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ORGANIZACINIO TEISINGUMO VAIDMUO PRIIMANT
SPRENDIMUS PAAUKÐTINTI

Nors organizacinis teisingumas turi svarbiø padariniø organizacijoje, esama vos keleto tyrimø, nagri-
nëjanèiø organizacinio teisingumo vaidmená priimant sprendimus dël paaukðtinimo. Todël buvo atlik-
tas tyrimas, kurio tikslas buvo nustatyti suvokto skirstymo, procedûros ir sàveikos teisingumo vaidmená
priimant sprendimus paaukðtinti. Ðiuo tyrimu siekiama iðsiaiðkinti, kaip suvoktas skirstymo, procedû-
ros ir sàveikos teisingumas yra susijæs su sprendimo dël pareigø paaukðtinimo palankumu, pasitenkini-
mu darbu ir paaukðtinimo galimybëmis, ásipareigojimu organizacijai, ketinimu iðeiti, pasitikëjimu va-
dovu ir vadovybe. Tyrime dalyvavo 132 darbuotojai ið ávairiø organizacijø.

Tyrimo rezultatai atskleidþia, kad suvoktas skirstymo teisingumas yra teigiamai susijæs su sprendi-
mo dël pareigø paaukðtinimo palankumu ir pasitenkinimu darbu. O suvoktas procedûros teisingumas
yra teigiamai susijæs su ásipareigojimu organizacijai ir neigiamai susijæs su ketinimais iðeiti. Be to, su-
voktas skirstymo ir sàveikos teisingumas yra teigiamai susijæs su pasitenkinimu paaukðtinimo galimy-
bëmis. Galiausiai tais atvejais, kai sprendimà dël pareigø paaukðtinimo priima tiesioginis vadovas,
suvoktas sàveikos teisingumas yra susijæs su pasitikëjimu vadovu. O kai sprendimà paaukðtinti pareigas
priima aukðtesnio lygio (netiesioginis) vadovas, suvoktas sàveikos teisingumas yra susijæs su pasitikëji-
mu vadovybe. Maþa to, nei suvoktas procedûros, nei suvoktas sàveikos teisingumas nëra susijæ su
sprendimo dël pareigø paaukðtinimo palankumu.

Pagrindiniai þodþiai: skirstymo teisingumas, procedûros teisingumas, sàveikos teisingumas, parei-
gø paaukðtinimas.

Dalia Bagdþiûnienë

Socialiniø mokslø daktarë docentë
Vilniaus universitetas
Klinikinës ir organizacinës psichologijos
katedra
Universiteto g. 9/1, LT-01513 Vilnius
Tel. +370 (5) 266 76 07
El. paðtas: dalia.bagdziuniene@gmail.com

Jurgita Lazauskaitë-Zabielskë

Doktorantë
Vilniaus universitetas
Klinikinës ir organizacinës psichologijos
katedra
Universiteto g. 9/1, LT-01513 Vilnius
Tel. +370 (5) 266 76 07
El. paðtas: jurgita.lazauskaite@fsf.vu.lt

Sprendimai paaukðtinti pareigas yra svarbûs
organizacijai, nes nuo jø kokybës priklauso va-
dovavimo efektyvumas, o geriausiø ir tinka-
miausiø darbuotojø paaukðtinimas leidþia or-

ganizacijai iðlaikyti konkurenciná pranaðumà.
Paaukðtinimas yra galingas darbuotojø moty-
vavimo árankis, apdovanoja juos tiek tiesiogiai,
t. y. materialiai, tiek netiesiogiai, nes suteikia
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statusà, galià, atsakomybæ, o valdant þmo-
giðkuosius iðteklius karjeros organizacijoje ga-
limybës sudaro svarbià personalo skatinimo sis-
temos dalá (Bagdadli et al., 2006).

Nors pareigø paaukðtinimas svarbus orga-
nizacijai ir darbuotojams, paaukðtinimai arba
vertikalus judëjimas organizacijos hierarchija
visuomet këlë organizacijoms sunkumø. Aukð-
tesnio hierarchinio lygmens pozicijø skaièius
yra ribotas, todël paaukðtinant kiekvienà kartà
susiduriama su vienu „laimëtoju“ ir daug „pra-
laimëjusiøjø“. Paaukðtinimo galimybes riboja
vis labiau plokðtëjanti organizacijø struktûra
ir lëtas jø augimas. Dël minëtø prieþasèiø dar-
buotojai vis ilgesná laikà turi tas paèias parei-
gas arba kitokias pareigas tame paèiame hie-
rarchiniame organizacijos lygmenyje. O tyri-
mai rodo, kad nepaaukðtinimas arba vertika-
liosios karjeros galimybiø organizacijoje nebu-
vimas yra susijæ su menku ásipareigojimu or-
ganizacijai, nepasitenkinimu darbu ir karjera,
ketinimu iðeiti, pravaikðtomis (Schwarzwald et
al., 1992). Konkurencinës ekonomikos sàlygo-
mis organizacijoms svarbu iðlaikyti nepa-
aukðtintus, taèiau motyvuotus darbuotojus
(ypaè vadovus), kad jie, nors ir pasilikæ, nes
negali rasti kito darbo, nesumaþintø savo ána-
ðo. Tai svarbu ir Lietuvos organizacijoms, ypaè
kai Lietuva tapo ES nare ir padidëjo gyvento-
jø emigracija, susijusi su palankiomis galimy-
bëmis ásidarbinti uþsienyje.

Siekdami spræsti ðià problemà, kai kurie ty-
rëjai siûlo keisti darbuotojø karjeros sampra-
tà taip, kad ji bûtø apibrëþiama ne vien kaip
vertikalus judëjimas organizacijos hierarchija,
o apimtø ir horizontaliàjà karjerà (pvz., Bag-
dadli et al., 2006). Kiti autoriai teigia, kad dar-
buotojø nepasitenkinimà dël ribotø vertika-
liosios karjeros galimybiø taip pat gali sumaþin-
ti supratimas, jog sprendimo dël pareigø pa-
aukðtinimo priëmimo procesas buvo teisingas
(pvz., Colquitt et al., 2005). Taèiau nors suvok-

tas teisingumas daro átakà darbuotojø pritari-
mui vadovø priimamiems sprendimams ir yra
teigiamai susijæs su darbine elgsena (Colquitt
et al., 2001), esama maþai tyrimø, nagrinëjan-
èiø bûtent sprendimø paaukðtinti  teisingumà
(McEnrue, 1989; Kaplan and Ferris, 2001).

Tai ir paskatino atlikti tyrimà, kuriuo siekia-
ma iðnagrinëti organizacinio teisingumo vaid-
mená priimant sprendimus dël paaukðtinimo.

Organizacinis teisingumas

Organizacinis teisingumas nusako suvokiamà
organizacijos elgesio su darbuotojais teisingu-
mà ir susideda ið trijø aspektø: skirstymo, pro-
cedûros ir sàveikos teisingumo. Skirstymo tei-
singumas nagrinëja darbuotojø gaunamø re-
zultatø suvokiamà teisingumà. Procedûros tei-
singumas yra apibrëþiamas kaip suvoktas pro-
cedûrø, taikomø su darbu susijusiems spren-
dimams priimti, teisingumas. Sàveikos teisin-
gumas yra apibrëþiamas kaip suvoktas tarpas-
meninio elgesio taikant procedûras teisingu-
mas (Colquitt et al., 2005). Organizacinio tei-
singumo tyrimai remiasi prielaida, kad jeigu
su darbuotojais bus elgiamasi teisingai, jie pa-
siþymës teigiamomis nuostatomis ir elgesiu
darbo, vadovø ir organizacijos atþvilgiu (Mo-
orman, 1991). Taèiau nors paaukðtinimai pa-
deda geriausiai panaudoti personalà ir yra dar-
buotojø motyvavimo árankis, esama nedaug ty-
rimø, nagrinëjanèiø teisingumo vaidmená pri-
imant sprendimus paaukðtinti ir darbuotojø re-
akcijas á juos. Kai kurie tyrimai apsiribojo ben-
drais paaukðtinimo sistemos teisingumo verti-
nimais (Kaplan and Ferris, 2001), kituose bu-
vo nagrinëjami tik paaukðtinimo sprendimø
skirstymo ir procedûros teisingumo vertinimai
ir neatsiþvelgiama á sàveikos teisingumà
(McEnrue, 1989; Bagdadli et al., 2006; Amb-
rose and Cropanzano, 2003). Taèiau moraliai
nedviprasmiðkas tarpasmeninis elgesys gali bûti
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Skirstymo teisingumas ir sprendimai

paaukðtinti

Skirstymo teisingumo teorija nagrinëja dar-
buotojø gaunamø rezultatø suvokiamà teisin-
gumà (Cropanzano and Greenberg, 1997).
J. S. Adams (1965) teigimu, darbuotojai verti-
na, ar su jais elgiamasi teisingai, lygindami sa-
vo ir kitø darbuotojø ánaðo ir atlygio santykius.
Jei manoma, kad gaunama maþiau nei nusi-
pelnoma, palyginti su kitais, iðgyvenamas trû-
kumo ir / arba nepasitenkinimo jausmas, kuris
sàlygoja tokius elgesio ir psichologinius pada-
rinius organizacijoje kaip stresas, pravaikðtos,
darbuotojø kaita (Marjorie, 2000). Toks dar-
buotojø lyginimasis tarpusavyje labai tikëtinas
paaukðtinimo situacijoje, kai darbuotojai þino,
kokia jø ir kitø darbuotojø, kurie gali bûti pa-
aukðtinti, kvalifikacija (Lemons, 2003).

Skirstymo teisingumo vertinimams turi áta-
kos ir gautø rezultatø ar sprendimo palanku-
mas. Pavyzdþiui, D. Kaplan ir G. Ferris (2001)
nustatë, kad buvæ paaukðtinimai suponuoja su-
vokimà, jog paaukðtinimo sistema teisinga. Tai
logiðka atsiþvelgiant á tai, kad paaukðtinimai
apdovanoja darbuotojus tiek materialiai, tiek
suteikdami didesná saugumà, aukðtesná statu-
sà ir galimybiø tobulëti (Doeringer and Piore,
1971). Be to, darbuotojai paprastai yra linkæ
pervertinti savo pastangas ir apie savo veiklà
mano palankiau nei jø vadovai (Pearce and
Porter, 1986).

Kita vertus, kaip parodë M. P. McEnrue
(1989) tyrimo rezultatai, darbuotojø paaukðti-
nimo teisingumo vertinimai gali nepriklausyti
nuo paaukðtinimø skaièiaus praeityje. Minë-
tas tyrimas buvo atliktas sparèiai auganèioje or-
ganizacijoje, todël darbuotojai galëjo pagrás-
tai teigiamai vertinti bûsimas paaukðtinimo ga-
limybes. Kitaip gali bûti organizacijose, kurio-
se dël plokðtëjanèios struktûros ar nepalankios
ekonominës situacijos paaukðtinimo galimybës

naudingas ne tik paaukðtinimo teisingumui ver-
tinti, bet ir darbuotojo ir vadovo santykiø ko-
kybei (Ambrose and Cropanzano, 2003).

Paaukðtinimas yra apibrëþiamas kaip ver-
tikalus kilimas organizacijos hierarchija (Bag-
dadli et al., 2006), taèiau paaukðtinti gali bûti
tik kai kurie darbuotojai. Pareigø paaukðtini-
mà daþniausiai riboja maþesnis aukðtesnio hie-
rarchinio lygio pozicijø skaièius, palyginti su
kandidatø skaièiumi. Kitas paaukðtinimo
sprendimams bûdingas bruoþas – jø dichoto-
minis pobûdis: darbuotojas arba paaukðtina-
mas, arba ne. Nors paaukðtinimai daþnai ver-
tinami kaip darbuotojø atrankos forma, vidi-
në paaukðtinimo sistema skiriasi nuo iðorinës
atrankos proceso. Darbuotojai, suinteresuoti
paaukðtinimu, kitaip nei iðoriniai kandidatai,
turi daugiau galimybiø susipaþinti su paèia
sprendimo priëmimo procedûra, geriau þino,
kokia jø ir kitø darbuotojø, kurie gali bûti pa-
aukðtinti, kvalifikacija (Lemons, 2003). Dar-
buotojai, kurie yra atmetami paaukðtinimo pro-
ceso metu ir vertina tà procesà kaip neteisingà,
tikëtina, pasiþymës labiau iðreikðtomis neigia-
momis nuostatomis ir elgesiu, palyginti su pa-
aukðtintais darbuotojais. Paaukðtinimo proce-
so kaip neteisingo vertinimas gali lemti didesná
nepasitenkinimà ir tiesiogines ar netiesiogines
pastangas atkurti teisingumà (Cole and Latham,
1997).

Todël yra svarbu nustatyti, ar suvoktas or-
ganizacinis teisingumas gali padëti iðlaikyti ne-
paaukðtintus darbuotojus, uþtikrinti jø pasiten-
kinimà darbu, ásipareigojimà organizacijai ir
pasitikëjimà vadovais. Tyrimai rodo, kad kiek-
vienas organizacinio teisingumo aspektas le-
mia skirtingo lygmens padarinius organizaci-
joje, ir jø vaidmuo priimant sprendimus pa-
aukðtinti nëra vienodas. Toliau iðsamiau aptar-
sime kiekvienà organizacinio teisingumo as-
pektà ir jo vaidmená priimant sprendimus dël
paaukðtinimo.
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yra ribotos. M. P. McEnrue (1989) teigimu, pra-
eityje gauti paaukðtinimai nesusijæ su suvoktu pa-
aukðtinimo teisingumu todël, kad paaukðtinimo
galimybë priklauso nuo laisvø darbo vietø. Jei
darbuotojas nepaaukðtinamas dël laisvø darbo
vietø trûkumo,  tai gali neturëti átakos suvoktam
skirstymo teisingumui (McEnrue, 1989).

M. Konovsky ir R. Cropanzano (1991) raðo,
kad palankus rezultatas, gaunamas konkreèioje
situacijoje, negarantuoja palankiø rezultatø ir
ateityje, todël jo teisingumas lemia reakcijas
tik konkreèioje situacijoje. Todël suvoktas
skirstymo teisingumas yra siejamas su pasiten-
kinimu gaunamais rezultatais, pasitenkinimu
darbu ir tam tikrais jo aspektais (McFarlin and
Sweeney, 1992; Dailey and Kirk, 1992), pasi-
tenkinimu karjera (Bagdadli et al., 2006).

Tyrimø apþvalga rodo, kad suvoktas skirs-
tymo teisingumas paprastai yra siejamas su kin-
tamaisiais individo lygmeniu: gaunamø rezul-
tatø palankumu, pasitenkinimu jais ir pasiten-
kinimu darbu.

Procedûros teisingumas ir sprendimai

paaukðtinti

Procedûros teisingumas apibrëþiamas kaip su-
voktas procedûrø, taikomø su darbu susiju-
siems sprendimams priimti, teisingumas. Jis
leidþia darbuotojams kontroliuoti vertinimo
procesà ir jaustis vertingais grupës nariais
(Cropanzano and Greenberg, 1997). G. S. Le-
venthal ir kt. (1980) teigimu, proceso teisingu-
mui vertinti yra taikomos ðeðios taisyklës: nuo-
seklumo, neðaliðkumo, tikslumo, galimybës
pakeisti rezultatà, reprezentatyvumo ir etiðku-
mo. Nuoseklumo taisyklë nurodo, kad spren-
dimo priëmimo procedûros turi bûti nuosek-
lios laiko ir darbuotojø atþvilgiu, t. y. pasto-
vios ir taikomos visiems darbuotojams vieno-
dai. Neðaliðkumo taisyklë teigia, kad sprendi-
mo priëmimo metu turi bûti vengiama iðanks-

tinio nusistatymo ir asmeniniø interesø átakos.
Remiantis tikslumo taisykle, procedûros turi
bûti paremtos tikslia informacija. Galimybës
pakeisti rezultatà taisyklë numato galimybes
koreguoti priimtà sprendimà, suteikiant dar-
buotojams galimybæ apeliuoti. Reprezentaty-
vumo taisyklë nurodo, kad visi sprendimo pri-
ëmimo proceso etapai turi atspindëti su juo su-
sijusiø asmenø nuomones, vertybes ir intere-
sus. Sprendimus priimantys asmenys turi atsi-
þvelgti á visas grupes, kurias lieèia jø priimami
sprendimai. Ir galiausiai etiðkumo taisyklë tei-
gia, kad sprendimo priëmimo procedûros turi
atitikti pagrindines moralines ir etines vertybes.

Darbuotojai naudoja savo patirtá, susijusià
su teisingomis ar neteisingomis procedûromis,
kaip informacijà, kuri apibûdina visà organi-
zacijà. Organizacija nustato procedûras, kurios
nurodo, kaip yra vertinamas darbuotojø ána-
ðas. Kai darbuotojai tiki, kad ðios procedûros
yra teisingos (t. y. organizacija vertina jø ánaðà
ir tai daro teisingai), jie „atsilygina“ organiza-
cijai teigiamomis nuostatomis ir elgesiu visos
jos atþvilgiu (Masterson et al., 2000). Yra ne-
maþai tyrimø, kurie patvirtino ryðá tarp suvokto
procedûros teisingumo ir ásipareigojimo organi-
zacijai (pvz., McFarlin and Sweeney, 1992; Dai-
ley and Kirk, 1992; Pearce et al., 1998). S. Bag-
dadli ir kt. (2006) tyrimas parodë, kad procedû-
ros teisingumas turi tarpinës átakos ryðiui tarp pa-
reigø paaukðtinimo ir ásipareigojimo organizaci-
jai. S. Alexander ir M. Ruderman (1987),
R. C. Dailey ir D. J. Kirk (1992), S. S. Masterson
ir M. S. Taylor (1996) bei S. S. Masterson ir kt.
(2000) tyrimai parodë, kad suvoktas procedû-
ros teisingumas yra neigiamai susijæs su keti-
nimu iðeiti ið organizacijos. Minëti autoriai taip
pat nustatë, kad ketinimas iðeiti yra labiau su-
sijæs su organizacinio teisingumo vertinimais
nei su ásipareigojimu organizacijai ar pasiten-
kinimu darbu.

Taèiau taip pat esama tyrimø (pvz., Barling
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and Phillips, 1993), rodanèiø, kad ásipareigoji-
mas organizacijai ir ketinimas iðeiti yra susijæ
su suvoktu sàveikos teisingumu. Be to, keletas
tyrimø (pvz., Konovsky and Cropanzano, 1991;
Alexander and Ruderman, 1987) parodë, kad
suvoktas procedûros teisingumas yra susijæs ne
tik su ásipareigojimu organizacijai ir ketinimu
iðeiti, bet ir su pasitikëjimu vadovu. Taèiau svar-
bu paþymëti, kad pastaruosiuose tyrimuose
procedûros teisingumas buvo nagrinëtas kaip
susidedantis ið dviejø komponentø: formaliø
procedûrø ir sàveikos teisingumo. Todël gali-
ma daryti prielaidà, kad pastebëtà procedûros
teisingumo átakà nuostatoms ir elgesiui organi-
zacijos ir vadovø atþvilgiu daugiau lëmë vienas
ir maþiau kitas ið dviejø jo aspektø. Ið tikrøjø
keletu tyrimø buvo nustatyta, kad nagrinëjant
procedûros ir sàveikos teisingumà kaip atski-
rus organizacinio teisingumo aspektus, suvok-
tas sàveikos teisingumas daro átakà nuostatoms
ir elgesiui procedûras taikanèio asmens (t. y. va-
dovo) atþvilgiu, o suvoktas procedûros teisin-
gumas – aplinkos, kuriai priskiriamos procedû-
ros (t. y. organizacijos), atþvilgiu (Masterson and
Taylor, 1996). Ðis modelis buvo pavadintas agen-
to ir sistemos modeliu (Colquitt et al., 2001).
Kadangi ðiame straipsnyje procedûros ir sàvei-
kos teisingumas yra nagrinëjami kaip atskiri or-
ganizacinio teisingumo aspektai, remsimës
agento ir sistemos modelio prielaida, kad su-
voktas procedûros teisingumas daro átakà nuo-
statoms ir elgesiui visos organizacijos atþvilgiu.

Sàveikos teisingumas ir sprendimai

paaukðtinti

Sàveikos teisingumas pabrëþia tarpasmeninio
elgesio taikant procedûras kokybæ (Bies and
Moag, 1986). Já sudaro du komponentai: tarp-
asmeninis ir informacinis. Tarpasmeniná kom-
ponentà lemia pagarbus ir mandagus bei tin-
kamas (t. y. susilaikoma nuo netinkamø pasta-

bø) elgesys. Informaciná komponentà sudaro
atvirumas, racionalus, specifiðkas ir savalaikis
priimto sprendimo pateikimas bei pagrindimas
(Colquitt et al., 2005).

Darbuotojai remiasi suvoktu sàveikos tei-
singumu spræsdami, kaip reaguoti á sprendimus
priimanèius asmenis, t. y. vadovus. Vadovas,
kuris teisingai elgiasi su pavaldiniais, skatina
teigiamas jø nuostatas ir elgesá savo atþvilgiu,
todël tokie santykiai yra geresni, jiems bûdin-
gas pilietiðkumas (Moorman, 1991), tarpusa-
vio pasitikëjimas (Moorman, 1991; Barling and
Philips, 1993). Nors tarpasmeninis elgesys gali
turëti netiesioginës átakos gaunamiems rezul-
tatams, jis paprastai yra vertinamas nepriklau-
somai nuo jø (Colquitt et al., 2001).

Esama tyrimø, rodanèiø, kad pasitikëjimas
vadovu ir vadovybe yra susijæs ir su suvoktu
procedûros teisingumu (Colquitt et al., 2001).
Tai, kaip jau buvo minëta, susijæ su tuo, kad
procedûros teisingumas buvo vertinamas re-
miantis ne tik formaliø procedûrø, bet ir tarp-
asmeninio elgesio jas taikant teisingumu. Kaip
teigia R. H. Moorman (1991), sàveika su va-
dovu suteikia daugiau informacijos apie teisin-
gumà ir labiau lemia pasitikëjimà vadovu, nei
formaliø procedûrø buvimas ar nebuvimas. To-
kios sàveikos gali rodyti, kiek darbuotojai yra
svarbûs ne tik vadovui, bet ir visai organizaci-
jai. Todël ðiame tyrime sàveikos teisingumà sie-
sime su nuostatomis vadovo atþvilgiu.

Tyrimo tikslas – nustatyti suvokto skirsty-
mo, procedûros ir sàveikos teisingumo vaid-
mená priimant sprendimus dël paaukðtinimo.

Tyrimo uþdaviniai:
1. Nustatyti suvokto skirstymo, procedû-

ros ir sàveikos teisingumo ryðá su spren-
dimo dël pareigø paaukðtinimo palan-
kumu.

2. Nustatyti, kaip suvoktas skirstymo, pro-
cedûros ir sàveikos teisingumas yra su-
sijæs su pasitenkinimu darbu ir paaukð-
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tinimo galimybëmis, ásipareigojimu or-
ganizacijai, ketinimu iðeiti, pasitikëjimu
vadovu ir vadovybe.

Metodika

Tyrimo dalyviai. Buvo taikomas tikslinës atran-
kos metodas, pagrindinis respondentø atran-
kos kriterijus – kandidatûros svarstymas dël pa-
reigø paaukðtinimo per pastaruosius dvejus
metus. Dvejø metø laikotarpis pasirinktas re-
miantis M. L. Ambrose ir R. Cropanzano
(2003) tyrimo rezultatais, kad paaukðtinimo
sprendimø skirstymo ir procedûros teisingu-
mo vertinimai dvejus metus nekinta. Buvo ap-
klausti 132 keturiø Vilniaus miesto organiza-
cijø darbuotojai (58 vyrai ir 74 moterys). Ið jø
68 asmenø pareigos buvo paaukðtintos, 64 –
nepaaukðtintos.

Tyrimo kintamieji ir vertinimo bûdai. Or-
ganizacinio teisingumo aspektams (skirstymo,
procedûros, sàveikos) vertinti buvo taikomas
J. A. Colquitt (2001) klausimynas. Tyrimo da-
lyviø buvo praðoma prisiminti, kada paskutiná
kartà jø kandidatûra buvo svarstoma dël pa-
reigø paaukðtinimo, ir atsakyti á pateiktus klau-
simus. Atsakymai vertinami 5 balø skale (1 –
„labai maþai“, 5 – „labai daug“).

Skirstymo teisingumui vertinti buvo pateik-
ti keturi klausimai apie tai, kiek pareigø pa-
aukðtinimas arba nepaaukðtinimas 1) atspindi
jø ádëtas á darbà pastangas ir 2) ánaðà á bendrà
organizacijos veiklà, 3) atitinka atliktà darbà
ir 4) remiasi konkretaus darbo vertinimu.

Procedûros teisingumas buvo vertinamas
septyniais klausimais. Tyrimo dalyviø buvo
praðoma nurodyti, 1) kiek jiems buvo leidþia-
ma pasakyti savo nuomonæ ir parodyti jausmus
priimant sprendimà paaukðtinti arba nepa-
aukðtinti jø pareigas ir 2) kiek átakos ðiam
sprendimui jie turëjo, 3) kiek sprendimo dël
pareigø paaukðtinimo arba nepaaukðtinimo

priëmimo procedûros buvo neðaliðkos, 4) ar
vienodai visiems darbuotojams jos buvo taiko-
mos, 5) kiek jos buvo paremtos tikslia infor-
macija apie atliekamà darbà, 6) atitiko etinius
ir moralinius standartus ir 7) kiek buvo leista
apeliuoti dël sprendimo paaukðtinti arba ne-
paaukðtinti pareigas.

Sàveikos teisingumui vertinti buvo pateikti
aðtuoni klausimai. Tiriamøjø buvo praðoma
prisiminti asmená, kuris priëmë sprendimà pa-
aukðtinti arba nepaaukðtinti jø pareigas ir nu-
rodyti, kiek kiekvienas klausimas apibûdina as-
mens, kurá prisiminë, elgesá su jais, kiek asmuo,
priëmæs sprendimà paaukðtinti arba nepa-
aukðtinti pareigas, 1) elgësi mandagiai, 2) pa-
garbiai ir kilniai bei 3) susilaikë nuo netinka-
mø pastabø ir komentarø, 4) kiek jis buvo at-
viras, 5) kiek nuodugniai paaiðkino sprendimo
priëmimo procedûras, 6) kiek racionalûs buvo
jo paaiðkinimai dël priimto sprendimo, 7) ar
laiku buvo pateiktas sprendimas ir (8) kiek pa-
aiðkinimai dël priimto sprendimo buvo skirti
konkreèiai jiems. Individualûs kiekvienos ska-
lës rodikliai buvo skaièiuojami, sumuojant at-
sakymø balus: skirstymo teisingumo vertinimai
svyruoja nuo 4 iki 20, procedûros teisingumo
– nuo 7 iki 35, sàveikos teisingumo – nuo 8 iki
40 balø.

Pasitenkinimui darbu vertinti buvo taikoma
R. P. Quinn ir G. L. Staines (1979, cituojama
pagal Cook et al., 1981) bendro pasitenkini-
mo darbu vertinimo skalë, kurià sudaro 5 tei-
giniai, pavyzdþiui, „Jei Jûs galëtumëte pasirink-
ti koká tik norite darbà, koks bûtø Jûsø pasi-
rinkimas?“ Kiekvienas teiginys gali bûti verti-
namas nuo 1 iki 5 balø, skaièiuojamas kiekvie-
no respondento atsakymø balø vidurkis, kuris
gali keistis nuo 1 iki 5 balø.

Pasitenkinimui paaukðtinimo galimybëmis
vertinti buvo naudojama R. P. Quinn ir G. L.
Staines (1979, cituojama pagal Cook et al.,
1981) 3 teiginiø skalë, pavyzdþiui, „Galimybës
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bûti paaukðtintam (-ai) ðioje organizacijoje yra
geros“. Kiekvienas teiginys gali bûti vertina-
mas nuo 1 iki 4 balø, skaièiuojamas kiekvieno
respondento atsakymø balø vidurkis, kuris ga-
li keistis nuo 1 iki 4 balø.

Ásipareigojimas organizacijai buvo vertina-
mas R. T. Mowday, R. M. Steers ir L. W. Por-
ter (1979) ásipareigojimo organizacijai klausi-
mynu. Klausimynà sudaro 15 teiginiø, pa-
vyzdþiui, „Að pasirengæs dirbti papildomai, kad
ði organizacija funkcionuotø efektyviai“. Kiek-
vienas teiginys yra vertinamas balais nuo 1 (vi-
siðkai nesutinku) iki 5 (visiðkai sutinku). Ásipa-
reigojimo organizacijai rodiklis skaièiuojamas
sumuojant visø teiginiø áverèius ir gali svyruo-
ti nuo 15 iki 75.

Ketinimas iðeiti buvo vertinamas C. Cam-
mann, M. Fichman, D. Jenkins ir J. Klesh
(1979, cituojama pagal Cook et al., 1981) keti-
nimo iðeiti vertinimo skale. Jà sudaro 3 teigi-
niai, pavyzdþiui, „Að paliksiu ðià organizacijà
ateinanèiais metais“. Teiginiai vertinami balais
nuo 1 (visiðkai nesutinku) iki 5 (visiðkai sutin-
ku). Individualus ketinimo iðeiti rodiklis skai-
èiuojamas, sumuojant visø teiginiø áverèius ir
svyruoja nuo 3 iki 15 balø.

Pasitikëjimui vadovu ir vadovybe vertinti bu-
vo naudojamos D. Scott (1981) pasitikëjimo
vadovu ir pasitikëjimo vadovybe skalës. Pasiti-
këjimas vadovu vertinamas 5 teiginiais, pa-
vyzdþiui, „Að galiu tikëtis vadovo pagalbos, jei
turiu sunkumø darbe“. Kiekvienas teiginys gali
gauti nuo 1 (visiðkai nesutinku) iki 5 (visiðkai
sutinku) balø. Individualus pasitikëjimo vado-
vu rodiklis – visø teiginiø áverèiø suma, kuri
gali svyruoti nuo 1 iki 25 balø. Pasitikëjimas
vadovybe vertinamas 4 teiginiais, pavyzdþiui,
„Vadovybë retai iki galo ávykdo tai, kà sako ke-
tinanti daryti“. Teiginiai vertinami skale nuo 1
(visiðkai nesutinku) iki 5 (visiðkai sutinku). In-
dividualus pasitikëjimo vadovybe rodiklis –  vi-
sø teiginiø áverèiø suma, kuri gali svyruoti nuo
1 iki 20 balø.

Tyrime taikyti  metodikas buvo gauti leidi-
mai. Verèiant teiginius á lietuviø kalbà buvo tai-
kytas dvigubo vertimo metodas. Visø metodi-
kø patikimumas buvo tikrintas vidinio suderi-
namumo metodu, Cronbacho alfa reikðmës
svyruoja nuo 0,85 iki 0,94 (duomenys pateikia-
mi 2-oje lentelëje).

Kintamøjø apraðomoji statistika pateikia-
ma 2-oje lentelëje.

Tyrimo rezultatai

Siekiant iðspræsti pirmà uþdaviná – nustatyti or-
ganizacinio teisingumo ryðá su sprendimo dël
pareigø paaukðtinimo palankumu, – Manno–
Whitney–Wilcoxono rangø sumø kriterijumi pa-
lyginti darbuotojø, kuriø pareigos buvo
paaukðtintos ir kuriø nebuvo paaukðtintos, gru-
piø skirstymo, procedûros ir sàveikos teisingu-
mo vertinimai (1-a lentelë). Nustatyta, kad ne-
paaukðtintø darbuotojø skirstymo teisingumo
vertinimai yra statistiðkai reikðmingai prastes-
ni nei paaukðtintø darbuotojø. Prieðingai – pa-
aukðtintø ir nepaaukðtintø darbuotojø grupiø
procedûros ir sàveikos teisingumo vertinimai
statistiðkai reikðmingai nesiskiria.

Siekiant iðspræsti antrà uþdaviná – nustaty-
ti, kaip suvoktas skirstymo, procedûros ir sà-
veikos teisingumas yra susijæs su pasitenkini-
mu darbu ir paaukðtinimo galimybëmis, ásipa-
reigojimu organizacijai, ketinimu iðeiti, pasiti-
këjimu vadovu ir vadovybe, – buvo taikomas
Spearmano koreliacijos koeficientas ir naudo-
jama daugialypë regresinë analizë (Enter mode-
lis). Spearmano koreliacijos koeficientai patei-
kiami 2-oje lentelëje, daugialypës regresinës
analizës rezultatai – 3-ioje lentelëje. Daugia-
lypës regresinës analizës koeficientai R2 svy-
ruoja nuo 0,421 iki 0,695 (3-ia lentelë). Tai ro-
do, kad regresijos modelyje esantys nepriklau-
somi kintamieji (t. y. suvoktas skirstymo, pro-
cedûros ir sàveikos teisingumas) gerai apraðo
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prognozuojamø kintamøjø (pasitenkinimo dar-
bu ir paaukðtinimo galimybëmis, ásipareigoji-
mo organizacijai, ketinimo iðeiti, pasitikëjimo
vadovu ir vadovybe) reikðmes.

Rezultatai rodo, kad pasitenkinimas darbu
yra statistiðkai reikðmingai susijæs ir su suvok-
tu skirstymo (r = 0,638; p < 0,01), ir su suvok-
tu procedûros teisingumu (r = 0,300; p < 0,01),
taèiau tik suvoktas skirstymo teisingumas
(β = 0,602; p < 0,01) leidþia statistiðkai
reikðmingai já prognozuoti (3-ia lentelë). Be
to, pasitenkinimas paaukðtinimo galimybëmis
yra susijæs su suvoktu skirstymo (r = 0,763;
p < 0,01), procedûros (r = 0,350; p < 0,01) ir
sàveikos (r = 0,267; p < 0,01) teisingumu, ta-
èiau statistiðkai reikðmingai priklauso nuo su-
vokto skirstymo (β = 0,721; p < 0,01) ir sàvei-
kos (β = 0,138; p < 0,05) teisingumo. Verti-
nant organizacinio teisingumo ryðá su ásiparei-
gojimu organizacijai ir ketinimu iðeiti buvo nu-
statyta, kad ásipareigojimas organizacijai yra
susijæs su suvoktu procedûros (r = 0,686;
p < 0,01), skirstymo (r = 0,283; p < 0,01) ir
sàveikos (r = 0,364; p < 0,01) teisingumu. Ta-

èiau atlikta regresinë analizë (3-ia lentelë) ro-
do, kad tik suvoktas procedûros teisingumas
(β = 0,676; p < 0,01) leidþia statistiðkai
reikðmingai prognozuoti ásipareigojimà orga-
nizacijai. Be to, nors ketinimas iðeiti yra statis-
tiðkai reikðmingai neigiamai susijæs su suvok-
tu skirstymo (r = –0,278; p < 0,01), procedû-
ros (r = –0,714; p < 0,01) ir sàveikos
(r = –0,393; p < 0,01) teisingumu, regresinës
analizës rezultatai (3-ia lentelë) rodo, kad ke-
tinimas iðeiti statistiðkai reikðmingai priklauso
tik nuo suvokto procedûros teisingumo
(β = –0,687; p < 0,01).

Siekiant nustatyti organizacinio teisingumo
ryðá su pasitikëjimu vadovu ir pasitikëjimu va-
dovybe, buvo skaièiuojami darbuotojø, kuriø
pareigas paaukðtino arba nepaaukðtino tiesio-
ginis vadovas, grupës, ir darbuotojø, kuriø pa-
reigas paaukðtino arba nepaaukðtino aukðtes-
nio lygio vadovas, grupës tyrimo rezultatai. Nu-
statyta, kad pasitikëjimas vadovu yra susijæs su
suvoktu skirstymo (r = 0,330; p < 0,01), pro-
cedûros (r = 0,531; p < 0,01) ir sàveikos
(r = 0,791; p < 0,01) teisingumu, taèiau tik

1 lentelë. Darbuotojø, kuriø pareigos paaukðtintos ir kuriø nepaaukðtintos, skirstymo, procedûros ir sàveikos
teisingumo vertinimø vidurkiø palyginimas naudojantis Manno–Whitney–Wilcoxono kriterijumi

**p < 0,01.

Teisingumo 
aspektas 

Sprendimo  
dėl pareigų 

paaukštinimo 
palankumas 

N 
Vidutinis 

rangas 
Rangų suma 

Reikšmingumo 
lygmuo 

Paaukštintos 

pareigos 
68 85,37 5810,50 

Skirstymo 
teisingumas Nepaaukštintos 

pareigos 
64 46,37 2967,50 

0,001** 

Paaukštintos 

pareigos 
68 71,26 4845,50 

Procedūros 
teisingumas Nepaaukštintos 

pareigos 
64 61,45 3932,50 

0,140 

Paaukštintos 

pareigos 
68 69,51 4051,00 

Sąveikos 
teisingumas Nepaaukštintos 

pareigos 
64 63,30 4727,00 

0,349 
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3 lentelë. Tyrimo kintamøjø regresinës analizës rezultatai

β – standartizuotas regresinës analizës koeficientas; *p < 0,05; **p < 0,01.

Kintamieji Pasitenkinimas 
darbu 

Pasitenkinimas 
paaukštinimo 
galimybėmis 

Įsipareigojimas 
organizacijai 

Ketinimas išeiti 

 β β β β 
Skirstymo 
teisingumas 

0,602** 0,721** 0,043 –0,030 

Procedūros 

teisingumas 
0,098 0,075 0,676** –0,687** 

Sąveikos 
teisingumas 

0,016 0,138* 0,077 –0,056 

R2 0,421 0,633 0,541 0,531 
F 31,009** 73,636** 50,310** 48,320** 
 Pasitikėjimas vadovu Pasitikėjimas vadovybe 
 β β 
Skirstymo 
teisingumas 

0,068 0,031 

Procedūros 

teisingumas 
0,151 0,117 

Sąveikos 
teisingumas 

0,716** 0,682** 

R2 0,695 0,560 
F 54,727** 22,032** 

 

suvoktas sàveikos teisingumas leidþia statis-
tiðkai reikðmingai prognozuoti pasitikëjimà va-
dovu (β = 0,716; p < 0,01). Pasitikëjimas va-
dovybe yra susijæs su suvoktu sàveikos
(r = 0,756; p < 0,01) ir procedûros teisingu-
mu (r = 0,382; p < 0,01), taèiau, kaip rodo
regresinës analizës rezultatai (3-ia lentelë), pa-
sitikëjimas vadovybe priklauso tik nuo suvok-
to sàveikos teisingumo (β = 0,682; p < 0,01).

Rezultatø aptarimas

Tyrimo rezultatai atskleidë, kad sprendimà pa-
aukðtinti jø pareigas darbuotojai vertina kaip
teisingesná nei sprendimà nepaaukðtinti. Ðá ry-
ðá savo tyrime nustatë ir J. Schwarzwald ir kt.
(1992). Tai logiðka atsiþvelgiant á tai, kad pa-
aukðtinimai apdovanoja darbuotojus tiek ma-
terialiai, tiek suteikdami didesná saugumà,
aukðtesná statusà ir galimybes tobulëti (Doe-

ringer and Piore, 1971). Be to, darbuotojai pa-
prastai yra linkæ pervertinti savo pastangas ir
vertinti savo veiklà palankiau nei jø vadovai
(Pearce and Porter, 1986). Taèiau tyrimo re-
zultatai taip pat parodë, kad darbuotojai ver-
tina procedûrø ir elgesio tarpasmeniniø sàvei-
kø metu teisingumà vienodai, nepriklausomai
nuo to, ar jø pareigos buvo paaukðtintos, ar
ne. Darbuotojai linkæ toleruoti laikinas nesëk-
mes tikëdami, kad teisingos procedûros ilgai-
niui padës ágyvendinti jø interesus. Be to, jiems
svarbûs ne tik gaunami rezultatai (paaukðtini-
mas ar nepaaukðtinimas), bet ir padëtis gru-
pëje, kurià atspindi tarpasmeninis elgesys so-
cialiniø sàveikø metu (Cropanzano and Gre-
enberg, 1997).

Tyrimas parodë, kad kuo sprendimas pa-
aukðtinti pareigas vertinamas kaip teisingesnis,
tuo didesnis darbuotojø pasitenkinimas darbu



58

ir paaukðtinimo galimybëmis. Tai patvirtina
ankstesniø tyrimø rezultatus, rodanèius skirs-
tymo reiðkinio organizacijose svarbà (Alexan-
der and Ruderman, 1987; McFarlin and Swee-
ney, 1992). Be to, pasitenkinimas paaukðtini-
mo galimybëmis yra didesnis, kai tarpasmeni-
nis elgesys priimant sprendimà dël paaukðti-
nimo yra vertinamas kaip teisingas. S. P. Schap-
pe (1998) teigimu, sàveikos teisingumas yra su-
sijæs su pasitenkinimu ávairiais darbo aspektais
dël to, kad sprendimo priëmëjø gebëjimas tin-
kamai elgtis su darbuotojais taikant procedû-
ras gali bûti svarbesnis nei paèios formalios pro-
cedûros ar sprendimo rezultatas. Kai formalios
procedûros yra santykinai pastovios ir objekty-
vios, tarpasmeninis elgesys socialiniø sàveikø
metu suteikia informacijos apie tai, kaip indivi-
das ir jo veikla yra vertinami vadovo.

Remiantis tyrimo rezultatais, darbuotojø su-
vokiamas paaukðtinimo procedûrø teisingumas
turi didesnæ átakà ásipareigojimui organizacijai
ir ketinimui iðeiti nei suvokiamas priimto spren-
dimo ar tarpasmeninës sàveikos teisingumas. Ti-
këtina, kad procedûros yra vertinamos kaip in-
formacija, atspindinti visà organizacijà. Jos nu-
rodo organizacijos gebëjimà teisingai elgtis su
darbuotojais. Taigi jei procedûros laikomos tei-
singomis, organizacija vertinama teigiamai net
jei nëra pasitenkinimo asmeniniais rezultatais,
kaip antai nepaaukðtinimas (McFarlin and
Sweeney, 1992). Be to, tarpasmeninis elgesys
gali kisti (pvz., keièiantis vadovams), o proce-
dûros yra sàlyginai pastovios ir suteikia galimy-
bæ darbuotojams daryti ilgalaikius spëjimus apie
ateitá, kuriais ir remiasi jø ásipareigojimas orga-
nizacijai ir ketinimas dirbti ar jà palikti. Galiau-
siai, nors procedûras organizacijos vardu nustato
jos vadovybë, organizacija yra vertinama kaip
nepriklausomas socialinis veikëjas, galintis elg-
tis su darbuotojais teisingai arba neteisingai
(Cropanzano et al., 2001).

Tyrimu nustatyta pasitikëjimo vadovu ir va-
dovybe priklausomybë nuo suvokto sàveikos
teisingumo patvirtina ankstesniø tyrimø re-
zultatus (Konovsky and Cropanzano, 1991;
Barling and Phillips, 1993). Jei vadovai tei-
singai vertina darbuotojø ánaðà, tai skatina
juos pasitikëti vadovais bei teigiamas nuosta-
tas darbo atþvilgiu. Pasitikëjimas yra susijæs
su rizika bûti paþeistam ir priklausyti nuo ki-
to asmens veiksmø, o teisingas vadovø elge-
sys maþina ðià rizikà ir skatina darbuotojø pa-
sitikëjimà vadovais. Be to, kaip atskleidë ty-
rimas, pasitikëjimas vadovais nepriklauso nuo
formaliø procedûrø teisingumo: sàveika su va-
dovu suteikia daugiau informacijos apie tei-
singumà ir labiau lemia pasitikëjimà juo, nei
formalios procedûros.

Tyrimo pranaðumai, apribojimai

ir tolesniø tyrimø kryptys

Ðis tyrimas yra vienas ið nedaugelio Lietuvoje,
nagrinëjusiø organizacinio teisingumo proble-
mà. Siejant já su ankstesniais tyrimais (McEn-
rue, 1989; Kaplan and Ferris, 2001; Schwarz-
wald et al., 1992; Pearce et al., 1998) galima teig-
ti, kad organizacinio teisingumo ir kiekvieno jo
aspekto suvokimas yra svarbus paaukðtinant pa-
reigas. Vis dëlto reikëtø aptarti keletà tyrimo
apribojimø ir tolesniø tyrimø kryptis.

Ðiame tyrime buvo nagrinëjamos nuosta-
tos darbo, vadovo ir organizacijos atþvilgiu, ta-
èiau ne maþiau svarbios yra su organizacinio
teisingumo vertinimais susijusios darbuotojø
elgesio apraiðkos, pavyzdþiui, á organizacijà ir
vadovà nukreiptas pilietiðkas elgesys, veiklos
lygis, vëlavimas á darbà, pravaikðtos, darbuo-
tojø kaita. Taigi informacija bûtø renkama ið
keleto ðaltiniø, neapsiribojant vien tik darbuo-
tojo lygmeniu. Taip pat svarbu iðsamiau nagri-
nëti prieþastinius ryðius tarp analizuojamø kin-
tamøjø, nes tyrime taikytas regresinës anali-



59

zës metodas leidþia daryti tam tikras progno-
zes, taèiau prieþastiniø ryðiø neatskleidþia.

Tyrimo imtis buvo sudaryta, remiantis
M. L. Ambrose ir R. Cropanzano (2003) duo-
menimis, kad paaukðtinimo sprendimø skirs-
tymo ir procedûros teisingumo vertinimai ne-
kinta dvejus metus. Ir nors daugumoje organi-
zaciná teisingumà nagrinëjanèiø tyrimø yra re-
miamasi sprendimais dël vieno ávykio teisin-
gumo, paprastai sutinkama, kad vieno ávykio
teisingumo vertinimai yra integruojami á pa-
tirties su kita ðalimi istorijà, ir tai lemia ilgalai-
kes nuostatas ir elgesá tos ðalies atþvilgiu (Mas-
terson et al., 2000). Tai ypaè tikëtina esant tei-
singai sàveikai, nes vadovø ir pavaldiniø tar-
pasmeninës sàveikos yra daugiau ar maþiau
nuolatinës. Todël tolesni tyrimai galëtø nagri-
nëti sàveikos teisingumo vertinimø dinamikà
bëgant laikui.

Kai kurie autoriai nurodo, kad organizaci-
nio teisingumo vertinimai veikia nuostatas ir
elgesá per tarpinius kintamuosius, pavyzdþiui,
per organizacinæ struktûrà, suvoktà organiza-
cinæ paramà, lyderio ir nario sàveikà (Master-
son et al., 2000). Tolesni sprendimø paaukðtinti
teisingumo tyrimai turëtø atsiþvelgti á ðiø tar-
piniø kintamøjø átakà teisingumo vertinimams.

Tyrimas buvo darytas Vilniaus mieste, kur
galimybës ásidarbinti yra sàlyginai didesnës nei
kituose Lietuvos miestuose ar rajonuose. Nau-
dingi bûtø tyrimai maþesniuose Lietuvos mies-
tuose ir rajonuose, kur gyventojai yra glaudþiai
susijæ su gyvenamàja vieta ir turi maþiau gali-
mybiø rasti kità darbà. Laikui bëgant darbuo-
tojams darosi sunku palikti organizacijà, nes
juos „ákalina“ organizacijai bûdingø ágûdþiø ið-
vystymas, lojalumas ir ásipareigojimas. Tokiu
atveju, net jei nepaaukðtinti darbuotojai pasi-
liks organizacijoje, jie gali gerokai sumaþinti
savo pastangas ir ánaðà.

Praktiniai tyrimo aspektai

Tyrimo rezultatai rodo, jog tikëtina, kad dar-
buotojai, kuriø pareigos nepaaukðtintos, ver-
tins toká sprendimà kaip maþiau teisingà, bus
maþiau patenkinti darbu ar paaukðtinimo ga-
limybëmis. Kita vertus, kadangi pasitenkinimas
paaukðtinimo galimybëmis yra susijæs ir su su-
voktu tarpasmeninio elgesio priimant spren-
dimà teisingumu, pateikiant darbuotojams
jiems nepalankø sprendimà (ðiuo atveju – dël
nepaaukðtinimo), didelá pasitenkinimà paaukð-
tinimo galimybëmis apskritai gali padëti iðlai-
kyti tinkamas vadovø elgesys – pagarba, man-
dagumas, atvirumas, susilaikymas nuo netinka-
mø pastabø ir komentarø, racionalûs, iðsamûs,
konkretûs ir laiku pateikiami paaiðkinimai.

Ðio tyrimo rezultatai rodo, kad vadovai, pri-
imdami sprendimus dël pareigø paaukðtinimo,
turëtø atsiþvelgti á procedûros ir sàveikos tei-
singumà, nes ðios teisingumo formos yra susi-
jusios su ásipareigojimu organizacijai, pasitikë-
jimu vadovais bei ketinimu palikti organizaci-
jà. Svarbu ir tai, kad darbuotojai vertina pro-
cedûrø ir tarpasmeninio elgesio teisingumà ne-
priklausomai nuo sprendimo dël paaukðtini-
mo pobûdþio (t. y. paaukðtintas ar ne). Pa-
aukðtinimo procedûros turëtø atitikti keletà
teisingumo kriterijø – nuoseklus vienodø pro-
cedûrø taikymas visiems darbuotojams,
neðaliðkumas ir etiðkumas. Jos taip pat turëtø
suteikti darbuotojams galimybæ pareikðti savo
nuomonæ dël sprendimo, apeliuoti, turëtø bû-
ti paremtos kuo tikslesne informacija apie dar-
buotojø atliekamà darbà. Ðie aspektai gali bû-
ti diegiami á organizacijø praktikà ne tik ku-
riant atitinkamà procedûrø sistemà, bet ir or-
ganizuojant vadovø mokymus. Jeigu procedû-
ros taikomos teisingai, darbuotojai labiau pa-
sitiki ir priimamais sprendimais, ir vadovais,
nepriklausomai nuo sprendimø palankumo
(Cropanzano et al., 2001).
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Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojø pa-
sitikëjimas vadovais yra susijæs su tarpasmeni-
nio elgesio teisingumu, todël net jei organiza-
cija turës teisingas procedûras, jos negarantuos
pasitikëjimu pagrástø vadovø ir darbuotojø san-
tykiø. Organizacija gali turëti nustatytas teisin-
gas procedûras, taèiau tai, kaip yra priimami
sprendimai, atskleidþia, ar ið tiesø teisingai ðios
procedûros taikomos praktikoje, ar paisoma
teisingumo. Didesná sàveikos teisingumà taip
pat galëtø uþtikrinti vadovø mokymai (Skar-
licki and Latham, 1996).

Taigi, vykdant paaukðtinimus, tinkamas dë-
mesys turi bûti skiriamas kiekvienam organi-
zacinio teisingumo aspektui, nes visi jie susijæ
su darbuotojø nuostatomis darbo, vadovo ir or-
ganizacijos atþvilgiu.

Iðvados

1. Suvoktas skirstymo teisingumas yra tei-
giamai susijæs su sprendimo dël parei-
gø paaukðtinimo palankumu: darbuoto-
jai, kuriø pareigos paaukðtintos, spren-
dimà dël paaukðtinimo vertina kaip tei-
singesná nei darbuotojai, kuriø pareigos
nepaaukðtintos; procedûros ir sàveikos
teisingumà paaukðtinti ir nepaaukðtinti

darbuotojai vertina vienodai – paaukðti-
nimo procedûrø ir tarpasmeninio elge-
sio jas taikant teisingumo vertinimas ne-
susijæs su darbuotojo pareigø paaukðti-
nimu.

2. Suvoktas skirstymo teisingumas yra su-
sijæs su pasitenkinimu darbu ir galimy-
bëmis paaukðtinti: jei sprendimas dël
pareigø paaukðtinimo yra vertinamas
kaip teisingesnis, darbuotojai yra labiau
patenkinti darbu ir paaukðtinimo gali-
mybëmis.

3. Suvoktas procedûros teisingumas siejasi
su ásipareigojimu organizacijai ir ketini-
mu iðeiti: kuo sprendimo dël pareigø pa-
aukðtinimo priëmimo procedûros verti-
namos kaip teisingesnës, tuo didesnis
darbuotojø ásipareigojimas organizacijai
ir tuo maþiau iðreikðtas ketinimas iðeiti.

4. Suvoktas sàveikos teisingumas yra susi-
jæs su pasitikëjimu vadovu ir vadovybe
bei pasitenkinimu paaukðtinimo galimy-
bëmis: kuo tarpasmeninis elgesys tai-
kant sprendimo dël pareigø paaukðtini-
mo priëmimo procedûras yra vertina-
mas kaip teisingesnis, tuo didesnis pa-
sitikëjimas vadovu ir vadovybe ir pasi-
tenkinimas paaukðtinimo galimybëmis.
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THE ROLE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE IN PROMOTION DECISIONS

Dalia Bagdþiûnienë, Jurgita Lazauskaitë-Zabielskë

S u m m a r y

Organizational justice perceptions are important for
organizations, because they help to predict organiza-
tionally important outcomes. However, justice regar-
ding promotions in particular is studied less than ot-
her types of organizational justice. Therefore the re-
search was conducted to examine the role of organi-
zational justice aspects, i. e. distributive, procedural
and interactional justice, in promotion decisions. The
purpose of this study was to determine how percei-
ved distributive, procedural and interactional justice
are related to favourability of promotion decision and
various levels of outcomes. In particular, this study
explored the relationship between perceived distribu-
tive, procedural and interactional justice and job satis-
faction, satisfaction with promotion opportunities, or-
ganizational commitment, turnover intentions, trust in
supervisor and trust in management. 132 employees
from various organizations participated in the study.

The results of the study revealed that favourability
of promotion decision (i. e. promotion or non-promo-
tion) is related to perceived distributive justice
(Z = –5.867, p ≤ 0.001), but not related to perceived
procedural and interactional justice. While perceived
justice of decision is related to decision favourability,
fair procedures and fair interpersonal treatment is va-
lued irrespective of it.

The study also showed that different aspects of
organizational justice are related to different outco-
mes. Perceived distributive justice is related to job
satisfaction (β = 0.602, p ≤ 0.01) and satisfaction
with promotion opportunities (β = 0.721, p ≤ 0.01).
The more decision regarding promotion is conside-
red as fair the more employees are satisfied with
their job and promotion opportunities. Perceived pro-
cedural justice is the best predictor of organizational
outcomes such as organizational commitment
(β = 0.676, p ≤ 0.01) and turnover intentions
(β = 0.687, p ≤ 0.01). When employees perceive pro-
motion procedures as fair they are more committed
to organization and less likely to leave. Moreover,
perceived interactional justice is positively related to
satisfaction with promotion opportunities (β = 0.138,
p ≤ 0.01). Finally, when promotion decisions are ma-
de by supervisor, perceived interactional justice is
positively related to trust in supervisor (β = 0.716,
p ≤ 0.01). On the other hand when promotion deci-
sions are made by upper-level manager, perceived
interactional justice is positively related to trust in
management (β = 0.682, p ≤ 0.01).

Limitations of the study and possibilities for future
researches and practical applications are discussed.

Keywords: distributive justice, procedural justice,
interactional justice, promotion decisions.
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