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Ivadas

Pastaraisiais deSimtmeciais teisingumo ir produktyvaus elgesio darbe sgvokos bei jy padariniai buvo
aiSkinamaisiais kintamaisiais organizaciniuose tyrimuose.

Daugelyje Lietuvos jmonése personalo valdymo funkcijai keliamas tikslas — apriipinti jmong reikiamu kiekiu
pageidaujamos sudéties darbuotojy. | pavaldinius zitirima kaip j darbo jéga. Jie praktiskai nieko pakeisti negali
ir patys per daug nereikalauja, bijodami prarasti darba.

IS pavaldiniy reikalaujama gerai atlikti darba, atlikti nurodytas uzduotis. Darbuotojai gali prarasti dalj savo
uzdarbio uz tai, kad nejvykdé iSkelty uzduociy arba vykdydami pazeidé darbo taisykles (I.Bakanauskiené,
2006). Pavaldiniai dazniausiai su organizacijos vadovais dél priimamy sprendimy, kurie jiems atrodo neteisingi
ir buvo priimami neatsizvelgiant j jy padétj, ginCytis neturi noro, kadangi bijo pasekmiy, kurias gali sulaukti po
konflikto.

Daugumoje Lietuvos organizacijose, vyrauja nuostata, kad sprendimy priémimas — organizacijos vadovy
reikalas. Jie yra atsakingi uz organizacijos iSkeltus tikslus, jy pasiekimo buidus, todél ir turi nuspresti, koks
sprendimas yra geriausias. Darbuotojy nuomoné yra mazai iSklausoma bei néra vertinama, kadangi vyrauja
nuostata, kad pavaldinys turi atlikti tik iSkeltas uzduotis, o dalyvauti sprendimy priémime yra valdZios reikalas.
Dazniausiai iSkyla organizacijoje neteisingumo bei neproduktyvumo problemos.

Lietuvoje yra nedaug atlikty tyrimy, kurie biity orientuoti | neteisingumo bei neproduktyvaus elgesio darbe
problemas. Atliekamu tyrimu bus siekiama nustatyti, kokie daugiausia darbo pazeidimai daromi organizacijoje,
kokig jtaka turi neteisingumo ir neproduktyvaus elgesio problemos organizacijose.

Tyrimo tikslas — tyrimo tikslas yra iSanalizuoti organizacijos darbuotojy suvokiamg neteisingumg ir
neproduktyvy elgesj darbe bei iSsiaiskinti jy sgsajas.

Uzdaviniai:

¢ Palyginti pavaldiniy ir vadovy neproduktyvaus elgesio darbe lygj.

¢ Nustatyti neteisingumo ir neefektyvaus darbo rysj.

e Palyginti pavaldiniy ir vadovy suvokiamo neteisingumo darbe lygj.

e Pateikti sitilymus, kaip biity galima sumazinti neteisingumo problema organizacijoje.

Tyrime yra iSskiriamos hipotezeés:

¢ Organizacijai yra biidingos skirstomojo teisingumo problemos bei su tuo susijes neproduktyvaus elgesio

problemos.

e Pavaldiniai, kurie pazeidin¢ja darbo taisykles, stengiasi daryti tokius pazeidimus, kur yra sunku nustatyti

kaltininka.Dauguma organizacijos vadovy nepastebi savo pavaldiniy daromy pazeidimy.

e Tarp proceddirinio teisingumo ir piktnaudziaujamo elgesio darbe yra stiprus teigiamas rysys.



Pasirinktas tyrimo objektas yra privati jmoné, esanti Vilniuje, kuri teikia saugos paslaugas. Tyrime bus apimti
darbuotojai pagal veiklos sritis. Siekiama ] tyrimo imtj jtraukti jmonés vadovus bei fizinés apsaugos
darbuotojus.

Mokslingje literatiiroje yra daug pateikiamy apibrézimy, apibtidinanciy teisingumo ir produktyvumo savokas.
Uzsienio mokslo literatiiroje yra aprasyty tyrimy, kurie analizuoja produktyvy darba, rezultatai atskleidzia
priezastis, sukeliancias neproduktyvy elgesj darbe, bet Lietuvoje vien jais remtis buty sudétinga, kadangi
skiriasi Salies tautybiy poziiiriai, vertybés, kultiira, visuomeninés normos ir kt.

1.NETEISINGUMO REISKINYS DARBE

1.1. Neteisingumo darbe savoka

Teisingumas — tai tam tikras principas, kuris yra skirtas reguliuoti Zmoniy tarpusavio santykius jy nesutarimo
atveju (A.Laurinavicius, 2002). Kiekvienoje organizacijoje kyla nesutarimy tarp darbuotojy, kuriuos biitina
spresti, kadangi santykiai darbe lemia darbo produktyvumg. Organizacinis teisingumas apibiidina asmeny
(arba grupiy) teisingo organizacijos elgesio supratimg ir jy reakcija, iSreiksta elgesiu, j tokius suvokimus
(James,1993). Organizacinis teisingumas nusako suvokiamg organizacijos elgesio su darbuotojais teisingumag
ir susideda i8 trijy aspekty (Colquitt et. al, 2001):

e Skirstymo
e Procediiros
e Sagveikos teisingumo

Skirstymo teisingumas siejamas su rezultatais, kuriuos gauna darbuotojai, sgZiningumu, o procediiros
teisingumas apibiidina priemoniy, naudojamy nustatyti tuos rezultatus, sazininguma. Pastarasis iSreiSkiamas
susiriipinimu dél darbuotojo dalyvavimo, derinimosi, neSaliSkumo, ir racionalumo (Folger and Konovsky,
1989; Cropanzo and Greenberg, 1997). Skirstymo ir procediiros teisingumas turi svarby poveikj organizacijos
vykdomai politikai.

Nustatyta, kad tiek skirstymo, tiek procediiros teisingumas yra susij¢ su darbuotojo nuostatomis ir poelgiais
darbo atzvilgiu (Greenberg, 1990). Uzsienio autoriai, Folgeris ir Konovsky (1989) nurodé, kad skirstymo
teisingumas yra stipriau susij¢s su pasitenkinimu darbo uzmokesciu nei procediiros teisingumas, o procediiros
teisingumas yra stipriau susijes su organizaciniu jsipareigojimu ir pasitikéjimu vadovu nei skirstymo
teisingumas. Literatiiroje rasti duomenys rodo, kad skirstymo teisingumas yra labiau susij¢s su organizacijy
jvertinimu ir darbuotojy jnaSu (Lind and Tyler, 1998). Taip pat atrodo, kad kai Zmonés gauna nepalankius
rezultatus, neigiamas poveikis ir elgesio pas¢kmeés susveln¢ja pritaikius procediiros teisinguma (Brockner et
al., 1997; Schaubroeck et al., 1994). Tiek skirstymo, tiek procediros teisingumas daro didelj poveikj
darbuotojy elgesiui, taciau bitina Zinoti, kada galima teisinguma pritaikyti, kadangi klaidingas jgyvendinimas

gali sukelti organizacijos darbuotojy pasiprieSinima.



Organizacijos vadovui tenka priimti svarbius sprendimus, kurie padéty iSspresti kylancias problemas.
Sprendimai turi buti teisingi, kadangi jie turi svarbig reikSme tiek organizacijos darbuotojams, tiek paciai
organizacijai. Priimant sprendimus, bitina iSsiaiskinti teisingumo savoka, kadangi teisingumo principai
visuomen¢je yra pradinio susitarimo objektai. Jie priimami tam, kad jais galima biity vadovautis
bendradarbiaujant, jie turéty reguliuoti visus kitus susitarimus.

Skirstymo teisingumas nagrin¢ja darbuotojy gaunamy rezultaty suvokiama teisingumg. Procediiros
teisingumas yra apibréziamas kaip suvoktas procediiry, tatkomy su darbu susijusiems sprendimams priimti,
teisingumas. Sgveikos teisingumas yra apibréziamas kaip suvoktas tarpasmeninio elgesio taikant procediiras
teisingumas (Colquitt et. al, 2001). Skirstymo ir sgveikos teisingumas turi svarby poveikj organizacijos
darbuotojams.

Uzsienio autoriai palygina skirtumus procediros ir skirstymo teisingumo jvairiose kultiirose. Skirtumai tarp
atlygio paskirstymo preferencijy gali padéti paaiSkinti, kodél kultiiros kartais skiriasi pasauliniy sgvoky —
procediiros ir skirstymo teisingumo poveikiais, bet Sios pasaulinés savokos, be atlygio paskirstymo
preferencijy, yra paveiktos ir kity veiksniy ( John Wiley & Sons, Ltd, 2001). Yoonas (1996) irodingjo, kad
kai kultiiros vertybés ir socialinés normos pabrézia kolektyving gerove ir socialing harmonija, jos paveikia
sgziningumga arba teisingumo principus lygybés normy, remianciy procedirinj teisinguma, naudai. Priesingai,
Yoono (1996) tyrimai nustaté, kad tarp koréjieciy darbuotojy procediiros teisingumas buvo labiau susijes su
pasitenkinimu darbu, nei skirstymo teisingumas. PanaSiai, Leungas ir kt. (1996) nustate stipresnius procediiros
teisingumo poveikius, susijusius su skirstymo teisingumo poveikiais, pasitenkinimui darbu bendrosiose
imonese Kinijoje. Jie jsp€jo dél Amerikoje atsiradusiy teisingumo teorijy apie organizacinj teisingumg
pritaikymo jvairiose kultiirose. Tadiau néra tiesioginiy jrodymy, kad organizacinio teisingumo poveikis
darbuotojy reakcijoms jvairiose kultiirose yra skirtingas.

Pillai‘us ir kt. (1999) iSsiaiSkino, kad procediiros ir skirstymo teisingumas tur¢jo reikSmingus ir vienodai
stiprius poveikius pasitenkinimui darbu jvairiose darbuotojy imtyse i§ Australijos, Kolumbijos, Indijos,
Jordanijos, Saudo Arabijos ir Jungtiniy Valstijy. I§ savo tyrimo apie procediiros teisingumo poveikj
darbuotojy darbo rezultatams imties, sudarytos i§ amerikieciy ir lietuviy inZinieriy ir vadybininky, Pearce‘as ir
kt (1998) issiaiSskino, kad abiejose imtyse procediros teisingumas vienodai susijes su organizaciniais
Isipareigojimais ir pasitikéjimu bendradarbiais.

Teisingumas yra svarbus ne tik teoriniu poZzilriu, bet ir praktiniu. Taikant teisingumo kriterijy gali buti
jvertinti visi asmeniniai ir grupiniai santykiai, kas yra svarbu darbe. Vertinimo pobiidis gali nulemti ty
santykiy plétra, kas turi didele reikSme darbo efektyvumui.

Teisingumas darbe yra dazniausiai prisimenamas tada, kai jis yra pazeidziamas. Kada vadovo sprendimas
néra teisingas darbuotojy atzvilgiu, kada kyla konfliktai tarp pavaldiniy ir vadovy, vadovy ir vadovy, ir jy
pasalinimui yra priimamas neteisingas sprendimas, kada yra neteisingai jvertinamas darbuotojo darbas.
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Teisingumas labiau riipi tiems, kurie vykstant socialiniams mainams patenka } maziau palankias salygas.
Taciau ir nesant konflikty teisingumas yra visy stabiliy ir subjektyviai priimtiny socialiniy santykiy dalis,
pasireiskianti taisykliy, dél kuriy nekyla priestaravimy, pavidalu.

Remiantis socialine mainy teorija, kurioje teigiama, kad Zzmonés visy pirma siekia naudos sau, o grupés ar
visuomengés nariais tampa todél, kad tai yra naudinga. Siekdamas bendradarbiauti zmogus turi save vienaip ar
kitaip apriboti, netgi vykstant deryboms, kiekviena $alis svyruoja tarp noro gauti sau kuo daugiau naudos ir

noro iSlaikyti pakankamai gerus santykius (Tyler, 1990).

Ivairiy kultiiry psichologinis tyrimas patvirtina, kad Zzmonés iSlaiko su asmenybe susijusias savybes (tokias,
kaip saviefektyvumas ir savigarba) budais, kurie yra labai glaudziau susij¢ su jy santykiais ir reputacija
socialinése grupése, kuriems jie priklauso (Bond and Hwang, 1992; Hofstede, 1980, 1991; Triandis et al.,
1990). Markus ir Kitayama (1991) pastebé&jo, kad vakarieciai apskritai turi savo ,,nepriklausoma nuomong*,
kuri pabrézia individualuma, unikalumg, vidines asmeny savybes, o azijieCiai laikosi ,tarpusavyje
priklausomos nuomonés®, kuri pabrézia rysj, socialinj konteksta, ir santykius.

Organizacijoje, priimant sprendimus, visy pirma atsizvelgiama, kad sprendimas biity naudingas priimanc¢iam
sprendimus asmeniui, bet siekiant uzkirsti kelig kylaniam neteisingumui ir konfliktui, stengiamasi save
apriboti, kad i8likty abipusis bendradarbiavimas, kadangi jis yra naudingas abiems Salims.

Remiantis atliktais eksperimentais, galima teigti, jog Zzmonés, subjektyviai vertindami teisinguma, yra
egocentriSkai SaliSki (Grienberger, Rutte, van Knippenberg, 1997). PranaSuma jgavusi Salis gin€o sprendimo
rezultatus vertins kaip labiau teisingus, o pralaiméjusi $alis — kaip maziau teisingus. Todél organizacijoje ir
kyla neteisingumo problemos, kadangi kiekvienas asmuo stengiasi priimdamas sprendimus, kad jie biity
naudingi jam, bet siekia iSlaikyti bendradarbiavimo santykius. Kilus konfliktui, pranasumg jgavusi S$alis
sprendimg vertina teisingg (Hegtvendt, Killian, 1999). Remiantis iSdéstyta teorine dalimi, galima teigti, kad
organizacija priima sprendimus, kurie yra jai naudingi, tafiau nenorédama sulaukti darbuotojy
nepasitenkinimo, siekia islaikyti bendradarbiavimo santykius.

1.2. Veiksniai, darantys jtaka skirstymo teisingumo vertinimams

Teisingumo vertinimai priklauso nuo skirstymo taisykliy, tai yra nuo to, kokios skirstymo taisyklés
taikomos. Kiekvienoje organizacijoje yra priimtinos tam tikros skirstymo taisyklés, taciau dazniausiai yra
taitkoma skirstymo pagal nuopelnus taisyklé, t.y. tinkamai pasielggs Zmogus turi buti apdovanotas, o
netinkamai — nubaustas (Wagstaff, 1997). Sprendimams dél to, kas teisinga, jtakos turi labai daug jvairiy
veiksniy, kurios nulemia tai, koks sprendimas — ar labiau asmeniSkai naudingas, ar visuotinai pripazjstamas
teisingu — bus priimtas.

Vienas tokiy veiksniy yra sprendimo svarba. Jeigu sprendimas gali nulemti labai daug ir ginco objektas yra

gyvybiskai svarbus, teisingumo vertinimai tampa maziau svarbiis, zmogus biina suinteresuotas tik asmenine



nauda (Tyler, 1990). Organizacijoje priimant sprendimus, kurie yra susij¢ su tolesne organizacijos veikla, visy
pirma atsizvelgiama j asmening nauda, o po to j pavaldiniy nauda.

Teisingumo Kriterijaus taikymas taip pat priklauso nuo to, su kuo palaikomi santykiai (Tyler, 2000). Galima
daryti prielaida, kad darbe priimami sprendimai bus palankesni tiems asmenims, su kuriais nenorima nutraukti
darbo santykiy, kadangi jie turi didele jtaka organizacijai. Teisingumas tampa maziau svarbus santykiams su

tais darbuotojais, kurie turi maziau jtakos organizacijos veiklai.

Teisingumo taisyklés taikomos tais atvejais, kai tikimasi ateityje bent minimaliai bendradarbiauti (Tyler,
1990). Butinybé bendradarbiauti numato tai, jog turi biiti tam tikros bendradarbiavimo taisyklés ir tam tikras
susitarimas dél jy. Kilus konfliktui darbe tarp vadovo ir pavaldinio, arba tarp vadovo ir vadovo, arba tarp
pavaldinio ir pavaldinio, bus siekama konfliktg i§spresti bendru susitarimu, kadangi abi $alys bendradarbiauja

tarpusavyje ir jiems reikés bendradarbiauti ateityje.

Literatiiroje vienas i§ veiksniy teisingumo sprendimams yra iSskiriamas anonimiskumas. VieSumo ir
anonimiskumo buvimas skatina Zzmogy labiau vadovautis teisingumo samprata (Suslavicius, Valickas, 1999).
Galima daryti prielaida, kad vadovai siekdami pavaldiniy palankumo ir teigiamo vertinimo linke pabrézti
nesavanaudiSskus savo veiklos motyvus. Tuo tarpu anonimiSkumas sudaro sglygas, priimant sprendimus,

vadovautis asmeninés naudos principu.

Teisingumo vertinimams jtakos turi ir asmeninés savybeés, vertybés, normos (Maers, 2000). Darbe
priimamiems sprendimams, poveikj turi asmens priimancio sprendimus nustatyti prioritetai, elgesio taisyklés
bei jo asmeninés savybés. Kiekvienoje organizacijoje poZziliris | teisinguma gali biti skirtingas. Vieno vadovo
priimami sprendimai gali biiti orientuoti j asmening nauda, kito | pavaldiniy padéties gerinima.

Organizacijose esant skirstymo ar konfliktinei situacijai egzistuoja ne tik su skirstymu susijusios
pripaZjstamos darbuotojy normos, taciau ir tam tikra bendra samprata to, kas yra teisinga procediira, padedanti
priimti teisingg sprendima.

T.R.Tyleris (2000) teigia, kad galima iSskirti septynis, astuonis ar daugiau veiksniy, daranciy jtaka
suvokiamam procediiry teisingumui, taciau autorius iSskiria keturis pagrindinius:
¢ Galimybé dalyvauti priimant sprendimg ir ji paveikti (balso efektas) — kuo daugiau galimybiy darbuotojai

turi teise pareikSti savo nuomonge dél priimamo sprendimo ir aktyviai dalyvauti jo beieSkant, sprendimas bus

suvokiamas kaip teisingesnis. Taciau galimybé pareiksti savo argumentus ir balso efektas palankiai veikia
suvokiamg procediiry teisingumg ir tais atvejais, kai darbuotojai suvokia, jog jy argumentai nedaro jtakos
sprendimui. Darbuotojui galimybé pareiksti savo nuomong savaime yra vertybé. Sakydamas savo nuomong
jis turi galimybe patvirtinti savo statusa, jaucia, kad dalyvauja organizacijos veikloje ir jauciasi jos dalyvis.

e Forumo, treciosios Salies neutralitetas — Kilus konfliktui darbe, tiek tarp pavaldinio ir vadovo, vadovo ir

vadavo, pavaldinio ir pavaldinio, Salys néra linkusios suteikti teis¢ spresti gincg kam nors pasaliniam, taciau,



kai nepavyksta susitarti, o sprendimas turi biiti priimtas, daznai kreipiamasi tre¢iosios Salies pagalbos. Tokiu

atveju, sprendimo teisingumas priklauso nuo treciosios Salies elgesio, normy, vertybiy suvokimo.

¢ Gincg sprendziancios Salies patikimumas, pasitikéjimas ja — treCiosios $alies, sprendziancios gincg darbe,

savybés, kurios turi jtakos jy priimamy sprendimy teisingumo vertinimui: rodoma pagarba, mandagumas,

etiSkumas, pastangos teisingai i§spresti konflikta. Sios savybés parodo tre¢iosios $alies patikimuma, ar galima
ja pasitikéti, kad sprendimas bus priimtas remiantis teisingumo principu. Rodoma pagarba darbuotojui rodo,
jog jis yra palaikomas ir priimant sprendimg nebus palaikoma tik viena $alis.

e Autoriteto rodoma pagarba zmogui — daugelis veiksniy, turin¢iy jtakos sprendimo teisingumo vertinimui,
yra susij¢ su nuostatomis sprendimg priiman¢iy asmeny atzvilgiu, jy subjektyviy savybiy ir veiksmy
vertinimu (Valickas, 2001). Kuo autoriteto vertinimas palankesnis, tuo jo sprendimas bus jvertintas kaip
teisingesnis. Darbuotojai vertina galimybe pareiksti nuomong, jeigu tiki, kad autoritetas yra susidoméjes ir
i8klauso jy argumentus. Sprendimai apie tai, kaip sprendimus priimantys asmenys stengiasi biti teisingi,
irgi yra svarbus veiksnys vertinant teisinguma (Tyler, 1990). Kada autoritetas yra suvokiamas kaip
besistengiantis teisingai spresti situacijas, atsiranda ilgalaikis pasitikéjimas autoritetu.

ISvadas galima daryti taip pat remiantis gin¢a sprendZiancios Salies veiksmais. Jeigu iSnagrinéjama ne visa

informacija, o tik i§ dalies, nebandoma surinkti ir pasverti visus faktus, tokiu atveju gin¢a sprendziantis asmuo

bus suvokiamas kaip maziau teisingas. Tokiu atveju konfliktas darbe bus ne iSsprestas, taciau gali dar labiau
18siplésti, gali kilti darbuotojy pasiprieSinimas autoritetui.

2. NEPRODUKTYVUS ELGESYS DARBE

2.1. Neproduktyvaus elgesio darbe savoka
Savoka kontraproduktyvi darbiné elgsena (darbiné elgsena, kurios rezultatai prieSingi, nei tikétasi arba

CWB) apibiidina organizacijos nariy elgesj, kuris prieStarauja teisétiems organizacijos interesams (Sackett,

2002). RySys tarp suvokto neteisingumo ir CWB buvo patvirtintas (Bennett & Robinson, 2003), ta¢iau mazai

yra zinoma apie tai, ar skirtingi teisingumo tipai gali daugiau ar maziau pranasauti jvairiy tipy CWB.

Nustatyta, kad iki 75% darbuotojy jsitraukia j tokias veiklas, kaip vagysté, sabotazas, nepateisinamos
pravaikstos, ir vandalizmas (Harper, 1990; McGurn, 1988), ir toks elgesys brangiai atsieina.

Neproduktyvus elgesys mazina organizacijos siekiamg pelng, tikslai néra pasiekiami, kokiy norima pasiekti.
Neproduktyvus elgesys darbe gali biiti kaip vienas 1§ darbuotojy pasiprieSinimo priemoniy priimtiems
valdZios sprendimams, jeigu jie yra nepalankiis pavaldiniams bei yra priimti remiantis savanaudiSkumo
principu.

Neproduktyvy elgesj galima skirti j individualy, kada atskiras organizacijos darbuotojas piktybiskai
pazeidinéja nustatytas darbo taisykles, nesilaiko darbo drausmeés reikalavimy. Lokalinis — neproduktyvy elgesi

sukelia tam tikras skyrius organizacijos, siekdami pasiprieSinti nustatytoms taisykléms, priimtiems



sprendimams, kurie, jy atzvilgiu, néra teisingi. Visuomeninis — ViSi organizacijos nariai, tiek vadovai ir
pavaldiniai paZeidin¢ja darbo drausme, siekdami pakeisti organizacijos nustatytus tikslus bei darbo pobiidj.
Galima teigti, kad neproduktyvus elgesys darbe — darbuotojy eclgesys, kuris prieStarauja nustatytoms

organizacijoje taisykléms, néra drausmingas, nuolat yra pazeidziama piktybiskai nustatyta jmonéje darbo
tvarka, skatina darbo neefektyvuma, konfliktus tiek tarp pavaldiniy ir pavaldiniy, vadovy ir vadovy, vadovy ir
pavaldiniy.

Remiantis atliktais tyrimais ,,Darbuotojy motyvavimo metody efektyvumo tyrimas* galima iSskirti du
veiksnius, dél kuriy darbuotojai stengiasi gerai dirbti.

Pirmasis veiksnys yra darbo rezultatai darantys tiesioging jtakg darbo uzmokesc¢iui.Produktyvus darbuotojo
elgesys priklauso nuo darbo kokybés reikalavimy. Jeigu darbas bus kokybiskas darbuotojas turés didesnj
atlyginima, jeigu darbo kokybé neatitiks keliamy reikalavimy darbo uzmokestis bus Zymiai maZesnis. Siuo

atveju darbuotojas turi paskatinima produktyviam elgesiui darbe.

Antrasis veiksnys, dél kurio darbuotojai stengiasi gerai dirbti, yra dorovinis imperatyvas, t.y. vidiné nuostata,
kad bet kurj darba reikia atlikti gerai. Siuo atveju produktyvus elgesys darbe priklauso nuo paciy darbuotojy
vidiniy nuostaty. Darbuotojas, kurio vertybé yra visada gerai atlikti jam paskirta darba, siekti organizacijos
nustatyty tiksly, nepazeidinéti nustatyty taisykliy, skatina produktyvy elgesj darbe. PrieSingu atveju, kai
darbuotojas piktybiSkai neatlieka jam paskirty uzduociy, néra suinteresuotas darbo kokybe bei organizacijos
siekiamy tiksly, jo elgesys tik skatins neproduktyvy elgesi darbe.

Atliktuose tyrimuose buvo atkreiptas démesys i dar vieng veiksnj, kuris buvo atsiradgs antrajame tyrimo
etape, d¢l kurio darbuotojai stengési skatinti produktyvy elges; darbe. Darbuotojai, kurie tapo jmonés akcijy
savininkais, noréjo, kad jmoné gaminty kuo daugiau ir kuo geresnés produkcijos.

Darbuotojai turédami jmonés akcijy, gauna dividendus, kuriy dydis priklauso nuo jmonés pelno. Kuo
didesnis pelnas, tuo didesnius dividendus gauna darbuotojai, todél siekiama skatinti produktyvy elges; darbe,
kad jmonés darbo rezultatai buty s€kmingi.

Analizuojant veiksnius, dél kuriy darbuotojai nesistengia gerai dirbti, pastebéta priklausomybé tarp
nesistengianciy gerai dirbti darbuotojy skaiciaus padidéjimo ir nemégiamo darbo. Atliktais tyrimais nustatyta,

kad nemégiamas darbas i$Saukia nepasitenkinima, todél darbuotojai nesistengia gerai dirbti.

Darbuotojy nemégiamas darbas skatina neproduktyvy elgesj. Darbuotojas, kuriam nepatinka jo darbas, néra
suinteresuotas organizacijos nustatytais tikslais bei darbo kokybe. Jis nemato ateities perspektyvy, neturi
nustatyty tiksly, kurie buty susij¢ su atliekamu darbu arba jam paskirta uzduotimi. Toks elgesys skatina

neproduktyvy elgesi darbe, kadangi darbuotojas nededa pastangy i nustatytus tikslus bei darbo kokybe.

Vienas i§ svarbiy veiksniy, kuris skatina neproduktyvy elgesi darbe, yra darbo uzmokescio sistema,
nejvertinanti darbo rezultaty kokybés. Darbuotojas néra suinteresuotas darbo kokybe, kadangi jo dedamos

pastangos nebus jvertintos, tod¢l jis neturi tikslo paskirtas uzduotis atlikti kokybiskai.
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Veiksnys, kuris skatina produktyvy elgesj darbe yra darbuotojy potencialiy galimybiy panaudojimas.
Nustatyta, kad darbuotojai noréty dirbti sudétingesnj darbg ir panaudoti savo kirybinius sugebéjimus.
Negalédami saves realizuoti darbe, organizacijai tenka susidurti su neproduktyviu elgesiu, kuris yra zalingas
ne tik darbuotojams, bet ir jmonei d¢l iSvardinty priezas¢iy (I.Bocitiniené, 1996):
¢ Darbuotojai, negalédami realizuoti savo sugebéjimy ir kiirybiniy galimybiy, palaipsniui susitaiko su esama

situacija, pripranta prie ratinos. Neproduktyvus elgesys tampa jprastas tieck darbuotojams, tiek paciai

organizacijai, prie jo tiesiog yra priprantama ir neieSkoma biidy bei priemoniy, kurios padéty iSspresti $ig
problema.

e Galédami lengvai atlikti jiems pavestas uzduotis, darbuotojai negali didziuotis darbo rezultatais, darbas
praranda savo verte. Darbo rezultatai néra kokybiski, darbuotojai néra suinteresuoti efektyviai atlikti jiems

paskirtas uzduotis.

e Imoné, nepanaudodama savo darbuotojy sugeb¢jimy, daro sau zalg tuo, kad paveria juos abejingais
vykdytojais ir pati skatina neproduktyvy elgesj darbe. Sudarius darbuotojams galimybe panaudoti savo
profesinius sugeb¢jimus ir kiirybines galias, skatinant teikti pasitilymus, galima rasti daug sprendimuy,
skatinan¢iy pasalinti neproduktyvy elgesj organizacijoje.

e Tai rodo vadovy nekompetetingumag bei ziniy stoka vadovavimo srityje. Vadovas nesugeba organizuoti
darbo, nustatyti tiksly, kad darbuotojai galéty save realizuoti. Tai skatina neproduktyvy elgesj, kadangi
darbuotojas néra suinteresuotas tinkamai atlikti jam nurodytas uzduotis.

Uzsienio autoriai nurodo s3sajg tarp suvokto neteisingumo ir kontraproduktyvios darbinés elgsenos:
asmenys, kurie jaucia, kad su jais netinkamai elgiamasi, siekia atkerSyti, kas daZnai atsispindi
neproduktyviame darbe (Bies & Tripp, 1996). Nors keletas tyrinétojy teigia, kad kerSto troskimas kyla 1§
santykiy tarp patiriamo neteisingumo ir kontraproduktyvios darbinés elgsenos (Skarlicki & Folger, 1997),
taciau dar néra nustatyta naudojant kiekybinius duomenis, ar noras atker$yti regulivoja/nulemia §j sarysj.

2.2. Darbo efektyvumo didinimo veiksniai

F.Taylor (1911) savo darbe iskelia teze, kuri yra susijusi su darbo efektyvumo didinimu: darbas tik tuomet
gali buti efektyvus, kai jis organizuotas pagal taisykles, principus, standartus, parengtus, panaudojant
naujausius mokslo pasiekimus ir ilgamete praktikos patirtj. F.Taylor (1911) nurodo priemones, kuriomis

realizuojant gali biiti jgyvendinama tezé. Sios priemonés didina produktyvy elgesj darbe:

e Teisingai parenkant darbininkus, juos parengiant darbui atitinkamose darbo vietose ir pavedant jiems tik
tokius darbus, kuriuos jie sugeba atlikti geriausiai — vadovas turi patikrinti ar darbininkai tinka nustatytai

darbo vietai, pavaldiniai turi zinoti, kg jie turi daryti, kokiais darbo metodais atlikti nurodytas uzduotis.

e Optimaliai sudarant darbo operacijas — kickviena operacija savo apimtimi turi buti analogiSska kitoms,

geriausia, kai jy sudétingumas daugmaz vienodas.
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e Siekiant, kad visi darbininkai dirbty naudodami ,,idealius“ darbo metodus — vadovai turi stebéti, kaip
kvalifikuoti darbininkai atlieka operacijas, Salinti nereikalingus elementus, reikalauti, kad darbininkai

jsisavinty Siuos darbo metodus ir tokiu budu didinti darbo produktyvuma.

e Racionaliai naudojant darbo jrankius, jrangg, mechanizmus, medziagas — tai ne tik taupumas, tadiau ir
reikiamy jrankiy ar jrangos jsigijimas, pritaikymas darbo vietose.

e Teisingai apmokant uz atliktg darbg — sudaryti ,,standartines normas®, kurias jvykdzius mokamas bazinis
atlyginimas, jas virsijus, mokami priedai.

ISvardintos priemonés didina darbo efektyvuma, taciau juose darbuotojas yra traktuojama kaip darbo jéga,
kuri turi produktyviai dirbti, gauti uz atlikta darbg nustatyta atlyginima.

Galima prie skatinanciy priemoniy priskirti darbuotojo dalyvavimg sudarant darbo operacijas, nustatant
darbo metodus, racionalaus darbo jrankiy, jrangos, mechanizmy, medZziagy racionalaus skirstymo. Darbuotojo
nuomoneé yra svarbi priimant Siuos sprendimus, kadangi jis bus suinteresuotas savo darbo padétimi ir jo tikslas
yra kaip pagerinti darba, kas skatina darbo produktyvuma.

Taikant $ig priemong, darbuotojas nebus traktuojamas kaip darbo jéga, darbo efektyvumas bus siekiamas ne
vien tik i§ vadovy pusés, taciau ir i§ pavaldiniy.

H.Emerson (1912) suformulavo 12 naSumo principy, kuriuos galima pritaikyti organizacijoje produktyviam
elgesiui darbe vystyti:

e Racionaliai organizuoti veikla galima tik teisingai pasirinkus idealus ir preciziSkai suformulavus tikslus —

vadovas, norédamas pasiekti darbuotojy efektyvy darbg, turi teisingai pasirinkti idealus ir suformuluoti

tikslus, kitaip organizacijos veikla tampa chaotiska ir gali turéti neigiamas pasekmes. Darbuotojai nezinos, ko

18 jy yra tikimasi bei kokias uzduotis jie turi jvykdyti, organizacijos veikla netenka prasmes.

e Organizacijoje priimami sprendimai turi buti pagrjsti, optimaltis — vadovas neturi bijoti diegti naujoves,
taciau jos neturi biiti naudingos vien organizacijai, bet ir jos darbuotojams.

e Nasus darbas jmanomas tik naudojant gerus, techniskai tobulus jrengimus — darbas bus efektyvesnis tuomet,
kai darbuotojai turés galimybe dirbti techniskai tobulais jrengimais, taciau juos bitina optimaliai naudoti,
darbg organizuoti taip, kad jrengimai neprastoveéty, nespéty susidevéti, pasenti jy visiSkai nesunaudojus.

e Visose veiklos sferose biitina diegti naujausius pasiekimus, naujausias zinias — vadovai privalo sekti
naujienas, tobulinti savo Zinias, naudotis informacijos Saltiniais, kuriuos naudinga jgyvendinti savo jmonése.
Pavaldiniai turi turéti galimybe tobulinti savo Zinias bei jgiidzius, dalintis jomis su vadovais, kurias galima
panaudoti organizacijoje.

¢ Darbo drausmé — jei kiekvienas organizacijos narys bus darusmingas, tvarkingas, joje vyraus geri rezultatai,

taciau darbo drausmé neturi apriboti darbuotojo savirealizacijos galimybiy. Kiekvienas pavaldinys turi turéti
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galimybe reikSti savo nuomone, tobulinti savo Zzinias ir jgiidzius, dalintis jomis su vadovu, siekti juos
realizuoti savo darbe, Kitu atveju galima susilaukti neigiamas pasekmes.

e Kiekvienas darbuotojas turi tiksliai Zinoti savo pareigas, jy atlikimo biidus — biitina sudaryti standartines
instrukcijas, pasiekti, kad visi jas jsisavinty ir dirbty pagal jose iSdéstytus reikalavimus, taciau ir reikia
sudaryti galimybe pavaldiniams teikti pasitilymus dél pokyc¢iy sudaryty standartiniy instrukcijy, kurie
paskatins produktyvy elgesi darbe.

e Darbg biitina normuoti — normos turi biiti racionalios — nei didelés, nei mazos. Racionalus intensyvumas —

efektyvumo pagrindas.

e Darbuotojas tik tada dirbs gerai, kuomet darbo turinys atitiks jo kvalifikacijg, sugebéjimus, polinkius ir pan.

— svarbu teisingai parinkti Zmones j tam tikras darbo vietas, sudaryti salygas tobulintis, kelti kvalifikacija.

e Darbas turi buti saugus — kiekvienas darbuotjas darbo vietoje turi jaustis saugus, kitaip niekada nebus

pasiekta gery rezultaty.

e Atlyginimas uz darbg privalo atitikti jo sudétinguma ir bendrg apmokéjimo lygj — kitaip atsiras darbuotojy

nepasitenkinimas, kas skatina neproduktyvy elgesi.

e Darbg reikia nuolat kontroliuoti ir koordinuoti — kontrolé sudaro galimybes i§vengti neigiamy pasekmiy, nes
nuolat turint informacija néra sudétinga pastebéti galimus nukrypimus, o koordinavimas suteikia galimybe

koreguoti esamus nukrypimus bei sudaryti saglygas, kad jy neatsirasty.

e Darbo sglygas biitina sudaryti tokias, kad darbas bty ne tik produktyvus, bet ir malonus — salygos turi biiti
geros kiekvienam organizacijos nariui.

2.3. Organizacinis teisingumas ir neproduktyvus elgesys darbe

Ivairios konstrukcijos, susijusios su kontraproduktyvia darbine elgsena, apima persikertancias elgesio sritis,
tokias kaip antisocialinis elgesys (Aquino & Douglas, 2003), organizacinis atsakomasis/ kerSto elgesys
(Skarlicki & Folger, 1997), ir darbovietés nukrypimas nuo nustatyty taisykliy (Bennet & Robinson, 2000).
Nepaisant konceptualiy skirtumy tarp Siy sgvoky, jas galima vertinti panaSiai (Spector & Fox, 2005).
Organizacijos darbuotojy neproduktyvus elgesys gali pasireiksti jvairiomis formomis. Pavaldiniai gali
kontraproduktyviai elgtis isreik§dami savo pyktj vadovui, norédami atkerSyti organizacijai.

Daug tyrimy rodo, kad asmenys, kurie patiria didesn¢ neteisybg, yra linke dalyvauti daugiau
kontraproduktyvioje darbinéje elgsenoje (Aquino, Galperin & Bennet, 2004). Mokslininkai tyré teisingumo
suvokimus organizacijose, priklausan¢ius nuo rezultaty, kuriuos asmenys gauna, procediiros, nulemiancios
rezultatus ir sprendimy priéméjy ir kity valdzios organy elgesys zmoniy atzvilgiu. Pastarasis, sgveikos
teisingumas, susideda i§ dviejy skirtingy daliy (Colquitt, 2001). Tarpasmeninis teisingumas yra susijes su
suvokimu apie tai, kiek valdzia traktuoja Zzmones su jautrumu, orumu ir pagarba. Duomeny teisingumas Zymi

valdzios suteikiamy paaiskinimy apie procediiras ir pasekmes, kurie lie¢ia Zzmones, adekvatuma.
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Tarpasmeninis teisingumas turi didel¢ jtaka darbuotojy produktyviam elgesiui. Jeigu valdzia traktuoja
zmones be jautrumo,nepagarbiai elgiasi, Zemina juos, darbuotojas nedirbs produktyviai, kadangi sieks
atkerSyti valdziai ir pakenkti jai uz zeminantj elgesj savo neproduktyviu elgesiu. Duomeny teisingumas taip
pat jtakoja darbuotojy elgesj darbe. Kiekvienas darbuotojas, siekiant uztikrinti efektyvy darbg, turi Zinoti

procediiras, kurias jis atlieka, kokia jy yra jtaka jmonei bei kokios bus pasekmés, jei jos bus blogai atlickamos.

Pagrjstas socialinio apsikeitimo principais (Blau, 1964), agentas — sistema teisingumo modelis rodo, kad
asmenys yra linke nukreipti savo atsakus ] suvoktg teisingo ar neteisingo elgesio Saltinj (Bies & Moag, 1986;
Masterson et al., 2000). Asmenys, kurie mano, jog jie turi naudos i$ kitos Salies savarankisky veiksmy, yra
linke atsilyginti tuo paciu. PrieSingai, asmenys, kurie mano, kad su jais elgiamasi neteisingai, gali atsakyti
neigiamai t.y. neefektyviu elgesiu darbe (Eisenberger, Lynch, Aselage & Rohdieck, 2004; Gouldner, 1960).
Tod¢l darbuotojai, kurie mano, kad vadovai elgiasi su jais teisingai, daznai yra linke bendradarbiauti, kas yra

naudinga jy vadovams.

Jei Zinoma, kad darbuotojai kuria socialiniy mainy santykius tiek su savo vadovais, tiek su organizacijomis,
kuriose dirba (Rupp & Cropanzano, 2002), darbuotojai gali atsakyti i suvokta neteisinguma jsitraukdami 1}
neproduktyvy elgesj darbe, priklausomai nuo to, ar vadovas, ar organizacija yra suvokiami Kaip neteisingumo
Saltinis (Lavelle, Rupp, Brockner, 2007). Pavaldiniai, kurie patiria neteisinguma darbe gali kontraproduktyviai
elgtis, jeigu vadovas ar organizacija buvo su $ia problema susij¢.

Remiantis agento — sistemos modeliu, sgveikos teisingumo $altinis dazniausiai yra vadovas arba
vadybininkas, o procedirinio teisingumo Saltinis dazniausiai yra organizacija (Bies & Moag, 1986). Agento —
sistemos modelis yra patvirtintas tyrinéjimy, rodanciy, kad sgveikos teisingumas atsakingas uz unikaliausius
skirtumus organizacinés pilietybés elgsenoje, kuri yra naudinga vadovams, o procediiros teisingumas sukelia
unikaliausius skirtumus pilietybés elgsenoje, kuri yra naudinga organizacijai (Fassina, Jones & Uggerslev,
2008; Maesterson et al., 2000). Agento — sistemos modelis taip pat atitinka teorija apie kontraproduktyvia
darbine elgsena, pagal kurig nepatenkinti asmenys yra linke nukreipti savo neproduktyvy elgesj i objekta,
kuris, jy manymu yra atsakingas uz netinkama elgesj, ir nesvarbu ar tai asmuo, ar organizacija (O‘Leary —
Kelly, Griffin & Glew, 1996; Robinson & Bennet, 1995). Agento sistemos modelis atitinka tiek neteisingumo,
tiek neproduktyvaus elgesio sgsajas.

Kerstas kaip atsakas ] neteisinguma

Manoma, kad santykiai tarp suvokto neteisingumo ir kontraproduktyvios darbinés elgsenos atspindi
pagrindinius kersto troskimus (Skarlicki & Folger, 1997). KerStas apibiidinamas kaip vieno asmens
meéginimas pakenkti kitam nusizengimu kaltinamam asmeniui arba Saliai (Stuckless & Goranson, 1992).
Kerstautojai daznai apibudina jvykius darbovietéje, kurie motyvavo jy kersta, budais, kurie praktiskai sutampa
su skirtingy neteisingumo tipy turiniu, savo apibiidinimuose daznai vartodami tokius Zodzius, kaip
,»hesaziningas®, ,,neteisingas* (Bies & Tripp, 1996). KerStautojai taip pat teigia, kad jie jgyvendina savo
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troskimus pakenkti, jy manymu, uz nusiZengimg atsakingai Saliai jsitraukdami j neproduktyvy elgesj darbe
(Bies & Tripp, 1996, Jones). Eksperimentinis tyrimas rodo, kad kai kurie asmenys netgi paaukoja finansinj
pelng dél galimybés nubausti nesgziningg zmogy (Turillo, Folger, Lavelle, Umphress & Gee, 2002).

Organizacija arba vadovas, kurie pakanké savo pavaldiniams, gali sulaukti kersto i§ savo darbuotojy.

Kerstas turi sgsajy su neproduktyviu elgesiu darbe. Darbuotojas kerStaudamas sukelia kontraduktyvig
darbing elgsena, kas ir yra jo tikslas — pakenkti vadovui, organizacijai, tiems, kas sukel¢ darbuotojo norg
kersyti.

Tyréjai daznai daro iSvada, kad kerSto troskimai yra santykiy tarp neteisingumo ir kontraproduktyvios
darbinés elgsenos priezastis, kartais trumpai apibiidindami neproduktyvaus elgesio priemones kaip
»atsakomasis elgesys® ir net nepateikdami empiriniy jrodymy dél uzslépto kerSto troskimo buvimo (Blader,
Chang & Tyler, 2001; Shaw, Wild & Colquitt, 2003; Skarlicki & Folger, 1997). Acquino, Tripp ir Bies
(2006) tyre kerstu motyvuotg elgesj, nejvardindami konkreciy veiksmy ir nustate, kad darbuotojai, uzimantys
zemesng padétj, labiau jsitraukdavo j kersta, kai salygos procediiros teisingumui buvo nepalankios. Barclay,
Skarlicky, Pugh (2005) tyriné¢jo procediiros teisingumg, sgveikos teisingumg ir rezultato palankuma
priklausomai nuo atleidimo i§ darbo, ir kodavo rastisSkus nukentéjusiyjy pasakojimus apie tai, ar jie kazka
padaré, kad atkerSyty. Tyrimai parod¢, kad rezultato palankumas ir sgveikos teisingumas prisidéjo prie kerstu
motyvuoto elgesio numatymo.

Teorija apie kerSta darbovietéje pabrézia morale ir tapatumu pagristus mechanizmus, kurie abu rodo, kad
proceduros ir sgveikos neteisingumas gali biiti didesniais kerSto troSkimy skatintojais nei skirstymo ar
duomeny neteisingumas. Atsizvelgiant ;| morale pagristus mechanizmus, asmenys daznai siekia atkerSyti,
todél, kad jie supranta tai kaip moralés jsakymag — kerStas pasitarnauja teisingumui ,taisydamas tai, kas
neteisinga® (Bies & Tripp, 1996). IS visy teisingumo tipy, tikétina, kad tarpasmeninis neteisingumas yra
labiausiai linkes sukelti kerSto troskimg per morale pagristus mechanizmus, nes jis Zymi etiSko elgesio normy
pazeidimg (Folger & Cropanzano, 1998). Vadovo priimtas savanaudiSkas sprendimas, kuris negerina, taciau
tik blogina darbuotojy padét] organizacijoje, sukelia pavaldiniy nepasitenkinimg, kurio pasekmé — kerSto
troSkimas, kas skatina neproduktyvy elgesj darbe, siekiant sudryti nepalankig padét] asmeniui, priimusiam
sprendimg arba paciai organizacijai. Manoma, kad asmenys siekia atkerSyti uZ ,socialiniy susitarimy*
pazeidimus — bendras jsitikinimas, kad Zmonés nusipelno, kad su jais bty elgiamasi pagarbiai ir garbingai —
kas simbolizuoja ,,auks$Ciausig visuotinj jzeidimg™ (Folger & Skarlicki, 1998). Darbuotojai, kurie yra
zeminami, su kuriais elgiamasi nepagarbiai darbe, siekia atkerSyti uz socialinius paZeidimus, sukeldami
kontraproduktyvy elgesj darbe. Jie samoningai pazeidin¢ja darbo tvarka, nustatytas normas organizacijoje,
kerStaudami del nepagarbaus elgesio su jais.

Zmonéms riipi teisingumas, nes jis parodo, kiek jie yra gerbiami organizacijos valdZios, ir tai suteikia tam
tikros informacijos apie jy statusg grupése (Tyler & Lind, 1992). Ivykiai, kurie kelia pavojy savigarbai ir
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padéciai grupéje, gali iSSaukti kerSto troSkima, nes zmonés yra linke gintis nuo jy asmeniniai ir socialiniai
tapatybei grésme kelianciy veiksniy (Aquino & Douglas, 2003). Kersto siekimas gali padéti ,,aukoms*
iSsaugoti reputacijg (Pearson, Andersson, & Porath, 2000) ir susigrazinti savigarbg ir padét] grupéje (Bies &
Tripp, 1996). Kai kuriems neteisingumo tipams ypac buidinga skatinti kersto troskima per identitetu pagrjstus
mechanizmus. Tarpasmeninis neteisingumas — tai galimas zenklas, kad pazeidéjai negerbia ar nevertina auky
inasy | grupe (Tyler & Lind, 1992). Nesaziningos procediiros gali reiksti, kad organizacijai mazai riipi jos
darbuotojy interesai ir gali biiti jy Zemesnés padéties grupéje rodikliu (Tyler & Lind, 1992). D¢l panasiy
priezas¢iy, Tyler & Blader (2003) tvirtina, kad sprendimy priémimo procesy (t.y. procediiros teisingumo)
kokybé¢ ir valdzios organy tarpasmeninis elgesys teikia daugiau informacijos apie indentitetg, nei skirstymo
teisingumas. Kalbant apie duomeny neteisingumag, Tyler & Blader (2003) tarpasmeninio elgesio supratimu,
tarpasmeninis teisingumas mazai atitinka ar visai neatitinka duomeny teisingumo. Taigi identitetu grindziami
mechanizmai rodo, kad labiausiai tikétina, jog tarpasmeninis ir procediiros neteisingumas yra didZiausi kerSto
troskimy kurstytojai.

Darbuotojo, kuris produktyviai dirbo organizacijos labui, nepaZeidin¢jo nustatyty normy, darbo tvarkos,
saziningai atlikingjo jam nurodytas uzduotis, jnaSas néra vertinamas, o prieSingai, prilmami organizacijos
valdzios sprendimai, tik pablogina jo padét] imonéje, sukelia aukos kersto troskima dél neteisingumo, kuris
vyrauja jmongje. KerSto pasekmé — kontraproduktyvus elgesys darbe: nustatyty taisykliy pazeidimas,
nekokybiskas uzduociy atlikimas, nuolatiniai konfliktai su vadovais, agresyvus elgesys.

Atsizvelgiant | tai, kad kerStas yra suvokiamas kaip asmens bandymas pakenkti suvoktam neteisingo elgesio
Saltiniui (Stuckless & Goranson, 1992), darbuotojai yra linke jsitraukti ] kontraproduktyvy elges; darbe, kuris
tiesiogiSkiausiai paliecia jy kerSto troskimy objekta, t.y. Salj, kuri yra laikoma atsakinga uZ netinkamga elgesj.

Darbuotojai, kurie jaucia, kad su jais nesgziningai elgiamasi, gali pradéti maziau bendradarbiauti tam, kad
1Svengty iSnaudojimo (Lind, 2001), gali pradéti agresyviai elgtis atsakydami ] nusivylima, kylantj i§ suvokto
neteisingumo (Fox & Spector, 1999), ir gali sukelti neproduktyvy elgesi, ieSkodami astresniy pojuciy ar dél
kitokiy polinkiy i nukrypima, kuriems neteisingumas suteikia asmenims patogy pasiteisinima.

2.4.Agresija darbovietéje

Agresija darbovietéje apibréZiama kaip neigiami veiksmai, nukreipti prie§ organizacijg ar jos narius, kuriy
aukos yra skatinamos vengti (Neuman & Baron, 2005; Raver & Barling, 2007). Uzsienio autoriy atlikto
tyrimo didelé dalis (Barling,1996; LeBlanc & Kelloway, 2002; Zapf & Einarsen, 2005) buvo paremta
stresoriaus — jtampos modeliu siekiant argumentuoti, kad agresija darbovietéje — tai stresorius, neigiamai
susijes su visa eile rezultaty, tokiy kaip pasitenkinimas darbu, darbo atlikimas, atsidavimas, ir psichologiné
bei fizin¢ gerové (Bowling & Beehr, 2006). Agresija darbovietéje sukelia neigiamy padariniy darbo

produktyvumui. Darbuotojo rezultatai tampa silpnesni ir neatitinka nustatyty reikalavimy.
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Tyrimas, atliktas uzsienio autoriy M.Sandy Hershcovis & J.Barling, 2007, laikosi daugiazidininés
perspektyvos, panasios i tg, kuria remiasi teisingumo literatiira (Rupp & Cropanzano, 2002; Rupp & Spencer,
2006) metaanalizéje lygindama agresijos i$ trijy skirtingy Saltiniy: vadovy, bendradarbiy ir pasaliniy asmeny,
kurie yra ne organizacijos nariai, rezultatus.

Agresija i§ vadovo pusés gali sukelti nesaugumo jausma darbe, ko rezultatas — kito darbo paieska, noras
kerSyti vadovui bei jam pakenkti. Pasaliniy asmeny, kurie néra organizacijos nariai, agresija nesukelty baimeés
dél darbo saugumo. Si agresijos forma gali priversti susirtipinti dél asmeninio saugumo. Zitirint i§ praktiskos
pusées, vadovo agresija, reikalauja skirtingy atsakomuyjy strategijy i§ aukos ir skirtingy prevenciniy strategijy i8
organizacijos (Hershcovis et al., 2007). Agresija i§ vadovo pusés yra vienas kaip i§ veiksniy neproduktyvaus
elgesio darbe problemos.

Agresijos 1§ vadovy atveju, organizacijoms gali prireikti patobulinti politikg ir programas vadovavimo srityje
bei apmokymus, siekiant uztikrinti, kad vadovai tinkamai bendrauty su darbuotojais. PaSaliniy asmeny, kurie
néra organizacijos nariai, gali prireikti patobulinti saugumo politika, norint susitvarkyti su potencialiai
agresyviais klientais ar pacientais (Hershcovis et al., 2007). Organizacijai tenka skirti pakankamai daug
démesio, noront pasalinti §ig problema.

Organizacijos, tobulindamos politikg ir programas vadovavimo srityje bei apmokymus, siekia iSvengti
galimus konfliktus, kurie gali kilti tarp darbuotojy ir vadovy, ko pasekmé yra neproduktyvus jmonés
darbuotojo elgesys darbe, nuolatinis stresas bei agresijos reiskiniai.

Uzsienio tyrinétojai siiilo keleta teoriniy pagrindy skirtingy agresijos darbe poveikiy supratimui (Barling,
1996; Keashly & Harvey, 2005; Lim, Cortina, & Magley, 2008; Zapf & Einarsn, 2005). Bendra tema, kuri
jungia Siuos pagrindus — stresoriy, streso ir jtampy pabrézimas. Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek ir Rosenthal
(1964) apibreézé stresoriy kaip aplinkos savybe, kuri jtakoja individy suvokimo ir pazinimo procesu. Stresas
atspindi aplinkos savybes, kurias patiria ir laiko savo samonéje Zmonés. Jtampa apibréZiama kaip individo
fiziologinis ir psichologinis atsakas j stresg (Eden, 1982). Barling (1996) pritaiké §j stresoriaus modelj
agresijos darbovietéje patyrimui, ir priéjo iSvada, kad iSstatymas agresijai — tai darbovietés stresorius, kuris
veda prie tiesioginiy pasekmiy (streso), tokiy kaip baimé, ir tuo paciu metu prie psichologiniy, fiziniy ir
elgesio pasekmiy (jtampos), kas gali sukelti neproduktyvy darbuotojy elgesi darbe.

Véliau Keashly ir Harvey (2005) pasiiilé panaSy emocinés prievartos modelj, kuriame jzeidziantis elgesys
veda iki streso patyrimy, ir galiausiai iki psichologinés, elgesio ir fizinés jtampy, kas skatina neproduktyvy bei
neatitinkantj organizacijos nustatyty taisykliy, normy darbuotojy elges;.

Remiantis uzsienio autoriy atliktais tyrimais, galima padaryti iSvada, kad organizaciniai stresoriai sukelia
priesiska pozitirj | darbg (Aquino & Thau, 2009; Barling, Kelloway, & Frone, 2005; Beehr & Newman, 1978;
Bowling & Beehr, 2006; McGrath, 1976; Spector, 1997). Tyrime, kurj atliko M.Sandy Hershcovis &
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J.Barling, (2007) buvo nagrinéjami trys pozilrio rezultatai: pasitenkinimas darbu, emocinis atsidavimas,
ketinimas pakeisti darba.

Pasitenkinimas darbu Zymi teigiamg emocing¢ biiseng, iSplaukiancig i§ darbo jvertinimo (Locke, 1976);
emocinis atsidavimas — tai teigiamas jausmas, kuris zymi identifikacija su, prisiri§ima prie, ir jsitraukimag |
darboviete (Meyer & Allen, 1984); o ketinimas pakeisti darboviet¢ Zymi darbuotojy planus palikti
organizacijg. Bet kurios formos agresija gali darbuotojams sukelti prieSiskus jausmus apie jy darbg: agresijos
darbovietéje patyrimas yra i$ esmés neigiamas, ir gali biti darbuotojy neigiamo savo pozicijos ir suvokiamos
vertés organizacijoje vertinimo priezastimi.

Agresija darbovietéje gali sukelti darbuotojy neproduktyvy elgesj darbe, kuris pasireiskia nustatyty darbo
taisykliy pazeidimais, organizacijos priimty normy nesilaikymu, darbo instrukcijos pazeidimu, noru pakenkti
vadovui bei darbuotojai pradeda manyti, kad jmonéje yra pazeidziamas teisingumo principas, kadangi su
agresija susiduria ne visi darbuotojai.

Remiantis stresoriaus modeliu, agresija darbovietéje — tai jvykis, kuris gali priversti Zmones baimintis dél jy
gerovés (Barling, 1996; Barling, Rogers & Kelloway, 2001; LeBlanc & Kelloway, 2002). Darbuotojy gerové
susideda i§ keliy skirtingy komponenty (Diener, Suh, Lucas, & Smith, 1999), jskaitant emocinius atsakus,
srities — specifinj pasitenkinima, ir pasitenkinimg gyvenimu, kurie yra tarpusavyje glaudziai susije (Diener ir
kt., 1999). Darbuotojai noréami i$saugoti savo gerove darbe, gali prieSintis jvairiomis priemonémis norin¢iam
pakenkti. Vienas 18 priemoniy gali biiti neproduktyvus elgesys.

Remiantis stresoriaus — streso — jtampos modeliu, psichologiné jtampa atsiranda tada, kai stresorius tampa
pablogéjusio pazinimo ar poveikio priezastimi (Gross, 1970). Agresija darbovietéje gali bati tiek pablogéjusio
pazinimo, tiek afekto priezastimi, kadangi darbuotojai bando suteikti prasme ir reaguoti j agresijos jvykj.
Agresija darbovietéje sukelia tick baime, tiek nerimg, nes darbuotojai siekia iSsiaiskinti ar tai tesis ir kokios
jitakos tai turés jy pozicijai organizacijoje (Barling et al., 2001; Schat & Kelloway, 2000). Kai baimés lygis
pakyla, asmenys gali tapti dar labiau prislégti ir nerimauti dél galimo agresijos pasikartojimo. Daugybé tyrimy
parodé¢, kad darbo stresoriai yra siejami tiek su psichologine, tiek su fizine jtampa (Barling et al., 2005;
Bowling & Beehr, 2006; Jex & Beehr, 1991; Kahn & Byosiere, 1992), vis didéjanciu nerimu, prieSisSkumu ir
depresija (LeBlanc & Kelloway, 2002; Schat & kelloway, 2003), ir fiziniais simptomais (Schat & Kelloway,
2005). Agresijos problema kenkia darbo rezultatams, kadangi sukelia darbuotojy jtampa, kuri mazina jy
neproduktyvumag.

Agresija darbovieté¢je sukelia darbuotojy tarpusavio konfliktus, kadangi organizacijoje atsiranda
nepasitikéjimas bendradarbiais, vadovu, organizacijos vykdoma politika, kuri patirian¢iam agresija
darbuotojui atrodo nesiremianti teisingumo principu. Darbuotojy tarpusavio konfliktai trukdo pasiekti
organizacijos nustatyty tiksly, norimy rezultaty, kadangi jie nemato bei neturi tikslo ir noro dirbti
organizacijos gerovei.
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Remiantis Barling (1996), stresoriai taip pat gali paveikti elgesio rezultatus, tokius kaip darbo atlikimas.
Darbo rezultatai gali neatitikti organizacijos keliamy reikalavimy bei nebus imanoma pasiekti norimy tiksly.
Rotundo & Sackett (2002) tvirtina, kad atlikimg sudaro trys platis komponentai: uzduociy atlikimas,
organizacinio pilietiSkumo elgesys, ir prieSingas produktyviam ar nukrypes nuo normos darbo elgesys. Jie
nustate, kad uzduociy atlikimas ir nukrypes nuo normos darbo elgesys paaiskina didziausig nukrypimy dalj
bendruose atlikimo reitinguose, o organizacinio pilietiSkumo elgesys paaiskino maziausig (nors vis dar
reik§mingg) variacijos dalj.

Manoma, kad agresija darbovietéje gali sumazinti darbuotojo darbo atlikimg maziausiai dél dviejy
priezasCiy. Pirma, remiantis stresoriaus modeliu, organizaciniai stresoriai, tokie kaip agresija darboviet¢je,
gali tiesiogiai paveikti pazinimo ir emocinius darbuotojy resursus (Barling, 1996). Siy resursy iSeikvojimas
palieka darbuotojams maziau emocinés ir pazinimo energijos, reikalingos darbo atlikimui. Agresijos aukos
gali mastyti apie patirtj, ar nukreipti savo energija | tolesnes agresijos kelio uzkirtimg, sumazinima, ar
iSvengimg. Tokia pazintiné veikla palieka maziau laisvy resursy darbo atlikimo efektyvumui. Matymas, kad
kazkas yra piktas, kai kazkas rodo agresija, taip pat gali iSsemti Salia esanciy darbuotojy protinius resursus,
iskaitant pyk¢io objekta (Hareli & Rafaeli, 2008; Rafaeli, Derfler, Ravid, & Rozilio, 2007). Tyrimai srityse,
susijusiose su uzgauliu vadovavimu ir neteisingumu darbovietéje patvirtina teiginj, kad agresija yra susijusi su
zemesniais darbo atlikimo lygiais (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001; Harris, Kacmar, &
Zivnuska, 2007). Darbuotojas, kuris patiria agresija darbe, jauciasi nepilnavertis, todél kyla nepasitikéjimas
savo kompetencija, kas ir skatina Zemesnj darbo atlikimo rezultata.

Remiantis atliktais tyrimais susijusiais su tarpasmeniniu ir organizaciniu elgesiu, kuris neatitinka nustatyty
darbovietéje taisykliy, galima padaryti i$vada, kad agresija gimdo agresija (Andersson & Pearson, 1999;
Baron & Neuman, 1996). Konfliktai daZniausiai prasideda nuo nedideliy agresijos formy, kaip Zodiné
nepagarba, ir perauga j vis intensyvesniy agresijos formy spirale. Andersson ir Pearson teigia, kad daugybé
veiksniy gali prisidéti prie tokios eskaliacijos, jskaitant agresijos objekto suvokimg apie sgveikos/bendravimo
neteisinguma, neigiamo afekto pojicius, ir troSkima atsakyti tuo paciu. I$ tikryjy daugybé tyrimy tokiose
srityse, kaip atsakomieji veiksmai (Skarlicki & Folger, 1997), kerStas (Kim, Shapiro, Aquino, Lim, &
Bennett, 2008), agresija (Greenberg & Barling, 1999) ir neteisingumas (Inness, Barling & Turner, 2005)
parodé, kad galimas dalykas, jog blogo elgesio objektai reaguos agresyviai.

Remiantis autoriy tyrimy rezultatais, galima padaryti iSvada, kad pavaldiniai, kurie patiria agresija i§ vadovy,
reaguoja nepalankiai. Jie bandys savo veiksmais arba atliktais darbais nepastebimai kenkti vadovui, skleisti
nepalankius vadovo reputacijai gandus, skatinti kity darbuotojy nepagarba valdziai. Toks darbuotojy elgesys

skatina neproduktyvy darba, kurio rezultatai neatitinka nustatyty reikalavimy.
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Vadovo agresija pavaldiniams yra vienas i§ neteisingumo reiskiniy, kadangi organizacijoje elgiamasi
priesiskai ne su visais darbuotojais, kas parodo bendravimg skirstymo principu, todél tokio elgesio padariniu
daznai btina noras pakenkti blogg elgesj sukelian¢iam objektui.

Agresijos reiskinys, kuris pasireiskia tarp pavaldiniy, skatina jy tarpusavio konflikta, kurj reikia bitinai
spresti, kadangi tai yra vienas i§ priezasCiy neefektyvaus darbo, kuris padaro Zalg visos organizacijos
darbuotojams.

Nustatyta, jog agresijos darbovietéje neigiamos poziiirio, elgesio ir sveikatos pasekmés bus didesnés,jei
kaltininkas yra vadovas, mazesnés — kai bendradarbiai ir silpniausig poveikj sukels pasaliniy asmeny agresija
(M.Sandy Hershcovis & J.Barling, 2007). Vadovas turi daugiau galios organizacijoje negu pavaldiniai, todél
agresijos poveikis yra skirtingas.

Placigja prasme galia apibréziama kaip geb¢jimas daryti jtaka kitiems (Bacharach & Lawler, 1981), kuri
atsiranda d¢l abipusés priklausomybés (Van Kleef, De Dreu, & Monstead, 2004). Didéjantis tyrimy skaicius
(Keltner, Gruenfeld, & Anderson, 2003) rodo, kad labiau tikétina, jog didelés galios asmeny interesai ir
veiksmai suformuos socialing aplinkg nei mazos galios asmeny interesai ir veiksmai.

Vadovai, dé¢l formalios savo padéties, turi galios daryti jtaka darbuotojy poziiiriui ir elgesiui organizacijos
atzvilgiu (Frone, 2000). Vadovy pozicijos leidzia jiems kontroliuoti svarbius organizacijos resursus, jskaitant
atlyginimo paskyrimg, paaukstinimus ir darbo paskirstyma (Rupp, & Cropanzano, 2002). Pavaldiniai, kurie
susiduria su agresija i§ vadovo pusés, jauciasi esg silpnesni ir nenori jiems prieSintis. Kadangi vadovas turi
daugiau galios organizacijoje negu jo pavaldiniai, kuriy netgi gali nukentéti darbovieté, jeigu jie bandys
aktyviai prieSintys. Galima teigti, kad $iuo atveju, pavaldiniai bandys vadovui nepastebimai kers$yti, kad
nesusidurty suneigiamomis pasekmeémis.

Agresija i$ ko nors, turin¢io formalios galios, gali buti Zenklu aukoms, kad jos maZziau riipi ir kad jy pozicija
kompanijoje yra pavojuje (Kivima‘‘ki et al.,2005), o tai gali stipriai ir neigiamai paveikti darbuotojy pozitrj ir
elgesi.

Darbuotojai,siekiantys aukStesnio priklausomybés lygio nei jaucia turintys, jsitraukia j} visuomeniskai
kenksmingesnius poelgius (Thau, Aquino, & Poortvliet, 2007). Socialinis mokslas pripazino, kad
darbuotojams ripi jy statusas (Kivima’’ki ir kt., 2005; Lind & Tyler, 1988), ir tai, kaip jie yra traktuojami
bendradarbiy yra jy statuso grupéje rodiklis (Aquino, Douglas, & Martinko, 2004, Bies, 1999, Steele, 1988).
Darbuotojas, kuris patiria agresyvy elgesj i§ savo bendradarbio, kuris siekia aukStesnio priklausomybés
lygio,nei jaucia turintis, gali bijoti ir nenoréti prieSintis Siam reiskiniui, kadangi nesijaucia turintis tiek galios,
kiek jo bendradarbis.

Nors bendradarbiai turi galios paveikti darbuotojy priklausymo jausmus, remiantis teisingumo literattira, kuri
rodo, kad ir vadovai gali paveikti darbuotojy priklausymo darbo grupei jausmus. Remiantis grupés reikSmés

modeliu (Lind & Tyler, 1988), kuris rodo, kad Zzmonés gauna socialiai reikSmingg informacijg i$ to, kaip
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elgiasi su jais valdzios atstovai. Jeigu vadovai keikia ir kenkia darbuotojams, aukos ne tik patiria dél to
neigiamy emocijy, bet ir gali suprasti, jog néra vertinami darbo grupés nariai, kas sukelia neproduktyvy auky
elgesj darbe. Jie nemato prasmés teikti savo pasitilymy priimant svarbius sprendimus, tobulinti savo Zinias ir
jgudzius, kuirias galéty panaudoti savo profesinéje veikloje, nes mano, kad j jy pasiekimus bei pasiilymus
nebus atsizvelgta tiek i§ bendradarbiy, tiek i§ valdzios pusés.

Hershcovis ir kt. (2007) iSsiaiSkino, kad blogas vadovy tarpasmeninis elgesys yra stipriausias vadovo
agresijos koreliatas. Uzsienio autoriai (M.Sandy Hershcovis, J.Barling, 2007) teigia, kad agresija i§ vadovo
puses sukelia daugiau streso nei i$ bendradarbiy, nes ji palieka tiek agresijos objekto potencialig prieigg prie
organizacijos resursy, tiek suvokimg apie priklausomybe grupei, o agresija i§ bendradarbiy pusés veikia tik
priklausomybés jausmus.

O’Leary — Kelly ir kt. (1996) teige, kad agresija darbovietéje bus nukreipta | kazka, kas yra laikomas
nusizengimo Saltiniu. Organizacijoje yra darbuotojy,kurie nuolat pazeidinéja nustatytas darbo taisykles, darbo
instrukcijas, nepagarbiai elgiasi su klientais, bendradarbiais ar vadovais, kas sukelia aplinkiniy asmeny
pasipyktinimg. Galima teigti, kad aplinkiniy Zmoniy agresija bus nukreipta prie§ tuos asmenis, kadangi jie
savo neproduktyviu elgesiu sukelia §j reiskinj.

Taciau yra tyrimy apie agresija prie§ vadova (Mitchell & Ambrose, 2007). Aquino, Tripp ir Bies (2001)
nustaté, kad aukos reciau sieke atkerSyti aukStesn] statusa turinCiam agresoriui, teigdami, kad aukos bijo
atker$ijimo jiems.

Agresijos aukos bijo atkerSyti aukStesnj statusa turinCiam agresoriui, kadangi jos gali buti pazemintos
pareigose arba net prarasti darba. Taciau, galima manyti, kad aukos gali atkerSyti paslapCia, agresoriui

nezinant.

Hoobler ir Brass (2006) nustaté, kad darbuotojai, kurie patiria agresija i§ vadovy, savo agresija iSliedavo ant
Seimos nariy. Siuo atveju, jie negaléjo arba bijojo atkerSyti agresoriui, todél susikaupusj pyktj isliedavo ant
artimy jiems zmoniy.

Metaanalizés tyrimy rezultatai rodo stipry rysj tarp blogo elgesio i§ vadovo pusés ir pazeidimy, nukreipty }
vadova (hershcovis et al., 2007). Vienas 1§ galimy Siy prieStaringy iSvady paaiskinimy yra tas, kad
intensyvesnés agresijos formos padaro norg atkerSyti sunkiau numal§inamg. Marcus — Newhall, Pedersen,
Carlson, ir Miller (2000) nustaté, kad didesnis pradinés provokacijos intensyvumas, tuo labiau tikétina, kad
darbuotojai nukreips agresija | pazeidéja.

Jeigu vadovas yra pripazintas pazeidéju ir pazeidimas yra intensyvus, noras atkerSyti gali nugaléti
atsakomyjy veiksmy baime¢ (Jones, 2009). Darbuotojai gali jvykdyti kersSta netiesioginiu biidu, vadovui
nezinant. Gali ,,pamirs$ti perduoti“ vadovui reikiamg informacija, pakenkti jo reputacijai, paslapcia juoktis i§

vadovo.Jis gali net nepastebéti Siy darbuotojy nukrypimy, kas yra laikoma darbuotojy neproduktyviu elgesiu
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darbe, kadangi Sis elgesys neatitinka organizacijos nustatyty normy, darbas néra efektyvus ir rezultatai gali
biiti pasiekti ne tokie, kokiy norima pasiekti.

Remiantis autoriy (Hershcovis, J.Barling, 2007) atlikty tyrimy rezultatais, kurie parodo, kad vadovo agresija
tur¢jo stipresnius neigiamus santykius nei bendradarbiy agresija su pasitenkinimu darbu, emociniu

atsidavimu, ketinimu pakeisti darboviete, bendra sveikata, organizaciniu nuokrypiu ir atlikimu.

Galima teigti, kad vadovas turi daugiau galios nei jo pavaldiniai, todél patirdami agresijg i§ vadovo,
darbuotojai nori pakeisti darboviete, kadangi nesijauia saugiis esamame darbe. Vadovas gali atleisti,
pazeminti pareigose, sumazinti darbo uzmokesti, todél darbuotojas néra patenkintas darbu, kyla neigiamos
emocijos, iesko kito darbo, sutrinka sveikata, jo darbo rezultatai prastéja.

Remiantis uzsienio autoriy (Hershcovis, J.Barling, 2007) tyrimy rezultatais, bendradarbio agresija turéjo
stipresnj neigiamg santykj nei vadovo agresija su fizine gerove, o kas lieCia emocinj iSsekimg ir depresija
didelio skirtumo tarp Siy kaltininky nebuvo.

Darbuotojo, kuris patiria agresijg i$ bendradarbio, yra pazeidziama jo fiziné gerové. Jam dirbant démesys yra
skiriamas ne ] darbo veikla, taciau i bendradarbio elgesi, kas skatina netinkamus darbo rezultatus, nes darbo
metu darbuotojas nesijaucia saugus ir pilnavertis, kol egzistuoja agresijos reiSkinys i§ bendradarbio.

Kai darbuotojai patiria agresija i§ organizacijai priklausanc¢io asmens, tokio kaip bendradarbis ar vadovas,
aukos turi polinkj neigiama patirtj priskirti organizacijai. Darbuotojai yra sudar¢ pagrinding psichologing
sutartj su savo organizacija, anot kurios jie bus saugis ir su jais gerai elgsis jy kolegos (Rousseau, 1990). Kai
tokie susitarimai pazeidZiami t.y. kai darbuotojas patiria agresija 1§ organizacijai priklausanciy asmeny,
darbuotojai gali laikyti organizacijg atsakingg uz tai, nes darbuotojai gali tiketi, kad organizacija gali ir turi
apsaugoti nuo agresijos i$ organizacijai priklausan¢iy asmeny (LeBlanc & Kelloway, 2002).

Jeigu organizacija patenkina darbuotojy likescCius, t.y. apsaugo darbuotojus nuo patiriamos agresijos, jie
pradeda efektyviai dirbti, stengdamiesi pasiekti organizacijos nustatytus tikslus. Siuo atveju pasireiskia ir
teisingumo principas. Darbuotojai mano, kad organizacija jgyvendindama savo politika vadovaujasi
teisingumo principu.

Remiantis tyrimu (J.Sondaité, N.Norvilé, 2009), kuriame dalyvavo 16 tiriamyjy: 8 tiriamieji buvo dideliy
uzsienio kapitalo jmoniy darbuotojai, kiti 8 — biudZetiniy jstaigy darbuotojai. Visi tiriamieji buvo patyre
konfllikta su vadovu bei teigé, kad inicijavo jy vadovas, mané, jog su jais vadovas elgési neteisingai ir
nederamai. Atliktame tyrime buvo nustatyta, kad konfliktuodami su vadovu 86 % tiriamyjy i§gyvena pykt;:

e Sulaiké emocijas, taciau viduj kilo nepasitenkinimas vadovu.
¢ Jauté pyktj. Jauté pyktj kita dieng po konflikto. Pyktis buvo didesnis nei kaltés jausmas.
Galima daryti iSvada, jog tokia tiriamyjy emociné biisena sukelia norg kerSyti vadovui, kadangi su jais

elgiamasi neteisingai ir nederamai, ko pasekmé gali biiti neproduktyvus darbuotojy elgesys darbe.
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31 % tiriamyjy jaute apatija, nuovargj po konflikto:
e Jautési iSsekes, pavarges fiziSkai ir psichologiSkai.
¢ Po konflikto jauté apatija, sunkiai sekési susikaupti, kas gali i§Saukti neefektyvy darbuotojo elgesi darbe.

Darbuotojas patyres konfliktag su vadovu, gali buti emociskai prislégtas, jam sunkiai seksis susikaupti, ko
pasekmé yra blogesni darbo rezultatai, kuriy net gali nesitikéti organizacija nei buvo prie§ konflikta su

vadovu.

Galima daryti i§vada, kad agresijos patyrimas darbe, konfliktai tiek su vadovu, tiek su bedradarbiais yra
neproduktyvaus elgesio darbe bei patiriamo neteisingumo Saltinis. Darbuotojy elgesys bei emocijos yra
neigiamos, kas skatina netinkama darbo kokybe. Siems reiskiniams egzistuojant organizacijoje, darbuotojai
mano, jog imon¢je vyrauja politika, kuri nesiremia teisingumo principu, nes su jais elgiamasi ne taip, kaip su
visais darbuotojais, nepagarbiai ir neteisingai.

Aptarus neteisingumo, neproduktyvaus elgesio darbe teorinius aspektus, svarbu jvertinti kaip daznai Lietuvos
darbuotojai susiduria bei patiria $iuos reiSkinius, kaip organizacija bando spresti Sias problemas, kokius darbo
pazeidimus dazniausiai padaro darbuotojai, ar vadovai pastebi ir zino apie vykstancius darbo pazeidimus.
Svarbu i$siaiskinti, ar suteikiama darbuotojams galimybé dalyvauti organizacijai priimant svarbius
sprendimus, teikti savo pasiiilymus bei reikSti nuomong apie priimtus sprendimus. Naudinga iSanalizuoti, kaip
darbuotojai ir vadovai vertina organizacijos priimamus sprendimus ir nurodymus.

3.Suvokiamo neteisingumo ir neproduktyvaus elgesio darbe kiekybinis tyrimas

3.1.Tyrimo metodika

Tyrimo tema yra suvokiamo neteisingumo ir neproduktyvaus elgesio darbe analizé. Nors teisingumas ir
produktyvus elgesys darbe turi svarbiy padariniy, taciau esama nedaug tyrimy, kuriais buvo bandoma
nustatyti kaip yra suvokiamas neteisingumas, kas skatina neproduktyvy darbuotojy elges;.

Mano pasirinkta tyrimo sritis yra jmoné, kurios pagrindinés vertybés yra atsizvelgti | kiekvieno kliento
poreikius, biti ekspertais saugos paslaugy rinkoje, visus darbus atlikti saziningai, saugos paslaugos turi atitikti
kliento poreikius, darbuotojai turi didziuotis biidami Sios organizacijos dalimi, organizacijos akcininkai turi
gauti deramg atlygj uz savo investicijas.

Minétosios jmonés vertybés yra labiau orientuotos j klienta bei jos teikiamas paslaugas, taciau mazai
démesio yra skiriama j vidaus veiksnius, nors darbuotojy skaifius yra nemazas, Vilniuje yra apie 1000
darbuotojy.

Tyrimas bus naudingas tiek jmonés vadovams, tiek pavaldiniams, kadangi bus nustatyta, kas skatina
darbuotojy neproduktyvy elgesj, kaip yra suvokiamas teisingumas, kaip vadovai bei pavaldiniai vertina
tarpusavio santykius, ar su pavaldiniais elgiamasi teisingai, koks elgesys yra vertinamas palankiai ir noréty
sulaukti 1§ savo bendradarbiy, atsizvelgiant tiek i vadovy ir pavaldiniy pozicija.

Tyrimo dalykas
23



Tiriamasis dalykas bus privati jmoné, teikianti saugos paslaugas visoje Lietuvoje. Prie§ atliekant tyrima,
buvo susitarta su organizacijos darbuotojais, kad pavadinimas nebus minimas darbe, siekiant uztikrinti jmonés
bei joje dirbanciy darbuotojy anonimiskuma.

Tyrimo tikslas

Tyrimo tikslas yra iSanalizuoti organizacijos darbuotojy suvokiama neteisingumg ir neproduktyvy elgesi
darbe bei iSsiaiskinti jy sasajas.

Tiriamoji problema

Tiriamoji problema yra aktuali kiekvienai organizacijai, veikiancioje tiek privaciame, tick vieSajame
sektoriuje. Neteisingumas bei neproduktyvus elgesys turi svarbiy padariniy, taciau esama vos keleto tyrimy,
nagrinéjanéiy $ia problema. Siuo atveju tyrimas bus orientuotas j priva¢ia jmone, kurioje daznai susiduria tiek
pavaldiniai, tiek vadovai su neteisingumu ir neproduktyviu elgesiu, kas skatina jy tarpusavio konfliktus, tiek
tarp vadovy ir vadovy, pavaldiniy ir pavaldiniy, tiek tarp vadovy ir pavaldiniy.

Tyrimo rezultatai padés rasti sprendimus, kad jmonés darbuotojai nesusidurty arba maziau susidurti su
tiriamgja problema ateityje, sékmingai siekty savo nustatyty tiksly, darbuotojai puikiai zinoty, ko i§ jy yra
reikalaujama, kaip vadovai gali pagerinti savo santykius su darbuotojais, maziau kilty konflikty tiek tarp
pavaldiniy ir pavaldiniy, vadovy ir vadovy, tiek tarp vadovy ir pavaldiniy.

Tyrimo uzdaviniai

Tyrimo uZdaviniai yra:
¢ Palyginti pavaldiniy ir vadovy neproduktyvaus elgesio darbe lygj.
¢ Nustatyti neteisingumo ir neefektyvaus darbo rysj.

e Palyginti pavaldiniy ir vadovy suvokiamo neteisingumo darbe lygj.
e Pateikti sililymus, kaip buity galima sumaZinti neteisingumo problema organizacijoje.
Tyrimo hipotezés

Tyrimo hipotezes yra:

¢ Organizacijai yra biidingos skirstomojo teisingumo problemos bei su tuo susijes neproduktyvaus elgesio
problemos..

e Pavaldiniai, kurie pazeidingja darbo taisykles, stengiasi daryti tokius pazeidimus, kur yra sunku nustatyti
kaltininka.Dauguma organizacijos vadovy nepastebi savo pavaldiniy daromus pazeidimus.

e Tarp procediirinio teisingumo ir piktnaudziaujamo elgesio darbe yra stiprus teigiams rysys.

Tyrimo metodai

Tyrimas bus atlieckamas §iuo metodu:

Anketiné apklausa — kurios tikslas iSanalizuoti darbuotojy elgesj darbe bei iSsiaiskinti kai kuriuos veiksnius,
susijusius su darbo efektyvumu. Atliekant anketing apklausa, bus siekiama issiaiskinti vadovy bei pavaldiniy

poziiiri 1 neteisinguma bei neproduktyvaus elgesio priezastis, bus analizuojama, kaip galima iSvengti Siy
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padariniy, kokius darbo pazeidimus daZniausiai padaro pavaldiniai. Atliekant anketing apklausg bus
apklausiami vadovai bei pavaldiniai. Organizacijoje dirba 25 vadovai ir 200 pavaldiniy. Tyrimo imtis buvo

apskaiCiuojama remiantis Paniotto formule:
1

n =
e

Siekiama apklausti 24 vadovy ir 133 pavaldiniy.

Tyrimo eiga

2010 mety liepos ménesj buvo atlikta anketiné darbuotojy apklausa. Buvo sudarytos dviejy rusiy anketos,
kurios buvo skirtos vadovams ir pavaldiniams. Pirmiausia buvo siekiama apklausti vadovus, kadangi jie
daznai iSvyksta uz Lietuvos riby. Vadovams buvo pateikta anketa, kurig sudaro deSimt klausymy, siekiant
iSsiaskinti vadovy poziiirj apie organizacijos priimamy sprendimy ir nurodymy teisinguma, vadovavima
darbuotojams, sprendimo priémimo budus, iSsiaskinti su kokiais susiduria pavaldiniy darbo pazeidimais,
kokie veiksniai skatina neteisinguma ir neproduktyvy darbuotojy elgesi. Anketoje buvo praSoma tiriamyjy
pazyméti savo amziy, i8silavinimg, vadovavimo patirtj ir pavaldiniy skaiciy.

Pavaldiniams buvo pateikta anketa, kurig sudaro deSimt klausimy, bet buvo papildomy teiginiy, kurie
jvertino vadovo vadovavimo funkcijos efektyvuma, vadovo teikiamg parama pavaldiniams, skiriamag
individualy démesj. Apklausiant pavaldinius, buvo siekiama iSsiaskinti, kaip jie vertina savo vadovo
vadovavimo stiliy bei elgesj su jais, organizacijos priimamus sprendimus ir nurodymus, kokius dazniausiai
padaro darbo paZeidimus darbe, kokie veiksniai skatina neteisinguma ir neproduktyvy elgesj darbe. Tiriamyjy
buvo prasoma pazyméti amziy bei darbo patirtj organizacijoje.

Anketa yra anoniminé ir konfidenciali, tiriamyjy nebuvo praSoma nurodyti asmeninés informacijos, o
rezultatai bus naudojami mokslinei analizei, iSvadoms ir rekomendacijoms teikti.

Statistiné duomeny analizé atlikta naudojant SPSS 15.0 programin; pakets. Teiginiy rySiams aptikti ir
jvertinti buvo naudojamas Pearson tiesinés koreliacijos koeficientas.
3.2.Tyrimo rezultatai ir juy analizé

Anketos buvo iSdalintos 24 vadovams ir 133 pavaldiniams, uzpildé 17 organizacijos vadovy (14 vyry ir 3
moterys) ir 100 pavaldiniy (32 vyrai ir 68 motery). Surinkus visy tiriamyjy duomenis, populiacija buvo

suskirstyta j dvi atskiras grupes — vadovus ir pavaldinius.
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Pavaldiniuy pasiskirstymas
ragal 1l1lyti

Lvtis

Bl vyras
B moteris

1 pav: Pavaldiniy pasiskirtymas pagal lytj
1 pav. matyti, kad apklausoje dalyvavo 32 % pavaldiniy vyry ir 68 % motery. Motery, kurios dalyvavo
apklausoje yra dvigubai daugiau negu vyry.
Vadovy apklausoje dalyvavo daugiau vyry negu motery. Pav. 2 matyti, kad motery dalyvavo 18 %, o vyry
82 %. Palyginus respondentus pagal lytis, pavaldiniy apklausoje daugiau dalyvavo motery, vadovy — vyry.

Vadovy pasiskirstymas pagal 1l1lyti

IL.yvytis

- Vyras

- Moteris

2 pav: Vadovy pasiskirstymas pagal lytj
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Pavaldiniuy pasiskirstymas pagal amziu

Amzius

Bl 1s-30
B 31-40
[]21-s0
Bl s1-60

3 pav: Pavaldiniy pasiskirstymas pagal amziy
3 pav. rodo, kad apklausoje dalyvavo 61 % pavaldiniy, kurie yra 18 — 30 amziaus, maziausiai buvo

darbuotojy tik 7 %, kurie yra 51 — 60 mety.

Vadovy pasiskirstymas pagal amziu

Amzius

Bl 2o0-30
B z1-40
[Jai-s0
Bl s1-s0

4 pav: Vadovy pasiskirstymas pagal amziy
4 pav. matyti, kad vadovy apklausoje dalyvavo, kurie yra 31 — 40 amziaus t.y. 47 %, maZziausiai buvo 51 —

60 mety 6 %. Palyginus pavaldiniy ir vadovy pasiskirstyma pagal amziy, matyti, kad pavaldiniy daugiausia
buvo 18 — 30 mety, vadovy — 31 — 40 mety. Pavaldiniy ir vadovy maziausia 51 — 60 mety.
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Pavaldiniuyu pasiskirstymas pagal darbo
patirti

Darbo patirtis

-iki 1 metu
- 1—5 metai

E 5—-10 metu
Virs 10 metu

5 pav: Pavaldiniy pasiskirstymas pagal darbo patirtj
Diagramoje matyti, kad tyrime dalyvavo daugiausia pavaldiniy, kuriy darbo patirtis yra 1 — 5 metali,

maziausia buvo darbuotojy, kurie organizacijoje dirba vir§ 10 mety.

Vadovu pasiskirstymas pagal vadovavimo
patirty

Vodovavimo_
patirtis

- ITki 1 metu

- 1—5 metai

[Js5-10 metu
Virs 10 metu

6 pav: Vadovy pasiskirstymas pagal vadovavimo patirtj
6 pav. matyti, kad apklausoje daugiausia dalyvavo vadovy, kurie turi 1 — 5 mety vadovavimo patirtj 41 %,

taciau vadovy, kurie vadovauja organizacijoje vir§ 10 mety ir 5 — 10 mety yra lygus skai¢ius 24 %.
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Palyginus vadovy ir pavaldiniy dalyvavusiy apklausoje pagal darbo patirti, galima daryti iSvada, kad tyrime
buvo daugiausia pavaldiniy, kuriy darbo patirtis yra 1 — 5 metai, ta¢iau maziausia buvo darbuotojy, kurie
organizacijoje dirba vir§ 10 mety. Vadovy apklausoje daugiausia dalyvavo, kuriy vadovavimo patirtis

organizacijoje yra 1 — 5 metai, bet yra lygus skaicius vadovy, kuriy patirtis yra vir§ 10 mety ir 5 — 10 mety.

Vadovuy pasiskirstymas pagal iSsilavinima

IsSsilavinimas
- Aukstasis
universitetinis

- AuksStasis
neuniveritetinis

Specialyvbe igyta
D profesinéeje
mokykloje

7 pav: Vadovy pasiskirstymas pagal jgytq issilavinimg
Diagramoje matyti, kad dauguma vadovy 71 % turi aukstajj universitetinj iSsilavinima, 18 % specialybg

igyta profesingje mokykloje ir 12 % aukstaji neuniversitetinj.

Vadovy pasiskirstymas pagal pavaldiniu
skaiciu

Pavaldiniuy
skaicius
M s-s
B s-1s
[Jis-s0
Bl so-100

8 pav: Vadovy pasiskirstymas pagal pavaldiniy skaiciy

29



8 pav. matyti, kad dauguma vadovy 35 % turi 5 — 8 pavaldiniy, taciau yra nemazai 29 % vadovaujanciy 50 —
100 darbuotojams. VVadovai, kurie turi 15— 50 ir 8 — 15 pavaldiniy skaicius jy yra lygus 18 %.

Vienas i§ tyrimo uzdaviniy buvo palyginti pavaldiniy ir vadovy neproduktyvaus elgesio darbe lygj.
Pavaldiniy buvo prasoma pazyméti, kaip jie daznai neproduktyviai elgiasi darbe. Vadovy buvo klausiama kaip
jie daznai susiduria su savo darbuotojy neefektyviu elgesiu darbe. Buvo pateikti darbo pazeidimai, kurie yra
suskirstyti i penkias kontraproduktyvaus elgesio darbe grupes:

e Sabotazas

¢ PasiSalinimas i§ darbovietes

e Neproduktyvumas

e Vagyste

¢ Piktnaudziavimas

Buvo pateikti atsakymy variantai: 1 — niekada, 2 — labai retai, 3 — retai, 4 — daZnai, 5 — visada. Tyrimo
rezultatams palyginti buvo iSrinkti pavaldiniy ir vadovy atsakymy variantai ,,niekada“, nes kiti atsakymai
parodo, kad organizacijoje yra susiduriama su minétais darbo pazeidimais, taciau visy vadovai gali

nepastebéti. Buvo paskaiciuotas darbo pazeidimy vidurkis, kuris yra iSreikStas procentais.

SabotaZas Pavaldiniy atsakymai (%)| Vadovu atsakymai (%)
Turto, medziagy iS§vaistymas 69 29
Darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas 81 23
Netvarkinga darbo vieta 36 11

Lentelé 1: pavaldiniy ir vadovy atsakymy palyginimas dél sabotazo
Lentel¢je matyti, kad dauguma pavaldiniy pazymejo, kad tokiy sabotazo pazeidimy kaip turto, medziagy
18§vaistymas — 69 % ir darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas — 81% niekada néra padare, taciau vadovy
atsakymy rezultatai yra prieSingi. Nedidelis skai¢ius vadovy pazyméjo 29% ir 23%, kad niekada nebuvo
susidire su tokiu pavaldiniy neproduktyviu elgesiu. Darbuotojy kontraproduktyvus elgesys kaip netvarkinga
darbo vieta yra vengiamas pakankamai retai 36 % ir vadovy nepastebimas beveik nebtina 11 %. Remiantis
gautais rezultatais, galima daryti i§vada, kad pavaldiniai darbo pazeidimy, kurie priklauso sabotazui beveik

nepadaro, taciau vadovai susidiria su $iuo darbo paZeidimu daznai.

PasiSalinimas i§ darbovietés Pavaldiniy atakymai (%) | Vadovy atsakymai (%)
Vélavimas | darbg neperspéjus 52 17
Neatvykimas ] darba, pasiteisinant liga, nors realybéje 83 29

taip néra.

ISvykimas i§ darbovietés anks¢iau nei nustatyta darbo 40 11

laiko pabaiga

Lentele 2: pavaldiniy ir vadovy atsakymy palyginimas dél pasisalinimo is darbovietés
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Remiantis gautais rezultatais, matyti, kad pavaldiniai beveik niekada neatvyksta j darba, pasiteisindami liga,
nors realyb¢je taip néra — 89%, taciau vadovy atsakymai yra prieSingi — 29 %. Darbo pazeidimai kaip
iSvykimas i§ darbovietés ankséiau nei nustatyta darbo laiko pabaiga pavaldiniai pakankamai retai stengiasi
vengti — 40 %, taciau vadovai $io neproduktyvaus elgesio beveik nepastebi — 11 %. Remiantis iSanalizuotais
tyrimo rezultatais, susijusiais su pasisalinimu i§ darbovietés, galima daryti iSvada, kad vadovai nepasitiki savo
pavaldiniy elgesiu, kuris yra susijes su produktyvumu. Dauguma vadovy jtaria, kad jy darbuotojai
pasiteisindami liga arba véluodami | darbg neperspédami bando iSvengti savo pareigy atlikimo. NemaZzas
pavaldiniy skaicius iSvyksta i§ darbovietés ankscCiau, taCiau $j elges] pastebi pakankamai ne daug vadovy

palyginus su kitais darbo pazeidimais.

Neproduktyvumas Pavaldiniy atsakymai (%)| Vadovy atsakymai (%)
Darbo instrukcijos pazeidimai 55 29
Dirbama léc¢iau, nors reikalaujama dirbti spar¢iau 47 35
Darbo kokybé neatitinka nustatyty reikalavimy 53 47

Lentelé 3: pavaldiniy ir vadovy atsakymy palyginimas dél neproduktyvumo

Remiantis gautais pavaldiniy atsakymais, matyti, kad dauguma pavaldiniy nedaro tokiy darbo pazeidimy
kaip darbo instrukcijos — 55%, dirbama léCiau, nors reikalaujama dirbti sparéiau — 47%, darbo kokybé
neatitinka nustatyty reikalavimy — 53 %, tac¢iau vadovai nurodé, kad dauguma jy niekada nesusiduria su darbo
kokybés neatitikimu nustatytiems reikalavimams — 47 %, o su likusiais darbo pazeidimais pakankamai nedaug
vadovy teko nesusidurti. Galima daryti iSvada, kad dauguma vadovy yra teigiamos nuomonés apie pavaldiniy
darbo kokybe, tafiau su darbo instrukcijos pazeidimais ir létu darbu tenka daZznai susidurti. Dauguma

pavaldiniy mano, kad jie niekada nepaZeidinéja darbo instrukcijos ir jy darbo kokybé atitinka nustatytus

reikalavimus.

Vagysté Pavaldiniy atsakymai (%)| Vadovu atsakymai (%)
Darbo jrankiy pasisavinimas 86 58
Daugiau laiko skiriama piety pertraukai nei yra 48 41

nustatyta vidaus tvarkos taisyklése

Apgaulingas pasizyméjimas kortele, kuria atzymimas 83 88

atvykimo ir i§vykimo i§ darbo laikas

Naudojimasis kliento turtu asmeniniais tikslais 90 70

Lentelé 4: pavaldiniy ir vadovy atsakymy palyginimas dél vagystés

Lenteléje matyti, kad dauguma pavaldiniy pazyméjo, kad darbo pazeidimai, kurie priklauso vagystés grupei,
niekada nedaro: darbo jrankiy pasisavinimas — 86 %, apgaulingas pasizyméjimas kortele, kuria atzymimas
atvykimo ir iSvykimo i§ darbo laikas — 83 %, naudojimasis kliento turtu asmeniniais tikslais — 90 %. Vadovai

nurodé, kad su pavaldiniy kontraproduktyviu elgesiu, kuris priklauso vagystés grupei, beveik niekada
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nesusidiré, taciau pastebi, kad pavaldiniai daugiau laiko skiria piety pertraukai nei yra nustatyta vidaus
tvarkos taisyklése — 41 %. Galima daryti iSvada, kad su darbo pazeidimais, kurie priklauso vagystés grupei,

vadovai nesusiduria ir dauguma pavaldiniy jy nedaro.

Piktnaudziavimas Pavaldiniy atsakymai (%)| Vadovu atsakymai (%)
Gandy skleidimas, kurie kenkia jmonés reputacijai 72 58
Nemandagus bendravimas su klientu 75 64
Kito asmens ignoravimas 58 41
KiSimasis j kito asmens privaty gyvenimag 74 29
Konfliktinés situacijos sukélimas 68 41
Piktnaudziavimas pareigomis siekiant asmeninés 78 47
naudos sau

Nepadoriy gesty rodymas 83 70
Grasinimai fiziniu smurtu 89 88
Psichologinio spaudimo panaudojimas 71 47
Uzsiémimas pasaline veikla darbo metu 34 11
Ty¢iojimasis 1§ kito asmens 69 41
Kito asmens jzeidimas dél jo darbo efektyvumo 68 41
Nepadorus elgesys kity asmeny atzvilgiu 82 58
Neigiama paSaliniy asmeny nuomon¢ apie darbo 59 52
kokybe

NetaktiSkas elgesys su klientu 78 64
Netvarkingas kanceliarinio darbo atlikimas 55 52
Nustatyty darbo reikalavimy ignoravimas 60 35
Nusiskundimai dél nereikSmingy dalyky darbe 50 35

Lentelé 5: pavaldiniy ir vadovy atsakymy palyginimas dél piktnaudziavimo

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, matyti, kad dauguma pavaldiniy vengia daryti darbo pazeidimus kaip
gandy skleidimas, kurie kenkia jmonés reputacijai — 72 %, nemandagus bendravimas su klientu — 75 %,
kiSimasis ] kito asmens privaty gyvenima — 74 %, konfliktinés situacijos sukélimas — 68 %, piktnaudZiavimas
pareigomis siekiant asmeninés naudos sau — 78 %, nepadoriy gesty rodymas — 83 %, grasinimai fiziniu smurtu
— 89 %, psichologinio spaudimo panaudojimas — 71 %, nepadorus elgesys kity asmeny atzvilgiu — 82 %,
netaktiskas elgesys su klientu — 78 %. Lenteléje matyti , kad pavaldiniai maziausiai vengia Siy darbo
pazeidimy: Kito amens ignoravimas — 58 %, uzsiémimas paSaline veikla darbo metu — 34 %, nusiskundimai

dél nereikSmingy dalyky darbe — 50 %.
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Remiantis gautais vadovy rezultatais, matyti, kad dauguma vadovy niekada nesusiduria su Siais darbo
pazeidimais: gandy skleidimas, kurie kenkia jmonés reputacijai — 58 %, nemandagus bendravimas su klientu —
64 %, nepadoriy gesty rodymas — 70 %, grasinimai fiziniu smurtu — 88 %, nepadorus elgesys kity asmeny
atzvilgiu — 58 %, netaktiskas elgesys su klientu — 64 %. Vadovai pazymeéjo, kad beveik niekada nesusiduria su
neproduktyviu darbuotojy elgesiu: kiSimasis ] kito asmens privaty gyvenima — 29 %, konfliktinés situacijos
sukélimas — 41 %, uzsiémimas paSaline veikla darbo metu — 11 %, tyciojimasis i§ kito asmens — 41 %,
nustatyty darbo reiklavimy ignoravimas — 35 %, nusiskundimai dél nereikSmingy dalyky darbe — 35 %.

Palyginus pavaldiniy ir vadovy atsakymus susijusius su darbo pazeidimais, kurie priklauso piktnaudziavimo
grupei, galima daryti iSvadg, kad dauguma vadovy pastebi savo pavaldiniy daromus darbo pazeidimus, bet ir
jtaria savo darbuotojus darant kitus darbo pazeidimus, kuriy jie nepadaro.

Remiantis tyrimo rezultatais, kurie susij¢ su pavaldiniy darbo paZeidimais ir vadovy susidurimu Su Sia
problema, galima daryti iSvada, kad dauguma vadovy ne tik pastebi savo pavaldiniy daromus darbo
pazeidimus, bet ir jtaria juos d¢l kity elgesio nusizengimy, kuriy darbuotojai vengia daryti.

Pavaldiniai labiausia linke palikti netvarkingg darbo vieta, iSvykti i§ darbovietés anks¢iau nei yra nustatyta
darbo pabaiga, dirbti 1é¢iau, nors reikalaujama dirbti spar¢iau, daugiau laiko skirti piety pertraukai nei yra
nustatyta vidaus tvarkos taisyklése, uzsiimti paSaline veikla darbo metu.

Vadovy jtarimus dé¢l daromy pavaldiniy darbo pazeidimy gali salygoti per didelis pavaldiniy skai¢ius vienam
vadovui, todél jie neturi galimybés kontroliuoti kiekvieno darbuotojo elges; darbe.

Siekiant iSsiaiSkinti §ig problema, buvo iSrinkti darbo pazeidimai, kuriy pavaldiniy ir vadovy atsakymo
variantai nesutapo ir paskaiciuotas vidurkis pagal pavaldiniy skai¢iy. Analizei buvo iSrinkti darbo pazeidimai:
e Neatvykimas ] darbg pasiteisinant liga, nors realybe¢je taip néra.

e Velavimas | darbg neperspéjus.
¢ KiSimasis ] kito asmens privaty gyvenima.

¢ Psichologinio spaudimo panaudojimas.
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Pavaldiniuy skaicius

Ipav: vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal pavaldiniy skaiciy

1 pav. matyti, kad vadovai, turintys daugiausia pavaldiniy t.y. 50 — 100 pazym¢jo, kad labai retai susiduria su
neatvykimu ] darba pasiteisinant, kad serga, nors realybéje taip néra, nors darbuotojy atsakymai buvo
priesingi. Vadovai turintys 5 — 8 pavaldiniy, pazyméjo, kad daznai susiduria su tokiu darbuotojy elgesiu 6 %,
taciau niekada 18 %. Remiantis gautais rezultatais, matyti, kad vadovai turintys didesnj pavaldiniy skaiciy

labiau jtaria savo darbuotojus dé¢l darbo pazeidimy, kuriy jie nepadaro.
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Pavaldiniu skaicius

2 pav: vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal pavaldiniy skaiciy

Remiantis gautais rezultatais, matyti, kad vadovai turintys daugiausia pavaldiniy pazyméjo, kad retai
susiduria su darbo pazeidimu kaip vélavimas j darbg neperspéjus 6 %, labai retai 24 %, atsakymas niekada

pasirinktas nebuvo, nors darbuotojy atsakymai priestarauja vadovy.
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Pavaldiniuy skaicius

3 pav: vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal pavaldiniy skaiciy

3 pav. matyti, kad vadovai turintys 5 — 8 pavaldiniy pazyméjo, kad daznai susiduria su darbo pazeidimu kaip
kiSimasis j kito asmens privaty gyvenima. Vadovai, kurie turi pavaldiniy skai¢iy 8 — 15, 15 — 50, 50 -100
pazyméjo vienodai 18 %, kad labai retai susiduria su tokiu darbo paZeidimu, taciau atsakymo variantg kaip
,»hiekada“ pasirinko vadovai, kurie turi 5 — 8 pavaldiniy 18 % ir 50 — 100 12 %. Pavaldiniy atsakymai buvo
priesingi negu vadovy.

36



25,0% T

20,0% =

15,0% =

epeyotu

10,0%

25,0% =

20,0% =

15,0%

10,0% -
, 0%

Percent

Te3ax Teqel

25,0% 7
20,0% 7

15,0%

seutlopneued owtpneds otutboToyorsg

10, 0% =

Teuzep

0,0% T T T T
5-8 8-15 15-50 50-100

Pavaldiniu skaic¢ius

4 pav: vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal pavaldiniy skaiciy

4 pav. matyti, kad vadovai turintys 5 — 8 pavaldiniy pazyméjo, kad niekada nesusiduria su panasiu savo
darbuotojy elgesiu 24 %, labai retai 12 %. Vadovai, kurie vadovauja 8 — 15 pavaldiniams, jy atsakymy
variantai pasiskirsté tolygiai 6 %, taciau turiniy pakankamai didelj darbuotojy skaiciy, matyti, kad labai
retai susiduriama 18 %, niekada 12 %.

Remiantis pasirinkty darbo pazeidimy analize, galima daryti iSvada, kad vadovai turintys didelj pavaldiniy
skai¢iy yra linke darbuotojus jtarynéti darant darbo pazeidimus, kuriy patys pavaldiniai vengia. Vadovai
turintys pavaldiniy 5 — 8 pastebi, kur jy pavaldiniai yra linke paZeisti nustatytas darbo taisykles. Vadovai
turintys daugiau pavaldiniy neturi galimybés komtroliuoti visy darbuotojy atliekama darba, todél jiems kyla
jtarimai, kad pavaldiniai labiau linke pazeisti darbo normas.

Tyrimo metu buvo daroma prielaida, kad vadovy atsakymy variantus gali saglygoti ir jy vadovavimo patirtis.
Vadovai turintys mazesne darbo patirtj gali labiau jtarynéti savo darbuotojus besielgiant neproduktyviai.
Vadovai, kuriy darbo patirtis néra maza, labiau pasitiki savo darbuotojais ir Zino, kokius darbo pazeidimus
daro jy pavaldiniai. Buvo pasirinkti tie patys darbo pazeidimai, kurie buvo nagrinéjami vadovy atsakymy

pasiskirstyme pagal pavaldiniy skai¢iy ir paskaiciuotas atsakymy vidurkis.
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Vadovavimo patirtis

5 pav: vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal vadovavimo patirtj
5 pav. matyti, kad vadovai turintys darbo patirtj iki 1 mety paZyméjo, kad daznai susiduria su tokiu darbo
pazeidimu kaip neatvykimas | darbg pasiteisinant liga, nors realybéje taip néra 6 %, labai retai 6 %, taciau
vadovai, kuriy darbo patirtis 5 — 10 mety pazymeéjo, kad labai retai susiduria su tokiu neproduktyviu elgesiu
24 %, bet atsakymo ,niekada“ nepasirinko. Remiantis §iuo atveju, galima daryti i$vada, kad savo

pavaldinius darant darbo pazeidimus jtaria vadovai, kuriy darbo patirtis yra iki 1 mety, 5 — 10 mety.
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Vadovavimo patirtis

6 pav: vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal vadovavimo patirtj

Remiantis gautais rezultatais, matyti, kad vadovai turintys vadovavimo patirtj iki 1 mety pazyméjo, jog
retai susiduria su pavaldiniy vélavimu j darbg neperspéjus 12 %. Vadovai, kuriy darbo patirtis yra 1 — 5
metai pazymeéjo, kad su tokiu darbo pazeidimu susiduria labai retai 24 % ir niekada 18 %. VVadovai, turintys
didziausig vadovavimo patirtj t.y. vir§ 10 mety linke manyti, kad jy darbuotojai retai ir labai retai padaro
darbo pazeidimg 12 %. Remiantis atlikta analize, galima daryti i§vadg, kad $iuo atveju vadovy nuomoné apie

savo pavaldiniy darbo pazeidimus nepriklauso nuo vadovavimo patirties.
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Vadovavimo patirtis

7 pav: vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal vadovavimo patirtj

7 pav. matyti, kad vadovai, turintys vadovavimo patirtj iki 1 mety pazyméjo, kad daznai 6 % susiduria
su pavaldiniy darbo paZeidimu kaip kiSimasis ] kito asmens privaty gyvenimg. Vadovai, kuriy darbo
patirtis yra 1 — 5 metai yra pazyméje, kad su tokiu darbo pazeidimu susiduria labai retai 29 % ir nickada
12 %. Vadovy, kuriy vadovavimo patirtis yra didZiausia t.y. vir§ 10 mety ir 5 — 10 mety atsakymy
variantai sutampa 18 % paZyméjo, kad labai retai patiria pavaldiniy elgesj kaip kiSimasis j kito asmens
privaty gyvenima ir niekada 6 %.

Remiantis Siuo analizuotu atveju, galima daryti iSvada, kad vadovy vadovavimo patirtis daro jtakg
nuomonei de¢l pavaldiniy darbo pazeidimy daznumo. Vadovai, kuriy darbo patirtis yra didesne, jie
labiau linke pasitikéti savo pavaldiniais ir zino, kokius darbo paZeidimus galima tikétis i§ savo
darbuotojy. Vadovai, kuriy darbo patirtis néra didel¢ t.y. iki 1 mety, linke savo pavaldinius jtarynéti

darant nusizengimus darbe, kuriy realyb&je darbuotojai vengia daryti.
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8 pav: vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal vadovavimo patirtj

8 pav. matyti, kad vadovai, kuriy darbo patirtis 1 — 5 metai pazyméjo, kad jy pavaldiniai daznai daro
pazeidima kaip psichologinio spaudimo panaudojimas 6 %. Atsakymo variantg ,niekada“ pasirinko
vadovai, kuriy vadovavimo patirtis yra iki 1 mety 6 %, 1 — 5 mety 18 %, 5 — 10 mety 12 % ir vir§ 10
mety 12 %. Remiantis gautais rezultatais, matyti, kad vadovy, kuriy vadovavimo patirtis yra 5 — 10
metai ir vir§ 10 mety atsakymy rezultatais sutampa. Galima daryti i§vada, kad jie Zino, kaip elgiasi jy
pavaldiniai ir kur linke pazeisti nustatytas elgesio taisykles.

Remiantis analizuota dalimi, kurioje buvo nagrin¢jami vadovy atsakymai dél savo pavaldiniy darbo
pazeidimy skirstant j vadovavimo patirt], galima daryti iSvada, kad patirtis vadovavime nejtakoja
vadovy Zinias dél jy pavaldiniy polinkio paZeisti nustatytas darbo taisykles kaip pavaldiniy skaicius.
Vadovy, kuriy vadovavimo patirtis yra maza, jie ne taip zino, kur yra link¢ nusiZengti jy pavaldiniai,
taiau labiau jtaria negu vadovai, kuriy darbo patirtis yra didelé, darant paZeidimus, kur patys
pavaldiniai vengia.

Tyrimo metu buvo siekiama i$siaiskinti, daznus pavaldiniy darbo pazeidimus pagal juy lytj, amziy ir
darbo patirtj organizacijoje. Buvo iSrinkti darbo pazeidimai, kuriuos padaro pavaldiniai dazniausiai:

e Netvarkinga darbo vieta.
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¢ ISvykimas i§ darbovietés anks¢iau nei nustatyta darbo laiko pabaiga.
e Dirbama léc¢iau, nors reikalaujama dirbti sparciau.

e Uzsiémimas paSaline veikla darbo metu.
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9 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal lytj
9 pav. matyti, kad darbo pazeidimas kaip netvarkinga darbo vieta visada - yra linke daryti vyrai 4 %,
taciau daznai - 10 % motery ir 4 % vyry, retai - 5 % vyry ir 11 % motery, labai retai - 8 % vyry ir 22 %
motery.
Remiantis gautais rezultatais, galima daryti iSvadg, kad darbo pazeidimas kaip netvarkinga darbo vieta

daugiau yra daromas motery negu vyry.
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10 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal lytj
Remiantis gautais rezultatais matyti, kad motery ir vyry skaicius yra vienodas 1 %, kuris yra linkes
daryti tokj darbo pazeidimg kaip iSvykimas i§ darbovietés anks¢iau nei nustatyta jo laiko pabaiga
visada. DaZnai linkusios yra moterys 3 %, retai — 5 % vyry ir 8 % motery, labai retai — 13 % vyry ir 29
% vyry.
Galima daryti i§vada, kad darbo paZeidimas kaip iSvykimas i§ darbovietés anksciau nei yra nustatyta

darbo laiko pabaiga dazniau yra daromas motery.
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11 pav matyti, kad 1 % vyry yra linkgs visada daryti tokj darbo pazeidima kaip dirbti 1é¢iau, nors

reikalaujama dirbti sparciau. Daznai — 1 % vyry ir 3 % motery, retai — 3 % vyry ir 11 % motery, labai

retai — 11 % vyry ir 23 % motery.

Remiantis gautais rezultatais, galima daryti iSvada, kad moterys yra linkusios labiau nei vyrai dirbti

1é¢iau, nors darbo taisyklés reikalauja spartaus darbo.
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12 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal lytj

12 pav. matyti, kad pavaldiniai vyrai visada 1 % daro tokj darbo pazeidimg kaip uzsiémimas pasaline
veikla darbo metu, tac¢iau daznai — vyrai 2 % ir moterys 7 %, retai — 5 % vyry ir 18 % motery, labai retai
-9 % vyry ir 4 % motery.

Remiantis gautais rezultatais, galima daryti iSvada, kad moterys yra linkusios labiau uZsiimti paSaline
veikla darbo metu nei vyrai.

Remiantis atlikta analize, kuri yra susijusi dél pavaldiniy dazny darbo pazeidimy atsizvelgiant j jy lytj,

galima daryti i§vada, kad moterys yra linkusios daugiau daryti darbo paZeidimy negu vyrai.
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13 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal amziy
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Remiantis gautai rezultatais,matyti, kad pavaldiniai, kuriy amzius 18 — 30 mety visada 4 % yra linke

daryti darbo pazeidimg kaip netvarkinga darbo vieta, daznai — 9 %, retai 8 %, labai retai 17 %.

Pavaldiniai, kurie yra 31 — 40 amziaus daro daznai 3 % nurodytg darbo pazeidima, retai 5 %, labai retai

6 %. Galima daryti iSvada, kad pavaldiniai, kurie yra jaunesnio amziaus yra link¢ dazniau pazeisti

nustatytas elgesio taisykles darbe.
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14 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal amziy
14 pav matyti, kad darbo pazeidimg kaip iSvykimas i§ darbovietés anks¢iau nei nustatyta jos pabaiga
yra linke dazniau daryti pavaldinial, kuriy amzius yra 18 — 30 mety, visada — 1 %, daznai — 2 %, retai —
6 %, labai retai — 27 %.
Remiantis gautais rezultatais, galima daryti iSvada, kad pavaldiniai, kuriy amzius yra 18 — 30 mety yra

linke dazniau pazeidinéti darbo taisykles.
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15 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal amziy

15 pav. matyti, kad darbo paZeidimas kaip dirbama léciau, nors reikalaujama dirbti sparciau yra linke

daryti pavaldiniai, kuriy amzius yra 18 — 30 mety. Visada — 1 %, daznai — 2 %, retai — 6 %, labai retai

18 %. Galima daryti i$vada, kad pavaldiniai, kurie yra jaunesnio amziaus, yra linke labiau pazeisti

organizacijos nustatytas taisykles.
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16 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal amziy
16 pav. matyti, kad pavaldiniai, kurie yra 18 — 30 mety daugiau yra linke uzsiimti pasaline veikla
darbo metu visada — 1%, daznai — 7 %, retai — 12 %, labai retai — 21 %.
Remiantis atlikta analize, kuri yra susijusi su pavaldiniy darbo pazeidimais, atsizvelgiant | jy amzZiy,
galima daryti i§vada, kad kuo jaunesnio amZiaus yra darbuotojai, tuo labiau yra linke neproduktyviai

elgtis darbe.
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17 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal darbo patirtj
17 pav matyti, kad pavaldiniai, kuriy darbo patirtis yra 1 — 5 metai yra labiau linke daryti darbo
pazeidimg kaip netvarkinga darbo vieta — visada — 1 %, daznai — 7 %, retai — 9 %, labai retai — 14 %
Galima daryti i8vada, kad nustatytas organizacijos darbo taisykles yra linke pazeisti pavaldiniai, kuriy

darbo patirtis néra pakankamai didelé.
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18 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal darbo patirtj
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Remiantis gautais rezultatais matyti, kad visada daromas yra nusizengimas kaip iSvykimas i

darbovietés anks¢iau nei nustatyta jos pabaiga pavaldiniy, kuriy darbo patirtis iki 1 mety — 1 %, 5 — 10

mety — 1 %, daznai — iki 1 mety 1 %, 1 — 5 metai 2 %, tac¢iau dazniau $j pazeidimg padaro pavaldinial,

kuriy darbo patirtis 1 — 5 metai.
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19 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal darbo patirtj
19 pav. matyti, kad pavaldiniai, kuriy darbo patirtis yra 1 — 5 metai daZniau dirba l1é€iau nei reikalauja

nustatytos darbo taisyklés visada — 1 %, daznai — 1 %,retai — 4 %, labai retai — 18 %.
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20 pav: pavaldiniy atsakymy pasiskirstymas pagal darbo patirtj
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20 pav. matyti, kad pavaldiniai, kuriy darbo patirtis yra 1 — 5 metai daugiau padaro darbo pazeidimy
kaip uzsiémimas pasaline veikla darbo metu visada 1 %, daznai — 6 %, retai 10 %, labai retai — 17 %.
Remiantis atlikta analize, kuri yra susijusi su pavaldiniy darbo pazeidimais atsizvelgiant | jy lytj,
amziy ir darbo patirtj, galima daryti i8vada, kad dazniau padaro nusizengimus darbuotojai, kurie yra
moteris$kos lyties, amzius 18 — 30 mety, darbo patirtis yra iki 1 mety arba 1 — 5 metai.
Vienas i§ tyrimo tiksly buvo palyginti pavaldiniy ir vadovy suvokiamo neteisingumo darbe lygj.
Pavaldiniams ir vadovams buvo pateikti teiginiai, kuriuos sudaro teisingumo trys rusys:
e Skirstymo
¢ Procedirinis
e Sgveikos
Pavaldiniai ir vadovai turéjo pasirinkti atsakymy variantus: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei
sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.
Tyrimo analizei buvo pasirinkti visi teiginiai, kurie priklauso skirstymo, procediiriniam, sgveikos

teisingumui, buvo apskaiciuotas vidurkis pavaldiniy ir vadovy atsakymy.

Skirstymo teisingumas: Pavaldiniy Vadovy

atsakymy atsakymy

variantai variantai

(%) (%)
AS manau, kad organizacijoje, skiriant apdovanojimg | Sutinku: Visiskai | Sutinku: | Visiskai
darbuotojui, yra atsizvelgiama: sutinku: sutinku:
Skiriamg laikg ir iniciatyvg uzduociai atlikti 38 13 53 18
Paskirtos uzduoties sudétinguma 43 10 47 18
Darbo patirtj 39 18 35 23
Pareigas 38 12 29 35
Darbo kriivj 34 13 41 19

Lentelé 6: pavaldiniy ir vadovy atsakymy palyginimas dél skirstymo teisingumo

Remiantis gautais rezultatais, matyti, kad skirstant apdovanojimus darbuotojui, atsizvelgiama j:
skiriamg laikg ir iniciatyva uZduociai atlikti pavaldiniai su Siuo teiginiu sutinka 38 %, visiskai 13 %,
taciau vadovy skaicius yra didesnis sutinka 53 %, visiskai sutinka 18 %. Remiantis gautais rezultatais
del skirstymo teisingumo, matyti, kad pavaldiniai pazyméjo, jog skiriant apdovanojima yra
atsizvelgiama j: paskirtos uzduoties sudétinguma 43 %, 0 vadovy nurodé 47 %, darbo patirtj - nurodé
39 % pavaldiniy, kad sutinka su Siuo teiginiu, vadovy 35 %, pareigas — 38 % pavaldiniy sutinka, vadovy

— 29 %, darbo kravj — 34 % pavaldiniy sutinka, vadovy — 41 %.
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Palyginus pavaldiniy ir vadovy atsakymus, kurie yra susij¢ su organizacijos skirstymo teisingumu,
galima daryti iS§vada, kad atsakymai beveik nesiskiria. Tiek pavaldiniy, tiek vadovy pozilris yra
vienodas, taciau ne daug skiriasi nuomoné¢ apie skiriamg laikg ir iniciatyvg uzduociai atlikti.

Taciau pavaldiniy ir vadovy nuomon¢ apie organizacijos skirstymo teisingumg néra pakankamai

teigiama, galima daryti iSvada, kad organizacijai reikty tobulinti skirstymo teisinguma atsizvelgiant j

iSvardintus aspektus.

Procediirinis teisingumas: Pavaldiniy Vadovy

atsakymy atsakymy

variantai variantai

(%) (%)

Sutinku: VisiSkai | Sutinku: | Visiskai

sutinku: sutinku:

Priimami sprendimai yra nesaliski, nesavanaudiski. 39 11 53 35
Darbuotojams suteikiama papildoma informacija, jeigu jie jos | 48 18 35 42
praso.
Visi sprendimai yra priimami pavaldiniy naudai. 16 3 12 18
Pavaldiniams suteikiama galimybé reiksti savo nuomong apie | 41 8 24 24
priimtus sprendimus.
Prie§ priimant svarby sprendimg yra renkama tiksli | 33 13 59 18
informacija.
Organizacijos priimami sprendimai ir nurodymai remiasi | 35 7 47 23
teisingumo principu.
Organizacijos priimami sprendimai ir nurodymai nesiremia | 17 8 18
teisingumo principu.
Organizacijos politika remiasi teisingumo principu. 37 4 47 35
Organizacijos politika nesiremia teisingumo principu. 13 6 12

Lentele 7: pavaldiniy ir vadovy atsakymy palyginimas dél procediirinio teisingumo
Lentel¢je 7 matyti, kad pavaldiniy ir vadovy atsakymy rezultatai dél procediirinio teisingumo didelio
skirtumo neturi. D¢l organizacijos priimamy sprendimy neSaliSkumo, nesavanaudiskumo sutinka 39 %
pavaldiniy ir 53 % vadovy. Darbuotojams suteikiama papildoma informacija, jeigu jie jos praso —
sutinka 48 % pavaldiniy ir 35 % vadovy. Visi sprendimai yra priimami pavaldiniy naudai — sutinka 16
% pavaldiniy ir 12 % vadovy. Dél organizacijos priimamy sprendimy ir nurodymy, kurie remiasi
teisingumo principu — sutinka 35 % pavaldiniy ir 47 % vadovy. Organizacijos politika remiasi

teisingumo principu — sutinka 37 % pavaldiniy ir 47 % vadovy.
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Remiantis gautais tyrimo rezultatais galima daryti i§vada, kad tiek pavaldiniai, tiek vadovai yra
teigiamos nuomonés apie organizacijos priimamus sprendimus, papildomos informacijos pateikimo
darbuotojams, taCiau mazas procentas pavaldiniy ir vadovy sutiko su teiginiu, kad organizacijos
sprendimai priimami pavaldiniy naudai. Organizacijos politikos ir priilmamy sprendimy teisingumo tiek

vadovai, tiek pavaldiniai néra neigiamos nuomongs.

Saveikos teisingumas: Pavaldiniy Vadovy

atsakymy atakymy

variantai variantai

(%) (%)

Sutinku: VisiSkai | Sutinku: | Visiskai

sutinku: sutinku:

Esu vertinamas organizacijos kaip geras savo srities | 46 8 41 41
specialistas.
Nuolat esu informuojamas organizacijos, kas joje vyksta ir | 22 12 47 35
kaip klostosi reikalai.
Esu informuojamas organizacijos, kokie yra mano darbo | 27 10 71 18
rezultatai.
Su manimi elgiamasi pagarbiai. 55 16 35 47
Organizacijos priimami sprendimai yra visiems darbuotojams | 30 9 29 23
suprantami ir Zinomi.
Organizacija man visada paaiskina jos priimtus sprendimus. 20 9 77 6
AS jauciu, kad esu organizacijos stebimas, kaip atlieku savo | 46 13 47 29
pareigas.
Organizacijai nertpi kaip atlieku savo pareigas. 9 2 24 18

Lentelé 8: vadovy ir pavaldiniy atsakymy palyginimas dél sqveikos teisingumo

Lentel¢je 8 matyti, kad pavaldiniy ir vadovy atsakymy rezultatai turi skirtumg. Teiginys, kuriame yra
nurodoma, kad darbuotojai yra organizacijos informuojami, kokie jy darbo rezultatai — pavaldiniai
pazymejo, jog sutinka su Siuo teiginiu 27 %, vadovai — 71 %. Organizacija paaiSkina jos priimtus
sprendimus — pavaldiniai pazyméjo, jog sutinka — 20 %, vadovai — 77 %, taciau d¢l atlickamy pareigy
darbuotojy, kad organizacijai neriipi vadovy ir pavaldiniy atsakymai skiriasi negu buvo prie$ tai
analizuojamuose — pavaldiniai pazyméjo, kad sutinka 9 %, vadovai 24 %. D¢l elgesio organizacijoje su
darbuotoju, matyti, kad su pavaldiniais elgiamasi pagarbiau nei su vadovais — pavaldiniai sutinka su

Siuo teiginiu 55 %, vadovy — 35 %.
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Remiantis atlikta analize, kuri yra susijusi su sgveikos teisingumu, galima daryti iSvada, kad
organizacija dél darbo rezultaty, kas vyksta pacioje organizacijoje ir kaip klotosi reikalai, priimamus
sprendimus daugiau yra iSaiSkinama vadovams negu pavaldiniams, taCiau dé¢l pagarbaus elgesio su
darbuotojais, matyti, kad pagarbiai labiau elgiamasi su pavaldiniais nei su vadovais. Organizacijos
nesidoméjimo kaip atliekamos yra pareigos daugiau nertipi vadovy pareigy atlikimas nei pavaldiniy.

Apibendrinant, galima daryti iSvada, kad tiek pavaldiniai, tiek vadovai yra teigiamos nuomonés apie
organizacijos skirstymo, procedirinio ir sgveikos teisinguma, taciau organizacijai reikty tobulinti
skirstymo teisingumo aspektus, daugiau atsizvelgti j darbuotojy skiriamg laika ir iniciatyvg uzduociai
atlikti, pareigas, darbo kriivj.

Procedirinio teisingumo atveju organizacijai prie§ priimant sprendimus vertéty atsizvelgti ar jis bus
naudingas visiems darbuotojams t.y. ne tik vadovams, taciau ir pavaldiniams, bet rezultatai parod¢, kad
tiek vadovai ir pavaldiniai dé¢l organizacijos priimamy sprendimy, nurodymy, vykdoma politika yra
teigiamos nuomones.

Saveikos teisingumo atveju, organizacija dél priimamy sprendimy, darbo rezultaty, reikalus daugiau
informuoja vadovus nei pavaldinius, tac¢iau kaip atlieka savo pareigas darbuotojai organizacija daugiau
stebi pavaldinius, dél neriipéjimo atlieckamy pareigy organizacijai labiau nertipi vadovy, taciau yra
nedidelis skaicius vadovy, kuriy organizacija nestebi.

Vienas 1§ tyrimo uzdaviniy buvo nustatyti ry$j tarp neproduktyvaus elgesio ir neteisingumo. RySiui
nustatyti buvo skirti teisingumo risys t.y. skirstymo, procedirinis ir sgveikos bei neproduktyvaus
elgesio darbe grupés t.y. sabotazas, pasiSalinimas 1§ darbovietes, neproduktyvumas, piktnaudziavimas ir
vagysté. Buvo atlikta koreliaciné analizé, pagal Pearson koreliacijos koeficienta. Analizei yra iSrinkti
koreliaciniai rysiai, kuriy rySys yra stipriausias. Koreliacijos stiprumas buvo vertinamas remiantis V.
Cekanavi¢iaus ir G. Murausko (2000) apibdinimais:

e Nuo 0,3 iki — 0,3 — labai silpna arba jokios,

¢ Nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki — 0,5) — silpna,

e Nuo 0,5iki 0,7 (nuo — 0,5 iki — 0,7) — vidutiné,
e Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -,09) — stipri,

e 0,9iki 1,0 (nuo -0,9 iki — 1,0) — labai stipri.
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Lentel¢ 9: skirstymo teisingumo ir neproduktyvaus elgesio darbe (sabotazo) skaliy jverciy koreliaciné

aDnaat’ll;ﬁthojq Rodikliai | Turto, medziagy | Darbo jrankiy, prietaisy, | Netvarkinga
nuomoné apie tai, iSSvaistymas jrengimy gadinimas darbo vieta
1 ka atsizvelgiama
skiriant
apdovanojimag
darbuotojui:
Skiriamas laikas ir | r -,316** -,301** -,088
iniciatyva
uzduodiai atlikti P ,001 ,002 ,386
Paskirtos r -, 272%* -,285%** -,194
uzduoties
sudétingumas P 006 004 054
Darbo patirtis r -,254* -,170 -,049
p
,011 ,091 ,629
Pareigos r -,119 -,128 -,029
p ,237 ,205 774
Drabo kriivis r -,256* -,244* -,194
p ,010 ,015 ,054

PASTABA: r — Pearson koreliacijos koeficientas; p — statistinio reik§mingumo lygmuo* p < 0,05; ** p < 0,01

Tyrime yra nustatyti statistiSkai patikimas silpnas neigiamas rySys tarp skiriamo laiko ir iniciatyvos

uzduociai atlikti ir turto, medziagy i$Svaistymo ( r = -0,316**, p < 0,05) bei darbo jrankiy, prietaisy,

jrengimy gadinimo ( r = -0,301**, p < 0,05). Nustatytas statistiSkai patikimas silpnas neigiamas rysys

tarp paskirtos uzduoties sudétingumo ir turto, medziagy i$§vaistymas ( r = -0,272**, p < 0,05) bei darbo

jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas (r = - 0,285**, p < 0,05).
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Lentelé¢ 10: procedurinio teisingumo ir neproduktyvaus elgesio (sabotazo) skaliy jverciy koreliaciné

analizé
Skalés Rodikliai | Turto, medziagy | Darbo irankiy, | Netvarkinga
iS§vaistymas prietaisy, jrengimy | darbo vieta
gadinimas
Priimami sprendimai yra | r -,294** -,297** -,178
nesaliski, nesavanaudiski. p ,003 ,003 0,76
Darbuotojams suteikiama | r -,422** -,289** -,091
papildoma informacija, jeigu jie | p ,000 ,004 ,369
jos praso.
Visi sprendimai yra priimami | r ,054 ,032 ,022
pavaldiniy naudai. p ,596 , 751 825
Pavaldiniams suteikiama | r -,289** -,183 -,106
galimybé reiksti savo nuomong | p ,004 ,069 ,292
apie priimtus sprendimus.
Pries priimant svarby sprendimg | r -,322*%* -,254* -,105
yra renkama tiksli informacija. | p ,001 ,011 ,299
Organizacijos priimami | r -,270** -,218* -,017
sprendimai ir nurodymai remiasi | p ,007 ,029 ,865
teisingumo principu.
Organizacijos priimami | r ,280** 2T4%* ,034
sprendimai ir nurodymai | p ,005 ,006 , 736
nesiremia teisingumo principu.
Organizacijos politika remiasi | r -,260** -,261** ,049
teisingumo principu. p ,009 ,009 ,630
Organizacijos politika nesiremia | r ,233** ,280** -,144
teisingumo principu. p ,020 ,005 ,153

PASTABA: r — Pearson koreliacijos koeficientas; p — statistinio reik§mingumo lygmuo* p < 0,05; ** p < 0,01

Tyrime nustatyti statistiSkai patikimas silpnas neigiamas rySys tarp priimami sprendimai yra nesaliski,

nesavanaudiski su turto, medziagy i$Svaistymas ( r = -0,294** p < 0,05), darbo jrankiy, prietaisy,

jrengimy gadinimas ( r = -0,297**, p < 0,05). Darbuotojams suteikiama papildoma informacija, jeigu jie

jos praso su turto, medziagy i$Svaistymas ( r = -0,422**, p < 0,05), darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy

gadinimas ( r = -0,289**, p < 0,05). Pavaldiniams suteikiama galimybé reiksti savo nuomong¢ apie

priimtus sprendimus su turto, medziagy i$Svaistymas ( r = -0,289** p < 0,05). Prie$ priimant svarby
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sprendimg yra renkama tiksli informacija su turto, medziagy i$§vaistymas ( r = - 0,322**, p < 0,05),
darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas ( r = -0,254** p < 0,05). Organizacijos priimami
sprendimai ir nurodymai remiasi teisingumo principu su turto, medziagy i$$vaistymas ( r = -0,270**, p
< 0,05), darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas ( r = -0,218**, p < 0,05). Organizacijos priimami
sprendimai ir nurodymai nesiremia teisingumo principu su turto, medziagy i$§vaistymas ( r = -0,280**,
p <0,05), darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas ( r = -0,274**, p < 0,05). Organizacijos politika
remiasi teisingumo principu su turto, medziagy i$§vaistymas ( r = -0,260**, p <0,05), darbo jrankiy,
prietaisy, jrengimy gadinimas ( r = -0,261**, p < 0,05). Organizacijos politika nesiremia teisingumo
principu su turto, medziagy i$$vaistymas ( r = -0,233**, p < 0,05), darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy
gadinimas (r = -0,280**, p < 0,05).

Labiausiai su procediiriniu teisingumu siejasi turto, medziagy i$§vaistymas.
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Lentel¢ 11: procedirinio teisingumo ir neproduktyvaus elgesio (neproduktyvumo) skaliy jverciy

koreliaciné analizé

Skalés Rodikli | Darbo Dirbama Darbo

ai instrukcijos | 1é¢iau, nors kokybé

pazeidimai | reikalaujama | neatitinka
dirbti nustatyty
sparciau reikalavimy

Priimami sprendimai yra nesaliski, nesavanaudiski. | r -,296** -,205* -, 168

p ,003 ,040 ,094
Darbuotojams suteikiama papildoma informacija, | r -,264** -257** -,049
jeigu jie jos praso. p ,008 ,010 ,626
Visi sprendimai yra priimami pavaldiniy naudai. r -111 ,032 ,099

p 271 , 751 ,325
Pavaldiniams suteikiama galimybé reikSti savo | r -,391** -, 287** -074
nuomong apie priimtus sprendimus. p ,000 ,004 ,466
Prie§ priimant svarby sprendimg yra renkama tiksli | r -,314** -,199* -,047
informacija. p ,001 ,047 ,641
Organizacijos priimami sprendimai ir nurodymai | r -,284** -,199* ,000
remiasi teisingumo principu. p ,004 ,047 1,000
Organizacijos priimami sprendimai ir nurodymai | r ,217* 174 -,092
nesiremia teisingumo principu. p ,030 ,084 ,364
Organizacijos politika remiasi teisingumo principu. | r -,266** -,204* -,027,

p ,007 ,042 , 789
Organizacijos  politika nesiremia  teisingumo | r 172 ,119 -,146
principu. p ,087 ,240 ,147

PASTABA: r — Pearson koreliacijos koeficientas; p — statistinio reikSmingumo lygmuo* p < 0,05; ** p < 0,01

Tyrime nustatyti statistiSkai patikimas silpnas koreliacinis rySys tarp prilmami sprendimai yra

nesaliski, nesavanaudiski su darbo instrukcijos pazeidimai (r = -0,296**, p <0,05), dirbama lé¢iau, nors

reikalaujama dirbti spar¢iau ( r = - 0,205**, p <0,05). Darbuotojams suteikiama papildoma informacija,

jeigu jie jos praso su darbo instrukcijos pazeidimai ( r = -0,264**, p <0,05), dirbama lé¢iau, nors

reikalaujama dirbti sparciau (r = -0,257**, p <0,05). Pavaldiniams suteikiama galimybé reiksti savo

nuomong apie priimtus sprendimus su darbo instrukcijos pazeidimai ( r = -0,391**, p <0,05), dirbama

lé¢iau, nors reikalaujama dirbti sparciau ( r = -0,287**, p <0,05). Prie§ priimant svarby sprenimg yra

renkama tiksli informacija su darbo instrukcijos pazeidimai ( r = -0,314**, p < 0,05). Organizacijos
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priimami sprendimai ir nurodymai remiasi teisingumo principu su darbo instrukcijos pazeidimai (r = -

0,284**, p <0,05). Organizacijos politika remiasi teisingumo principu ( r = -0,266**, p < 0,05).

Jeigu darbuotojui atrodo, kad organizacijoje Sprendimai yra SaliSki ir savanaudiSki, jis bus linkes

iSSvaistyti organizacijos turta, gadinti jrankius, pazeisti darbo instrukcijas bei dirbti léciau nei

reikalaujama.

Lentelé 12: sgveikos teisingumo ir neproduktyvaus elgesio (sabotazo) skaliy jver¢iy koreliaciné analizé

Skalés Rodikliai | Turto, medziagy | Darbo jrankiy, | Netvarkinga darbo

1$Svaistymas prietaisy, jrengimy | vieta
gadinimas

Esu vertinamas organizacijos | r -,363** -,284** -,013

kaip geras savo srities | p ,000 ,004 ,895

specialistas.

Nuolat esu informuojamas | r -,254* -,180 -,002

organizacijos, kas joje vyksta | p ,011 ,074 ,988

ir kaip Kklostosi reikalai.

Esu informuojamas | r - 277 -,160 -,066

organizacijos, kokie yra|p ,005 112 ,513

mano darbo rezultatai.

Su manimi elgiamasi | r -,422** - 447 * -,184

pagarbiai. p ,000 ,000 ,067

Organizacijos priimami | r -,215* -,227* -,148

sprendimai  yra  visiems | p ,032 ,023 ,142

darbuotojams suprantami ir

zinomi.

Organizacija man visada | r -,213* -,098 -,150

paaiskina jos priimtus | p ,033 334 136

sprendimus.

AS  jauciu, kad esu|r ,030 ,145 -,035

organizacijos stebimas, kaip | p , 164 ,149 , 731

atlieku savo pareigas.

Organizacijai nertipi  kaip | r ,031 ,002 -,147

atlieku savo pareigas. p ,761 ,985 ,144

PASTABA: r — Pearson koreliacijos koeficientas; p — statistinio reik§mingumo lygmuo* p < 0,05; ** p < 0,01

61




Nustatytas statistiSkai patikimas silpnas neigiamas rySys tarp su manimi elgiamasi pagarbiai su turto,

medziagy i$Svaistymas ( r = -0,422**, p < 0,05), darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas ( r = -

0,447%* p < 0,05).

Lentelé 13: sgveikos teisingumo ir neproduktyvaus elgesio darbe (pasiSalinimas) skaliy jverciy koreliaciné
analizé (PASTABA: r — Pearson koreliacijos koeficientas; p — statistinio reikimingumo lygmuo* p < 0,05; ** p < 0,01)

Skalés Rodi | Vélavimas | Neatvykimas | | ISvykimas i§ darbo
Kliai | i darbg | darba, vietos anksciau nei
neperspéjus | pasiteisinant, nustatyta darbo
kad serga, nors | laiko pabaiga
realybéje  taip
néra
Esu vertinamas organizacijos kaip geras savo | r -,088 -,188 -,137
srities specialistas. p ,385 ,061 174
Nuolat esu informuojamas organizacijos, kas joje | r -,100 -,264** -,395**
vyksta ir kaip klostosi reikalai. p ,320 ,008 ,000
Esu informuojamas organizacijos, kokie yra|r -,084 -,091 -, 271**
mano darbo rezultatai. p ,408 ,370 ,006
Su manimi elgiamasi pagarbiai. r -,349** -,335** -,407**
p ,000 ,001 ,000
Organizacijos priimami sprendimai yra visiems | r -,156 -,101 -, 297**
darbuotojams suprantami ir Zinomi. p 121 315 ,003
Organizacija man visada paaiSkina jos priimtus | r -,070 -,026 -,318**
sprendimus. p ,489 ,796 ,001
AS jauciu, kad esu organizacijos stebimas, kaip | r -,148 ,055 -,127
atlieku savo pareigas. p ,142 ,587 ,209
Organizacijai neriipi kaip atlieku savo pareigas. | r ,084 ,192 ,116
p ,409 ,056 249

Tyrime nustatyti statistiSkai patikimas silpnas neigiamas rySys tarp pagarbaus elgesio su darbuotoju ir jo

vélavimo | darbg neperspéjus ( r=-0,349**, p < 0,05), neatvykimo ] darbg teisinantis liga, kai 18 tiesy to

néra ( r =-0,335%*, p < 0,05) bei i8vykimo i$ darbo anks¢iau darbo laiko pabaigos ( r = -0,407**, p <

0,05).
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Labiausiai su sgveikos teisingumu susijes iSvykimas i§ darbovietés anksc¢iau, nei darbo laiko pabaiga

t.y. darbuotojas, jauciantis sgveikos teisingumo stoka, nelinkgs uzsibiiti darbovietéje.

Lentelé 14: saveikos teisingumo ir neproduktyvaus elgesio darbe (neproduktyvumo) skaliy jverciy

koreliaciné analizé

Skalé Rodikliai | Darbo Dirbama Darbo
instrukcijos lé¢iau,  nors kokybé
pazeidimai reikalaujama | neatitinka

dirbti sparciau | nustatyty
reikalavimy

Esu vertinamas organizacijos kaip geras savo | r -,170 -,171 -,101

srities specialistas. p ,091 ,090 371

Nuolat esu informuojamas organizacijos, kas | r -,382** -,208* -,117

joje vyksta ir kaip klostosi reikalai. p ,000 ,038 ,244

Esu informuojamas organizacijos, kokie yra | r -,194 ,000 ,093

mano darbo rezultatai. p ,053 1,000 ,357

Su manimi elgiamasi pagarbiai. r -, 517** -,296** -,232-

p ,000 ,003 ,020

Organizacijos priimami  sprendimai yra | r -,299** -,205* -,074

visiems darbuotojams suprantami ir Zinomi. p ,002 ,040 463

Organizacija man visada paaiSkina jos |r -,232* -,180 -,052

priimtus sprendimus. p ,020 ,072 ,606

AS jauliu, kad esu organizacijos stebimas, | r -,053 -,008 -,031

kaip atlieku savo pareigas. p ,603 ,936 ,7162

Organizacijai nertpi kaip atlieku savo | r ,119 124 ,103

pareigas. p ,240 217 ,307

PASTABA: r — Pearson koreliacijos koeficientas; p — statistinio reik§mingumo lygmuo* p < 0,05; ** p < 0,01

Su sagveikos teisingumu labiausiai siejasi darbo instrukcijos pazeidimai. Darbuotojai, jauciantys

nepagarby elgesij, labiau linke pazeisti darby instrukcijas ( nustatytas statistiSkai patikimas vidutinio

stiprumo rySys ( r =-0,517**, p <0,05)) tarp pagarbaus elgesio ir darbo pazeidimy.

Tyrimo rezultatai rodo ,kad darbuotojo suvokiamas sgveikos neteisingumas, iSreiSkiamas nepagarbiu

elgesiu su juo, yra labiausiai susijes su jvairiomis neproduktyvaus elgesio darbe formomis.

Nenustatyta statistiSkai patikimo rySio tarp saveikos teisingumo ir neatitinkancios reikalavimy darbo

kokybés, t.y. darbuotojai, jauCiantys sgveikos teisingumo stoka, vis tik néra linkg prasciau atlikti savo

darba.
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Isvados:

¢ Organizacinis teisingumas nusako suvokiamg organizacijos elgesio su darbuotojais teisingumg ir susideda i$
trijy aspekty: skirstymo, procediirinio ir sgveikos. ISvardinti aspektai yra tarpusavyje susij¢ ir aktualis
kiekvienoje organizacijoje.
e Neproduktyvus elgesys darbe — darbuotojy elgesys, kuris prieStarauja nustatytoms organizacijoje taisykléms,
néra drausmingas, nuolat yra pazeidziama piktybiskai nustatyta jmonéje darbo tvarka, skatina darbo
neefektyvuma, konfliktus tiek tarp pavaldiniy ir pavaldiniy, vadovy ir vadovy, pavaldiniy ir vadovy.
e Pavaldiniy ir vadovy tyrimo rezultatai dél neproduktyvaus elgesio darbe beveik nesiskiria. Pavaldiniai
dazniausiai daro tokius pazeidimus, uz kuriuos suzinojus vadovui, nebus baudziami grieztai. Pavaldiniai vengia
daryti tokius darbo pazeidimus, kuriy sunku pastebéti, ta¢iau vadovui suzinojus, biity grieztai nubausti. ISkelta
hipotez¢ nepasitvirtina,kad pavaldiniai dazniausiai daro tokius darbo pazeidimus, kur yra sunku nustatyti
pazeidéja.
e Vadovai, kurie turi didelj pavaldiniy skai¢iy (t.y. 50 — 100) jtaria juos darant tokius pazeidimus, kokiy i§ tiesy
tie pavaldiniai nelinke daryti. Vadovai, turintys pavaldiniy skaiciy (5 — 8 Zmoniy) zino, kokius pazeidimus jy
darbuotojai yra linke daryti, nejtaria savo pavaldiniy darant pazeidimy, kuriy i§ tiesy vengia patys darbuotojai.
Hipotezé nepasitvirtina, kad dauguma vadovy nepastebi savo pavaldiniy neproduktyvaus elgesio, atvirkséiai,
didesnis skaicius vadovy jtaria savo darbuotojus elgiantis neproduktyviai.
e Labiausiai linke neproduktyviai elgtis pavaldiniai, kuriy darbo patirtis yra iki vieneriy mety ir nuo vieneriy iki
penkeriy mety, kurie yra 18 — 30 mety amziaus, moterys.
e Tiek pavaldiniai, tick vadovai yra teigiamos nuomonés apie organizacijoje egzistuojamg procedirinj ir
saveikos teisinguma, bet teigiamos nuomonés apie organizacijos skirstymo teisingumg laikosi mazuma
darbuotojy. Nustatyta, kad organizacija labiau domisi kaip pavaldiniai atlicka savo pareigas negu vadovai, taciau
del darbo rezultaty, prilmamy sprendimy organizacija daugiau informuoja vadovus. ISkelta hipoteze 1§ dalies
pasitvirtina, kad organizacijai yra biidinga organizacinio neteisingumo problema, nes darbuotojy pozitiriu triksta
skirstomojo teisingumo.
e Nustatytas neigiamas statistiSkai reikSmingas koreliacinis rySys tarp skirstymo teisingumo, sgveikos
teisingumo ir neproduktyvaus elgesio formy, taciau rySys yra silpnas. ISkelta hipotezé nepasitvirtina, kad bus
stiprus rySys tarp procedirinio teisingumo ir neproduktyvaus elgesio, susijusio su darbuotojy piktnaudziavimu
savo pareigomis, yra stiprus.

Pasiulymai
e Siekiant sumazinti vadovy jtarimus dél pavaldiniy neproduktyvaus elgesio darbe, siiloma sumazinti
pavaldiniy skaiCiy tiems vadovams, kurie jy turi nuo 50 iki 100. Pavaldiniy skaiCiy visiems vadovams

suskirstyti tolygiai, kad vadovai turéty galimybe¢ kontroliuoti kiekvieno darbuotojo atliekamas uzduotis ir
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elgesj darbe. Sitloma vienam vadovui turéti ne daugiau kaip 15 pavaldiniy, rekomenduojamas pavaldiniy
skaiCius 5 — 8.

e Siekiant sumazinti darbuotojy suvokiamg neteisingumg organizacijoje, skatinti produktyvy darbuotojy
darba, sitiloma didinti darbuotojy informatyvuma.

e Siekiant didinti skirstomojo teisingumo organizacijoje lygj, sitloma priimti tokius sprendimus, Kuriais
bty atsizvelgiama | jvairias darbuotojy pareigas.

e VVadovams, kurie stokoja patirties vadovavimo srityje, organizuoti apmokymus, skirtus lavinti
organizacijos vadybos Zinias ir jgudZius.

e Sickiant sumazinti neproduktyvy darbuotojy elgesj sitiloma naudoti paskatinimo priemones:darbuotojams
skirti apdovanojimus, padékas,pinigines premijas uz nepriekaistinga elgesj darbe.

e Papildyti pareiginius nuostatus darbuotojams, kuriuose biity jraSyta darbuotojy atsakomybé bei vertinimas
uz neproduktyvy elgesj darbe.

e Organizuoti pavaldiniy ir vadovy susirinkimus, kuriuose biity aptariamos problemos, su kuriomis
susiduria organizacijos darbuotojai bei bity sitilomi sprendimai, kaip galima pasalinti $ias problemas.

e Sudaryti organizacijos darbuotojy vykdomy pareigy vertinimo kriterijus, kurie biity aiSkas kiekvienam
darbuotojui ir padéty jvertinti jo darba.

e Sickiant sumazinti darbuotojy suvokiamg neteisinguma organizacijoje, skatinti darbuotojy dalyvavimg
organizacijos veikloje, reiksti nuomone, teikti pasitlymus dél priimamy sprendimy, vykdomos organizacijos

politikos.
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ANOTACIJA

Suvokiamo neteisingumo ir neproduktyvaus elgesio darbe analizé

Pagrindinés sgvokos: skirstymo neteisingumas, procediirinis neteisingumas, sgveikos neteisingumas,
neproduktyvus elgesys.

Sis darbas yra skirtas suvokiamo neteisingumo ir neproduktyvaus elgesio darbe analizei.
Baigiamajame darbe pateikiami netesingumo, neproduktyvaus elgesio teoriniai pagrindai. Taikant
kiekybinj metodg buvo jvertinti organizacijos pavaldiniy ir vadovy pozitriai j skirstymo, procedirinj ir
sgveikos teisinguma, taip pat nustatytas neproduktyvus pavaldiniy elgesys ir vadovy poziiiris | darbo
pazeidimus. Apibendrinus teoring ir prakting darbo dalis, pateikiamos baigiamojo darbo iSvados ir
pasitlymai.

Annotation
Analysis of comprehensible improper and inefficient behavior in the workplace

Main concepts: unjust dispensation in to groups, procedural and interactive inequity, inefficient behavior.
This work is dedicated for the analysis of comprehensible improper and inefficient behavior in the
workplace. The theoretical basics of improper and inefficient behavior are listed in this final work. Opinions
of the organisations subordinates and executives about dispensation in to groups, procedural and interactive
correctness were evaluated using the quantitative method. The inefficient behavior of subordinates and the
attitude of executives towards labour violations were determined using the same method. Conclusions and
suggestions of the final work are presented, summing-up the theoretical and practical parts of the work.
SANTRAUKA
Baigiamojo magistro darbe buvo siekiama atsakyti: kas yra neteisingumas, neproduktyvus elgesys
darbe, koksyra poziiiris vadovy ir pavaldiniy i Siuos reiSkinius, kokius dazniausia darbo paZeidimus
daro pavaldiniai, ar jy vadovai pastebi neproduktyvy elgesj.
Darbo tikslas - iSanalizuoti organizacijos darbuotojy suvokiamg neteisingumg ir neproduktyvy elgesj darbe
bei iSsiaiSkinti jy sasajas.
Darbo uzdaviniai — palyginti vadovy ir pavaldiniy neproduktyvaus elgesio darbe lygj, nustatyti
neteisingumo ir neefektyvaus darbo rysj, palyginti pavaldiniy ir vadovy suvokiamo neteisingumo darbe lygj,
pateikti siilymus, kaip biity galima sumazinti neteisingumo problema organizacijoje.
Hipotezés:
¢ Organizacijai yra biidingos skirstomojo teisingumo problemos bei su tuo susijes neproduktyvaus elgesio
problemos..
e Pavaldiniai, kurie pazeidin¢ja darbo taisykles, stengiasi daryti tokius pazeidimus, kur yra sunku nustatyti
kaltininka.Dauguma organizacijos vadovy nepastebi savo pavaldiniy daromus pazeidimus.

71



e Tarp procedirinio teisingumo ir piktnaudziaujamo elgesio darbe yra stiprus teigiams rysys.

Darbg sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje yra iSdéstyta mokslinés literatiiros analizé, antroje dalyje yra
apzvelgiama parinkta tyrimo metodika, trecioje pateikiama gauty kiekybiniy tyrimy duomeny analizé.
Atlikus mokslinés literatliros analize bei tyrima, buvo padarytos i§vados: organizacinis teisingumas nusako
suvokiama organizacijos elgesio su darbuotojais teisinguma ir susideda i$ trijy aspekty: skirstymo, procediirinio
ir sgveikos. ISvardinti aspektai yra tarpusavyje susije¢ ir aktualts kiekvienoje organizacijoje. Neproduktyvus
elgesys darbe — darbuotojy elgesys, kuris prieStarauja nustatytoms organizacijoje taisykléms, néra drausmingas,
nuolat yra pazeidziama piktybiskai nustatyta jmonéje darbo tvarka, skatina darbo neefektyvuma, konfliktus tiek
tarp pavaldiniy ir pavaldiniy, vadovy ir vadovy, pavaldiniy ir vadovy. Pavaldiniy ir vadovy tyrimo rezultatai dél
neproduktyvaus elgesio darbe beveik nesiskiria. Pavaldiniai dazniausiai daro tokius pazeidimus, uz kuriuos
suzinojus vadovui, nebus baudziami grieztai. Pavaldiniai vengia daryti tokius darbo pazeidimus, kuriy sunku
pastebéti, taCiau vadovui suzinojus, buty grieztai nubausti. ISkelta hipotezé nepasitvirtina,kad pavaldiniai
dazniausiai daro tokius darbo paZzeidimus, kur yra sunku nustatyti pazeidéjg. Vadovai, kurie turi didelj pavaldiniy
skai€iy (t.y. 50 — 100) jtaria juos darant tokius pazeidimus, kokiy i$ tiesy tie pavaldiniai nelink¢ daryti. Vadovali,
turintys pavaldiniy skaiciy (5 — 8 Zmoniy) zino, kokius pazeidimus jy darbuotojai yra linke daryti, nejtaria savo
pavaldiniy darant pazeidimy, kuriy i$ tiesy vengia patys darbuotojai. Hipotezé nepasitvirtina, kad dauguma
vadovy nepastebi savo pavaldiniy neproduktyvaus elgesio, atvirksciai, didesnis skai¢ius vadovy jtaria savo
darbuotojus elgiantis neproduktyviai. Labiausiai linke neproduktyviai elgtis pavaldiniai, kuriy darbo patirtis yra
iki vieneriy mety ir nuo vieneriy iki penkeriy mety, kurie yra 18 — 30 mety amziaus, moterys. Tiek pavaldiniai,
tiek vadovai yra teigiamos nuomongés apie Organizacijoje egzistuojamg procediirinj ir sgveikos teisinguma, bet
teigiamos nuomonés apie organizacijos skirstymo teisingumg laikosi mazuma darbuotojy. Nustatyta, kad
organizacija labiau domisi kaip pavaldiniai atlieka savo pareigas negu vadovai, taciau del darbo rezultaty,
prilmamy sprendimy organizacija daugiau informuoja vadovus. ISkelta hipotezé i§ dalies pasitvirtina, kad
organizacijai yra buidinga organizacinio neteisingumo problema, nes darbuotojy poZitriu triiksta skirstomojo
teisingumo. Nustatytas neigiamas statistiskai reik§mingas koreliacinis rySys tarp skirstymo teisingumo, sgveikos
teisingumo ir neproduktyvaus elgesio formy, taciau rySys yra silpnas. ISkelta hipotezé nepasitvirtina, kad bus
stiprus rySys tarp procediirinio teisingumo ir neproduktyvaus elgesio, susijusio su darbuotojy piktnaudziavimu

savo pareigomis, yra stiprus.

Pateikti pasitilymai: Siekiant sumazinti vadovy jtarimus dél pavaldiniy neproduktyvaus elgesio darbe,
siiloma sumazinti pavaldiniy skai¢iy tiems vadovams, kurie jy turi nuo 50 iki 100. Pavaldiniy skaiciy
visiems vadovams suskirstyti tolygiai, kad vadovai turéty galimyb¢ kontroliuoti kiekvieno darbuotojo
atlickamas uzduotis ir elges] darbe. Sitiloma vienam vadovui turéti ne daugiau kaip 15 pavaldiniy,
rekomenduojamas pavaldiniy skaiCius 5 — 8. Siekiant sumazinti darbuotojy suvokiamg neteisinguma

organizacijoje, skatinti produktyvy darbuotojy darba, sitiloma didinti darbuotojy informatyvuma.Siekiant

72



didinti skirstomojo teisingumo organizacijoje lygj, siiloma priimti tokius sprendimus, kuriais biity
atsizvelgiama ] jvairias darbuotojy pareigas. Vadovams, kurie stokoja patirties vadovavimo srityje,
organizuoti apmokymus, skirtus lavinti organizacijos vadybos Zinias ir jgudzius. Siekiant sumazinti
neproduktyvy darbuotojy elgesj sitiloma naudoti paskatinimo priemones:darbuotojams = skirti
apdovanojimus, padékas,pinigines premijas uz nepriekaistingg elgesj darbe. Papildyti pareiginius nuostatus
darbuotojams, kuriuose bty jraSyta darbuotojy atsakomybé bei vertinimas uz neproduktyvy elgesj darbe.
Organizuoti pavaldiniy ir vadovy susirinkimus, kuriuose biity aptariamos problemos, su kuriomis susiduria
organizacijos darbuotojai bei buty sitalomi sprendimai, kaip galima pasSalinti Sias problemas. Sudaryti
organizacijos darbuotojy vykdomy pareigy vertinimo kriterijus, kurie biity aiskiis kiekvienam darbuotojui ir
padéty jvertinti jo darbg. Siekiant sumazinti darbuotojy suvokiamg neteisingumg organizacijoje, skatinti
darbuotojy dalyvavima organizacijos veikloje, reiksti nuomong, teikti pasitilymus dél priimamy sprendimy,
vykdomos organizacijos politikos.
Summary

In the final master’s thesis it was striven to answer: what is injustice, inefficient behavior in the
workplace, what are the mindsets of subordinates and executives concerning these topics, what are the
most common subordinates’ violations and whether their executives notice the inefficient behavior.

The goal of the thesis — analyses and finds the link between comprehensible improper and inefficient
behavior of the subordinates in the workplace.

The tasks of the thesis — compare the level of inefficient behavior of subordinates and executives in
the workplace, find the link between improper and inefficient work, compare the level of inequity in the
workplace of subordinates and executives, offer suggestions how to lower the level of inequity in the
organization.

Hypotheses:

Inequity in the organization is valid. Most of the employees face this problem.

e Subordinates who brake labour laws tend to make such violations where it is hard to determine the

culprit.
e Most of executives do not notice the violations of their subordinates.

e The proposition of procedural justice and the proposition of abusive behavior in the workplace are
linked.

The work can be broken down into three parts: the analysis of scientific literature is stated in the first,
the methodology of the study is overviewed in the second and the analysis of the quantitative study’s

data is presented in the third.

73



Several deductions were made when the study and the analysis of the scientific literature were
completed: The propriety of the organisation reflects the comprehensible interaction of the organisation
with its employees and consists of three aspects: procedural, interactive and dispensation. These aspects
are linked and used in every organization. Unproductive behavior in the workplace — is behavior of an
employee, which contradicts the rules of the organisation and its order, is not disciplined, encourages
inefficiency, conflicts between: subordinates and other subordinates, executives and other executives,
subordinates and executives. The study revealed that the answers of subordinates and executives about
work inefficiency in the workplace barely differ. Subordinates tend to avoid such violations which when
revealed by the executives could involve strict punishment. Thus, the hypothesis that subordinates who
brake labour laws tend to make such violations where it is hard to determine the culprit is disproven.
Moreover, when analysing the answers of the executives about the subordinates’ violations in the
workplace it was determined that executives who have a large number of subordinates (50- 100) do not
know where their subordinates are most likely to behave inefficiently. Executives who have 5 — 8 do
know where their subordinates are most likely to behave inefficiently. The hypothesis that most of
executives do not notice the violations of their subordinates is disproven. Vice versa — a larger number
of executives suspect their subordinates of behaving inefficiently. It is established that female
subordinates (age from 18 till 30 and with 1 — 5 years of experience or less) are more likely to behave
inefficiently. The answers of executives and subordinates about justice in the organization were also
analysed. Both parties are happy about the procedural and interactive justice, but they frown upon
dispensation. It is estimated that the organization takes more interest in the work performance of its
subordinates then the executives. However, the organization tends to inform the executives about such
evaluations and the choices it makes. The hypothesis that inequity in the organization is valid is
disproven. A negative correlative relation between the correctness of dispensation into groups,
interactive equity and the forms of inefficient behaviour has been established. The hypothesis, that there
is a direct link between procedural justice and inefficient behaviour, which is related with the

employees’ misuse of their position, is disproven.

Proposals: each executive should have a fever number of subordinates in order to lower the risk of
inefficient behavior. Also, each executive should have the same number of constant subordinates (more
or less) so the executives could monitor the progress of their employees more easily. It is recommended
for one executive to have no more than fifteen subordinates, better yet — 5 — 8. In order to reduce
injustice and motivate employees it is recommended to inform subordinates about their performance,
give any additional information they request, monitor the performance of both subordinates and
executives, make choices considering the subordinates requests, executives who do not have any
leadership experience should take courses and attend classes in order to better their skills. It is
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recommended to use motivational means to lower the inefficient behaviour of employees. Employees
could be given various awards, official messages of gratitude and premium fees for their impeccable
performance at work.Determine detailed provisions for job posts, which would be mandatory for every
employee of the organisation.Schedule meetings of subordinates and executives. Problems, which
employees face and that cause inefficient behaviour, could be discussed in such meetings and maybe
even solved. Institute criteria’s for evaluating the employees of the organisation. The criteria’s should
be understood by employees and help objectively evaluate their performance.Employees should be
encouraged to participate in various activities, express their opinions, offer suggestions on the politics

and activities of the organisation. Thusly, the risk of injustice could be lowered.
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PRIEDAS Nr:1
APKLAUSA APIE ELGES] IR DARBO EFEKTYVUMA

Gerbiamas respondente, Mykolo Romerio universiteto veiklos audito magistro studente, atlicka anketing
apklausa, kurios tikslas — iSanalizuoti darbuotojy elgesj darbe bei iSsiaisSkinti kai kuriuos veiksnius, susijusius su
darbo efektyvumu. Apklausa yra anoniminé ir konfidenciali, rezultatai bus naudojami mokslinei analizei, iSvadoms
ir rekomandacijoms teikti. Jmonés pavadinimas darbe nebus minimas, Jisy atsakymai bus pateikti bendra forma.
Pateikiu Jums klausimus, j kuriuos atsakydami, pazymékite tinkantj varianta. Zymékite visus atsakymy variantus,
kurie atrodo tinkami. Prasau atsakyti j klausimus.

1. Lytis:

e \/yras

e Moteris

2.Amzius:

18 -30

©31-40

41 -50

51 -60

o0l +

3.Darbo patirtis Jusy organizacijoje:

e Iki 1 mety

o1 —5metai

o5 — 10 mety

o Vir§ 10 mety

4.Perskaitykite Zemiau pateiktus teiginius. Apibrézkite rutuliuku kiekvieno teiginio labiausiai tinkantj atsakymo
variantg (1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Vadovas laiku informuoja darbuotojus apie biisimus pasikeitimus 112|3]4]5
Vadovas asmeniSkai riipinasi darbuotojy atlieckamomis uzduotimis 1123415
Vadovas stengiasi suprasti kiekvieno darbuotojo nuomong 1123415
Vadovas vykdo jsipareigojimus 112|3]4]5
Vadovas atsako 1 pavaldiniy uZzduodamus klausimus 1123415
Vadovas riipinasi darbuotojais 1123|415
Vadovas racionaliai veikia krizinéje situacijoje 1123415
Vadovas perduoda tg pacig informacija visiems skyriaus darbuotojams 1123|415
Vadovas turi teigiamag poziiir] ] vykstancius pokycius 1123415
Vadovas neignoruoja konflikty 1123415
Vadovas pripazjsta savo padarytas Klaidas 1123415
Vadovas nekaltina kity dél padaryty klaidy 1123415
Vadovas neisskiria darbuotojy ir neteikia pirmenybés 112|3]4]5
Vadovas skatina dalyvavimg priimant sprendimus 1123415
Vadovas suteikia galimybe igyti ivadinj ir testini mokyma 1/2/3|4|5
Vadovui riipi mano jausmai 112345
Vadovas teikia intensyvig parama, kad jvykdy¢iau uzduotis, kurioms teikiama| 1 (2 |3 |4 |5
pirmenybé

Vadovas uztikrina mus, kad jo pagalba yra prieinama, jei tik reikia 1/2|3|4|5
AS visiSkai pasitikiu vadovu 112|3]4]5
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5.Perskaitykite zemiau pateiktus teiginius. Pazymeékite, kiek juose apibiidinamas elgesys biidingas Jisy
tiesioginiam vadovui (organizacijos asmenj, kuris kontroliuoja Jusy darba bei i$ kurio gaunate nurodymus) (1 —
niekada, 2 — retkarciais, 3 — kartais, 4 — pakankamai daznai, 5 — beveik visada).

Man jkvépia pasididziavimo, kad esu susijes su vadovu

D¢l skyriaus geroves vadovas eina auksc¢iau savo interesy

Vadovas elgiasi taip, kad sukelia mano pagarba

Vadovo elgesys parodo galios ir pasitikéjimo reikSme

Vadovas keliskart apmasto svarbias prielaidas abejodamas, ar jos tinkamos
Vadovas privercia mane j problemas paziuréti i§ daug skirtingy kampy
Vadovas pasiiilo naujy budy, kaip jvykdyti uzduotis

Vadovas skiria laiko mokydamas ir instruktuodamas mane

Vadovas laiko mane individu,o ne tik kolektyvo nariu

Vadovas padeda man ugdyti mano stiprybes

Vadovas padeda man atlikti darbus, jeigu a$ stengiuosi

Vadovas i8aiskina, ko galima tikétis, jeigu bus pasiekti uzsibréZti tikslai
Vadovas parodo pasitenkinima, kai a$ atitinku jo lukescius

Vadovas sutelkia démesj ties taisykliy nesilaikymo pazeidimais, klaidomis,
1Simtimis, nukrypimais nuo standarty

Vadovas sutelkia démesj | ties klaidy, skundy, nesékmiy taisymu/sprendimu
Vadovas stebi visas klaidas

Vadovas nukreipia mano démesj j neatitikima standartams

Vadovui nesiseka jsikisti tol, kol problemos netampa rimtos

Vadovas prie§ imdamasis veiksmy, laukia, kol situacija pabloges

Vadovas parodo, kad nesiimant veiksmy problemos gali jsisenéti
Svarbiems klausimams iskilus, vadovas vengia jsitraukti

Vadovo néra, kai reikia

Vadovas vengia priimti sprendimus

Vadovas delsia atsakyti ] neatidéliotinus klausimus
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6.Perskaitykite zemiau pateiktus teiginius. Pazymeékite, kaip daznai Jis elgiatés darbe, jvertindami kiekvieng
teiginj balais nuo 1 —5 (1 — niekada, 2 — labai retai, 3 — retai, 4 — daznai, 5 — visada).

Turto, medziagy iS§vaistymas

Darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas

Netvarkinga darbo vieta

Vélavimas | darbg neperspéjus

Neatvykimas j darba, pasiteisinant, kad serga, nors realybéje taip néra

ISvykimas i§ darbovietés anksCiau nei nustatyta darbo laiko pabaiga

Darbo instrukcijos pazeidimai

Darbo jrankiy pasisavinimas

Gandy skleidimas, kurie kenkia Jiisy jmonés reputacijai

Nemandagus bendravimas su klientu

Kito asmens ignoravimas

KiSimasis j kito asmens privaty gyvenimag

Konfliktinés situacijos sukélimas

PiktnaudZiavimas pareigomis siekiant asmeninés naudos sau

Nepadoriy gesty rodymas

Grasinimai fiziniu smurtu

Psichologinio spaudimo panaudojimas

Uzsiémimas paSaline veikla darbo metu

Tyciojimasis 1§ kito asmens

Dirbama léCiau, nors reikalaujama dirbti spar¢iau

Daugiau laiko skiriama piety pertraukai nei yra nustatyta vidaus tvarkos taisyklese

Darbo kokybé neatitinka nustatyty reikalavimy

Kito asmens jZeidimas dél jo darbo efektyvumo

Nepadorus elgesys kity asmeny atzvilgiu

RiRrRPrRPrRPRRP R RPRRRPRRPRRPRRPRRPR R R R R R R RPR R R -
NINNNNN N NNINNNNNN N N(N(N(N (NN N NN
wliwlwwlw ww wwwwwwwwwwwwlwlwowlwlw|w
N SN N B B N N N S R S N S S I I S I N S g [ A Y A B L I N N LN S [T A
glloyorjorjorjorjorjorjorjoljorfoljorforolo1o1|o1fO1|O1|O1| 01|01 01| O1

Apgaulingas pasizymejimas kortele, kuria atZymimas atvykimo ir iSvykimo i§ darbo
laikas

Neigiama paSaliniy asmeny nuomoné apie darbo kokybe

Naudojimasis kliento turtu asmeniniais tikslais

NetaktiSkas elgesys su klientu

Netvarkingas kanceliarinio darbo atlikimas

Nustatyty darbo reikalavimy ignoravimas
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Nusiskundimai dél nereikSmingy dalyky darbe
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7.Perskaitykite Zemiau iSvardintus teiginius. ISrikiuokite didéjimo tvarka nuo 1 — 9, pasirinkdami nuo
labiausiai lemiancio (1) iki maziausiai lemiancio (9) neproduktyvy darbuotojy elgesj (darbuotojy elgesys, kuris
prieStarauja nustatytoms organizacijoje taisykléms, néra drausmingas, nuolat piktybiSkai pazeidin€¢jama nustatyta
darbo tvarka).

Teiginys: Ivertinimas:
Nepagarba pavaldiniams

Nepalankios darbo salygos

Dazna darbuotojy kaita

Darbuotojy nekompetencija

Vadovo nesugebéjimas kontroliuoti darbo

Darbo uzmokescio neatitikimas pagal darbo sudétingumag
Darbuotojy netikslus Zinojimas savo pareigy, jy atlikimo biidus
Galimybés, darbuotojams kelti kvalifikacijg, nebuvimas
Vadovo pasyvumas savo ziniy tobulinimui

8.Perskaitykite zemiau iSvardintus teiginius. I$rikiuokite teiginius didéjimo tvarka nuo 1 — 8, pasirinkdami nuo
labiausiai lemiancio (1) iki maZziausiai lemiancio (8) efektyvy darba.

Teiginys: Ivertinimas:
Pagyrimai

Apdovanojimai

Priedai

Palankesniy darbo salygy sudarymas

Galimybés, darbuotojy kvalifikacijai kelti, sudarymas

Pagrjsty, tiksliy sprendimy priémimas

Naujausiy Ziniy, pasiekimy veiklos sferose sudarymas

Optimalus darbo operacijy sudarymas (tikslus darbo atlikimo biidy iSaiSkinimas)

9.Perskaitykite zemiau i$vardintus teiginius. I8rikiuokite teiginius didéjimo tvarka nuo 1 — 9, pasirinkdami nuo
labiausiai lemianc¢io (1) iki maziausiai lemiancio (9) neteisingumg darbe (asmeny arba grupiy neteisingas
organizacijos elgesio supratimas ir jy reakcija, iSreiksSta elgesiu, | tokius suvokimus).

Teiginys: Ivertinimas:
Netinkamai pasirinktas sprendimy priémimo biidas

Netinkamai pasirinktas vadovavimo stilius

Tarpusavio konkurencija

Nesugeb¢jimas spresti iSkilusiy problemy

Asmens priimancio sprendimus nekompetencija

Vadovo nekompetencija optimaliai sudaryti darbo operacijas

Neteisingas darbo uzmokescio dydis pagal darbo sudétinguma

Vadovo bendravimas remiasi skirstymo principu (pvz. jeigu darbuotojas gerali
atlieka savo pareigas bendrauja draugiskai, jeigu blogai, ignoruoja jj)
Nevienody darbo salygy sudarymas
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10.Perskaitykite Zemiau iSvardintus teiginius. Pazymekite kiekvieng teiginj, kiek jie bidingi Jusy organizacijai
(1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku), apibrézdami
rutuliuku labiausiai tinkantj atsakymo variantg.

AS manau, kad organizacijoje, skiriant apdovanojima darbuotojui, yra
atsizvelgiama j:

Skiriama laikg ir iniciatyva uzduociai atlikti 1/2|3|4|5
Paskirtos uzduoties sudétinguma 1123415
Darbo patirt] 1/2|3|4|5
Pareigas 1123415
Darbo kriivj 112|3]4]5

AS manau, kad organizacijoje:

Nustatytas optimalus darbo grafikas

Darbo uzmokescio dydis atitinka atlikty darby apimt;j

Darbo kriivis yra optimalus

Darbuotojai, kurie gauna apdovanojimus, yra jy verti

Mano pareigos atitinka mano sugebéjimus

Priimami sprendimai yra nesaliski, nesavanaudiski

Darbuotojams suteikiama papildoma informacija, jeigu jie jos praso

Visi spredimai yra priimami pavaldiniy naudai

Pavaldiniams suteikiama galimybé¢ reiksti savo nuomong apie priimtus sprendimus
Prie$ priimant svarby sprendimg yra renkama tiksli informacija

Organizacijos priimami sprendimai ir nurodymai remiasi teisingumo principu
Organizacijos priimami sprendimai ir nurodymai nesiremia teisingumo principu
Organizacijos politika remiasi teisingumo principu

Organizacijos politika nesiremia teisingumo principu

Esu vertinamas organizacijos kaip geras savo srities specialistas

Nuolat esu informuojamas organizacijos, kas joje vyksta ir kaip klostosi reikalai
Esu informuojamas organizacijos, kokie yra mano darbo rezultatai

Su manimi organizacijoje elgiamasi pagarbiai

Organizacijos priimami sprendimai yra visiems darbuotojams suprantami ir Zinomi
Organizacija man visada paaisSkina jos priimtus sprendimus

AS jauciu, kad esu organizacijos stebimas, kaip atlieku savo pareigas
Organizacijai neriipi kaip atlieku savo pareigas

Mano vadovas mane informuoja, kaip klostosi reikalai organizacijoje

Mano vadovo priimami sprendimai yra visiems darbuotojams zinomi ir suprantami
Mano vadovas elgiasi su manimi pagarbiai

Mano vadovas mane nuolat informuoja apie mano darbo rezultatus

AS jauciu, kad mano vadovas stebi, kaip a$ atlieku savo pareigas

Mano vadovas vertina mane kaip gera savo srities specialistg

Mano vadovui nertipi, kaip a$ atlieku savo pareigas
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Dékoju uz atsakymus
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Priedas nr.2
APKLAUSA APIE ELGES]I DARBE IR DARBO EFEKTYVUMA

Gerbiamas respondente, Mykolo Romerio universiteto veiklos audito magistro studenté, atlieka anketing
apklausa, kurios tikslas — iSanalizuoti darbuotojy elgesj darbe bei iSsiaiskinti kai kuriuos veisknius, susijusius su
darbo efektyvumu. Apklausa yra anoniminé ir konfidenciali, rezultatai bus naudojami mokslinei analizei,
iSvadoms ir rekomendacijoms teikti. Jmonés pavadinimas darbe nebus minimas, Jiisy atsakymai bus pateikti
apibendrinta forma. Pateikiu Jums klausimus, j kuriuos atsakydami, pazymékite tinkantj variantg. Zymeékite
visus atsakymy variantus, kurie atrodo tinkami. PraSau atsakyti j klausimus.

1.Lytis:

e \/yras

» Moteris

2.Amzius:

¢20-30

¢31-40

41 -50

51 -60

o061+

3.I8silavinimas:

e Aukstasis universitetinis

¢ Aukstasis neuniversitetinis
e Specialybé jgyta profesinéje mokykloje
e Vidurinis

4. Vadovavimo patirtis Jsy organizacijoje:
e Iki 1 mety

o1 -5 metai

5—10 mety

o Vir§ 10 mety

5.Pavaldiniy skaicius:
e5-8

e8-15

¢15-50

50 -100

6.Perskaitykite Zemiau pateiktus teiginius. Apibrézkite rutuliuku kiekvieno teiginio labiausiai tinkant] atsakymo
variantg (1 — sutinku, 2 — i$ dalies sutinku, 3 — nesutinku).

Jusy darbuotojas jauciasi vertinamas organizacijoje

Jisy darbuotojas jtrauktas j organizacijos darbiniy problemy sprendima
Jiisy darbuotojai turi pakankamai ziniy bei jgiidziy darbui jmonéje
Juisy darbuotojai ieSko naujy ir geresniy budy kaip atlikti savo darbg
Jiis esate gerai informuotas apie darbuotojy darbines problemas

Jiis esate gerai informuotas apie darbuotojy asmenines problemas
Darbuotojai pasitiki Jumis sprendziant darbines problemas
Darbuotojams svarbi Jisy nuomoné apie jy darbinius jgiidzius

Jis atsizvelgiate | darbuotojy stiprigsias dalykines savybes skirstydamas darbus ir pareigybes
Jiisy darbuotojai patenkinti atlyginimu

Jis neturite laiko skirti jmonés darbuotojams
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Jiisy manymu, vadovavimas darbuotojams yra jvairiomis priemonémis skatinimas siekti
organizacijos tiksly

Informacijos rinkimas prie§ priimant valdymo sprendimus néra reikalingas, nes situacija Jums yra
aiski

Jus daznai reikalaujate, kad darbuotojai pateikty ataskaitas apie atlikta darbag

Jus visada iSklausote savo darbuotojy nusiskundimus, prasymus

Imong¢je néra standarty, pagal kuriuos biity galima patikrinti darbo rezultatus

Nustatytas uzduotis Jisy darbuotojai vykdo be papildomos priezitiros

Jis stengiatés iSsiaiskinti, ko darbuotojai siekia, dirbdami Jisy jmonéje

Daznai tikrinate, ar darbuotojai neatsilicka nuo numatyto grafiko

Jiis darote tiesiogine jtaka savo darbuotojams, kad jie siekty nustatyty tiksly

Svarbiausius valdymo sprendimus priimate vienas

Jis bandote daryti poveikj (neprievartinj) darbuotojams, kad jie gerai dirbty

Jis valdymo sprendimus priimate greitai, be dideliy apmastymy

Esant butinybei, pries priimdami valdymo sprendimus pasitariate su vienu ar keliais atsakingais
darbuotojais
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Jis atsizvelgiate | darbuotojy asmeninj gyvenimg ir prisitaikote (laisvy dieny suteikimas, patogus |1 | 2 | 3
atostogy grafikas ir pan)

Atostogos Jiisy jmong¢je sudaromos neatsizvelgiant j darbuotojy poreikius 1213
Pries priimant valdymo sprendimus surenkate (ar tai pavedate savo darbuotojams) su tuo susijusia| 1 | 2 | 3
informacija

Jus skatinate darbuotojus siekti organizacijos tiksly, efektyviau ar kokybiskiau dirbti suteikdami |1 |2 | 3
socialines garantijas
Jisy imonéje sudarytas grieztas darbo grafikas, kurio biitina laikytis, papildomos laisvos darbo 11213
dienos nesuteikiamos
Svarbiausiems valdymo sprendimams priimti paprastai sudarote specialig grupe i§ kompetentingy | 1 |2 | 3
darbuotojy

Prie§ priimdami valdymo sprendimus, parenkate keleta galimy alternatyvy
Valdymo sprendimy priémimui skiriate didelj démesj

Jums nesvarbu, kokie Jiisy darbuotojy asmeniniai pasiekimai

Jiisy nuomone, darbuotojai tarpusavio nesutarimus turéty spresti patys
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7.Kaip daznai susiduriate su tokiu Jiisy darbuotojy elgesiu darbe? Apibrézkite rutuliuku kiekvieno teiginio labiausiai
tinkantj atsakymo variantg (1 — niekada, 2 — labai retai, 3 — retai, 4 — daZnai, 5 — visada).

Turto, medziagy iS§vaistymas

Darbo jrankiy, prietaisy, jrengimy gadinimas

Netvarkinga darbo vieta

Vélavimas | darbg neperspéjus

Neatvykimas j darba, pasiteisinant, kad serga, nors realybéje taip néra

ISvykimas i§ darbovietés anksciau nei nustatyta darbo laiko pabaiga

Darbo instrukcijos pazeidimai

Darbo jrankiy pasisavinimas

Gandy skleidimas, kurie kenkia Jlisy jmonés reputacijai

Nemandagus bendravimas su klientu

Kito asmens ignoravimas

Kisimasis j kito asmens privaty gyvenima

Konfliktinés situacijos sukélimas

Piktnaudziavimas pareigomis siekiant asmeninés naudos
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Nepadoriy gesty rodymas
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Grasinimai fiziniu smurtu 123 |4]5
Psichologinio spaudimo panaudojimas 112|314 |5
Uzsiémimas pacaline veikla darbo metu 112 (3|4 |5
Tyciojimasis 1§ kito asmens 1123|415
Dirbama lé¢iau, nors reikalaujama dirbti spar¢iau 112 (3|4 |5
Daugiau laiko skiriama pertraukai nei yra nustatyta vidaus tvarkos taisyklése 1123|415
Darbo kokyb¢ neatitinka nustatyty reikalavimy 112 (3|4 |5
Kito asmens jzeidin¢jimas d¢l jo darbo efektyvumo 1123|415
Nepadorus elgesys kity darbuotojy atzvilgiu 1123|415
Apgaulingas pasizyméjimas kortele, kuria atzymimas atvykimo ir iSvykimo i§ darbo 112 (3|4 |5
laikas
Neigiama paSaliniy asmeny nuomon¢ apie darbo kokybe 1123|415
Naudojimasis kliento turtu asmeniniais tikslais 1123|415
Netaktiskas elgesys su klientu 112 |3 ]4]|5
Netvarkingas kanceliarinio darbo atlikimas 112 (3|4 |5
Nustatyty darbo reikalavimy ignoravimas 112 |3 ]4]|5
Nusiskundimai dél nereikSmingy dalyky darbe 112 |34 |5

8. Perskaitykite zemiau pateiktus teiginius. ISrikiuokite teiginius didéjimo tvarka nuo 1 — 9, pasirinkdami nuo
labiausiai lemiancio (1) iki maziausiai lemiancio (9) neproduktyvy darbuotojy elgesj (darbuotojy elgesys, kuris
prieStarauja nustatytoms organizacijoje taisykléms, néra drausmingas, nuolat piktybiskai pazeidinéjama nustatyta
darbo tvarka).

Teiginys: Ivertinimas:
Nepagarba pavaldiniams

Nepalankios darbo salygos

Dazna darbuotojy kaita

Darbuotojy nekompetencija

Vadovo nesugeb¢jimas kontroliuoti darbo

Darbo uZmokescio neatitikimas pagal darbo sudétinguma
Darbuotojy netikslus Zinojimas savo pareigy, jy atlikimo budus
Galimybés, darbuotojams kelti kvalifikacijg, nebuvimas
Vadovo pasyvumas savo Ziniy tobulinimui

9. Perskaitykite zemiau pateiktus teiginius. ISrikiuokite teiginius didéjimo tvarka nuo 1 — 8, pasirinkdami nuo
labiausiai lemiancio (1) iki maziausiai lemiancio (8) efektyvy darba.

Teiginys: Ivertinimas:
Pagyrimai

Apdovanojimai

Priedai

Palankesniy darbo salygy sudarymas

Galimybeés, darbuotojy kvalifikacijai kelti, sudarymas

Pagristy, tiksliy sprendimy priémimas

Naujausiy ziniy, pasiekimy veiklos sferose sudarymas

Optimalus darbo operacijy sudarymas (tikslus darbo atlikimo biidy iSaiSkinimas)

10. Perskaitykite Zemiau pateiktus teiginius. ISrikiuokite teiginius didéjimo tvarka nuo 1 — 9, pasirinkdami nuo
labiausiai lemiancio (1) iki maziausiai lemiancio (9) neteisingumg darbe (asmeny arba grupiy neteisingas
organizacijos elgesio supratimas ir jy reakcija, iSreiksta elgesiu, j tokius suvokimus).
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Teiginys: Ivertinimas:
Netinkamai pasirinktas sprendimy priémimo budas

Netinkamai pasirinktas vadovavimo stilius

Tarpusavio konkurencija

Nesugeb¢jimas spresti iSkilusiy problemy

Asmens priimancio sprendimus nekompetencija

Vadovo nekompetencija optimaliai sudaryti darbo operacijas

Neteisingas darbo uzmokeséio dydis pagal darbo sudétinguma

Vadovo bendravimas su pavaldiniais remiasi skirstymo principu (pvz. jeigu darbuotojas
gerai atlieka savo pareigas bendrauja draugiSkai, jeigu blogai, ignoruoja jj)

Nevienody darbo salygy sudarymas

11. Perskaitykite Zemiau iSvardintus teiginius. Pazymékite kiekvieng teiginj, kiek jie budingi Juisy organizacijai (1 —
visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku), apibrézdami
rutuliuku labiausiai tinkantj atsakymo variantg.

AS manau, kad organizacijoje, skiriant apdovanojima darbuotojui, atsiZvelgiama j:

Skiriama laikg ir iniciatyva uzduociai atlikti 1123415
Paskirtos uzduoties sudétinguma 1123|415
Darbo patirtj 1123415
Pareigas 1123415
Darbo kriivj 112|345

AS manau, kad organizacijoje:

Nustatytas optimalus darbo grafikas

Darbo uzmokescio dydis atitinka atlikty darby apimtj

Darbo kriivis yra optimalus

Darbuotojai, kurie gauna apdovanojimus, yra jy verti

Mano pareigos atitinka mano sugebéjimus

Priimami sprendimai yra neSaliSki, nesavanaudiSki

Darbuotojams suteikiama papildoma informacija, jeigu jie jos praso

Visi sprendimai yra priimami pavaldiniy naudai

Pavaldiniams suteikiama galimybe¢ reiksti savo nuomone apie priimtus sprendimus
Prie§ priimant svarby sprendimg yra renkama tiksli informacija

Organizacijos priimami sprendimai ir nurodymai remiasi teisingumo principu
Organizacijos priimami sprendimai ir nurodymai nesiremia teisingumo principu
Organizacijos politika remiasi teisingumo principu

Organizacijos politika nesiremia teisingumo principu

Esu vertinamas organizacijos kaip geras savo srities specialistas

Nuolat esu informuojamas organizacijos, kas joje vyksta ir kaip klostosi reikalai
Esu informuojamas organizacijos, kokie yra mano darbo rezultatai

Su manimi organizacijoje elgiamasi pagarbiai

Organizacijos priimami sprendimai yra visiems darbuotojams zZinomi ir suprantami
Organizacija man visada paaiSkina jos priimtus sprendimus

AS jauciu, kad esu organizacijos stebimas, kaip atlieku savo pareigas
Organizacijai nertipi kaip atlieku savo pareigas
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Dékoju uz atsakymus
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