu, per kurj didéja tikimybé, kad darbuotojas

demonstruos pilieting elgsena.

27



Socialiniy mainy teorija (Blau, 1964). Pasitik¢jimas ¢ia traktuojamas kaip abipusiSkumo
santykiy pagrindas. Patirdami sgziningg ir pagarbig organizacijos laikysena, darbuotojai linke atsakyti
pozityviomis nuostatomis ir elgsena, o pasitikéjimas Siuo atveju veikia kaip psichologinis pagrindas
investuoti papildomas pastangas be baimés biiti iSnaudotam.

Organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo sasajos. Konovsky ir Pugh (1994)
pademonstravo, kad pasitikéjimas gali tarpininkauti teisingumo poveikj darbuotojy elgsenai. Si
kryptis tiesiogiai dera su tyrimo modelio logika, kurioje teisingumo patirtys laikomos pasitikéjimo

prielaida, o pasitikéjimas — psichologiniu mechanizmu, didinanciu savanoriskos elgsenos tikimybe.

Pasitikéjimo organizacijoje formavimosi veiksniai

Literattiroje pasitik¢jimo prielaidos dazniausiai grupuojamos j kelias sritis.

Organizacinis teisingumas. Teisingumas laikomas vienu patikimiausiy pasitik€jimo
prognozuotojy, nes darbuotojai pasitikéjimg kuria remdamiesi signalais apie prognozuojamuma,
saziningumg ir pagarbg. Procediirinis teisingumas ypa¢ svarbus instituciniam pasitikéjimui, o
tarpasmeninis ir informacinis teisingumas — pasitikéjimui vadovu ir artimiausia organizacine aplinka
(Colquitt, 2001; Dirks ir Ferrin, 2002). Informacinis teisingumas taip pat stiprina pasitikejima, nes
mazina neapibréztuma ir gandy erdvg.

Organizacinis palaikymas ir psichologinis saugumas. Kai darbuotojas jaucia, jog
organizacija vertina jo indélj bei riipinasi jo gerove, didéja suvoktas geranoriSkumas, kuris yra
tiesioginis pasitik¢jimo komponentas (Eisenberger ir kt., 1986). Komandiniame lygmenyje
pasitikéjima stiprina psichologinis saugumas, leidziantis atvirai kalbéti apie problemas ir klaidas
(Edmondson, 1999).

Lyderysté ir vadovo elgesys. Pasitikéjimg vadovu labiausiai formuoja vadovo nuoseklumas,
kompetencija, sprendimy pagristumas, komunikacijos skaidrumas ir pagarbus elgesys su
darbuotojais. Vadovas darbuotojy akyse daznai tampa organizacijos veidu, todél jo elgesys daro
tiesioging jtaka bendram pasitikéjimo organizacija lygiui (Dirks & Ferrin, 2002; Mayer, Davis &
Schoorman, 1995). Mokslinéje literatiroje pabréZiama, kad transformacing, etiné ir tarnaujanti
lyderysté yra siejamos su didesniu darbuotojy pasitikéjimu, nes Sie lyderystés stiliai siuncia signalus
apie rupestj darbuotojais, moralinj nuoseklumag ir ilgalaik¢ organizacijos orientacijg i vertybes (Bass
& Avolio, 1994; Brown, Treviio & Harrison, 2005; Greenleaf, 1977).

Organizacinis skaidrumas ir komunikacija. Pasitikéjimas organizacijoje silpné€ja tuomet,
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kai darbuotojai negauna pakankamos informacijos, susiduria su priestaringais sprendimais arba néra

laiku informuojami apie vykstancius pokycius. Tokiose situacijose did¢ja neapibréztumo ir rizikos

suvokimas, kuris neigiamai veikia pasitikéjimo lygj. Skaidri, nuosekli ir savalaiké komunikacija

leidzia darbuotojams geriau suprasti organizacijos sprendimy logika ir prognozuoti busimus

veiksmus, taip mazinant neapibréztumg ir stiprinant pasitikéjima (Dirks & Ferrin, 2002; Colquitt ir

kt., 2001; Mishra, 1996).

Siekiant sistemiSkai apibendrinti pagrindinius pasitikéjimo formavimosi veiksnius, jie

pateikiami lenteléje (8 lentel¢).

8 lentelé

Pagrindiniai pasitikéjimo organizacijoje formavimosi veiksniai

Veiksnys PaaiSkinimas Saltiniai
Organizacinis Saziningi procesai, pagarbi sgveika ir | Colquitt, 2001; Dirks ir
teisingumas aiski komunikacija kuria | Ferrin, 2002
prognozuojamumg bei mazina rizikg
pasitiketi.
Palaikymas Organizacijos  riipestis ir  indélio | Eisenberger ir kt., 1986;
organizacijoje vertinimas stiprina suvokiamg | Rhoades & Eisenberger,

geranoriSkumg, kuris yra pasitikéjimo

pagrindas.

2002

Lyderyst¢ ir vadovo

elgesys

Nuoseklus, etiSkas ir kompetentingas

vadovo elgesys didina patikimumo

vertinimus ir mazina pasikliovimo

rizika.

Mayer ir kt., 1995; Dirks ir
Ferrin, 2002

Skaidri komunikacija

Informacijos aiSkumas ir sprendimy
paaiskinimai mazina neapibréztuma bei
keliancias

riboja nepasitikéjima

interpretacijas.

Konovsky ir Pugh, 1994;
Greenberg, 1993

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais Saltiniais
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Pasitikéjimas organizacijoje formuojasi per nuoseklias patirtis ir signalus, ypac¢ susijusius su
teisingumu, palaikymu, lyderyste bei komunikacijos skaidrumu. Toliau aptariama, kokias pasekmes

pasitikéjimas sukelia darbuotojams ir organizacijai, bei kodél jis svarbus aiSkinant pilieting elgsena.

Pasitikéjimo pasekmés ir reikSmé organizacinei elgsenai

Empiriniai tyrimai ir meta-analizés rodo, kad pasitikéjimas siejamas su daugeliu organizacijai
svarbiy rezultaty: pozityvesnémis darbuotojy nuostatomis, didesniu jsipareigojimu, geresniu
bendradarbiavimu ir aukStesniais vertinamais darbo rezultatais (Dirks ir Ferrin, 2002). Pasitikéjimas
taip pat mazina kontrolés poreikj, nes darbuotojams maziau reikia apsisaugoti, did¢ja atvirumas,
informacijos dalijimasis ir noras padéti.

Pasitik¢jimas itin svarbus aiSkinant papildomo vaidmens elgesenas, nes pilietiné elgsena
reikalauja savanoriSkos investicijos, kuri néra garantuotai apdovanojama, todél darbuotojas turi tikeéti,
kad organizaciné aplinka yra saugi, prognozuojama ir sazininga. Biitent dél to pasitikéjimas daznai
traktuojamas kaip tarpinis mechanizmas tarp teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos, nes
teisingumo patirtys stiprina pasitikéjima, o pasitik¢jimas didina tikimybeg, kad darbuotojas

demonstruos pilieting elgseng (Konovsky ir Pugh, 1994; Dirks ir Ferrin, 2002).

Pasitikéjimo matavimo metodologiniai akcentai ir tyrimy kryptys

Pasitikéjimo matavime taikomos kelios kryptys, priklausancios nuo pasitikéjimo objekto ir
dimensijy.

Pasitikéjimas vadovu ar kolegomis. Daznai remiamasi McAllister (1995) sukurta skale,
leidziancia atskirti kognityvinj ir afektinj pasitiké¢jimg. Toks skirstymas yra metodologisSkai
naudingas, kai siekiama suprasti, ar darbuotojy pasitikéjimas labiau grindziamas suvokiama
kompetencija ir patikimumu, ar santykio kokybe ir emociniu rysiu.

Pasitikéjimas organizacija. Organizacinio pasitikéjimo tyrimuose taikomos jvairios skalés,
apimancios sgziningumo, patikimumo, riipesc¢io darbuotojais ir skaidrumo aspektus (Cummings &
Bromiley, 1996; Dirks & Ferrin, 2002). Metodiniu poziiriu svarbu aiskiai jvardyti, ar matuojamas
pasitikéjimas organizacija kaip institucine sistema, ar aukSciausio lygmens vadovybe, nes skirtingi

pasitikéjimo objektai gali lemti nevienodas sgsajas su organizacinio teisingumo dimensijomis.
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Metodiskai reikSminga atkreipti démes;j i tai, kad pasitikéjimas dazniausiai matuojamas saves
vertinimo anketomis, todé¢l kyla bendro metodo variacijos rizika, ypa¢ tais atvejais, kai tas pats
respondentas vertina tarpusavyje susijusius konstruktus: organizacinj teisinguma, pasitikéjimg ir
darbuotojy elgseng (Podsakoff ir kt., 2003). D¢l Sios priezasties literatiiroje rekomenduojama, kai
jmanoma, derinti skirtingus duomeny Saltinius, taciau pabrézZiama, kad ir vieno Saltinio tyrimai gali
biiti teoriSkai prasmingi, jei rySiai aiSkiai pagrindZiami ir laikomasi nuoseklios konstrukto logikos
(Conway & Lance, 2010).

Pastaraisiais metais pasitikejimo tyrimuose ryskéja kelios aktualios kryptys.

Pasitikéjimas pokyciy ir neapibréZtumo kontekste. Globaliis sukrétimai bei nuotolinio ir
hibridinio darbo plétra paskatino tyrimus, analizuojancius, kaip iSlaikyti pasitikéjima maZzéjant
tiesioginiam kontaktui, did¢jant skaitmeniniy sprendimy reikSmei ir fragmentuotai komunikacijai.
Nuotolinéje darbo aplinkoje ypac svarbiis tampa aiskis susitarimai, reguliarus grjZtamasis rySys ir
nuoseklus vadovo elgesys bei komunikacija (Bartsch ir kt., 2021; Dirks & Ferrin, 2002).

Nors pasitikéjimas dazniausiai vertinamas kaip teigiamas reiskinys, literatiiroje pabréziama,
kad pernelyg auksStas ar nekritiSkas pasitik¢jimas gali mazinti budrumg ir didinti tolerancija
netinkamam elgesiui, ypa¢ organizacijose, kuriose lojalumas vertinamas besalygiSkai (Langfred,
2004). Kita vertus, pernelyg Zemas pasitikéjimo lygis didina kontrole, biurokratija ir emocing jtampa,
o tai slopina iniciatyvumg ir savanoriS$kg darbuotojy elgsena. Tod¢l vis daZzniau akcentuojamas
pasitik¢jimo balansas, nes jis turi buti grindZiamas realiais organizacijos veiksmais, o ne vien
deklaracijomis.

Skirtis tarp pasitikéjimo ir nepasitikéjimo. Kai kurie autoriai pabrézia, kad nepasitikéjimas
néra tiesiog Zemas pasitikéjimo lygis, bet atskira biisena, susijusi su jtarumu ir likesciu, jog kita Salis
gali pakenkti (Lewicki, McAllister & Bies, 1998). Tokia buisena ypac stipriai mazina savanoriska
darbuotojy elgsena, todé¢l organizacijoms svarbu ne tik stiprinti pasitikéjimg, bet ir mazinti
nepasitikeéjimg keliancius signalus: nenuosekluma, informacijos slépimg ar dvigubus standartus.

Apibendrinant, pasitiké¢jimas organizacijoje yra daugiamatis konstruktas, apimantis
darbuotojo pasiryzimag biiti pazeidziamam vadovo, kolegy ar organizacijos sprendimams, remiantis
lukesciu, kad Sie veiks sgziningai, kompetentingai ir geranoriskai (Mayer, Davis & Schoorman, 1995).
Pasitik¢jimas gali biti kognityvinis ir afektinis (McAllister, 1995) bei skirtingai nukreiptas j vadova,
kolegas ar organizacija kaip sistemg (Dirks & Ferrin, 2002). Moksliné literatiira pagrindzia, kad
pasitikéjimg reikSmingai formuoja organizacinis teisingumas, palaikymas, lyderysté ir skaidri

komunikacija, o pats pasitikéjimas siejamas su didesniu organizaciniu jsipareigojimu,
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bendradarbiavimu ir darbuotojy pilietine elgsena. Atsizvelgiant | Sias jzvalgas, pasitikéjimas Siame
darbe traktuojamas kaip tarpinis psichologinis mechanizmas, paaiSkinantis, kaip organizacinio
teisingumo patirtys virsta savanoriska darbuotojy pilietine elgsena.

Vis délto pasitikéjimo poveikis darbuotojy elgsenai gali skirtis priklausomai nuo organizacinio
konteksto. Mokslin¢je literatiiroje pabréZiama, kad suvokiamas palaikymas organizacijoje gali
sustiprinti arba susilpninti pasitikéjimo sgsajas su savanorisku darbuotojy elgesiu. D¢l Sios priezasties
toliau nagrin¢jama suvokiamo palaikymo organizacijoje samprata ir jo vaidmuo organizacingje

elgsenoje.

1.4 Palaikymo organizacijoje literatiiros apZvalga

Siame darbe palaikymas organizacijoje suprantamas kaip darbuotojy suvokiamas palaikymas
organizacijoje (angl. perceived organizational support, POS), t. y. darbuotojo bendras jsitikinimas,
kad organizacija vertina jo ind¢lj ir rlpinasi jo gerove.

Remiantis ankstesniuose skyriuose aptarta organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés
elgsenos ir pasitik¢jimo organizacijoje samprata, galima teigti, kad darbuotojy savanoriSkas
isitraukimas ir papildomos pastangos priklauso ne tik nuo teisingumo ar pasitikéjimo patir¢iy, bet ir
nuo platesnio organizacinio konteksto, kuriame §ios patirtys formuojasi. Vienas svarbiausiy tokio
konteksto elementy organizacinés elgsenos literatiiroje yra suvokiamas palaikymas organizacijoje,
padedantis paaiSkinti, kod¢l darbuotojai yra linke iSlikti organizacijoje, jdéti papildomas pastangas ir
palaikyti jos tikslus net tada, kai tai néra formaliai reikalaujama (Rhoades & Eisenberger, 2002;
Cropanzano & Mitchell, 2005).

Suvokiamas palaikymas organizacijoje apibréziamas kaip darbuotojo bendras jsitikinimas,
kad organizacija vertina jo indélj ir riipinasi jo gerove (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa,
1986). Sis suvokimas apima ne tik materialinius aspektus, bet ir emocing bei simboling dimensija,
vertinant, ar darbuotojas jauciasi gerbiamas, pastebétas, iSgirstas ir palaikomas kasdienése darbo
situacijose. Svarbu pabrézti, kad suvokiamas palaikymas organizacijoje yra subjektyvus vertinimas,
susiformuojantis per nuoseklias darbuotojy patirtis, susijusias su vadovy elgesiu, organizacijos
sprendimais, komunikacija, teisingumo praktikomis ir personalo valdymo procesais (Eisenberger &
Stinglhamber, 2011). Dél Sios priezasties net ir formaliai deklaruojamos gerove kuriancios iniciatyvos
nebiitinai lemia aukstg palaikymo suvokima, jei darbuotojai susiduria su nenuoseklumu, dvigubais

standartais ar simboliniais, realiai neveikianciais sprendimais (Kurtessis ir kt., 2017).
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Palaikymo organizacijoje teorinis pagrindas

Pagrindiné suvokiamo palaikymo organizacijoje aiSkinimo teoriné¢ aSis remiasi socialiniy
mainy teorija (Blau, 1964) ir normatyviniu abipusiSkumo principu. Socialiniy mainy poziiiriu,
darbuotojo ir organizacijos santykis néra vien ekonominis sandoris, bet jis apima ir ilgalaikius
socialinius luikesCius, pasitikéjima bei socialiniy mainy balansg. Kai darbuotojas patiria organizacijos
palaikyma, jis daZnai jauciasi jsipareigoj¢s atsakyti pozityvia elgsena, didesniu jsitraukimu,
papildomomis pastangomis bei pagalba kolegoms ar lojalumu organizacijai.

Organizacinio palaikymo teorija (angl. Organizational Support Theory) teigia, kad
darbuotojai organizacija suvokia kaip socialinj subjekta, kuriam galima priskirti ketinimus, vertybes
ir poziturj ] zmogy (Eisenberger ir kt., 1986). Tod¢l organizacijos veiksmai interpretuojami kaip
signalai apie jos geranoriSkuma, patikimuma ir sgzininguma.

Suvokiamo organizacinio palaikymo literatiiroje pabréziama ir psichologiniy poreikiy
dimensija. Palaikymas tenkina darbuotojy priklausymo, pagarbos, kompetencijos ir saugumo
poreikius. Kai Sie poreikiai patenkinami, darbuotojas patiria didesnj darbo prasminguma, psichologinj
sauguma ir pasitikéjima organizacijos ketinimais.

Sis teorinis pagrindas ypa¢ svarbus nagrinéjamo tyrimo kontekste, nes organizacinis
teisingumas literatiroje daznai interpretuojamas kaip signalas, patvirtinantis organizacijos
patikimuma ir vertybinj nuosekluma darbuotojy akimis. Tokie signalai stiprina suvokiama palaikyma

organizacijoje, kuris savo ruoztu sudaro psichologinj pagrinda darbuotojy pilietinei elgsenai reikstis.

Palaikymo organizacijoje ir giminingu konstrukty atskyrimas

Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad suvokiamas palaikymas organizacijoje turéty biiti
aiSkiai atskiriamas nuo giminingy konstrukty, su kuriais jis praktikoje daznai painiojamas, tokiy kaip
vadovo ar kolegy palaikymas. Nors kasdien¢je kalboje palaikymas neretai siejamas su tiesiogine
vadovo pagalba ar tarpasmenine parama kolegy tarpe, suvokiamas organizacinis palaikymas yra
orientuotas ] organizacijg kaip visuma bei jos sprendimus, politika, procediiras ir kulttirg (Eisenberger,
Huntington, Hutchison & Sowa, 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002). Vadovo palaikymas ir

socialinis kolegy palaikymas gali veikti kaip svarbiis organizacinio palaikymo S$altiniai, taciau jy
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veikimo mechanizmai ir pasekmés néra tapatiis ir gali skirtis (Shanock & Eisenberger, 2006; Kurtessis
ir kt., 2017).

Praktiniame organizaciniame kontekste Sie reiSkiniai daznai yra tarpusavyje susije, nes
darbuotojai neretai suvokia tiesioginj vadova kaip organizacijos atstova, tod¢l vadovo elgesys ir
sprendimai interpretuojami kaip visos organizacijos pozitrio atspindys. Dél Sios priezasties vadovo
palaikymas gali reikSmingai prisidéti prie suvokiamo palaikymo organizacijoje formavimosi, taciau
empirin¢je analizéje rekomenduojama Siuos konstruktus skirti, siekiant tiksliau jvertinti jy
savarankiska poveikj darbuotojy nuostatoms ir elgsenai (Eisenberger & Stinglhamber, 2011; Kurtessis
ir kt., 2017). Siekiant sistemiSkai apibendrinti suvokiamo palaikymo organizacijoje ir artimy

konstrukty skirtumus, jie pateikiami lenteléje (9 lentelé).

9 lentelé
Suvokiamo palaikymo organizacijoje ir artimy konstrukty atskyrimas
Konstruktas K3 reiskia Pagrindinis Saltinis
Suvokiamas Organizacija vertina indé¢lj ir riipinasi | Organizacijos politika,
organizacinis palaikymas | gerove. sprendimai, kultiira,
(POS) procediros
Vadovo palaikymas Vadovo pagalba, pripazinimas, interesy | Tiesioginis vadovas
gynimas.

Socialinis (kolegy) | Emociné ir instrumentin¢ parama tarp | Komanda ir kolegos
palaikymas kolegy.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis organizacinio palaikymo teorijos logika

Palaikymo organizacijoje prielaidos

Empiriniai organizacinés elgsenos tyrimai leidzia iSskirti kelias nuosekliai pasikartojancias
suvokiamo organizacinio palaikymo formavimosi prielaidas, kurios darbuotojams siuncia signalus
apie organizacijos pozilirj ] jy ind¢lj ir gerove (Eisenberger ir kt., 1986; Rhoades & Eisenberger,
2002).

Organizacinis teisingumas. Viena svarbiausiy suvokiamo organizacinio palaikymo prielaidy
yra darbuotojy patiriamas organizacinis teisingumas, ypac procediirinis ir sgveikos teisingumas. Kai

sprendimai priimami skaidriai, nuosekliai ir laikantis vienody taisykliy, o su darbuotojais
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bendraujama pagarbiai ir etiSkai, tokios patirtys interpretuojamos kaip organizacijos riipestis ir
darbuotojo indé¢lio vertinimas (Colquitt, 2001; Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007). Tyrimai rodo,
kad teisingumo patirtys yra vienas stipriausiy signaly, per kuriuos formuojasi palaikymo
organizacijoje suvokimas (Rhoades & Eisenberger, 2002).

Personalo valdymo praktikos ir darbo salygos. Organizacinio palaikymo suvokima taip pat
stiprina personalo valdymo praktikos, tokios kaip mokymai, profesinio tobuléjimo ir karjeros
galimybés, lankstus darbo organizavimas, teisinga atlygio sistema ir papildomos naudos. Sios
praktikos darbuotojams signalizuoja, kad organizacija investuoja j juos ne tik kaip j darbo jéga, bet ir
kaip j ilgalaikj partnerj (Eisenberger & Stinglhamber, 2011; Kurtessis ir kt., 2017). Vis délto
literatiiroje pabréziama, kad tokios priemonés stiprina suvokiamg palaikyma tik tuomet, kai jos yra
realiai prieinamos, taikomos nuosekliai ir suvokiamos kaip saziningos, o ne selektyvios ar
deklaratyvios.

Vadovo elgesys kaip organizacijos atstovo signalas. Kadangi tiesioginis vadovas daznai
suvokiamas kaip organizacijos atstovas, jo elgesys tampa svarbiu suvokiamo organizacinio palaikymo
formavimosi Saltiniu. Vadovo teikiama parama, darbuotojo interesy gynimas, aiSki komunikacija,
griztamasis rySys ir pazady laikymasis siuncia darbuotojams signalus apie organizacijos poziurj ir
vertybes (Shanock & Eisenberger, 2006; Eisenberger & Stinglhamber, 2011).

Psichologinés sutarties laikymasis. Suvokiamas organizacinis palaikymas taip pat glaudziai
siejamas su psichologinés sutarties laikymusi. Kai darbuotojai patiria, kad organizacija nesilaiko
pazady, susijusiy su darbo kriviu, karjeros galimybémis ar darbo sglygomis, palaikymo suvokimas
maze¢ja, o tai skatina nusivylima, nepasitikéjimg ir atsitraukimg nuo organizacijos (Rousseau, 1995;

Conway & Briner, 2005).

Palaikymo organizacijoje poveikis darbuotojui ir organizacijai

Mokslingje literatiiroje suvokiamo organizacinio palaikymo reik§mé daZniausiai siejama su
darbuotojy nuostatomis, emocine savijauta ir elgsena. Empiriniai tyrimai nuosekliai rodo, kad
aukstesnis palaikymo suvokimas susij¢s su didesniu pasitenkinimu darbu, stipresniu organizaciniu
jsipareigojimu, geresne psichologine savijauta bei mazesniais ketinimais palikti organizacija
(Rhoades & Eisenberger, 2002). Sie rezultatai aikinami tuo, kad palaikymas patenkina svarbius
darbuotojy psichologinius poreikius, tokius kaip saugumo, priklausymo bei vertinimo, ir stiprina

emocinj ry$] su organizacija.
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Elgsenos lygmeniu suvokiamas organizacinis palaikymas skatina iniciatyvuma, proaktyvuma
ir darbuotojy pilieting elgseng. Palaikymas mazina suvokiama rizika investuoti papildomas pastangas,
nes darbuotojai tiki, jog organizacija jy neiSnaudos ir i jy indélj sureaguos saziningai. Remiantis
socialiniy mainy ir abipusiSkumo logika, tokia elgsena tampa ne atsitiktiniu geranoriSkumu, bet
prasmingu atsaku ] patiriamg organizacijos laikyseng (Organ, 1988).

Organizacijos lygmeniu Sie individualiis procesai turi sisteminj poveikj, kadangi didesnis
palaikymo suvokimas siejasi su geresniu organizaciniu klimatu, mazesne darbuotojy kaita ir
stabilesniais veiklos rezultatais. Tokiu biidu suvokiamas palaikymas organizacijoje veikia kaip
svarbus socialinis ir psichologinis iSteklius, leidziantis organizacijai palaikyti ne tik formaliy
uzduociy atlikima, bet ir kasdienj, formaliai nereglamentuota funkcionavima.

Siekiant struktiruotai apibendrinti pagrindines suvokiamo organizacinio palaikymo

pasekmes, jos pateikiamos Zemiau esancioje lentel¢je (10 lentelé).

10 lentelé

Palaikymo organizacijoje pasekmés

Pasekmés sritis Konkretus poveikis Teoriné logika

Darbuotojy nuostatos | Didesnis pasitenkinimas ir | Poreikiy patenkinimas
Jsipareigojimas.

Elgsena Didesnis OCB, iniciatyvumas, pastangos | AbipusiSkumo principas

ISlaikymas Mazesni ketinimai iSeiti, maZzesné kaita | RySys ir saugumo jausmas

Rezultatai Geresnis atlikimas, didesnis | Motyvacija ir iStekliy
produktyvumas stiprinimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis socialiniy mainy ir organizacinio palaikymo teorija

Apzvelgtos pasekmes rodo, kad suvokiamas palaikymas organizacijoje yra ne tik darbuotojy
gerove palaikantis veiksnys, bet ir reikSmingas organizacinio efektyvumo bei tvarumo Saltinis.
Atsizvelgiant | §ig reikSmg, toliau toliau nagrin¢jama, kaip suvokiamas palaikymas organizacijoje

apibréziamas ir matuojamas empiriniuose tyrimuose.

Suvokiamo palaikymo organizacijoje mechanizmas ir tyrimy kryptys
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Empiriniai tyrimai rodo, kad suvokiamas palaikymas organizacijoje daznai veikia kaip tarpinis
psichologinis mechanizmas, siejantis organizacinio teisingumo patirtis su darbuotojy pilietine
elgsena. Teisingas ir nuoseklus organizacijos elgesys siuncia darbuotojams signalus apie organizacijos
patikimuma, geranoriSkumg ir vertybinj nuosekluma, o suvokiamas organizacijos palaikymas Siuos
signalus apibendrina i bendra jsitikinimg, kad organizacija vertina darbuotojo ind¢lj ir riipinasi jo
gerove (Eisenberger ir kt., 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002). Socialiniy mainy teorijos poziiiriu,
tokia patirtis skatina abipusiSkumo reakcija — savanoriskas, formaliai nereglamentuotas elgesio
formas, prisidedancias prie organizacijos funkcionavimo (Blau, 1964; Organ, 1988). Tod¢l darbuotojy
pilietiné elgsena tampa ne atsitiktine individualia iniciatyva, o nuosekliu atsaku j patiriama
organizacijos elgesj.

Klasikingje organizacinés elgsenos literatiiroje suvokiamas organizacijos palaikymas
dazniausiai matuojamas naudojant Eisenberger ir kolegy sukurtg Suvokiamo organizacinio palaikymo
skale (Survey of Perceived Organizational Support, SPOS), kuri turi tiek pilna, tiek sutrumpintas
versijas. Skalés teiginiai formuluojami kaip apibendrinti darbuotojo jsitikinimai apie tai, ar
organizacija vertina jo pastangas, riipinasi jo gerove ir atsizvelgia j jo interesus. Metodiniu pozitiriu
svarbu, kad §i skalé fiksuoja ne pavienius jvykius, o bendrg organizacijos poziiirj darbuotojo akimis,
todél suvokiamas organizacijos palaikymas gali biiti traktuojamas kaip santykinai stabilus tarpinis
kintamasis, aiSkinantis, kaip teisingumo patirtys ar vadovavimo praktikos virsta darbuotojy elgsena
(Rhoades & Eisenberger, 2002; Kurtessis ir kt., 2017).

Pastaryjy mety tyrimuose vis daugiau démesio skiriama suvokiamo organizacijos palaikymo
dinamiSkumui ir jo jautrumui kintanciam darbo kontekstui, ypa¢ neapibréztumo, nuotolinio ir
hibridinio darbo bei darbuotojy iSsekimo ir perdegimo prevencijos salygomis (Eisenberger ir kt.,
2020; Caesens ir kt., 2021). Literatiiroje pabréziama, kad organizacinis palaikymas turi buti nuoseklus
ir realiai patiriamas kasdienéje praktikoje, nes vien deklaruojamos ar simbolinés iniciatyvos,
neatitinkancios realiy sprendimy, gali net silpninti palaikymo suvokimg. Be to, tyrimai rodo, kad
suvokiamas organizacijos palaikymas turi ribas, nes organizacijose, kuriose vyrauja nuolatinio
atsidavimo kultura ir per dideli reikalavimai, palaikymas gali biti suvokiamas kaip priverstinis
spaudimas atsilyginti per alinamas pastangas, didinancias iSsekimo rizikg (Trougakos ir kt., 2015;
Caesens & Stinglhamber, 2020). D¢l Sios priezasties Siuolaikingje literatiiroje vis dazniau
akcentuojama pusiausvyros svarba, pabréziant, kad organizacinis palaikymas turéty skatinti tvary
jsitraukimg ir savanoriSkas papildomas pastangas, o ne ilgalaikéje perspektyvoje Zalinga darbo

model;.
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Suvokiamas palaikymas organizacijoje yra reikSmingas organizacinés aplinkos veiksnys,
grindziamas socialiniy mainy ir abipusiSkumo logika. Jis formuojasi per organizacinio teisingumo
praktikas, vadovy elgesi, personalo valdymo sprendimus ir psichologinés sutarties laikymasi, o jo
pasekmés pasireiskia darbuotojy nuostatose, savijautoje, savanoriskoje elgsenoje ir organizacijos
veiklos rezultatuose. Sio darbo kontekste suvokiamas organizacijos palaikymas yra ypag reik§mingas
mechanizmas, leidZiantis suprasti, kaip organizacinio teisingumo patirtys virsta savanoriSkomis ir
papildomomis darbuotojy pastangomis organizacijos labui. Atsizvelgiant ] tai, kitame skyriuje
analizuojamos organizacinio teisingumo, pasitikéjimo organizacijoje, palaikymo organizacijoje ir

darbuotojy pilietinés elgsenos tarpusavio sgsajos.

1.5 Organizacinio teisingumo, darbuotojuy pilietinés elgsenos, pasitikéjimo

organizacijoje ir palaikymo organizacijoje sasajos

Apzvelgus organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos, pasitikéjimo
organizacijoje ir suvokiamo palaikymo organizacijoje literatiirg, paaiSkéjo, kad Sie konstruktai
organizacinés elgsenos tyrimuose daZniausiai nagrinéjami kaip tarpusavyje susijusios vienos
priezastinés grandinés dalys. Si grandiné padeda paaiskinti, kodél darbuotojai vienose organizacijose
yra linke savanoriSkai prisidéti daugiau nei yra apibréziama jy pareiginése funkcijose, o kitose jie
apsiriboja minimaliu uzduo¢iy atlikimu. Bendra teoriné logika remiasi socialiniy mainy teorija ir
abipusiSkumo principu (Blau, 1964), pagal kurj organizacijos elgesys darbuotojy atzvilgiu formuoja
Jju nuostatas, emocines reakcijas ir elgsena.

Organizacinis teisingumas Sioje grandinéje laikomas baziniu socialiniu signalu, atspindin¢iu
organizacijos vertybinj nuoseklumg ir patikimuma. Jis apima darbuotojy suvokimg apie sprendimy
rezultaty sazininguma, sprendimy priémimo procediry skaidrumg ir nuosekluma, taip pat pagarby bei
aisky bendravima su darbuotojais (Greenberg, 1987; Colquitt, 2001). Sios teisingumo dimensijos
leidzia darbuotojams vertinti, ar organizacijos veiksmai yra prognozuojami ir ar verta skirti
papildomas pastangas. Empiriniai tyrimai nuosekliai rodo, kad organizacinis teisingumas siejamas su
pozityviomis darbuotojy nuostatomis ir elgsenos formomis, jskaitant pasitenkinimg darbu,
Jsipareigojimg organizacijai ir pilietine elgseng (Moorman, 1991; Colquitt ir kt., 2013; Cropanzano,
Bowen & Gilliland, 2007).

Viena svarbiausiy organizacinio teisingumo pasekmiy yra suvokiamo palaikymo

organizacijoje formavimasis. Suvokiamas palaikymas organizacijoje apibréziamas kaip darbuotojo
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bendras jsitikinimas, kad organizacija vertina jo indé¢lj ir ripinasi jo gerove (Eisenberger, Huntington,
Hutchison & Sowa, 1986). Teisingumo patirtys, ypa¢ procedirinis ir sgveikos teisingumas, siuncia
darbuotojams signalus apie organizacijos riipestj, saziningumga ir vertybinj nuosekluma, todél
laikomos vienu stipriausiy suvokiamo palaikymo organizacijoje formavimosi pagrindy (Rhoades &
Eisenberger, 2002; Kurtessis ir kt., 2017). Net ir nepalankss sprendimai gali maziau silpninti
palaikymo suvokima, jei jie yra pagristi, paaiskinti ir jgyvendinami pagarbiai, tuo tarpu formaliai
palankiis sprendimai, lydimi nenuoseklumo ar nepagarbos, gali nesukurti palaikymo jausmo.

Pasitikéjimas organizacijoje taip pat laikomas esminiu tarpininku tarp organizacinio
teisingumo ir darbuotojy elgsenos. Jis apibréziamas kaip darbuotojo pasiryZimas biiti pazeidZiamam
organizacijos ar jos atstovy veiksmams, tikintis, kad Sie veiks sgziningai, geranoriskai ir
prognozuojamai (Mayer, Davis & Schoorman, 1995). Organizacinis teisingumas maZzina suvokiama
rizikg ir neapibréZztumg, todél sudaro palankias salygas pasitik€jimui formuotis. Procedurinis
teisingumas dazniau siejamas su pasitiké¢jimu organizacija kaip sistema, o sgveikos teisingumas
tapatinamas su pasitikéjimu vadovais, kurie kasdienéje darbuotojy patirtyje daznai suvokiami kaip
organizacijos atstovai (Dirks & Ferrin, 2002).

Nors suvokiamas palaikymas organizacijoje ir pasitikéjimas organizacijoje yra glaudziai
susije konstruktai, jie néra tapatiis. Suvokiamas palaikymas labiau orientuotas j darbuotojo jausma,
kad organizacija jj vertina ir juo riipinasi, tuo tarpu pasitikéjimas akcentuoja tik€jima, jog organizacija
ateityje nesinaudos darbuotojo pazeidziamumu ir elgsis sgziningai. Literatiroje pabréziama, kad
suvokiamas palaikymas daznai stiprina pasitikéjima, o pasitike¢jimo lygis lemia, kaip darbuotojai
interpretuoja organizacijos palaikymo iniciatyvas (Dirks & Ferrin, 2002; Fulmer & Gelfand, 2012).

Darbuotojy pilietiné elgsena apibréziama kaip savanoriska, formaliai nereglamentuota
elgsena, prisidedanti prie organizacijos veikimo efektyvumo, pasireiSkianc¢ia pagalba kolegoms,
iniciatyvumu ar aktyviu dalyvavimu organizacijos veikloje (Organ, 1988). Nors organizacinis
teisingumas laikomas vienu stipriausiy pilietinés elgsenos prognozuotojy, literatiira rodo, kad $is
rySys daznai yra netiesioginis ir pasireiSkia per tarpininkaujancius psichologinius mechanizmus,
tokius kaip suvokiamas palaikymas organizacijoje ir pasitike¢jimas organizacijoje (Podsakoft ir kt.,
2000; Colquitt ir kt., 2013).

Literatiroje dazniausiai iS$skiriamos dvi pagrindinés $iy sgsajy aiSkinimo kryptys. Pirma,
organizacinis teisingumas didina suvokiama palaikyma organizacijoje ir pasitikéjimg organizacijoje,
kurie savo ruoztu veikia kaip tarpiniai mechanizmai, skatinantys darbuotojy pilieting elgseng. Antra,

suvokiamas palaikymas ir pasitikéjimas gali veikti kaip salygos, stiprinancios arba silpninancios
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organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy elgsenai (Edwards & Lambert, 2007; Hayes, 2018). Sios
teorinés jzvalgos sudaro pagrindg tolesniam empiriniam tyrimui, kurio metu analizuojamos
organizacinio teisingumo, pasitikéjimo organizacijoje, palaikymo organizacijoje ir darbuotojy
pilietinés elgsenos tarpusavio sgsajos.

Apibendrinant teoring analize, lenteléje (11 lentelé) pateikiamos pagrindinés literatiiroje
identifikuotos sgsajos tarp organizacinio teisingumo, suvokiamo palaikymo organizacijoje,
pasitikéjimo organizacijoje ir darbuotojy pilietinés elgsenos, kurios sudaro Sio tyrimo konceptualy

pagrinda.

11 lentelé
Organizacinio teisingumo, suvokiamo palaikymo organizacijoje, pasitikéjimo organizacijoje ir

darbuotojy pilietinés elgsenos sgsajy apibendrinimas

RySys Tikétina AiSkinimo logika
kryptis

Organizacinis  teisingumas  ir | Teigiama Saziningas elgesys signalizuoja
suvokiamas palaikymas darbuotojo vertinimg ir ripinimasi
organizacijoje
Organizacinis  teisingumas  ir | Teigiama Saziningos procediros mazina rizikg ir
pasitikéjimas organizacijoje didina prognozuojamuma
Suvokiamas palaikymas | Teigiama Abipusiskumo principas; atsilyginimas uz
organizacijoje  ir  darbuotojy patirtg palaikyma

pilietiné elgsena

Pasitikéjimas  organizacijoje ir | Teigiama MazZesné baimé biti iSnaudotam skatina
darbuotojy pilietiné elgsena savanoriska elgseng
Organizacinis  teisingumas  ir | Teigiama Socialiniy mainy ir moralinio
darbuotojy pilietiné elgsena (daznai jsipareigojimo logika

netiesioging)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Blau (1964), Eisenberger ir kt. (1986), Organ (1988), Mayer ir
kt. (1995), Colquitt (2001).

Organizacinis  teisingumas, suvokiamas palaikymas organizacijoje, pasitik¢jimas

organizacijoje ir darbuotojy pilietiné elgsena sudaro nuoseklig ir tarpusavyje susijusia teoring sistema.
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Organizacinis teisingumas veikia kaip bazinis socialinis signalas, formuojantis darbuotojy palaikymo
jausmg ir pasitikéjima organizacija, o Sie veiksniai mazina psichologing rizika skirti papildomas
pastangas bei taip skatina darbuotojy pilieting elgsena. Tokiu biidu organizacinio teisingumo patirtys
gali biiti interpretuojamos kaip esminis mechanizmas, per kur] organizacijos elgesys virsta
savanorisku darbuotojy prisidéjimu prie organizacijos veiklos.

Atlikta teoriné analiz¢ leidzia pagristai teigti, kad organizacinis teisingumas yra reikSmingas
darbuotojy pilietinés elgsenos veiksnys, taCiau literatiiroje akcentuojama, jog S$is rySys daznai
pasireiSkia per tarpininkaujancius psichologinius mechanizmus. Todé¢l aktualu empirisSkai jvertinti,
kokiu mastu pasitikéjimas organizacijoje tarpininkauja organizacinio teisingumo ir darbuotojy
pilietinés elgsenos rysiui bei ar suvokiamas palaikymas organizacijoje gali sustiprinti arba paaiSkinti
$ios sasajos pobadj. Sios teorinés jzvalgos sudaro nuosekly pagrinda tolesnei metodinei tyrimo daliai,
kurioje, remiantis atlikta literatiiros analize, bus suformuotas tyrimo modelis, apibrézti pagrindiniai

tyrimo kintamieji, suformuluotos tyrimo prielaidos ir pristatyta empirinio tyrimo metodika.
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2. ORGANIZACINIO TEISINGUMO, DARBUOTOJU PILIETINES
ELGSENOS, PASITIKEJIMO ORGANIZACIJOJE IR PALAIKYMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMO METODIKA

Atlikta teorings literatiiros analizé atskleidé nuoseklias ir empiriskai pagristas organizacinio
teisingumo sgsajas su darbuotojy pilietine elgsena, taip pat jo poveiki pasitikéjimui organizacijoje ir
suvokiamam palaikymui organizacijoje, kurie literatiiroje laikomi reikSmingais psichologiniais ir
kontekstiniais mechanizmais, paaiSkinanciais savanoriska darbuotojy elgseng organizacijoje (Organ,
1988; Konovsky & Pugh, 1994; Colquitt ir kt., 2001; Dirks & Ferrin, 2002; Rhoades & Eisenberger,
2002). Socialiniy mainy teorijos poziiriu, teisingas ir palaikantis organizacijos elgesys darbuotojy
atzvilgiu kuria prielaidas darbuotojy abipusiSkam atsakui, nes patirdami sgziningg ir palaikantj
organizacijos elgesj, darbuotojai dazniau atsidékoja didesniu jsitraukimu, pasitiké¢jimu ir
papildomomis pastangomis, kurios néra tiesiogiai jtvirtintos pareigybinése instrukcijose (Blau, 1964).

Pirmoje darbo dalyje atlikta mokslinés literatiiros apzvalga parodé, kad organizacinis
teisingumas yra svarbus veiksnys, tiesiogiai susijes su darbuotojy pilietine elgsena, taciau §is rySys
daznai yra sudétingesnis ir veikia per tarpinius bei sglyginius mechanizmus. Literattira leidzia teigti,
kad pasitikéjimas organizacijoje gali atlikti tarpininkaujant] (mediacinj) vaidmenj, paaiSkinantj, kaip
teisingumo patirtys virsta savanoriSka darbuotojy elgsena, o suvokiamas palaikymas organizacijoje
gali veikti kaip kontekstine salyga, stiprinanti arba silpninanti Siuos rySius. Atsizvelgiant | Sias
teorines prielaidas, empirinéje darbo dalyje siekiama jvertinti organizacinio teisingumo poveikij
darbuotojy pilietinei elgsenai, patikrinti pasitikéjimo organizacijoje tarpininkaujantj (mediacinj)
vaidmen;] ir nustatyti, ar suvokiamas palaikymas organizacijoje veikia kaip kontekstiné salyga,
stiprinanti arba silpninanti rySius tarp tiriamy kintamuyjy.

Toliau Siame skyriuje pristatomas empirinio tyrimo tikslas, formuojamas konceptualus tyrimo
modelis, formuluojamos hipotezés, apibréziami tyrimo uzdaviniai, tyrimo organizavimas ir taikyti jo
instrumentai, pristatoma pasirinkta respondenty atranka ir tiriamos imties charakteristikos bei

pateikiami tyrimo ribotumai.
2.1 Tyrimo tikslas, modelis ir hipotezés
Atliekant §] tyrimg siekiama jvertinti ry§j tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy

pilietinés elgsenos, nustatyti kaip §j ry$] veikia mediatorius — pasitikéjimas organizacijoje, ir
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moderatorius — palaikymas organizacijoje.

Tyrimo problema — kaip organizacinis teisingumas veikia darbuotojy pilieting elgseng ir ar
§i ry§] medijuoja pasitikéjimas organizacijoje bei moderuoja palaikymas organizacijoje.

Tyrimo tikslas — jvertinti organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai,
nustatant pasitikéjimo organizacijoje mediacinj vaidmenj ir palaikymo organizacijoje moderuojantj
poveik]j.

Tyrimo modelis. Remiantis teorinéje dalyje atlikta moksline literatiiros analize, suformuotas
konceptualus tyrimo modelis, kuriuo siekiama empiriskai jvertinti organizacinio teisingumo poveiki
darbuotojy pilietinei elgsenai, atsizvelgiant j pasitik€jimo organizacijoje mediacinj vaidmen;] ir
suvokiamo palaikymo organizacijoje moderuojanti poveiki. Modelis grindziamas prielaida, kad
organizacinis teisingumas daro tiek tiesioginj, tiek netiesioginj poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai
per pasitikéjimg organizacijoje, o §iy rySiy stiprumas gali skirtis priklausomai nuo darbuotojy
suvokiamo palaikymo organizacijoje lygio.

Pasirinkta tyrimo koncepcijg atspindi Zemiau pateiktas konceptualus tyrimo modelis (1

paveikslas).

1 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

Palaikymas
organizacijoje (W)

Pasitiké¢jimas
Ha organizacijoje (M)
H5 g ]O]
H3
H2 Hi
N Darbuotojy pilietiné
Organizacinis > elgsena (Y)
teisingumas (X)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis sistemine mokslings literatiiros analize
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Pagal pateikiamg konceptualy tyrimo modelj (1 paveikslas) tyrime analizuojami keturi

pagrindiniai kintamieji:

. Nepriklausomas kintamasis — organizacinis teisingumas (X);
o Priklausomas kintamasis — darbuotojy pilietin¢ elgsena (Y);
o Mediatorius — pasitikéjimas organizacijoje (M);

o Moderatorius — palaikymas organizacijoje (W).

Remiantis konceptualiu tyrimo modeliu ir atlikta mokslinés literatiiros analize, Siame darbe
formuluojamos hipotezés, grindziamos organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos,
pasitikéjimo organizacijoje ir palaikymo organizacijoje tarpusavio sgsajomis. Ankstesniuose
tyrimuose Sie konstruktai identifikuojami kaip reikSmingos organizacinés elgsenos prielaidos,
aiSkinancios, kaip darbuotojy suvokiamas teisingumas organizacijoje virsta savanoriska, formaliai
nereglamentuota elgsena. Moksliné literattra leidzia teigti, kad organizacinis teisingumas daro tiek
tiesioginj poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai, tiek netiesioginj, per pasitikéjima organizacijoje, o
Siy rySiy stiprumas gali priklausyti nuo darbuotojy suvokiamo palaikymo organizacijoje.
Atsizvelgiant | Sias teorines prielaidas ir konceptualy tyrimo modelj, formuluojamos toliau
pateikiamos tyrimo hipotezeés.

H1 - Organizacinis teisingumas daro teigiamg poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai.

Ankstesni empiriniai tyrimai rodo, kad organizacinis teisingumas yra vienas i§ pagrindiniy
veiksniy, skatinanciy darbuotojy pilieting elgseng. Organ (1988) pabrézé, kad darbuotojai,
suvokiantys organizacijg kaip teisingg, yra labiau link¢ demonstruoti savanoriska, formaliai
nereglamentuota elgsena, prisidedancia prie organizacijos veiklos efektyvumo. Vélesni tyrimai
patvirtino, kad teisingas sprendimy priémimas, pagarbus elgesys ir skaidri komunikacija yra glaudziai
susije su pagalba kolegoms, iniciatyvumu ir aktyviu jsitraukimu i organizacijos veiklg (Konovsky &
Pugh, 1994; Podsakoff ir kt., 2000; Colquitt ir kt., 2001).

H2 - Organizacinis teisingumas teigiamai veikia pasitikéjimg organizacijoje.

Mokslinéje literattiroje taip pat pabréziama, kad organizacinis teisingumas yra svarbi prielaida
pasitikéjimui organizacijoje formuotis. Pasak Mayer, Davis ir Schoorman (1995), pasitiké¢jimas kyla
tada, kai darbuotojai suvokia organizacija kaip sazininga, patikimg ir geranoriska. Empiriniai tyrimai
rodo, kad procedirinis, informacinis ir sgveikos teisingumas siuncia darbuotojams signalus apie

organizacijos ketinimus ir elgesio nuosekluma, o tai stiprina pasitik€jimg organizacija ir jos vadovybe
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(Dirks & Ferrin, 2002; Colquitt ir kt., 2007).

H3 - Pasitikéjimas organizacijoje medijuoja rysj tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy
pilietinés elgsenos.

Socialiniy mainy teorija (Blau, 1964) teigia, kad darbuotojai link¢ organizacijai atsakyti
pozityvia elgsena, kai jaucia, jog su jais elgiamasi sgziningai ir patikimai. Ankstesni empiriniai
tyrimai patvirtina, kad pasitikéjimas organizacijoje veikia kaip psichologinis mechanizmas per kurj
organizacinis teisingumas virsta savanoriSka darbuotojy pilietine elgsena (Konovsky & Pugh, 1994;
Dirks & Ferrin, 2001). Pasitikintys darbuotojai yra labiau link¢ prisiimti papildoma rizika, padéti
kolegoms ir virSyti formalius pareiginius reikalavimus, nes tikisi sagziningo organizacijos atsako.

H4 - Palaikymas organizacijoje moderuoja ry§j tarp organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo
organizacijoje.

Be tiesioginiy rySiy, mokslingje literatiiroje pabréziama ir organizacinio konteksto svarba.
Palaikymas organizacijoje apibréziamas kaip darbuotojy suvokimas, kad organizacija vertina jy indélj
ir riipinasi jy gerove (Rhoades & Eisenberger, 2002). Tyrimai rodo, kad palaikanti organizaciné
aplinka sustiprina teisingumo signaly poveikj pasitikéjimui, nes darbuotojai tokiame kontekste
teisingus sprendimus vertina kaip patikimesnius ir ilgalaikius (Rhoades & Eisenberger, 2002; Colquitt
ir kt., 2007).

HS - Palaikymas organizacijoje moderuoja ry$j tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy
pilietinés elgsenos.

Palaikymas organizacijoje gali veikti ir kaip salyga, kuri sustiprina arba susilpnina tiesioginj
organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai. Kadangi pilietine elgsena yra
savanoriska ir ne visada garantuojanti tiesioginj atlygj, darbuotojai labiau link¢ ja demonstruoti tada,
kai jauciasi saugiis ir palaikomi organizacijos (Organ, 1988; Rhoades & Eisenberger, 2002).
Empiriniai tyrimai rodo, kad palaikanti organizaciné aplinka skatina darbuotojus aktyviau reaguoti |
teisingg organizacijos elgesj, didinant jy iniciatyvumg ir prosocialia elgseng (Podsakoff ir kt., 2000;
Cropanzano & Mitchell, 2005).

Tyrimo uZzdaviniai. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, konceptualiu tyrimo
modeliu ir iSkeltomis hipotezémis Siame darbe formuluojami Sie tyrimo uzdaviniai:

1. Jvertinti organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos, pasitikéjimo

organizacijoje bei palaikymo organizacijoje lygmenis pagal individualias ir organizacines
respondenty charakteristikas, siekiant kontekstualizuoti tolesn¢ analize.

2. Nustatyti organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos sgsajas.
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3. Nustatyti organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo organizacijoje sgsajas.

4. Jvertinti pasitikéjimo organizacijoje mediacinj vaidmen] rySyje tarp organizacinio
teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos.

5. Istirti palaikymo organizacijoje moderuojantj poveikj rySiui tarp organizacinio teisingumo
ir pasitiké¢jimo organizacijoje bei rySiui tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy

pilietinés elgsenos.

2.2 Tyrimo organizavimas ir instrumentas

Tyrimo metodas. Siekiant jvertinti organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos,
pasitikéjimo organizacijoje bei palaikymo organizacijoje sasajas, tyrimui reikalingos skaitinés
reikSmés. D¢l Sios priezasties tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas, kadangi jis
laikomas vienu patikimiausiy tyrimo metody, kuriuo siekiama tirti rySius tarp skirtingy konstrukty,
atlickant matematinius skaiiavimus ir naudojant statistinés duomeny analizés metodus
(Tamasevicius, 2015).

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinio metodo taikymas, vykdant struktiirizuota
anketing apklausa, kuria matuojami keturi pagrindiniai kintamieji: organizacinis teisingumas,
darbuotojy pilietin¢ elgsena, pasitikéjimas organizacijoje ir palaikymas organizacijoje. Surinkti
duomenys analizuojami statistiSkai, taikant apraSomaja statistika, koreliacing ir regresing analize bei
mediacijos ir moderacijos testavimg, naudojant IBM SPSS Statistics programing jrangg ir Hayes
PROCESS makrokomanda. Sie metodai leidZia jvertinti tiek tiesioginj, tiek netiesioginj (mediacinj)
organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai bei nustatyti, ar Sie rySiai kinta
priklausomai nuo suvokiamo palaikymo organizacijoje lygio (moderacija).

Pasirinktas kiekybinis apklausos metodas yra tinkamiausias tyrimo tikslui pasiekti, norint
patikrinti teorinj tyrimo modelj ir iSkeltas hipotezes, nes leidzia vienu metu analizuoti keliy konstrukty
tarpusavio rysius, jskaitant mediacijg ir moderacija, jy stipruma, kryptj ir veikimo mechanizmus.
Strukturizuota anketa leidzia standartizuotai surinkti duomenis i§ didesnés dirbanciyjy imties, o
statistiniai metodai suteikia galimybg¢ vienu metu jvertinti rySio stiprumg, reikSmingumg ir
mechanizmg, todél Sis budas geriausiai atitinka darbo uzdavinj, siekiant empiriSkai pagristi, ar
teisingumo suvokimas virsta darbuotojy pilietine elgsena per pasitikéjimg ir kokiomis salygomis

palaikymo kontekste §is procesas yra stipresnis.
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Duomeny rinkimo buidas. Tyrimui reikalingiems duomenims surinkti naudojamas
kiekybinis apklausos biidas pagal i§ anksto parengta anketa, platinamg internetu per
https://apklausa.lt/ sistemg. Duomenys renkami anoniminés apklausos biidu. Siekiant iSanalizuoti
organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos, pasitikéjimo organizacijoje ir palaikymo
organizacijoje suvokimo aspektus be jokiy darbuotojy grupiy diskriminacijos, anketa viesai priecinama
visiems norintiems dalyvauti apklausoje. Apklausos pasirinkimg nulémeé tai, kad §is metodas yra
vienas populiariausiy ir grei¢iausiy duomeny surinkimo biidy. Apklausa gana mazomis sgnaudomis
leidzia aprépti platy gyventojy segmentg. (TamaSeviCius, 2015). Sudaryta anketa uZztikrina, kad
respondentai gaus tokius pacius klausimus, tokia pacia forma, kas leis juos palyginti tarpusavyje
(Dik¢ius, 2011).

Tyrimo instrumentas. Tyrimui atlikti ir iSkeltoms hipotezéms patikrinti parengtas tyrimo
instrumentas — apklausos anketa (1 priedas). Apklausos anketoje naudojami strukttruoti ir validuoti
klausimai, parengti remiantis ankstesniuose moksliniuose tyrimuose naudotomis, patikrintomis ir
validuotomis skalémis. Tyrimo apklausos anketa sudaryta i$ informacinés ir diagnostinés daliy.
Informacingje dalyje siekiama supazindinti respondentus su tyrimo tikslu, pildymo instrukcijomis ir
konfidencialumo aspektais. Diagnostinéje dalyje pateikti teiginiai, siekiant surinkti tyrimo konstrukty
statistinius duomenis. Respondentai visus konstrukto teiginius vertino 5 baly Likerto skale (nuo 1 —
visiSkai nesutinku iki 5 — visiSkai sutinku). Demografiniai klausimai, tokie kaip respondenty lytis,
amzius, iSsilavinimas, patirtis organizacijoje metais, uzimamos pareigos, organizacijos dydis ir
veiklos sritis, vertinti rangy skaléje.Viso anketa sudaro 63 uzdaro tipo teiginiai, suskirstyti ] SeSias
dalis. Pirmojoje dalyje pateikiami 3 kontroliniai klausimai, filtruojantys respondenty tinkamuma
tyrimui. Antroje dalyje pateikiama 18 teiginiy, kurie leidZia nustatyti organizacinio teisingumo
aspektus. Trecioje dalyje pateikiama 15 teiginiy, kurie leidZia nustatyti darbuotojy pilietinés elgsenos
lygius. Ketvirtoje dalyje pateikiama 12 teiginiy, kurie leidzia nustatyti pasitikéjimo organizacijoje
dimensijas. Penktoje dalyje pateikiami 8 teiginiai, kurie leidzia nustatyti palaikymo organizacijoje
suvokima. Sestoje dalyje pateikiami 7 teiginiai, kurie leidZia jvertinti darbuotojy demografinius ir
organizacinés charakteristikos veiksnius.

Zemiau esan¢ioje lenteléje (12 lentelé) apibendrintai pateikiama detalesné informacija apie

tyrimo instrumentg, instrumento dalis, teiginiy skaicius ir eilés numerius apklausos anketoje.

12 lentelé

Tyrimo instrumentas
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Konstruktas Dimensija Teiginiy Saltinis
skaicius
(Eil.nr.eilutéje)
Kontroliniai klausimai 3(1-3) Sudaryta autorés
Organizacinis Paskirstymo  teisingumas | 4 (4.1 — 4.4) | Colquitt, J. A. (2001)
teisingumas Procediirinis  teisingumas | 5 (4.5 — 4.9)
Tarpasmeninis teisingumas | 4 (4.10 — 4.13)
Informacinis teisingumas 5(4.14-4.18)
Darbuotojy  pilietin¢ | Altruizmas 3 (5.1 — 5.3) | Saltinis: Podsakoff, P.
elgsena Saziningumas 3(54-5.6) M., MacKenzie, S. B.,
Sportiskumas 3 (57 - 5.9)|Moorman, R. H., &
Mandagumas 3 (5.10 — 5.12) | Fetter, R. (1990)
PilietisSkumas 3(5.13-5.15)
Pasitikéjimas Isipareigojimy  laikymasis | 4 (6.1 — 6.4) | Cummings, L. L., &
organizacijoje Saziningas elgesys derybose | 4 (6.5 — 6.8) | Bromiley, P. (1996)
Nesinaudojimas pranaSumu | 4 (6.9 — 6.12)
Palaikymas 8(7.1-17.8) Eisenberger, R.,
organizacijoje Huntington, R.,
Hutchison, S., &
Sowa, D. (1986)
Sociodemografiniai Individualios respondenty | 5 (8 — 12) | Sudaryta autores
klausimai charakteristikos
Organizacinés 2(13-14) Sudaryta autorés
charakteristikos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis sistemine mokslinés literatiiros analize

Tyrimo organizavimas. Tyrimas organizuotas nuosekliais etapais:

1. Parengtas tyrimo instrumentas, adaptuojant mokslingje literatiiroje taikytas skales.

2. Vykdytas pagrindinis duomeny rinkimas internetu.

3. Duomeny suvedimas ir analizavimas IBM SPSS Statistics programine jranga ir Hayes

PROCESS makrokomanda

4. Gauti rezultatai apibendrinti ir interpretuoti, lyginant su teorinés dalies iSvadomis.
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Tyrimo eigos schema pateikiama zemiau esanciame paveiksle (2 paveikslas)

2 paveikslas

Tyrimo organizavimas

Tyrimo

Tyrimo Duomeny Statistine apibendrinimas

instrumento rinkimas ir duomeny it
parengimas suvedimas analizé

interpretavimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis organizuoto tyrimo etapais

2.3 Respondenty atranka ir tiriamosios imties charakteristikos

Tiriamoji visuma. Tiriamoji visuma Siame tyrime apima Lietuvoje dirbancius darbingo
amziaus (18-65 mety) asmenis, turin€ius darbo santykius organizacijoje. Tyrime orientuojamasi ]
darbuotojus, veikiancius realiame organizaciniame kontekste, kuriame egzistuoja formali struktira,
vadovavimas, sprendimy priémimo procesai ir nuolatinés tarpasmeninés sgveikos. Tokia tiriamoji
visuma yra biitina siekiant pagrjstai vertinti organizacinio teisingumo, pasitikéjimo organizacijoje,
suvokiamo palaikymo organizacijoje ir darbuotojy pilietinés elgsenos patirtis.

Atrankos biidas ir jtraukimo kriterijai. Respondenty atrankai taikyta netikimybin¢ tikslin¢
(savanoriSka, patogioji) atranka, nes tyrimo tikslas reikalavo jtraukti tik tuos asmenis, kurie gali
pagristai vertinti organizacinio teisingumo, pasitikéjimo organizacijoje, suvokiamo palaikymo
organizacijoje ir darbuotojy pilietinés elgsenos patirtis. Toks atrankos biidas placiai taikomas
organizacinés elgsenos tyrimuose, kai svarbus ne statistinis reprezentatyvumas, o respondenty
patirties atitikimas tyrimo objektui. | tyrimg buvo jtraukti respondentai, atitinkantys Siuos kriterijus:
dirbantys organizacijoje kartu su kitais darbuotojais; turintys tiesioginj vadova, kuris skiria uzduotis
ir vertina darbo rezultatus; galintys jvertinti organizacijos sprendimus, vadovy elgesj ir darbo aplinka.
Siy kriterijy laikymasis buvo uztikrintas taikant kontrolinius (filtruojan¢ius) klausimus apklausos
pradzioje.

Imties dydis. Tyrimo imties dydis apskai¢iuotas remiantis Paniotto formule, kuri placiai
taikoma socialiniuose tyrimuose, kai zinomas generalinés aibés dydis ir siekiama uztikrinti

pakankamg statistinj patikimumg (MartiSius & Kedaitis, 2013). Skai¢iavimams taikytas 95 %
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patikimumo lygis ir 5 % paklaida (A = 0,05). Remiantis naujausiais oficialiais Statistikos
departamento duomenimis, Lietuvos darbo rinka 2025 m. trecigji ketvirt] Lietuvoje vidutiniskai
sudar¢ apie 1 485 600 dirbanciy asmeny, todél Sis dydis laikomas generalinés aibés dydziu Siame
tyrime (N =1 485 600).

Tyrimo imties dydZiui nustatyti naudota imties dydzio nustatymo formulé (3 paveikslas),

kurioje yra trys kintamieji: imties dydis, paklaidos dydis ir generalings aibés dydis.

3 paveikslas

Imties dydzio nustatymo formulé

1 1
" 0,052 + —=—  0,0025 + 0,00000067

1485 600

~ 399,9

kur:
n — imties dydis,
A — paklaidos dydis (0,05),
N — generalinés aibes dydis.

Saltinis: Martisius ir Kédaitis (2013)

Atliktais skaic¢iavimais nustatyta, jog minimali reikalinga tyrimo imtis sudaro 400
respondenty. Sis imties dydis laikomas pakankamu statistiskai patikimiems rezultatams gauti bei
tyrimo hipotezéms patikrinti.

Statistinés duomeny analizés metodai. Tyrimo duomeny statistiné analiz¢ atlikta naudojant
IBM SPSS Statistics 29.0 programg. Pirmiausia taikyta apraSomoji statistika (vidurkiai, standartiniai
nuokrypiai, procentiniai dazniai), siekiant apibtidinti respondenty atsakymus ir pagrindiniy kintamyjy
(organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos, pasitikéjimo organizacijoje ir suvokiamo
palaikymo organizacijoje) bendrus rodiklius. Toliau vertintas klausimyno skaliy vidinis
suderinamumas, apskaic¢iuojant Cronbach o koeficientus; laikytasi rekomendacijos, kad patikimumo
rodiklis turéty buti ne mazesnis kaip 0,70.

Siekiant parinkti tinkamus parametrinius ar neparametrinius analizés metodus, patikrintas

duomeny pasiskirstymo normalumas, taikant Shapiro—Wilk ir Kolmogorovo—Smirnovo testus.
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Atsizvelgiant | gautus rezultatus ir duomeny pobiidi, grupiy palyginimams taikyti neparametriniai
kriterijai: Mann—Whitney U testas naudotas, kai lygintos dvi nepriklausomos grupés, o Kruskal—-
Wallis H testas — kai lygintos trys ar daugiau nepriklausomy grupiy. Sie testai taikyti siekiant nustatyti,
ar tiriamy konstrukty vertinimai statistiSkai reik§mingai skiriasi pagal socialines-demografines ir
organizacines respondenty charakteristikas.

RySiams tarp pagrindiniy tyrimo kintamyjy jvertinti taikyta koreliaciné analize (atsiZvelgiant
1 pasiskirstyma — Spearmano ranginé koreliacija) ir regresiné analize, leidZianti jvertinti kintamyjy
rysio krypti, stiprumg ir statistinj reikSminguma. Tyrimo hipotezéms, susijusioms su tarpiniais ir
salyginiais rySiais, patikrinti taikyta mediacijos ir moderacijos analizé, naudojant Hayes (2018)
PROCESS makrokomanda. Pasitikéjimo organizacijoje mediacinis vaidmuo vertintas taikant
PROCESS 4 modelj, nustatant organizacinio teisingumo netiesioginj poveikj darbuotojy pilietinei
elgsenai per pasitik€jimg organizacijoje. Suvokiamo palaikymo organizacijoje moderacinis poveikis
(t. y. ar rySio stiprumas kinta priklausomai nuo palaikymo lygio) tikrintas taikant PROCESS 8 modelj,
kuris leidzia jvertinti moderavimo efekta pirmojoje mediacijos grandyje (organizacinio teisingumo
poveikyje pasitikéjimui organizacijoje) ir taip patikrinti moderuota mediacija.

Netiesioginiy poveikiy (mediacijos) reikSmingumas vertintas taikant bootstrap metoda, kuris
laikomas patikimu mediacijos testavimo biidu ir nereikalauja normalumo prielaidy laikymosi (Hayes,
2018). Interpretuojant moderacijos rezultatus, prireikus taikyta Johnson—Neyman procediira,
leidzianti nustatyti palaikymo organizacijoje reikSmiy sritis, kuriose poveikis tampa statistiSkai
reikSmingas. Tyrimo rezultatai pateikiami lentelése ir apibendrinami, iSrySkinant statistiSkai

reikSmingus rySius bei jy atitikimg teorinéms prielaidoms ir iSkeltoms hipotezéms.

2.4 Tyrimo ribotumas

Gautus Sio tyrimo rezultatus biitina vertinti atsizvelgiant ] tam tikrus metodologinius
ribotumus. Pirmiausia, tyrime duomenys buvo renkami tuo paciu laikotarpiu, o tai riboja galimybes
daryti priezastines iSvadas. Nors nustatyti statistiSkai reikSmingi rySiai tarp organizacinio teisingumo,
pasitikéjimo organizacijoje, palaikymo organizacijoje ir darbuotojy pilietinés elgsenos, Sie rySiai rodo
sasajas, 0 ne tiesioginius priezastinius poveikius.

Antra, tyrimo duomenys buvo renkami naudojant saves vertinimo metoda, todél respondentai

galéjo pateikti labiau socialiai priimtinus atsakymus arba subjektyviai vertinti savo patirtis. Siekiant
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sumazinti $ig rizika, apklausa buvo anoniming, o teiginiai formuluoti neutraliai, vengiant vertinamyjy
ar provokuojanciy formuluociy.

Trecia, tyrime taikyta netikimybiné tiksliné (savanoriSka, patogioji) atranka riboja rezultaty
apibendrinimg visai Lietuvos dirbanciyjy populiacijai. Nors toks atrankos biidas yra tinkamas
organizacinés elgsenos tyrimams, kuriuose svarbu respondenty patirties atitiktis tyrimo objektui
(darbas organizacijoje, tiesioginis vadovas, galimybé vertinti organizacinius procesus), gauta imtis
negali biiti laikoma visiskai reprezentatyvia. Tikétina, kad tyrime aktyviau dalyvavo darbuotojai,
kurie yra labiau jsitrauke arba turintys aiSkesne nuomong apie organizacinj teisinguma, palaikymga ar
vadovy elges;.

Taip pat svarbu pazyméti, kad tyrime nebuvo taikoma atranka pagal organizacijy sektorius,
dydj ar respondenty pareigy lygi. D¢l to galimas netolygus skirtingy darbuotojy grupiy atstovavimas,
kuris gali turéti jtakos nustatyty ry$iy stiprumui. Sis aspektas turi biti jvertintas interpretuojant
rezultatus, remiantis imties struktiira, pateikiama rezultaty skyriuje.

Tyrimas atliktas Lietuvos organizaciniame ir kultiiriniame kontekste, tod¢l gautus rezultatus
reikéty interpretuoti atsizvelgiant ] nacionalinius darbo santykiy, vadovavimo ir organizacinés
kultiros ypatumus. Kitose Salyse ar kultiiriniuose kontekstuose organizacinio teisingumo,
pasitikéjimo ir palaikymo reik§mé darbuotojy pilietinei elgsenai gali pasireiksti skirtingai.

Nepaisant iSvardyty ribotumy, tyrimas suteikia reikSmingy empiriniy jzvalgy apie
organizacinio teisingumo sasajas su darbuotojy pilietine elgsena bei leidZia atskleisti pasitikéjimo
organizacijoje ir palaikymo organizacijoje vaidmen;j Siame rysyje.

Siame skyriuje apraSyta empirinio tyrimo metodika sudaro pagrinda tolesnei darbo daliai.
Treciojoje darbo dalyje pateikiami tyrimo rezultatai, kuriuose aprasomos tiriamos imties
charakteristikos, analizuojami pagrindiniy kintamyjy rodikliai, jy tarpusavio sasajos bei tikrinamos

iSkeltos hipotezés, remiantis suformuotu tyrimo modeliu.
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3. ORGANIZACINIO TEISINGUMO, DARBUOTOJU PILIETINES
ELGSENOS, PASITIKEJIMO ORGANIZACIJOJE IR PALAIKYMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMO REZULTATAI

Tyrimo apklausa buvo aktyvi 2025 m. gruodZzio ménesj. IS viso tyrime sudalyvavo ir savo
atsakymus pateiké 445 respondentai, taciau atlikus duomeny apzvalga ir jy valyma, galutinéje
rezultaty analizéje panaudoti 440 respondenty atsakymai. Respondenty pasiskirstymas pagal socio-

demografines charakteristikas pateiktas lentel¢je (13 lentele).
3.1 Tiriamosios imties socialinés — demografinés charakteristikos

13 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal socio-demografines charakteristikas

Klausimas Galimi atsakymai Respondenty Respondenty
pasiskirstymas | pasiskirstymas
procentais
Lytis Vyras 133 30,2
Moteris 307 69,8
Amzius Iki 25 mety 12 2,7
26-35 metai 112 25,5
36-45 metai 213 48,4
46-55 metai 76 17,3
Nuo 56 mety ir daugiau 27 6,1
I$silavinimas Aukstasis universitetinis 311 70,7
Aukstasis neuniversitetinis | 76 17,3
Aukstesnysis 19 4,3
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Profesinis 19 4,3
Vidurinis 13 3
Pagrindinis 0 0
Kita 2 0,5
Darbo patirtis | Iki 1 m. 79 18
organizacijoje
s 1) 1-3m. 122 27,7
4-7 m. 114 25,9
8-11 m. 51 11,6
12-15 m. 22 5
16-19 m. 18 4,1
20 m. ir daugiau 34 7,7
Pareigos darbe Specialistas (-e) (neturiu | 296 67,3
tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy)
114 32,7
Vadovas (-e) (turiu
tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy)
Organizacijos dydis | Iki 9 darbuotojy 36 8,2
10-49 darbuotojy 106 24,1
50-249 darbuotojy 149 33,9
250 ir daugiau darbuotojy | 149 33,9

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Respondenty pasiskirstymas pagal lyti rodo, kad dauguma sudaré moterys — 69,8 % (n =307),
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tuo tarpu vyrai sudaré 30,2 % (n = 133) visos imties. Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal amziy,
didziausig imties dalj sudaré 3645 mety amziaus asmenys — 48,4 % (n = 213). Antroji pagal dydj
grupé buvo 2635 mety respondentai — 25,5 % (n = 112). 4655 mety amziaus grupe sudaré 17,3 %
(n =76), 56 mety ir vyresni — 6,1 % (n = 27), o iki 25 mety amziaus respondentai sudaré maziausig
dali — 2,7 % (n = 12). Pagal iSsilavinimg nustatyta, kad dauguma respondenty turéjo aukstaji
universitetinj iSsilavinimg — 70,7 % (n = 311). Aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima nurodé 17,3 %
(n = 76) respondenty. Aukstesnjjj ir profesinj iSsilavinimg turéjo po 4,3 % (n = 19) apklaustyjy,
vidurinj iSsilavinimg — 3 % (n = 13), o pagrindinio iSsilavinimo respondenty imtyje nebuvo.
Analizuojant darbo patirt] dabartinéje organizacijoje, didziausia respondenty dalis nurod¢ dirbantys
1-3 metus — 27,7 % (n = 122) ir 4-7 metus — 25,9 % (n = 114). Iki vieneriy mety darbo patirtj turéjo
18 % (n = 79) respondenty. 8—11 mety darbo patirtj nurode 11,6 % (n =51), 12-15 mety — 5 % (n =
22), 16—19 mety — 4,1 % (n = 18), o 20 mety ir daugiau — 7,7 % (n = 34) apklaustyjy. Vertinant
respondenty pareigas, nustatyta, jog specialisty, neturinCiy tiesiogiai pavaldziy darbuotojy, dalis
sudaré 67,3 % (n = 296), o vadovaujancias pareigas einantys respondentai sudaré 32,7 % (n = 114).
Pagal organizacijos dyd;j didziausig imties dalj sudaré respondentai, dirbantys vidutinése (50-249
darbuotojy) ir didelese (250 ir daugiau darbuotojy) organizacijose — po 33,9 % (n = 149) kiekvienoje
grup¢je. 10-49 darbuotojy turinciose organizacijose dirbo 24,1 % (n = 106) respondenty, o mazose
organizacijose (iki 9 darbuotojy) — 8,2 % (n = 36).

Vertinant respondenty organizacijos veiklos sritj reikia atkreipti démesj, kad tyrimo dalyviai

dirba jvairiuose sektoriuose ir akivaizdaus vieno sektoriaus dominavimo néra (14 lentelé).

14 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos veiklos sritj
Klausimas Galimi atsakymai Respondenty Respondenty
pasiskirstymas | pasiskirstymas
procentais
Organizacijos | Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos | 10 2,3
veiklos sritis | Didmeniné ir mazmeniné prekyba 34 7,7
Finansai ir draudimas 26 5,9
Gamyba 66 15
Informaciniu technologijy veikla 16 3,6
Logistika 25 5,7
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Socialines paslaugos 11 2,5
Sveikatos prieziiiros paslaugos 30 6,8
Statybos ir rangos veikla 109 24,8
Svietimo paslaugos 47 10,7
Viesasis administravimas 19 43
Zemés tikio veikla 2 0,5
Kita 45 10,2

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal organizacijos veiklos sriti, nustatyta, kad
didziausia apklaustyjy dalis dirbo statybos ir rangos veiklos sektoriuje — 24,8 % (n = 109). Gamybos
sektoriuje dirbo 15 % (n = 66) respondenty, o Svietimo paslaugy srityje — 10,7 % (n =47). ReikSminga
imties dalj sudaré ir respondentai, nurode kita veiklos sriti — 10,2 % (n = 45). Didmeninés ir
mazmeninés prekybos sektoriuje dirbo 7,7 % (n = 34) apklaustyjy, sveikatos prieziiiros paslaugy
srityje — 6,8 % (n = 30), finansy ir draudimo — 5,9 % (n = 26), o logistikos sektoriuje — 5,7 % (n = 25)
respondenty. Mazesne imties dali sudaré viesojo administravimo (4,3 %, n = 19), informaciniy
technologijy (3,6 %, n = 16), socialiniy paslaugy (2,5 %, n = 11) bei apgyvendinimo ir maitinimo
paslaugy (2,3 %, n = 10) sektoriy atstovai. Maziausiai respondenty dirbo Zemés iikio veiklos srityje —

0,5 % (n=2).

3.2 Tyrimo kintamuyjy apraSomoji statistika

Atlikus empirin] tyrima, gauti duomenys buvo papildomai apdoroti siekiant uztikrinti
tikslesne rezultaty analize. Organizacinio teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos ir pasitikéjimo
organizacijoje konstrukty vidurkiai buvo apskai¢iuoti remiantis jy latentine struktiira. Organizacinio
teisingumo konstrukta sudaré 18 teiginiy, suskirstyty ] keturis latentinius kintamuosius:
pasiskirstymo, procedirinj, tarpasmeninj ir informacinj teisingumg. Pirmiausia buvo apskaiciuoti
kiekvieno latentinio kintamojo vidurkiai, o véliau Sie vidurkiai buvo sudéti ir padalinti i§ keturiy, taip
gaunant bendrg organizacinio teisingumo konstrukto vidurkj kiekvienam respondentui. Analogiska
procediira buvo taikoma ir darbuotojy pilietinés elgsenos konstruktui, kurj sudaré 15 teiginiy,
suskirstyty i penkis latentinius kintamuosius: altruizma, sgzininguma, sportiSkuma, mandaguma ir

pilietiSkumg. Taip pat organizacinio pasitikéjimo konstruktas buvo sudarytas i§ 12 teiginiy, apimanciy
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tris latentinius kintamuosius: jsipareigojimy laikymasi, saziningg elgesj derybose ir nesinaudojimag
pranaSumu. Organizacinio palaikymo konstruktas buvo apskaiCiuotas sumuojant visy teiginiy
reikSmes ir dalijant i§ teiginiy skaiCiaus, taip nustatant vidutinj organizacinio palaikymo lygi
kiekvienam respondentui. Visy tyrime naudoty konstrukty teiginiai buvo vertinami penkiabaléje
Likerto skaléje, kur 1 reiské ,,visiSkai nesutinku®, o 5 — ,,visiSkai sutinku®. Toliau apskaicCiuotus

vidurkius ir jy palyginimus galima pamatyti lenteléje (15 lentele).

15 lentelé
Kintamyjy vidurkiy palyginimas

Kintamasis Vidurkis Standartinis | Minimali Maksimali Moda
nuokrypis reikSmé reikSmé

Organizacinis 3,85 0,72 1,25 5 5

teisingumas

Darbuotojy 4,16 0,46 2,4 5 4

pilietiné elgsena

Organizacinis | 3,77 0,63 1 5 4
pasitikéjimas

Organizacinis | 3,78 0,77 1 5 4
palaikymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Analizuojant tyrimo kintamyjy aprasomaja statistikg, nustatyta, jog aukSciausias vidurkis
buvo fiksuotas darbuotojy pilietinés elgsenos konstruktui (M = 4,16; SD = 0,46), kas rodo auksta
respondenty savanoriko ir organizacijai naudingo elgesio raigka. Sio kintamojo reik§meés svyravo
nuo 2,4 iki 5, o dazniausiai pasitaikanti reikSmé buvo 4. Organizacinio teisingumo vidurkis sieké 3,85
(SD =0,72), kas leidzia teigti, jog respondentai organizacijose patiriamg teisinguma vertino auksciau
nei vidutiniskai. Minimali $io kintamojo reikSmé buvo 1,25, maksimali — 5, o moda — 5. Organizacinio
pasitikéjimo konstruktas pasizyméjo 3,77 vidurkiu (SD = 0,63), o tai rodo pakankamai auksta
darbuotojy pasitikéjimo organizacija lygj. Sio kintamojo reik§més svyravo nuo 1 iki 5, dazniausiai
pasitaikanti reikSme buvo 4. Panasus vidurkis buvo nustatytas ir organizacinio palaikymo konstruktui
(M =3,78; SD=0,77), kas leidzia teigti, jog respondentai dazniau linke sutikti, kad organizacija teikia
jiems reikalinga palaikyma. Sio kintamojo minimali reik§mé sieké 1, maksimali — 5, o moda — 4.
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Apskritai, tyrimo rezultatai rodo, kad respondentai pozityviausiai vertina darbuotojy pilietinés
elgsenos raiska, tuo tarpu organizacinio pasitikéjimo ir organizacinio palaikymo jverciai yra Siek tiek
zemesni. Organizacinio teisingumo vertinimai iSlieka aukS$tesni nei vidutiniai, taciau pasizymi
didesne atsakymy sklaida. Toks pasiskirstymas leidzia daryti prielaida, kad darbuotojy savanorisSkas
ir organizacijai naudingas elgesys yra labiau iSreikStas nei subjektyviai suvokiamas organizacijos
palaikymas ar pasitikéjimas ja, kas gali buti susij¢ su kasdienémis darbo patirtimis ir tiesiogine darbo

aplinka.
3.3 Klausimyny patikimumo rodikliai

Tyrime naudoty konstrukty matavimui buvo pasitelkti anks¢iau validuoti ir placiai
moksliniuose tyrimuose taikomi klausimynai, siekiant uztikrinti matavimo priemoniy patikimumg ir
rezultaty palyginamuma su ankstesniais tyrimais. Visy klausimyny teiginiai buvo adaptuoti tyrimo
kontekstui ir vertinami penkiabaléje Likerto skal¢je. Organizacinio teisingumo konstruktui matuoti
buvo naudojama J. A. Colquitt (2001) Organizacinio teisingumo skalé (Organizational Justice Scale),
kurig sudaro 18 teiginiy, apimanciy keturias organizacinio teisingumo dimensijas: pasiskirstymo,
procediirinj, tarpasmeninj ir informacinj teisingumg. Darbuotojy pilietinei elgsenai vertinti buvo
taikoma P. M. Podsakoff ir bendraautoriy (1990) Organizacinés pilietinés elgsenos skalé
(Organizational Citizenship Behavior Scale), sudaryta i$ 15 teiginiy, apimanciy pagrindines pilietinés
elgsenos dimensijas. Organizacinio pasitik¢jimo konstruktas buvo matuojamas naudojant
Organizational Trust Inventory (OTI) — trumpaja versija, sukurta L. L. Cummings ir P. Bromiley
(1996), kurig sudaro 12 teiginiy, atspindin¢iy darbuotojy suvokiamg organizacijos patikimumag ir
saziningumg. Organizaciniam palaikymui vertinti buvo naudojama R. Eisenberger ir bendraautoriy
(1986) suvokiamo organizacinio palaikymo skal¢ (Survey of Perceived Organizational Support).
Siame tyrime buvo taikyta trumpa, 8 teiginiy versija, kuri yra pladiai naudojama ir empiriskai
patvirtinta Rhoades ir Eisenberger (2002). Siekiant jvertinti klausimyny vidinj suderinamuma, buvo
apskaiciuoti Cronbacho alfa koeficientai, kurie leidzia jvertinti, ar atskiry konstrukty teiginiai

nuosekliai matuoja ta patj reidkinj. Sie skai¢iavimai pateikiami lenteléje (16 lentelé).

16 lentelé

Klausimyno skaliy vidinio nuoseklumo vertinimas
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Konstruktas Teiginiy skaicius Cronbach a koeficientas
Organizacinis teisingumas 18 0,946
Darbuotojy pilietiné elgsena 15 0,861
Organizacinis pasitikéjimas 12 0,942
Organizacinis palaikymas 8 0,939

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Apskaiciuoti Cronbacho alfa koeficientai rodo, kad visi tyrime naudoti klausimynai pasizymi
labai geru vidiniu suderinamumu, kadangi visy konstrukty alfa reikSmés virsijo rekomenduojama 0,7
ribg. AuksCiausias patikimumas nustatytas organizacinio teisingumo (o = 0,946), organizacinio
pasitikéjimo (o = 0,942) ir organizacinio palaikymo (a = 0,939) konstruktams, o darbuotojy pilietinés
elgsenos konstruktas taip pat pasizyméjo geru patikimumu (o = 0,861). Tai leidzia teigti, kad tyrime

naudotos matavimo skalés yra patikimos ir tinkamos tolesnei statistinei analizei.

3.4 Duomeny normalumo analizé

Siekiant jvertinti tyrimo kintamyjy duomeny pasiskirstymo normaluma, buvo apskaiiuoti
asimetrinés (skewness) ir smailumo (kurtosis) rodikliai, taip pat atlikti Kolmogorovo—Smirnovo ir
Shapiro—Wilko normalumo testai. Asimetrijos rodikliai visiems analizuojamiems kintamiesiems
svyravo nuo —0,225 iki —0,617, o smailumo rodikliai — nuo 0,066 iki 0,488 (2 priedas), kas rodo
nedidelj neigiamg asimetriSkuma ir artimg normaliam pasiskirstymui duomeny forma. Vis délto, tiek
Kolmogorovo—Smirnovo, tiek Shapiro—Wilko testy rezultatai parodé (3 priedas), kad visy tirty
kintamyjy pasiskirstymai statistiSkai reik§Smingai skiriasi nuo normaliojo pasiskirstymo (p < 0,001).
Atsizvelgiant | tai, kad imtis buvo didelé (N = 440), normalumo testai galéjo buti jautriis net ir
nedideliems nukrypimams nuo normalumo. Remiantis metodologingje literatiiroje taikoma praktika,
kai asimetrijos ir smailumo rodikliai laikomi priimtinais, jei patenka ] intervalg nuo —1 iki +1, galima
teigti, kad analizuojamy kintamyjy pasiskirstymai yra pakankamai artimi normaliajam, todé¢l sudaro
prielaidas taikyti regresing analize. Taciau, atsizvelgiant j normalumo testy rezultatus, rodancius
statistiSkai reikSmingus nukrypimus nuo normaliojo pasiskirstymo, grupiy palyginimams bus

naudojami neparametriniai statistiniai metodai, tokie kaip Mann—Whitney U ir Kruskalio—Walliso
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testai.

3.5 Imciy lyginimas pagal soc-demografinius Kriterijus

Sioje analizés dalyje siekiama jvertinti, ar respondenty atsakymai skiriasi priklausomai nuo jy
sociodemografiniy charakteristiky. Atsizvelgiant i tai, kad duomeny pasiskirstymo normalumo
patikrinimas parodé neatitikimg normaliojo skirstinio prielaidoms, tolesnei analizei taikyti
neparametriniai statistiniai metodai. Dviejy nepriklausomy grupiy palyginimui buvo naudojamas
Mann—Whitney U kriterijus, o tais atvejais, kai lyginamos daugiau nei dvi grupés, taikytas Kruskal—
Wallis H testas.

Analizés tikslas — nustatyti, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp skirtingy
respondenty grupiy pagal pagrindinius sociodemografinius kintamuosius. Atliekant statistinius
skai¢iavimus, reikSmingumo lygis nustatytas a = 0,05, kuris yra placiai taikomas socialiniy moksly
tyrimuose. Kai p reikSmé buvo mazesné nei 0,05, laikyta, kad skirtumai tarp lyginamy grupiy yra
statistiSkai reikSmingi, o didesnés p reikSmes rodé reikSmingy skirtumy nebuvimag. Siekiant aiSkesnio
rezultaty pateikimo, statistiSkai reikSmingos p reikSmés rezultaty lentelése buvo vizualiai i8skirtos.

Lytis. Respondenty vertinimai taip pat buvo analizuojami pagal lytj, lyginant organizacinio
teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos, pasitiké¢jimo organizacijoje ir palaikymo organizacijoje
rodiklius. Mann—Whitney U testo rezultatai, pateikti 17 lenteléje, atskleidé, kad statistiskai
reikSmingas skirtumas tarp vyry ir motery nustatytas tik darbuotojy pilietinés elgsenos vertinimuose
(p < 0,05). Tuo tarpu organizacinio teisingumo, pasitikéjimo organizacijoje ir palaikymo

organizacijoje vertinimai pagal lytj statistiSkai reik§mingai nesiskyre.

17 lentelé
Respondenty palyginimas pagal lytj

Kintamieji Lytis Vidutiniai rangai p reikSmeé
Organizacinis Vyras Moteris 233,98 0,143
teisingumas 214,66

Darbuotojy pilietiné | Vyras Moteris 198,21 0,015
elgsena 230,15

Organizacinis Vyras Moteris 231,89 0,411
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pasitikéjimas 215,57
Organizacinis Vyras Moteris 228,06 0,215
palaikymas 217,22

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Siekiant nustatyti galimus skirtumus tarp vyry ir motery vertinimy, buvo atliktas Mann—

Whitney U testas. Rezultatai parod¢, kad statistiskai reikSmingas skirtumas pagal lyti buvo nustatytas

tik darbuotojy pilietinés elgsenos vertinimuose (Z = —2,423; p = 0,015). Analizuojant rangy

vidurkius, matyti, kad moterys pasizymejo aukstesniais darbuotojy pilietin€s elgsenos jverciais nei

vyrai. Tuo tarpu organizacinio pasitikéjimo (p = 0,411), organizacinio palaikymo (p = 0,215) ir

organizacinio teisingumo (p = 0,143) vertinimuose statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp vyry ir

motery nenustatyta.

Amzius. Respondenty atsakymai buvo analizuojami atsizvelgiant | amziaus grupes, siekiant
nustatyti, ar skirtingo amziaus darbuotojai skirtingai vertina organizacinj teisinguma, darbuotojy

pilietine elgsena, pasitikéjimg organizacijoje ir suvokiama palaikyma organizacijoje (18 lentel¢).

18 lentelé

Respondenty palyginimas pagal amzZiy

Kintamieji AmzZius Vidutiniai rangai p reik§Smé
Organizacinis Iki 25 mety 191,63 0,264
teisingumas 26-35 metai 217,85

36-45 metai 232,77

46-55 metai 205,14

Nuo 56 mety 190,74

ir daugiau
Darbuotojy pilietiné | Iki 25 mety 147,96 0,237
elgsena 26-35 metai 217,35

36-45 metai 222,00

46-55 metai 221,74

Nuo 56 mety 250,52
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ir daugiau
Organizacinis Iki 25 mety 214,42 0,819
pasitikéjimas 26-35 metai 221,83

36-45 metai 219,39

46-55 metai 231,09

Nuo 56 mety 196,61

ir daugiau
Organizacinis Iki 25 mety 196,25 0,329
palaikymas 26-35 metai 211,50

36-45 metai 233,28

46-55 metai 210,27

Nuo 56 mety 196,61

ir daugiau

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Siekiant nustatyti, ar tyrimo kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo respondenty
amziaus, buvo atliktas Kruskalio—Walliso testas. Gauti rezultatai parodé, kad statistiSkai reikSmingy
skirtumy tarp skirtingy amziaus grupiy nenustatyta nei organizacinio teisingumo (H(4) = 5,240; p =
0,264), nei darbuotojy pilietinés elgsenos (H(4) = 5,530; p = 0,237), nei organizacinio pasitikéjimo
(H(4) =1,542; p =0,819), nei organizacinio palaikymo (H(4) =4,615; p = 0,329) vertinimuose. Nors
rangy vidurkiai tarp amziaus grupiy Siek tiek skyrési, Sie skirtumai nebuvo statistiSkai reikSmingi,
todél respondenty amzius neturé¢jo reikSmingos jtakos tirty konstrukty vertinimams.

ISsilavinimas. Siekiant jvertinti, ar tyrimo kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo
respondenty iSsilavinimo, buvo atliktas Kruskalio—Walliso testas. Gauti rezultatai parodé, kad
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy issilavinimo grupiy nenustatyta nei organizacinio
teisingumo (H(5) = 8,044; p = 0,154), nei darbuotojy pilietinés elgsenos (H(5) = 3,576; p = 0,612),
nei organizacinio pasitikéjimo (H(5) = 7,188; p = 0,207), nei organizacinio palaikymo (H(5) = 5,457;
p = 0,363) vertinimuose (4 priedas). Nors kai kuriy grupiy rangy vidurkiai skyrési, Sie skirtumai
nepasieke statistinio reikSmingumo lygmens, todél galima daryti prielaida, jog respondenty
i$silavinimas neturéjo reikSmingos jtakos tirty konstrukty vertinimams.

Darbo patirtis organizacijoje. Siekiant nustatyti, ar tyrimo kintamyjy vertinimai skiriasi
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priklausomai nuo respondenty darbo patirties dabartingje organizacijoje, buvo atliktas Kruskalio—
Walliso testas. Rezultatai parodé, kad statistiskai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy darbo patirties
grupiy nenustatyta nei darbuotojy pilietinés elgsenos (H(6) = 4,277; p = 0,639), nei organizacinio
pasitikéjimo (H(6) = 8,019; p = 0,237), nei organizacinio palaikymo (H(6) = 5,399; p = 0,494)
vertinimuose (5 priedas). Nors organizacinio teisingumo vertinimuose buvo pastebéta tendencija
skirtis tarp darbo patirties grupiy (H(6) = 12,297; p = 0,056), Sis skirtumas nepasieké statistinio
reikSmingumo lygmens. Tod¢l galima daryti prielaida, kad respondenty darbo patirtis dabartingje
organizacijoje neturéjo reikSmingos jtakos tirty konstrukty vertinimams.

UzZzimamos pareigos organizacijoje. Atlickamas respondenty vertinimas pagal pareigas

dabartingje organizacijoje (19 lentele).

19 lentelé
Respondenty palyginimas pagal pareigas darbe

Kintamieji Pareigos Vidutiniai rangai p reikSmé
Organizacinis Specialistas 218,40 0,619
teisingumas Vadovas 224,82

Darbuotojy pilietiné | Specialistas 221,42 0,828
elgsena Vadovas 218,61

Organizacinis Specialistas 229,52 0,033
pasitikéjimas Vadovas 201,95

Organizacinis Specialistas 219,81 0,871
palaikymas Vadovas 221,91

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Siekiant nustatyti, ar tyrimo kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo respondenty
uzimamy pareigy organizacijoje, buvo atliktas Manno—Whitney U testas. Rezultatai parodé, kad
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp specialisty (be tiesiogiai pavaldziy darbuotojy) ir vadovy (su
tiesiogiai pavaldziais darbuotojais) grupiy nenustatyta nei organizacinio palaikymo (U = 21108,500;
p = 0,871), nei pilietinés elgsenos (U = 21040,500; p = 0,828), nei organizacinio teisingumo (U =
20690,000; p = 0,619) vertinimuose. Organizacinio pasitikéjimo vertinimuose buvo pastebéta
tendencija skirtis tarp uzimamy pareigy grupiy (U = 18641,000; p = 0,033) ir Sis skirtumas pasieké
statistinio reikSmingumo lygmenj. Todél galima teigti, kad respondenty uzimamos pareigos
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organizacijoje tur¢jo reikSmingos jtakos organizacinio pasitikéjimo vertinimams, ta¢iau neturéjo

reikSmingos jtakos organizacinio palaikymo, pilietinés elgsenos ir organizacinio teisingumo

vertinimams.

Organizacijos dydis. Atlickamas respondenty vertinimas pagal jy organizacijos dydi (20

lentelg).

20 lentelé

Respondenty palyginimas pagal organizacijos dydj

Kintamieji Organizacijos dydis | Vidutiniai rangai p reikSmeé
Organizacinis Iki 9 darbuotojy 267,40 0,003
teisi 190,29
cisihgmas 10-49 darbuotojai ’
213,87
50-249 darbuotojai 237.29
250 ir daugiau
darbuotojy
Darbuotojy pilietin¢ | Iki 9 darbuotojy 254,67 0,265
1 206,81
ciesena 10-49 darbuotojai ’
223,79
50-249 darbuotojai 218.70
250 ir daugiau
darbuotojy
Organizacinis Iki 9 darbuotojy 283,35 0,015
itikéji 207,83
pasttikeyimas 10-49 darbuotojai ’
222,08
50-249 darbuotojai 212.74
250 ir daugiau
darbuotojy
Organizacinis Iki 9 darbuotojy 283,96 0,014
laik 207,38
palatiytrias 10-49 darbuotojai ’
213,29
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50-249 darbuotojai 221,71

250 ir daugiau

darbuotojy

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Siekiant nustatyti, ar tyrimo kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo respondenty
dirbamos organizacijos dydzio, buvo atliktas Kruskalio-Walliso testas. Rezultatai parodé¢, kad
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy organizacijos dydzio grupiy nustatyta organizacinio
teisingumo (H(3) = 13,887; p = 0,003), organizacinio pasitikéjimo (H(3) = 10,462; p = 0,015) ir
organizacinio palaikymo (H(3) = 10,635; p = 0,014) vertinimuose. Tuo tarpu pilietinés elgsenos
vertinimuose statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp organizacijos dydzio grupiy nenustatyta (H(3) =
3,968; p = 0,265). Nors pilietinés elgsenos vertinimuose reikSmingy skirtumy nenustatyta,
organizacinio teisingumo, pasitiké¢jimo ir palaikymo vertinimuose pastebéta tendencija, kad
maziausiose organizacijose (1-9 darbuotojai) vidutiniai rangai buvo auksc¢iausi (atitinkamai 267,40;
283,35; 283,96), o didesnése organizacijose jie buvo zemesni. Todél respondenty dirbamos
organizacijos dydis turéjo reikSmingos jtakos organizacinio teisingumo, organizacinio pasitikéjimo ir
organizacinio palaikymo vertinimams, taciau netur¢jo reikSmingos jtakos pilietinés elgsenos
vertinimams.

Veiklos sritis. Atliktas respondenty palyginimas pagal jy organizacijos veiklos sritj (6
priedas). Siekiant nustatyti, ar tyrimo kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo respondenty
dirbamos organizacijos veiklos srities, buvo atliktas Kruskalio—Walliso testas. Rezultatai parodé, kad
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp skirtingy organizacijos veiklos sri¢iy grupiy nenustatyta nei
organizacinio teisingumo (H(12) = 12,661; p = 0,394), nei pilietinés elgsenos (H(12) = 17,987; p =
0,116), nei organizacinio pasitikéjimo (H(12) = 5,984; p =0,917), nei organizacinio palaikymo (H(12)
=9,275; p = 0,679) vertinimuose. Nors pilietinés elgsenos vertinimuose buvo pastebéta tendencija
skirtis tarp veiklos sri¢iy grupiy (p = 0,116), Sis skirtumas nepasieké statistinio reikSmingumo
lygmens. Todé¢l vertinama, kad respondenty dirbamos organizacijos veiklos sritis neturéjo
reikSmingos jtakos tirty konstrukty vertinimams.

Apibendrinus respondenty atsakymy palyginimg pagal socialinius ir demografinius pozymius,
matyti, kad darbuotojy organizaciniy procesy vertinimai tam tikrais atvejais skiriasi priklausomai nuo
individualiy ir organizaciniy charakteristiky. RySkiausi skirtumai nustatyti pagal organizacijos dydj.

Maziausiose organizacijose (1-9 darbuotojai) dirbantys respondentai auksSciau vertino organizacinj
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teisinguma, pasitikejima organizacijoje ir palaikyma organizacijoje. Tai gali biiti siejama su glaudesne
kasdiene sgveika, trumpesnémis komunikacijos grandinémis ir didesniu sprendimy skaidrumu, kuris
dazniau pasiekiamas mazesnése struktiirose, palyginti su didelémis, hierarchiSkesnémis
organizacijomis.

Analizuojant lyties aspekta nustatyti darbuotojy pilietines elgsenos vertinimai skyrési: motery
grupgje Sie rodikliai buvo statistiskai aukstesni. Toks rezultatas gali biiti aiSkinamas didesniu polinkiu
1 prosocialig elgseng ir tarpasmeninj bendradarbiavimg, kurie ankstesniuose tyrimuose daznai siejami
su ly¢iy socialiniais vaidmenimis darbo aplinkoje. Tuo tarpu uzimamos pareigos buvo susijusios tik
su pasitikéjimo organizacijoje lygiu — vadovaujamas pareigas einantys respondentai organizacija
pasitikéjo labiau nei specialistai. Tikétina, kad tai susije¢ su platesniu informuotumu apie organizacijos
sprendimus, strateginius tikslus ir veiklos kryptis, kas mazina neapibréztumg ir stiprina pasitikéjima.

Pazymétina, kad tokie demografiniai kintamieji kaip amzius, iSsilavinimas ir organizacijos
veiklos sritis statistiskai reik§mingy skirtumy tirty konstrukty vertinimuose neatskleidé. Sis rezultatas
leidZia daryti prielaida, jog organizacinio teisingumo, pasitikéjimo ir palaikymo svarba darbuotojams
iSlieka panasi, nepriklausomai nuo jy sociodemografiniy charakteristiky. Tai gali rodyti santykinai
nuosekly organizacinés kultiiros suvokima skirtingose darbuotojy grupése.

Galiausiai, darbo stazas taip pat nebuvo susijes su reikSmingais skirtumais, nors pastebétos
tam tikros organizacinio teisingumo vertinimo tendencijos. Tai leidzia teigti, kad tirtoje imtyje
darbuotojy pozitiris j organizacing aplinka iSlieka gana stabilus, nepriklausomai nuo darbo patirties
trukmeés. Apibendrinant, svarbiausias diferencijuojantis veiksnys Siame tyrime yra organizacijos
struktiirinés charakteristikos, ypa¢ organizacijos dydis, o ne individualtis darbuotojy bruozai. Tai
rodo, jog siekiant stiprinti teigiamg darbuotojy patirti, didesnése organizacijose ypatingas démesys

turéty buti skiriamas teisingumo procediiry, komunikacijos ir palaikymo praktiky tobulinimui.

3.6 Organizacinio teisingumo jtaka darbuotoju pilietinei elgsenai ir pasitikéjimui

organizacijoje

Tyrimo metu siekiama patvirtinti arba paneigti $ias iSsikeltas hipotezes:

HI - Organizacinis teisingumas daro teigiamg poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai.

H2 - Organizacinis teisingumas teigiamai veikia pasitikéjima organizacijoje.

H3 - Pasitikéjimas organizacijoje medijuoja rys§j tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés
elgsenos.
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H4 - Palaikymas organizacijoje moderuoja ry$j tarp organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo
organizacijoje.
HS5 - Palaikymas organizacijoje moderuoja ry$j tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés
elgsenos.

Kintamyjy tarpusavio rySiams nustatyti pirmiausia atliekama koreliaciné analize. Del

neparametrinio duomeny tipo, naudojama Spearmano koreliacija (21 lentel¢).

21 lentelé
Spearmano koreliacija tarp kintamyjy
Kintamasis | Spearmano Organizacinis| Darbuotojy | Organizacinis| Organizacinis
kor. teisingumas | pilietiné pasitikéjimas | palaikymas
elgsena
Organizacinis | Koef, 1 0,417 0,602 0,749
teisingumas | reikSmingumas <0,001 <0,001 <0.001
Darbuotojy Koef, 0,417 1 0,448 0,460
Tieting émi
pilietiné reikSmingumas <0,001 <0,001 <0,001
elgsena
Organizacinis | Koef, 0,602 0,448 1 0,602
pasitikéjimas | reikSmingumas <0,001 <0,001 0,001
Organizacinis | Koef, 0,749 0,460 0,602 1
laik ikSmi
palaikymas reik§mingumas <0,001 0,001 <0,001

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Siekiant nustatyti rySius tarp tyrimo kintamyjy, buvo atlikta Spearmano koreliacin¢ analizé.

Gauti rezultatai parodé, kad visi analizuojami kintamieji tarpusavyje siejasi statistiSkai reikSmingais
teigiamais rysiais (p < 0,001). Nustatyta, kad organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés
elgsenos rySys yra vidutinio stiprumo (r; = 0,417). Tuo tarpu organizacinio teisingumo rysys su
organizaciniu pasitikéjimu (rs = 0,602) ir organizaciniu palaikymu (r; = 0,749) buvo vidutiniskai
stiprus ir stiprus, atitinkamai. Stipriausias rySys nustatytas tarp organizacinio teisingumo ir
organizacinio palaikymo, kas rodo glaudy Siy konstrukty tarpusavio sarysj. Taip pat nustatyta, jog
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darbuotojy pilietiné elgsena su organizaciniu pasitikéjimu (r; = 0,448) ir organizaciniu palaikymu (s
= 0,460) siejasi vidutinio stiprumo teigiamais rySiais. Be to, organizacinio pasitikéjimo ir
organizacinio palaikymo tarpusavio rySys buvo vidutinio stiprumo (rs = 0,602). Apskritai, koreliacinés
analizés rezultatai leidzia teigti, kad didesnis suvokiamas organizacinis teisingumas, pasitikéjimas
organizacija ir organizacinis palaikymas yra susije¢ su labiau iSreikSta darbuotojy pilietine elgsena, o
nustatyti ry$iai sudaro prielaidas tolesnei mediacijos ir moderacijos analizei.

Atlikus duomeny pasiskirstymo normalumo vertinimg, nustatyta, kad pagal Kolmogorovo—
Smirnovo ir Shapiro-Wilko testy rezultatus analizuojamy kintamyjy pasiskirstymai formaliai
neatitiko normalumo prielaidy. Tadiau papildomai jvertinus asimetrinés (skewness) ir smailumo
(kurtosis) rodiklius, kuriy reik§més pateko i metodologinéje literatiiroje nurodomas priimtinas ribas
(nuo —1 iki +1), buvo daroma prielaida, kad duomeny pasiskirstymai yra pakankamai artimi
normaliajam.

Atsizvelgiant | tai, kad nustatyti normalumo pazeidimai buvo nedideli, o imtis — pakankamai
didelé, nuspresta taikyti regresinés analizés metoda, siekiant jvertinti organizacinio teisingumo
poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai, taip pat $io rySio s3sajas su organizaciniu pasitikejimu ir
organizaciniu palaikymu. Sis sprendimas grindziamas tuo, kad regresiné analizé laikoma pakankamai
atsparia nedideliems normalumo prielaidy pazeidimams, ypac kai asimetrijos ir smailumo rodikliai
yra artimi normaliajam pasiskirstymui. Atliekamas sudaryto modelio, kuriame priklausomas
kintamasis yra organizacinis teisingumas, o nepriklausomas kintamasis — darbuotojy pilietiné elgsena,

tinkamumo testas (22 lentel¢).

22 lentelé

Organizacinio teisingumo jtakos darbuotojy pilietinei elgsenai modelio tinkamumas
R R? Pakoreguotas R? D
0,428 0,183 0,181 <0,001

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Modelio tinkamumo analiz¢ parod¢, kad R = 0,428, kas leidzia teigti esant vidutinio stiprumo
teigiama ry$j tarp nagrin€¢jamy kintamyjy. Determinacijos koeficientas (R?=0,183) rodo, jog modelis
paaiskina 18,3 % priklausomo kintamojo dispersijos. Pakoreguotas determinacijos koeficientas (R?
= 0,181) patvirtina, kad modelis iSlieka stabilus, atsizvelgiant i imties dydj. Atlikus ANOVA (7
priedas) nustatyta, kad sudarytas regresinis modelis yra statistiSkai reikSmingas (F(1, 438) = 98,322,
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p < 0,001). Nors nustatytas rySys yra vidutinio stiprumo, jis yra statistiSkai reikSmingas, todél
nustatyta, kad organizacinis teisingumas daro reikSmingg poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai.

Papildomai apskai¢iuojami tiesinés regresijos koeficientai (23 lentel¢).

23 lentelé

Organizacinio teisingumo jtakos darbuotojy pilietinei elgsenai regresinés analizés rezultatai

Nestandartizuoti Beta t )/,

koeficientai standartizuotas

B SD koeficientas
Konstanta 3,109 0.108 28,808 <0,001
Organizacinis | 0,273 0.028 0,428 9916 <0,001
teisingumas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Regresinés analizés rezultatai parod¢, kad organizacinis teisingumas daro teigiamg ir
statistiSkai reikSminga poveiki darbuotojy pilietinei elgsenai (B = 0,428; t = 9,916; p < 0,001). Tai
reiSkia, kad didesnis suvokiamas organizacinis teisingumas yra susij¢s su stipriau iSreikSta darbuotojy
pilietine elgsena.

Remiantis nestandartizuotais regresijos koeficientais, sudaroma regresijos lygtis:

Y=3,109+0,273 x Organizacinis teisingumas

Kur Y zymi darbuotojy pilieting elgseng. Tai reiSkia, kad padidéjus organizacinio teisingumo
jvertinimui vienu balu, darbuotojy pilietinés elgsenos reikSmé vidutiniskai padidéja 0,273 balo. Nors
nustatytas poveikis yra vidutinio stiprumo, jis yra teigiamas ir statistiSkai reikSmingas, todél galima
teigti, kad organizacinis teisingumas yra svarbus veiksnys darbuotojy pilietinés elgsenos raiskai.
Atsizvelgiant i tai, pirmoji tyrimo hipotez¢ (H1) yra patvirtinama.

Antroji hipotezé (H2) teigia, kad organizacinis teisingumas teigiamai veikia pasitikéjima
organizacijoje. Koreliacijos koeficientas R = 0,625 rodo stipry teigiama ry$j tarp tiriamyjy kintamyjy
(24 lentel¢é). Determinacijos koeficientas R*> = 0,391 reiSkia, kad modelis paaiSkina 39,1%
pasitikéjimo organizacijoje dispersijos. Atlikus ANOVA analize¢ (8 priedas), gauti rezultatai parode,
kad sudarytas regresinis modelis yra statistiSkai reikSmingas (F(1, 438) = 281,358; p < 0,001). Tai
leidZia teigti, kad organizacinis teisingumas yra reikSmingai susij¢s su pasitikéjimu organizacijoje ir

daro statistiskai reik§Smingg poveikj jo formavimuisi.
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24 lentelé

Organizacinio teisingumo jtakos pasitikéjimui organizacijoje modelio tinkamumas

R R? Pakoreguotas R? p

0.625 0.391 0.390 <0,001

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Taip pat apskai¢iuojami tiesinés regresijos koeficientai (25 lentel¢).

25 lentelé

Organizacinio teisingumo jtakos pasitikéjimui organizacijoje regresinés analizés rezultatai

Nestandartizuoti Beta t D

koeficientai standartizuotas

B SD koeficientas
Konstanta 1,672 0.127 13,125 <0,001
Organizacinis | 0,546 0.033 0,625 16,774 <0,001
teisingumas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Remiantis regresinés analizés rezultatais, nustatyta, kad organizacinis teisingumas daro
teigiamg ir statistiSkai reikSmingg poveikj pasitik€jimui organizacijoje (f = 0,625; t = 16,774; p <
0,001). Tai reiskia, kad didéjant suvokiamam organizaciniam teisingumui, didéja ir darbuotojy
pasitikéjimas organizacija.

Remiantis nestandartizuotais koeficientais, sudaroma regresijos lygtis:

Pasitikéjimas organizacijoje = 1,672+0,546 x Organizacinis teisingumas

Tai reiSkia, kad padidéjus organizacinio teisingumo jvertinimui vienu balu, pasitikéjimo
organizacijoje reikSmeé vidutiniskai padidéja 0,546 balo. Nustatytas poveikis yra stiprus, teigiamas ir
empiriskai pagrijstas, tod¢l antroji hipotezé (H2) yra patvirtinama.

Atlikta tiesiné regresijos analizé¢ parodé, kad organizacinis teisingumas yra statistiSkai
reikSmingas veiksnys, susijes tiek su darbuotojy pilietine elgsena, tiek su pasitikéjimu organizacijoje,
taciau Siy ry$iy stiprumas néra vienodas. Nustatyta, jog organizacinio teisingumo poveikis darbuotojy

pilietinei elgsenai yra reikSmingas, taciau vidutinio stiprumo, o tai rodo, kad teisingumo suvokimas
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organizacijoje paaiskina tik dalj darbuotojy papildomo, formaliai nejpareigoto elgesio variacijos. Tai
leidzia manyti, jog pilietinei elgsenai formuotis svarbiis ir kiti psichologiniai ar organizaciniai
veiksniai.

Tuo tarpu organizacinio teisingumo poveikis pasitikéjimui organizacijoje pasirodé esas itin
stiprus ir statistiSkai reikSmingas, kas rodo, kad darbuotojy patiriamas s3ziningumas, procediiry
skaidrumas ir pagarbus tarpasmeninis elgesys yra vieni esminiy pasitik¢jimo organizacija
formavimosi veiksniy. Sie rezultatai leidzia teigti, kad organizacinis teisingumas pirmiausia veikia
darbuotojy kognityvinj ir emocinj organizacijos vertinima, kuris pasireiskia aukstesniu pasitikéjimo
lygiu, Atsizvelgiant | nustatytus skirtumus tarp poveikio stiprumo, galima daryti prielaida, kad
organizacinis pasitikéjimas gali atlikti tarpinj vaidmenj tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy
pilietinés elgsenos, todél Sie rezultatai pagrindzia tolimesnés medijuojancio rySio analizés (H3)

tikslinguma.

3.7 Medijuojanti pasitikéjimo organizacijoje ir moderuojanti palaikymo organizacijoje

reikSmeé

Trecioji hipotezé (H3) teigia, kad pasitik¢jimas organizacijoje medijuoja ryS$j tarp
organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos. Siai hipotezei patikrinti buvo taikytas
Hayes PROCESS modelis Nr. 4, skirtas medijacijos analizei.

Regresijos analizés rezultatai, kuriuose organizacinis pasitikejimas yra laikomas priklausomu
kintamuoju, parodé, kad organizacinis teisingumas yra statistiSkai reikSmingas jo indikatorius.
Nustatyta, kad padidéjus organizacinio teisingumo jvertinimui vienu balu, organizacinio pasitikéjimo
lygis vidutiniSkai padidéja 0,546 balo (p < 0,001), kas rodo stipry ir kryptinga tiesiogini poveiki
tarpininkui. Tuo tarpu modelyje, kuriame darbuotojy pilietiné elgsena yra laikoma priklausomu
kintamuoju, tiek organizacinis teisingumas, tiek organizacinis pasitiké¢jimas pasirodé esantys
statistiSkai reikSmingi kintamieji. Gautais duomenimis (26 lentel¢), organizacinio pasitikéjimo
padid¢jimas vienu balu siejamas su vidutiniu 0,255 balo darbuotojy pilietinés elgsenos padid¢jimu (p
<0,001). Be to, organizacinis teisingumas iSlaiké teigiama ir statistiSkai reikSmingg tiesioginj poveiki
darbuotojy pilietinei elgsenai (B = 0,134, p <0,001), taciau Sio poveikio stiprumas sumaz¢jo  modelj

itraukus tarpinj kintamaji, kas leidzia daryti prielaidg apie daling mediacija.

26 lentelé
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Regresijos koeficientai kintamiesiems 4 modeliui

Kintamasis | Koeficientas | SE t D LLCI ULCI
Konstanta 2,6827 0,1216 22,0573 0,0000 2,4436 2,9217
Organizacinis| 0,1341 0,0337 3,9764 0,0001 0,0678 0,2004
teisingumas

Pasitikéjimas | 0,2551 0,0386 6,6009 0,000 0,1791 0,3310
org.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Medijacijos analizé¢ (27 lentelé) parod¢, kad organizacinis teisingumas daro statistiSkai

reikSmingg tiesioginj poveiki darbuotojy pilietinei elgsenai, kai i modelj jtrauktas pasitikéjimas

organizacijoje (coefficient = 0,1341; p = 0,0001).

27 lentelé

Tiesioginis ir netiesioginis efektai organizacinio teisingumo pasitikéjimui organizacijoje

Efektas

Koeficientas

SE

t

p

LLCI

ULCI

Tiesioginis efektas
(Org. Teisingumas
on Darbuotojy
pilietiné elg.)

0,1341

0,0337

3,9764

0,0001

0,0678

0,2004

Netiesioginis
efektas (Org.
teisingumas on
Darbtuojy pilietiné
elg. per

Pasitikéjima org.

0,1392

0,0248

0,0928

0,1885

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Netiesioginis poveikis per pasitikéjimg organizacijoje taip pat yra statistiSkai reikSmingas, nes

pasikliautini intervalai neapima nulio (LLCI = 0,0928; ULCI = 0,1885). Tai rodo, kad pasitikéjimas
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organizacijoje veikia kaip reikSmingas tarpininkas rySyje tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy
pilietinés elgsenos.

Remiantis tiesioginiu ir netiesioginiu poveikiu, galime apskaiciuoti bendrg poveiki: Bendras
poveikis=tiesioginis poveikis+netiesioginis poveikis=0,1341+0,1392=0,2733

Organizacinio teisingumo tiesioginis poveikis darbuotojy pilietinei elgsenai yra teigiamas ir
statistiSkai reikSmingas (p = 0,0001), o netiesioginis poveikis per pasitikéjima organizacijoje taip pat
teigiamas ir reik§mingas. Sis rezultatas leidZia daryti i§vada, kad pasitikéjimas organizacijoje i§ dalies
(dalinai) medijuoja ry$i tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos. Tokio tipo
daliné medijacija reiskia, kad organizacinis teisingumas veikia darbuotojy pilieting elgseng tiek
tiesiogiai, tiek netiesiogiai per pasitikéjima organizacijoje. Netiesioginis kelias yra svarbus, nes
sustiprina bendrg poveikj, leisdamas daryti iSvada, jog organizacinis teisingumas skatina pilieting
elgseng ne vien per tiesioginj vertinimg, bet ir per darbuotojy pasitikéjima organizacija. Atsizvelgiant
1 Siuos rezultatus, hipotez¢ H3, kad pasitikéjimas organizacijoje medijuoja ry§j tarp organizacinio
teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos, yra patvirtinama i§ dalies — nustatyta daliné medijacija.
Visa 4 modelj galima pamatyti atlikto tyrimo prieduose (9 priedas).

Toliau tyrime buvo taikomas F. Hayes PROCESS modelis Nr. 8, kuris leidzia jvertinti
moderuojamos medijacijos efekta. Tokiu biidu buvo testuojamos hipotezés H4 ir HS:

H4 - Palaikymas organizacijoje moderuoja ry$] tarp organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo
organizacijoje.

HS5 - Palaikymas organizacijoje moderuoja ry§j tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy
pilietinés elgsenos.

Sis modelis leidZia vienu metu analizuoti:

X — Y tiesioginio poveikio moderacija (Organizacinis teisingumas — darbuotojy pilietine
elgsena, moderuojant palaikymui organizacijoje),

X — M — Y netiesioginio poveikio moderacijg (per pasitikéjima organizacijoje).

Siame modelyje:

Nepriklausomas kintamasis (X) — organizacinis teisingumas,

Mediacinis kintamasis (M) — pasitikéjimas organizacijoje,

Priklausomas kintamasis (Y) — darbuotojy pilietin¢ elgsena, Moderuojantis kintamasis (W) —
palaikymas organizacijoje.

Modelio tinkamumo rodikliai rodo, kad j analiz¢ jtraukti pagrindiniai efektai ir jy saveikos

paaiskina 30,1 % darbuotojy pilietinés elgsenos dispersijos (R? = 0,301, F = 46,84, p < 0,001), kas
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leidzia teigti, jog sudarytas modelis yra statistiSkai reikSmingas ir tinkamas tolesnei rySiy
interpretacijai. (10 priedas).

H4 hipotezé: teigia, kad palaikymas organizacijoje veikia kaip moderatorius tarp
organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo organizacijoje. Vis délto atliktos moderacijos analizes
rezultatai Sios prielaidos nepatvirtino. Nustatyta, kad sgveikos efektas tarp organizacinio teisingumo
ir organizacinio palaikymo, prognozuojant pasitikéjima organizacijoje, yra statistiSkai nereikSmingas
(B =0,048, p = 0,121). Be to, pasikliautinas intervalas apima nulj (LLCI =-0,013; ULCI = 0,109)
(28 lentele), todél néra pagrindo teigti, jog organizacinis palaikymas reik§mingai keisty organizacinio
teisingumo poveikio pasitikéjimui organizacijoje stiprumg ar kryptj. Atsizvelgiant j tai, H4 hipotezé

yra atmetama.

28 lentelé

Organizacinio teisingumo ir organizacinio palaikymo sqveikos poveikis pasitikéjimui organizacijoje

Saveika Koeficientas | SE t D LLCI ULCI

Organizacinis| 0,048 0,310 1,5528 0,121 -0,128 0,1092
teisingumas

X
Organizacinis

palaikymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Taip pat svarbu pazymeéti, kad galutiniame modelyje pagrindinis organizacinio teisingumo
poveikis pasitikéjimui organizacijoje nebuvo statistiskai reikSmingas (B = 0,131, p =0,273), kai kartu
buvo vertinami organizacinis palaikymas ir jy saveikos efektas. Analogiskai, organizacinio palaikymo
tiesioginis poveikis pasitikéjimui organizacijoje taip pat nepasieké statistinio reik§Smingumo lygmens
(B = 0,115, p = 0,358). Tai leidzia daryti prielaida, kad organizacinio teisingumo poveikis
pasitik¢jimui organizacijoje néra salygiSkai keiiamas organizacinio palaikymo ir greiciausiai
pasireiSkia per kitus psichologinius ar organizacinius mechanizmus, o ne per $io moderatoriaus
saveika.

HS hipotezé: teigia, kad palaikymas organizacijoje moderuoja ryS§j tarp organizacinio

teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos. Gauti analizés rezultatai Sig prielaidg patvirtino.
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Nustatyta, kad saveikos efektas tarp organizacinio teisingumo ir organizacinio palaikymo yra
statistiSkai reikSmingas (B = 0,1136, p < 0,001), o pasikliautinas intervalas neapima nulio (LLCI =
0,063; ULCI = 0,1639) (29 lentel¢). Tai rodo, kad organizacinis palaikymas i$ tiesy veikia kaip

moderatorius, keiCiantis organizacinio teisingumo poveikio darbuotojy pilietinei elgsenai stipruma.

29 lentelé

Organizacinio teisingumo ir palaikymo organizacijoje poveikis darbuotojy pilietinei elgsenai

Saveika Koeficientas | SE t D LLCI ULCI
Organizacinis| 0,1136 0,0256 4,4394 0,0001 0,633 0,1639
teisingumas x

Organizacinis

palaikymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Be to, salyginiai organizacinio teisingumo poveikiai darbuotojy pilietinei elgsenai skirtingais
organizacinio palaikymo lygiais parodé aiSkius skirtumus. Esant Zemam organizacinio palaikymo
lygiui (3,0 balo), organizacinio teisingumo poveikis darbuotojy pilietinei elgsenai buvo
nereikSmingas (B = 0,008, p = 0,853), o pasikliautinas intervalas apémé nulj. Tuo tarpu vidutiniame
organizacinio palaikymo lygyje (3,875 balo) Sis poveikis tapo teigiamas ir statistiSkai reikSmingas (B
=0,108, p=0,015). AukSto organizacinio palaikymo salygomis (4,625 balo) organizacinio teisingumo
poveikis darbuotojy pilietinei elgsenai dar labiau sustipréjo ir buvo statistiSkai reikSmingas (B =
0,193, p < 0,001). Sie rezultatai rodo, kad didéjant organizaciniam palaikymui, organizacinio

teisingumo jtaka darbuotojy pilietinei elgsenai tampa vis stipresné (30 lentele).

30 lentelé
Organizacinio teisingumo sglyginiai poveikiai darbuotojy pilietinei elgsenai esant skirtingam

palaikymo organizacijoje lygiui

Palaikymas Poveikis SE t y LLCI ULCI
organizacijoje

g JO) (B)
3 (zemas) 0.0082 0,0442 0,1849 0,8534 —0.0787 0.0950
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3,875 0,1076 0.0440 2,4452 0,0149 0,0211 0,1940

(vidutinis)

4,625 0,1928 0.0521 3,6968 0,0002 0,0903 0,2953

(aukstas)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

ISvada: HS5 hipotez¢ patvirtinama — organizacinis palaikymas statistiSkai reikSmingai
moderuoja organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai, sustiprindamas §j rysj
esant aukStesniam palaikymo lygiui.

Taip pat buvo jvertintas moderuotos mediacijos indeksas, kuris leidzia nustatyti, ar
organizacinis palaikymas keicia netiesioginj organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy pilietinei
elgsenai per pasitikéjima organizacijoje. Gauti rezultatai parod¢, kad moderuotos mediacijos indeksas
néra statistiSkai reikSmingas (indeksas = 0,0102), kadangi pasikliautinas intervalas apima nulj (LLCI
=-0,0084; ULCI = 0,0330) (31 lentel¢).Tai leidZia daryti i§vada, kad nors organizacinis palaikymas
moderuoja tiesioginj organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos rys§j, jis reikSmingai

nekeicia netiesioginio poveikio per organizacinj pasitikéjima.

31 lentelé

Moderuotos medijacijos indeksas

Indeksas BootSE BootLLCI BootULCI

0,0102 0,0105 —0.0084 0.0330

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Atlikta mediacijos ir moderuotos mediacijos analiz¢ atskleidé, kaip organizacinis teisingumas
veikia darbuotojy pilieting elgseng, jtraukiant pasitikéjimg organizacijoje kaip tarpinj kintamajj ir
organizacinj palaikymag kaip salyga keiCiant] veiksnj. Pirmiausia nustatyta, kad organizacinis
teisingumas daro statistiSkai reikSmingg teigiama poveikj pasitike¢jimui organizacijoje, o §is savo
ruoztu turi reikSmingg teigiama poveiki darbuotojy pilietinei elgsenai. Mediacijos analizés rezultatai
parod¢, kad pasitikéjimas organizacijoje dalinai medijuoja ry$j tarp organizacinio teisingumo ir
darbuotojy pilietinés elgsenos, kadangi tiek tiesioginis, tiek netiesioginis poveikiai buvo statistiskai
reikSmingi. Tai reiSkia, kad dalis organizacinio teisingumo jtakos darbuotojy pilietinei elgsenai

pasireiSkia per didesnj darbuotojy pasitikéjima organizacija. Tuo tarpu moderacijos analiz¢é atskleide,
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kad organizacinis palaikymas reikSmingai moderuoja organizacinio teisingumo poveikj darbuotojy
pilietinei elgsenai. Kitaip tariant, esant auksStesniam organizacinio palaikymo lygiui, organizacinio
teisingumo jtaka darbuotojy pilietinei elgsenai tampa stipresné, o esant zemam palaikymo lygiui — §i
sasaja yra nereikSminga. Toks rezultatas leidzia teigti, kad palaikanti organizaciné aplinka sustiprina
teisingumo suvokimo poveikj darbuotojy papildomam, organizacijai naudingam elgesiui. Vis délto
reikSmingo moderavimo efekto tarp organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo organizacijoje
nenustatyta, todel organizacinis palaikymas nekeicia $io rySio stiprumo. Taip pat nebuvo nustatyta
moderuotos mediacijos, kadangi netiesioginio poveikio indeksas nebuvo statistiSkai reikSmingas.
Apibendrinant, organizacinis teisingumas skatina darbuotojy pilieting elgsena tiek tiesiogiai, tiek per
pasitikéjima organizacijoje, taciau $io rysio stiprumas priklauso nuo organizacinio palaikymo lygio.
Sie rezultatai isryskina, kad saZiningumo principy laikymasis ir darbuotojy palaikymas organizacijoje
yra svarbiis veiksniai, sudarantys prielaidas darbuotojy savanoriSkam, organizacijai palankiam

elgesiui formuotis.

3.8 Tyrimo rezultaty santrauka ir diskusija

Atliktas empirinis tyrimas, kurio tikslas buvo nustatyti organizacinio teisingumo poveikj
darbuotojy pilietinei elgsenai, jvertinant pasitikéjimo organizacijoje mediacinj vaidmenj ir
organizacinio palaikymo moderacinj efekta, atskleidé¢ reikSmingus rySius tarp analizuojamy
kintamyjy. Tyrime dalyvavo 440 respondenty, dirbanciy skirtingo dydzio ir veiklos sriCiy
organizacijose Lietuvoje, o duomenys buvo surinkti taikant kiekybing anketing apklausa. Tyrimo
hipotezéms tikrinti buvo taikyti neparametriniai statistiniai metodai, Spearman’o koreliacijos analizg,
tiesiné regresija bei A. Hayes PROCESS makrokomandos modeliai (Modelis Nr. 4 mediacijos analizei
ir Modelis Nr. 8 moderacijos bei moderuotos mediacijos analizei).

Spearman’o koreliacijos analizé parodé, kad visi pagrindiniai tyrimo kintamieji yra
tarpusavyje statistiSkai reikSmingai ir teigiamai susij¢. Nustatyti rySiai svyravo nuo vidutinio iki
stipraus stiprumo, kas sudar¢ prielaidas tolimesnei regresinei, mediacijos ir moderacijos analizei.
Pirmoji hipotezé¢ (H1), teigianti, kad organizacinis teisingumas daro teigiamg poveikj darbuotojy
pilietinei elgsenai, buvo patvirtinta. Tiesinés regresijos analizé parodé, kad organizacinis teisingumas
yra statistiskai reikSmingas darbuotojy pilietinés elgsenos prediktorius (B = 0,428, p <0,001). Modelio
determinacijos koeficientas (R* = 0,183) rodo, kad organizacinis teisingumas paaiSkina 18,3 %

darbuotojy pilietinés elgsenos dispersijos, o tai leidzia teigti, jog nustatytas poveikis yra vidutinio
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stiprumo ir empiriskai reik§mingas. Antroji hipotezé (H2), numatanti, kad organizacinis teisingumas
teigiamai veikia pasitikéjima organizacijoje, taip pat buvo patvirtinta. Regresijos analiz¢ atskleidé
stipry ir statistiSkai reikSmingg ry$j tarp Siy kintamyjy (B = 0,625, p < 0,001), o determinacijos
koeficientas (R*> = 0,391) parodé, kad organizacinis teisingumas paaiSkina 39,1 % pasitikéjimo
organizacijoje dispersijos. Tai rodo, jog darbuotojy teisingumo suvokimas yra itin svarbus veiksnys
pasitikéjimo organizacija formavimuisi. Trecioji hipotez¢ (H3), teigianti, kad pasitikéjimas
organizacijoje medijuoja ry$j tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos, buvo
patvirtinta kaip daliné mediacija. PROCESS 4 modelio rezultatai parodé¢, kad organizacinis
teisingumas daro statistiSkai reikSmingg teigiama poveikj pasitikéjimui organizacijoje, o pasitikéjimas
savo ruoztu reikSmingai prognozuoja darbuotojy pilieting elgsena (p < 0,001). Netiesioginis poveikis
per pasitikéjima buvo reikSmingas (95 % pasikliautinas intervalas neapéme nulio), taciau tiesioginis
organizacinio teisingumo poveikis pilietinei elgsenai iSliko reikSmingas. Tai leidzia daryti iSvada, kad
pasitikéjimas organizacijoje i§ dalies paaiSkina, kaip organizacinis teisingumas veikia darbuotojy
pilieting elgseng. Ketvirtoji hipotezé (H4), teigianti, kad organizacinis palaikymas moderuoja rysj tarp
organizacinio teisingumo ir pasitikéjimo organizacijoje, nebuvo patvirtinta. Saveikos efektas tarp
organizacinio teisingumo ir organizacinio palaikymo, prognozuojant pasitik€jimg organizacijoje,
buvo statistiSkai nereikSmingas (p > 0,05), o tai rodo, kad organizacinis palaikymas nekeicia $io rysio
stiprumo ar krypties. Penktoji hipotezé (H5), numatanti, kad organizacinis palaikymas moderuoja rysj
tarp organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos, buvo patvirtinta. Saveikos efektas
buvo statistiSkai reikSmingas (p < 0,001), o salyginiy efekty analizé¢ parodé, kad didéjant
organizacinio palaikymo lygiui, organizacinio teisingumo poveikis darbuotojy pilietinei elgsenai
stipréja. Tai reiskia, kad organizacinis palaikymas veikia kaip svarbus kontekstinis veiksnys,
sustiprinantis teisingumo reikSme¢ darbuotojy pilietiniam elgesiui. Apibendrinant pazymétina, kad
organizacinis teisingumas yra reikSmingas darbuotojy pilietinés elgsenos veiksnys, kurio poveikis 1§
dalies perduodamas per pasitikéjimg organizacijoje ir sustiprinamas organizacinio palaikymo
salygomis. Sie rezultatai pabrézia, jog teisinga, palaikanti ir pasitikéjimu grista organizaciné aplinka
yra esminé salyga siekiant skatinti darbuotojy savanoriska, organizacijai naudingg elgesj. Hipoteziy

apibendrinimg (32 lentele).

32 lentelé

Hipoteziy testo rezultatai

Hipotezé Naudotas modelis Rezultatas
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H1- Organizacinis teisingumas daro| Tiesiné regresija Priimta
teigiamg poveikj darbuotojy pilietinei

elgsenai.

H2 - Organizacinis teisingumas teigiamai| Tiesiné regresija Priimta

veikia pasitikéjimg organizacijoje.

H3 - Pasitikéjimas  organizacijoje| Hayes 4 modelis Priimta (daliné
medijuoja ry$] tarp organizacinio medijacija)

teisingumo ir darbuotojy pilietinés

elgsenos

H4 - Palaikymas organizacijoje| Hayes 8 modelis Atmesta
moderuoja ry§] tarp organizacinio

teisingumo ir pasitikéjimo organizacijoje.

H5 - - Palaikymas organizacijoje | Hayes 8 modelis Priimta (daliné
moderuoja ry$] tarp organizacinio moderacija)
teisingumo ir darbuotojy pilietinés

elgsenos.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Papildoma analizé pagal socialinius ir demografinius rodiklius parodé¢, kad dauguma tiriamyjy
konstrukty reikSmingai nesiskiria pagal respondenty amziy, iSsilavinimg ar darbo patirtj dabartinéje
organizacijoje. Tai leidzia teigti, kad organizacinio teisingumo, pasitikéjimo organizacija ir
organizacinio palaikymo vertinimai yra gana stabiliis skirtingose demografinése grupése. Vis délto
nustatyti tam tikri skirtumai pagal lytj: moterys pasizyméjo statistiSkai reikSmingai aukStesniais
darbuotojy pilietinés elgsenos jverciais, lyginant su vyrais. Kiti analizuoti demografiniai veiksniai
reik§mingo poveikio tiriamiems konstruktams neturéjo. Sie rezultatai rodo, kad darbuotojy pozitrj j
teisinguma, pasitikéjima ir palaikyma organizacijoje labiau lemia organizaciniai, o ne demografiniai
veiksniai, todel tolesnéje analizé¢je pagrindinis démesys sutelkiamas ] organizaciniy kintamyjy
tarpusavio sgsajas.

ISVADOS IR PASIULYMAI
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ISvados:

1. Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ paaiSkéjo, kad organizacinis teisingumas yra
daugiamatis konstruktas, apimantis paskirstomaji, procedirinj, tarpasmeninj ir
informacinj teisinguma, o darbuotojy teisingumo suvokimas formuojasi per kasdienes
sprendimy, vadovy elgesio ir komunikacijos patirtis. Literatiira nuosekliai patvirtina, kad
organizacinis teisingumas yra reikSminga prielaida darbuotojy pilietinei elgsenai,
pasitikéjimui organizacijoje ir suvokiamam palaikymui organizacijoje. Sios teorinés
1zvalgos sudaré¢ pagrinda integruotam tyrimo modeliui formuoti.

2. Susisteminus teorinius Saltinius buvo suformuotas konceptualus tyrimo modelis, kuriame
organizacinis teisingumas nagrin¢jamas kaip darbuotojy pilietinés elgsenos veiksnys,
veikiantis tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai per pasitikéjima organizacijoje, o suvokiamas
palaikymas organizacijoje traktuojamas kaip $iy rySiy stiprumg keiciantis kontekstinis
veiksnys. Modelis grindziamas socialiniy mainy teorijos ir abipusiSkumo logika, pagal
kurig darbuotojai savanoriska elgsena atsako ] patirtg teisingg ir palaikant] organizacijos
elges;.

3. Atlikto empirinio tyrimo rezultatai parodé¢, kad organizacinis teisingumas yra statistiSkai
reikSmingai susijes su darbuotojy pilietine elgsena, patvirtinant teorines prielaidas apie
teisingumo svarbg savanoriSkam darbuotojy jsitraukimui. Darbuotojai, kurie
organizacijoje patiria sgziningas procediiras, pagarby vadovy elgesi ir aiskig
komunikacijg, yra labiau linke demonstruoti papildomas, pareigybiniais aprasSais
nereglamentuotas pastangas organizacijos labui.

4. Atliktas tyrimas atskleide, kad pasitikéjimas organizacijoje atlieka tarpininkaujantj
(mediacinj) vaidmen] organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos rysyje.
Tai reiskia, kad teisingumo patirtys pirmiausia stiprina darbuotojy pasitikéjima
organizacija, o biitent Sis pasitikéjimas tampa psichologiniu mechanizmu, skatinanc¢iu
savanoriska ir prosocialig darbuotojy elgsena.

5. Taip pat nustatyta, jog suvokiamas palaikymas organizacijoje veikia kaip reikSmingas
kontekstinis veiksnys, modifikuojantis organizacinio teisingumo poveikj pasitikéjimui ir
darbuotojy pilietinei elgsenai. AukStesnis palaikymo lygis sustiprina teisingumo ir

pasitikéjimo sgsajas, o zemesnis — silpnina $iy rySiy raiska, patvirtinant, kad organizacinis
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kontekstas yra svarbus darbuotojy elgsenos paaiskinimui.

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus nustatyta, kad organizacinis teisingumas,
pasitik¢jimas organizacijoje ir suvokiamas palaikymas organizacijoje veikia kaip
tarpusavyje susijusi sistema, formuojanti darbuotojy pilieting elgseng. Sio tyrimo
rezultatai prisideda prie organizacinés elgsenos literatiiros, pateikdami empirinj

pagrindimg moderuotos mediacijos modeliui Lietuvos organizaciniame kontekste.

Pasiulymai:

Organizacijoms rekomenduojama kryptingai stiprinti organizacinio teisingumo praktikas,
ypac procedirinio, tarpasmeninio ir informacinio teisingumo srityse. Skaidriis sprendimy
priémimo procesai, nuoseklus taisykliy taikymas ir pagarbi vadovy komunikacija sudaro
pagrindg darbuotojy teisingumo suvokimui ir ilgalaikiam pasitikéjimui organizacija.
Siekiant skatinti darbuotojy pilieting elgseng, organizacijoms siiiloma investuoti ]
pasitikéjimo organizacijoje stiprinimg. Tai gali biiti daroma per nuosekly vadovy elgesj,
atvirg komunikacijg, sprendimy paaisSkinimg ir darbuotojy jtraukimg ] sprendimy
priémimo procesus, ypac pokyciy ir neapibréztumo laikotarpiais.

Rekomenduojama sistemingai plétoti suvokiamo palaikymo organizacijoje praktikas,
uztikrinant, kad organizacijos deklaruojamas rtipestis darbuotojais biity realiai patiriamas
kasdien¢je darbo aplinkoje. Darbuotojy pastangy pripazinimas, démesys gerovei ir
subalansuoti lukesc¢iai padeda iSvengti situacijy, kai pilietiné elgsena tampa neformaliu
spaudimu ar perdegimo rizikos veiksniu.

Vadovams ir personalo specialistams siiiloma vertinti organizacinj teisinguma,
pasitikéjimg ir palaikymg kaip tarpusavyje susijusius procesus, o ne atskiras iniciatyvas.
Integruotas poziiiris leidZia efektyviau formuoti organizacing aplinka, kuri skatina tvary
darbuotojy isitraukimg ir savanoriskas papildomas pastangas.

Ateities tyrimuose rekomenduojama plésti nagrinéjamy kintamyjy spektra, jtraukiant
papildomus psichologinius ir organizacinius veiksnius, tokius kaip psichologinis
saugumas, vadovavimo stiliai ar darbo perdegimas. Taip pat tikslinga taikyti longitudinius
tyrimo dizainus, kurie leisty tiksliau vertinti priezastinius rySius tarp organizacinio

teisingumo ir darbuotojy elgsenos.
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Santrauka
88 puslapiai, 32 lentelés, 3 paveikslai, 43 literatiiros Saltiniai.

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas organizacinio teisingumo poveikis darbuotojy pilietinei

elgsenai, jtraukiant pasitikéjimo organizacijoje mediacijg ir palaikymo organizacijoje moderacijg.

Remiantis Siuolaikine mokslinés literatiiros analize ir keturiy pagrindiniy konstrukty — organizacinio
teisingumo, darbuotojy pilietinés elgsenos, pasitikéjimo organizacijoje ir palaikymo organizacijoje —
teoriniu pagrindu, buvo suformuotas konceptualus tyrimo modelis. Tyrimas atliktas taikant
kiekybinés apklausos metodg. Duomenys surinkti naudojant strukttiruotg klausimyna, kurj uzpildé
445 respondentai. Statistinei duomeny analizei taikyta koreliaciné ir regresin¢ analizé, taip pat
mediacijos ir moderuotos mediacijos analiz¢, naudojant Hayes PROCESS makro model; SPSS

programoje.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizacinis teisingumas daro statistiSkai reikSminga teigiama
poveikj darbuotojy pilietinei elgsenai tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai per pasitikéjimg organizacijoje.
Nustatyta, kad pasitikéjimas organizacijoje veikia kaip svarbus psichologinis mechanizmas, per kurj
organizacinio teisingumo patirtys skatina savanoriSka darbuotojy elgsena. Taip pat nustatyta, kad
palaikymas organizacijoje sustiprina organizacinio teisingumo ir darbuotojy pilietinés elgsenos rys;.
Tyrimo rezultatai pabrézia organizacijy poreikj uztikrinti teisingas sprendimy priémimo procediras,
pagarbig tarpasmening saveika ir palaikancig organizacing aplinka, siekiant skatinti darbuotojy
pilietine elgsena ir didinti organizacijos veiklos efektyvuma.
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Summary
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This master’s thesis analyzes the impact of organizational justice on employee organizational
citizenship behavior, incorporating the mediation of organizational trust and the moderation of

perceived organizational support.

Based on an analysis of contemporary academic literature and the theoretical foundations of four main
constructs — organizational justice, employee organizational citizenship behavior, organizational trust,
and perceived organizational support — a conceptual research model was developed. The study was
conducted using a quantitative survey method. Data were collected through a structured questionnaire
completed by 445 respondents. Statistical data analysis included correlation and regression analysis,

as well as mediation and moderated mediation analysis using Hayes’ PROCESS macro in SPSS.

The results of the study revealed that organizational justice has a statistically significant positive effect
on employee organizational citizenship behavior, both directly and indirectly through organizational
trust. Organizational trust was found to act as an important psychological mechanism through which
experiences of organizational justice promote employees’ voluntary behavior. In addition, perceived
organizational support was found to strengthen the relationship between organizational justice and

employee organizational citizenship behavior.
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The findings highlight the need for organizations to ensure fair decision-making procedures,
respectful interpersonal interactions, and a supportive organizational environment in order to promote

employee organizational citizenship behavior and enhance organizational performance.
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PRIEDAI

1 priedas. Kiekybinio tyrimo instrumentas

Organizacinio teisingumo poveikis darbuotoju pilietinei elgsenai, medijuojant pasitikéjimui

organizacijoje ir moderuojant palaikymui organizacijoje

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

Esu Vilniaus universiteto Verslo vystymo II kurso magistro studijy studenté. RaSau magistro
baigiamajj darbg, kurio tikslas yra i$siaiskinti, kaip patiriamas organizacinis teisingumas (pvz., atlygio
teisingumas, sprendimy priémimo procesy skaidrumas, pagarbus vadovo bendravimas) susijes su
darbuotojy papildoma savanoriSka veikla organizacijoje, vadinama darbuotojy pilietine elgsena (pvz.,
pagalba kolegoms, iniciatyvumas, taisykliy laikymasis). Taip pat siekiama jvertinti, kokig jtakg Siam

rySiui daro pasitikéjimas organizacijoje ir organizacijos palaikymas.

Tyrimo klausimyng uzpildyti uZztruksite apie 10 minuciy. Anketoje néra teisingy ar neteisingy
atsakymy, todél svarbiausia remtis savo patirtimi ir realiomis darbinémis situacijomis. UZztikrinu, kad
visiems respondentams garantuojamas anonimi$kumas ir konfidencialumas. Surinkti duomenys bus
analizuojami tik apibendrinta forma ir nebus galimybés identifikuoti konkreciy asmeny. Anketa

vienas respondentas gali pildyti tik vieng karta.

Dékoju uz Jusy skirtg laikg ir prisidéjima prie tyrimo. Jei turite klausimy dél tyrimo, kvieciu kreiptis

el. pastu: ruta.medaike@evaf.stud.vu.lt

KLAUSIMYNAS

1. Ar dirbate organizacijoje ir turite tiesioginj vadova, kuris skiria uZduotis ir vertina jiisy
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darba?
o Taip
o Ne

Jeigu atsakéte ,, Ne “, toliau klausimyno nepildykite.

2. Kiek laiko dirbate su dabartiniu tiesioginiu vadovu?
o Maziau nei 6 ménesius
o 6-12 ménesiy
o 1-3 metus
o 3-5 metus

o Daugiau nei 5 metus

3. Ar jusy organizacijoje vyksta formalus darbo rezultaty vertinimas (pvz., veiklos vertinimo
pokalbiai, tiksly perzitira, griZtamasis rySys)?

o Taip

o Ne

o Nezinau

4. Kaip vertinate organizacijoje taikomas procediiras, sprendimy priémimg ir vadovo
bendravima? Jei turite daugiau nei vieng vadovq, remkités tuo, kuris vertina jiisy darbq ir formaliai
skiria uzduotis.

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —

nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.

Eil.nr. | Teiginys 1 (2|3 (4|5

4.1 Mano darbo rezultatai (pvz., atlyginimas, apdovanojimai) atspindi

mano jdétas pastangas.

4.2 Gautas atlygis yra tinkamas ir sgZiningas uZ mano atlikta darba.
4.3 Gautas atlygis atspindi mano indelj | organizacija.
4.4 Mano gaunamas atlygis yra tinkamas ir saZiningas, atsizvelgiant j

mano rezultatus.

4.5 Turiu galimybe iSsakyti savo nuomong sprendimy pri€mimo metu.

4.6 Turiu jtakos sprendimams, priimamiems pagal taikomas procediiras.
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4.7 Organizacijoje  sprendimy priémimo procediiros taikomos

nuosekliai ir vienodai visiems.

4.8 Sprendimai mano darbovietéje priimami neSaliskai.
4.9 Galiu uzginCyti sprendimus, kurie daro ijtaka mano darbo
rezultatams.

4.10 | Mano vadovas elgiasi su manimi pagarbiai.

4.11 Mano vadovas elgiasi su manimi oriai.

4.12 Mano vadovas rodo man pagarba.

4.13 Mano vadovas vengia netinkamy pastaby ar komentary.

4.14 Mano vadovas iS§samiai paaiSkina procediiras.

4.15 Mano vadovo paaiskinimai apie procediiras yra pagrjsti ir logiski.

4.16 Mano vadovo paaiskinimai apie procediiras yra aiskis ir konkretts.

4.17 Mano vadovas pateikia informacijg laiku.

4.18 Mano vadovas yra atviras bendraudamas.

5. Remdamiesi savo asmenine patirtimi, jvertinkite, kiek daZnai jsitraukiate i papildoma
savanoriSka veiklg darbe, padedate kitiems ir laikotés taisykliy, net jei to nereikalaujama.
Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —

nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.

Eil.nr. | Teiginys 1|2 |3 (4|5
5.1 AS padedu kitiems, kai jy darbo kriivis yra didelis.
5.2 AS savo noru padedu naujiems darbuotojams, net jei tai néra mano
pareiga.
5.3 AS skiriu laiko padéti kolegoms, sprendziant su darbu susijusias
problemas.

5.4 AS stengiuosi atvykti j darbg laiku.

5.5 AS laikausi organizacijos taisykliy ir procediiry, net kai niekas

mangs nestebi.

5.6 AS dalyvauju susitikimuose, kurie néra privalomi, bet yra svarbis.

5.7 AS nesiskundziu dél smulkiy nepatogumy darbe.
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5.8 AS nepraleidziu laiko skysdamasis dél nereikSmingy dalyky.

59 AS islaikau teigiama pozirj, net kai susiduriu su sunkumais darbe.

5.10 AS atsizvelgiu | savo veiksmy poveiki kitiems organizacijos
nariams.

5.11 AS informuoju kolegas ir konsultuojuosi su jais prie§ priimdamas
sprendimus, kurie gali juos paveikti.

5.12 AS stengiuosi i$ anksto uzkirsti kelig konfliktams su kolegomis.

5.13 | AS seku organizacijos poky¢ius ir naujienas.

5.14 AS dalyvauju susirinkimuose ar renginiuose, kurie néra privalomi,
bet naudingi organizacijai.

5.15 | AS iSreiskiu savo nuomong apie tai, kaip organizacija gali pagerinti
savo veikla.

6. Ivertinkite, kiek pasitikite organizacijos nariais ir tuo, kaip laikomasi susitarimy, teikiama

informacija ir elgiamasi saZiningai.

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —

nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.

Eil.nr. | Teiginys

6.1 Tikiu, kad mano kolegos (ar organizacijos padaliniai) laikosi duoty
pazady.

6.2 Manau, kad kiti organizacijoje vykdo savo jsipareigojimus laiku.

6.3 Tikiu, kad mano bendradarbiai (ar padaliniai) laikosi sutarty
taisykliy.

6.4 Tikiu, kad organizacijoje Zmonés stengiasi jvykdyti tai, ka
pazadéjo.

6.5 Manau, kad mano kolegos (ar padaliniai) elgiasi s3ziningai
bendradarbiaudami ir derinant sprendimus.

6.6 Tikiu, kad kiti organizacijoje neslepia svarbios informacijos
priimant bendrus sprendimus.

6.7 Esu jsitikings, kad kolegos (ar padaliniai) pateikia teisingg
informacijg bendradarbiaudami ir derinant sprendimus.
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6.8 Manau, kad organizacijoje Zmonés veikia atvirai ir be apgaulés, kai

derinami sprendimai.

6.9 Tikiu, kad mano kolegos (ar padaliniai) nesistengia pasinaudoti

manimi savo naudai.

6.10 Manau, kad kiti organizacijoje neieSko biudy, kaip neteisétai

pasipelnyti mano sgskaita.

6.11 Tikiu, kad bendradarbiai (ar padaliniai) nepasinaudoja situacija, kai

turi pranaSuma.

6.12 Tikiu, kad organizacijoje Zmonés elgiasi teisingai, net kai turi

galimybe pasinaudoti kitais.

7. Ivertinkite, kiek jauciatés vertinamas, palaikomas ir kiek organizacija riipinasi jiisy gerove
bei profesiniu tobuléjimu.
Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —

nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.

Eil.nr. | Teiginys 1|2 |3 (4|5
7.1 Organizacija labai vertina mano indelj j jos seékme.
7.2 Organizacija didziuojasi mano pasiekimais darbe.
7.3 Organizacija atsizvelgia | mano nuomong priimdama sprendimus.
7.4 Organizacija tikrai ripinasi mano gerove.
7.5 Organizacija pasiruoSusi padéti man, kai susiduriu su problemomis.
7.6 Organizacija parodyty man dideli ripestj, jei susidursiu su
asmeninémis problemomis.
7.7 Organizacija vertina mano pastangas siekiant jos tiksly.
7.8 Organizacija atkreipia démesj ;i mano skundus ir juos sprendzia.
8. Jusy lytis:
o Vyras
o Moteris
o Kita

9. Jusy amzius:
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iki 25 mety

26 - 35 metai
36 - 45 metai
46 - 55 metai

56 metai ir daugiau

10. Jiisy iSsilavinimas:

@)

@)

@)

AuksStasis universitetinis
AuksStasis neuniversitetinis
Aukstesnysis

Profesinis

Vidurinis

Pagrindinis

Kita

11. Jasy darbo patirtis dabartinéje organizacijoje (metais):

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

Iki I m.
[-3m.
4-7 m.
8-11 m.
12-15 m.
16-19 m.

20 m. ir daugiau.

12. Jiisy uZimamos pareigos organizacijoje:

@)

@)

Specialistas (-¢) (neturiu tiesiogiai pavaldziy darbuotojy)

Vadovas (-¢€) (turiu tiesiogiai pavaldziy darbuotojy)

13. Organizacijos, kurioje dirbate dydis:

@)

@)

@)

@)

1-9 darbuotojai

10-49 darbuotojai

50-249 darbuotojai

250 ir daugiau darbuotojy.

14. Organizacijos, kurioje dirbate, veiklos sritis:

94



Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
Didmenin¢ ir mazmeniné prekyba
Finansai ir draudimas

Gamyba

Informaciniy technologijy veikla
Logistika

Socialinés paslaugos

Sveikatos prieziiiros paslaugos
Statybos ir rangos veikla
Svietimo paslaugos

VieSasis administravimas

Zemés tikio veikla

Kita (jraSykite)
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2 priedas. Tyrimo kintamyjy pasiskirstymo rodikliai

Skewness ir Kurtosis
Descriptive Statistics
N Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Std. Error  Statistic Std. Error

ORG_PAS 440 -.225 116 408 232
ORG PAL 440 -.438 116 443 232
PILI ELG 440 -.312 116 488 232
ORG_TEIS 440 -.617 116 .066 232

Valid N (listwise) 440

3 priedas. Duomeny normalumo testas

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic ~ df Sig. Statistic ~ df Sig.
ORG PAS .095 440 <.001 978 440 <.001
ORG PAL .069 440 <.001 .966 440 <.001
PILI ELG .061 440 <.001 978 440 <.001
ORG_TEIS .068 440 <.001 .968 440 <.001

a. Lilliefors Significance Correction
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4 priedas. Respondenty issilavinimo palyginimas

Ranks
10. Jusu issilavinimas: N Mean Rank

ORG_TEIS Aukstasis universitetinis 311 226.60
Aukstasis neuniversitetinis 76 219.28
Aukstesnysis 19 177.53
Profesinis 19 214.61
Vidurinis 13 180.12
Kita 2 45.25
Total 440

PILI ELG Aukstasis universitetinis 311 223.44
Aukstasis neuniversitetinis 76 220.93
Aukstesnysis 19 200.50
Profesinis 19 205.24
Vidurinis 13 221.65
Kita 2 74.00
Total 440

ORG _PAS Aukstasis universitetinis 311 225.88
Aukstasis neuniversitetinis 76 212.90
Aukstesnysis 19 197.82
Profesinis 19 238.50
Vidurinis 13 167.15
Kita 2 63.25
Total 440

ORG _PAL Aukstasis universitetinis 311 223.19
Aukstasis neuniversitetinis 76 221.07
Aukstesnysis 19 204.03
Profesinis 19 228.58
Vidurinis 13 193.85
Kita 2 33.50
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Total 440

Test Statistics®P

ORG TEIS PILI ELG ORG PAS ORG PAL
Kruskal-Wallis H 8.044 3.576 7.188 5.457
df 5 5 5 5
Asymp. Sig. 154 612 207 363

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: 10. Jusu issilavinimas:
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5 priedas. Respondenty palyginimas pagal patirtj organizacijoje

Ranks
I1. Jusu darbo patirtis
dabartineje organizacijoje
(metais): N Mean Rank

ORG TEIS Iki 1 m. 79 231.07
1-3 m. 122 218.07
4-7 m. 114 232.19
8-11 m. 51 242.52
12-15 m. 22 198.25
16-19 m. 18 197.56
20 m. ir daugiau 34 159.00
Total 440

PILI ELG ki 1 m. 79 229.47
1-3 m. 122 214.36
4-7 m. 114 224.36
8-11 m. 51 229.77
12-15 m. 22 185.07
16-19 m. 18 189.08
20 m. ir daugiau 34 234.38
Total 440

ORG PAS ki1 m. 79 229.61
1-3 m. 122 229.86
4-7 m. 114 214.89
8-11 m. 51 238.34
12-15 m. 22 214.43
16-19 m. 18 204.89
20 m. ir daugiau 34 169.94
Total 440

99



ORG PAL

Iki I m.

[-3 m.

4-7 m.

8-11 m.

12-15 m.

16-19 m.

20 m. ir daugiau

Total

79
122
114
51
22
18
34
440

218.48
220.39
232.54
236.92
189.98
194.36
194.19

Test Statistics®P

ORG TEIS PILI ELG ORG PAS ORG PAL

Kruskal-Wallis H 12.297

df
Asymp. Sig.

6
.056

8.019

6

237

5.399

6
494

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: 11. Jusu darbo patirtis dabartineje organizacijoje

(metais):
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6 priedas. Respondenty palyginimas pagal organizacijos vreiklos sritj

Ranks
14. Organizacijos, kurioje
dirbate, veiklos sritis: N Mean Rank

ORG_TEIS Apgyvendinimo ir maitinimol0 216.35
paslaugos
Didmenine ir mazmenine34 177.34
prekyba
Finansai ir draudimas 26 242.31
Gamyba 66 225.90
Informaciniu  technologijul6 240.09
veikla
Logistika 25 200.74
Socialines paslaugos 11 171.05
Sveikatos prieziuros30 196.10
paslaugos
Statybos ir rangos veikla 109 243.02
Svietimo paslaugos 47 225.61
Viesasis administravimas 19 201.68
Zemes ukio veikla 2 190.75
Kita (irasykite) 45 215.27
Total 440

PILI ELG Apgyvendinimo ir maitinimo10 239.10
paslaugos
Didmenine ir mazmenine34 190.12
prekyba
Finansai ir draudimas 26 201.44
Gamyba 66 239.05
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ORG_PAS

Informaciniu  technologijul6

veikla

Logistika 25
Socialines paslaugos 11
Sveikatos prieziuros30
paslaugos

Statybos ir rangos veikla 109
Svietimo paslaugos 47

Viesasis administravimas 19

Zemes ukio veikla 2
Kita (irasykite) 45
Total 440

Apgyvendinimo ir maitinimo10
paslaugos

Didmenine ir mazmenine34

prekyba

Finansai ir draudimas 26
Gamyba 66
Informaciniu  technologijul6
veikla

Logistika 25
Socialines paslaugos 11
Sveikatos prieziuros30
paslaugos

Statybos ir rangos veikla 109

Svietimo paslaugos 47
Viesasis administravimas 19
Zemes ukio veikla 2
Kita (irasykite) 45
Total 440

145.81

171.06
194.59
218.20

223.23
245.47
239.00
201.25
245.37

240.45

195.69

247.48
228.73
234.09

214.48
230.32
204.47

220.68
217.26
213.55
92.25

225.53
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ORG PAL

Apgyvendinimo ir maitinimo10
paslaugos

Didmenine ir mazmenine34

prekyba

Finansai ir draudimas 26
Gamyba 66
Informaciniu  technologijul6
veikla

Logistika 25
Socialines paslaugos 11
Sveikatos prieziuros30
paslaugos

Statybos ir rangos veikla 109

Svietimo paslaugos 47
Viesasis administravimas 19
Zemes ukio veikla 2
Kita (irasykite) 45
Total 440

252.65

173.63

213.42
223.94
223.63

225.12
193.73
195.93

229.03
239.27
205.79
242.00
232.04

Test Statistics®P

ORG TEIS PILI ELG ORG PAS ORG PAL

Kruskal-Wallis H 12.661 17.987 5.984
df 12 12 12
Asymp. Sig. .394 116 917

9.275

12
.679

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: 14. Organizacijos, kurioje dirbate, veiklos sritis:
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7 priedas. Organizacinio teisingumo jtakos darbuotojy pilietinei

elgsenai ANOVA

ANOVA®
Sum of
Maodel Squares df Mean Square F Sig.
1 Fegression 16.981 1 16.921 93,322 <001"
Fesidual THE46 438 A73
Taotal 92627 439

a. Dependent¥ariable: PILI_ELG
b. Predictors: (Constant), ORG_TEIS

8 priedas. Organizacinio teisingumo jtakos pasitikéjimui organizacijoje ANOVA

ANOVA®
Sum of
Maodel Squares df Mean Square F Sig.
1 Fegression G67.7149 1 G7.714 281.358 <001"
Fesidual 105.421 438 241
Taotal 173.140 439

a. DependentVariable: ORG_PAS
b. Predictors: (Constant), ORG_TEIS

9 priedas Mediacijos analizé ( F. Hayes 4 modelis)

Run MATRIX procedure:
sk sk ske st st sfeoske sk skeoske skeske skeoskeske sk PROCESS Procedure fOr SPSS VerSion 42 st sl st sk sfe sk sk steske sk sk skeskeoskeosk sk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.athayes.com

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3
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sk sk st sfe sk st sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sfe sk sk sfe s sk she sk sk sk s sk sk sk sk sk ke sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skoskok sk

Model : 4
Y :PILI ELG
X : ORG_TEIS
M : ORG PAS

Sample
Size: 440

sk sk st sk sk st sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sfe s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ke sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skoskok sk

OUTCOME VARIABLE:
ORG PAS

Model Summary
R R-sq MSE F df1 df2 p
6254 3911  .2407 281.3580 1.0000 438.0000 .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.6723  .1274 13.1252 .0000 1.4219 1.9227
ORG TEIS  .5457 .0325 16.7737 .0000 .4818 .6097

sk sk sk sk sk st sk sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sfe s sk she sk sk sk sk sk sk ke sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skoskok sk

OUTCOME VARIABLE:
PILI ELG

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
5073 2574 1574 75.7248  2.0000 437.0000  .0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
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constant 2.6827 1216 22.0573 .0000 2.4436 29217
ORG TEIS .1341 .0337 3.9764 .0001 .0678 .2004
ORG_PAS 2551 0386  6.6009 .0000 .1791  .3310
Direct effect of X on' Y

Effect se t p LLCI  ULCI

1341 .0337 3.9764 .0001 .0678  .2004
Indirect effect(s) of X on Y:

Effect BootSE BootLLCI BootULCI

ORG PAS 1392 .0248 .0928 .1885

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

10 priedas. Moderuota mediacija (F. Hayes 8 modelis)

Run MATRIX procedure:

s sk sk s sk sfeosie s steske sk sk sk sk PROCESS Procedure for SPSS VerSion 42 sk sk sk s sfe st sk skeoske sk sk sk sk sk
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Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.athayes.com

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk sk st sk sk st sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk ke sk sk ke sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skoskok sk

Model : 8
Y :PILI ELG
X :ORG_TEIS
M : ORG PAS
W :ORG_PAL

Sample
Size: 440

sfe sk sk s sk sfe ke ske sk sk sfe ke she sk ske s sie sk sk ske sk sk sfe sk ske sk sk s ke sfe sk sk s sie sk st ske sk sk sfe sk sk sk sk s sie sk st ske s ke sfe sk ske s sk sfe sk ske sk sk sfeosie sk skeoske sk skeoskesk sk sk

OUTCOME VARIABLE:
ORG PAS

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
6672 4452 2203 116.6221 3.0000 436.0000 .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 2.1111 4101 5.1483  .0000 1.3052 2.9170
ORG TEIS .1309 .1192 1.0987 .2725 -.1033  .3652
ORG PAL  .1153  .1252 9208 .3577 -.1308 .3614
Int 1 .0482 .0310 0,115 .1212 -.0128 .1092

Product terms key:
Int 1 : ORG TEIS x ORG_PAL

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):

107



R2-chng F dfl df2 p
X*W  .0031 2.4113 1.0000 436.0000 .1212

sk sk st sk sk st sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk ke sk sk ke sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skoskok sk

OUTCOME VARIABLE:
PILI ELG

Model Summary
R R-sq MSE F df1 df2 p
5487 3011 1488 46.8434 4.0000 435.0000 .0000

Model

coeff se t p LLCI  ULCI
constant 4.1211 3471 11.8724 .0000 3.4389 4.8033
ORG _TEIS -3327 .0981 -3.3914 .0008 -.5254 -.1399
ORG_PAS 2110 .0394 5.3611 .0000 .1337  .2884
ORG PAL -3115 .1030 -3.0242 .0026 -.5140 -.1091
Int 1 136 .0256  4.4394  .0000 .0633  .1639

Product terms key:

Int 1 : ORG TEISx ORG PAL

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W  .0317 19.7085 1.0000 435.0000 .0000

Focal predict: ORG_TEIS (X)
Mod var: ORG_PAL (W)

Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):

ORG_PAL Effect se t p LLCI  ULCI
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3.0000 .0082  .0442 .1849  .8534 -.0787  .0950
3.8750 .1076  .0440 2.4452 .0149 .0211  .1940
4.6250  .1928 .0521 3.6968 .0002 .0903  .2953

Conditional direct effects of X on Y
ORG PAL Effect se t p LLCI ULCI
3.0000 .0082 .0442 .1849 .8534 -.0787  .0950
3.8750 .1076  .0440 2.4452 .0149 .0211  .1940
4.6250  .1928  .0521 3.6968 .0002 .0903  .2953

Conditional indirect effects of X on Y:

INDIRECT EFFECT:
ORG TEIS -> ORG PAS -> PILI ELG

ORG PAL Effect BootSE BootLLCI BootULCI
3.0000 .0582 .0187  .0247  .0977
3.8750 .0671 .0181 .0346  .1057
4.6250 .0747 .0211 .0376  .1194

Index of moderated mediation:
Index BootSE BootLLCI BootULCI
ORG PAL .0102 .0105 -.0084 .0330

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95.0000
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Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.
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