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Santrauka

Darbuotojy teisingumo suvokimas yra labai svarbus aspektas, kuris gali paveikti darbuotojy
pasitikéjimg ir motyvacijg organizacijoje. Tyrimai rodo, kad grjztamojo ryS$io teikimas yra viena i$
praktiky, kur vadovy elgesys gali turéti didelg itaka darbuotojy teisingumo suvokimui. Jei vadovai
elgiasi teisingai, tai sukuria pasitikéjima, abipusiSskumg ir kolektyvinj jsipareigojima, o tai veda prie
geresnio tarpusavio bendradarbiavimo ir efektyvesniy rezultaty. Tyrimai rodo, kad tiesioginis
bendravimas tarp vadovo ir darbuotojy, kai yra palaikomas daZznas abipusis rySys, gali padidinti ir
bendra organizacinj teisinguma. GrjZtamojo rySio pokalbiai gali padéti vadovui rinkti informacija
apie suvokiamus teisingumo pazeidimus ir darbuotojy poziiirj i juos. Tyrimai rodo, kad organizacijy
vadovai daznai nepakankamai atsizvelgia | SCARF modelio teisingumo komponenta, todel reikia
tobulinti vadovavimo praktikas organizacijose, kad biity sukurtas teisingumo ir pasitikéjimo klimatas.
Todél yra biitina atlikti tokius tyrimus, kad biity galima geriau suprasti, kaip vadovo elgesys gali
paveikti darbuotojy teisingumo suvokimg ir organizacijos kultiirg apskritai.

Objektas — vadovo elgsenos poveikis darbuotojy teisingumo suvokimui teikiant griztamaji rysi.

Tikslas — atskleisti vadovo elgsenos teikiant griztamaji rySji poveiki darbuotojy teisingumo
suvokimui.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad vadovo elgsena daro poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui.
Priklausomai nuo grjZztamojo rySio teikimo pobudzio skiriasi poveikj daromy vadovo elgseny
skai¢ius. Nepriklausomai nuo to, ar yra atsizvelgiama j griZztamajj ry$j, ar ne, didZiausias tiesioginis
poveikis darbuotojy teisingumo suvokimui daromas vadovo elgsenos, kai vadovas griztamojo rysio
informacija pateikia nesaliskai, remdamasis surinktais duomenimis. Si elgsena reik§mingiausia ir
tuomet, kai griztamasis rySys yra kaip kritika. Tuo atveju, kai grjztamasis rySys yra subalansuotas, tai
yra kritikos ir pripazinimo santykis lygus, didziausias poveikis darbuotojy teisingumo suvokimui
daromas tuomet, kai vadovas griztamojo rySio ar veiklos vertinimo informacijg pateikia objektyviai,
atsizvelgdamas ] surinktus duomenis, vertindamas darbuotojo veikla pagal jdétas pastangas, o ne
asmenybe¢ ar pareigas. Taip pat esant subalansuotam grjztamajam rySiui darbuotojy teisingumo
suvokimui poveikj daro ir vadovo elgsena, kai jis su darbuotoju elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Kai
griztamasis rySys yra vertinamas kaip pripazinimas, tuomet darbuotojy teisingumo suvokimui
poveikis daromas, kai vadovas teikdamas grjztamajj ry$j informacija pateikia nesaliSkai, domisi
darbuotojo nuomone ir elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Nustatyta, kad kuo griZztamasis rySys yra labiau
kaip pripazinimas, tuo daugiau vadovo elgseny daro poveikj darbuotojy suvokiamam teisingumui.
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Summary

The perception of fairness by employees is a crucial aspect that can impact their trust and motivation
within an organization. Research indicates that providing feedback is one of the practices in which
the behavior of managers can have a significant influence on employees' perception of fairness. When
managers behave fairly, it creates trust, reciprocity, and collective commitment, which leads to better
collaboration and more effective results. Studies show that direct communication between managers
and employees, with frequent mutual feedback, can also enhance overall organizational justice.
Feedback conversations can help managers gather information about perceived fairness violations
and employee attitudes towards them. Research indicates that organizational leaders often do not
sufficiently consider the fairness component of the SCARF model, and thus, leadership practices in
organizations need to be improved to create a climate of fairness and trust. Therefore, it is essential
to conduct such studies to better understand how the behavior of managers can affect employees'
perception of fairness and the overall culture of the organization.

Object — the impact of a manager's behavior on employees' perceptions of fairness through the
provision of feedback.

Objective — to reveal the impact of a manager's behavior on employees' perception of fairness
providing feedback.

The key findings suggest that the behavior of a manager affects employees' perception of fairness.
The number of manager behaviors that have an impact on this perception varies depending on the
nature of the feedback provided. Regardless of whether feedback is given or not, the greatest direct
impact on employees' perception of fairness is made when a manager presents feedback impartially
based on collected data. This behavior is most significant even when the feedback is critical. In the
case of balanced feedback, where the ratio of criticism and recognition is equal, the greatest impact
on employees' perception of fairness is made when a manager objectively presents feedback or
performance evaluation information, taking into account the effort put in by the employee rather than
their personality or position. Additionally, in the case of balanced feedback, a manager's behavior
towards an employee, such as being polite and respectful, also has an impact on the employees'
perception of fairness. When feedback is perceived as recognition, the impact on employees'
perception of fairness is made when a manager presents feedback impartially, shows an interest in
the employee's opinion, and behaves politely and respectfully. It has been found that the more
feedback is perceived as recognition, the more impact a manager's behavior has on employees'
perceived fairness.
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Ivadas

Temos aktualumas. Jau kuris laikas kalbama apie teisingumo suvokimg darbo aplinkoje.
Organizacinio teisingumo poveikis buvo placiai istirtas zmogiskyjy iStekliy valdymo, organizacijos
elgesio, organizacijos psichologijos ir valdymo srityse (Kimr ir kt., 2017). Neurolyderystés
entuziastai jau kurj laikg nagrinéja teisingumo aspekta kaip vieng i§ SCARF modelio komponenty
(Rock, 2008), kuris ypa¢ svarbus vadovams, kadangi teisingumas yra tiesiogiai susijes su
pasitikeéjimu, o pasitikéjimas lemia geresng atmosfera darbo aplinkoje ir uztikrina teigiamus santykius
tarp darbuotojy ir vadovy.

Vadovo ir darbuotojy tarpusavio santykiy praktiky yra jvairiy ir praktiky poveikis yra skirtingas. Vis
tik didesnis teisingumo jgyvendinimas galéty atsirasti dél tiesioginio bendravimo tarp vadovo ir
darbuotojy, kai yra palaikomas daZznas abipusis rySys (Ashford, 1986). Toks rySys yra jau kurj laika
organizacijose praktikuojamas kaip griztamojo rySio teikimas. Jei anksiau griztamojo rySio
pokalbiai tarp vadovo ir darbuotojy buvo retenybé, tai Siais laikais tai tampa reguliariu ir jprastu, jei
ne daznesniu, tai bent karta j metus, tam dedikuotu susitikimu. GrjZtamojo rySio ieSkojimas ir
siekimas reiSkia samoninga pastangy atidavima, siekiant nustatyti savo veiksmy adekvatumag
(Ashford, 1986).

Per griztamojo rysio pokalbius susidaro palanki galimybé vadovui rinkti informacija, tiek prasSoma,
tiek nepraSoma (Ashford, 1986), vadinasi, kad griztamojo rySio pokalbio metu galima suzinoti apie
suvokiamus teisingumo pazeidimus ir darbuotojy poziiirj j juos.

Mokslin¢je literatiiroje randama tyrimy analizuojanciy teisingumo suvokimo ir vykdymo svarbg.
DaZnu atveju yra analizuojamas bendrinis organizacinis teisingumas ir jo rySys tarp darbuotojo
organizacinio jsipareigojimo, veiklos pasitenkinimo ar rezultaty nasumo (Ashford, 1986; Abekah-
Janssen, 2004; Kimir kt., 2017; Nkrumabh ir Atinga, 2013). Re¢iau randama tyrimu, kurie nagrinéja,
kaip griztamasis rySys prisideda prie organizacinio teisingumo suvokimo (Chory ir Kingsley
Westerman, 2009; Karkoulian ir kt., 2016). Taciau pasigendama daugiau tyrimy, kurie buty atlikti
siekiant iSsiaiSkinti, kas konkreciai ir kokj poveikj turi darbuotojy teisingumo suvokimui,
atsizvelgiant | darbuotojo patirtis turint tarpusavio sgveikg su vadovu. Tod¢l yra atliekamas tyrimas,
kurio metu siekiama iSsiaiSkinti vadovo elgsenos teikiant grjztamajj rySj poveikj darbuotojy
teisingumo suvokimui.

Problema. Kokj poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui daro vadovo elgsena teikiant grjztamajj
rys$i?

Tikslas — atskleisti vadovo elgsenos teikiant griztamaji rySi poveikj darbuotojy teisingumo
suvokimui.

UZdaviniai:

apibrézti griztamojo rySio konstrukta;

2. apibrézti darbuotojy teisingumo suvokimo samprata;

3. parengti vadovo elgsenos, teikiant griztamajj rysj, poveikio darbuotojy teisingumo
suvokimui teorinj modelj;

4. istirti vadovo elgsenos, teikiant grjztamajj rysj, poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui.

—



1. Vadovo elgsenos teikiant grjZtamajj rysj darbuotojy teisingumo suvokimui problemos
analizé

Jau ne vieng deSimtmet] organizacinio teisingumo tema yra aktuali ir nagrin¢jama i§ jvairiy pusiy.
Nagrin¢jant moksling literatiirg angly ir lietuviy kalba, susiduriama su problema, jog angly kalboje
organizacinis teisingumas yra nagrin¢jamas per kelias skirtingas prizmes, o iSvertus j lietuviy kalba
gauname tg pacig savoka. Pavyzdziui, organizacinis teisingumas (angl. organizational justice) yra
bendras elgesys, kurj galima identifikuoti, ar su darbuotojais organizacija elgiasi teisingai (Moorman,
1991).

Taip pat organizacinis teisingumas (angl. organizational fairness) yra zmoniy bukle, kaip jie jauciasi
ir vertina, ar su jais elgiamasi ir bendraujama teisingai (Tyler ir Blader, 2003). Randama moksliniy
tyrimy, kur organizacinis teisingumas (angl. organizational justice) yra prilyginamas Zzmoniy biiklei,
0 ne organizacijos ar vadovy elgesiui. D¢l Sios priezasties yra privalu atsirinkti, kuria kryptimi
nagrinéti tema ir apie kg yra kalbama internete, vieSai priecinamoje mokslingje literattiroje. Darbuotojy
suvokiamas teisingumas prisideda prie jvairiy organizacijos veikly, kurios formuoja teigiamas
nuostatas apie organizacijos, vadovy elgesj darbo atzvilgiu (Lazauskaite-Zabielske, 2008).

Ankstesni tyrimai teisingumg apibréz¢ kaip suvokta sprendimy priémimo proceso teisinguma
(Colquitt, 2012). Sis apibrézimas aiskiai parodo, kad terminai teisingumas ir s3Ziningumas
literatiiroje vartojami sinonimiskai. Nepaisant to, daugelis tyrinétojy bandé¢ atskirti Sias dvi sagvokas
savo apibrézime. Pavyzdziui, Ambrose ir Schminke (2009), Kim‘as ir Leung‘as (2007) bei
Colquitt‘as ir Rodell‘as (2009) teisinguma ir sazininguma panaudojo kaip du skirtingus konstruktus.
Tad atsizvelgiant | moksline literatiira ir biisimg tyrimg, Siame darbe s3aZiningumo sgvokos
netapatinsime su teisingumo sgvoka.

Organizacinis teisingumas

Teisingumo savoka Siame darbe nagrin¢jama per organizacing prizme. Organizacinis teisingumas
mokslingje literatliroje yra nagrinéjamas dvejomis kryptimis: viena, kaip organizacinis teisingumas
(angl. organizational justice), o kita, kaip teisingumas neurolyderystés moksle, remiantis SCARF
modeliu.

Organizacinis teisingumas skirstomas ] tris pagrindines grupes, pagal kurias darbuotojai gali
identifikuoti teisingumo suvokimg. Skirstomasis teisingumas (angl. distributive justice) yra tai, kaip
organizacijoje teisingai paskirstomi iStekliai. Skirstomajj teisinguma darbuotojai suvokia pagal tai,
kaip vadovai teisingai siekia rezultaty bei kaip skirstomi iStekliai organizacijos viduje, ar laikosi
Saliskumo labiau patinkanciy ar maziau patinkanciy darbuotojy atzvilgiu.

Procediirinis teisingumas (angl. procedural justice) nusako, kaip teisingai organizacijoje veikia tam
tikri metodai, procesai. Procediirinis teisingumas sudaro nemazai problemy darbuotojy teisingumo
suvokimui. Darbuotojai procediirinj teisinguma supranta pagal tai, kaip vadovas pats laikosi
teisingumo principy priimant sprendimus, ar vadovas jtraukia darbuotojus j sprendimy priémima bei
ar yra tolerantiSkas visy darbuotojy nuomonei. Tarpasmeniniy santykiy teisingumas (angl.
interactional justice) yra vadovy teisingy santykiy su darbuotojais palaikymas. Darbuotojai
teisingumo suvokimg supranta jausdami vadovo riipest], bendraudami su kitais darbuotojais ir
palaikydami vadovo ir darbuotojo santykius (Abekah-Nkrumah ir Atinga, 2013). Organizacinis
teisingumas gali paveikti darbuotojo elges] ir nuomong apie pacig imong ar joje vykstancius procesus.
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Tyrimai atskleidzia, kad darbuotojy poziiiris i organizacinj teisinguma yra susietas su darbuotojy
lojalumu organizacijoms ir noru gerinti bendrus organizacijos rezultatus.

Teisingumas pagal SCARF modelj

Per penkerius metus nuo jo pristatymo 2008 m. SCARF tapo placiai aptarinétu modeliu vadybos
sluoksniuose ir pagrindiniu tiriamuoju neurolyderystés srityje. SCARF modelis yra praktinis modelis,
naudojamas lyderiams ugdyti, taikant pagrindinius §io modelio komponentus, siekiant geriau suprasti
socialinio elgesio biologija. Tai ypa¢ svarbu kalbant apie tai, kaip asmenys bendradarbiauja vieni su
kitais (Rock, 2008). SCARF modelio taikymas ir Zinojimas leidZzia Zmonéms lengviau prisitaikyti
kasdieningje veikloje ir pagerina zmoniy gebéjima atpazinti arba i§ naujo jvertinti savo emocijas, o
tai padeda valdyti socialines grésmes ir gaunamg atlygi. SCARF modelis apibrézia penkias sritis,
kurios suaktyvina stiprias grésmes ir atlygj smegenyse, taip paveikdamas daugybés Zzmoniy elges;j.
Socialinés grésmés, pavyzdziui, baime atrodyti blogai prie§ savo bendraamzius, gali slopinti aukstos
kokybés suvokimg, pazinima, kritinj mastyma, kirybiskuma ir bendradarbiavima. Kitaip tariant
SCARF modelis padeda suprasti minkstyjy igtidziy (angl. soft skills) susilpnéjimo priezastis, aiSkiai
isivardijant sukilusius jausmus ar emocijas.

Pagal Rock‘o (2008; 2012) atliktus tyrimus SCARF modelis reiskia statusa (angl. status),
uztikrintumg (angl. certainty), autonomija (angl. autonomy), rysi (angl. relatedness) ir teisinguma
(angl. fairness). Statusas reiSkia svarbos jausma kitiems, pavzdziui, bendraamziams, bendradarbiams,
draugams, vadovams. Uztikrintumas reiskia aiSkumo poreikj ir gebéjima tiksliai Zinoti ateities planus.
Autonomija yra susieta su savo gyvenimo jvykiy kontrolés jausmu ir suvokimu, kad zmogaus elgesys
turi jtakos situacijos baigc€iai, pavyzdziui, paaukstinimas, partnerio paieska ir kt. RySys yra susij¢s su
santykiu su kitu asmeniu ir saugumo su juo jausmu. Teisingumas reiskia teisingus ir neSaliSkus
zmoniy santykiy mainus, pavyzdziui, pagyrimg uz pastangas arba jy pripazinima, lygiavertj
atlyginimg uz lygiavertj darbg ir pan (Rock, 2012).

Siame moksliniame darbe teisingumas nagrinéjamas remiantis neuromokslo jzvalgomis pagal
SCARF modelj. Nuo 2008 m. socialiniy neurologijos tyrimy pazanga palaiko pagrindinius SCARF
modelio principus — pozilirj, kad socialiniai veiksniai yra pagrindiniai zmogaus elgesio motyvatoriai
ir kad Zmogaus smegenys yra pasirengusios priimti ir apdoroti socialing informacija. Konkreciai,
tyrimai parodé, kad Zmonés turi esminj poreikj priklausyti tam tikrai socialinei grupei, yra nejtikétinai
jautriis savo socialiniam kontekstui ir yra stipriai motyvuoti iSlaikyti gera socialing grupe ir vengti
socialinés atskirties (Heatherton, 2011). Sios ir kitos socialiniy neurologijos tyrimy i§vados yra tvirtas
argumentas, kad kity socialiniy ir emociniy reakcijy ir poreikiy jvertinimas vaidina svarby vaidmenj
padedant Zzmonéms sékmingai bendradarbiauti ir suprasti vieni kitus. Tai ypa¢ aktualu asmenims,
atliekantiems vadovaujancias pareigas, nes palankios patirtys, pavyzdziui, darbuotojy rysio kiirimas,
skatinimas ir palaikymas, yra labai svarbiis gerovei ir pasitenkinimui darbu (Rock, 2012). Pasirinkta
nagrinéti organizacinj teisingumg dar galima apibrézti kaip Zmoniy bukle per tarpusavio santykiy
teisingumo komponenta, atsizvelgiant | tai, kaip teisingai su jais elgiamasi vadovo ir darbuotojy
santykiy kontekste, kadangi §ia tema atlikty tyrimy yra maZziau, tad bus analizuojama tolimesniame
tyrime.
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Teisingumo svarba

Nagriné¢jant SCARF modelj Siame tyrime bus apsiribojama ties teisingumo (angl. fairness)
komponentu. Van der Heyden‘as ir Limberg‘as (2007) atliko tyrimg, kuriame nagrinéja teisingumo
svarba. Mokslininkai, nagrinéjantys organizacinj elgesj, jau seniai pripazino emocijy, kurias sukelia
stiprus zmogaus teisingumo ir abipusiSkumo jausmas, galig. Kai kas nors individui duoda dovanas,
atsiranda instinktyvus noras, kg nors grazinti mainais. Tokiu elgesiu Zmoniy smegenys signalizuoja
teiginj, jog ,,tu pasitiki manimi, o a$ pasitikésiu tavimi® (Van der Heyden ir Limberg, 2007). Jei vis
tik jau¢iamas neigiamas elgesys su asmeniu, iSkart atsiranda ir neigiamas nusiteikimas.

Teisingumas sukuria pasitikejima, o pasitikejimo ir teisingumo abipusiSkumas lemia komanding
dvasig ir kolektyvinj jsipareigojima. Sie rysiai turi didele jtaka Zmoniy tarpusavio bendradarbiavimui.
Patikimuose santykiuose esame pasirengg rizikuoti, jsipareigoti ir daugiau investuoti, dazniausiai taip
pasiekdami geresniy ir efektyvesniy rezultaty. Nepatikimuose santykiuose mes linke pasitraukti,
susilaikyti ar net prieStarauti (Van der Heyden ir Limberg, 2007). Van der Heyden‘as ir Limberg‘as
(2007) tyrime nagrinéjo teisinguma kaip procesa ir kaip rezultatg atsizvelgdami j tai, kaip veikia paciy
darbuotojy teisingumo suvokimas.

Donde ir Williams‘o (2012) atliktame NASA atvejo tyrime teisingumas buvo nagrinéjamas kartu su
visu SCARF modeliu ir kitomis praktikomis, tiriant NASA vadovavimo elgesio sistemas. NASA nuo
2008 mety atliko du iSsamius tyrimus ir surinko duomenis, kuriais buvo siekiama istirti s€ékmingy
NASA vadovy elgesi ir savybes. Viename tyrime dalyvavo 38 Zmonés, kurie buvo aukstai vertinami
kaip sistemy inZinieriai. Kitame tyrime dalyvavo 14 NASA vadovy, kurie turé¢jo techninj i§silavinima.
Kiekvieng tyrimg sudar¢ interviu ir dalyviy steb¢jimas. Remiantis SCARF komponentais NASA
i8kéle po klausima, kuris leisty identifikuoti, koks elgesys pagal SCARF buvo suaktyvintas. Tyrimo
metu buvo tirtos sasajos tarp darbuotojy teisingumo suvokimo ir vadovy teikiamo konstruktyvaus
individualaus griztamojo rysio. Taip pat tirta, kaip darbuotojy teisingumo suvokimui turi jtakos ir tai,
kaip vadovai tinkamai atrenka Zmones su skirtingais geb¢jimais ir talentais, buriant j stiprias
komandas. Vis tik tyrime buvo pastebéta, kad tik 8 proc. stebéty elgseny, kurios buvo susijusios su
SCARF modeliu, atitiko suvokiamo teisingumo poreikj (Donde ir Williams, 2012). Sie rezultatai
skatina dométis kity sfery organizacijy rezultatais.

Janssen‘as (2004) atliko tyrima, kurio esmé buvo issiaiskinti, kaip teisingumo suvokimas mazina rysj
tarp inovatyvaus elgesio ir streso, naudojant teisingumo perspektyva mainy santykiuose su
organizacija. Autorius vykdé apklausa, kurig atliko 118 pirmosios grandies visuomenés sveikatos
srities organizacijy vadovai. Tyrimo apklausoje buvo naudojamos dvi teisingumo suvokimo kryptys:
procediirinis teisingumas ir skirstymo teisingumas. Siame tyrime nustatyta, kad inovatyvus elgesys
darbuotojams sukelia stresa tik tada, kai tiek procedirinis, tiek skirstymo teisingumas yra zemas. Si
iSvada rodo, kad procedirinio teisingumo suvokimas sumazina novatoriSky darbuotojy streso
reakcijas. Kitu atveju jos bty maksimalios, kai darbuotojy naujoviskos pastangos deréty su
nesgziningai subalansuoty mainy santykiy patirtimi, kai organizacija nepakankamai atlygina jy
investicijoms. Sio tyrimo rezultatai rodo, kad paskirstymo teisingumas saveikauja su procediiriniu
teisingumu, mazindamas rys§j tarp naujovisko elgesio ir streso. Inovatyvus elgesys kelia stresg tik
tada, kai tiek paskirstymo, tiek procediiry teisingumas yra zemas (Janssen, 2004). Sis tyrimas padeda
suvokti teisingumo svarbg organizacijos veikloje.
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Teisingumo suvokimas

Dauguma atlikty tyrimy nagrinéja, kaip teisingumo suvokimas pasireiSkia organizacijoje bei kokia
jtaka teisingumas turi organizaciniam jsipareigojimui. Néra daug randama tyrimy, kurie nagrinéty
konkreciai ne organizacinj teisinguma — kas tai yra, kaip organizacinis teisingumas skirstomas —, o
kaip teisingumas yra suvokiamas darbuotojy — kas daro tam poveikj. Ypa¢ mazai kalbama apie
vadovo elgesio poveikj. Vis tik, jei ir randama mokslingje literattiroje atlikty tyrimy apie suvokiama
teisingumg i§ darbuotojy perspektyvus, tai didzioji dalis tyrimy remiasi techninémis vadovavimo
praktikomis (angl. hard skills), pavyzdziui, teisingumo suvokimu darbuotojy atlygio klausimu (Scott,
2018) ar paaukstinimu (Lazauskaité-Zabielské, 2008).

Brockner’is (2008) moksliniame straipsnyje nagrinéja teisingumo sudétingumg organizacijoje ir
kodél tam tikri veiksniai gali trukdyti uztikrinti teisinguma. Pasak autoriaus, teisingumo uztikrinimas
ju sprendimai darbuotojy atzvilgiu ir turi poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui, ypac
tarpasmeniniu ir proceduriniu lygmeniu. Autorius i$skiria keleta veiksniy, kurie daro didziausig jtaka
organizaciniam teisingumui. Brockner‘is (2008) teigia, kad teisingumo suvokimui neigiamg jtaka
daro vadovo priimami sprendimai pagal savo asmenines nuostatas, o ne objektyvius kriterijus. Tokiu
atveju, organizacijoje gali kilti tiek diskriminacijos problemos, tiek nepasitik¢jimas pacia
organizacija, ypac, kai vadovai ar organizacija nepaiso savo pazady darbuotojy atzvilgiu. Taip pat
autorius iSskiria dar vieng neigiama jtakg teisingumo suvokimui tai, kai organizacija ar vadovas
nesuteikia pakankamai pagrjstos informacijos apie tam tikry sprendimy priémima, jy priezastis arba
priima sprendimus, kurie gali turéti neigiamos jtakos paciai organizacijai. Tokiu principu darbuotojai
nusivilia organizacija ar vadovais, kurie priémé netinkamus sprendimus, ir d¢l to jauciasi susierzing
ar neteisingai jvertinti. Autoriaus teigimu, vadovai gali pasiekti auk$tesnj teisinguma organizacijoje
tuomet, kai jie laikosi objektyviy kriterijy, pazady ir standarty. Teisingumo suvokimui yra svarbu
skatinti tarpusavio dialogus, atvirg bendravimg organizacijoje.

Scott‘as (2018) atliko tyrima, kuriame teigia, jog teisingumo suvokimui sukurti naudojamos jvairios
priemongs, tokios kaip darbo jvertinimas, darbo uzmokescio tyrimai, atlyginimo uz nuopelnus gairés
nepadés darbo uzmokescio sistemas laikyti teisingas, jei nebus jokiy praneSimy apie atlyginima,
kitaip tariant, jei nebus tinkamai komunikuojama darbuotojams visa atlyginimy valdymy sistema.
Teisingumo euristiné teorija rodo, kad teisingumo suvokimag galima sustiprinti i§ anksto paaiskinus,
kaip bus paskirstomi sprendimai dél individualiy rezultaty, ir tai yra be galo aktualu priimant naujus
sprendimus dél atlyginimo. Tinkamas paaiskinimas reikalingas dar ir dél to, kad darbuotojai daznai
negali palyginti savo rezultaty su kitais, juolab atlyginimy skirtumo. Teisingumo euristing teorija taip
pat rodo, kad darbuotojy teisingumo suvokimas gali biti susijes su darbo uzmokescio komunikacijos
proceso tvirtumu, darbo uzmokescio skaidrumo laipsniu ir, galiausiai, su darbuotojo supratimu —
darant prielaida, kad organizacija turi teisingo atlyginimo darbuotojams procesa. Kadangi dauguma
organizacijy taiko tokius procesus, pavyzdziui, darbo jvertinimus ir darbo uzmokescio apklausas,
informacija, padedanti darbuotojams suprasti, kaip nustatomas jy atlyginimas, turéty padidinti
teisingumo suvokima (Scott, 2018). Atlikus tyrima, kaip tinkama komunikacija padeda darbuotojams
suprasti teisinguma, aiSkaus poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui neatskleidé, taciau,
nagrin¢jant komunikacija apie atlyginimg ir skaidruma i§ darbuotojo perspektyvos, galima suprasti,
kaip Sis teisingumo suvokimas yra susijes su uzmokescio supratimu ir atlyginimo teisingumu. Tai
ypac svarbu, nes yra jrodymy, kad darbuotojy poziiiris j Siuos kintamuosius laikui bégant gali labai
keistis (Scott, 2018).
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Lazauskaite-Zabielske (2011) del maZzo tyrimy kiekio apie teisingumo vaidmenj priimant sprendimus
paaukstinti, atliko tyrima, kurio tikslas buvo nustatyti suvokiamo teisingumo rol¢ priimant
sprendimus paaukstinti. Tyrime remiamasi Moorman‘o (1991) organizacinio teisingumo prielaida,
kad darbuotojai pasizymés teigiamomis nuostatomis, jei su jais bus elgiamasi teisingai. Tyrime
apibréziama, kad nagrinéjamas paauksStinimas jvardijamas kaip tam tikry pareigy hierarchinis
kilimas, bet ne visi gali buti paaukstinti. Teigiama, kad darbuotojai, kurie néra paaukstinami, visg
paaukstinimo procesg vertina kaip neteisingg ir iSreiSkia didesnj nepasitenkinima. Atlikus tyrimag
buvo gautos iSvados, kad darbuotojai laiko teisingesnj sprendimg paaukstinti, nei kad nepaaukstinti
pareigose. Taip pat tyrimas parodé dar ir tai, kad darbuotojai vertina teisingumag vienodai tarp
procediiry ir santykiy teisingumo elgesio, neatsizvelgiant j tai, ar darbuotojy pareigos buvo
paaukstintos, ar ne. Sis tyrimas taip pat patvirtino ir ankstesniy tyrimy rezultatus, jog darbuotojy
didesnis teisingumo supratimas skatina didesnj pasitenkinimg darbu (Lazauskaité-Zabielske, 2008).
Tyrimas pateikia i§vadas, susijusias su vadovy vertinamu darbuotojy indéliu organizacijai, — vadovy
teisingas vertinimas proporcingas darbuotojy pasitikéjimui vadovu.

Nors pastarieji tyrimai analizuoja vadovy elgsenas remiantis teisingumu, taciau nei vienas tyrimas
néra akcentuojantis, kaip darbuotojy teisingumo suvokimui jtaka daro minkStosios vadovavimo
praktikos (angl. soft skills), pavyzdziui, teikiant griztamajj ry$j. Griztamasis rySys iSskiriamas
neatsitiktinai. Jau kurj laikg organizacijos griztamaji ryS] supranta kaip vieng pagrindiniy
informacijos gavimo i§ darbuotojy buida. Grijztamojo rySio metu vadovai gali lengviau suprasti
darbuotojy teisingumo suvokimg ir taip iSsiaiskinti darbuotojy poreikius. Taciau tyréjai dar néra iki
galo iStyre, kaip vadovai gali uztikrinti, kad buty identifikuotos problemos, susijusios su teisingumu,
ir | jas biity sureaguota bei kaip vadovai galéty rinkti ir apibendrinti svarbig informacija, reikalinga
veikti vadovaujantis teisingumo taisyklémis. Taip pat dauguma tyrimy buvo sutelkti j vadovus kaip |
teisingumo vykdytojus, visai neskiriant démesio menamai tarpusavio priklausomybei tarp vadovo ir
darbuotojo palengvinant teisingumo jgyvendinimui organizacijoje (Oc, Bashshur ir Moore, 2015).
Tai rodo, kad nebuvo nagrinéta, kaip vadovo tarpusavio santykiai su darbuotoju daro jtaka teisingumo
suvokimui.

Sherf*as ir kt. (2021) atliko tyrimg apie tai, kada ir kodé¢l vadovy griZztamojo rysio siekimas sustiprina
teisingumo jgyvendinimg. Tyrime teigiama, kad vadovai daznai nepastebi problemy, susijusiy su
teisingumu, tuo labiau, negeba | jas kreipti démesio, kadangi btina per daug susikoncentrave j kitus
faktorius. Teigiama, kad vadovai priskirdami uzduotis naujiems darbuotojams gali daryti neigiama
poveikj vyresniy darbuotojy teisingumui, nes toks vadovo poelgis gali biiti pripaZintas neteisingu kity
darbuotojy atzvilgiu (Sherf ir kt. 2021).

Remiantis Siuo pozilriu tyrimai parode, kaip teisingumo tiksly, tick numanomuy, tiek aiskiy, svarba
gali paskatinti Zmones domeétis teisingumo klausimais. Net kai teisingumo tikslai yra svarbis,
vadovams gali trikti kontekstinés informacijos apie tai, kada ir kaip jgyvendinti teisinguma ir kaip
jiems reikia tai padaryti, pavyzdziui, kiek ar kokios informacijos turéty biiti pateikta. Sherf*as ir kt.
(2021) teigia, kad daznas griztamojo rySio teikimas ir jo metu sudaromi informacijos srautai,
jgalinantys teisingumg tarp darbuotojy ir vadovy, leidzia vadovams jveikti kliitis, jgyvendinant
teisinguma, taip didinant vadovy susidoméjimg teisingumo tiksly svarbai ir palengvinant Ziniy
isisavinimg, apie darbuotojy poreikius ir pageidavimus. Vis tik darbuotojai yra daznai linke
griztamojo rySio pokalbiy metu nutyléti apie suvokiama neteisingg elgesj.

14



Atlikto Sherf o ir kt. (2021) tyrimo iSvados teigia, kad prasymas teikti griztamaji rysi yra priimtinas
iniciatyviam vadovo elgesiui, kuris gerina teisingumo suvokimg ir jgyvendinimg visoje
organizacijoje, taip palengvindamas sklindancios informacijos srautus (Graso ir kt., 2020). Sherf*as
ir kt. (2021) nustaté du budus, kurie didina teisingumo igyvendinima, tai yra plésti tiksly, susijusiy
su teisingumu, svarbg ir mokytis apie darbuotojy poreikius. Tyrime buvo isryskinti galimi skirtumai,
kuriais grjztamojo rySio siekimas jgalina skirtingus teisingumo vykdymo tipus. Teigiama, kad
paskirstymo ir procediirinio teisingumo jgyvendinimo atveju mokymasis apie darbuotojy poreikius
biity priemoné, kuri grjiZztamojo rySio siekime buvo susieta su patobulintu teisingumo jgyvendinimu.
Taciau tarpasmeninio teisingumo jgyvendinimo atveju tokj poveikj paaiskino teisingumo tikslo
svarba. Zvelgiant atgal, gali biiti, kad tarpasmeninio teisingumo vykdymas yra lengviau
jgyvendinamas ir dazniausiai reikalauja aktyvaus tarpasmeninio elgesio teisingumo suvokimui
skleisti (Whiteside ir Barclay, 2016), o norint jgyvendinti kitus teisingumo aspektus gali prireikti tik
konkrecios gaunamos informacijos (Sherf ir kt. 2021).

Analizuojant moksling literattira, suprantama, kad teisingumo suvokimo tema yra svarbi ir aktuali.
Nors daugelis tyrimy $ia tema atne$¢ svarbiy jzvalgy, taciau vis dar vyrauja keletas neatsakyty
klausimy. Vienas i§ svarbiausiy dalyky, kurj pazymi mokslin¢ literattra yra tai, kad su kiekvienu
darytu tyrimu vis labiau pripazjstama, kad teisingumo jgyvendinimas yra gana sudétinga veikla.
Tyrimai rodo, kad vadovai, bandydami jprasminti teisingumo suvokimg savo veikloje, susiduria su
reik§mingomis kontekstinémis ir situacinémis klititimis (Whiteside ir Barclay, 2018). Tai reiSkia, kad
vadovai turi stengtis suprasti savo darbuotojy situacijg ir konteksta, kad galéty uztikrinti teisinguma.

Be to, darbuotojai taip pat siekia uZztikrinti teisinguma savo darbo vietose. Jie nori jsitikinti, ar jy
vadovy elgesys yra teisingas, lyginant su bendrais standartais ar taisyklémis (Cropanzano ir kt., 2015).
Tai reiskia, kad vadovai turi buti atsargts ir atsakingi, kad jy veiksmai biity suprantami ir laikomi
kaip teisingais veiksmais.

Siy i$vady pagrindu galima teigti, kad teisingumas yra labai svarbus klausimas, kuris turi daug
aspekty ir kurie kelia nemazai i$Stikiy. Moksliné literatiira rodo, kad teisingumo uZztikrinimas
reikalauja pastangy ir atsakomybés, tiek i§ vadovy, tiek i§ darbuotojy. Sékmingas teisingumo
uztikrinimas yra ne tik svarbus dél paciy darbuotojy teisingumo suvokimo, bet ir dél organizacijos
s¢kmés ir tvarumo ateityje.

ISanalizavus vadovo elgsenos teikiant griztamajj rysj poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui
problema, galima daryti iSvada, kad pastaraisiais deSimtmeciais yra skiriamas vis didesnis
mokslininky susidoméjimas suvokiamam teisingumui ir jo vykdymui. Nagrin¢jami tyrimai, apie
teisinguma, apima platy spektra, tiek bendraja, organizacine prasme, tiek ir per vadovo prizmg ir jo
elgesio ir veiksmy jtaka, jgyvendinamam teisingumui bei darbuotojy suvokiamam teisingumui. Vis
tik vienas i§ svarbiausiy klausimy, su kuriais susiduria vadovai, yra tarpasmeniniai santykiai su
darbuotojais. Tyrimai rodo, kad darbuotojai nori, kad jy vadovai elgtysi teisingai ir remtysi standartais
ar taisyklémis, kai situacija kalba apie techniniy organizacijos ar vadovo funkcijy vykdyma
tarpasmeniniy vadovo ir darbuotojy santykiu metu.

Nors yra atlikta tyrimy, kurie padéjo iSsiaiSkinti, kaip vadovai gali geriau jgyvendinti teisingumo
principus organizacijoje, vis dar pasigendama tyrimy, kurie atskleisty, kaip vadovy elgsena
darbuotojams daro poveiki, ypac, kai klabama apie darbuotojy suvokiamg teisingumg. Todél,
atliekamas tyrimas, siekiant geriau suprasti, kokj poveikj daro vadovo elgsena, teikiant grjztamajj
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ry$i, darbuotojy teisingumo suvokimui? Tokios mokslinés analizés iSvados gali biiti naudingos
organizacijoms, norin¢ioms geriau suprasti, kokia vadovy elgsena gali paveikti darbuotojy
teisingumo suvokimg ir kaip galima gerinti teisingumo vykdyma organizacijoje.
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2. Vadovo elgsenos teikiant griZtamajj rysi poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui
teoriniai sprendimai

2.1. Grijztamasis rySys
2.1.1. Grijztamojo rysio samprata

Grjztamasis rySys, jo nauda ir sampratos mokslininky nagrin¢jamos kelis deSimtmecius.
Mokslininkai vienbalsiai pripazjsta, kad grjztamasis rySys yra vienas i$ galingiausiy metody, daranciy
jtaka mokymuisi, pasiekimams ir veiklos rezultatams (Hattie ir Timperley, 2007). GrjZtamasis rysis
yra kaip jrankis, kuris skatina darbuotojy patikimumg ir pasitenkinimg visa organizacija ir
organizacijos procesais bei veikianc¢ia sistema. Daugelis moksliniy straipsniy kalba apie tai, kad
griztamasis rySys yra vienas pagrindiniy elementy, siekiant organizacijoje uztikrinti kokybe ir pacios
organizacijos patrauklumg darbuotojams. Moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojams yra svarbu, kad
organizacijos suteikty galimybes teikti griztamajj rySj apie procesus, o atsiliepimai biity apsvarstomi
ir atsizvelgiant | juos biity priimami procesus tobulintini sprendimai.

Remiantis literattiros analize, galime teigti, kad griztamojo rySio apibrézima skirtingi autoriai jvardija
ne vienodai. Vienas i§ populiariy griztamojo rySio teoretiky David‘as A. Kolb‘as yra sukires
mokymosi ciklo modelj, kurio viena i§ svarbiy daliy yra griztamasis rySys. Teoretikas teigia, kad
zmones efektyviausiai mokosi per patirtis ir ty patirCiy jvertinima, tai yra gautg griztamaji rysi.
Kolb‘as ir Boyatzis (1970) griztamajj rysj apibudina kaip jrankj nustatyti veiklos klaidas, kurios
iStaisomas sekanciuose veiklos gerinimo bandymuose, tai yra sutelkta apzvalga apie tam tikros
veiklos patirtj, kuri analizuojama pagal meta-kognityvinj idealy modelj, siekiant pagerinti biisimus
veiksmus pasikartojan¢iame mokymosi cikle.

Sadler‘is (1989) griztamajj ry$j jvardina kaip pagrindinj formuojamojo vertinimo elementa, kuris
paprastai apibréziamas kaip informacija apie tai, kaip sekmingai kazkas yra ar buvo daroma. Autorius
teigia, kad norint, jog griztamasis rySys ugdyty ir bity mokymosi proceso dalis, privalu didelj démesj
skirti pacios informacijos pateikimo budui. Informacija, pateikiama grjZztamojo rySio metu, turi bti
konkreti ir aiSkiai susijusi su uzduotimi ar net pac¢iu mokymosi procesu. Grjztamasis rySys paprastai
apima dvi pagrindines auditorijas, mokslininky jvardijamas kaip mokytoja, kuris moko, skiria
uzduotis ir vertina, kaip tos uzduotys buvo atliktos bei kaip jas galima buty atlikti geriau, ir mokinj,
kuris griztamajj rySj naudoja kaip jrankj savo veiklos stipriyjy ir silpnyjy pusiy atpazinimui bei
aspekty, susijusiy su sékme ir auksta kokybe, stiprinimui (Sadler‘is, 1989). Griztamasis rySys neturi
sukelti dar daugiau klausimy ar sudaryti atotriikj tarp to, kas yra suprantama ir to, ko siekiama
suprasti. Informacija turi buti pateikiama tiksliai ir konkreciai apibrézta, kad priimant sprendimus ir
tobulinant veiksmus biity gaunama nauda.

London‘as (2003) griztamaji rysj apibudina kaip svarbig valdymo priemong, kuri padeda gerinti kity
ar savo veiklg. Sis apibrézimas yra sutapatinamas su veikla organizacijoje, griztamojo rysio teikimu
tarp vadovo ir darbuotojy, organizacijos ir darbuotojy arba darbuotojy ir darbuotojy. London‘as
(2003) teigia, kad Saltinio noras pateikti griztamajj ryS$j priklauso nuo trijy pagrindiniy dalyky:
gebéjimo bendrauti, patogumo teikiant veiklos jvertinima akis j akj ir Saltinio noro suteikti mokomaja
informacija gavéjui. Autorius pabrézia, kad griztamasis rySys yra svarbi ir reikalinga dedamoji
tikslingiems darbo rezultatams ir darbuotojy nasumui bei motyvacijai. Periodiskas ir nuoseklus
griztamojo rysio teikimas prisideda prie sékmingo darbo ir organizacijos vystymosi.
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Hattie ir Timperley (2007) savo moksliniame straipsnyje griztamajj ry$j nagrin¢ja kaip mokymosi
elementa, kuris daro jtaka paciam mokymosi procesui. Griztamajj rySj jvardina kaip tam tikros
atliktos veiklos pasekmg¢. Tai tarsi savo veiksmy, padaryty praeityje, supratimas ir informacijos, kaip
veiksmus galima bty taisyti ateityje, pateikimas. Autoriai teigia, kad svarbu grjztamajj rysj pateikti
konkreciai ir aiSkiai bei tinkamu laiku. Tik tokiu atveju griztamasis rySys bus veiksmingas ji
gaunanciajam. Hattie ir Timperley (2007) pabrézia, kad norint pasiekti geriausiy mokymosi rezultaty,
griztamaji ry$j reikia naudoti kaip nuolatinj procesa, o ne atsitiktinj reiskinj.

Evans‘as (2013), Lipnevich‘ius ir Panadero (2016) griztamaji rySj apibudina kaip tiesioginio
mokymosi kontekste gauta informacija ar informacijos mainus, kurie padeda susivokti, kur
besimokantysis yra dabar ir kokius dar veiksmus ar strategijas turi atlikti, kad pasiekty savo norimus
rezultatus. Evans‘as (2013) teigia, kad norint, jog besimokantysis jvertinimg priimty tinkamai ir
suprasty savo anksCiau padarytas klaidas, svarbu griztamaji ry$i pateikti laiku, suprantamai ir
konstruktyviai. Lipnevich‘ius ir Panadero (2016) moksliniame straipsnyje pabrézia, kad griztamasis
rySys bus veiksmingas tuomet, kai jis bus pateiktas individualiai ir paremtas specifiniais, bet aiskiais
kriterijais. Tokiu principus pats griztamasis rySys isliks geriausia mokymosi priemone.

Vis tik griztamasis rySys mokslin¢je literatiiroje yra nagrin¢jamas ir kaip sudétingas procesas,
reikalaujantis daug pastangy ir laiko. Biitent tai analizuoja Wisniewski ir kt. (2020) ir grjiZztamajj rysj
apibrézia kaip sudétinga, adaptuotg konstrukcija, kuri susideda i$ skirtingy formy, metody ir skirtingo
poveikio individui, gaunan¢iam griztamajj rysj.

Galima teigti, kad skirtingu laikotarpiu griZztamojo rysio sagvoka buvo nagriné¢jama skirtingai. Taciau
visi mokslininkai teigé, kad grjztamasis rySys yra konstruktas, kurio informacijos teikimo tikslas yra
mokyti ir ugdyti griZztamajj rySj gaunantjjj. Taikant grjztamajj ry$j reguliariai, jj gaunantys Zmonges
gali mokytis i§ savo klaidy ir taip siekti geriausiy rezultaty. 1 lenteléje pateikta skirtingy autoriy
griztamojo rysio apibrézimai.

1 lentelé. Griztamojo rySio apibrézimai

Metai Autoriai ApibréZimas

1970 Kolb, D. A. ir Boyatzis, R. E. Grjztamasis rySys yra jrankis, skirtas nustatyti veiklos
klaidas, kurios iStaisomas sekanciuose veiklos gerinimo
bandymuose. Tai yra sutelkta apzvalga, apie tam tikros
veiklos patirtj, kuri analizuojama pagal meta-kognityvinj
idealy model;, siekiant pagerinti bisimus veiksmus
pasikartojan¢iame mokymosi cikle.

1989 Sadler, D. R. Grjztamasis rySys — pagrindinis formuojamojo vertinimo
elementas, kuris apibréziamas kaip informacija apie tai, kaip
sékmingai kazkas yra ar buvo daroma.

2003 London, M. Grjztamasis rySys yra svarbi valdymo priemoné, kuri padeda
gerinti kity ar savo veikla.

2007 Hattie, J. ir Timperley, H. Grjztamasis rySys konceptualizuojamas kaip teikianciojo
pateikta informacija apie savo veiklos ar supratimo aspektus.
Kitaip tariant, griztamasis rySys yra veiklos pasekme.

2013 Evans, C. Vertinimo grjztamasis rySys apima visus griztamojo rysio
mainus, sukurtus vertinimo plano metu, vykstancius
tiesioginio mokymosi kontekste ir uz jo riby, atvirus arba
pasléptus (aktyviai ir (arba) pasyviai ieSkomus ir (arba)
gautus), ir, svarbiausia, i jvairiy Saltiniy.
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2016 Lipnevich, A. ir Panadero, E. Grjztamasis rySys — tai bet kokia informacija apie nasuma,
kurig besimokantieji gali panaudoti savo rezultatams ar
mokymuisi pagerinti. GrjZtamajj rySj gali teikti mokytojai,
bendraamziai arba pati uzduotis. Tai gali apimti informacija
apie tai, kur besimokantysis yra, kur besimokantis eina arba
kokiy veiksmy reikia imtis ir taikyti strategijas, kad ten
patekty.

2020 Wisniewski, B. ir kt. Grjztamasis rySys yra kaip sudétinga ir diferencijuota
konstrukcija, kuri apima daugybe skirtingy formy ir kartais
gana skirtinga poveikj individo mokymuisi.

Kluger‘is ir DeNisi (1996) pasiiilé pirmajg iSsamig grjztamojo ryS$io teorija. Jy griztamojo rysio
intervencijos teorija (angl. feedback intervence theory (FIT)) remiasi penkiomis pagrindinémis
prielaidomis. Pirma, elgesys reguliuojamas lyginant su standartais ar tikslais. Antra, tikslai arba
standartai yra iSdéstyti hierarchiskai tarp trijy bendry kontrolés lygiy: uzduo¢iy mokymosi, uzduoties
motyvavimo ir meta-uzduociy procesy, kuriuose dalyvauja zmogus. Trecia, démesys yra ribotas,
tode¢l tik griztamojo rySio standartinés spragos, kurioms skiriamas démesys, aktyviai reguliuoja
elgesi. Ketvirta, démesys paprastai skiriamas uzduoCiy motyvavimo procesams. Galiausiai,
griztamojo rySio intervencijos daro jtakg elgesiui, pakeisdamos asmeny démesio vieta. Tiksliau,
griztamojo rysio efektyvumas mazéja, kai démesys hierarchijoje juda aukStyn arciau saves ir tolsta
nuo uzduoties.

Svarbu i$skirti, kad grjztamasis rySys gali buti teigiamas arba neigiamas ir tai priklauso nuo to, ar
atotriikis tarp faktinio ir pageidaujamo darbuotojo nasumo mazéja ar didéja. Sis terminas $iais laikais
naudojamas jvairiose profesijy veiklos vertinimuose ir praktikos tobulinimo kontekste, be to, atlikti
tyrimai nukreipé démesj j griztamojo rysio teikéjo ir gavéjo tarpusavio santykius ir veiksnius (Ramani
irkt., 2019). Senesni griztamojo rysio apibrézimai pabrézia mokytojo gebéjimus teikti griztamajj rysj,
dazniausiai, vienkrypcio griztamojo rysio pokalbio metu. Teikiant grjiztamajj ry$j veiksminga sgveika
priklauso nuo pasitikéjimo ir komfortiskos atmosferos uztikrinimo gaunanciajam, objektyvumo ir
emociskai stresiniy situacijy mazinimo. Pagrindiné griztamojo rySio esme yra jvertinti pasiekimus
arba suteikti kritika.

Grijztamasis rySys gali biiti teikiamas skirtingais pagrindiniais lygiais: uzduoties, motyvacijos ir
saves. Nesugebéjimas pateikti griztamojo rySio tinkamu lygiu yra viena i§ priezas¢iy, kodél
griztamasis rySys yra veiksmingas tik vienu i§ trijy atvejy. Uzduociy lygmens grjztamasis rySys
sutelkiamas | tai, kaip atlikti darbg, ir gali apimti gaires bei pasitilymus. Motyvacinis griztamasis
rySys yra skirtas jkvépti ir nukreipti pastangas atlikti darba, o tai gali apimti tiksly ir terminy
nustatymg. Saves isivertinimo griztamasis rySys susijes su bendromis darbuotojo savybémis,
pavyzdziui, darbuotojo pasakymu, kad jis néra pakankamai draugiSkas ar jautrus (Moss ir Sanchez,
2004).

Alder‘is (2007) ityres griztamojo rysio ir darbo rezultaty rysj teigia, kad griztamasis rySys gali turéti
skirtingus poveikius atsizvelgiant j tai, kada yra teikiamas grjztamasis rySys, ar prie§ darbo atlikima,
ar po. Teikiamas grjztamasis rySys prie§ darbo atlikima darbuotoja gali skatinti ir motyvuoti, o
teikiant po darbo atlikimo grjztamasis rySys gali daryti ir neigiamg jtakg darbuotojui, jei suteikiamas
negatyvus griztamasis rySys, kuris gali suzlugdyti darbuotojo pasitikéjimag savo gebéjimais. Taip pat
pernelyg daznas griZztamasis rySys taip pat gali biiti zalingas, jei dél to darbuotojui bus teikiama
pertekliné informacija, per daug isiki§imo arba bus daromas pernelyg didelis spaudimas. Kadangi per
daug griztamojo rySio gali buiti zalinga, reikia nuspresti, kiek griztamojo rySio suteikti darbuotojams
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(Alder, 2007). Autorius pateikia reikSmingy jzvalgy apie griztamojo rysio poveikj darbuotojo darbo
rezultatams ir motyvacijai.

Grijztamasis ry$ys visada turi bati vertinamas nuolankumo kontekste. Zinojimas, kad niekas néra
tobulas, kad kiekvienam reikia pagalbos ir griztamojo rySio. Geri tarpasmeniniai santykiai tarp
griztamojo rysio davéjo ir gavéjo iS dalies daro jtakg tam, ar griztamasis rySys bus veiksmingas.
Patikimumo suvokimas yra svarbus ir gali biiti formuojamas dalijantis patirtimi ir ugdant teigiama
tarpasmeninj elgesi. Be to, gavéjai turi jausti, kad griztamojo rySio davéjas jiems riipi, padeda
nustatyti abipusiai sutartus tikslus ir padeda jiems siekti Siy tiksly. Panasiai, jei tie, kurie teikia
griztamajj rysj, baiminasi, kad gavéjas blogai reaguos arba jiems nepatiks gautas griztamasis rysys,
tai atgrasys nuo keitimosi griztamuoju rySiu. Gavejai, praktikuojantys gauti griztamajj ry$j, geriau jj
integruoja ir geraziau j jj reaguoja, o tai skatina vadovus testi griztamojo rysio procesa (Jug, Jiang ir
Bean, 2019).

Sustiprinti ir jkvépti griztamojo rySio kultlirg gali pasitik¢jimas ir psichologinis saugumas.
Psichologiné sauga susideda i§ darbuotojo jausmo, kad jis gali parodyti ir panaudoti save, nebijant
neigiamy pasekmiy saves jvaizdziui, statusui ar karjerai. Pasitikéjimas yra psichologiné buisena, kurig
Zzmongs jaucia ir patiria, kad priimty pazeidziamuma, nebijodami neigiamy pasekmiy. Pasitikéjimas
gali iSrysketi, kai teigiami kito Zmogaus liikesc¢iai ir ketinimai ar elgesys yra aisSkiis, o ne dviprasmiski.

Pasak Marsick‘o ir Watkins‘o (2003), tam tikri organizacijos kultiros aspektai, jskaitant nuolatinio
mokymosi procesus ir tyrimus bei dialoga, reikalauja pasitikéjimo santykiy tarp kiekvieno
organizacijos lygmens, t. y. organizacijos, aplinkos ir individo, kad buty efektyviis. Zinoma,
komunikacija bet kurioje organizacijos srityje reikalauja pasitikéjimo, kad biity gerai suprasta ir
priimta. Anksciau buvo sukurtas ,,pasitikéjimu pagristas modelis, kuriame teigiama, kad grjztamasis
rySys yra naudingiausias pasitikéjimo kupinoje darbo aplinkoje. Modelis rodo, kad organizacijos
kulttira apskritai turéty biiti nekelianti grésmés ir palanki. Yra pabréziama, kad organizacijos lygmens
griztamojo rySio strategija, skirta darbuotojams ir organizacijos plétrai, turéty apimti abipusius
mainus ir pasitikéjimo aplinka.

Neigiamas grjztamasis rySys sukelé uzduo€iy ir santykiy konflikta. Taciau tyrimai taip pat rodo, kad
nariai, kurie i§sivysté saugioje ir pasitikincioje grup¢je, geriau reagavo j neigiamus atsiliepimus, kurie
trukdé vystytis bet kokiai konflikto formai. IS esmés darbuotojai, kurie jauté pasitikéjimg darbo
vietoje, pripazino, kad neigiamas griztamasis rySys vis dar turi verte ir prasme, o ne nekonstruktyvius
padarinius. Pirmasis démesys skiriamas emociniams ir santykiniams rySiams, o antrasis atspindi
patikétojo ir patikétinio savybes, tokias kaip kompetencija ir patikimumas. Zhu ir kt. (2013) tyre, ar
pasitikéjimas turés jtakos rySiui tarp transformuojancios lyderystés ir veiklos rezultaty. ISvados
atskleidzia, kad tik emocinis pasitike¢jimas tarpininkauja santykiams tarp lyderystés ir veiklos
rezultaty. Sie rezultatai pabrézia emocinio pasitikéjimo svarba, nes jis apima gilesng darbuotojo
emocing biiseng. Afektinis pasitikéjimas leidzia asmenims biti teisingiems savo pazeidziamumui ir
sumazina susiriipinimg bei nesauguma, kurie gali trukdyti mokytis ir atitinkamai sumazinti naSuma.
Emociskai zadinantis pasitikéjimo pobudis veda j abipusius mainus ir ry$j, kuris galiausiai virsta
teigiamais organizacijos darbo rezultatais (Zhu ir kt., 2013).

Taigi, atsizvelgus | skirtingy autoriy griztamojo rySio sampratas ir tyrimy rezultatus, suvokus
griztamojo rySio pobudzio aspektus galima daryti iSvada, kad Siame darbe grjztamojo rySio
apibrézimas bus priimamas kaip tam tikros darbinés veiklos pasekmé, atsiliepimas, kurio gali tikétis
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veiksmo atlikéjas, tai yra darbuotojas, apie savo vykdyta ar vykdoma veikla i§ savo vadovo.
Grjztamojo rySio metu yra palanki terpé gauti visg reikiamg informacija, apie darbuotojo suvokiama
teisinguma bei dar labiau, elgiantis teisingai, skatinti darbuotojo jsitraukimg j organizacijg. Taip pat
griztamojo rySio palaikymas skatina teigiamus procesus organizacijose, didina pasitikéjima
organizacija ir vadovais. Toliau nagrinéjant griztamajj rySj yra svarbu suvokti teikiamo grjZztamojo
ry$io metodus, kuriais bus remiamasi tolimesniame tyrime, kai bus kalbama apie respondenty
griztamojo ryS$io gavima.

2.1.2. Grijztamasis rySys kaip pripaZinimas ir griZtamasis rySys kaip kritika

Pastebima, kad griztamojo rySio esmé ir pagrindiné Zinuté gali biti klasifikuojama keliais biidais,
pavyzdziui, pagal turinj — iSsamus arba nei§samus — ir pagal tipa — teigiamas arba neigiamas (Kluger
ir DeNisi, 1996). Siame tyrime yra pasirenkama analizuoti grjztamajj rysj klasifikuojant pagal tipg —
teigiamg arba neigiama. Analizuojant neigiamg grjZztamajj rysj randama, kad jis gali biiti destruktyvus
arba konstruktyvus. Griztamasis rySys gali pagerinti darbo naSuma, rezultaty pasiekiamuma arba kaip
tik viska sumenkinti.

Ar griztamojo ry$io tipas yra teigiamas ar neigiamas, yra svarbu priklausomai nuo to, kaip griztamaji
ry$i suvokia gavéjas. Kai griztamasis rySys yra teigiamas, jis prilmamas dazniau ir Zmonés gali geriau
atsiminti gautg informacija. Griztamojo ry$io jsisavinimui turi jtakos ir tai, kaip griztamasis rySys yra
perduodamas, ypac tai yra svarbu, kai informacija neigiama. Teikiant teigiama griztamajj rysj,
Saltinio ketinimai su gavéju yra suvokiami pozityviau nei teikiant neigiamg griztamaji ryS.
Nagrinéjant teigiama ir neigiama grjztamajj rysj kaip atskiras formas, galima gauti jzvalgy apie
vadovo elgesi veiklos vertinimo metu. Ypac, kad vadovai néra linkg duoti neigiamg griztamaji rysj.
Tai iSrySkéja tuomet, kai vadovai nori teikti jzvalgas veiklos gerinimui, taciau nenori jZeisti
darbuotojy ar pakenkti tarpusavio santykiams (Moss ir Sanchezz, 2004). Pastebéta, kad vadovai yra
linkg teikti daugiau teigiamg ir maziau neigiamg griZztamajj ry$j. Tyrimai rodo, kad neigiamas
griztamasis rySys vercia zmones labiau keisti savo elgesj ir jdéti daugiau pastangy uzduotims atlikti
tinkamai, o teigiamas griztamasis rySys vercia zmones kartoti savo elgseng uzduociy atlikimo metu,
tomis paciomis pastangomis. Tarpasmeninio grjztamojo rysio i§ vadovo ir darbuotojo atveju labai
svarbu, kad gavéjas priimty griztamojo rySio zinut¢. Yra zmoniy, kurie linke iSvengti neigiamy
dalyky ir jy nepriimti. Tokie Zmonés neigiama griztamajj ry$j, greic¢iausiai, blokuos ir j ji nejsigilins.

Kluger’io ir DeNisi (1996) teorija teigia, kad noras reaguoti | neigiama griztamajj ry$i ne visada gali
pagerinti gavéjo veikla. GriZztamojo rysio intervencijos teorija rodo, kad gavéjy démesio lygis
reguliuoja ry$j tarp jy noro atsakyti j griztamajj rysj ir uzduoc€iy atlikimo. Tai reiSkia, kad griztamojo
rySio efektyvumas maze¢ja, kai gavejo démesys artéja prie saves ir nutolsta nuo uzduoties.

Teigiamas griztamasis rySys organizacinéje veikloje dazniausiai pasizymi kitu aspektu — griZztamojo
rySio kaip pripazinimo suteikimu. Tai reiSkia, kad grjztamasis rySys yra teikiamas darbuotojams
jvertinant juos uz jy atliktus darbus, uzduotis bei pasiektus tikslus, o grjiztamojo rySio metu yra
aptariama darbuotojo indé¢lis | organizacinius tikslus, jvertinama darbuotojo veikla, suteikiamas
pripazinimas. Grjztamasis rySys i§sakomas teigiamai. Pats pripazinimas yra piniginis arba nepiniginis
atlygis, kuris suteikiamas uz darbuotojo sékme ar tam tikrus pasiekimus. Pripazinimas kaip atlygis
gali buti ir materialus ir nematerialus paskatinimas. Dazniausiai pripazinimas biina darbuotojo
teigiamas jvertinimas ar paskatinimas (Zeb ir kt., 2014). Moksliniai tyrimai rodo, kad gerai atlikto
darbo ar uzduoties atlikimo pripazinimas ir tuo paremtas grjztamasis rySys yra laikomi net
svarbesniais uz materialinj atlyginima.
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Jei analizuotume teigiama grjztamajj rysj ir pripazinima kaip atskirus komponentus, pamatytume, kad
pripazinimas turi tuos pacius kriterijus kaip ir griZztamasis rysys:

- pripazinimas turéty buti suteiktas nedelsiant, kai yra pastebima darbuotojo pagirtina veikla;

- pripazinimas paties darbuotojo vertinamas kaip jvertinimas labiau tuomet, kai jis suteikiamas
asmeniSkai. Vadovo skiriamas laikas suteikti pripaZinimg pabrézia veiklos svarba
darbuotojui;

- pripazinimas turéty buty individualizuotas, kuriantis verte ir pritaikytas pagal darbuotojo
poreikius, tokiu buidu turi biiti atsizvelgta ir j darbuotojo supratima apie pripazinima (Luthans,
2000).

Siame moksliniame darbe griztamasis rySys vertinamas kaip pripazinimo suteikimas, tad biitina
atkreipti démesj, kad griztamasis rySys kaip pripaZzinimo suteikimas turéty biiti tiesioginis norimo
elgesio sustiprinimas. Tai reiskia, jog pripaZinimas neturéty biiti pavirSutiniSskas ar melagingas, kas
sukelty jtarimg darbuotojo teisingumo suvokimui.

Tuo tarpu neigiamas grjztamasis rySys organizacijose vadovy daznai biina iSsakomas kaip kritika.
Siais laikais neigiamas grjztamasis rySys yra dazniau vadovy i$sakomas kaip konstruktyvi kritika,
kuri pasizymi pastabomis, kurios nekelia grésmés tarpusavio santykiams. Vis tik pasitaiko, kad
kritika yra iSsakoma ir destruktyviai, kai griztamojo rySio metu yra sakoma kritika daznai biina
bendriné, neapgalvota ir grésminga. Atlikti tyrimai, nagrinéjantys konstruktyvios ir destruktyvios
kritikos i§sakyma griztamojo rySio metu, atskleidé¢, kad darbuotojai gave konstruktyvy griztamaji rysi
jauté mazesnj pykti, jtampg ir jautési savarankiSkesni, nei tie, kurie gavo destruktyvy griztamajj rysi
(Fong ir kt., 2016). Fong‘as ir kt. (2016) atlikes tyrima su studentais padar¢ iSvadas, kad studentai
konstruktyvig kritikg apibiidina kaip aiSky kelig tobuléjimo link kartu su privalumy ir trikumy
paminéjimu. Tyrimas parodeé, kad kokias emocijas paliks konstruktyvi kritika gaunanciajam ja,
priklausys nuo to, kaip jis pats suvoks konstruktyvios kritikos apibrézima. Kai konstruktyvi kritika
yra suvokiama teigiamai ir priimama kaip tobul¢jimo kelig rodanti, tuomet ji biina veiksminga ir
skatinanti motyvacinj nusiteikima, lengvinanti griztamojo rysio jsisavinima (Fong ir kt., 2016).

Fong‘as ir kt. (2016) tyrime taip pat sukonstravo konstruktyvios kritikos modelj, kuriame daug
démesio skiriama suvokimui ir tarpusavio rySiams tarp grjztamojo rysio teikéjo ir gavéjo. Teigiama,
kad rySys, kuris susidaro konstruktyvios kritikos metu, yra paremtas riipesCiu ir pagarba. Pasak
autoriy, konstruktyvi kritika pasizymi tuo, kad grjztamojo rySio gavéjas jaucia pagarbg davejui, kas
padeda pasitikeéti ir priimti griztamajj ry$j, o taip pat jaucia griztamojo rysio davejo rupestj, dél kurio
yra ugdomas gav¢jas ir jam teikiamas naudingas griZztamasis rySis. Daroma iSvada, kad pats
konstruktyvaus griztamojo rySio tikslas yra grjztamojo rySio gavéjui suteikti konstruktyvig kritika,
kuri suteikty informacijos tobulinti esama mastyma, veikla, siekti geresniy rezultaty ilgalaikéje
perspektyvoje.

Apibendrinant galima teigti, kad griztamasis rySys nenuginijamai yra svarbus organizacijy
efektyvumui ir darbuotojy patirciai. Teigiamas griztamasis rySys yra susiejamas su grjiZtamuoju rysiu
kaip pripazinimu, kuris siejasi su griztamojo rySio gavéjo nuopelnu organizacijoje, ir i§sakoma
kritika, kuri gali buti konstruktyvi arba destruktyvi. Pripazinimas yra suteikiamas uz veiklos
rezultatus, gerai atliktas uzduotis, pasiektus tikslus, norint sustiprinti pagirting gavéjo elges;.
Teigiamas grjZztamasis rySys motyvuoja darbuotojus pasiekti aukstesnius tikslus ir tobulinti savo
veikla. PripaZzinimas taip pat prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbu ir diding lojaluma
organizacijai. Neigiamas grjZtamasis rysys, kaip kritika, yra siejamas su konstruktyviy ir destruktyviy
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pastaby iSsakymy vertinant veiklg. Konstruktyvi kritika pasizymi savo aiSkumu ir tinkamai ja
suteikiant yra priimama palankiai informacija apie tobulintinas sritis, taciau destruktyvi kritika daznu
atveju apsiriboja darbuotojo darbo liikes¢iy neiSpildymu. Kritika gali paveikti darbuotojy savivertg ir
motyvacija. Konstruktyvaus griztamojo rySio metu vadovai turéty rodyti pagarbg ir susidoméjima
darbuotoju ir jo nuomone, tokiu atveju iSsakyta kritika yra priimama lengviau, nes remiamasi
riipesciu, kuris atsispindi tarpusavio santykiuose tarp griZtamojo rysio teikéjo ir gavéjo. Vis tik, nors
griztamasis rySys yra svarbus, reikia atsizvelgti ir | konteksta bei bendra situacija, kad biity galima
pasirinkti tinkama griztamojo rySio teikimo pobudj.

2.2. Vadovo elgsenos teikiant grjiZtamajj rySi

Grjztamojo rysio pokalbiai vadovams pernelyg daznai suvokiami kaip dar viena uzduotis, kurig reikia
atlikti, ir daugeliui $i uzduotis kelia nerima. Gavéjo reakcija 1 griztamaji rysj arba zodziy, kuriuos
reikia vartoti griztamojo rySio pokalbio metu, pasirinkimas yra keletas susiripinimg kelianciy
klausimy, kurie nuolat kelia nerimg grjztamojo rysio teikéjams, ypa¢ vadovams (Baker ir kt., 2013).
Toks susirtipinimas susijes su griztamojo rysio teikimu gali lemti Sio pokalbio atidéliojimg ar net
vengimg. I§ esmes norint suteikti kokybiSka griztamajj ry$j, reikia tam skirti laiko, kurio daugumai
vadovy dazniausiai truksta. Deja, nusprendus nevykdyti griztamojo ry$io pokalbiy, praleidziamos
galimybés pasinaudoti potencialiai gaunama naudinga informacija, uZmegzti rysj ir teigiamus
santykius bei informacijos mainus su darbuotojais (Baker ir kt., 2013). Didzioji dauguma jmoniy ir
organizacijy supranta grjztamojo rySio nauda ir pokalbius su darbuotojais vykdo periodiSkai.
Tinkamam grjztamojo rySio pateikimui yra svarbi vadovo elgsena grjZztamojo rySio pokalbiy metu ir
net ruo$iantis jiems.

Longweni ir Kroon‘as (2018) nagrinéjo, kaip pavaldiniai, turintys skirtingg iSsilavinima, suvokia savo
vadovy klausymosi jgtidziy, grjztamojo rySio jgiidZiy ir geb¢jimo susidoroti su trukdziais klausymosi
ir griztamojo rySio metu efektyvumg. Atliktas tyrimas parod¢, kad vadovy gebéjimas susidoroti su
trukdziais klausymosi ir grjztamojo rys$io teikimo metu, pavaldiniy nuomone, yra veiksmingiausias
18 trijy bendravimo jgiidziy, o tik véliau — jy griztamojo rysio ir klausymosi jgtidziai. Nepaisant to,
kad klausymosi jgiidziai yra svarbiis vadovames, jie yra laikomi maziausiai veiksmingais jy jgiidziais.
Tai gali reiksti, kad vadovai yra geri kitose srityse, bet ne taip gerai klausantis, kg kalba kiti Zmonégs.
Kalbant apie statistinius kintamyjy skirtumus, buvo nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi
pavaldiniy, turin¢iy skirtingg iSsilavinima, suvokimas. Pavaldiniai, turintys aukstajj iSsilavinima,
jvardijo, kad jy vadovy klausymosi jgiidziai yra nezymiai geresni nei tai padaré tik vidurinj
i8silavinimg turintys darbuotojai. Aukstaji i§silavinima turintys respondentai taip pat Siek tiek geriau
suvoké savo vadovy griztamojo rySio jgiidzius nei vidurinj iSsilavinimg turintys respondentai.
Kalbant apie vadovy gebé¢jima susidoroti su trukdziais klausymosi ir grjiztamojo rysio teikimo metu,
buvo nustatyta, kad skirtingy iSsilavinimo lygiy pavaldiniai vertino skirtingai. Taciau statistiSkai
reik§Smingy skirtumy tarp skirtingy i$silavinimo lygiy pavaldiniy suvokimo nenustatyta. Galiausiai,
sprendziant i§ baly vidurkio, atrodo, kad pavaldiniai, turintys aukstajj iSsilavinima, visus Siame tyrime
aptartus bendravimo jgiidzius suvoké geriau nei turintys vidurinj iSsilavinimg (Longweni, Kroon,
2018).

Griztamajj ryS] galima teikti pasitelkiant jvairius metodus. Trys pagrindiniai organizacijose
naudojami formalaus griztamojo ryS$io metodai yra: daugiau ar maziau tradicinis planuotas
mentoriaus vertinimas apie naujoka, 360 laipsniy griztamojo rysio tyrimas (Paulien¢, TamasevicCius,
2019), ir griztamasis rySys per kouc¢ingg (Steelman, Wolfeld, 2018). Be to, griztamasis rySys vyksta
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ir neformaliu lygmeniu, todél pabréZziama, kaip svarbu galvoti apie griztamajj ry$j ne tik formalioje
aplinkoje. Neoficialus griztamasis rySys yra vertingas, nes jis gali biiti teikiamas laiku kasdienés
saveikos metu ir priklausomai nuo situacijos raidos. Pavyzdziui, vadovo pasiiilymas nukreipti

CV v —

praktika.

Steelman ir Wolfeld (2018) tyrinédamos, kokj vaidmenj koucinge turi orientavimasis ] grjztamaji
ry$i, daro iSvadas, kad, pirmiausia, vadovai, kurie vertina griztamajj ry§j apie save ir savo asmeninj
profesinj tobuléjima, supranta ir darbuotojy griztamojo rySio vert¢. Pavyzdziui, vadovai, turintys
stiprig orientacija ] griZtamajj rysj, turéty bati labiau linke teikti tinkamas gaires, pateikiant aiSky
griztamajj ry$j ir plétojant konstruktyvius santykius su savo darbuotojais. Vadovo orientacija |
griztamaji rysj buvo susijusi su pavaldiniy suvokimu apie efektyvy koucinga, koucingo santykiy
kokybe ir grjztamojo rysio aplinkos palankuma.

Mokslininkai daro iSvadas, kad grjztamojo rysio teikimui didel¢ reikSme turi vadovo elgsenos. Tai
yra, kaip vadovas elgiasi teikdamas grjZztamajj rysj atitinkamu metodu ir pobiidziu. Vadovo elgesys
teikiant griztamaji ry$j turi biiti apgalvotas, ne tik pasirenkant grjZtamojo rysio teikimo technikas, bet
ir jvertinant, pacio griZtamojo rysio turinj. Labai svarbu, ir kokj griztamojo rySio teikimo pobudj
nuspres priimti vadovas. Teigiamas grjZtamasis rySys neabejotinai yra esminis vadovo prioritetas, nes
jis sukuria motyvacijos aplinkg ir skatina siekti rezultaty, taciau teigiamas jvertinimas yra tik viso
griztamojo rysio proceso dalis, tad iSsakyta kritika irgi yra griztamojo rysio dalis, apie kurig turi
galvoti vadovas teikimo metu darbuotojui. Buchko ir Buchko (2016) tyré aspekta, kaip vadovo
neigiamas griztamasis rySys paveikia vadinamosios tikstantmecio kartos darbuotojus. Tyrimai
atskleide, kad tiikstantmecio kartos darbuotojai yra jautresni gaunamai kritikai, jiems svarbu, kaip
bus pateikiamas neigiamas griztamasis rySys. Tikétina, kad Sios kartos atstovai jausis uzpulti ar
supyke net ir dél konstruktyvios kritikos. Tai rodo, kad vadovai turi sutelkti démesj | neigiamo
griztamojo rysio pateikima, svarbu pagirti teigiamus rezultatus ir suderinti pagyrimg su neigiamu
atsiliepimu. Turimi tikstantmecio kartos tyrimai gali biiti naudojami kaip pagrindinis gidas vadovams
teikiant kritinj griztamajj ry$j (Buchko ir Buchko, 2016).

Analizuojant moksling literattirg galima iSskirti dvi vadovo elgsenos koncepcijas. Viena yra vadovo
elgsena | procesus, o kita | socialinius aspektus. Socialiniai aspektai yra tiesiogiai susij¢ su
tarpasmeniniu teisingumu ir apima suvokimg apie tai, kaip duodantysis griztamaji rysi elgiasi su
gaunanciuoju. IS esmés tai i socialinius aspektus orientuotos elgsenos, kurios daro poveiki teisingumo
suvokimui per tai kaip yra elgiamasi su zmogumi. Tokios elgsenos gali pasireiksti per jzeidimus,
pagyrimus, pagarby elges;j.

Mokslin¢je literatiroje galima rasti tyrimy, kuriuose yra nagrin¢jamos viena ar kelios vadovo
elgsenos, kurios pasireiskia teikiant grjztamajj rysj. 2 lenteléje nurodytos nagrinétos vadovo elgsenos
teikiant grjztamajj rysj mokslinéje literatiiroje.
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2 lentelé. Vadovo elgsenos, nagrinéjamos mokslinéje literattiroje

Vadovo elgsenos koncepcija

Vadovo elgsena

Autoriai

Socialiniai aspektai

Vadovas grjztamajj rysj teikia

Chur-Hansen, McLean (2006);

personalizuodamas Baker ir kt. (2013);
Walsh (2003)

Vadovas teikdamas griztamajj rySj domisi Hardavella ir kt. (2017);

darbuotojo nuomone Walsh (2003)

Vadovas bendrauja mandagiai ir pagarbiai

Steelman ir kt. (2004)

Procesas

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj

Bok ir kt. (2016)

orientuojasi j darbuotojo elgesi, o ne
asmenybe

Vadovas griztamajj rysj teikia remdamasis
faktais

Chur-Hansen, McLean (2006);
Getnet ir kt. (2014);

Lee ir kt. (2019)

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj
orientuojasi j pokycius

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj
orientuojasi j tikslus

Lee ir kt. (2019)

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj
informacijg pateikia neSaliskai, remdamasis
surinktais duomenimis

Getnet ir kt. (2014)

Vadovas vertina veikla, pastangas ir darbo
rezultatus

Van der Merwe, Botha (2019)

Teikiant tiek konstruktyvia kritika, tiek pripazinima, vadovams ypac¢ svarbu griztamajj rysj teikti
remiantis faktais. Tokiu biidu griztamajj ry$i gaunantis darbuotojas, griztamajj rysi priims kaip fakta,
ka gali daryti geriau, supras, kur buvo padarytos klaidos, ka reikia taisyti (Chur-Hansen, McLean,
2006). Vadovo elgsena, griztamojo rySio metu teikianti faktus, iSryskina pastebéto, norimo keisti
elgesio stiprigsias ir silpngsias puses. Tokiu biuidu vadovas teikia konkreCius pasitilymus, kaip
pagerinti tai, ka darbuotojas daro. Tokio tipo vadovo elgsena skatina aptarti kiekvieno elgesio
rezultatus. Placiau apie vadovo elgsena, kai teikiant griztamaji rySi remiamasi faktais, aiSkina
Getnet‘as ir kt. (2014). Pabréziama, kad griztamasis rySys, kuris remiasi faktais, yra svarbus tuo, jog
uztikrina griztamojo rySio ar vertinimo proceso objektyvuma ir teisingumg. Tokiu principu yra
uzkertamas kelias netinkamam elgesiui vertinimo metu arba netinkamos informacijos sklidimui.
Getnet‘as ir kt. (2014) teigia, kad vadovas teikdamas griZztamajj ry$j turi remtis faktais, kad buty
uztikrinama, jog darbuotojas yra vertinamas konkreciai uz savo pasiektus rezultatus. Rémimasis
faktais teikiant grjztamajj ry$j padeda darbuotojui suprasti, kaip jis yra vertinamas, kokios jo stiprybés
ar tobulintinos sritys. Kai vadovas teikia grjztamajj rySj remiantis faktais, jis uztikrina visg vertinimo
proceso skaidrumg ir patikimuma, kas ilgalaikéje perspektyvoje sukuria pasitikéjimg organizacija ir
jos vadovybe (Getnet ir kt., 2014).

Getnet‘as ir kt. (2014) tyrinédami vadovo elgsenas teikiant griztamajj rysj iSskyré dar vieng svarbia
elgseng. Tai, kai vadovas teikdamas griztamajj rys] informacija pateikia nesaliSkai, remdamasis
surinktais duomenis. Nuo praeitos elgsenos §i skiriasi tuo, kad orientacija krypsta i informacijos
pateikima, o ne i jos turinj, tai yra, kaip informacija yra pateikiama darbuotojui. Tai ypa¢ svarbu, kai
yra vertinamas darbuotojo elgesys, nes tai turi jtakos tarpusavio bendravimui. Informacijos
pateikimas neSaliSkai yra svarbu dél to, kad tai padeda sukurti pasitikéjimg tarp vadovy ir darbuotojy,
kurie grjztamojo rySio metu gali jausti, ar informacijos pateikimas yra tinkamas ir teisingas, ar
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atsizvelgiama i surinktus duomenis (Getnet ir kt., 2014). Vadovo elgsena, kai teikiant griztamajj rysj
informacija pateikiama nesaliskai ir atsizvelgiant | duomenis, padeda gerinti darbuotojy poziiirj | patj
vertinimo procesg ir padidina pasitenkinimg Siomis praktikomis. Tai, be abejo, turi teigiama poveikj
visai organizacijos veiklai.

Taip pat svarbu, kad vadovas teikdamas griztamaji ry$j jj teikty personalizuodamas, vengdamas
bendriniy jzvalgy ar vertinimy. Kai vadovas tiekia griztamajj rySj personalizuodamas, jis susieja
konkretaus gave¢jo tikslus, jo mokymosi stiliy ar poreikius. Teikdami griztamajj rySj vadovai turéty
atsizvelgti | santykinius pranasumus lyginant darbuotojo prastus rezultatus su objektyviu standartu,
tai yra, tikslu, ir lyginant darba su bendradarbio rezultatais, iskaitant santykines darbuotojo stiprigsias
ir silpnasias puses. Paprastas darbuotojo darbo rezultaty palyginimas su bendradarbiy veikla skatina
darbuotoja sutelkti démesj j savo trilkkumus, o ne j netinkamg uzduoties vykdyma arba motyvacijos
stoka, dé¢l kurios buvo gauti prastesni rezultatai. Tad tokiu atveju griztamojo rySio pradin¢ mintis
i8sikraipo, nes darbuotojas ja supranta kitaip. Taip elgdamasis vadovas sukuria nepasitikéjimo jausma
tarp darbuotojo, kuris griztamaji ry$j priima, kaip asmeninj (Chur-Hansen ir McLean, 2006).
Organizacijy vadovai turéty siekti puoseléti pasitikéjimo aplinka, kad jprasminty griztamuoju rysiu
veikiancig organizacijos kulttirg. Saugi aplinka, susijusi su grjiZztamojo rysio priémimu, uZztikrina, kad
neigiamas griztamasis rySys nevirsty 1 santykini konfliktg ir padidéty griztamojo rysio siekiamo
aktyvumo lygis tarp darbuotojy. Pasitiké¢jimas taip pat padidina grjZztamojo ry$io prasminguma, nes
skatina atviruma ir darbuotojy ugdyma apgalvotai priimti griztamajj rysj. Norédami sukurti patikima
ir saugig aplinka, visy lygiy darbuotojai ir vadovai turi abipusiai bendrauti ir rasti bendra kalba (Baker
ir kt., 2013).

Steelman ir kt. (2004) savo tyrime i$skiria, jog taip pat griztamojo rySio procese svarbu, kad vadovas
su darbuotojy bendrauty mandagiai ir pagarbiai. Autoriai pabrézia, kad pagarbi ir mandagi
komunikacija yra griZztamojo rySio elementas, kuris gali turéti didele jtakg darbuotojy teisingumo
suvokimui ir net motyvacijai. Toks vadovy elgesys skatina darbuotojy pasitikéjimg vadovais.
Manoma, kad malonus ir pagarbus vadovy bendravimas grjztamojo rySio metu su darbuotojais, gali
parodyti vadovy teisingg elgesi. Mandagus ir pagarbus vadovy elgesys padeda darbuotojams jaustis,
kad organizacijoje jie yra gerbiami ir vertinami, o tai didina darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinima
darbu (Steelman ir kt., 2004). Tad mandagi ir pagarbi vadovo elgsena griZztamojo rysio ar veiklos
vertinimo metu yra svarbi darbuotojy teisingumo suvokimui.

Bok‘as ir kt. (2016) i$skiria, kad vadovas griztamojo ryS$io metu taip pat turéty orientuotis j darbuotojo
elgesj, o ne asmenybe. Tai yra, kad sakomas grjZztamasis rySys biity apie tai, ka darbuotojas daro ir
suteikty galimybe keistis. | elgesi orientuotas griztamojo rySio teikimas yra glaudziai susijes su
darbuotojo steb¢jimu uzduoties atlikimo, ar veiklos vykdymo metu ir tam tikry jzvalgy pasizyméjimu
ar i§sakymy iSkart. Tai svarbu ir paciam darbuotojui, kuris tokiu atveju Zino, kad verta daugiau jdéti
pastangy atliekant veiklg ir biiti ramiam, kad bus jvertintas teisingai. | elgesj orientuotg griztamaji
ry$] vadovui yra teikti net paprasc¢iau, nes ilgesnj laikg stebint darbuotojus yra pradedama pastebéti
specifines turimas kompetencijas, kurios pasireiskia per ilgesnj laiko tarpa.

Kita vadovo elgsena griztamojo rySio teikimo metu gali biiti | pokyCius orientuota, tai yra, jog
griztamojo rySio metu yra aptariamos konkrecios strategijos, kurios padeda iSlaikyti darbuotojo
stiprybes ir gerinti silpngsias vietas. Daznu atveju §i elgsena yra budinga trasformacinés lyderystés
stiliu besiremiantiems vadovams. | pokyc¢ius orientuota elgsena griztamojo rySio metu pasizymi tuo,
kad yra skiriamas stiprus asmeninis démesys darbuotojui. Lyderiai, kurie pasizymi §ia elgsena, gerai
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suvokia atskiry darbuotojy stiprigsias ir silpngsias puses ir galimybes. Tad tai padeda teikiant aukstos
kokybés griztamaji rysj apie rezultatus, siekiant pagirti darbuotojy stiprybes ir pagerinti trilkumus. O
patys darbuotojai gave tokiu budu griZztamajj rysj yra labiau motyvuoti ir Zinantys, ka reikia keisti,
tobulinti (Lee ir kt., 2019).

PrieSinga nei ] poky¢ius orientuota vadovo elgsena grjZztamojo rySio metu yra orientuota j tikslus. Tai
reiSkia, kad teikiant griztamaji rysi yra didelis démesys, skiriamas esamy problemy buvimui ir jy
taisymui siekiant organizaciniy tiksly, o ne j darbuotojo tobuléjimo poreikius. Si elgsena biidinga
transakcinés lyderystés stiliy naudojantiems vadovams. Vadovas griztamojo rySio metu daugiausia
démesio skiria darbuotojy vykdomai veiklai, bet ne jo jvertinimui ar stiprybiy ir silpnybiy ugdymui.
DazZnai vadovas orientuodamasis | tikslus teikiant griztamajj rySj daugiau démesio skiria iSoriniams
darbuotojo tikslams, klienty poreikiy patenkinimui ar organizacijos tiksly siekimui, o ne vidiniams
darbuotojo tikslams (Lee ir kt., 2019).

Taip pat pastebima tyrimy, kurie teigia, kad teikiant griztamajj rysj yra svarbu, kad vadovas domeétysi
darbuotojo nuomone, ar jis sutinka su vertinimu, kaip pats save vertina ir pan. Tokiu btudu yra
sukuriama palankesné griztamajam rySiui atmosfera, sumaz¢ja jtampa. Taip elgdamasis vadovas
gauna daugiau informacijos ir supratimo apie darbuotojo patirtis. Visa tai leidzia jvertinti, kiek
darbuotojas gali vertinti savo veiksmus ar elgesj pats. Be to, vadovas domédamasis darbuotojo
nuomone, pac¢iam darbuotojui padés geriau jsisavinti griztamajj rysi ir neatmesti pastaby (Hardavella
ir kt., 2017). Tuo tarpu Walsh (2003) kalbédama apie darbuotojy vertinimo praktikas teigia, jog
teiravimasis darbuotojo nuomonés griztamojo rysio metu prisideda prie vertinimo proceso teisingumo
ir objektyvumo, kuriuos analizuoja darbuotojas. Autoré pabrézia, kad visas vertinimo procesas turi
biiti grindziamas objektyviais duomenimis. O biitent nuomong, kurig darbuotojas turi apie griztamojo
rySio metu iSsakytus sprendimus ar vertinimo procesg, ir yra svarbi informacija objektyviam
vertinimui (Walsh, 2003).

Taigi, vadovo elgsena yra labai svarbi darbuotojams, ypac griztamojo rySio kontekste. Vadovo
elgsena yra biidas, kaip vadovai bendrauja, teikia grjztamajj ry$j savo darbuotojams. Zinoma, kad
griztamasis rySys darbuotojams yra naudingas ir svarbus, kadangi padeda suprasti, kaip gerai ar
tobulintinai yra dirbama. Taciau taip pat yra svarbu ir tinkamas vadovy griztamojo rysio teikimas,
pasitelkiant tokias elgsenas, kurios leisty darbuotojams suprasti, kad jie vertinami teisingai.

Nors analizuojant moksling literatiirg randame daug skirtingy vadovo elgseny teikiant griztamajj rysj,
vis tik, nagrin¢jant, atskiros elgsenos apibiidinima bei tyrimo konstrukta, randame, kad dalis elgseny
nusakomas taip pat ir tiriamos pagal tokius pacius kriterijus. Tad norint atlikti kokybiSka vadovo
elgsenos teikiant griztamajj rysj poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui tyrimg yra pasirenkamos
tik ryskiausios ir aiSkiausios vadovo elgsenos, kurios tarpusavyje nepersidengia. Galima teigti, kad
tokios pagrindinés vadovo elgsenos teikiant grjztamajj ry$j yra: kai vadovas griztamajj rysj teikia
remiantis faktais, kai bendrauja mandagiai ir pagarbiai, kai domisi darbuotojo nuomone ir kai
informacija pateikia neSaliSkai, atsizvelgiant | surinktus duomenis. Visos §ios elgsenos padeda
vadovams uzmegzti gerus rysius su darbuotojais ir sukurti pasitikéjo bei jvertinimo jausma.

2.3. Darbuotoju teisingumo suvokimas

Darbuotojy teisingumo suvokimas kaip atskiras tiriamasis néra taip placiai analizuojamas mokslin¢je
literatiiroje, dazniau randama informacijos, kad darbuotojy teisingumo suvokimas yra kaip
papildomas konstruktas pagrindinei temai. Vis tik mokslininkai vienbalsiai sutinka, kad darbuotojy
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teisingumo suvokimas yra svarbus kintamasis ne tik organizacinio pasitenkinimo, jsipareigojimo
klausimui, bet ir pilietiSko elgesio darbo vietoje aspektui. Darbuotojams ripi, kad su jais biity
elgiamasi teisingai, nes teisingumas atitinka vieng i§ socialiniy poreikiy, jskaitant uztikrintuma,
priklausyma, autonomija, statusg. Asmenys, kurie susiduria su nesgziningomis situacijomis, gali
palikti savo darbo vietg, yra maziau jsipareigoje¢ ir yra link¢ demonstruoti neproduktyvy elgesj, kuris
gali pakenkti visai organizacijai. Darbuotojai jauciantys, kad organizacijoje su jais elgiamasi teisingai
ir suvokiantys teisinguma, jauciasi labiau jpareigoti atsilyginti organizacijai demonstruodami
teigiamg elgesj. Remiantis sudaryta teorija, asmenys apdoroja jiems prieinamg informacija apie
skirtingus teisingumo tipus, kad priimty bendrg teisingumo sprendima, todé¢l teisingumas gali turéti
jtakos zmogaus pozilriui ir elgesiui organizacijoje. Taip pat asmenys, kurie darbo vietoje jaucia
neteisybe, reciau apskritai galvoja apie tai, kiek yra teisingumo apraisky. Jie labiau link¢ reaguoti |
bendra neteisybés patirtj, o tai savo ruoztu daro jtaka jy pozidriui ir elgesiui darbo vietoje
(Mohammad, Idris, 2019).

Darbuotojy teisingumo suvokima placiau nagrin¢jo Colquitt‘as ir Rodell‘as (2015). Jie teigia, kad
darbuotojy teisingumo suvokimg galima apibrézti savoka, kuri paaiskina, kaip darbuotojai supranta,
ar su jais yra elgiamasi teisingai. Kitaip tariant tai yra tas pats organizacinis teisingumas tik i§
darbuotojo perspektyvos, tai yra, kaip jis tg teisinguma supranta. Colquitt‘as ir Rodell‘as (2015) savo
tyrime naudojo klausimyng, pagal kurj buvo tiriama, kaip darbuotojai supranta teisinguma pagal
vykdomg organizacinj teisingumg, remiantis keturiais organizacinio teisingumo tipais.
Nepriklausomai nuo organizacinio teisingumo tipo, teisingumo taisyklés jvairiose teorijose atlicka
bendra vaidmenj. Konkreciai, jie veikia kaip tam tikras ,.etalonas®, kad zmoneés galéty jvertinti
teisinguma. Kai asmenys patiria ryskius jvykius, ypac tuos, kurie yra nepalankis ir nenumatyti, jie
bando juos suprasti. Norédami tai padaryti, jie jvertina tikrus jvykius, atsizvelgdami j teisingumo
taisykles. Kai jvykiai atitinka arba virSija $iy taisykliy reikalavimus, asmenys jauciasi, kad su jais
buvo elgiamasi teisingai. Kai jvykiai neatitinka §iy norminiy standarty, asmenys gali jausti
neteisingumag. Tokiu principu susiformuoja darbuotojy suvokiamas teisingumas (Cropanzano ir kt.,
2015).

Remdamiesi pokalbiais su asmenimis, pavyzdziui, kandidatais j darbo pozicijas, Bies‘as ir Moag‘as
(1986) nustaté, kad zmonés buvo susiriiping dél to, kaip su jais elgiamasi. Atrodé¢, kad jy
susirtipinimas kilo i§ tokiy dalyky kaip likesciai dél pagarbos bendravimo proceso metu. Tai, kas
tapo tarpasmeniniy santykiy teisingumo principais, 1§ pradziy buvo laikoma socialiniu procesinio
teisingumo aspektu. Aukstas darbuotojy teisingumo suvokimas didina darbuotojy pasitikéjimg savo
vadovu ir jsipareigojima savo organizacijai, gerina darbuotojy veikla, didina darbuotojy pilietiSkuma
ir padidina darbuotojy pasitenkinima (Cropanzano ir kt., 2015). Tod¢l labai svarbu suprasti, kaip
darbuotojai formuoja savo teisingumo suvokimg kaip pagrindinj veiksnij, kad suprasty savo elgesj
organizacijoje. Labiausiai darbuotojai teisinguma suvokia jvertindami, kaip su jais elgiasi vadovas,
ypac vykdydamas tarpasmeniniuose santykiuose figiiruojantj teisinguma.

Colquitt‘as ilgg laikg bendradarbiaudamas su skirtingais autoriais ir tyrinédamas darbuotojy
teisingumo suvokimg iSskyré keturias teisingumo dimensijas, kurios susitapatina su organizacinio
teisingumo dedamosiomis: paskirstymo, procediirinis, tarpasmeninis ir informacinis teisingumas.
Paskirstymo teisingumas atspindi sprendimy rezultatus ir yra susijes su lygybés normomis,
procediirinis teisingumas apibrézia sprendimy priémimo procediiry teisingumg ir yra susij¢s su tam
tikrais proceso kriterijais, pavyzdziui, ar sprendimas buvo priimtas tiksliai ir nuosekliai.
Tarpasmeninis ir informacinis teisingumas pasireiskia tiesioginés sgveikos metu su organizacijos
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atstovais ar pacia organizacija. Biitent tarpasmeninis ir informacinis teisingumas labiausiai atspindi
darbuotojy gebe¢jima identifikuoti bendra teisingumo aspekta per darbuotojo sociopsichologines
patirtis. Tarpasmeninis teisingumas yra suvokiamas kaip teisingumas, pasireiskiantis tarp Zmoniy
tarpusavio santykiy, o ne kaip abstraktus teisingumas. Tarpasmeninis teisingumas apima tai, kaip
zmones suvokia, ar su jais yra elgiamasi teisingai, ar ne. Tai taip pat apima ir jiems suteikiama
jvertinimg ar griztamajj rysj, kuris tiesiogiai kalba apie jy darbo indélj. Tarpasmeninis teisingumas
gali turéti didelé¢ jtaka socialiniams santykiams, darbo atmosferai, bendruomeniskumo jausmui. Jei
zmongs jauciasi socialingje erdvéje teisingai vertinami, jie gali jaustis geriau ir buti labiau jsitrauke |
veiklas. Jei vis tik Zmonés jauciasi, kad yra vertinami neteisingai, jie gali jausti nusivylima, pyktj ir
norg atsitraukti nuo bendruomeniskos veiklos (Colquitt ir Rodell, 2015).

Informacinis teisingumas yra suvokiamas kaip teisingumas, kuris susij¢s su pateikiama ar gaunama
informacija, kurig naudoja sprendimy priémimui. Informacinis teisingumas glaudziai asocijuojamas
su skaidria ir atvira informacija jos perdavimo procese. Siuo atveju zmonéms jaus teisinguma tuomet,
kai visa gaunama informacija bus pateikiama aiSkiai ir bus tinkamai apdorota, tai reiskia, kad
pateikiama tik pati reikalingiausia informacija. Informacinis teisingumas pasiZymi savo svarba tuo,
kad gaunama informacija zmonéms yra reikalinga priimant daugybe jvairiy sprendimy. Jei gaunama
informacija yra netiksli, zmonés tai vertins kaip neteisingumo apraiska ir tai darys didelg jtaka
sprendimy priémimui (Colquitt ir Rodell, 2015). Tad informacinis teisingumas yra svarbus norint
uztikrinti, kad Zzmonés pasitikéty informacija, kurig gauna ir procesa vertinty kaip teisingg.

Nagrinéjant teisingumo suvokimg griztamojo rySio metu galima suprasti, kad paskirstymo
teisingumas yra kaip griztamojo rySio ar veiklos vertinimo turinio teisingumas. Tokiu principu,
griztamasis rySys darbuotojo suvokiamas kaip teisingas tuomet, kai vadovas vertina pastangas, veikla
ir darbo rezultatus, tai yra pareigas. Tuo tarpu procedirinis teisingumas griztamojo ryS$io metu
darbuotojo suprantamas kaip procesas, kurio metu visa informacija buvo renkama. Sj procesa
darbuotojas gali jvertinti kaip teisingg tuomet, kai vadovas grjztamajj ry$j pateikia neSaliskai,
remdamasis tikslia informacija, paremta konkreciais faktais. Tarpasmeninio teisingumo suvokimas
griztamojo rySio metu pasireiskia tuo, kaip vadovas elgiasi su griztamojo rySio gaveéju. Darbuotojas
elgesj vertins kaip teisingg tuomet, kai vadovas teiks griztamaji ry$] mandagiai ir su pagarba,
nejzeidziant darbuotojo jausmy. Grjztamojo rySio kontekste informacinis teisingumas apima
komunikacijos aiSkumg, nuoSirdumg ir objektyvy informacijos paaiSkinimg. Tai reiSkia, kad
darbuotojas teisingai jvertins vadovo teikiamg griztamajj rySj tuomet, kai vadovas vertins ir
informacija teiks atvirai, pasitelkdamas aiskius vertinimo kriterijus, komunikuos suprantamai ir
pagrisdamas objektyvig informacija (Sparr ir Sonnentag, 2008).

Alder‘is (2007) nagringjo procedirinj ir tarpasmeninj darbuotojy teisingumo suvokimg griztamojo
rySio kontekste. Autorius teigia, kad yra svarbu grjztamojo rysio ar veiklos vertinimo metu uztikrinti
darbuotojams tarpasmeninj teisinguma, jog jie jaustysi jvertinami teisingai ir vienodai. | tai svarbu
atkreipti démesj tuomet, kai darbuotojy, dirbanc¢iy tose paciose pareigose, yra daug ir veiklos
vertinimas vyksta pagal tam tikras procediras. Jei organizacija nesuteikia darbuotojams pagrindo
jaustis teisingai jvertintiems, tai gali pakenkti darbuotojy motyvacijai ir norui dirbti tokioje
organizacijoje. D¢l aiSkiy griztamojo rySio ar veiklos vertinimo procesy laikymosi autorius savo
tyrime iSskiria ir procediirinj teisinguma, kaip svarby aspekta, dél kurio organizacija biity laikoma
teisinga, o darbuotojai jaustysi teisingai vertinami. Procedirinis teisingumas, pasak autoriaus, yra
tiesiogiai susij¢s su darbuotojy pasitikéjimu organizacija.
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Alder‘is (2007) taip pat kaip ir Colquitt’as ir Rodell’as (2015) savo tyrime teigia, darbuotojy
teisingumo suvokimas turi tiesioging jtakg darbo rezultatams, produktyvumui ir naSumui. Empirinio
tyrimo rezultatai atskleidzia, kad biitent grjztamasis rySys yra svarbus veiksnys, kuris prisideda prie
darbuotojy tarpasmeninio ir procediirinio teisingumo suvokimo. Tam jtakos turi ir paciy vadovy
elgsena griztamojo rySio ar veiklos vertinimo pokalbiy metu. Teigiama, kad konstruktyvus
griztamasis rySys yra reikSmingas darbuotojy supratimui apie tarpasmeninj teisinguma. Tai reiskia,
kad kuo daugiau vadovai grjztamajj ry$j teikia konstruktyviai, tuo labiau darbuotojai yra linke jaustis
jvertinti teisingai. Vis tik, tyrime pastebima, kad didesn¢ jtaka vadovo teikiamas konstruktyvus
griztamasis rySys turi ne procediiriniui, o tarpasmeniniui teisingumui (Alder, 2007).

Taigi, atsizvelgiant | mokslinius tyrimus apie darbuotojy teisingumo suvokima, galima daryti i§vada,
kad darbuotojy teisingumo suvokimas yra biisena, kai patys darbuotojai jauciasi teisingai arba
neteisingai vertinami. Darbuotojy teisingumo suvokimui labiausiai jtakg daro tarpasmeninis,
informacinis ir procedirinis teisingumas. Daznu atveju darbuotojy teisingumo suvokimas formuojasi
griztamojo rysio ar veiklos vertinimo metu, kai ji teikia vadovas. Vadovo elgesys griztamojo rysio
metu atskleidzia, pagal ka ir ar darbuotojas suvokia teisinguma. Jei vadovas su darbuotoju elgiasi
teisingai, procediiriniu, tarpasmeniniu ir informaciniu atzvilgiu, darbuotojas griztamaji rysi suvoks
kaip nauda ir jausis jvertintas teisingai, tokiu principu bus gauta nauda ir organizacijai, nes
darbuotojas tuomet bus linkes labiau jsipareigoti organizacijai ir jausis motyvuotas atlikti savo
pareigas.

2.4. Vadovo elgsenos teikiant griZtamaji rySi poveikio darbuotoju teisingumo suvokimui
teorinis modelis

Analizuota mokslin¢ literatiira atskleidé, kad tarpasmeniniy santykiy teisingumo suvokimas yra
susijgs su jvairiais organizaciniu pozilriu svarbiais rezultatais, jskaitant pasitenkinima darbu.
Darbuotojy teisingumo suvokimas formuojasi tuomet, kai vadovas atitinkamai elgiasi teikiant
griztamajj rysj, nepriklausomai nuo to, ar griztamasis rySys yra teikiamas kaip kritika ar kaip
pripazinimas. Asmenys vertina teisingg elgesj, nes toks elgesys simbolizuoja, kad jie yra vertinami
tam tikros Zmoniy grupés, taigi, stiprina jy tapatybe ir savivertg. Kita vertus, neteisingas elgesys gali
kelti grésme¢ asmeny savigarbai ir tapatybei.

Vadovo elgsena darbuotojo atzvilgiu gali daryti tam tikrag poveiki darbuotojy teisingumo suvokimui
priklausomai nuo pacios vadovo elgsenos. Remiantis mokslinés literatiiros Saltiniais yra atrinktos
dazniausiai tiriamos vadovo elgsenos, kurios gali daryti poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui
teikiant grjztamajj rySj. Nustatyta, kad vadovo elgesys teikiant griztamajj ry$j turi jtakos ne tik
griztamojo rySio pokalbio informacijos jsisavinimui darbuotojo atzvilgiu, bet ir santykiams tarp
vadovo ir darbuotojo bei atmosferos organizacijoje kiirimui (Buchko ir Buchko, 2016). Siame darbe
yra siekiama iStirti vadovo elgseny poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui Lietuvos kontekste.
Darbuotojy teisingumo suvokimas Siame tyrime yra jvardijamas, kaip jvertinimas, kaip su paciais
darbuotojais yra elgiamasi, ypac tarpasmeniniuose santykiuose, tai yra, ar su darbuotoju elgiamasi
teisingai ar ne, $iuo atveju griZztamojo rySio metu. Labiausiai tiriamos ir vienos i$ pagrindiniy teikiant
griztamajj ry$j pasireiSkianciy vadovo elgseny, kurias galime taikyti tolimesniame tyrime:

- vadovas teikdamas grjztamajj rysj remiasi faktais;

- vadovas informacijg teikia neSaliskai, remdamasis surinktais duomenimis;
- vadovas teikdamas griZztamajj ry$j elgiasi mandagiai ir pagarbiai;
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- vadovas teikdamas grjztamajj ry$j domisi darbuotojo nuomone.

Siekiant apjungti analizuojamas sritis yra sukuriamas teorinis modelis (zr. 1 pav.). Sis modelis leidZia
izvelgti tiesiogines sgsajas tarp vadovo elgsenos teikiant griztamajj rysi ir darbuotojy teisingumo
suvokimo.

Vadovas teikdamas griztamajj rysi Darbuotoju teisingumo suvokimas
remiasi faktais

Jauciasi jvertintas teisingai

Vadovas teikdamas griztamajj rysj
domisi darbuotojo nuomone

Vadovas informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis

Vadovo elgsena teikiant
griztamajj rysj

Darbuotojy teisingumo suvokimas

Vadovas bendrauja mandagiai ir
pagarbiai Jauciasi jvertintas neteisingai

1 pav. Vadovo elgsenos teikiant grjztamajj ry$j poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui teorinis modelis

Remiantis sudarytu teoriniu modeliu ir analizuota moksline literatiira yra daromos prielaidos.
Pirmiausia, daroma pagrindiné prielaida, kad grjztamojo rySio metu vadovo elgsenos daro tiesioginj
poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui. Galima sakyti, kad kuo vadovas iSsakydamas griztamaji
ry$i daugiau naudoja tiriamas elgsenas, tuo darbuotojai jauciasi teisingiau jvertinti. Tai yra, kuo
vadovas labiau teikdamas griztamajj rySj remiasi faktais, informacijg teikia nesaliSkai, remdamasis
surinktais duomenimis, elgiasi mandagiai ir pagarbiai, domisi darbuotojo nuomone, tuo darbuotojai
jauciasi teisingiau jvertinti. Taip pat, galima daryti prielaida, kad kuo vadovas i§sakydamas griztamaji
ry$i maZiau naudoja tiriamas elgsenas, tuo darbuotojai jauciasi jvertinti neteisingiau. Tai yra, kuo
vadovas teikdamas griztamajj ryS$j maZziau remiasi faktais, informacija teikia neSaliSkai, remdamasis
surinktais duomenimis, elgiasi mandagiai ir pagarbiai, domisi darbuotojo nuomone, tuo darbuotojai
jauciasi jvertintas neteisingiau.
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3. Vadovo elgsenos teikiant griZtamaji rysj poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui
tyrimo metodika

3.1. Tyrimo tikslas, uZdaviniai

Tyrimo tikslas — istirti vadovo elgsenos poveikj teikiant griztamajj rysj darbuotojy teisingumo
suvokimui.

Tyrimo uZdaviniai:

1. istirti vadovo elgsenos, teisingumo suvokimo ir grjztamojo rysio pokalbio pobiidzio raiska;

2. nustatyti skirtingy vadovo elgseny griztamojo ryS$io metu poveikj darbuotojy teisingumo
suvokimui;

3. istirti vadovo elgseny griztamojo rySio metu poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui
skirtumus esant grjztamojo rysio kaip kritikos, pripazinimo ar vienodo santykio tarp kritikos
ir pripazinimo pokalbiui.

3.2. Tyrimo metodas

Siekiant iStirti vadovo elgsenos poveikj teikiant griztamajj rysj darbuotojy teisingumo suvokimui,
pasirenkama atlikti empirinj tyrimg kiekybinio tyrimo metodu, remiantis statistine analize, kuri
leidzia nustatyti jvairius rysius, jy jtakg vienas kitam ir désnius. Kadangi tyrime didelis démesys yra
skiriamas vadovo elgsenos poveikiui darbuotojo teisingumo suvokimui tai Sis tyrimo metodas leidzia
uztikrinti koreliacijy ir komponenty rySiy nustatomg patikimumg. Kiekybiniui tyrimui atlikti
pasitelkiama netiesiogin¢ anketiné apklausa. Netiesiogin¢ anketiné apklausa atliekama biidu, kai
elektroniné anketos versija siun¢iama auditorijai internetu. Sio tipo anketa leidzia apklausti didesnj
kieki respondenty, lengviau juos pasiekti. Gauti apklausos rezultatai i§ karto automatiskai yra
susisteminami skaitmenin¢je formoje. Tai uztikrina maZesn¢ klaidy atsiradimo tikimybe suvedant
duomenis j duomeny apdorojimo programa.

3.3. Tyrimo instrumentas

Pagrindinis tyrimo instrumentas yra anketa, kuri yra parengta remiantis atlikta teorine mokslinés
literatiiros Saltiniy analize apie vadovy elgsenos poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui (zZr. 1
prieda). Vadovo elgsenos poveikio teikiant griztamajj ryS$j darbuotojy teisingumo suvokimui anketa
yra sukonstruota taip, kad pagristy tyrimo tiksla ir uzdaviniais. Anketa yra sudaryta i§ 11 uzdary
klausimy, i kuriuos, galima atsakyti pasirenkant vieng ar kelis atsakymo variantus. Uzdaro tipo
klausimai leidzia uztikrinti, kad i§ respondento gauti atsakymai yra tikslis ir lengvai interpretuojami.
Remiantis uzdaro tipo klausimy atsakymais iSanalizavus tyrimo rezultatus yra lengviau ir tikslingiau
suformuojamos iSvados. 11 uzdary klausimy yra sudaryti i§ 3 klausimy tipy ir demografiniy klausimy
(zr. 3 lentelg).
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3 lentelé. Klausimyno struktiira

Klausimy kategorija Klausimy subkategorija | Klausimy nr. Autorius
klausimyne
Grjztamasis rysys Kritika, pripazinimas 6 Sudaryta autorés
Vadovo elgsenos Vadovas teikdamas 7 Getnet, Jebena, Tsegaye (2014)
griztamajj rySj remiasi
faktais
Vadovas teikdamas 8 Walsh (2003)

griztamajj rysj domisi
darbuotojo nuomone

Vadovas informacija 9 Getnet, Jebena, Tsegaye (2014)
pateikia neSaliskai,
remdamasis surinktais
duomenimis apie veiklos

kokybe
Vadovas bendrauja 10 Steelman, Levy, Snell (2004)
mandagiai ir pagarbiai
Darbuotojy teisingumo Jauciuosi jvertintas 11 Alder (2007); Coulquit ir Rodell
suvokimas teisingai, jauciuosi (2015)

jvertintas neteisingai

Demografiniai klausimai AmZzius, lytis, darbo 1,2,3.4,5 Sudaryta autorés
stazas organizacijoje,
sektorius, uzimamos
pareigos

Tyrimo anketoje sudaryty klausimy matavimo skalés yra nevienodos. 1,2,3,4,5 ir 6 klausimy skalés
yra nominalios. Sie klausimai yra demografiniai ir respondentai turi j juos atsakyti pasirinke vieng
atsakymg i§ galimy varianty. Nominaliy skaliy klausimai skirti greitam ir paprastam duomeny
apdorojimui ir atsakymy daznumo skaiciavimui ir ty daznumy procentiniam pasiskirstymui nustatyti
(Dik¢ius, 2011). 7 klausimui yra naudojama intervaliné skalé, kuri nusako respondentui identifikuoti
griztamojo rys$io pobadj. 8, 9 10 ir 11 klausimy skaléms naudojama 7-iy baly Likerto skalé. Sie
klausimai tiesiogiai susij¢ su vadovy elgsenomis ir jy poveikiu darbuotojy teisingumo suvokimui.

Klausimynas sudarytas i§ skirtingy klausimy tipy ir jy grupiy. Kiekvienas klausimas turi atitinkama
skai€iy teiginiy, kuriuos respondentas turi jvertinti pagal atitinkama klausimo skale. Kiekybinio
tyrimo anketg sudarantys 1-5 klausimai yra demografiniai, skirti identifikuoti respondento
charakteristikas. 1 ir 2 klausimai padeda nustatyti respondento amziy ir lytj, 3-5 klausimai leidzia
identifikuoti respondento i8dirbtg laikg organizacijoje, sektoriy, kuriame dirbg ir uzimamas funkcines
pareigas.

Svarbi tiriamoji tyrimo dalis yra griztamojo rySio teikimas. Jis reikalingas tam, kad bty galima
identifikuoti griztamojo rySio pobiidj. Analizuojant moksling literatliros analiz¢ nebuvo rasta
naujausiy tyrimy, kurie buty nagrinéja griztamajj rysj kaip kritikg ir kaip pripazinimg. Tad 6
klausimas tyrime yra apie griztamojo rySio pobudj ir sudarytas pacios tyrimo autorés. Respondento
yra praSoma pazyméti, ar turétas griztamojo rySio / veiklos vertinimo pokalbis labiau buvo kaip
kritikos, ar kaip pripazinimo iSsakymas, kai intervalingje 7-iy baly skaléje 1 Zymi kritikg, o 7 —
pripazinima. Sis klausimas nustato, kokio grjztamojo ry§io ar veikos vertinimo pokalbio metu
respondentas vertina vadovo elgsenas, kurios daro jtakg darbuotojy teisingumo suvokimui.
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Placiausiai tyrimo apklausoje yra nagrinéjamos vadovo elgsenos, kurios pasireiskia grjztamojo rysio
ar veiklos vertinimo pokalbiy metu ir kurias gali identifikuoti respondentas. Anketoje yra tiriamos 4
vadovo elgsenos kategorijos, kurias sudaro atskiri klausimai su skirtingu kiekiu teiginiy. 7 klausimas
yra apie vadovo elgsena, kuri identifikuoja, kad vadovas teikdamas griztamajj rySj remiasi faktais.
Sis klausimas sudarytas remiantis Getnet‘o ir kt. (2014) klausimais, kurie buvo modifikuojami i3
klausiamosios formos j teiginio formg. Klausimy atsakymams yra naudojama 7-iy baly Likerto skal¢,
kurioje respondentas atsakydamas j klausimg jvertina teiginius nuo ,, Visiskai nesutinku* iki ,, Visiskai
sutinku®. 8 klausimas yra apie vadovo elgsena, kuri nusako, kad vadovas teikdamas griztamajj rysj
domisi darbuotojo nuomone. Klausimo teiginiai buvo sudaryti modifikuojant juos i§ klausiamosios
formos, remiantis Walsh (2003) klausimais. Respondentas atsakydamas j klausimg taip pat teiginius
ivertina 7-iy baly Likerto skaléje nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,Visiskai sutinku®. 9 tyrimo klausimas
yra apie vadovo elgsena, kuri identifikuoja, kad vadovas informacijg griztamojo rySio ar veiklos
vertinimo pokalbio metu pateikia neSaliskai, remiantis surinktais duomenimis apie veiklos kokybeg ir
kiekybe. Sio klausimo teiginiai taip pat sudaryti remiantis Getnet‘o ir kt. (2014) klausimais, kuriy
forma buvo pakeista i§ klausiamosios | teigiamaja. Atsakydamas j klausima respondentas pasirenka
jvertinimg 7-iy baly Likerto skaléje nuo ,,VisiSkai nesutinku* iki ,,VisiSkai sutinku*. 10 klausimas yra
paskutinis klausimas apie vadovo elgsena, kurios teiginiai leidzia identifikuoti, ar vadovas griztamojo
ry$io ar veiklos vertinimo pokalbiy metu su vertinamuoju darbuotoju elgiasi mandagiai ir pagarbiai.
Sio klausimo teiginiai yra sudaryti adaptuojant Steelman‘os ir kt. (2004) klausimus i§ klausiamosios
formos ] teiginius. Respondentas atsakydamas j klausimg jvertina teiginius taip pat 7-iy baly Likerto
skaléje nuo ,,Visiskai nesutinku® iki ,,Visiskai sutinku®.

Apklausos anketos paskutinis 11 klausimas yra nagriné¢jantis darbuotojy teisingumo suvokima. Sis
klausimas i§ esmeés nagrinéja pacio respondento teisingumo suvokimo pojiiti, kaip jis jauciasi
jvertintas atsizvelgiant | vadovo elgsenas griztamojo rysio ar veiklos vertinimo pokalbiy metu. Tai
yra §is klausimas identifikuoja, ar respondentas jauciasi jvertintas teisingai ar neteisingai. Klausimas
sudarytas remiantis Alder‘io (2007), Coulquit‘o ir Rodell‘o (2015) klausimais, kuriy formuluotés i§
klausiamosios formos i teiginio formas buvo pakeistos. Klausimo atsakymus respondentas jvertina
pagal 7-iy baly Likerto skalg, pasirinkdamas nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,Visiskai sutinku*.

3.4. Tyrimo imties dydis

Tyrimo metu siekiame istirti vadovo elgsenos poveikj teikiant griztamajj rysj darbuotojy teisingumo
suvokimui, tad tiriamyjy grupé yra Lietuvoje privaciame, vieSajame ar kitame sektoriuje dirbantys
asmenys, nepriklausomai nuo pareigy, ar darbo stazo organizacijose. Vis tik yra privalu, kad dirbantys
asmenys biity gaunantys veiklos vertinimus ar griztamojo rySio pokalbius i§ savo vadovy. Siekiant
kuo tiksliau reprezentuoti populiacija, tyrimo imtis yra apskaiiuojama remiantis Oficialiosios
statistikos portalo duomenimis. Atsizvelgiant j statistinius duomenis 2022 m. paskutinio ketvir¢io
uzimty gyventojy Lietuvoje skaiCius buvo 1 miln. 414,80 tokst.! Imties dydzio apskai¢iavimui

naudojama Paniotto formulé:
1

n=

1
2 —
A + 5

¢ia n — minimalus imties dydis;
A — paklaidos dydis (0,05);

! Oficialiosios statistikos portalas. Prieiga per interneta: https://osp.stat.gov.1t/statistiniu-rodikliu-analize#/
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N — generalinés visumos dydis;

tai:
1
n= = 399

1
2 - -
(0.05)* + 7474800

Minimaliai im¢iai apskaiciuoti buvo taikoma 5 proc. paklaida. Tad apskai¢iavus gauname, kad tyrimo
minimalus imties dydis yra lygus 399 respondentams.

3.5. Duomeny rinkimas ir analizé

Vadovo elgsenos teikiant griztamaji rysi poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui tyrimo anketa
buvo talpinama | interneting platforma surveymoneky.com. Anketa siun¢iama respondentams ir
renkami jos duomenys buvo nuo 2023 m. kovo 10 d. iki 2023 m. balandzio 14 d. Kiekybinio tyrimo
anketa buvo dalinamasi socialiniuose tinkluose Facebook, Instagram, Linkedin. Taip pat anketos
nuoroda buvo siunc¢iama el. pastu.

Anketg uzpildé 236 respondentai. Sis skai¢ius nesiekia minimalaus imties dydzio, tad teigiama, kad
Sis tyrimas buvo bandomasis. Bandomasis tyrimas jprastai yra atlickamas tam, kad véliau buty galima
patobulinti tyrimo klausimynag ir taip uztikrinti biisimy rezultaty kokybe. Bandomoji apklausa leidzia
identifikuoti, ar klausimyng sudarantys klausimai yra lengvai suprantami ne tik klausimyno autoriui,
bet ir respondentams (Gaizauskaité, Mikén¢, 2014). Tad gauty rezultaty iSvady negalime taikyti
generalinei aibei, tad tyrima ateityje reikty kartoti, kad biity pasiekiamas reikiamas imties dydis.

Gauti apklausos duomenys apdorojami skirtingais metodais. Demografiniy klausimy duomenys yra
apdorojami MS Excel programa, o iSsamesnei duomeny analizei ir vadovo elgsenos, grjiZztamojo rysio
ir darbuotojy teisingumo suvokimo kategorijy klausimy duomenys apdorojami pasitelkiant statistinés
programinés jrangos rinkinj — SPSS. SPSS yra jrankis, kuris tyrime naudojamas duomeny
uzkodavimui, esamy skaliy validumui, koreliaciniy rysiy tikrinimui, regresinei analizei ir kitoms
funkcijoms atlikti. Atliekama apraSomoji analizé, kuri leidzia jvertinti respondenty demografines
charakteristikas: pasiskirstymg pagal amziy, lytj, darbo veiklos organizacijoje trukme, uzimamas
pareigas, sektoriy, kuriame dirba. Identifikavus respondenty charakteristikas, jvertinamas griztamojo
rysSio kaip kritikos i§sakymo ir pripazinimo suteikimo santykis, bei nustatomos vadovo elgsenos ir jy
poveikis teikiant grjztamajj ry$j darbuotojy teisingumo suvokimui. Tyrime analizuojami skirtingi
vadovo elgseny pjuviai ir jy poveikis darbuotojy teisingumo suvokimui priklausomai nuo griztamojo
ry$io suteikimo kaip kritikos arba kaip pripazinimo pobiudzio.

3.6. Tyrimo patikimumas ir validumas

Prie$ pradedant analizuoti tyrimo rezultatus, pirmiausia yra atlickamas skaliy patikimumo ir validumo
nustatymas. Skaliy patikimumas ir validumas yra svarbis tyrimo kokybés rodikliai, susij¢ su
kiekybiniy tyrimy kokybe ir patikimumu (Pakalniskiené, 2012).

Skaliy patikimumui jvertinimas naudojamas tuomet, kai norima sukurti naujg rodiklj i§ keliy
kintamyjy, o tam naudojamas Kronbacho alfa (angl. Cronbach’s alpha) koeficientas. Sis koeficientas
svyruoja nuo 0 iki 1, o dazniausiai laikomas tinkamu tyrimams, kai jis yra ne mazesnis kaip 0,7
(Pakalniskiené, 2012, Dikcius, 2011).
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Kai zinoma, kad skalé yra patikima, tuomet galima nustatyti skalés validuma. Konstrukto validumui
uztikrinti yra naudojama faktorin¢ analiz¢. Faktorinei analizei yra naudojami svarbils kriterijai,
leidziantys jvertinti konstrukto validumg. Pagrindiniai kriterijai yra Bartleto sferiSkumo (angl.
Bartlett s Test of Sphericity) ir KMO — Kaizerio-Mejerio-Olkino (angl. Kaiser-Meyer-Olkin Measure
of Sampling Adequacy (KMO)) koeficientai. Yra priimama, kad KMO reikSmé turi buiti nemaziau
kaip 0,6, kad biity galima teigti, jog kintamyjy faktoriné reikSmé rezultatyvi. Tuo tarpu Bartleto
sferiSkumo koeficiento reik§mé laikoma normaliuoju dydziu tada, kai p reikSmé yra didesné nei 0,05,
nurodant, kad tarp kintamyjy néra statistiskai reikSmingy koreliacijy (Pukénas, 2009).

Vadovo elgsenos teikiant griztamaji ry$] poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui tyrimo
patikimumas nustatomas Sioms skaléms:

- vadovas teikdamas grjztamajj ry§j remiasi faktais;

- vadovas teikdamas grjZztamajj ry$j domisi darbuotojo nuomone;

- vadovas teikdamas griztamajj ryS] informacija pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktais
duomenimis;

- vadovas teikdamas grjZztamajj ry$j bendrauja mandagiai ir pagarbiai,

- darbuotojy teisingumo suvokimas.

Gautos Kronbacho alfa koeficienty reikSmés pateikiamos 4 lentel¢je. Bendra vadovo elgsenos teikiant
griztamajj ry$j skale dar kartg bus patikrinama, po faktorinés analizés.

4 lentelé. Vadovo elgsenos teikiant griztamajj rysj poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui tyrimo skaliy
Kronbacho alfa reik§més prie§ faktoring analize

Konstrukto blokas Skalé Skale sudaranciy | Kronbacho alfa
teiginiy skaic¢ius | koeficiento reik§mé

Vadovo elgsena Vadovas teikdamas grjztamajj rySj remiasi 17 0,962
teikiant grjztamajj rySj | faktais

Vadovas teikdamas grjztamajj ry$j domisi 6 0,922
darbuotojo nuomone

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj 12 0,724
informacijg pateikia neSaliskai, remdamasis
surinktais duomenimis

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj bendrauja | 5 0,793
mandagiai ir pagarbiai
Darbuotojy teisingumo | Darbuotojy teisingumo suvokimas 6 0,827
suvokimas

Ivertinant vadovo elgsenos teikiant griztamajj rysj skalés patikimuma, pirmiausia yra perkoduojami
skaliy vadovas teikdamas griztamajj ry$j bendrauja mandagiai ir pagarbiai 10.3 ir 10.4 teiginiai ir
vadovas teikdamas griztamajj rysj informacija pateikia nesaliskai, remdamasis surinktais duomenimis
9.7, 9.11 ir 9.12 teiginiai, kurie buvo sukurti reversiniai, uztikrinant, kad respondentas pateiktus
teiginius suprasty teisingai. Perkodavus teiginius buvo apskai¢iuota kiekvienos elgsenos Kronbacho
alfa koeficiento reikSmé. Gauta vadovas teikdamas griztamajj rysj remiasi faktais skalés Kronbacho
alfa koeficiento reiksmé — 0,962, vadovas teikdamas griztamajj rySi domisi darbuotojo nuomone
skalés Kronbacho alfa koeficiento reikSme — 0,922, vadovas teikdamas grjztamajj rysj informacija
pateikia neSaliskai, remdamasis surinktais duomenimis skalés Kronbacho alfa koeficiento reikSme —
0,724, o vadovas teikdamas griztamajj rysj bendrauja mandagiai ir pagarbiai skalés Kronbacho alfa
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koeficiento reiksmé — 0,793. Visy tiriamy vadovo elgseny teikiant gyztamaji rysj skaliy reikSmes
didesnés, nei 0,700, tad galima teigti, kad skalés patikimos.

Tikrinant darbuotojy teisingumo suvokimo skalg, pirmiausia buvo taikomas perkodavimas 11.2
teiginiui. Perkodavus teiginj ir atliekant skalés patikimumo nustatyma, buvo gauta, kad darbuotojy
teisingumo suvokimo skalés Kronbacho alfa koeficiento reik§mé yra 0,827. Si reik§mé yra didesné
uz 0,7, tad galime teigti, kad darbuotojy teisingumo suvokimo skalé yra patikima.

Atliekant skalés vadovas teikdamas grjztamajj ry$j remiasi faktais faktoring analiz¢, gauname, kad
Siai skalei yra priskiriami du faktoriai, kurie pasiskirsto po 9 ir 8 teiginius (Zr. 2 prieda). Abu faktoriai
paaiskina 64,56 proc. duomeny issibarstymo. Vis tik, kadangi susidaré¢ du faktoriai, o ne vienas, kaip
buvo tikétasi, viendimensiskumo reikalavimas néra iSpildomas. Skalés KMO yra 0,960, o maZiausias
faktorinis svoris yra 0,542. Pagal Pukéng (2011) ir Pakalniskieng (2012) faktoriy svoris turi biti ne
mazesnis nei 0,4. Analizuojant gautg faktoring analiz¢, matoma, kad pirmajam faktoriui, kurio
duomeny iSsibarstymo paaiskinamumas lygus 32,75 proc. priklauso 7.2, 7.5, 7.7-7.9, ir 7.11-7.14
teiginiai, o likusieji priskiriami antrajam faktoriui, kurio paaiskinamumas lygus 31,84 proc.
Atsizvelgiant | teiginius, galima daryti i§vada, kad pirmasis faktorius labiau paaiskina pacios veiklos
rezultatus / vertinima, o antrasis faktorius kalba apie veiklos planavima, padedantj pasiekti geresnius
rezultatus ateityje. Kadangi skal¢ sudaro 17 panaSiy teiginiy, remiantis teorija galima teigti, kad
abiejy faktoriy teiginiai siejasi su tuo, kaip vadovas teikia grjztamajj ry$j remiantis faktais, tik vienu
atveju yra orientuojamasi j vertinimo proceca, o kitu atveju i ateitj ir geresnj rezultaty siekima, tad
yra priimama i$skirti du faktorius: vadovas teikdamas griztamajj rysj orientuojasi j veiklos vertinimo
procesa (7.2, 7.5, 7.7-7.9, ir 7.11-7.14 teiginiai) ir vadovas teikdamas grjZztamajj rysj orientuojasi }
veiklos gerinimg ateityje (7.1, 7.3-7.4, 7.6, 7.10, 7.15-7.17 teiginiai).

ISskyrus faktorius yra pakartojama faktoriné analizé. Skalés vadovas teikdamas griztamaji rysj
orientuojasi ] vertinimo procesa faktoriné analizé rodo, kad skales KMO yra 0,937, o Bartleto
kriterijaus reikSmé mazesné uz 0,05, tai rodo, kad skalés teiginiai yra tinkami faktorinei analizei
atlikti. Kaip ir buvo tikétasi, yra iSskiriamas vienas faktorius, kuris paaiskina 64,40 proc. duomeny
i8sibarstymo. Maziausias faktoriaus svoris yra 0,734 (Zr. 3 prieda). Tuomet atlickama skalés vadovas
teikdamas grjztamajj ry$j orientuojasi j veiklos gerinimg faktoriné analize, kurios KMO lygus 0,931,
o Bartleto kriterijus mazesnis uz 0,05. Maziausias faktorinis svoris yra 0,708. Sis faktorius paaikina
62,95 proc. dispersijos reikSmiy (zr. 4 prieda).

Analizuojant vadovas teikdamas grjztamaji rySi domisi darbuotojo nuomone skalés duomeny
tinkamuma faktorinei analizei paaiSkéja, kad KMO yra 0,902, Bartleto sferiSkumo koeficientas
mazesnis nei 0,05. Analizuojant faktoriy skai€iy, yra gaunamas vienas iSskirtas faktorius, tad galima
teigti, kad viendimensiSkumo reikalavimas yra iSpildomas. MaZziausias faktoriaus svoris yra 0,762, o
duomeny issibarstymg faktorius paaiskina 66,95 proc. (zr. 5 prieda).

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai skales KMO yra 0,687, o Bartleto
kriterijus Zemesnis nei 0,05 (zr. 6 prieda). Vis tik, faktorin¢ analizé iSskyré du faktorius. Teiginiai
10.3 ,,Mano vadovas jprastai grjztamajj rysj pateikia apgalvotu biidu® ir 10.4 ,,Mano vadovas itin
gerai elgiasi su manimi, teikdamas griztamajj ry§j* pateko j atskirg faktoriy. Atsizvelgiant j teorija,
Sie teiginiai orientuojasi yra persidengiantys su likusiais teiginiais, tad i§ tolimesnés analizés jie yra
pasalinami. Pakartotinai atlikus skalés faktoring analize¢, gaunama, kad KMO lygus 0,693, maZiausias
faktoriaus svoris lygus 0,698. Faktorius 61,93 proc. paaiskina duomeny i$sibarstyma (zr. 7 prieda).
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Analizuojant skalés vadovas teikdamas grjztamajj rysj informacija pateikia nesaliSkai, remdamasis
surinktais duomenimis, duomeny tinkamumg faktorinei analizei paaiskéja, kad KMO yra 0,882,
Bartleto sferiSkumo koeficientas mazesnis nei 0,05. Faktoringje analizéje yra i$skiriami du faktoriai.
I atskirg faktoriy papuola 9.7 ,,Mano vadovas nesistengia i§vengti blogy jausmy tarp savo darbuotojy,
suteikdamas gera rezultaty jvertinimg visiems™ ir 9.11 ,,Vadovas suteikia veiklos vertinimus
neatsizvelgdamas | tai, ar darbuotojai jam patinka, ar nepatinka® teiginiai. Remiantis teorija, Sie
teiginiai yra susij¢ vadovo ar darbuotojy asmeniniais santykiais ir bendru mikroklimatu, todél galima
priskirti atskiram faktoriui. Vis tik like teiginiai yra orientuoti i veiklos vertinimo kokybe ir
nesaliSkuma kokybés atzvilgiu, todé¢l Sie teiginiai yra pasalinami. Taip pat matoma, kad 9.6 ,,Mano
vadovas man suteikia net ir tokj veiklos vertinima, kurj gavus, galiu nulidisti teiginio faktoriaus
svoris yra lygus 0,414, o teiginio 9.12 ,Vadovas teikia vienodus vertinimus visiems savo
pavaldiniams, kad i§vengty jy priespriesos ir konkurencijos® faktoriaus svoris yra 0,085 (Zr. 8 prieda).
Siy teiginiy faktoriaus svoriai yra per mazi, todél juos paSaliname ir tolimesnéje analizéje jy
neanalizuojame. Tad paSalinus 9.6-9.7 ir 9.11-9.12 teiginius yra atlickama pakartotin¢ faktoriné
analiz¢. Gauname, kad KMO lygus 0,918, Zemiausias faktoriaus svoris yra 0,519. Faktorius paaiSkina
51,86 proc. dispersijos reikSmiy (zr. 9 prieda).

Darbuotojy teisingumo suvokimo skalés faktorin¢ analize parode¢, kad yra tik vienas faktorius, nors
i$ teorinés dalies buvo manoma, kad darbuotojy teisingumo suvokimas turés du faktorius. ISskirtas
faktorius paaiskina 57,72 proc. duomeny iSsibarstymo (zr. 10 prieda). Vis tik, atsizvelgiant teiginj
11.2 ,Mano gautas griztamasis rySys parod¢, kad buvo negerbiamas mano asmeninis orumas®,
pastebéta, kad Sio faktoriaus svoris yra tik 0,142, kadangi faktoriy svoris turi biiti ne maZesnis nei
0,4, priimta, teiginj paSalinti. PaSalinus teiginj atlickama pakartotin¢ faktorin¢ analiz¢ ir gaunama,
kad darbuotojy teisingumo suvokimo skalées KMO sumazéjo ir lygus 0,861, o iSskirtas vienas
faktorius paaiskina 68,86 proc. duomeny iSsibarstymo (zr. 11 prieda).

Atlikus korekcijas ir vieng kintamajj iSskaidZius | du kintamuosius yra pakartotinai atlickamas
klausimyno patikimumas pagal Kronbacho alfa reik§Smes. Patikimumo ir validumo po pakartotiniy
skaliy patikrinimy reikSmes galima pamatyti 5 lentel¢je. Galima teigti, kad skalés yra patikimos ir
validZios.

5 lentelé. Vadovo elgsenos teikiant griztamajj rysj poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui skaliy
patikimumo ir validumo parametry reikSmés po korekcijy

Konstrukto | Skalé a r r r % KMO | Bartleto
blokas (vidurkis) | (pjp) | (max) sferiSkumas
Vadovo Vadovas Vadovas 0,941 | 4,935 4,665 | 5,089 | 64,40 0,937 0,000
elgsena teikdamas | teikdamas
teikiant griztamaji | griztamaji
griztamajj | ry§ rysj
rysj remiasi orientuojasi
faktais ] vertinimo

procesa

Vadovas 0,931 | 5,441 5,068 | 5,750 | 62,95 0,931 <0,001

teikdamas

griztamaji

rysj

orientuojasi

i veiklos

gerinima
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Vadovas teikdamas
griztamajj rysj domisi
darbuotojo nuomone

0,922 | 5,241 5,076 | 5,398 | 66,95 0,902 <0,001

Vadovas teikdamas
griztamajj rysj
informacijg pateikia
nesaliskai, remdamasis
surinktais duomenimis

0,888 | 5,249 4,771 | 5,521 | 51,85 0,895 <0,001

Vadovas teikdamas
griztamajj rySj bendrauja
mandagiai ir pagarbiai

0,822 | 5,230 4,945 | 5,381 | 61,93 0,693 <0,001

Darbuotojo 0,910 | 5,185 4,873 | 5,386 | 68,860 | 0,861 <0,001

teisingumo
suvokimas

Jauciasi jvertintas
teisingai arba neteisingai

3.7. Tyrimo etika

Tyrimo etika Siais laikais vadovautis biitina, nes taip yra uztikrinama duomeny apsauga. Atliekant
tyrimg buvo laikomasi visy pagrindiniy etikos principy ir taisykliy. Uztikrinama, kad anketa biity
savanoriSka, palikta teis¢ paciam respondentui apsispresti, ar dalyvauti apklausoje, ar nedalyvauti.
Anketos apraSyme respondentas informuojamas, kad pildydamas anketg jis iSreiskia savo sutikimag
dalyvauti tyrime ir jo atsakymai automatiskai jtraukiami j analizuojamy duomeny sarasa.

Anketos klausimai suformuoti taip, kad biity uZtikrinamas respondento anonimiskumas ir
konfidencialumas. Tyrimo duomenys yra prieinami tik tyrimo autorei, o pasaliniams asmenims
nepasiekiami. Duomeny rezultatai panaudojami tinkamai, tai yra tik apibendrintai, o ne individualiai,
kas kelty grésme respondento anonimiSkumui. UZztikrinama, kad rezultatai naudojami tik studijy
tikslams, vieSojoje erdvéje jie neskelbiami ar kitaip nepublikuojami. Demografiniai klausimai
parinkti tokie, kurie neidentifikuoty pavieniy respondenty, pasirinkta respondenty amzius nurodyti
intervalais, kas garantuoty ribotas respondento, kaip asmens, atskleidimo galimybes.

Prie$ pildant anketg respondentas supazindinamas su anketos tikslu, ir tiriamaisiais konstruktais, tai
padeda uztikrinti tyrimo skaidrumg ir aiSkuma, esant klausimams, paliekama galimybé¢ respondentui
susisiekti, nurodant autorés kontaktinius duomenis.

3.8. Demografiniy charakteristiky pasiskirstymas imtyje

Vadovo elgsenos teikiant griztamajj rysi poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui tyrime dalyvavo
236 respondentai, kurie yra dirbantys ir gaunantys griztamaji rysj i$ savo vadovy. Pirmiausia matomas
respondenty pasiskirstymas pagal amziy, lytj ir sektoriy, kuriame dirba (Zr. 6 lentel¢).

6 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, lytj ir sektoriy, kuriame dirba

PoZymis Charakteristikos
Tiriamasis Imties dydis Imties dydzio
procentiné iSraiska,
%
Amzius <25m. 120 50,85
25-30 m. 78 33,05
31-40 m. 26 11,02
41-50 m. 8 3,39
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51-60 m. 4 1,69

61-70 m. 0 0

>70 m. 0 0
Lytis Vyras 71 30,08

Moteris 165 69,92
Sektorius, kuriame Privatus 172 72,88
dirbama VieSasis 52 22,03

Kita 12 5,08

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal amziy, matome, kad 178 respondentai yra jaunesni nei
25 m. arba iki 30 m. amziaus. Tai sudaro net 83,90 proc. visy apklaustyjy respondenty. MaZiausia
respondenty, dalyvavusiy tyrime, dalj sudaro asmenys nuo 51 m. iki 60 m. amziaus. Asmeny nuo 51
m. iki 60 m. tyrime dalyvavo 4 (1,69). Vyresni nei 61 m. asmenys tyrime nedalyvavo. Nustatyta, kad
tyrime dalyvavo 71 (30,08 proc.) vyras ir 165 (69,92 proc.) moterys. Analizuojant respondenty
duomenis pagal sektoriy, kuriame dirbama, paaiSkéjo, kad daugiausiai tyrime dalyvave respondentai
dirba privaciame sektoriuje. Privac¢iame sektoriuje dirbanciy respondenty imties dydis yra 172 (72,88
proc.) VieSajame sektoriuje dirba 53 (22,03 proc.) respondentai. 12 respondenty jvardijo, kad dirba
kitame sektoriuje, kuris néra priskiriamas nei prie vie$ojo, nei prie privataus. Kitame sektoriuje
respondenty imties dydis sudaro 5,08 proc. visy respondenty.

Tyrime dalyvavusiy respondenty buvo klausiama apie darbo staza esamoje organizacijoje ir
uzimamas pareigas (zr. 7 lentelg). Analizuojant gautus duomenis, galima teigti, kad didziausia
respondenty dalj uZima asmenys, dirbantys organizacijoje nuo 1 m. iki 5 m. Nuo 1 m. iki 5 m.
respondenty tyrime yra 124 (52,54 proc.). Iki 1 m. dirban¢iy respondenty yra tre¢daliu maziau,
lyginant su 1-5 m. mety darbo staza turin€iais respondentais, tai yra 80 (33,90 proc.). Organizacijoje
dirbanc¢iy nuo 5 iki 10 m. tyrime dalyvavo 22 (9,32 proc.) O respondenty turin¢iy vir§ 10 m. darbo
stazg tyrime dalyvavo 10 (4,24 proc.). Remiantis surinktais duomenis apie uzimamas pareigas, galima
teigti, kad daugiau nei puse, tai yra 120 (50,85 proc.), tyrimo dalyviy uzima pareigas, priskiriamas
prie specialisty. Darbininky, vyr. specialisty ir viduriniosios grandies vadovy tyrime dalyvavo beveik
po lygiai: darbininky — 30 (12,71 proc.), vyr. specialisty —37 (15,68), o viduriniosios grandies vadovy
— 28 (11,86 proc.). Vis tik maziausiai tyrime dalyvavo auki&iausio lygio vadovy. Sias pareigas
uzimanciy respondenty dalyvavo tik 10, o tai sudaro maziau nei 5 proc. visos imties dydzio (4,24
proc.). Nagrinéjant duomenis, randama, kad 11 (4,66 proc.) respondenty, uzpildziusiy apklausos
anketa, saves nepriskiria nei vienoms iSvardytoms pareigoms.

7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg organizacijoje ir uzimamas pareigas

PoZymis Charakteristikos
Tiriamasis Imties dydis Imties dydzZio procentiné
iSraiska, %
Darbo stazas Iki 1 m. 80 33,90
organizacijoje 15 m. 124 52,54
5-10 m. 22 9,32
Virs 10 m. 10 4,24
Uzimamos pareigos Darbininkas 30 12,71
Specialistas 120 50,85
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Vyr. specialistas 37 15,68
Viduriniosios grandies 28 11,86
vadovas

Aukscéiausio lygio vadovas | 10 4,24
Kita 11 4,66

Taigi, tyrimo respondenty visumos ir demografiniy charakteristiky analizé¢ parod¢, kad apklausa
uzpildeé ir tyrime dalyvavo dvigubai daugiau motery nei vyry. Didzioji respondenty dalis yra jaunesni
arba 30 m. amziaus. Atlikta analizé atskleidé¢, kad beveik 73 proc. respondenty dirba priva¢iame
verslo sektoriuje. Atsizvelgiant pagal darbo staza, dauguma apklaustyjy organizacijoje yra sukaupe
nuo 1 iki 5 m. darbo staza. Didziausig imties dydj pagal uzimamas pareigas tyrime sudaro specialistai.
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4. Vadovo elgsenos teikiant griZtamajj rysi poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui
tyrimo rezultatai

4.1. Vadovo elgsenos, teisingumo suvokimo ir griZtamojo rysio pokalbio pobiidZio rai§ka

Vadovo elgsenos teikiant griztamaji rysSi poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui tyrimo rezultaty
apraSomoji analizé yra pradedama nuo konstrukty raiSkos analizés. Siekiant iSsiaiskinti, kaip
respondentas vertina gauto griztamojo rySio teikimo pobidj, buvo uzduotas klausimas apie
griztamojo rysio kaip kritikos ir kaip pripazinimo santykj. I§ viso j klausimg atsaké 236 respondentai.
Maziausia vertinimo reikSme buvo 2, o didziausia 7, kai 1 — kritika, o 7 — pripazinimas (Zr. 8§ lentelg).

8 lentelé. Grjztamojo rySio pobiidzio apraSomoji statistika

Konstruktas r (min) r (max) r (vidurkis) Standartinis
nuokrypis
Grjztamojo rysio pokalbio pobiudis 2,00 7,00 4,85 1,239

Tyrimo analizéje priimame, kad 1-3 skalés vertinimas zymi kritika, vertinimas 4 Zymi lygy santykj
tarp kritikos ir pripazinimo, o skalés vertinimas 5-7 Zymi pripazinimg (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Grjztamojo rySio skalés jver¢iy reikSmeés

Skalés jverdciai 1-3 4 5-7

Skalés reik§mé Kritika Lygus santykis tarp PripaZinimas
kritikos ir pripazinimo

Gautas respondenty atsakymy vidurkis yra 4,85. Suapvalinus vidurkj iki sveiko skaiciaus, tai rodo,
kad didZzioji dalis respondenty griztamojo rysio pobiidj vertina kaip gauta pripazinimg. Analizuojant
griztamojo rysio pobuidj pagal kritika, pripazinimg ir lygy santykj tarp kritikos ir pripazinimo matome,
kad 27 respondentai pazyméjo, kad gauta griztamajj ry$j i§ vadovo vertina kaip kritika, o 143
respondenty gautg griZztamajj rysj vertina kaip pripazinima. Like 66 respondentai teigia, kad jy gautas
griztamasis rysys i§ vadovo yra subalansuotas, tai reiskia, kad griztamojo rySio metu buvo ir kritikos,
ir pripazinimo (zr. 2 pav.). Tai rodo, kad didzioji dalis respondenty savo gauta griztamaji rysj i8
vadovo gali jvardinti kaip gautg pripazinima, tik maza dalis grjztamojo rySio metu gauna kritika.

Grjztamojo rySsio kaip kritikos ir pripaZinimo santykis

Pripazinimas - | (43
Lygus santykis tarp kritikos ir pripazinimo [ N R 66
Kritika [N 27

0 20 40 60 80 100 120 140 160
m Imties dydis
2 pav. Griztamojo ry$io kaip kritikos ir kaip pripazinimo santykio jvertinimas pagal respondentus
Analizuojamos vadovo elgsenas, kurios i§ pradziy teoringje dalyje buvo iSskirtos keturios, tai yra

vadovas teikdamas griztamaji ry$] remiasi faktais, vadovas teikdamas griztamajj ry$i domisi
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darbuotojo nuomone, vadovas teikdamas grjztamajj ry$j informacija pateikia nesaliSkai, vadovas
teikdamas grjztamajj ry$j elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Atlikus faktoring analiz¢ elgsena vadovas
teikdamas griztamajj ry$j remiasi faktais yra patikslinama ir i§ vienos iSskaidoma j dvi, tai yra
vadovas teikdamas griztamaji rysj orientuojasi i veiklos vertinimo procesg ir vadovas teikdamas
griztamajj rysj orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje. Tad i§ viso analizuojame penkias vadovo
elgsenas. Pirmiausia, elgsenos nagrinéjamos neatsizvelgiant i griztamojo rysio pobidi.

Atsizvelgiant | elgseny aprasomaja statistika ir lyginant visy elgseny vidurkius nustatoma, kad
didziausias vidurkis yra elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamaji rySj orientuojasi 1 veiklos
vertinimo procesa (5,44). Tai reiSkia, kad respondentai atsakydami j apklausos klausimus ir
vertindami vadovo elgsenas, labiausiai sutiko su teiginiais, kurie nusako vadovo elgsena, kai vadovas
teikdamas griztamajj ry$j orientuojasi | veiklos gerinimg ateityje. D¢l to, galima teigti, kad
respondenty vadovai teikdami griztamajj rySj daug démesio skiria veiklos gerinimui ateityje.
Maziausias vidurkis lyginant su visomis elgsenomis yra elgsenos, kai vadovas teikdamas grjztamajj
ry$] orientuojasi j veiklos vertinimo procesa (4,94). Tai reiskia, kad tyrime dalyvave respondentai
maziausiai sutiko su teiginiais, nusakanciais $ig elgseng. Galima sakyti, kad, respondenty nuomone,
vadovai teikdami grjztamajj rysj reCiau orientuojasi j veiklos vertinimo procesa, nei j veiklos gerinima
ateityje. Likusiy elgseny vidurkiai yra beveik vienodi. Elgseny minimalios ir maksimalios reikSmés
bei vidurkiai pateikti 10 lenteléje.

10 lentelé. Vadovo elgseny apraSomoji statistika

Konstruktas r (min) r (max) r (vidurkis) Standartinis
nuokrypis
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,22 7,00 4,94 1,341

orientuojasi j veiklos vertinimo procesa

Vadovas teikdamas griztamaji rysi 1,38 7,00 5,44 1,157
orientuojasi j veiklos gerinima ateityje

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,00 7,00 5,24 1,281
domisi darbuotojo nuomone

Vadovas teikdamas griztamaji rysi 1,13 7,00 5,25 1,057
informacija pateikia nesaliskai,
remiantis surinktais duomenimis

Vadovas teikdamas griztamaji rysi 1,00 7,00 5,23 1,247
elgiasi mandagiai ir pagarbiai

Analizuojant darbuotojy teisingumo suvokimo apraSomaja statistika, galima teigti, kad konstrukto
vidurkis 5,19. Kadangi maksimali vertinama reik§mé yra 7, galima teigti, kad apklausoje dalyvave
respondentai labiau sutinka nei nesutinka su teiginiais, kurie apibiidina darbuotojy teisingumo
suvokimg. Tai yra respondentai labiau sutinka nei nesutinka, kad vadovy tam tikros elgsenos
griztamojo rySio metu leido suvokti, kad respondentai yra vertinami teisingai. Darbuotojy teisingumo
suvokimo minimalios ir maksimalios reikSmes pateiktos 11 lentelé¢je.

11 lentelé. Darbuotojy teisingumo suvokimo apraSomoji statistika

Konstruktas r (min) r (max) r (vidurkis) Standartinis
nuokrypis
Darbuotojy teisingumo suvokimas 1,00 7,00 5,19 1,264
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Kai vadovo elgsenas ir darbuotojy teisingumo suvokimag nagrin¢jame atsizvelgiant | griztamojo rysio
pobidi, gauname tris skirtingas grupes: vadovo elgsenos ir darbuotojy teisingumo suvokimas, kai
griztamasis rySys kaip kritika, kaip pripazinimas ir kai griztamojo rySio pobiidis yra lygus santykis
tarpo kritikos ir pripazinimo.

Kai griztamasis rySys kaip kritika, tai i§ vadovo elgseny didziausias vidurkis yra elgsenos, kai
vadovas teikdamas grjZztamajj rySj orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje (4,31) (zr. 12 lentelg).
Maziausias vidurkis elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj orientuojasi i veiklos vertinimo
procesa (3,88). Sios elgsenos yra tokios padios kaip ir elgsenos, kurios nagrinétos neatsizvelgiant j
griztamojo rySio pobiuidj. Skirtumas tas, kad patys visy elgseny vidurkiai yra Zemesni, kai kuriy
elgseny maksimali reikSmé yra Zemesné nei 7. Analizuojant darbuotojy teisingumo suvokimg, kai
griztamasis rySys yra kaip kritika, nustatoma, kad konstrukto vidurkis yra 4,06. Lyginant su
darbuotojy teisingumo suvokimo konstrukto vidurkiu neatsizvelgiant | griZztamojo rySio pobudyj,
vidurkis sumazéjes per 1 balg. Tai reiSkia, kad respondentai, nei sutinka, nei nesutinka, kad buvo
vertinami teisingai, kai griztamasis rySys buvo kaip kritika.

12 lentelé. Vadovo elgseny ir darbuotojy teisingumo suvokimo aprasomoji statistika, kai grjztamasis rysys
kaip kritika

Konstruktas r (min) r (max) r (vidurkis) Standartinis
nuokrypis
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,67 5,89 3,88 1,220

orientuojasi j veiklos vertinimo procesa

Vadovas teikdamas griztamaji rysi 1,38 6,63 4,32 1,387
orientuojasi j veiklos gerinima ateityje

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,50 7,00 4,08 1,405
domisi darbuotojo nuomone

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,13 6,25 4,27 1,392
informacija pateikia nesaliskai,
remiantis surinktais duomenimis

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,33 7,00 4,27 1,514
elgiasi mandagiai ir pagarbiai

Darbuotojy teisingumo suvokimas 1,60 6,60 4,06 1,452

Kai grjztamasis rySys yra kaip pripaZinimas, tai analizuojant vadovo elgsenas, galima nustatyti, kad
didZiausig ir maZziausig vidurkius turi tos pacios elgsenos kaip ir tuo atveju, jei grjztamasis rySys yra
kaip kritika arba jei néra atsizvelgiama j griztamojo rySio pobudj. Tai yra didziausias vidurkis yra
elgsenos, kai vadovas teikdamas grjztamajj rysj orientuojasi | veiklos gerinima ateityje (5,76), o
maziausias elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamaji rysj orientuojasi i veiklos vertinimo procesa
(5,26). Vis tik, yra pastebima, kad tiek Siy, tiek kity elgseny vidurkiai ir Zemiausi jvertinimai yra
aukStesni per 1 bala, lyginant su elgseny reikSmémis, kai grjztamasis rySys yra kaip kritika. Vidurkiai
yra aukStesni ir lyginant su elgseny reikSmémis, kai yra neatsizvelgiama j griztamojo rysio pobiid;.
Nagrinéjant darbuotojy teisingumo suvokimo absoliucias reikSmes, kai griztamasis rySys kaip
pripazinimas, yra gaunama, kad darbuotojy teisingumo suvokimo vidurkis yra lygus 5,51 (zr. 13
lentelg). Galima teigti, kad, kai griztamasis rySys yra kaip pripazinimas, respondentai sutinka, kad
buvo jvertinti teisingai, atsizvelgiant | tai kokias vadovas elgsenas naudojo.
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13 lentelé. Vadovo elgseny ir darbuotojy teisingumo suvokimo aprasomoji statistika, kai griztamasis rySys
kaip pripaZinimas

Konstruktas r (min) r (max) r (vidurkis) Standartinis
nuokrypis

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 2,11 7,00 5,26 1,297

orientuojasi j veiklos vertinimo procesa

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 3,25 7,00 5,76 0,950

orientuojasi j veiklos gerinima ateityje

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 2,17 7,00 5,54 1,156

domisi darbuotojo nuomone

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 2,75 7,00 5,49 0,909

informacija pateikia nesaliskai,
remiantis surinktais duomenimis

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 2,33 7,00 5,55 1,050
elgiasi mandagiai ir pagarbiai

Darbuotojy teisingumo suvokimas 2,00 7,00 5,51 1,087

Kai tyrimo duomenys yra analizuojami atsizvelgiant  tai, kad grjztamasis rySys yra vertinamas lygiu
santykiu tarp kritikos ir pripazinimo, tai didziausiu ir maziausiu reik§Smiy vidurkiais pasizymi tos
pacios vadovo elgsenos, kaip ir pries tai buvusiais atvejais. Vadovo elgsenos, kai vadovas teikdamas
griztamajj rysj orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje, vidurkis yra 5,20, o vadovo elgsenos, kai
vadovas teikdamas griztamajj rySi orientuojasi i veiklos vertinimo procesa, vidurkis yra 4,67 (zr. 14
lentelg). Darbuotojy teisingumo suvokimo reikSmiy vidurkis, kai griztamojo rySio santykis kaip
kritikos ir kaip pripazinimo yra lygus, yra 4,95. Sios reik§més, kai griztamojo rysio santykis yra lygus
tarp kritikos ir pripazinimo, yra artimiausios reikSméms, kai yra neatsizvelgiama | grjztamojo rysio
pobidi.

14 lentelé. Vadovo elgseny ir darbuotojy teisingumo suvokimo aprasomoji statistika, kai griztamojo rysio
santykis yra lygus tarp kritikos ir pripazinimo

Konstruktas r (min) r (max) r (vidurkis) Standartinis
nuokrypis
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,22 7,00 4,67 1,213

orientuojasi j veiklos vertinimo procesa

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 2,00 7,00 5,20 1,136
orientuojasi j veiklos gerinima ateityje

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,00 7,00 5,08 1,202
domisi darbuotojo nuomone

Vadovas teikdamas griztamaji rysi 2,00 7,00 5,12 0,956
informacija pateikia nesaliskai,
remiantis surinktais duomenimis

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 1,00 7,00 4,92 1,261
elgiasi mandagiai ir pagarbiai

Darbuotojy teisingumo suvokimas 1,00 7,00 4,95 1,241

Taigi analizuojant vadovo elgseny, darbuotojy teisingumo suvokimo ir grjztamojo rySio raiska,
galima teigti, kad remiantis respondenty atsakymais apie gauta griztamojo rySio pobudj nustatyta,
kad didZioji dauguma teigia, jog griztamasis rySys i§ vadovy gaunamas kaip pripazinimas, o ne kaip
kritika, ar lygiu pasiskirstymy. Analizuojant vadovy elgsenas, matoma, kad nepriklausomai nuo
griztamojo rysio pobudZzio, geriausiai yra vertinama elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj
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orientuojasi | veiklos gerinima ateityje. Taip gali buti tod¢l, kad patiems darbuotojams yra svarbu,
zinoti, kaip jie gali gerinti savo darbo veiklg ateityje, tod¢l, tikétina, kad respondentai labiau
akcentuoja ir vadovo elgsena, kai vadovas griztamojo rySio metu orientuojasi i veiklos gerinimg
ateityje. Nepriklausomai nuo grjztamojo rysio pobtidZio Zemiausiai yra vertinama vadovo elgsena,
kai vadovas teikdamas griztamaji rysi orientuojasi i veiklos vertinimo procesa.

4.2. Skirtingy vadovo elgseny griZtamojo rySio metu poveikis darbuotojy teisingumo
suvokimui

Svarbiausia atlikto tyrimo tikslas yra iStirti skirtingy vadovy poveikj darbuotojy teisingumo
suvokimui, i$sigryninti, ar visos ir, jei ne, kurios elgsenos daro didZiausig poveikj darbuotojy
teisingumo suvokimui. Siekiant jvertinti, kuri vadovo elgsena daro didziausig jtaka darbuotojy
teisingumo suvokimui, atlickama daugialypé tiesiné regresiné analizé. Sioje analizéje griztamojo
rySio pobiidis vertinamas néra. Regresinéje analizéje nepriklausomas kintamasis yra darbuotojy
teisingumo suvokimas, o priklausomi kintamieji yra penkios vadovo elgsenos: vadovas teikdamas
griztamaji rysj orientuojasi i veiklos vertinimo procesa, vadovas teikdamas griztamaji rysj
orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje, vadovas teikdamas grjztamaji rySi domisi darbuotojo
nuomone, vadovas teikdamas griztamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai ir vadovas teikdamas
griztamajj rySj informacijg pateikia nesaliSkai, remdamasis surinktais duomenimis.

Analizuojant vadovo elgseny poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui pirmiausia atsizvelgiama j
regresoriy koreliacija tarpusavyje ir su nepriklausomuoju kintamuoju. Matoma, kad visos elgsenos
su darbuotojy teisingumo suvokimu pagal koreliacijas yra statistiSkai reikSmingos. Visos koreliacijos
yra teigiamos ir vidutinio stiprumo. Tai reiskia, kad vadovo elgseny poveikis darbuotojy teisingumo
suvokimui yra teigiamas (Zr. 12 prieda).

Analizuojant regresijos modelj, gauname, kad visos vadovo elgsenos paaiskina 68,3 proc. darbuotojy
teisingumo suvokimo sklaidos. Determinacijos koeficientas R? = 0,683, tad yra daroma i$vada, kad
modelis yra tinkamas, nes R? > 0,20 (Cekanaviéius, Murauskas, 2014). ANOVA kriterijaus reikSmé
p yramazesné uz 0,05 (Zr. 12 priedg), todé¢l daroma iSvada, kad modelyje yra bent viena elgsena, kuri
daro tiesioginj poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui.

Nagrin¢jant vadovo elgseny, daranciy poveiki darbuotojy teisingumo suvokimui griztamojo rysio
metu modelio koeficientus, matome pagrindine informacija, kuri suteikia pagrindg teorinéje dalyje
iSkeltoms prielaidoms patvirtinti arba paneigti (Zr. 15 lentele).

15 lentelé. Vadovo elgseny teikiant griztamajj rysj poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui daugialypés
regresijos analizés reikSmeés

Elgsena R? B t p
Vadovas teikdamas griztamaji rySj orientuojasi j 0,683 0,099 1,370 0,172
veikos vertinimo procesa

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj orientuojasi j 0,020 0,224 0,823
veiklos gerinimga ateityje

Vadovas teikdamas griztamaji ry$i domisi darbuotojo 0,218 3,596 <0,001
nuomone

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj elgiasi mandagiai 0,277 4,500 <0,001

ir pagarbiai
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Vadovas teikdamas grjztamajj rySj informacija 0,344 5,756 <0,001
pateikia nesSaliSkai, remdamasis surinktais
duomenimis

Yra matoma, kad visy elgseny koeficienty Zenklai yra teigiami, kaip ir koreliacijy. Atsizvelgiant |
modelio koreliacija, gauname, kad vadovo elgsenos, kai vadovas teikdamas grjztamajj rysj
orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje, standartizuotasis beta koeficientas yra maziausias (0,020).
Taip gali biiti todé¢l, kad griztamojo rySio metu pagrindiné orientacija yra ne j veiklos tobulinima
ateityje, o kaip tik yra didesné orientacija j praeit] ir praeityje atlikta veikla. Nes griztamojo rysio
esme yra jvertinti jau atlikta veiksma praeityje. Analizuojant modelj, galima matyti, kad svarbiausias
kintamasis yra vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas grjZztamajj rysj informacijg teikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenis. Tokia iSvada daroma todél, kad elgsenos standartizuotasis beta
koeficientas yra lygus 0,344. Analizuojant kitas elgsenas, galima teigti, kad taip pat mazas
koeficientas ir vadovo elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamaji rySi orientuojasi i veiklos
vertinimo procesa (0,099). Vadovo elgsenos, kai vadovas teikdamas grjztamaji rySj domisi
darbuotojo nuomone, standartizuotojo beta koeficiento reik§me yra 0,218, o vadovo elgsenos, kai
vadovas teikdamas grjztamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai, beta koeficiento reikSme lygi 0,277.

Pagal Stjudento kriterijaus p reikSmes kiekvienam koeficientui, matome, kad kintamieji vadovas
teikdamas grjztamaji rySi orientuojasi i vertinimo procesg ir vadovas teikdamas griztamajj rysi
orientuojasi ] veiklos gerinimg ateityje yra statistiSkai nereikSmingi darbuotojy teisingumo suvokimo
kintamajam, nes jy p reikimés yra >0,05 (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2014). Siuo atveju, kintamojo
vadovas teikdamas griztamajj rySj orientuojasi j vertinimo procesg p reikSme yra 0,172, o vadovas
teikdamas griZztamajj rys$j orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje p reikSmeé yra 0,823. Pagal gautas
Stjudento kriterijaus p reikSmes galima teigti, kad vadovo elgsenos, susijusios su orientacija j veikos
vertinimo procesg ir veiklos gerinimg ateityje, nedaro poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui.
Sios elgsenos yra svarbios respondentams, kad vadovai taip elgtysi, todél, kad tai yra principinés
vadovo elgsenos, kurios turi biiti pasireiskiancios griztamojo rysio teikimo kontekste, kad biity galima
teigti apskritai, kad yra teikiamas grjztamasis rySys. Taciau teisingumo suvokimui jos jtakos nedaro.

Nors tyrimo tikslas nereikalauja tobulo regresijos modelio, o svarbiau yra pamatyti, kurios elgsenos
daro didziausig poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui, taciau, matant, kad dvi elgsenos yra
nereik§mingos, atlickama pakartotin¢ daugialypé tiesiné regresijos analizé¢ siekiant jsitikinti, ar
modelio reikSmés padidés.

Atlikus pakartota daugialype tiesing regresijos analizg, kai i§ modelio iSmetamos dvi elgsenos:
vadovas teikdamas griztamajj rySj orientuojasi j veiklos vertinimo procesg ir vadovas teikdamas
griztamajj ry$j orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje, gauname, kad determinacijos koeficientas R?
lygus 0,680. Tai reisSkia, kad trys vadovo elgsenos paaiskina 68 proc. darbuotojy teisingumo
suvokimo sklaidos. Lyginant su pirminiu modeliu, determinacijos koeficientas beveik nepakito. Tad
jsitikiname, kad elgsenos, kurios pirmame modelyje yra iSskiriamos kaip nereikSmingos, nedaro
poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui. Elgseny vadovas teikdamas griztamaji rySi domisi
darbuotojo nuomone, darbuotojas teikdamas grjztamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai ir vadovas
teikdamas griztamajj ry$i informacija pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktais duomenimis
statistinj reikSmingumg jrodo ir Stjudento kriterijaus p reik§Smé, kuri visy trijy elgseny yra <0,001.
Pakartotos regresijos analizés duomenys pateikti 13 priede. Kadangi pakartoto modelio reikSmes
nepasikeite, tad priimame, kad tyrimo tikslo rezultata geriau atspindi pradinis regresijos modelis.
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Taigi apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad daugialypés regresijos modelis parode, kad
modelio determinacijos koeficientas yra aukstas (R? = 0,683), o tai leidZia daryti iSvadg, kad rezultatai
yra patikimi. Taip pat, galima teigti, kad vadovo elgsenos daro tiesioginj poveiki darbuotojy
teisingumo suvokimui, tac¢iau ne visos elgsenos daro reik§mingg poveikj.

Labiausiai darbuotojy teisingumo suvokimui poveikj daro vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas
griztamajj ry§j informacija pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktais duomenimis. Taip yra todél,
kad darbuotojui yra svarbu, kad jo gaunamas grjztamasis rySys ar veiklos vertinimas, blity paremtas
ne vadovo asmenine nuomone, o atlikto darbo kokybés jvertinimu. Antroje vietoje darbuotojy
teisingumo suvokimui poveikj daro vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas grjztamajj rysj elgiasi
mandagiai ir pagarbiai. Sios elgsenos poveikj galima paaiskinti tuo, kad darbuotojui yra svarbus
tarpasmeniniy santykiy puoseléjimas su vadovu, tod¢l darbuotojas mandagy ir pagarby pokalbj sieja
su gerais santykiais ir tiesiogiai sieja su teisingumu. Taip pat darbuotojy teisingumo suvokimui
poveikj daro ir vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas grjztamajj rySj domisi darbuotojo nuomone.
Tai irgi galima paaiSkinti tuo, kad darbuotojas jauciasi teisingiau jvertintas tuomet, kai yra pats
jtraukiamas j grjztamojo rysio pokalbj vadovo. Si elgsena daro maziausig poveikj.

Darbuotojy teisingumo suvokimui néra statistiSkai reikSmingas vadovo elgsenos poveikis, kai
vadovas teikdamas griztamajj rySj orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje. Darbuotojas nesieja
teisingumo su vadovo elgesiu, kai yra kalbama apie tai, kaip galima bty pagerinti veiklg ateityje.
Taip pat darbuotojy teisingumo suvokimui poveikio nedaro ir vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas
griztamajj ry$j orientuojasi j veiklos gerinimo procesa. Sios elgsenos darbuotojas nesieja su
teisingumu todél, kad darbuotojui yra svarbesnis aspektas paties vadovo neSaliSkumas ir kaip jis
vertina, o ne kg konkreciai.

4.3. Vadovo elgsenu griZtamojo rysio metu poveikio darbuotoju teisingumo suvokimui
skirtumai esant skirtingo grjZtamojo rysio pobudZio pokalbiui

Norint nustatyti vadovo elgsenos griztamojo rySio metu poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui
skirtumus priklausomai nuo grjiZztamojo rySio pobidzio, atlickama ta pati daugialypés regresijos
analiz¢ tik skirstoma j tris atskirus modelius pagal tai, ar griztamasis rySys yra kaip kritika, kaip
pripazinimas ar lygaus santykio tarp kritikos ir pripazinimo.

Pirmiausia pasirenkama atlikti regresijos modelio analiz¢ kai grjztamasis rySys yra kaip kritika.
Regresijos analizéje yra tiriamos visos elgsenos. Gaunama, kad modelio determinacijos koeficientas
yra lygus R? = 0,668. Tai reiSkia, kad visi regresoriai paaiskina 66,80 proc. darbuotojy teisingumo
suvokimo sklaidos. Nagrin¢jant kity elgseny reikSmes, matome, kad tik viena elgsena i§ penkiy yra
statistiSkai reikSminga pagal Stjudento kriterijaus reikSm¢ p. Darbuotojy teisingumo suvokimui
statistiSkai reikSminga vadovo elgsena yra kai, vadovas teikdamas griztamajj rysj informacija pateikia
nesaliskai, remdamasis surinktais duomenimis. Sios elgsenos standartizuotasis beta koeficientas yra
lygus 0,496, o Stjudento kriterijaus p reikSmé lygi 0,029.

16 lentelé. Vadovo elgsenos teikiant griztamajj rysj poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui daugialypés
regresijos analizés reikSmés, kai griztamasis rySys yra kaip kritika

Elgsena R? B t p

Vadovas teikdamas griztamaji rysj orientuojasi j 0,668 -0,166 -0,544 0,592
veikos vertinimo procesa
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Vadovas teikdamas griztamaji rySj orientuojasi j 0,204 0,478 0,638
veiklos gerinimga ateityje

Vadovas teikdamas grjztamajj rySj domisi darbuotojo 0,261 1,129 0,239
nuomone

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj elgiasi mandagiai 0,169 0,585 0,565
ir pagarbiai

Vadovas teikdamas grjztamajj rySj informacija 0,496 2,344 0,029
pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktais
duomenimis

Pagal regresinés analizés modelio gautus rezultatus, galima teigti, kad tuomet, kai grjztamasis rySys
yra kaip kritika darbuotojy teisingumo suvokimui yra svarbiausia vadovo elgsena, kai jis grjztamajj
ry$i informacijg teikia neSaliSkai, atsizvelgdamas j surinktus duomenis. Tai reiskia, kad darbuotojas
prie§ suvokdamas ar yra vertinamas teisingai, kai grjztamajj rySj gaung kaip kritika, labiausiai
atkreipia démesj | tai, ar vadovas jj vertina atsizvelgdamas j darbuotojo darbo kokybe ir kiekybe,
ideéty pastangy kiekj, o ne j asmenyb¢ ar uzimamas pareigas.

Toliau analizuojamas vadovo elgseny teikiant griztamajj rySj poveikis darbuotojy teisingumo
suvokimui, kai grjztamasis rySys yra lygiu santykiu tarp kritikos ir pripazinimo, tai yra subalansuotas.
Atlikus daugialypés regresijos metodo analize¢, yra gaunama, kad visos vadovo elgsenos paaiskina
66,30 proc. darbuotojy teisingumo suvokimo sklaidos, tai yra R? = 0,663 (zr. 17 lentele). Kai
griztamasis rySys yra subalansuotas kritikos ir pripazinimo pobiidzio, tai tokiu atveju yra statistiskai
reik§mingos dvi elgsenos, kuriy p reikSmés yra didesnés uz 0,05. Statistiskai reik§Smingos yra vadovo
elgsenos, kai vadovas teikdamas grjztamajj ry$j elgiasi mandagiai ir pagarbiai (p < 0,001) ir kai
vadovas teikdamas griztamajj rysj informacija pateikia nesaliskai, remdamasis surinktais duomenimis
(» = 0,030). Nagrinédami regresijos modelio gautas reikSmes, matoma, kad daugiau statistiskai
reik§mingy vadovo elgseny darbuotojy teisingumo suvokimui néra.

17 lentelé. Vadovo elgsenos teikiant griztamajj ry$j poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui daugialypés
regresijos analizés reikSmés, kai griztamasis rySys yra lygiu santykiu tarp kritikos ir pripazinimo

Elgsena R? B t p
Vadovas teikdamas griztamajj rySj orientuojasi i 0,663 0,251 1,838 0,071
veikos vertinimo procesa

Vadovas teikdamas griztamaji rySj orientuojasi j -0,186 -1,095 0,278
veiklos gerinimga ateityje

Vadovas teikdamas grjztamajj rySj domisi darbuotojo 0,241 1,837 0,071
nuomone

Vadovas teikdamas grjztamajj ry$j elgiasi mandagiai 0,434 4,034 <0,001
ir pagarbiai

Vadovas teikdamas grjztamajj rySj informacija 0,228 2,228 0,030
pateikia nesSaliSkai, remdamasis surinktais

duomenimis

Pagal gautus regresinés analizés, rezultatus galima daryti iSvada, kad kai vadovas teikia grjztamajj
ry$i, kuris yra ir kritika, ir pripaZinimas, tai darbuotojas jauciasi jvertintas teisingiau, kai vadovas
teikdamas griztamaji ry$j elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Matoma, kad darbuotojui, gaunanciam
griztamajj rysj, kuriame yra ir kritikos, ir pripazinimo, yra svarbus tarpusavio santykis su vadovu,
ypac svarbu, kad vadovo mandagus ir pagarbus elgesys pasireikStu vadovo taktiSkumu, atsizvelgimu
1 darbuotojo jausmus ir biity palaikantis griztamojo rySio teikimo metu. Taip pat darbuotojas jauciasi
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jvertintas teisingiau esant lygaus santykio tarp kritikos ir pripazinimo grjztamojo rysio teikimui ir
tuomet, kai vadovas teikdamas grjztamajj ry$j informacija teikia nesaliskai, remdamasis surinktais
duomenimis.

Analizuojant vadovo elgseny teikiant grjztamajj rysj poveikiy darbuotojy teisingumo suvokimui, kai
griztamasis rySys teikiamas kaip pripazinimas, daugialypés regresinés analizés rezultatus, gauname,
kad R%?= 0,588 (zr. 18 lentelg). Tai reiskia, kad visos elgsenos, kai griZztamasis rySys yra pripazinimo
pobiidzio, paaiskina 58,80 proc. darbuotojy teisingumo suvokimo sklaidos. Analizuodami atskiry
elgseny poveikj ir statistinj reikSminguma darbuotojy teisingumo suvokimui, kai griztamasis rysys,
kurj teikia vadovas, yra kaip pripazinimas, matoma, kad trys elgsenos i§ penkiy yra statistiSkai
reik§Smingos. Labiausiai daro poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui, grjZtamajam rySiui esant
kaip pripazinimas, vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas grjztamajj rySj informacija pateikia
nesaliskai, remdamasis surinktais duomenimis. Sios elgsenos standartizuotasis beta koeficientas yra
0,323, o Stjudento kriterijaus p reik§mé yra < 0,001. Taip pat rySkus statistinis reikSmingumas yra ir
vadovo elgsenos, kai vadovas teikdamas griZztamajj rySj domisi darbuotojo nuomone. Regresiné
analiz¢ rodo, kad Sios elgsenos standartizuotasis beta koeficientas yra 0,238, o p = 0,003. Poveikj
darbuotojy teisingumo suvokimui daro ir vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj
elgiasi mandagiai ir pagarbiai, taCiau poveikis silpnas, nes standartizuotasis beta koeficientas yra
lygus 0,189, o p reikSme lygi 0,027.

18 lentelé. Vadovo elgseny teikiant griztamajj ry$j poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui daugialypés
regresijos analizeés reikSmés, kai griztamasis rySys yra kaip pripazinimas

Elgsena R? B t p
Vadovas teikdamas griztamaji rySj orientuojasi j 0,588 0,072 0,690 0,491
veikos vertinimo procesa

Vadovas teikdamas griztamaji rySj orientuojasi j 0,097 0,807 0,421
veiklos gerinimga ateityje

Vadovas teikdamas griztamaji ry$i domisi darbuotojo 0,238 3,009 0,003
nuomone

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj elgiasi mandagiai 0,189 2,235 0,027
ir pagarbiai

Vadovas teikdamas grjztamajj rySj informacija 0,323 3,660 <0,001
pateikia nesaliSkai, remdamasis surinktais

duomenimis

Atsizvelgiant 1 vadovo elgseny, kurios daro poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui, kai
griztamasis rySys yra kaip pripazinimas, analize, galime teigti, kad darbuotojai jauciasi teisingiau
jvertinti tuomet, kai vadovas teikdamas griZztamajj rySj pirmiausia informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenis. Taip pat teisingumo suvokimui jtaka turi ir tai, kad vadovas
teikdamas griztamaji rySj domisi darbuotojo nuomone. Ir maza poveikij turi darbuotojo teisingumo
suvokimui tai, kad vadovas teikdamas griztamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai.

Taigi, atlikus tris skirtingas regresines analizes, esant skirtingam grjZztamojo rysio pobiidziui, galima
matyti iSryskéjusius skirtumus ir panaSumus (zr. 19 lentel¢). Vadovo elgseny, daranciy didZiausia
poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui skirtumy ir panaSumy lenteléje galima matyti, kad
nepriklausomai nuo griztamojo rysio pobudzio, darbuotojai jauciasi teisingiau jvertinti tuomet, kai
vadovas grjztamojo rySio metu informacijg pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktai duomenimis.
Taip yra todel, kad darbuotojas teisinguma sieja su kokybisko darbo atlikimo realiu vertinimu,
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kuriame atsispindi vadovo gebéjimas pastebéti darbuotojo atlieckamo darbo aspektus, suteikti
griztamajj rysj net ir ta, kuris gali bati liidinantis. Si elgsena yra vienintelé vadovo elgsena, kuri daro
poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui, kai grjztamasis rySys yra kaip kritika. Kritikos suteikimo
metu darbuotojui ypac svarbu, kad i§ vadovo gaunama informacija, nebiity pagrjsta asmenine vadovo
nuomone apie darbuotojo asmenybe, nes kitu atveju, darbuotojas jausis jvertintas neteisingai. Kai
vadovas teikia griztamajj ry$i kaip pripazinimg ir kaip subalansuota grjztamajj rySi, poveikj
darbuotojy teisingumo suvokimui daro ir kai vadovas elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Teigiamy
kolegisky santykiy palaikymas darbuotojui leidzia jaustis jvertintam teisingiau, ypa¢ svarbu, kad
vadovas bty taktiskas ir mandagus darbuotojo jausmy atzvilgiu. I§ gauty rezultaty yra matoma, kad
esant griztamajam rySiui kaip pripazinimui, darbuotojy teisingumo suvokimui turi poveikj ir vadovo
dom¢jimasis darbuotojo nuomone grjztamojo rySio metu. Darbuotojui, gaunanc¢iam pripazinimo
griztamajj ry$i, yra svarbu jaustis patogiai pokalbyje su vadovu ir galéti nesutikti su tam tikra
informacija, ar pasidalinti savo nuomone veiklos vertinimo klausimu.

19 lentelé. Vadovo elgseny, daranciy didziausig poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui skirtumai ir
panaSumai

Grjztamasis rySys kaip kritika

Grjztamasis rysys, kai santykis
tarp kritikos ir pripaZinimo lygus

Grjztamasis rysys kaip
pripaZinimas

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj
informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj
informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj
informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj

elgiasi mandagiai ir pagarbiai domisi darbuotojo nuomone

Vadovas teikdamas grjztamajj rysj
elgiasi mandagiai ir pagarbiai

Kadangi vadovo elgsenos yra tiriamos atsizvelgiant j grjZztamojo rySio pobiidj, tad yra analizuojami
vadovy elgseny skirtumai esant skirtingoms respondenty grupéms. Kadangi skirtingy respondenty
grupiy pagal griztamojo rysio pobud] yra trys, tad skirtumus tarp elgseny pasirenkama apzvelgti
remiantis Kruskal — Wallis testu. Sis testas naudojamas todél, kad yra norima palyginti ne paéius
vidurkius, o jy rangus. Kruskal — Wallis testa tinka naudoti §io tyrimo atveju, kai turimos vadovo
elgseny skalés neatitinka normalumo reikalavimy.

Analizuojant vadovo elgseny skirtumy tarpusavyje gautus rezultatus atlikus Kruskal — Wallis testa,
pirmiausia atkreipiamas démesys j p reikSmes. Visy elgseny p < 0,001 (zZr. 20 lentele). Tai reiskia,
kad visy penkiy elgseny skirtumai yra reikSmingi. Nagrin¢jant vadovo elgsenas tarpusavyje, pagal
vidurkiy rangy reikSmes, galima matyti, kad yra skirtumai tarp vadovo elgseny, esant skirtingam
griztamojo rySio pobudziui. Visy elgseny vidurkiy rangy reikSmés yra Zymiai mazesné, kai
griztamasis rySys yra kaip kritika. Atsizvelgiant | Kruskal — Walli H testo reikSmes, matoma, kad
didziausias skirtumas tarp grupiy yra vadovo elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamaji rysj
orientuojasi ] veiklos gerinimg ateityje (33,780). Vis tik, zitirint i vadovo elgseny vidurkiy rangy
reikSmes, yra sunku jas palyginti tarpusavyje ir paskyti tiksliai, kuri elgsena iSsiskiria labiausiai,
kadangi visy elgseny reikSmes yra panasios ir skiriasi labai nezymiai, tod¢l pasirenkama atlikti Mann
— Whitney testa. Daromas Mann — Whitney testas padés nustatyti, kurios grupés skiriasi
reikSmingiausiai, todél visos grupés lyginamos tarpusavyje poromis.

20 lentelé. Vadovo elgseny tarpusavio skirtumai, esant skirtingam griztamojo ry$io pobiidziui (Kruskal -
Wallis testas)
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Grjztamasis | GriZtamasis | GriZtamasis
rySys kaip rySys lygiu rySys kaip
kritika santykiu pripaZinimas
tarp
kritikos ir
pripaZinimo
Vidurkiy rangy reikSme H testo df p
reik§me reik§me
Vadovas teikdamas griztamaji ry$j | 66,35 103,56 135,24 27,546 2 < 0,001
orientuojasi j veikos vertinimo
procesa
Vadovas teikdamas griztamajj ry§j | 60,91 101,86 137,06 33,780 2 <0,001
orientuojasi j veiklos gerinima
ateityje
Vadovas teikdamas griztamajj rySj | 63,70 106,60 134,34 27,213 2 < 0,001
domisi darbuotojo nuomone
Vadovas teikdamas griztamajj ry§j | 74,69 100,73 134,98 24,173 2 < 0,001
elgiasi mandagiai ir pagarbiai
Vadovas teikdamas griztamajj ry§j | 68,81 108,08 132,69 22,063 2 <0,001
informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis

Atlikus Mann — Whitney testa, pasirinkus respondenty grupes, kai grjztamasis rySys yra kaip kritika
ir kaip pripazinimas, matome, kad p reikSmes kiekvienos elgsenos yra < 0,001, vadinasi, visy elgseny
skirtumai yra reikSmingi. Tg mums leido suprasti ir atliktas Kruskal — Wallis testas. Visy kintamyjy
vertinimai grjZztamojo ry$io kaip pripazinimo grupéje yra aukstesni, lyginant su grjztamojo rysio kaip
kritikos grupe (Zr. 21 lentele). Kai vadovo elgsenos yra lyginamos tarpusavyje pasirinkus grupe, kai
griztamasis rySys yra kaip kritika, ir grupe, kai grjztamasis rySys yra kaip pripazinimas, matome, kad
auksciausia reikSmé esant griztamojo rysio kaip kritikos grupéje yra vadovo elgsenos, kai vadovas

teikdamas griztamajj ry$j elgiasi mandagiai ir pagarbiai (50,24). Auksc¢iausia reikSme esant
griztamojo rysio kaip pripazinimo grup¢je yra vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj
orientuojasi | veiklos gerinimg ateityje (93,88).

21 lentelé. Vadovo elgseny tarpusavio skirtumai, esant griztamajam rysiui kaip kritikai ir kaip pripazinimui

(Mann - Whitney testas)

Grjztamasis Grjztamasis

rySys kaip rySys kaip

kritika pripaZinimas

Vidurkiy rangy reikSme U testo Z testo p

reik§me reik§me reik§me

Vadovas teikdamas griztamajj rysi 45,31 93,08 845,500 -4,630 < 0,001
orientuojasi j veikos vertinimo procesa
Vadovas teikdamas grjztamajj rysj 41,13 93,88 732,500 -5,115 < 0,001
orientuojasi j veiklos gerinima ateityje
Vadovas teikdamas grjztamajj rysj 44,13 93,31 813,500 -4,772 < 0,001
domisi darbuotojo nuomone
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 50,24 92,16 978,500 -4,085 < 0,001
elgiasi mandagiai ir pagarbiai
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 48,22 92,54 924,000 -4,296 < 0,001
informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis
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Atlikus Mann — Whitney testa, kai yra pasirinkta respondenty grupés, kai grjztamasis rySys yra kaip
kritika ir lygus santykis tarp kritikos ir pripazinimo, matome, kad p reik§més kiekvienos elgsenos
skiriasi. Elgsenos, vadovas teikdamas griztamaji rySi orientuojasi i veiklos vertinimo procesa, p
reikSme yra 0,006 (zr. 22 lentelg). Elgseny, vadovas teikdamas griztamaji rysi orientuojasi j veikos
gerinimg ateityje ir vadovas teikdamas grjztamajj rysi domisi darbuotojo nuomone, p reikSmés lygios
0,002. Elgsenos, vadovas teikdamas grjztamajj rySj informacijg pateikia neSalisSkai, remdamasis
surinktai duomenimis, p reikSme lygi 0,005. Visy Siy elgseny skirtumai yra reikSmingi. Vis tik,
elgsenos, vadovas teikdamas griztamajj ry$j elgiasi mandagiai ir pagarbiai, p reikSmé netenkina
reikSmingumo salygos, todel yra sakoma, kad Sios elgsenos skirtumas néra reikSmingas. Visy
kintamyjy vertinimai grjztamojo rySio kaip kritiko ir pripazinimo lygiu santykiu grupéje yra
aukStesni, lyginant su grjztamojo rySio kaip kritikos grupe. Kai vadovo elgsenos yra lyginamos
tarpusavyje pasirinkus grupe, griztamasis rySys yra kaip kritika, ir grupe, griztamasis rySys yra lygiu
santykiu tarp kritiko ir pripazinimo, tai auks¢iausia reikSme, esant griztamojo rysio kaip kritikos
grupgje, yra vadovo elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamaji rysj orientuojasi i veiklos vertinimo
procesa (35,04). Auksciausia reikSmé esant griztamojo rySio kaip lygaus santykio tarp kritikos ir
pripazinimo grupéje yra vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rySj domisi darbuotojo
nuomone (52,49).

22 lentelé. Vadovo elgseny tarpusavio skirtumai, esant griztamajam rysiui kaip kritikai ir griztamajam rySiui
lygiu santykiu tarp kritikos ir pripazinimo (Mann - Whitney testas)

Grijztamasis Grjztamasis
rySys kaip rySys lygiu
kritika santykiu tarp
kritikos ir
pripaZinimo
Vidurkiy rangy reikSme U testo Z testo p
reik§mé reik§mé reik§mé
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 35,04 51,89 568,000 -2,735 0,006
orientuojasi j veikos vertinimo procesa
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 33,78 52,41 534,000 -3,025 0,002
orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje
Vadovas teikdamas griztamaji rysi 33,57 52,49 528,500 -3,075 0,002
domisi darbuotojo nuomone
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 38,44 50,50 660,000 -1,963 0,050
elgiasi mandagiai ir pagarbiai
Vadovas teikdamas griztamaji rysi 34,59 52,08 556,000 -2,839 0,005
informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis

Galiausiai atlikus Mann — Whitney testa, paskutinei respodenty porai, pasirinkus grupes, kai
griztamasis rySys yra lygaus santykio tarp kritikos ir pripaZinimo ir griZtamasis rySys yra kaip
pripazinimas. Pagal rezultatus, matome, kad p reikSmés kiekvienos elgsenos yra > 0,05, vadinasi,
visy elgseny skirtumai yra reik§mingi. Visy kintamyjy vertinimai grjztamojo rysio kaip pripazinimo
grupéje yra aukStesni, lyginant su grjztamojo rySio kaip lygaus santykio tarp kritikos ir pripazinimo
grupe (zr. 23 lentelg). Kai vadovo elgsenos yra lyginamos tarpusavyje pasirinkus grupe, kai
griztamasis rySys yra lygaus santykio tarp kritikos ir pripaZinimo, ir grupe, kai griZztamasis rySys yra
kaip pripazinimas, matome, kad auksc¢iausia reikSmeé esant grjztamojo rysio kaip lygaus santykio tarp
kritikos ir pripazinimo grupéje yra vadovo elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamaji ry$i
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informacija pateikia nesaliskai, remdamasis surinktai duomenimis (89,51). Auksc¢iausia reikSmé esant
griztamojo rysio kaip pripazinimo grup¢je yra vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj
orientuojasi | veiklos gerinimg ateityje (115,18).

23 lentelé. Vadovo elgseny tarpusavio skirtumai, esant griztamajam rysiui lygiu santykiu tarp kritikos ir
pripazinimo ir griztamajam rySiui kaip pripazinimui (Mann - Whitney testas)

Grjztamasis Grjztamasis

rySys lygiu rySys kaip

santykiu tarp | pripaZinimas

kritikos ir

pripaZinimo

Vidurkiy rangy reikSme U testo Z testo p

reik§me reik§me reik§me

Vadovas teikdamas griztamaji rysi 85,17 114,15 3410,000 -3,223 0,001
orientuojasi j veikos vertinimo procesa
Vadovas teikdamas grjztamajj rysj 82,95 115,18 3263,500 -3,586 < 0,001
orientuojasi j veiklos gerinima ateityje
Vadovas teikdamas grjztamajj rysj 87,61 113,03 3571,000 -2,832 0,005
domisi darbuotojo nuomone
Vadovas teikdamas griztamaji rysi 83,73 114,82 3315,000 -3,475 < 0,001
elgiasi mandagiai ir pagarbiai
Vadovas teikdamas griztamajj rysi 89,51 112,15 3696,000 -2,519 0,012
informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis

Analizuojant darbuotojy teisingumo suvokimo kintamojo, esant skirtingam griztamojo rysio
pobudziui, gautus rezultatus atlikus Kruskal — Wallis testa, pirmiausia atkreipiamas démesys i p
reikSme, kuri yra < 0,001 (Zr. 21 lentele). Nagrinéjant darbuotojy teisingumo suvokimg pagal vidurkiy
rangy reikSmes, galima matyti, kad yra skirtumai esant skirtingam grjztamojo rySio pobudziui.
Darbuotojy teisingumo suvokimo vidurkio rangy reik§mé yra zymiai maZesne, kai grjZztamasis rySys
yra kaip kritika (66,30), vidutiné, kai grjztamasis rySys yra lygiu santykiu tarp kritikos ir pripazinimo
(104,46), ir zymiai aukStesné, kai griZztamasis rySys yra kaip pripazinimas (134,84). Galima aiskiai
teigti, kad didziausias darbuotojy teisingumo suvokimo kintamojo skirtumas matomas tarp
griztamojo rysio kaip kritikos ir griztamojo rysio kaip pripazinimo. Tad galima teigti, kad darbuotojai
teisinguma suvokia dazniau tuomet, kai grjZztamasis rySys yra orientuotas ] pripazinima, teigiama
vertinimg, o ne korekcinj, neigiamg griztamajj rysj ar griztamajj rysi, kuris teikiamas subalansuotai
tiek kaip kritika, tiek kaip pripazinima.

24 lentelé. Darbuotojy teisingumo suvokimo skirtumai, esant skirtingam griztamojo rysio pobudziui
(Kruskal - Wallis testas)

Grjztamasis | GriZtamasis | GriZtamasis
rySys kaip rySys lygiu rySys kaip
kritika santykiu pripaZinimas
tarp
kritikos ir
pripaZinimo
Vidurkiy rangy reik§Sme H testo df p
reik§me reik§me
Darbuotojy teisingumo suvokimas | 66,30 104,46 134,84 26,893 2 < 0,001
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Taigi palyginus skirtingy vadovo elgseny tarpusavyje ir darbuotojy teisingumo suvokimg esant
skirtingam griztamojo rySio pobudziui, pasitelkus Kruskal — Wallis testa, buvo nustatyta, kad visy
vadovo elgseny skirtumai yra reikSmingi. Vis tik, nors ir buvo matomas skirtingumas, taciau vidurkiy
rangy reikSmes per daug panaSios, kad buty galima daryti i§vadas, kurios elgsenos kada labiau
i8siskyre. Tad atlikus poring elgseny tarpusavio skirtumy analize, pasitelkiant Mann — Whitney testa,
gauti tikslesni rezultatai. Kai respondenty grupés pora buvo pasirinkta, kad griztamasis rySys kaip
kritika ir grjztamasis rySys kaip pripazinimas, gauta, kad visy elgseny skirtumai tikrai reikSmingi.
Labiausiai ties griztamojo rySio kaip kritikos grupe iSsiskyré elgsena, kai vadovas teikdamas
griztamajj ry§j elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Sios elgsenos reikimé buvo auksGiausia. Kai
griztamasis rySys vertinamas kaip pripazinimas, auk$¢iausiomis reikSmémis pasizymi vadovo
elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj ry$j orientuojasi j veiklos gerinimg ateityje. Kai
respondenty grupés pora buvo pasirinkta kad griztamasis rySys vertinamas kaip kritika ir griztamasis
rySys kaip lygus santykis tarp kritikos ir pripazinimo, gauta, kad nevisy elgseny skirtumai yra
reikSmingi. Vadovas teikdamas griztamajj rySj elgiasi mandagiai ir pagarbiai elgsena nesudaro
reikSmingy skirtumg esant pasirinktai grupiy porai. Labiausiai ties griztamojo rySio kaip kritikos
grupe i$siskyré elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Sios
elgsenos reikSme buvo auksciausia. Kai grjztamasis rySys vertinamas kaip lygus santykis tarp kritikos
ir pripazinimo, aukS$ciausiomis reikSmémis pasizymi vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas
griztamaji rySj domisi darbuotojo nuomone. O kai respondenty grupés pora buvo pasirinkta kad
griztamasis rySys vertinamas kaip lygus santykis tarp kritikos ir pripaZinimo ir grjZztamasis rySys kaip
pripazinimas, gauta, kad visy elgseny skirtumai yra reikSmingi. Labiausiai ties griztamojo rysio kaip
lygaus santykio tarp kritikos ir pripazinimo grupe i8siskyré elgsena, kai vadovas teikdamas grjztamajj
ry$j informacija pateikia nesaliskai, remdamasis surinktais duomenimis. Sios elgsenos reikimé buvo
aukSCiausia. Kai griztamasis rySys vertinamas kaip pripaZinimas, auk$¢iausiomis reikSmemis
pasizymi vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamaji rysj orientuojasi i veiklos gerinima
ateityje.

Apibendrinant vadovo elgseny griztamojo rySio poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui
skirtumus esant skirtingo griztamojo rySio pobiidzio pokalbiui, galima teigti, kad taikant skirtingus
metodus, vadovo elgseny skirtumai iSsidésto skirtingai. Taikant vadovo elgseny poveikio darbuotojy
teisingumo suvokimui analiz¢, priklausomai nuo grjztamojo rySio pobudzio, gauname, kad kuo
griztamojo rySio pobitdis labiau orientuotas j pripazinima, tuo daugiau vadovo elgseny daro poveikj
darbuotojy teisingumo suvokimui. Tai yra, kai grjztamasis rySys yra kaip kritika, tai darbuotojy
teisingumo suvokimui daro poveikj tik viena vadovo elgsena — vadovas teikdamas griztamajj rysj
informacija pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktais duomenimis. Kai griztamasis rySys yra
orientuotas ] balansg tarp kritikos i§sakymo ir pripazinimo, tai darbuotojy teisingumo suvokimui
poveikj labiausiai daro dvi elgsenos - vadovas teikdamas griZztamajj rySj informacija pateikia
nesaliskai, remdamasis surinktais duomenimis ir vadovas teikdamas griZztamajj rysj elgiasi mandagiai
ir pagarbiai. Na, o kai grjztamojo rysio pobiuidis yra suteikti pripazinima, tai tuomet darbuotojy
teisingumo suvokimui tiesioginj poveikj daro ir vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj
ry$] informacijg pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktais duomenimis, ir vadovo elgsena, kai
vadovas teikdamas grjztamajj ry$j elgiasi mandagiai ir pagarbiai, ir vadovo elgsena, kai vadovas
teikdamas griztamajj ry$i domisi darbuotojo nuomone. Taip yra todé¢l, kad kuo griztamasis rySys yra
labiau kritikos pobudzio, tuo darbuotojui svarbu, kad vadovas griztamaji rysi suteikty objektyviai,
jvertindamas atlikta darba, jo kokybe ir suteikty kritika, kur yra klystama. Kritikg ne visada lengva
priimti, tad svarbu ja pasakyti labai aiSkiai ir konkreciai, kad buty lengva suprasti.
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4.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir moksliné diskusija

Atliekant tyrimg, buvo siekta iStirti vadovo elgsenos poveiki darbuotojy teisingumo suvokimui
teikiant griztamaji rysj. Apibendrinant vadovo elgsenos teikiant griztamojo rysio poveikio darbuotojy
teisingumo suvokimui pagrindinius tyrimo rezultatus, galima teigti, kad tyrime analizuotos vadovo
elgsenos daro poveikij darbuotojy teisingumo suvokimui, taciau ne visos.

Pirmiausia, atlikus kiekvienos vadovo elgsenos, teisingumo suvokimo ir griztamojo rySio pobiidzio
raiSka, matome, jog didzioji dalis respondenty, kurie dalyvavo tyrime, gaunamg griztamajj rysj
vertina kaip pripazinimg ir tik maza dalis respondenty griztamajj ry§j vertina kaip kritika. Tai rodo,
kad Siuolaikingje visuomenéje vis dazniau vadovai | griztamajj rysj zitiri ne kaip j kritikos ir neigiamy
aspekty iSsakyma. Pats darbuotojy teisingumo suvokimas buvo jvertintas teigiamai (r(vidurkis) =
5,19), aukSc¢iau nei vidutiniSkai. Tai rodo, kad vis daugiau darbuotojy jauciasi jvertinti teisingai gave
griztamaji rysj ar veiklos vertinimg i§ savo vadovy. Analizuojant kiekvienos elgsenos jvertinima,
matoma, kad didziausias vertinimas yra elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamajj rySj orientuojasi
1 veiklos gerinimg ateityje (r(vidurkis) = 5,44). Tai reiskia, kad neatsizvelgiant j griztamojo rySio
pobudi, vadovai griztamojo rySio metu daugiausiai orientuojasi ] tai, kaip biity galima padéti
darbuotojui gerinti veiklg ateityje. Si elgsena i§siskiria ir tuomet, kai yra analizuojami vadovo elgseny
tarpusavio skirtumai esant skirtingam griztamojo rysio pobiidziui. Vadovas teikdamas griztamajj rysj
orientuojasi ] veiklos gerinimg ateityje elgsena turi auk$ciausias reikSmes, griZztamajam rysiui esant
kaip kritikai, kai yra lyginamos dvi respondenty grupés, kurie griztamajj rysj, vertina kaip kritikg arba
kaip lygy santykj tarp kritikos ir pripazinimo. Tikrinant visy elgseny tarpusavio skirtumus, gauname,
kad visos elgsenos yra tarpusavyje reikSmingai skirtingos ir svarbios.

Svarbiausi tyrimo rezultatai yra tie, kurie leidzia nustatyti, kurios elgsenos daro poveiki darbuotojy
teisingumo suvokimui teikiant grjztamajj ry§j, ir palyginti juos su teorijoje nagrinéty autoriy tyrimy
sprendiniais. Pirmiausia, atsizvelgiant  mokslininky atliktus tyrimus, yra i§skiriama, kad pagrindinés
vadovo elgsenos, kurios gali daryti poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui yra vadovas teikdamas
griztamajj rySj remiasi faktais, vadovas teikdamas griztamajj rySj domisi darbuotojo nuomone,
darbuotojas teikdamas grjztamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai, vadovas teikdamas grjztamajj
ry$i informacija pateikia nesaliskai, remdamasis surinktai duomenimis (Getnet ir kt.,2014;Steelman
ir kt.,2004; Walsh, 2003). Vis tik analizuojant skaliy validumg buvo priimta vadovo elgsena, kai
vadovas teikdamas griztamaji rySj] remiasi faktais, patikslinti ir i§ vieno kintamojo padaryti du
kintamuosius. Tad tolimesnéje analizé¢je vadovo elgsena, kai teikiant griztamaji rySi remiamasi
faktais buvo jvardinama kaip dvi elgsenos, i§ kuriy viena griZztamojo rySio metu orientuojasi |
vertinimo procesa, o kit j veiklos vertinimo gerinima ateityje.

Nagrinéti autoriai savo moksliniuose tyrimuose nustate, kad darbuotojai suvokia veiklos vertinimo
praktika kaip teisingg arba neteisingg pagal tai, kaip elgiasi vadovas teikdamas griztamajj rysj. Vis
tik skirtingi autoriai i$skiria skirtingas vadovo elgsenas, kurios daro didziausig poveiki darbuotojy
teisingumo suvokimui. Nustatyta, kad ypac reikSmingas teisingumo suvokimas yra vertinamas per
procediirinio teisingumo ir informacinio teisingumo aspektus (Bok ir kt., 2016; Getnet ir kt., 2014).
Tai reiSkia, kad darbuotojas labiausiai gali nuspresti, ar jis vertinamas teisingai ar neteisingai, kai
vadovas veiklos vertinimo ar grjztamojo rysio pokalbj teikia nesaliskai arba orientuodamasis i veikos
vertinimo procesa, veikos gerinimg ateityje. Tokia vadovo elgsena yra svarbi tuo, jog apskritai
darbuotojy teisingumo suvokimo procesas yra sudétingas ir svarbus, todél vadovas turi vadovas turéty
griztamajj rys§j teikti konstruktyviy poziiiriu ir nuasmenintai (Fong ir kt, 2018; Sparr it Sonnentag,
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2008). Taip pat, kitame tyrime nustatyta, kad didZiausias poveikis darbuotojy teisingumo suvokimui
pasireisSkia tuomet, kai vadovas teikdamas griztamaji rysj ar veiklos vertinimg orientuojasi i veiklos
gerinimg ateityje. Tai reiSkia, kad kai vadovas teikia griztamaji ry$i su konkreciu planu, ar
rekomendacijomis, kaip tobulinti savo veiklg ateityje, tai padeda darbuotojams jaustis jvertintiems
teisingiau (Ramani ir kt., 2019). Taciau taip pat svarbu, kad vadovas teikdamas griztamaji rysj
palaikyty abipusé dialoga su darbuotoju ir dométysi jo nuomone (Baker ir kt., 2013; Cropanzano ir
kt., 2015).

Tyrimo analizuojant vadovo elgsenos poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui teikiant grjztamajj
ry$i, neatsizvelgiant j jo pobudj, pagal regresijos analiz¢ parode, kad rezultatai i§ dalies sutampa su
anks$ciau atlikty tyrimy rezultatais. Vis tik atlikus regresijos analize iSryskéjo, kad darbuotojy
teisingumo suvokimui didziausia poveikj daro vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj
informacija pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktais duomenimis. Galima sakyti, kad respondentai,
dalyvave tyrime, teigia, jog jie jauciasi teisingiau jvertinti tuomet, kai vadovas teikdamas grjztamajj
ry$i ivertina darbuotojo veiklos kokybe¢ ir kiekybe, aptaria daugeli dalyky, kurie yra daromi
darbuotojo, jgyvendinant darbo rezultatus, o svarbiausia, vertina vadovas vertina visus darbuotojus
pagal vienodus reikalavimus. Taip pat tyrimas atskleid¢, kad darbuotojy teisingumo suvokimui
tiesioginj poveiki daro ir vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamaji ry$i domisi darbuotojo
nuomone. Tai yra, darbuotojas jaucia, kad yra jvertintas teisingai arba neteisingai, kai vadovas
vertindamas veiklg ar teikdamas grjztamajj rysj suteikia galimybe darbuotojui priestarauti, pagrijsti ar
uzgin€yti vadovo suteikta griztamaji rySi. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad maziausig tiesioginj
poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui daro vadovo elgsena, kai jis teikdamas grjztamajj rysi
elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Darbuotojams yra svarbu, kad viso veiklos vertinimo ar grjiZztamojo
ry$io pokalbio metu vadovas bty taktiSkas ir palaikantis. Tai didina darbuotojo pasitikéjimg vadovu
ir padeda aiskiau jaustis jvertintam teisingai arba neteisingai. Tarpasmeniniy santykiy teisingumo
suvokimas yra svarbus, kadangi visa griZztamojo rySio teikimo sékmé yra paslépta santykiuose.
Analizuojant rezultatus, buvo gauta, kad dvi elgsenos néra reikSmingos darbuotojy teisingumo
suvokimui, t. y. vadovas teikdamas griztamaji rysj orientuojasi j veiklos vertinimo procesa ir vadovas
teikdamas grjztamajj ry§j orientuojasi | veiklos gerinimg ateityje elgsenos nedaro jtakos tam, ar
darbuotojas gaves griztamgji rySi i§ vadovo jausis jvertintas teisingai ar neteisingai. Respondentai
nesieja Siy elgseny su teisingumu.

Vadovo elgsenos teikiant griztamaji rysi poveikis darbuotojy teisingumo suvokimui tyrimo metu
buvo analizuojama, kurios elgsenos daro didziausig poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui esant
skirtingo pobudZzio griztamajam rySiui. Apibendrinus, galima teigti, kad atsizvelgiant | griztamojo
ry$io pobiidj, labiausiai darancios poveikij elgsenos dalinai iSsiskiria. Atlikus regresijos analize, kai
griztamasis rySys yra kaip kritika, gauti rezultatai teigia, kad poveikj darbuotojy teisingumo
suvokimui daro tik viena vadovo elgsena — vadovas teikdamas griztamajj rySj informacija pateikia
nesaliskai, remdamasis surinktais duomenis. Tai rodo, kad darbuotojams, gaunantiems griztamajj rysj
kaip kritikg yra labai svarbu, kad vadovas vertinty objektyviai. Grjztamojo rysio kaip kritikos atveju
ar darbuotojai jauciasi jvertinti teisingai, ar neteisingai, visos kitos vadovo elgsenos néra aktualios ir
poveikio nedaro. Kity mokslininky tyrimai taip pat patvirtina, kad kritika griztamojo rySio metu turi
didelj poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui, ypac jei jie jaucia, kad ji nesuderinama su jy darbo
pasiekimais ar pastangomis. Todé¢l svarbu, kad vadovas teikty kritikg pagristai ir neSaliskai, pateikty
konkrecius pasitilymus gerinti darbuotojo veikla ir padéty jam suprasti, kaip kritika gali padeéti
tobulinti darbo rezultatus ateityje. (Chory ir Kingsley Westerman, 2009; Graso ir kt, 2020).
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Atlikus tyrimo regresijos analizg, kai griztamasis rySys yra lygiu santykiu tarp kritikos ir pripazinimo,
gauti rezultatai leidZia daryti iSvada, kad darbuotojy teisingumo suvokimui yra daromas didziausias
poveikis tuomet, kai vadovas teikdamas grjztamajj rySj informacija teikia nesaliSkai, remdamasis
surinktais duomenimis. Matoma, kad $i elgsena atsikartoja kaip reikSmingiausia elgsena ir lyginant
tuomet, kai griztamasis rySys yra kaip kritika. Tai tik jrodo, kad darbuotojy teisingumo suvokimui tai
daro didele jtaka. Taip pat esant tokio tipo griztamojo rySio pobudziui darbuotojy teisingumo
suvokimui poveikj daro ir vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj elgiasi mandagiai
ir pagarbiai. Moksliniuose tyrimuose randama taip pat rezultaty, kad esant subalansuotam grjztamojo
ry$io teikimui vadovo gebéjimas biiti aiskiu, specifiniu ir informacija pateikti nesaliskai, iSlaikant
taktiSka bendravimg ir sukuriant teigiamg atmosferg yra svarbus darbuotojams ir jy suvokiamam
teisingumui. Tai padeda ne tik geriau jsisavinti teikiamg griZztamajj ryS$j, sakomas pastabas, bet ir
sukurti didesn;j pasitikéjima tarp vadovo ir darbuotojo bei efektyvinti tolimesnius griztamojo rysio
procesus (Longweni ir Kroon, 2003; Moss ir Sanchez, 2004).

ISanalizavus vadovo elgsenos teikiant griztamajj rySj poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui, kai
griztamasis rySys kaip pripazinimas, galima daryti iSvada, kad darbuotojy teisingumo suvokimui daro
poveikj tos pacios trys elgsenos, kurios teisingumo suvokimui jtaka daro neatsizvelgiant j griztamojo
rySio pobiudj, t.y. elgsenos, kai vadovas teikdamas griztamajj rysi informacija pateikia neSaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis, griztamojo rysio metu domisi darbuotojo nuomone ir griztamojo
rySio metu elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Analizuojant mokslinius tyrimus, kurie nagrinéjo
darbuotojy teisingumui poveikj darancias vadovo elgsenas, matoma, kad tyrimy rezultatai sutampa i§
dalies su gautais rezultatais. Moksliniy straipsniy autoriai, i$skiria tik dvi pagrindines elgsenas,
darancias poveikj suvokiamam teisingumui. Skirtingi autoriai pazZymi, kad esant teigiamam
griztamajam rysiui darbuotojai teisinguma suvokia tuomet, kai vadovas teikdami grjztamaji rysj yra
atviras ir aiSkios komunikacijos, informacija teikia remdamasis surinktais duomenimis apie
darbuotojo atlikta darbg ir yra drasus isklausyti darbuotojo nuomong apie suteiktg griztamajj rysi (Oc
ir kt., 2015; Sherf ir kt., 2021).

Taigi apibendrinant atlikta tyrima, galima teigti, kad iSsikelta pagrindiné prielaida, jog vadovo
elgsena daro tiesioginj poveiki darbuotojy teisingumo suvokimui yra patvirtinta. Taip pat teisingos
prielaidos yra ir tos, kurios teigé, kad kuo vadovas iSsakydamas griztamaji ry$j daugiau domisi
darbuotojo nuomone, informacija pateikia nesaliskai, remdamasis surinktai duomenimis, domisi
darbuotojo nuomone, tuo darbuotojas jauciasi jvertintas teisingiau. Be to pasitvirtino, ir prielaidos,
kurios teige, kad kuo vadovas maziau domisi darbuotojo nuomone, informacija pateikia nesaliskai,
remdamasis surinktais duomenimis, domisi darbuotojo nuomone, tuo darbuotojas jauciasi jvertintas
neteisingiau. Taciau Sios prielaidos nepasitvirtino vadovo elgsenai, kai vadovas teikdama griztamajj
ry$] remiais faktais, todé¢l, kad §i elgsena nedaro tiesioginio poveikio darbuotojy teisingumo
suvokimui.

Tyrimo apribojimai ir tolimesnés tyrimo kryptys

Atlikto vadovo elgsenos teikiant griztamaji rysj poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui empirinio
tyrimo rezultatai patikslino teorinéje dalyje pateikta kintamajj ir tolimesniame tyrime buvo naudojami
du i8skaidyti patikslinamieji kintamieji. Taip pat gauti rezultatai ne visi sutapo su ankstesniy autoriy
atlikty tyrimy rezultatais. Dél §iy priezasCiy galima teigti, kad atliktas tyrimas turéjo apribojimy.

58



Vieni i§ apribojimy buvo respondenty demografiniai duomenys. Tyrime analizavus respondenty
demografinius duomenis, matoma, kad didzioji dalis respondenty yra moterys (69,92 proc.), o vyry
sudaro mazesnioji dalis (30,08 proc.) Tai gali daryti jtaka tyrimy rezultatams, kadangi moterys
linkusios labiau jausti teisingumag organizacijoje, lyginant su vyrais. Mokslininky teigimu, tai gali
buti susij¢ su lyCiy stereotipais, kurie skatina moteris buti jautresnémis teisingumo suvokimo
klausimu (Colquitt ir Rodell, 2015; Getnet ir kt., 2014; Walsh, 2003). Taip pat didzioji dalis
respondenty yra jaunesni, nei 31 m. amziaus (83,90 proc.), tai taip pat gali turéti jtakos tyrimo
rezultatams. Pasak mokslininky, yra nustatyta, kad jaunesni ir vyresni darbuotojai teisinguma suvokia
skirtingai ir per skirtingus aspektus. Jaunesni darbuotojai labiau orientuojasi | asmeninj teisinguma,
o vyresni darbuotojai labiau orientuojasi j procedirinj teisinguma (Cropanzano ir kt., 2015). Taip pat,
tyrime nedalyvavo reikalingas imties dydis, tod¢l tai galéjo rezultatus padaryti ne visai tikslius. Tad
ateityje kartojant tyrima, reikalinga surinkti lygy ar bent jau panasy respondenty skaiciy pagal amziy
ir Iytj.

Tik atliekant tyrimo rezultaty analizg, pastebéta, kad apklausos anketoje nebuvo nurodyta, kas yra
laikoma grjztamasis rySys kaip kritika ir grjztamasis rySys kaip pripazinimas. D¢l to respondentai
atsakydami j klausimg apie griztamojo rysio pobtdj, galéjo i ji atsakyti ne visai teisingai.

Analizuota moksliné literatiira atskleidé, kad yra trukumas tyrimy, kurie analizuoja kaip vadovo
elgsenos griztamojo rysSio metu daro poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui. DidZioji dalis tyrimy
analizuoja viena i§ komponenty, arba kaip jie veikia su tema nesusijusj kintamajj. Tad aiSkias iSvadas
daryti yra sunku. Sio tyrimo rezultaty analizei buvo taikyta daugialypés regresijos modelis. Gauti
rezultatai parodé, kad trys i§ penkiy nurodyty elgseny yra darancios jtaka darbuotojy teisingumo
suvokimui. Analizuojant elgseny tarpusavio skirtumus buvo gauta, kad visy elgseny skirtumai
tarpusavyje yra reikSmingi, taciau buvo sunku identifikuoti, kuri ar kurios skyrési reikSmingiausi,
kadangi gauti duomenys visy elgseny buvo labai panaSus. Ateities tyrimuose reikty jtraukti daugiau
skirtingy vadovo elgseny, kurios biity tarpusavyje kontrastingesnés.
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ISvados

Grjztamasis rySys yra svarbus konstruktas. Griztamojo rySio samprata apima vertinima, kurio gali
tikétis veiksmo atlikéjas, tai yra darbuotojas, apie savo vykdomga ar vykdyta veikla i§ savo vadovo.
Grjztamasis rySys gali buti teigiamas ir orientuotas j pripazinimo suteikima, kuris siejasi su
griztamojo rySio gavéjo nuopelnu organizacijoje arba gali biiti neigiamas ir orientuotas j kritikos
iSsakyma, kuri gali biiti destruktyvi arba konstruktyvi. Griztamasis rySys yra svarbus, nes jis
padeda darbuotojams suvokti savo veiklos rezultatus, gerina darbuotojy motyvacija, skatina jy
jsitraukima j organizacijg ir didina pasitikéjima organizacija ir vadovais.

Darbuotojy teisingumo suvokimas yra kintamasis, kuris reikSmingas ne tik organizacinio
pasitekinimo, jsipareigojimo, bet ir pilietiSko elgesio darbo vietoje aspektu. Darbuotojams svarbu,
kad su jais biity elgiamasi teisingai, nes teisingumas atitinka vieng i§ socialiniy poreikiy, iskaitant
uztikrintumg, priklausyma, autonomija, statusg. Darbuotojy teisingumo suvokimg galima
apibrézti kaip organizacinj teisingumag, suprantamg i§ darbuotojo perspektyvos, kaip jis ta
teisinguma supranta. Darbuotojy suvokiamas teisingumas susiformuoja, kai jvykiai atitinka arba
vir§ija norminius standartus, o kai neatitinka, asmenys gali jausti neteisinguma.

Atlikus teorinés dalies mokslinés literatliros analize buvo suformuotas teorinis modelis, kuri
sudaré vadovo elgsenos konstruktas, sudarytas i§ kintamyjy: vadovas teikdamas griZztamajj rysj
remiasi faktais, vadovas teikdamas grjZztamajj domisi darbuotojo nuomone, vadovas teikdamas
griztamajj rySj informacija pateikia neSaliSkai, remdamasis surinktais duomenimis, vadovas
teikdamas griztamajj ry$i elgiasi mandagiai ir pagarbiai, ir darbuotojy teisingumo suvokimo
konstruktas. Modelyje pavaizduotas tiesioginis rySys tarp konstrukty, kuris siekiamas patvirtinti
atlikto tyrimo metu.

Atlikus vadovo elgsenos teikiant grjztamajj ry$j poveikio darbuotojy teisingumo suvokimui
empirinj tyrimg galima teigti, kad:

— 1§ atlikty regresiniy analiziy yra matyti, kad vadovo elgsena daro tiesioginj poveikj darbuotojy
teisingumo suvokimui. Tik trys kintamieji, sudarantys vadovo elgsenos konstrukta, yra
statistiSkai reikSmingi darbuotojy teisingumo suvokimui. Jy poveikis darbuotojy teisingumo
suvokimui skiriasi priklausomai nuo grjZztamojo rysio pobiidzio;

— kai neatsizvelgiama ] griztamojo rySio pobudj ir imama bendra respondenty imtis, tai
gaunama, kad darbuotojy teisingumo suvokimui poveiki daro vadovo elgsenos, kai vadovas
teikdamas grjZztamajj rysj informacija pateikia nesaliskai, remdamasis surinktais duomenimis,
kai vadovas teikdamas griztamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai, kai vadovas teikdamas
griztamajj ry$j domisi darbuotojo nuomone;

— kai griztamasis rySys yra vertinamas kaip kritika, tai darbuotojy teisingumo suvokimui
tiesiogin] poveikj daro tik viena vadovo elgsena, kai vadovas teikdamas griztamajj rysj
informacijg pateikia neSaliskai, remiantis surinkta informacija;

— kai griztamasis rySys yra vertinamas lygiu santykiu tarp kritikos ir pripazinimo, tai darbuotojy
teisingumo suvokimui poveikj daro dvi vadovo elgsenos. Didziausiag poveiki daro tuomet, kai
vadovas teikdamas grjztamajj ry$j elgiasi mandagiai ir pagarbiai. Dvigubai mazesnj poveikj
daro vadovo elgsena, kai teikiant griztamajj rySj informacija yra pateikiama neSaliskai,
remiantis surinktais duomenimis;

— kai griztamasis rySys yra kaip pripazinimas, tai tuomet darbuotojy teisingumo suvokimui yra
daromas tiesioginis poveikis trijy vadovo elgseny. DidZiausias poveikis teisingumui yra
vadovo elgsenos, kai griztamojo rySio metu informacija pateikiama neSaliSkai, remiantis
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surinktais duomenimis. VidutiniSkas poveikis darbuotojy teisingumo suvokimui yra tuomet,
kai vadovas grjztamajj ry$j teikia domédamasis darbuotojo nuomone. O maziausig poveikj
darbuotojy teisingumo suvokimui daro vadovo elgsena, kai vadovas elgiasi mandagiai ir
pagarbiai.

Teisinguma darbuotojai labiausiai sieja su aiskiu, objektyviu ir realiu darbo vertinimu, kuriame
atsispindi vadovo geb¢jimas pastebéti darbuotojo atlickamo darbo aspektus, o ne asmenybés
bruozus ar uzimamas pareigas. Kuo labiau griztamasis rySys orientuotas j pripazinima, tuo daugiau
vadovo elgseny daro poveikj darbuotojy teisingumo suvokimui.

Rekomendacijos vadovams

Norint, kad organizacijoje dirbantis darbuotojas jaustysi vertinamas teisingai, labai svarbu nuo pat jo
jdarbinimo palaikyti teisingumu pagrjstus santykius. Tokiu principu bus nauda ne tik paciam
darbuotojui, bet ir visai organizacijai, kadangi teigiamas darbuotojy teisingumo suvokimas atneSa
efektyvesnius rezultatus organizacijoje. Ypa¢ svarbu tinkamai teikti grjztamajj rySj ir niekada
nesukelti pagrindo darbuotojui jaustis neteisingai jvertintam.

Labai svarbu teikiant griztamajj rysj ji teikti aiSkiai, pagristai ir neSaliskai. Tai reiSkia, kad vertinant
darbuotojo veikla, ja reikia vertinti objektyviai, tai yra veiklos vertinima teikti pagrindziant
darbuotojo idétomis pastangomis | darba, apzvelgti visus aspektus, uz kuriuos darbuotojas yra
atsakingas darbe, o ne tik kelis. Taip pat svarbu, kad darbuotojau teikiamas veiklos vertinimas bty
nuosekliai taikomas ir visiems darbuotojams pagal nustatytus reikalavimus.

Taip pat, svarbu, teikiant griztamaji rysj sudaryti salygas, t. y. palikti laiko ir erdvés, darbuotojui
jsiterpti ] pokalbj ir leisti, ir net skatinti, reik$ti savo nuomone. Svarbu, kad grjztamojo rySio metu,
darbuotojas galéty uzginCyti ar nesutikti su tam tikru vertinimu ir jaustis patogiai santykyje su vadovu.

Ir Zinoma, rekomenduojama grjztamojo ryS$io, ir ne tik, metu biiti mandagiam ir pagarbiam.
Nerekomenduojama vartoti piktybiSky ar neadekvaciy, netaktiSky zZodziy. Svarbu teikiant grjztamaji
ry$i biiti palaikanciu darbuotojo atzvilgiu ir atsizvelgti | darbuotojo jausmus.
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Priedai

1 priedas. Vadovo elgsenos teikiant griZtamaji rysi poveikio darbuotoju teisingumo
suvokimui tyrimo anketa

Gerb. respondente,

esu Kauno technologijos universiteto, magistro II studijy kurso, Zmoniy istekliy vadybos programos
studenté Kotryna Kanapkaité. Atlieku tyrimg apie vadovy elgsenos teikiant griztamajj rysj poveikj
darbuotojy teisingumo suvokimui. Tyrimo tikslas — iStirti vadovo elgsenos poveiki darbuotojy
teisingumo suvokimui teikiant griztamaji rysj. Si apklausa yra skirta tiems, kas gauna griztamajj rysj
i§ savo vadovy. Anketin¢ apklausa yra anoniming, todél gauti duomenys bus apibendrinami,
naudojami tik studijy tikslams ir vieSai neskelbiami.

Jei kyla klausimy, galite kreiptis el.pastu: kotryna.kanapkaite@ktu.edu

1. Jasy amZius:

0<25m.,;

025-30m,;
031-40 m.;
041-50 m.;
051 -60m.;
061 —-70m.;
0o>70 m.

2. Jiisy lytis:

O Vyras;
0 Moteris.

3. Jusy darbo stazas organizacijoje:

o Iki 1 mety;
0 1-5 metai;
o 5-10 mety;
o Virs 10 mety;

4. Jisy sektorius, kuriame dirbate:

O Privatus;
O VieSasis;
o Kita;

5. Jusy uZimamos pareigos priskiriamos §iai kategorijai:

o Darbininky;

o Specialisty;

O Vyr. specialisty;

0 Viduriniosios grandies vadovy;
0 Auksciausio lygio vadovy;

o Kita.
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6. Pazymeékite kaip vertinate santykj tarp kritikos issakymo ir pripazinimo suteikimo griztamojo

rysio ir / ar veiklos vertinimo pokalbiy metu

Teiginys Kritika

PripaZinimas

6.1 Kritikos i§sakymo ir pripazinimo suteikimo 1
santykis per grjztamojo ry$io ir / ar veiklos
vertinimo pokalbj

6

7

vertinimo pokalbiy metu

7. Pazymékite, kiek sutinkate su teiginiais apie vadovo elgesj griztamojo rysio ir / ar veiklos

Teiginys Visiskai Nesutinku
nesutinku

Labiau
nesutinku
nei
sutinku

Nei
sutinku
nei
nesutinku

Labiau
sutinku
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

7.1 Mano vadovas man 1 2
aiskiai iSdésto, ko tikisi i§
mano darbo

3

4

5

7.2 Mano vadovas man 1 2
aiSkiai iSdésto, pagal kokius
reikalavimus bus vertinama
mano veikla

7.3 Mano vadovas paaiskina, | 1 2
kaip galiu pagerinti savo
veikla

7.4 Mano vadovas suteikia 1 2
man galimybg paklausti, ka
turéciau daryti, kad
tenkin¢iau man keliamus
lukescius

7.5 Mano vadovas man 1 2
reguliariai paaiskina, ko jis ar
ji tikisi 1§ mano veiklos

7.6 Kai vadovas pateikia 1 2
griZztamajj rysj geriau
suprantu savo vadovo
lukes¢ius mano veiklos
atzvilgiu

7.7 Mano vadovas daznai 1 2
mane informuoja, apie tai ar
a$ gerai atlieku savo darba

7.8 Mano vadovas reguliariai | 1 2
teikia man informacija, kuria
galiu panaudoti savo veiklos
gerinimui

7.9 Mano vadovas perzitiri 1 2
mano veiklos tikslus mety
eigoje ir esant poreikiui juos
koreguoja

7.10 Mano vadovas pataria 1 2
man, kaip galiu pagerinti
savo veikla palaipsniui

7.11 Mano vadovas mano 1 2
darbui svarby griztamajj rysj
teikia reguliariai

7.12 Mano vadovas kartu su 1 2
manimi reguliariai perzitiri
mano pazangg siekiant tiksly
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7.13 Mano vadovas pateikia 2 3 4 5 6 7
aiskius ir realius pavyzdzius,
pagrindzian¢ius mano veiklos
jvertinima
7.14 Mano vadovas padeda 2 3 4 5 6 7
man suprasti procesa, kaip
atliekamas mano veiklos
vertinimas
7.15 Mano vadovas skiria 2 3 4 5 6 7
laiko paaiskinti man riipimus
veikos vertinimo sprendimus
7.16 Mano vadovas leidzia 2 3 4 5 6 7
man uzduoti klausimus apie
mano veiklos vertinima
7.17 Mano vadovas man 2 3 4 5 6 7
pataria, k3 turiu padaryti, kad
pagerinciau savo veikla
8. Pazymékite, kiek sutinkate su teiginiais apie situacijas grjztamojo rysio ir / ar veiklos vertinimo
okalbiy metu
Teiginys Visiskai | Nesutinku | Labiau Nei Labiau Sutinku | Visiskai
nesutinku nesutinku | sutinku sutinku sutinku
nei nei nei
sutinku nesutinku | nesutinku
8.1 Turiu galimybg priestarauti 1 2 3 4 5 6 7
dél veiklos vertinimo, kuris,
mano nuomone, yra SaliSkas
arba netikslus
8.2 Zinau, kad galiu gauti 1 2 3 4 5 6 7
teisingg savo veiklos vertinimo
apzvalga, jei to paprasysiu
8.3 Galiu uzgincyti veiklos 1 2 3 4 5 6 7
vertinima, jei manau, kad tai
neteisinga
8.4 Jauciuosi patogiai galédamas | 1 2 3 4 5 6 7
(-a) pranesti savo vadovui apie
savo nepritarimus dél mano
vertinimo.
8.5 PriesStaravimus dél 1 2 3 4 5 6 7
jvertinimo galiu pateikti bet
kuriuo metu, kai man to
prireikia.
8.6 Mano veiklos vertinimas gali | 1 2 3 4 5 6 7
biiti pakeistas, jei pagrindziu,
kad jis neteisingas arba
nesaziningas
9. Pazymeékite, kiek sutinkate su teiginiais apie situacijas griztamojo rysio ir / ar veiklos vertinimo
okalbiy metu
Teiginys Visiskai | Nesutinku | Labiau Nei Labiau Sutinku | Visiskai
nesutinku nesutinku | sutinku sutinku sutinku
nei nei nei
sutinku nesutinku | nesutinku
9.1 Mano veiklos vertinimas 1 2 3 4 5 6 7
priklauso nuo to, kaip gerai
atlieku savo darba
9.2 Mano veiklos vertinimas 1 2 3 4 5 6 7
atspindi tiek, kiek as dirbu
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9.3 Mano veiklos vertinimas
pagristas daugeliu dalyky,
kuriuos darau ir kurie prisideda
prie mano veiklos

9.4 Mano paskutinis veiklos
vertinimas yra pagrjstas
pastangomis, kurias jdedu j
savo darba

9.5 Naujausias veiklos
jvertinimas, kurj gavau,
pagrijstas daugeliu aspekty, uz
kuriuos esu atsakingas savo
darbe

9.6 Mano vadovas suteikia
man veiklos vertinima, kurj
gavus galiu nulitisti

9.7 Mano vadovas stengiasi
iSvengti blogy jausmy tarp
savo darbuotojy, suteikdamas
gera rezultaty jvertinima
visiems

9.8 Mano gautas veiklos
jvertinimas yra rezultatas mano
vadovo, nuosekliai taikancio
veiklos vertinimo reikalavimus
visiems darbuotojams

9.9 Mano gautas veiklos
vertinimas yra ne didesnis nei
tas, kurj turéciau gauti pagal
savo pastangas ir indélj

9.10 Mano veiklos vertinimas
grindziamas mano darbo
kokybe ir kiekybe, o ne
asmenybe ir pareigomis

9.11 Vadovas suteikia veiklos
vertinimus atsizvelgdamas i
tai, ar darbuotojai jiems
patinka ar nepatinka

9.12 Vadovas teikia vienodus
vertinimus visiems savo
pavaldiniams, kad i§vengty jy
priespriesos ir konkurencijos

10. Pazymékite, kiek sutinkate su teiginiais apie situacijas griztamojo rysio ir / ar

okalbiy metu

veiklos vertinimo

Teiginys Visiskai Nesutinku | Labiau Nei Labiau Sutinku | Visiskai
nesutinku nesutinku | sutinku sutinku sutinku

nei nei nei
sutinku nesutinku | nesutinku

10.1 Mano vadovas yra 1 2 3 4 5 6 7

palaikantis, kai teikia grjztamajj

ry$j apie mano veiklos

rezultatus

10.2 Kai mano vadovas teikia 1 2 3 4 5 6 7

griztamajj rySj apie mano
veikla, jis ar ji atsizvelgia |
mano jausmus
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10.3 Mano vadovas jprastai
griztamajj rysj pateikia
neapgalvotu biidu

10.4 Mano vadovas ne itin gerai

elgiasi su manimi, teikdamas
griztamajj rysj

10.5 Mano vadovas, teikdamas
griZztamajj rySj apie mano
veikla, yra taktiskas

11. Pazymékite, kiek sutinkate su teiginiais apie teisingumo suvokimg grjztamojo rysio ir / ar
veiklos vertinimo pokalbiy metu

Teiginys Visiskai | Nesutinku | Labiau Nei Labiau Sutinku | Visiskai
nesutinku nesutinku | sutinku sutinku sutinku
nei nei nei
sutinku nesutinku | nesutinku
11.1 Mano gautas 1 2 3 4 5 6 7
griztamasis rySys parodé, kad
] mano asmeninius jausmus
buvo atsizvelgta teisingai
11.2 Mano gautas 1 2 3 4 5 6 7
griztamasis rySys parodé, kad
buvo negerbiamas mano
asmeninis orumas
11.3 AS jauciuosi, kad 1 2 3 4 5 6 7
atsizvelgiant | mano
uzimamas pareigas buvau
jvertintas teisingai
11.4 AS jauciuosi, kad pagal | 1 2 3 4 5 6 7
mano jdéty pastangy kiekj
buvau jvertintas teisingai
11.5 AS manau, kad veiklos 1 2 3 4 5 6 7
vertinimo tvarka yra teisinga
11.6 AS manau, kad 1 2 3 4 5 6 7
procediiros, naudojamas
norint suteikti veiklos
vertinima yra teisingos

Dékoju uz Jiisy skirtq laikq pildant anketq!
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2 priedas. Skalés vadovas teikdamas griZtamajj rysj remiasi faktais faktoriné analizé

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 960
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 3367,686
Sphericity df 136

Sig. ,000

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative %
1 10,636 62,567 62,567 10,291 60,534 60,534 5,567 32,745 32,745
2 1,050 6,177 68,744 ,689 4,051 64,585 5413 31,841 64,585
3 767 4,514 73,258
4 594 3,493 76,751
5 515 3,032 79,783
6 472 2,775 82,557
7 448 2,638 85,195
8 407 2,391 87,586
9 304 1,789 89,376
10 ,295 1,734 91,110
11 279 1,639 92,749
12 ,256 1,505 94,254
13 225 1,323 95577
14 213 1,252 96,829
15 195 1,148 97,977
16 180 1,059 99,036
17 164 964 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotated Factor Matrix?*

7.12 Mano vadovas kartu su manimi
reguliariai perzitiri mano pazanga
siekiant tiksly

7.14 Mano vadovas padeda man
suprasti procesa, kaip atlickamas
mano vertinimas

7.11 Mano vadovas mano darbui
svarby griztamajj rysj teikia
reguliariai

7.13 Mano vadovas pateikia aiskius
ir realius pavyzdzius, pagrindziancius
mano veiklos vertinima

7.9 Mano vadovas mety eigoje
perziiiri mano veiklos tikslus ir esant
poreikiui juos koreguoja

7.7 Mano vadovas daznai mane
informuoja apie tai, ar a$ gerai
atlieku savo darba

7.8 Mano vadovas reguliariai teikia
man informacija, kurig galiu
panaudoti savo veiklos gerinimui

Factor | Factor
1 2
,801 ,338
,738 ,418
,730 ,468
,713 ,457
,6028 515
,609 ,424
,600 478
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7.2 Mano vadovas man aiSkiai
i8désto, pagal kokius reikalavimus
bus vertinama mano veikla

,330

,732

7.16 Mano vadovas leidzia man
uzduoti klausimus apie mano veiklos
vertinima

,306

,717

7.17 Mano vadovas man pataria, ka
turiu padaryti, kad pagerinciau savo
veikla

,485

,705

7.1 Mano vadovas mana aiskiai
i8désto, ko tikisi i§ mano darbo

,320

,095

7.3 Mano vadovas paaiSkina, kaip
galiu pagerinti savo veikla

,419

,674

7.10 Mano vadovas pataria man, kaip
palaipsniui galiu pagerinti savo
veikla

,506

,656

7.15 Mano vadovas skiria laiko
paaiskinti man rupimus veiklos
vertinimo sprendimus

,554

,630

7.6 Kai vadovas suteikia griztamaji
rysj, geriau suprantu vadovo
lukesc¢ius mano veiklos atzvilgiu

,370

,606

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 3 interations.
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3 priedas. Skalés vadovas teikdamas griZtamajj rySi orientuojasi j veiklos vertinimo procesa

faktoriné analizé

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 937
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1644078
Sphericity df 36

Sig. ,000

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative %
1 6,142 68,249 68,249 5,796 64,399 64,399
2 649 7,210 75,459
3 505 5609 81,067
4 439 4,880 85,947
5 341 3,793 89,740
6 ,291 3,236 92,976
7 232 2,583 95,560
8 ,204 2,265 97,824
9 196 2176 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Factor Matrix®
Factor
1
7.11 Mano vadovas mano darbui svarby griztamaji rysj teikia reguliariai ,872
7.12 Mano vadovas kartu su manimi reguliariai perziiri mano pazangg siekiant ,850
tiksly
7.14 Mano vadovas padeda man suprasti procesa, kaip atlickamas mano veiklos ,846
vertinimas
7.13 Mano vadovas pateikia aiskius ir realius pavyzdzius, pagrindziancius ,841
mano veiklos jvertinima
7.5 Mano vadovas man reguliariai paaiskina, ko jis ar ji tikisi i§ mano veiklos ,819
7.8 Mano vadovas reguliariai teikia man informacija, kurig galiu panaudoti ,758
savo veiklos gerinimui
7.7 Mano vadovas daznai mane informuoja, apie tai ar as gerai atlicku savo ,749
darba
7.2 Mano vadovas man aiskiai iSdésto, pagal kokius reikalavimus bus ,739
vertinama mano veikla
7.9 Mano vadovas perziiiri mano veiklos tikslus mety eigoje ir esant poreikiui ,734
juos koreguoja
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a. 1 factors extracted. 4 iterations required.
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4 priedas. Skalés vadovas teikdamas griZtamajj rysj orientuojasi i veiklos gerinimg ateityje
faktoriné analizé

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 931
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1308,342
Sphericity df 28

Sig. <,001

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative %
1 5,399 67,485 67,485 5,036 62,945 62,945
2 577 7,207 74,691
3 487 6,089 80,781
4 427 5,336 86,117
5 ,369 4,609 90,726
6 ,294 3,674 94,400
7 235 2,933 97,333
8 213 2,667 100,000
Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Factor Matrix®

Factor
1
7.17 Mano vadovas man pataria, kg turiu ,863
padaryti, kad pagerin¢iau savo veiklg
7.10 Mano vadovas pataria man, kaip galiu ,832

pagerinti savo veikla palaipsniui

7.15 Mano vadovas skiria laiko paaiskinti man ,826
rapimus veikos vertinimo sprendimus

7.3 Mano vadovas paaiSkina, kaip galiu ,791
pagerinti savo veikla

7.4 Mano vadovas suteikia man galimybe ,790
paklausti, ka turéciau daryti, kad tenkinciau
man keliamus lukescius

7.16 Mano vadovas leidzia man uzduoti ,781
klausimus apie mano veiklos vertinima

7.1 Mano vadovas man aiSkiai iSdésto, ko tikisi ,745
i$§ mano darbo

7.6 Kai vadovas pateikia grjztamajj rysj geriau ,708
suprantu savo vadovo liikes¢ius mano veiklos
atzvilgiu

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. 1 factors extracted. 4 iterations required.
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5 priedas. Skalés vadovas teikdamas griZtamaji rySj domisi darbuotojo nuomone faktoriné

analizé
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 902
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 998,313
Sphericity df 15

Sig. <,001

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Factor Total % of Variance  Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative %
1 4344 72,396 72,396 4017 66,949 66,949
2 505 8,415 80,810
3 384 6,398 87,209
4 315 5,251 92,459
5 231 3,844 96,303
6 222 3,697 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Factor Matrix?®

Factor
1

8.3 Galiu uzgincyti veiklos vertinima, jei ,865
manau, kad tai neteisinga

8.6 Mano veiklos vertinimas gali buiti ,851
pakeistas, jei pagrindziu, kad jis
neteisingas arba nesaziningas

8.5 Priestaravimus dél jvertinimo galiu ,825
pateikti bet kuriuo metu, kai man to
prireikia.

8.2 Zinau, kad galiu gauti teisingg savo ,805
veiklos vertinimo apzvalga, jei to
paprasysiu

8.1 Turiu galimybe priestarauti dél veiklos | ,797
vertinimo, kuris, mano nuomone, yra
SaliSkas arba netikslus

8.4 Jauciuosi patogiai galédamas (-a) ,762
pranesti savo vadovui apie savo
nepritarimus dél mano vertinimo.

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. 1 factors extracted. 4 iterations required.
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6 priedas. Skalés vadovas teikdamas griZtamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai faktoriné

analizé
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 687
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 544890
Spherici
BUEIIEN df 10
Sig. <,001
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance  Cumulative %
1 2,798 55,959 55,959 2,509 50,175 50,175 1,821 36,419 36,419
2 1,250 24,997 80,956 967 19,344 69,519 1,655 33,100 69,519
3 450 9,002 89,958
4 296 5926 95,884
5 206 4116 100,000
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotated Factor Matrix?*
Factor Factor
1 2
10.1 Mano vadovas yra palaikantis, ,856 ,257
kai teikia griztamajj rySj apie mano
veiklos rezultatus
10.2 Mano vadovas atsizvelgia i mano ,724 ,040
jausmus, kai teikia grjztamajj rysj
apie mano veikla
10.5 Mano vadovas teikdamas ,703 ,279
griztamajj rysj apie mano veikla yra
taktiskas
10.3 Mano vadovas jprastai griztamaji ,184 ,928
rys] pateikia apgalvotu biidu
10.4 Mano vadovas itin gerai elgiasi ,187 ,806
su manimi, teikdamas grjztamajj rysij
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 interations.
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7 priedas. Skalés vadovas teikdamas griZtamajj rysj elgiasi mandagiai ir pagarbiai pakartota
faktoriné analizé

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 693
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 265,637
Sphericity of 3

Sig. <,001

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative %
1 2,218 73,948 73,948 1,858 61,929 61,929
2 483 16,088 90,036
3 ,299 9,964 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Factor Matrix®

Factor
1
10.1 Mano vadovas yra palaikantis, ,901
kai teikia griztamajj rySj apie mano
veiklos rezultatus
10.5 Mano vadovas teikdamas ,748
griztamajj rysj apie mano veikla yra
taktiskas
10.2 Mano vadovas atsizvelgia i mano ,698
jausmus, kai teikia griztamaji rysi
apie mano veikla

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. 1 factors extracted. 14 iterations required.
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8 priedas. Skalés vadovas teikdamas griZtamajj rysj informacijg pateikia neSaliskai,

remdamasi surinktais duomenimis faktoriné analizé

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy. 882
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1111,094
Sphericity df 66

Sig. <,001

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance

Extraction Sums of Squared Loadings
Cumulative %

Rotation Sums of Squared Loadings

Total % of Variance ~ Cumulative %

4,820
1,841
874
,790
727
571
542
492
418
368

40,169
15,343
7,285
6,581
6,056
4,761
4,516
4,096
3,485
3,07
305 2,539
12 252 2,098

40,169
55513
62,798
69,379
75,436
80,196
84,712
88,808
92,293
95,364
97,902
100,000

4,364
1,249

36,364
10,406

O o~ ;e W=

- o

36,364
46,771

4,326
1,286

36,054
10,717

36,054
46,771

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotated Factor Matrix*

Factor
2

-,016

Factor
1

,853

9.4 Mano paskutinis veiklos vertinimas
yra pagrjstas pastangomis, kurias jdedu i
savo darba

9.3 Mano veiklos vertinimas pagrjstas
daugeliu dalyky, kuriuos darau ir kurie
prisideda prie mano veiklos

,831 | -,010

9.5 Naujausias veiklos jvertinimas, kurj
gavau, pagristas daugeliu aspekty, uz
kuriuos esu atsakingas savo darbe

,795 ,006

9.2 Mano veiklos vertinimas atspindi
tiek, kiek dirbu

,705 | -,055

9.1 Mano veiklos vertinimas priklauso
nuo to, kaip gerai atlieku savo darba

,704 ,079

9.10 Mano veiklos vertinimas
grindziamas mano darbo kokybe ir
kiekybe, o ne asmenybe ir pareigomis

,072 ,017

9.8 Mano gautas veiklos jvertinimas yra
rezultatas mano vadovo, nuosekliai
taikancio veiklos vertinimo reikalavimus
visiems darbuotojams

,624 | -210

9.9 Mano gautas veiklos vertinimas yra
ne didesnis nei tas, kurj turéciau gauti
pagal savo pastangas ir indélj

S12 | -,183

9.6 Mano vadovas suteikia man veiklos
vertinima, kurj gavus galiu nulitisti

,405 | -,098




9.12 Vadovas teikia vienodus vertinimus | ,014
visiems savo pavaldiniams, kad iSvengty
Jju priespriesos ir konkurencijos

-,650

9.7 Mano vadovas nesistengia iSvengti -,124
blogy jausmy tarp savo darbuotojy,
suteikdamas gera rezultaty jvertinima
visiems

,632

9.11 Vadovas suteikia veiklos vertinimus | ,004
neatsizvelgdamas | tai, ar darbuotojai
jam patinka, ar ne

,605

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization

a. Rotation converged in 3 interations.
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9 priedas. Skalés vadovas teikdamas griZtamajj rysj informacijg pateikia neSaliskai,
remdamasi surinktais duomenimis pakartota faktoriné analizé

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 918
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 913,212
Sphericity df 28
Sig. <,001
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative %
1 4,595 57,432 57,432 4148 51,853 51,853
2 795 9,937 67,369
3 622 7,771 75140
4 524 6,553 81,694
5 465 5817 87,510
6 416 5199 92,709
7 324 4,049 96,759
8 259 324 100,000
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Factor Matrix®
Factor
1
8.4 Mano paskutinis veiklos vertinimas yra pagristas ,853
pastangomis, kurias jdedu i savo darbg
8.3 Mano veiklos vertinimas pagristas daugeliu dalyky, ,826
kuriuos darau ir kurie prisideda prie mano veiklos
8.5 Naujausias veiklos jvertinimas, kurj gavau, pagristas ,795
daugeliu aspekty, uz kuriuos esu atsakingas savo darbe
8.2 Mano veiklos vertinimas atspindi tiek, kiek dirbu ,713
8.1 Mano veiklos vertinimas priklauso nuo to, kaip gerai ,691
atlicku savo darba
8.10 Mano veiklos vertinimas grindziamas mano darbo ,668
kokybe ir kiekybe, o ne asmenybe ir pareigomis
8.8 Mano gautas veiklos jvertinimas yra rezultatas mano ,635
vadovo, nuosekliai taikancio veiklos vertinimo
reikalavimus visiems darbuotojams
8.9 Mano gautas veiklos vertinimas yra ne didesnis nei ,519
tas, kurj turéciau gauti pagal savo pastangas ir indélj
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a. 1 factors extracted. 5 iterations required.
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10 priedas. Skalés darbuotoju teisingumo suvokimo faktoriné analizé

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 863
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 898,271
Sphericity of 15

Sig. <,001

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative %
1 3,739 62,309 62,309 3,463 57,717 57,717
2 975 16,257 78,566
3 620 10,331 88,897
4 330 5508 94 405
5 183 3,046 97,451
6 153 2,549 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Factor Matrix*
Factor
1
11.5 AS manau, kad mano veiklos vertinimo ,904
tvarka teisinga
11.4 AS jauciuosi, kad pagal mano idéty ,8396
pastangy kiekj, buvau jvertintas teisingai
11.6 AS manau, kad procediros, naudojamos ,869
norint suteikti veiklos vertinima, yra
teisingos
11.3 AS jauciuosi, kad atsizvelgiant { mano ,857
uzimamas pareigas buvau jvertintas teisingai
11.1 Mano gautas grjztamasis rySys parodg, ,578
kad | mano jausmus buvo atsizvelgta
teisingai
11.2 Mano gautas grjztamasis rySys parodg, ,142
kad buvo gerbiamas mano asmeninis orumas
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a. 1 factors extracted. 5 iterations required.
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11 priedas. Skalés darbuotoju teisingumo suvokimo pakartota faktoriné analizé

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,861
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 894 571
Sphericity of 10

Sig. <,001

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance ~ Cumulative %
1 3,713 74,267 74,267 3,443 68,860 68,860
2 ,620 12,399 86,666
3 331 6,611 93,276
4 183 3,659 96,936
5 153 3,064 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Factor Matrix*
Factor
1
11.5 AS manau, kad mano veiklos vertinimo ,904
tvarka teisinga
11.4 AS jauciuosi, kad pagal mano idéty ,8396
pastangy kiekj, buvau jvertintas teisingai
11.6 AS manau, kad procediros, naudojamos ,869
norint suteikti veiklos vertinima, yra
teisingos
11.3 AS jauciuosi, kad atsizvelgiant { mano ,857
uzimamas pareigas buvau jvertintas teisingai
11.1 Mano gautas grjztamasis rySys parodg, ,578
kad | mano jausmus buvo atsizvelgta
teisingai
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a. 1 factors extracted. 5 iterations required.
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12 priedas. Daugialypés tiesinés regresijos koreliacijy ir ANOVA Kkriterijuy reikSmés

Correlations

Darhuotojutei ~ VadovasOrien  VadovasOrien  VadovasDomi  VadovasElgia  VadovasinfoP
singumosuvo tuojasilProce tuojasi|Gerini siDarhuotojo siMandagiailr ateikiaNesali

kimas sa maAteityje Nuomone Pagarbiai Skai

Pearson Correlation  Darbuotojuteisingumosu 1,000 659 731 716 720 740
vokimas
VadovasOrientuojasilPro 659 1,000 841 629 563 729
ces3
VadovasOrientuojasi|Geri 731 R:LY 1,000 742 739 760
nimaAteityje
VadovasDomisiDarhuotoj 716 629 742 1,000 736 632
oNuomone
VadovasElgiasiMandagia 720 563 739 736 1,000 618
ilrPagarbiai
VadovasInfoPateikiaNesa 740 729 760 632 618 1,000
liskai

Sig. (1-tailed) Darbuotojuteisingumosu . <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
vokimas
VadovasOrientuojasilPro ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000
cesg
VadovasOrientuojasi|Geri ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000
nimaAteityje
VadovasDomisiDarhuotoj 000 000 ,000 . ,000 ,000
oNuomone
VadovasElgiasiMandagia ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000
ilrPagarbiai
VadovasInfoPateikiaNesa ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
liskai

N Darbuotojuteisingumosu 236 236 236 236 236 236
vokimas
VadovasOrientuojasilPro 236 236 236 236 236 236
ces3
VadovasOrientuojasi|Geri 236 236 236 236 236 236
nimaAteityje
VadovasDomisiDarhuotoj 236 236 236 236 236 236
oNuomone
VadovasElgiasiMandagia 236 236 236 236 236 236
ilrPagarbiai
VadovasInfoPateikiaNesa 236 236 236 236 236 236
liskai

a
ANOVA
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 258,794 5 51,759 102,035 <001 E
Residual 116,671 230 507
Total 375,465 235
a. Dependent Variable: Darbuotojuteisingumosuvokimas
h. Predictors: (Constant), VadovasinfoPateikiaNesaliSkai,
VadovasElgiasiMandagiailrPagarhiai, VadovasOrientuojasilProcesa,
VadovasDomisiDarbuotojoNuomone, VadovasOrientuojasi|GerinimaAteityje




13 priedas. Pakartotiné daugialypés tiesinés regresijos analizé

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 8272 ,684 ,680 71485

a. Predictors: (Constant), VadovasinfoPateikiaNesaliskai,
VadovasElgiasiMandagiailrPagarhiai,
VadovasDomisiDarbuotojoNuomone

h. Dependent Variable: Darbuotojuteisingumosuvokimas

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 256,909 3 85636 167,580 <,001°
Residual 118,556 232 511
Total 375,465 235

a. Dependent Variable: Darbuotojuteisingumosuvokimas
h. Predictors: (Constant), VadovasinfoPateikiaNesalisSkai,

VadovasElgiasiMandagiailrPagarhiai, VadovasDomisiDarbuotojoNuomone

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) - 167 247 -,676 500

VadovasDomisiDarhuotoj 246 057 249 4317 <,001 408 2,452

oNuomone

VadovasElgiasiMandagia 290 058 286 5,022 <,001 419 2,384

ilrPagarbiai

VadovasInfoPateikiaNesa 485 060 405 8,143 <,001 550 1,819

liskai

a. Dependent Variable: Darhuotojuteisingumosuvokimas
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