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Idea sprawiedliwosci organizacyjnej
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wstep

Odlat 80. XX wieku wliteraturze dotyczacej zarzadzania zasobamiludzkimiizachowan
organizacyjnych formuluje si¢ obszar badawczy — ,sprawiedliwo$¢ organizacyjna”l.
Jego powstanie wynikalo z jednej strony z niezadowolenia badaczy organizacji z do-
tychczasowych wynikéw badan nad przyczynami nieefektywnych zachowan pracow-
niczych, z drugiej — z koniecznoéci poszukiwania nowych predyktoréw zaangazowa-
nia, efektywnosdci i identyfikacji pracownikéw z organizacja, zachowan obywatelskich,
kontrproduktywnych i nieetycznych, a takze z checi wytlumaczenia, dlaczego ludzie sa
skfonni rezygnowac z podejmowanej pracy pomimo braku obiektywnych przyczyn2.
W polskiej literaturze sprawiedliwo$¢ organizacyjna dos¢ rzadko jest przedmiotem
analizy, a jesli juz jest, to podejmowany jest bardziej przez psychologéw pracy i orga-
nizacji3 niz przedstawicieli nauk o zarzadzaniu. Warto zatem przyblizy¢ najwazniej-
sze elementy tej koncepcji i ukaza¢, w jaki sposdb wiaze sie z zarzadzaniem zasobami
ludzkim. Jak si¢ bowiem okazuje to, czy organizacja postrzegana jest jako sprawiedliwa
przez zatrudnionych pracownikdw, i czy wdraza sie w niej sprawiedliwe procedury do-
tyczace np. rekrutaciji, selekcji czy ocen pracowniczych silnie przeklada si¢ na postawy

1 J.A. Colguitt, Two Decades of Organizational Justice: Findings, Controversies and Future Directions, [w:]
Organizational Behavior. Micro Approaches, red. ]. Barling, C.L. Cooper, Sage, London 2008, s. 73.

2 R. Cropanzano, D.E. Bowen, SW. Gilliland, The Management of Organizational Justice, “Academy of Ma-
nagement Perspectives” 21 (4)/2007, s. 34-48; ].M. Nowakowski, D.E. Colon, Organizational Justice: Lo-
oking Back, Looking Forward, “The International Journal of Conflict Management” 16 (1)/2005, s. 4-29.

3 Z wazniejszych dotychczasowych opracowan w jezyku polskim warto wspomnieé: Zaufanie i niespra-
wiedliwos¢ a spoteczne funkcjonowanie cztowieka, red. Z. Ratajczak, W. Wosinska, Katowice 1990; W. Wo-
sinska, Niesprawiedliwos¢ w stosunkach interpersonalnych, Katowice 1989; M. Macko, Poczucie sprawiedli-
wosci organizacyjnej a zachowania pracownikéw, Poznan 2009.
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i zachowania cztonkdw organizacji. A zatem jednym z czynnikéw zarzgdzania pracow-
nikami powinno uczynic si¢ kreowanie ,,sprawiedliwej organizacji™.

1. Pojecie i wymiary sprawiedliwosci organizacyjnej

Pojecie ,sprawiedliwodci organizacyjnej” cho¢ zaproponowane dopiero w artyku-
le Greenberga® nie jest oczywiscie niczym nowym w analizach teoretycznych, bazu-
je bowiem z jednej strony na wspolczesnych filozoficznych i politologicznych koncep-
cjach sprawiedliwo$ci Rawlsa, Nozicka czy Sena, z drugiej — na badaniach zjawisk
spotecznych, w tym przede wszystkim teoriach ,wymiany spolecznej” Blau, ,,réwno-
$ci” Adamsa, sprawiedliwosci dystrybutywnej Homasa czy teorii wartosci grupowych
Linda i Tylera®. Jak zauwaza Colquitt, pewne nawigzania do koncepcji sprawiedliwosci
organizacyjnej mozna tez odszuka¢ w pracach Stouffera i innych z lat 40. XX wieku,
dotyczacych zjawiska deprywacji nagrody’ oraz pozniejszych — z lat 60. opracowan
Frencha nad subiektywnym poczuciem sprawiedliwego traktowania przez pracodaw-
cow czy w koncu sprawiedliwo$ci proceduralnej Thibauta i Walkera8.

Wspolczesnie przez sprawiedliwos¢ organizacyjng rozumie sie najczesciej ogélne po-
czucie jednostki obejmujace to, co jej zdaniem jest sprawiedliwe w miejscu pracy, a do-
tyczace kwestii wszelkiego rodzaju podziatlu (np. wynagrodzen, mozliwosci rozwoju,
stanowisk, itp.), procedur (kryteridw awansowania, premiowania, itp.) i interakcji spo-
lecznych (zasad komunikacji, szacunku, informacji zwrotnej, itp.) °. W takim rozumieniu
sprawiedliwo$¢ nie jest obiektywnym standardem czy charakterystyka funkcjonowania
danej organizacji, czy proceséw zarzadzania pracownikami, ale jedynie subiektywnym
przekonaniem, warto$ciowaniem, oceng osoby na temat tego, jaka jest organizacja i co
sie w niej dzieje. Takie wartosciowanie pelni jednak funkcje regulacyjng w aktywnosci
jednostki, bowiem nie ogranicza sie tylko do oceny, ale ma bezposrednie odniesienie do
sfery dzialan, obejmujac procesy poznawcze, afektywne i motywacyjne. Cho¢ zdecydo-
wanie najczesciej podkreslany jest wymiar motywacyjny sprawiedliwosci organizacyjnej
(np. teoria motywacji Adamsa), to zaakcentowanie aspektu oceniajaco-afektywnego jest
o tyle uzasadnione, zZe podczas procesu wartosciowania aktywizowanych jest szereg zja-
wisk dotyczacych emocji i nastrojow czlowieka, wynikajagcych z oceny jakosci transakeji
i relacji zachodzacych w ramach organizacjil®.

4 7. Greenberg, Everybody talks about organizational justice, but nobody does anything about it, “Industrial
and Organizational Psychology” 2/2009, s. 181-195.

5 Zob. J. Greenberg, A taxonomy of organizational justice theories, “Academy of Management Review”
12/1987,s. 9-22.

6 S.W. Gillilandthe, Perceived fairness of selection systems: an organizational justice perspective, “Academy
of Management Review” 18 (4)/1993, s. 696.

7 J.A. Colguitt, Two decades of organizational justice ..., s. 73.
8 Za: M. Macko, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej ..., s. 39.
9 S.P. Robbins, T.A. Judge, Organizational behavior, Prentice Hall, New Jersey 2009, s. 229.

10 M. Macko, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej ..., s. 40.
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Poczucie sprawiedliwosci odnoszone jest najczesciej do trzech wymiaréw: dystry-
bucji, procedur i interakgcjill, cho¢ w literaturze przedmiotu wspomina si¢ réowniez
o sprawiedliwo$ci retrybucyjnej (punitywnej) 12 i naprawcze;j!3.

1.1. Sprawiedliwos¢ dystrybutywna

Juz w starozytnosci (u Arystotelesa) funkcjonowato pojecie sprawiedliwosci dystry-
butywnej (wyrownawczej) zaktadajace, ze kazdy, kto uczestniczyt w produkgji jakie-
go$ towaru, musi dosta¢ cze¢s¢ zysku, ktdra jest proporcjonalna do jego wktadu pracy.
Wspdlczesnie, w naukach o zarzadzaniu, jak podaje Colquitt — pojeciem tym okre-
$la si¢ poczucie réwnowagi odnoszacej si¢ do rozdzielania nagrod/premii, wynikajace
z poréwnania indywidualnego wysitku badz zainwestowanych zasobéw z wysitkiem
i zasobami innych oséb4. W sposdb $cisly ten rodzaj sprawiedliwosci organizacyjne;j
nawigzuje do motywacyjnej teorii réwnosci S. Adamsa. Wedlug teorii Adamsa jed-
nostka poréwnuje (mierzy) swoj wysilek (zasoby, kompetencje, energie, itp.) zawodowy
z wysilkiem innych 0s6b na podobnych stanowiskach, a nastepnie odnosi wysitek ten
do otrzymanych wynikdéw. Jesli postrzega ona ten stosunek jako rowny stosunkowi in-
nych oséb, to uznaje, ze wystepuje stan sprawiedliwosci. Jesli stosunki te sg nieréwne,
pojawia sie poczucie niesprawiedliwosci, co znaczy, ze osoba uwaza, ze uzyskuje nie-
dostateczne lub nadmierne nagrody za swoja prace. Prowadzi to do konkretnych beha-
wioralnych konsekwencji, ktérych skutkiem moze by¢ wyzsza albo nizsza wydajnos¢
jednostki, lepsza lub gorsza jako$¢ pracy, nieobecnos¢ lub dobrowolne odejscie z miej-
sca pracyl>.

Podkreslone w definicji sprawiedliwosci dystrybutywnej pojecie ,,poczucie réwno-
wagi” ukazuje, ze sprawiedliwos¢ nie musi by¢ konstrukcjg obiektywng. Innymi stowy,
nawet w sytuacji gdy place/nagrody/premie s3 wystandaryzowane, pracownicy moga
mie¢ poczucie niesprawiedliwego podziatu, poniewaz:

— liczy si¢ ich subiektywne warto$ciowanie wktadu w prace, a nie obiektywne kryteria;
— liczy sie to, do kogo si¢ poréwnuja;

— liczy si¢ sposéb, w jaki definiujg naktady i wyniki;

— liczy sie miejsce i czas, w ktérym dokonujg tego wartosciowania.

Pomimo wskazanych problemoéw, poczucie sprawiedliwosci dystrybutywnej jest
jednym z wazniejszych czynnikéw motywujacych ludzi do pracy, majacych wptyw, jak

11 T A. Colguitt, Two decades of organizational justice ..., s. 74-75.

12 1, K. Trevino, G.R. Weaver, organizational justice and ethics program “follow-through™ influences on em-
ployees” harmful and helpful behavior, “Business Ethics Quarterly” 11 (4)/2001, s. 651-671.

13 D.L. Kinder, Restorative justice: not “rights”, but the right way to heal relationships at work, “International
Journal of Conflict Management” 18 (1)/2007, s. 4-22; ]. Goodstein, K.D. Butterfield, Extending the horizon
of business ethics: restorative justice and the aftermath of unethical behavior, ,Business Ethics Quarterly” 20
(3)/2010, s. 453-480.

14 7 A. Colguitt, Two decades of organizational justice ..., s. 74.
15 S.P. Robbins, T.A. Judge, Organizational behavior, s. 226-228.
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pokazujg badania empiryczne, na wyniki pracy, poczucie satysfakcji, zaufanie, zaanga-
zowanie czy liczbe odejs¢ z pracyl®.

Badania nad sprawiedliwoscig dystrybutywna, cho¢ wyjas$nialy mechanizmy moty-
wacyjne podmiotu, z czasem okazalo si¢, Ze nie samo otrzymanie nagrody/premii jest
wazne dla podmiotu, ile sam proces/procedura jej przyznawania.

1.2. Sprawiedliwos¢ proceduralna

Sprawiedliwo$¢ proceduralna, jak zauwaza Greenberg, to postrzegana przez jednostke
uczciwos$¢ dotyczaca zasad (regul) alokacji zasobéw w organizacjil”. Zostata ona wpro-
wadzona na teren badan organizacji ze spoteczno-prawnych analiz Thibauta i Walkera,
ktérzy analizowali sposoby oceniania i reagowania stron sporu, nie tyle na sam wyrok
sadowy, ile na sam sposéb (proces), ktéry do tego wyroku doprowadzit.

W analizie organizacyjnej sprawiedliwosci proceduralnej wazne s3 dwa aspekty:
proces kontroli decyzyjnej i proces wyjasnienia. O ile pierwszy z nich dotyczy wie-
dzy pracownikéw o okolicznosciach podejmowania decyzji przez menedzerdw, o tyle
drugi — to wiedza na temat przyczyn tych decyzji. Zdaniem W. Chan Kim i R. Mau-
borgne, to wlasnie te dwa elementy sprawiedliwos$ci proceduralnej decyduja o tym,
ze pracownicy wykaza si¢ wiekszym stopniem zaangazowania w pracel®. W tym du-
chu Shepard, Lewicki i Minton dostrzegaja silny wplyw subiektywnego przekonania
o uczciwosci lub nieuczciwosci dziatan kierownictwa na postawy pracownikow. Przy-
ktadowo, ukryte poczucie krzywdy moze spowodowac absencje pracownika lub gorsze
wykonywanie przez niego zadan. Analogiczne przekonanie o sprawiedliwosci proce-
dur i decyzji moze wplywac na lojalnos¢ i zwigckszenie zaangazowanial®.

Greenberg, powolujac si¢ na wczesniejsze badania autoréw zajmujgcych sie tg prob-
lematyka, zauwaza, ze sprawiedliwos$¢ proceduralng wzmacniajg decyzje i zachowania
kadry kierowniczej takie, jak: rzetelno$¢ przekazu, niezaleznos¢ od konkretnych oséb
i czasu czy otwarto$¢ na zmiany20.

Badanie empiryczne ukazuja rowniez, ze dla pracownikéw sprawiedliwo$é proce-
duralna w jest wazniejsza w sytuacji niemoznosci zastosowania lub braku sprawiedli-

16 Y. Cohen-Charash, P.E. Spector, The role of justice in organizations: a metaanalysis, “Organizational
Behavior and Human Decision Processes” 86/2001, s. 278-321; J.A. Colquitt, D.E. Conlon, M.]. Wesson,
C.O.L.H. Porter, K.Y. Ng, justice at the millennium: a meta-analytic review of 25 years of organizational ju-
stice research, “Journal of Applied Psychology” 86/2001,s. 425-445.

177, Greenberg, Promote procedural justice to enhance acceptance of work outcomes, [w:] Handbook of prin-
ciples of organizational behavior, red. E.A. Locke, Blackwell Publishing, Oxford 2004, s. 181.

18 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Chcesz, by pracownicy dali z siebie wszystko? Graj fair!, ,Harvard Business
Review Polska” 7-8/2006, s. 188.

19 B.H. Sheppard, R.J. Lewicki, ] W. Minton, Organizational justice. the search for fairness in the workplace,
Lexington Books, New York 1992.

20 J. Greenberg, Promote procedural justice ..., s. 183.
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wosci dystrybutywnej, bowiem umozliwia wyjasnienie, dlaczego takie a nie inne po-
stepowanie jest konieczne?!.

1.3. Sprawiedliwos¢ interakgji

Greenberg, odwolujac si¢ do wczesniejszych prac Biesa i Moaga, zawaza, Ze zaréwno
dystrybucja zasobow, jak i jako$¢ procedur jest zdecydowanie niewystarczajaca, aby
pracownicy postrzegali i warto$ciowali organizacje jako sprawiedliwg. Znaczacym ele-
mentem jest jeszcze sposob, w jaki menedzerowie dokonuja alokacji zasobéw i wdra-
zania procedur, a w szczegdlnosci relacje (komunikacyjne, interpersonalne) miedzy
kierownikami a podwladnymi podczas tych czynnosci?2. Niewlasciwe zachowania za-
rzadzajacych i sposdb budowania relacji z wspdtpracownikami, pomimo adekwatnej
alokacji zasobow (np. premii, itp.), jak i sprawiedliwych procedur, moze wptynaé na
subiektywne poczucie niesprawiedliwosci. Kluczem do ,,poczucia sprawiedliwosci” jest
zatem ,,dobre traktowanie” pracownikow polegajace na przestrzeganiu zasad: szacun-
ku, poprawnosci, uczciwej komunikacji i klarownych wyjasnien?3. W tym krotkim,
w zasadzie do$¢ banalnym i oczywistym stwierdzeniu, kryje si¢ jednak klucz do zrozu-
mienia sprawiedliwosci interakgji.

Od lat 80. XX w. szereg badan empirycznym nad konstruktem sprawiedliwosci, do-
prowadzil w koncu Greenberga do rozréznienia wymiaru interpersonalnego i infor-
macyjnego. Bylo to spowodowane faktem, ze czynnik komunikacyjny (a wiec zasady
uczciwej komunikacji i klarownych wyjasnien) w sposéb odmienny od czynnika inter-
personalnego (zasady szacunku i poprawnosci) ttumaczyt wariancj¢ wynikéw dotycza-
cg zachowan organizacyjnych pracownikow?24.

1.4. Sprawiedliwosc retrybucyjna

Badacze analizujac przyczyny nieetycznych/nieproduktywnych zachowan pracow-
nikow zauwazaja, zZe sprawiedliwos¢ retrybucyjna pelni tu wazng funkcje, opiera sig
bowiem na przekonaniu, ze osoba winna ztego czynu powinna by¢ ukarana, a ludzie,
ktorych postepowanie odbiega od ustalonych norm organizacyjnych, muszg ponies¢
kare25. Trevino zaobserwowala, ze sytuacja karania stanowi zrodto waznej informacji
dla wszystkich pracownikéw odnos$nie do standardéw zachowan, konsekwencji ztego
postepowania, a przede wszystkim organizacyjnej sprawiedliwo$ci26. Bezpodstawna

21 1.C. Shaw, E. Wild, J.A. Colquitt, To justify or excuse? A meta-analytic review of the effects of explanations,
“Journal of Applied Psychology” 88 (3)/2003, s. 444-458.

22 J. Greenberg, Promote procedural justice ..., s. 183.

23 1.A. Colguitt, Two decades of organizational justice ..., s. 75.

24 Tbidem, s. 76.

25 R.E. Franken, Psychologia motywacji, GWP, Gdansk 2005, s. 295.

26 L.K. Trevino, The social effects of punishment in organizations: a justice perspective, “Academy of Mana-
gement Review” 17 (4)/1992, s. 647-676.
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albo zbyt duza kara, jakiej podlega pracownik, moze by¢ przyczyna negatywnej ewalu-
acji zaréwno osoby, ktéra owa kare przydziela, jak i catej organizacji.

1.5. Sprawiedliwos¢ naprawcza

Tym terminem okresla si¢ najczedciej czynnosci, jakie podejmuje si¢ w ramach proce-
su rozwigzywania sporéw i konfliktéw w organizacji. Do nauk o zarzadzaniu zostata
wprowadzona przez Bradfielda i Aquino z literatury prawniczej i kryminologii, gdzie
stosowana byta w analizie relacji migedzy sprawcag a ofiarg?”. Obecnie, aby opisac proces
mediacji i tagodzenia nieporozumien interpersonalnych i wzajemnych szkéd, jakich
doswiadczajg osoby funkcjonujace w srodowisku organizacyjnym, stosuje sie te wtas-
nie kategorie pojeciowg?8.

Punktem wyj$cia do zrozumienia sprawiedliwo$ci naprawczej jest to, ze przestep-
stwo w miejscu pracy jest przede wszystkim naruszeniem débr innych ludzi i zasad
moralnych, a nie tylko naruszeniem zasad prawa. Zamiast zatem koncentrowac si¢ na
karze dla oséb, ktére wyrzadzajg jakas krzywde (np. molestowanie, mobbing), nacisk
polozy¢ nalezy na dzialania zmierzajace do naprawienia przez sprawce wyrzadzonej
szkody i nastepnie reintegracje obu stron z powrotem do organizacji. Natura sprawied-
liwosci naprawczej nie jest tylko instrumentalna, zwigzana jedynie z uzdrowieniem
badz rekompensaty wyrzadzonej krzywdy, ale rowniez normatywna — dotyczaca sze-
roko pojetej ,.etyki cnot”2?. Naprawa i zados¢uczynienie wyrzadzonej krzywdy sg za-
wsze bowiem uwiklane w kontekst moralny.

Jednym z gltéwnych celéw sprawiedliwosci naprawczej jest zatem uzdrawianie re-
lacji interpersonalnych i budowanie wspdlnego przyjaznego klimatu do wspotpracy.
W efekcie moze to wpltywac na wigkszg identyfikacje pracownikéw z organizacja, za-
angazowanie i przede wszystkim na wyniki pracy30.

2, Jak poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej
stymuluje postawy i zachowania pracownikéw?

Zdaniem wielu badaczy ,,sady sprawiedliwo$ciowe” nie sa zwyklymi procesami war-
to$ciowania organizacji, aktoréw (pracownikow) i wszelkich zjawisk w niej zachodza-
cych, ale petnig wazng funkcje, polegajaca na redukcji poczucia niepewnosci3l. Kazdy
bowiem pracownik postawiony jest w sytuacji asymetrii informacji i przez to dysponu-

27 M. Bradfield, K. Aquino, The effects of blame attributions and offender likeableness on forgiveness and re-
venge in the workplace, “Journal of Management” 25/1999, s. 607-631.

28 D.L. Kinder, Restorative justice ..., s. 8.
29 1. Goodstein, K.D. Butterfield, Extending the horizon of business ethics..., s. 456.
30 D.L. Kinder, Restorative justice ..., op. cit, s. 15-16.

31 J.A. Colguitt, Two decades of organizational justice ...,s. 77.
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je ograniczong wiedzg na temat tego, co robig inne osoby, jakie sg rezultaty ich pracy,
w jaki sposéb sg za to wynagradzani, jak postepuja menedzerowie wyzszego szczebla
wobec innych uczestnikéw zycia organizacyjnego, dlatego tez chce odczuwad, ze jego
miejsce pracy jest ,,sprawiedliwe”. Ponadto postrzeganie otoczenia organizacyjnego nie
ma charakteru mechanistycznego, ale w proces ten zaangazowane sg procesy myslowe,
emocjonalne, indywidualne style i schematy poznawcze, dotychczasowe doswiadcze-
nia czy wyobraznia32. Na takiej podstawie Van den Bos i Lind wprowadzili do badan
nad sprawiedliwoscig koncepcje ,zarzadzania niepewnoscia”, ktoéra wskazuje, ze jed-
nostka chce tworzy¢ sady na temat sprawiedliwosci, gdyz postawiona jest wobec licz-
nych sytuacji niepewnosci: odnosnie do wynikéw pracy, statusu wewnatrz organizaciji,
poczucia zaufania czy w koncu moralnoéci33.

Poczucie sprawiedliwoséci odnosnie do wynikéw daje jednostce poczucie kontroli,
ze jej wklad i oczekiwania dotyczace pracy rekompensowane sg adekwatnymi nagro-
dami (zyskami). Czyli subiektywne odczucie réwnowagi i proporcjonalnosci wkladu
i zysku zapewnia w sposo6b instrumentalny dtugoterminowa realizacje¢ jej wlasnego in-
teresu ekonomicznego, nawet pomimo wystgpienia roznych nieprzewidywanych sytu-
acji i zmiennosci.

Poczucie sprawiedliwosci odnosnie do statusu wynika z grupowego (zespotowe-
go) charakteru pracy. Pracownicy dbaja o sprawiedliwos¢, gdyz w aspekcie relacyjnym
zyskuja dzieki temu poczucie przynaleznosci do grupy (organizacji), a tym samym
wzmacniajg poziom wzajemnej akceptacji i identyfikacji.

Poczucie sprawiedliwoéci odnosnie do zaufania zwigzane jest z wystgpowaniem
u ludzi tzw. heurystyki sprawiedliwo$ciowej. Pracownicy na postawie dostepnych in-
formacji lub opinii (na temat zaufania do przelozonych, poprawnosci procedur, aloka-
cji zasobdw, relacji interpersonalnych) tworzg a nast¢pnie wykorzystujg mentalny mo-
del sprawiedliwosci. Pozwala to przewidywac¢ przyszle decyzje i umozliwia kontrole
nad tym, co dzieje si¢ w firmie. Heurystyki sprawiedliwosciowe, jak wyjasnia Colguitt,
umozliwiaja rozwigzanie dylematéw spolecznych, jakie sg udzialem kazdego pracow-
nika. Dylematy te dotycza wyboru mi¢dzy indywidualnym zyskiem (nagroda, uzna-
niem, itp.) wynikajacym z wiekszego zaangazowania w prace, a obawa przed wyko-
rzystywaniem w przyszlosci przez przelozonych34. Jesli w organizacji brak procedur
i zasad regulujacych taka sytuacje, to pracownik zachowuje si¢ zgodnie z dostepng mu
heurystykg (ufam — nie ufam) i w ten sposob redukuje negatywne napiecie zwigzane
z sytuacjg niepewnosci.

Poczucie sprawiedliwosci odnosnie do moralnosci zwigzane jest z potrzebg prze-
strzegania przez pracownikow zasad moralnych (czy to z powodu wlasnego interesu,
czy tez dla dobra grupy i spotecznosci). Ztamanie tych zasad (np. wyrzadzona krzyw-
da) powoduje tzw. reakcje deontyczng — konieczno$¢ naprawienia krzywdy. Deon-
tyczny model sprawiedliwosci3> sugeruje, ze istnieje jakis$ ,obowigzek”, ,,obligacja” czy

32 M. Macko, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej ..., s. 57.
33 Za: J.A. Colguitt, Two decades of organizational justice ..., s. 77-79.
34 Tbidem, s. 78.

3> Cropanzano i Stein omawiajac moralna perspektywe sprawiedliwo$ci przedstawiajg trzy rézne modele:
Lernera, Foglera i Skitki. Wiecej na ten temat zob. R. Cropanzano, J.H. Stein, Organizational justice and be-
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»powinnos$¢”, ktéra motywuje ludzi do przestrzegania owych norm moralnych, a jesli
ktorys z pracownikow dokonuje transgresji tych zasad w pozostatych uczestnikach zy-
cia organizacyjnego uruchamia si¢ tendencja punitywna i represyjna. Jest ona tym sil-
niejsza, im w wiekszym stopniu nastgpilo przekroczenie norm36.

Tabela 1. Przeglad badan nad zwigzkiem poczucia
sprawiedliwosci i zachowan organizacyjnych

Typ sprawiedliwosci organiza-
cyjnej

Wyniki badan

Autorzy

OgdlIna sprawiedliwo$¢

— poczucie satysfakgj,
zaangazowanie, zaufanie,
zachowania obywatelskie

— nieetyczne zachowania,
tendencja do raportowania
nieetycznych zachowan

— jakos¢ wykonywanych ustug

Rezaiean, Givi, Nasrabadi (2010)"
Trevino, Weaver (2001)2
Simons, Roberson 3

Dystrybutywna

— poczucie satysfakji
i zaangazowanie

— Wypalenie zawodowe

— zachowania obywatelskie,
intenja odejscia z pracy

— dzielenie sie wiedza

— produktywno$¢, motywacja do
pozostania w obecnym miejscu
pracy, satysfakcja z pracy,
zaangazowanie, zaufanie
organizacyjne

Kumar, Bakhshi, Rani (2009)4
Liljegren, Ekberg (2009)
Zhang, Agarwal (2009)6

Park, Yeon Son, Lee, Yun (2009)”
Karriker (2007)8

Proceduralna

— poczucie satysfakgji
i zaangazowanie

— wypalenie zawodowe

— dobrostan psychiczny

— zachowania obywatelskie,
intencja odejscia z pracy

— absencje w miejscu pracy

— wykonywanie zadar

— produktywno$¢, motywacja
do pozostania w obecnym
miejscu pracy, wewnetrzna
motywacja, satysfakcja z pracy,
zaangazowanie, zaufanie
organizacyjne, jakos¢ ustug

Kumar, Bakhshi, Rani (2009)
Liljegren, Ekberg (2009)
Schmitt, Dorfel (1999)9

Zhang, Agarwal (2009)
Shapira-Lishchinsky, Rosenblatt
(2009)10

DeConick, Johnson (2009)"
Karriker (2007)

havioral ethics: promises and prospects, “Business Ethics Quarterly” 19 (2)/2009, s. 193-233.

36 Tbidem, s. 202.
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Typ sprawmdll.wo.scl organiza- Wyniki badar Autorzy
cyjnej
Interpersonalna — wypalenie zawodowe Liljegren, Ekberg (2009)
— zachowania obywatelskie, Zhang, Agarwal (2009)
intencja odejscia z pracy
Retrybucyjna — nieetyczne zachowania Trevino (1992)12
Naprawcza — satysfakcje z pracy, zaufanie Goodstein, Butterfield (2010)'3
— identyfikacje pracownikéw Kinder (2007)14
Z 0rganizacjq, zaangazowanie,
wyniki pracy, liczbe konfliktow
W organizadji

Zrédto: opracowanie whasne

Przyjmujac, Ze generowanie sagdéw sprawiedliwosciowych jest immanentnie zwig-
zane z samym funkcjonowaniem organizacyjnym (czy to z powodu wynikow, statusu,
zaufania, czy moralnosci), warto przeanalizowa¢ sposéb, w jaki poczucie sprawiedli-
wosci organizacyjnej przektada si¢ na postawy i zachowania zatrudnionych.

Badania nad takimi zwigzkami zaczeto do$¢ wczesnie. Pod koniec lat 80. i na poczat-
ku lat 90. XX wieku wykazano, ze sprawiedliwos$¢ organizacyjna jest silnym predyk-
torem zachowan pracownikdw, szczegdlnie jesli chodzi o poczucie satysfakeji z pracy,
zaangazowanie, zaufanie i gotowo$¢ do odejsécia z pracy ($rednie korelacje oscylowaly
w granicy r=0,5)%’. Wspolczesne analizy, z ostatnich kilku lat rozszerzajg pierwotne
wnioski, (tabela 1.) ukazujac, ze poczucie sprawiedliwosci (wysokie lub niskie) przy-
czynia si¢ ponadto do: wigkszej liczby zachowan nieetycznych, kontrproduktywnych,
gotowosci do raportowania przestepstw w miejscu pracy, wypalenia zawodowego, wy-
czerpania emocjonalnego, konfliktéw, dobrostanu psychicznego, dzielenia si¢ wiedza
czy tez produktywnosci.

Wybrane badania ukazuja, ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna jest ptodnym kon-
struktem, tlumaczacym szereg zachowan organizacyjnych. Jednak z faktu, ze co$
wystepuje, lub, ze co$ zalezy od czego$ innego, nie mozna w sposob konkluzywny
wnioskowaé, o tym, jak nalezy dziala¢. Innymi slowy, badania te nie wyjasniaja, a ra-
czej nie wskazujg, jakie kroki powinna podja¢ osoba zarzadzajgca organizacjg, aby
stworzy¢ wsrdd swoich pracownikéw poczucie sprawiedliwosci. Sam wymiar empi-
ryczno-opisowy jest niewystarczajacy dla tworzenia i rozwijania ,,sprawiedliwosci
organizacyjne;j”.

37 W sposob przekrojowy rezultaty badan nad wymiarami sprawiedliwo$ci organizacyjnej przedstawiajg
Cohen-Charash i Spector, a takze Colquitt i inni. Zob. Y. Cohen-Charash, P.E. Spector, The role of justice in
organizations ..., op. cit.; J.A. Colquitt, D.E. Conlon, M.]. Wesson, C.O.L.H. Porter, K.Y. Ng, Justice at the
Millennium ..., op. cit.
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3. Sprawiedliwos¢ organizacyjna
a zarzadzanie ludzmi organizacji

Jak podkreslaja Cropanzano, Bowen i Gilliland, sprawiedliwos¢ organizacyjna nie jest
i nie musi by¢ jedynie konstruktem stuzacym wyjasnianiu zachowan pracownikéw, ale
moze by¢ réwniez narzedziem zarzadzania pracownikami. Greenberg wrecz zacheca
badaczy zajmujacych si¢ ta problematyka, aby podejmowali i poszukiwali sposobdéw
lub metod budowania ,,sprawiedliwosci organizacyjnej”. W dzialaniach i praktykach,
ktore menedzerowie mogg zastosowac lezy bowiem klucz do ksztaltowania ,,sprawied-
liwego” srodowiska pracy.

»Zarzadzanie sprawiedliwo$cig” nie jest jednak zadaniem, ani tatwym, ani po-
zbawionym problemdw. Po pierwsze, dlatego ze pojecie ,,sprawiedliwosci” uwiklane
w nierozwiazywalne problemy filozoficzne dotyczace tego, co to znaczy sprawiedliwe,
dla kogo, w jakim czasie, miejscu i pod jakim wzgledem. Sprawiedliwo$¢ réowniez jest
terminem warto$ciujacym, a zatem wkracza w wymiar etyki i moze by¢ z tego powodu
odrzucane na plaszczyznie nauk spotecznych.

Po drugie, omawiany konstrukt ma charakter podmiotowy/subiektywny. Co zna-
czy, ze o poczuciu sprawiedliwo$ci/niesprawiedliwosci decyduja sami pracownicy (ich
postawy, oczekiwania, subiektywne poczucie krzywdy, standardy ewaluacji, dostep do
informacji, cechy osobowosci), a nie obiektywne dziatania kadry menedzerskiej. Przy-
ktadowo, Nowakowski i Colon po dokonaniu przegladu licznych badan twierdzili, ze
na subiektywne poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej wplywaja: czynniki $rodo-
wiskowe (branza organizacji, normy kulturowe, struktury organizacyjne, sposoby de-
finiowania rél, czynniki zaangazowania, wrazliwo$¢ spoteczna, zaufanie do autoryte-
tow) i czynniki podmiotowe (doswiadczenia zwigzane z procesami selekcji, poczucie
samoskutecznosci, pte¢, cechy osobowosci, dystans wladzy, ideologia, poczucie kontro-
li, wrazliwo$¢ na podtrzymywanie sprawiedliwosci i réwnosci, odraczanie gratyfika-
cji). Warto$ciowanie w wymiarze sprawiedliwe—niesprawiedliwe sprowadza si¢ zatem
nie do tatwo dostgpnych biezacych poréwnan spotecznych, a do rzeczywistych proce-
séw organizacyjnych. Co moze determinowac fakt, ze te same dzialania przelozonych
lub te same zasady alokacji zasobow przez jednych pracownikéw postrzegane beda
jako sprawiedliwe, a przez innych jako niesprawiedliwe.

Po trzecie, jak wspomina sam Greenberg, zarzadzanie sprawiedliwoscig jest trudne
z powodu niskiej $wiadomos$ci menedzeréw odnosnie do problematyki ,,sprawiedliwo-
$ci” i braku dokladnych praktycznych wskazéwek, ktére uniemozliwiaja stosowanie tej
koncepcji.

Po czwarte, ,,sprawiedliwos$¢ organizacyjna” jest gléwnie obiektem zainteresowan
psychologéw organizacji, ktérzy mierza, licza i poréwnuja, a nie staraja sie stosowac
w paktyce. Wymagana jest zatem wspolpraca badaczy, aby integrowaé psychologie
i zarzadzanie. Dopiero wowczas mozliwe bedzie wypracowanie wspdlnych stanowisk
i praktycznych dyrektyw.

Pomimo wskazanych probleméw mozna wskazaé zaréwno pola w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, w ktérych mozna wykorzysta¢ koncepcje ,,sprawiedliwosci organiza-
cyjnej”, jak i konkretne dzialania, jakie menedzerowie moga zastosowac.
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Karriker wskazuje, ze koncepcja ,,sprawiedliwosci” jest i moze by¢ uzyteczna w stra-
tegicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi i jej zastosowanie moze podnosi¢ konku-
rencyjnos$¢ przedsiebiorstw. Dzieje si¢ tak nie tylko, dlatego Ze pracownicy dzialaja
efektywniej, gdy postrzegaja swoja organizacje¢ jako sprawiedliwag, ale tez, dlatego ze
tworzy si¢ przyjazny, oparty na zaufaniu klimat w calym przedsi¢biorstwie, umozli-
wiajacy wspolprace i dzielenie si¢ wiedzg.

Aby jednak taki klimat stworzy¢, nalezy w poszczegoélnych wymiarach zarzadza-
nia organizacjg (np. procesach selekcji, motywacji i oceniania) realizowac zasady spra-
wiedliwosciowe.

3.1. Sprawiedliwos¢ organizacyjna w procesie
selekcji pracownikow

Dla wiekszoséci kandydatéw do pracy, proces rekrutacji i selekeji jest pierwszym kon-
taktem z organizacjg i to, jak byli traktowani podczas tego procesu, moze wplywac na
ich pézniejsze decyzje i zachowania. Jak referujg Cropanzano i inni, zatrudniani, kto-
rzy czuja si¢ sprawiedliwie potraktowani, sa bardziej sklonni pozytywnie wartoscio-
waé dang firme i dobrze o niej méwi¢ swoim znajomym, w przeciwienstwie do osob,
ktoére czuja si¢ potraktowane niesprawiedliwie. Ponadto gdy dana osoba otrzyma za-
trudnienie w wyniku ,,sprawiedliwego” procesu rekrutacji, jest bardziej skfonna anga-
zowac sie w swoje obowiazki i obdarza¢ zaufaniem swoich przelozonych.

W procesie selekcji nalezy pamieta¢, Ze najwazniejszym elementem wyzwalajacym
sady sprawiedliwo$ciowe sg stosowane procedury i interakcje z kandydatami. Bezpo-
srednie relacje osoby nadzorujacej proces rekrutacji z pracownikami, poczawszy od
fazy wstepnej (przyjmowanie zgloszen) az do zakonczenia (decyzja rekrutacyjna) sa
podstawa ewaluacji sprawiedliwos$ciowej. Zatem, jak wskazuja badacze, nalezy przede
wszystkim zadbac o:

— odpowiednie pytania i metody selekcji: pytania nie moga by¢ zbyt osobiste i musza
dotyczy¢ pracy; metody (np. testy psychologiczne, ankiety, itp.) muszg weryfikowa¢
kompetencje potrzebne na danym stanowisku;

— odpowiednig ilo$¢ czasu na poszczegdlne pytania badz zadania.

Stosowanie tych zasad nie zawsze idzie w parze z rzeczywistymi praktykami rekru-
tacyjnymi. Dzieje si¢ tak, dlatego ze niektdre metody selekcji powszechnie uznane za
rzetelne i trafne prognostycznie (np. testy inteligencji, osobowosci) nie spetniajg zasad
sprawiedliwo$ciowych. Pytania w nich zawarte nie odnosza si¢ bowiem do kontekstu
zawodowego i wymagan zwigzanych ze stanowiskiem pracy. A te, ktére sg stabym pro-
gnostykiem przysztej efektywnosci zawodowej okreslane s3 mianem sprawiedliwych
(np. wywiad niestrukturyzowany). Sytuacja ta okreslana jest mianem ,,paradoksu spra-
wiedliwosci rekrutacyjnej”.

Aby przezwyciezy¢ ten paradoks i zbudowaé oparty na sprawiedliwosci proces se-
lekeji, Cropanzano i inni proponujg stosowanie metod opartych na prébkach pracy, te-
stach nawigzujacych do zadan zawodowych, czesciowo ustrukturyzowanych wywia-
dach i przede wszystkim — rzetelnych informacjach zwrotnych do kandydatow.
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Reakcje w czasie
zatrudniania

Decyzje zastosowane
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Zastosowane wskazowki
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Reakcje po zatrudnianiu

Wykonywanie zadan
Zachowania prospoteczne
Zadowolenie z pracy
Budowanie przyjaznego
klimatu

Samoocena

Poczucie godnosci
Poczucie skutecznosci
Niska intencja szukania
przysztej pracy

REGULY
SPRAWIEDLIWOSCI
PROCEDURALNEJ
Narzedzia | Formalna charakterystyka
selekeji Odniesienie do pracy
Mozliwos¢ wykonywania
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Spojnos¢ z zasadami
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Rysunek 1. Model zastosowania sprawiedliwosci
organizacyjnej do procesu selekcji pracownikéw

Zrédto: S.W. Gilliland, The perceived fairness of selection systems ..., op. cit, s. 700

Powyzsze dyrektywy uzupelniajg stworzony przez Gillilanda holistyczny mo-
del ,,sprawiedliwosci selekcyjnej”38 (rysunek 1), ktéry w zamysle autora ma nie tyl-
ko wyzwala¢ poczucie sprawiedliwosci, lecz takze prowadzi¢ do konkretnych beha-
wioralnych wskaznikéw. Efektem uczciwego procesu rekrutacji jest bowiem zaréwno
wzrost efektywnosci wykonywania zadan, wzrost zachowan prospolecznych, jak
i wieksze zadowolenie z pracy i gotowo$¢ do budowanie przyjaznego klimatu organi-
zacyjnego oraz pozytywna samoocena, poczucie samoskutecznosci, spadek intencji
szukania przysztej pracy.

Model ten jest oczywiscie jedynie pewna probg zastosowania w praktyce dezydera-
tow sprawiedliwosciowych, ale wydaje sie, ze na tyle ciekawa, ze warto w przysztosci
dokona¢ empirycznej jego weryfikacji.

38 S.W. Gilliland, The perceived fairness of selection systems ..., op. cit.
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3.2. Sprawiedliwosc¢ organizacyjna w zakresie
motywacji i oceniania pracownikow

Cho¢ zagadnienia motywacji i ocen pracowniczych sg bardzo rozlegle, warto chociaz
pokrétce wskazaé kilka problemdéw, jakie wynikajg z analiz badaczy zajmujacych sie
problematyka ,,sprawiedliwo$ci organizacyjne;j”.

Motywacja oparta na sprawiedliwosci musi rownowazy¢ nagrody za wydajnos$¢ po-
szczegolnych pracownikow ze spodjnoscig grupy pracowniczej. Zachwianie propor-
cji w premiowaniu jednych pracownikow powoduje reakcje niesprawiedliwosci wérod
innych. Z drugiej strony — brak nagrody dla najbardziej wydajnych obniza ich po-
czucie satysfakcji i zaangazowanie i potencjalnie moze by¢ powodem odejscia z pra-
cy. Kluczem do rozwigzania tego dylematu jest, nie tyle sprawiedliwos$¢ dystrybucji
zasobow, ile sprawiedliwos$¢ procedur nagradzania. Aby procedury te zapewnialy po-
czucie sprawiedliwosci nalezy pamietac o czterech podstawowych zasadach: rzetelno-
$ci przekazu, niezaleznosci od konkretnych osoéb i czasu, a takze otwarto$ci na zmia-
ny. Zgodnie z sugestiami Greenberga menedzerowie, chcac doskonali¢ sprawiedliwo$¢
proceduralng w zakresie motywacji, powinni odbywac specjalistyczne szkolenia. Bada-
nia tego autora dowodzg, ze szkolenia takie istotnie zmniejszaja problemy z zarzadza-
niem pracownikami3?. W szczegdlnosci menedzerowie tacy w sposob bardziej przyja-
zny i respektujacy prawa i potrzeby pracownikow potrafia komunikowa¢ negatywne
informacje. W jednym z badan przeprowadzonych w dwoch zaktadach produkcyjnych
przekazano pracownikom informacje o obnizeniu pensji o 15%. W pierwszej fabryce
kierownicy grzecznie, ale stanowczo i szybko (15 min.) przedstawili informacje o re-
dukcji ptac, w drugiej poswigcono ok. 30 min. na ten sam zabieg, z t3 r6znica, ze umoz-
liwiono zadawanie pytan pracownikom, a takze wyrazono ubolewanie z zaistniatego
faktu. Po 10 tygodniach od przekazanej informacji okazalo si¢, ze w drugim zakladzie
produkcyjnym zanotowano ok. 80% mniej kradziezy, a takze pracownicy tego zaktadu
byli 15 razy mniej sktonni do rezygnacji z pracy. Kluczem do sukcesu, jak si¢ okazato,
bylo wyjasnienie przyczyn decyzji, wyrazeni zalu i przede wszystkim gotowo$¢ kadry
zarzadzajacej do odpowiedzi na zadane przez pracownikow pytania40.

Natomiast w problematyce ocen pracowniczych przez pryzmat ,,sprawiedliwo$cio-
wy” na uwage zastugujg wyniki badan ukazujgce, ze w sytuacji, gdy pracownicy maja
mozliwos$¢ ustosunkowania si¢ do oceny, wykazujg do niej wigksze zaufanie i inter-
pretuja je jako bardziej sprawiedliwe#!. Ponadto sprawiedliwosciowe sady wzmacniaja:
podanie terminu i kryteriéw oceny pracowniczej, opieranie si¢ jedynie na empirycz-
nych dowodach, a nie subiektywnych przekonaniach, a takze mozliwo$¢ przedstawie-
nia wlasnej interpretacji sytuacji problemowej. Podobnie jak w przypadku motywacji,
takze i tu, najwazniejsze okazuja sie ,,sprawiedliwo$ciowe procedury”. Bez dobrych,
odpowiednich kryteriow oceny i bez adekwatnej postawy przetozonych, oceny pracow-
nicze moga wyrzadzac wiecej krzywdy niz dawac zysku.

39 ]. Greenberg, Promote procedural justice ..., s. 189.

40 J. Greenberg, Stealing in the name of justice: informational and interpersonal moderators of theft reactions
to underpayment inequity, “Organizational Behavior and Human Decision Processes” 54/1993, s. 81-103.

41 R. Cropanzano, D.E. Bowen, S.W. Gilliland, The management of organizational justice, s. 44.
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Podsumowanie

Pomimo, ze paradygmat ,,sprawiedliwosciowy” nie jest w pelni uksztaltowany, a nawet
mozna stwierdzi¢ mocniej — dopiero raczkuje, doczekal jednak kilku ciekawych wnio-
skow odnosnie zarzadzania zasobami ludzkimi. Po pierwsze, unaocznit, ze dla pra-
cownikéw, a w szczegdlnosci dla poziomu ich motywacji, satysfakcji i zaangazowania
wazne s3 sprawiedliwe zasady podziatu dobr, systeméw wynagrodzen i relacji z przeto-
zonymi. Po drugie, ukazal, Ze warto$ciowanie organizacji przez pracownikéw nie musi
by¢ oparte na obiektywnych kryteriach (subiektywne poczucie), a mimo to powoduje
konkretne behawioralne skutki. Po trzecie, umocnit w §wiadomosci praktykow zarza-
dzania potrzebe ,zarzadzania humanistycznego” opartego na etyce, szacunku i war-
tosciach moralnych. Po czwarte, uwrazliwil na decyzje i zachowania kadry menedzer-
skiej, ktére zawsze powinny by¢ oparte na zasadach sprawiedliwych, a nawet jedno
odstepstwo od nich moze powodowa¢ negatywne skutki. Last but not least ukazal, ze
wszelkie procesy organizacyjne (rekrutacji, kierowania, motywowania, oceniania, itp.)
podlegaja ewaluacji sprawiedliwosciowe;.
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EFFECTUAL LOCAL LEADERS

This paper describes the concepts of organizational justice. It was indicate that organizational justice is not only a predictor
of employee behaviours (eg, involvement, job satisfaction, turnover intention, counterproductive work behavior), but

may also be the subject of human resources management. Idea of organizational justice can in fact be used in a number of
personnel processes: selection and recruitment processes, motivating employees, or evaluating.

Keywords: organizational justice, employee behaviours, human resources management
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