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WSTEP

Rozwazania na temat poczucia sprawiedliwo$ci rozpoczaé nalezy od przed-
stawienia dwoch uje¢ tego problemu. Pierwsze z nich, zwane dystrybucyjnym,
skupia si¢ na treSci wymiany mig¢dzy ludzmi, jak réwniez migdzy jednostka
a organizacjg. Istotne jest to, co i na jakim poziomie podlega wymianie. Teoria
Adamsa odnosi si¢ wiasnie do tego rodzaju sprawiedliwosci. Drugie podejscie
dotyczy procedur stosowanych podczas wymiany. Sposdb podejmowania
i wdrazania decyzji zwigzanych z podziatem dobr rowniez wptywa na postawy
i zachowania ludzi.

Ze wzgledu na obszerno$¢ zagadnienia sprawiedliwo$ci celem artykutu nie
jest przedstawienie calej zwigzanej z nim problematyki, a jedynie zaprezento-
wanie teorii Adamsa oraz niektorych badan prowadzonych zaréwno przez
samego autora, jak i innych badaczy. W polskiej literaturze brakuje petnego
obrazu tej teorii. Ponizszy artykul ma wiec charakter przegladowy, a jego celem
jest przyblizenie pogladéw Adamsa studentom oraz praktykom zarzadzania.
Artykul stanowi jednoczes$nie wstep do metody badania poczucia niesprawie-
dliwosci w pracy, opracowanej przez autora, ktéra zostanie zaprezentowana
w kolejnym zeszycie.

Nalezy zwréci¢ uwage na rézne nazwy, pod ktérymi znana jest teoria Ad-
amsa w Polsce. P. S. Goodman i A. Friedman (1983) oraz
J. L. Grzelak (red., 1989) opisujac ja, uzywaja sformutowania ,,teoria nie-
stusznoséci”. D. P. Schultz i S. E. Schultz (2002) stosujg termin ,,teoria
stusznosci”. Z kolei N. Chmiel (red., 2003) oraz R. Karas (2004) nazywaja
ja teorig sprawiedliwosci, a N. Majer (1974, za: Goodman, Friedman,
1983) — teorig niesprawiedliwo$ci. Spotykane sa rowniez nazwy ,,teoria stusznej
ptacy” czy ,.teoria sprawiedliwego nagradzania”, jednak te okreslenia wydajg si¢
zawezac zakres teorii jedynie do wymiaru finansowego relacji miedzyludzkich.
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Biorgc pod uwage stosowane przez J. S. Adamsa angielskie stowo ,,inequi-
ty”, wydaje si¢, ze nazwa teorii ma podkreslaé koncentracje na poczuciu
niesprawiedliwosci czy niestusznos$ci, a nie stanu sprawiedliwosci czy stuszno-
$ci. W ponizszym artykule, autorka uzywa wigc nazwy ,,teoria niesprawiedliwo-
$ci”, nalezy jednak podkresli¢ raz jeszcze, ze teoria ta funkcjonuje w literaturze
rowniez pod innymi nazwami.

Teoria niesprawiedliwosci zostata zaprezentowana przez J. S. Adamsa
w artykule Toward an understanding of inequity z 1963 r. w ,,Journal of Ab-
normal and Social Psychology”. Wiekszo$¢ dotychczasowych badan nad
poczuciem sprawiedliwo$ci byta prowadzona w zwigzku z relacjami kierownik—
podwladny. Nalezy jednak podkresli¢, ze teoretyczne poglady odnosza si¢ do
dowolnych sytuacji spolecznych, w ktérych ma miejsce wymiana, np. mig¢dzy:
partnerami, rodzicami i dzie¢mi, kolegami z zespotu (Adams, 1965).

Przed zdefiniowaniem, czym jest poczucie niesprawiedliwo$ci, nalezy wy-
jasni¢ kilka poje¢, ktore stanowig trzon omawianej teorii.

POJECIA TEORII NIESPRAWIEDLIWOSCI

»Wkiady” sg waznymi cechami osoby, takimi jak np. wyksztatcenie czy do-
$wiadczenie, wnoszonymi przez nig do wymiany, za ktore oczekuje ona sprawie-
dliwej odpowiedzi. Wktady sa takie, jak spostrzega je osoba wnoszaca (Adams,
1963). Maja dwie cechy: rozpoznawalnos¢ i waznos¢ (Adams, 1965). Roz-
poznawalno$¢ oznacza, ze jezeli co najmniej posiadajacy okreslong ceche jest
$wiadomy jej istnienia, to potencjalnie moze sta¢ si¢ ona jego wkiadem
w wymiang. Jesli jednak tylko druga strona wymiany ja spostrzega, to psycholo-
gicznie cecha ta nie stanie si¢ wktadem osoby posiadajacej. Posiadacz atrybutu
musi mie¢ swiadomos$¢, ze wnosi go do relacji. Waznos$¢ z kolei oznacza, ze
osoba musi oceniac t¢ cechg¢ jako znaczaca w danej sytuacji (Adams, 1965).

Problem niesprawiedliwo$ci pojawia si¢ m. in. wtedy, gdy tylko posiadajacy
atrybut uwaza, ze jest on istotny dla wymiany, a druga strona traktuje go jako
niewazny i dziata zgodnie z tym przekonaniem. Przyktadem takiej sytuacji moze
by¢ relacja szef—-podwladny, w ktorej szef uwaza, ze staz pracy jest nieistotny
przy przydzielaniu awansoéw, a pracownik traktuje go jako wazny czynnik tego
procesu.

J. S. Adams zauwaza, ze niektore z wktadow moga by¢ ze sobg skorelowa-
ne, np. wiek i staz. Jest jednak prawdopodobne, ze osoby traktuja je jako
niezalezne i wliczajg je do swoich wktadéw oddzielnie (Adams, 1965).

Z drugiej strony wymiany sg ,,wyniki” osiagane przez Osobe¢. Nalezy pod-
kresli¢, ze nie chodzi tutaj o rzeczywiste, obiektywne wyniki, tylko o to, jak je
spostrzega Osoba. Wyniki posiadaja dwie cechy: rozpoznawalno$¢ i wartos$¢
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(Adams, 1965). Rozpoznawalno$¢ oznacza, ze jezeli co najmniej osoba
otrzymujaca uznaje okreslong wlasciwos¢ za wynik, to jest to potencjalny wynik
w sensie psychologicznym. Jezeli dodatkowo uwaza, ze ma ona dla niego jakas
wartos$¢, to wtedy jest to rzeczywisty wynik tej osoby (Adams, 1965). Podob-
nie jak wktady, niektore wyniki moga by¢ skorelowane, np. wysoko$¢ zarobkow
I status pracy.

J. S. Adams dzieli wyniki na pozytywne i negatywne. Pozytywnymi wyni-
kami w relacji szef-pracownik moga by¢ m.in.: ptaca, satysfakcjonujace
kierownictwo, $wiadczenia zwigzane ze stazem, status pracy. Przykladem
wynikow negatywnych moga by¢: zte warunki pracy, monotonia, brak poczucia
bezpieczenstwa. Osoba bedzie starata si¢, w miare swoich mozliwosci, unikac¢
wynikéw negatywnych i dazy¢é do otrzymywania wynikow pozytywnych
(Adams, 1965).

Wktady i wyniki sa ze soba czgsciowo skorelowane. Istniejg, uformowane
w procesie socjalizacji, oczekiwania dotyczace sprawiedliwej korelacji miedzy
nimi (Adams, 1963). Moga by¢ one uksztaltowane na bazie obserwacji
stosunku wktadow do wynikéw innych osob, takich jak koledzy, krewni,
sgsiedzi, wspotpracownicy, ale tez okreslonej grupy zawodowej. Jednostka
w duzej mierze uczy si¢ od ludzi dzielacych podobne wartosci, normy spoleczne
i kulture. Dlatego tez jej reakcje psychologiczne beda podobne do ich reakcji.
Adams zwraca uwage, ze poznanie norm i wartosci, ktore sg dla osoby wazne
oraz kultury lub subkultury, z ktora jest ona zwigzana, jest konieczne, aby moc
przewidywac, kiedy jednostka bedzie doswiadcza¢ poczucia niesprawiedliwosci
(Adams, 1963).

J. S. Adams (1965) wyrdznia jeszcze dwa wazne pojecia. Pierwszym
z nich jest ,,Osoba” (Person), czyli jednostka, z punktu widzenia ktorej rozpatru-
je si¢ wymiang. Drugim za$ jest ,,Inny” (Other), czyli ktos, z kim Osoba jest
w relacji wymiany lub z kim si¢ poréwnuje, kiedy ona i Inny sa w relacji
wymiany z trzecig strong, np. pracodawca. Inny zwykle jest ,,inng” osoba, ale
moze tez by¢ Osoba w innej pracy czy tez w innej roli spotecznej. M. Patchen
(1961, za: Adams, 1963) sugeruje, ze moze to nawet by¢ Osoba w przysziej
pracy, o ktorej marzy lub ktéra chce wykonywaé. Terminy Osoba i Inny moga
rowniez odnosi¢ si¢ do grup, np. Osoba moze poréwnywac si¢ do czlonkoéw
swojej grupy zawodowej i to bedzie wowczas ,,Inny” tej relacji.

POCZUCIE NIESPRAWIEDLIWOSCI W TEORII ADAMSA

Wedlug J. S. Adamsa (1963) niesprawiedliwos¢ pojawia sie, kiedy Osoba
Spostrzega, ze jej stosunek wynikow do wktadow i stosunek wynikow i wktadow
Innego sa nierowne. Mozliwe sa tu dwie sytuacje: pierwsza, gdy stosunek
wynikow do wktadow Osoby jest mniejszy niz stosunek wynikow do wkladow
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Innego, druga, gdy ten stosunek jest dla Osoby wigkszy niz dla Innego. Poja-
wienie sie poczucia niesprawiedliwosci jest mozliwe, gdy Osoba i Inny sg
w bezposredniej relacji wymiany lub gdy oboje sg w relacji wymiany z trzecia
strona.

Z kolei poczucie sprawiedliwosci wystepuje, gdy Osoba spostrzega, ze te
stosunki sg sobie rowne. Sytuacja taka wystepuje, gdy Osoba ocenia, ze zar6wno
wyniki, jak 1 wktady jej i Innego s3 rowne, lub gdy spostrzega, ze wyniki drugie;j
osoby sa wyzsze lub nizsze niz jej i wklady tej drugiej osoby sa odpowiednio
wyzsze lub nizsze.

Omawiajac pordwnania, jakich dokonuje Osoba, nalezy zastanowi¢ si¢ nad
wplywem braku znajomos$ci niektoérych z wynikéw innych osob. Przykladem
moze tu by¢ sytuacja utajnienia wynagrodzen. W jaki sposob osoba moze
ocenia¢ poziom sprawiedliwosci, nie znajac rzeczywistych wartosci istotnych
dla niej wynikéw? Rozwazajac ten problem, nalezy zwroci¢ uwage na trzy
kwestie. Po pierwsze, zarowno wklady, jak i wyniki sg takie, jak je spostrzega
osoba. Znajomos¢ rzeczywistych wielko$ci nie jest konieczna. Po drugie, ludzie
moga dowolnie dobiera¢ osoby, z ktérymi si¢ porownuja. Moga to by¢ réwniez
cztonkowie rodzin czy znajomi, ktérych poziom wynagrodzen znajg przynaj-
mniej w przyblizeniu. Po trzecie, nalezy wspomnie¢ o badaniach przeprowadzo-
nych przez B. Headeya (1991, za: Makin, Cooper, Cox, 2000), ktorych
wyniki sugeruja, ze w sytuacji braku informacji o poziomie wynagrodzenia,
ludzie majg tendencje do przyjmowania, ze sa one sprawiedliwe. Oznaczatoby
to, Zze nie mialyby wowczas wplywu na wynik poréwnania.

Wktady oblicza si¢ jako sume iloczynow poszczegolnych wkladow i stopnia
ich waznos$ci dla danej osoby. Podobnie ustala si¢ warto$¢ wynikow: jest to
suma iloczynéw poszczegdlnych wynikdow i ich waznosci dla konkretnej
jednostki. Sa to sumy wazone, poniewaz zaktada sig, ze jednostki prawdopodob-
nie nie traktuja wszystkich wktadow i wynikdéw jako tak samo istotnych (Ad -
ams, 1965). Podwyzszenie wartosci wktadow lub wynikow jest mozliwe przez
proste zwigkszenie warto$ci ktéregokolwiek z uwzglednionych wktadow lub
wynikéw lub dodanie nowego. Podobna sytuacja wystepuje przy zmniejszaniu
ogo6lnej sumy wynikow czy wkladow. W obydwu przypadkach nalezy jednak
pamigtaé, ze poszczegdlne wklady i wyniki sa inaczej przez Osobe oceniane —
jedne moze ona uwazaé¢ za wazniejsze, inne za mniej istotne (Adams, 1963).

Z definicji niesprawiedliwo$ci wynika, ze Osoba odczuwa niesprawiedli-
wos¢ nie tylko wtedy, kiedy jest wzglednie zle wynagradzana, ale tez wtedy, gdy
jest wzglednie nadmiernie wynagradzana. Prawdopodobnie poczucie niespra-
wiedliwo$ci, wynikajace z ,,przeptacania” i z ,,niedoplacania”, nie pojawia si¢
tak samo szybko. G. C. Homans (1961, za: Adams, 1965) przypuszcza, ze
prog niesprawiedliwosci jest rozny w przypadku zbyt matego i zbyt duzego
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wynagrodzenia. Ten prog jest przypuszczalnie wyzszy w przypadku nadmierne-
go nagradzania.

Badania nad wystgpowaniem poczucia niesprawiedliwosci w sytuacji nad-
miernego nagradzania przeprowadzit E. Jaques (1961, za: Adams, 1965).
Stwierdzit on, Ze nie kazdy jest nastawiony na otrzymanie ,,z pracy” tak duzo,
jak to tylko jest mozliwe. Z jego badan wynika, ze wazne dla ludzi jest tez to,
zeby zarabiali sprawiedliwg sumg¢ w porownaniu z innymi. Swoje wnioski
sformutowatl na podstawie obserwacji brytyjskich pracownikow. Osoby zarabia-
jace o 10% mniej od poziomu sprawiedliwosci miaty pretensje i byly skionne
narzekaé, a w przypadku braku poprawy sytuacji, okazywaty che¢ zmiany pracy.
W przypadku nadmiernego wynagradzania, na poziomie 10-15% ponad
sprawiedliwa place, osoby miaty poczucie, ze sg traktowane w sposob preferen-
cyjny i réwniez odczuwaly pewien dyskomfort.

Warto zwroci¢ uwagge na to, ze odczuwanie niesprawiedliwosci przez Osobg
w relacji wymiany z Innym nie oznacza, ze podobne odczucie nierdwnosci
bedzie przejawia¢ Inny. Zalezy to od tego, co kazda ze stron bedzie uwazaé za
swoje wkiady i wyniki (Adams, 1963). Nalezy podkresli¢ rowniez, ze nie
istnieje absolutna wielko$¢ postrzeganych wktadow 1 wynikow, ktora powoduje
odczuwanie niesprawiedliwosci, ale raczej ich wzgledna wielko$¢ w odniesieniu
do Osoby i Innego, z ktérym si¢ ona poréwnuje. Oznacza to, ze np. jezeli oboje,
Osoba i Inny, spostrzegaja, ze wktadajg podobny wysitek w wykonywang prace
1 ze otrzymujg w zamian podobnie niewiele, to w tej sytuacji nie mozna mowic
0 poczuciu niesprawiedliwosci (Adams, 1963). J. S. Adams (1963) uwaza
rowniez, ze wigksze poczucie niesprawiedliwosci bedzie wystepowalo w sy-
tuacji, gdy zar6wno wklady, jak i wyniki bedg rozbiezne niz w sytuacji, gdy
nieréwnosci pojawiajg si¢ tylko miedzy wkiadami lub tylko migdzy wynikami.
Podkresla on réwniez, ze poczucie niesprawiedliwosci nie jest zjawiskiem typu
,,wszystko albo nic”. Mozna wigc méwi¢ o mniejszym lub wiekszym poczuciu
niesprawiedliwos$ci. Sposob, w jaki Osoba bedzie porownywaé wktady réznego
rodzaju u siebie i Innego, np. swoje do§wiadczenie w pracy z wyksztatceniem
Innego, nie zostat do tej pory wyjasniony. Wedtug hipotezy J. S. Adamsa
w pewnych granicach poczucia niesprawiedliwosci Osoba bedzie wykazywac
tendencje do takiego poznawczego znieksztalcenia wagi swoich i Innego
wktadow 1 wynikow, by zminimalizowa¢ poczucie niesprawiedliwosci.
Gdy poczucie niesprawiedliwosci przekroczy pewien poziom, tendencja bedzie
odwrotna. Osoba bedzie stara¢ si¢ maksymalizowaé poczucie niesprawiedliwo-
$ci, poniewaz bedzie to zwicksza¢ motywacje do zmiany zachowania w taki
sposob, by zlikwidowaé odczuwang przez Osobg niesprawiedliwos$¢ calkowicie.
Mozliwo$ci dokonywania poznawczych manipulacji sg jednak ograniczone
przez otaczajacg rzeczywistos¢ (Adams, 1963).
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KONSEKWENCJE POJAWIENIA SIE POCZUCIA NIESPRAWIEDLIWOSCI

Zgodnie z teorig dysonansu poznawczego, ktorej szczegdlnym przypadkiem
jest teoria Adamsa, pojawienie si¢ poczucia niesprawiedliwosci wywotuje
u Osoby napigcie. Napigcie to jest proporcjonalne do wielkosci odczuwane;j
niesprawiedliwosci. Motywuje ono Osobe do jego zlikwidowania lub zreduko-
wania. Ta motywacja jest proporcjonalna do wytworzonego napiecia. J. S.
Adams (1965) wyrdznia kilka sposoboéw zmniejszania lub likwidowania
niesprawiedliwosci.

METODY PRZYWRACANIA POCZUCIA SPRAWIEDLIWOSCI

1. Osoba moze zmienia¢ swoje wklady. Istniejg dwie mozliwosci prze-
prowadzenia takiej zmiany: zmniejszenie, w przypadku gdy Osoba odczuwa
niesprawiedliwo$¢ niekorzystng dla siebie, lub zwiekszenie wkladéw, gdy
uwaza, ze jest traktowana zbyt dobrze w porownaniu z Innym. Mozliwe jest np.
zwiekszenie wiasnej produktywno$ci czy jakosSci pracy. J. S. Adams (1963)
zwraca uwagg, ze najbardziej podatnym na zmniejszenie wkladem jest wysitek
inwestowany w prace. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wsrod wktadow Osoby sa
rowniez takie, ktorych Osoba nie moze zmieni¢. Sg to np. wiek, ple¢ czy staz
pracy. Z kolei zmiana innych moze wymaga¢ pewnego nakladu czasu, np.
edukacja czy rozwijanie nowych umiejgtnosci.

J. S. Adams (1965) zauwaza, ze wazna jest roOwniez spostrzegana przez
Osobg przyczyna nierownosci. Jezeli uwaza ona, ze powodem braku rownosci sg
jej wkiady, to bedzie chetniej probowata zmieni¢ wkiady niz w sytuacji, gdy
spostrzega, ze niesprawiedliwos$¢ dotyczy glownie wynikow.

Dodatkowo autor teorii niesprawiedliwo$ci twierdzi, ze jezeli w jednako-
wych okoliczno$ciach Osoba ma mozliwo$¢ zmiany wktadow i wynikow, to
bedzie chetniej zmniejsza¢ swoje wklady, w przypadku gdy poréwnanie
stosunku wynikow do wkladow jest dla niej niekorzystne, niz je zwigkszac,
w odwrotnej sytuacji (Adams, 1965). Wynika to z dwoch zatozen:

1) jak wspomniano wczesniej, prog percepcji niesprawiedliwosci jest wyz-
szy, kiedy Osoba jest nadmiernie nagradzana, niz kiedy jest zbyt mato nagradza-
na. Inaczej mowiac, Osoba jest w stanie dluzej nie zauwazac, ze otrzymuje zbyt
wiele niz zbyt mato (G. C. Homans, 1961, za: Adams, 1965);

2) Osoba odczuwa silng motywacje do minimalizowania swoich kosztow
i maksymalizowania zyskow.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze zmniejszenie wlasnych wktadow moze zmieniaé
wyniki Innego, np. zmniejszenie wilasnej produktywnosci moze powodowac, ze
praca wykonywana przez Innego zacznie by¢ wyzej oceniana i jego zarobki
wzrosng. Zmniejszanie wlasnych wktadow jest wigc optacalne i pomaga usunac
nierownosci tylko wtedy, gdy nie ma wptywu na wyniki drugiej strony.
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Warto w tym miejscu wspomnie¢ o badaniach przeprowadzonych przez
J.S.Adamsa i P.R.Jacobsena (1964). Polegaly one na obserwacji pracy
przy korekcie btedow. Studenci mieli za zadanie: przeczytanie tekstu, wyszuka-
nie i zaznaczenie btedéw. Przed rozpoczeciem pracy osoby rozwigzywatly test
sprawdzajacy umieje¢tnosci w korekcie. Po jego ,,rzekomym” sprawdzeniu,
osobom powiedziano, ze wykonaty go dobrze lub niedostatecznie. Pozwolito to
stworzy¢ trzy grupy:

1) grupa H — wysoka niesprawiedliwo$¢. Studenci zostali przez ekspery-
mentatorow przekonani, ze sg zbyt nisko wykwalifikowani, by zarabia¢ standar-
dowg stawke, ale mimo to wilasnie tyle beda dostawac;

2) grupa R — zmniejszona niesprawiedliwos¢. Studenci otrzymali informa-
cje, ze nie maja wystarczajacych kwalifikacji, wigc ich stawka bedzie odpo-
wiednio obnizona. Jest to sytuacja, gdy mniejszym wkladom towarzysza
mniejsze wyniki;

3) grupa L — niska niesprawiedliwo$¢. Eksperymentatorzy powiedzieli ba-
danym, ze sa odpowiednio wykwalifikowani do tej pracy i bgda otrzymywac
standardowg stawke.

Nalezy tutaj podkresli¢, ze grupa L, mimo mylacej nazwy, nie odczuwa nie-
sprawiedliwo$ci. Osoby te sa przekonane, ze posiadaja potrzebne kwalifikacje
i w zwigzku z tym beda zarabia¢ tyle, ile standardowo dostaja pracownicy na
tym stanowisku. Z kolei grupa R moze odczuwaé niesprawiedliwo$¢, poniewaz
dostaje prace mimo braku wymaganych umiegjegtnosci. Ta niesprawiedliwosc jest
jednak zmniejszana przez zaproponowanie nizszej stawki.

J. S. Adams i P. R. Jacobsen wyznaczyli dwa wskazniki wykonania zadania:
produktywno$¢, mierzona iloscia sprawdzonych stron w ciagu godziny, i jako$¢
pracy, mierzona ilo$cig wykrytych btedéw. Przypuszczano, ze studenci z grupy
H, nie mogac zmieni¢ wynikow, beda starali si¢ zredukowaé niesprawiedliwos¢
przez podwyzszenie swoich wktadoéw, a wigc, ze jako$¢ pracy tej grupy bedzie
najwyzsza. Sadzono, ze miedzy grupami R i L nie bedzie znaczgcych rdznic.
Jednoczesnie badacze uwazali, ze produktywnos$¢ grupy H bedzie nizsza niz
dwodch pozostatych, na co wplyw miata mie¢ wigksza doktadno$¢ wykonania
zadania, co zajmuje wiecej czasu. Wyniki potwierdzity powyzsze hipotezy.
Dodatkowo okazato si¢, ze grupa H zaznaczyla istotnie wigcej poprawnie
napisanych stow jako btedy niz pozostale.

Eksperyment ten zostal powtorzony przez B. Andersona i R. K. Shelley’-
ego. Twierdza oni, ze naciski spoteczne ze strony eksperymentatora moga mieé
wigkszy wptyw na wyniki badan niz spostrzegana przez badanych niesprawie-
dliwos¢ (Anderson, Shelly, 1970). Aby to udowodni¢, zmienili podawane
instrukcje. Badani przed przystgpieniem do pracy wykonali test sprawdzajacy
umiejetnosci korektorskie. CzeSci osOb powiedziano, ze test ten zazwyczaj
trafnie przewiduje, jak dobrym korektorem jest dana osoba, natomiast pozosta-
tym podano informacje, ze test zawsze przewiduje to trafnie. Po tescie badanych
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podzielono na trzy grupy. Pierwsza grupa ,,sprawiedliwo$ci” to osoby, ktdrym
przekazano informacje, ze znalezli 80% bledow i Ze jest to dobre wykonanie,
a wiec otrzymaja standardowa stawke. Druga grupa to osoby, ktorym w pierw-
szej czesci powiedziano, ze test jest zazwyczaj trafny, a trzecia to badani,
ktorym powiedziano, ze test jest zawsze trafny. Badanym z tych dwoch grup
powiedziano, ze wykonali test ponizej $redniej, ale ze nie ma to zadnego
zwigzku z ich inteligencja, poniewaz korekta jest umiejetnoscia zazwyczaj
niezwigzang z innymi zdolno$ciami. Powiadomiono ich réwniez, ze, mimo
stabego wyniku w tescie, otrzymaja standardowa stawke, poniewaz zostato im to
obiecane. Badania B. Andersona i R. K. Shelley’ego nie wykazaly zadnych
réznic w jako$ci pracy tych trzech grup, mierzonej proporcja znalezionych
btedow i iloscia ,falszywych alarméw”, czyli zaznaczen stow poprawnie
napisanych jako bledow. Okazato si¢ wiec, ze dysonans wcale nie musi by¢
nieunikniony w sytuacjach, w ktorych osoba uwaza, Zze jest nadmiernie nagra-
dzana (Anderson, Shelly, 1970). Autorzy zwracajg uwage, ze konieczne
jest okreslenie sytuacji, w ktorych nadmierne nagradzanie wywotuje poczucie
winy, zawstydzenie czy inne symptomy poczucia nierownosci. Wedtug
B. Andersona i R. K. Shelley’ego, u osoby nadmiernie nagradzanej poczucie
winy rozwinie si¢ tylko wtedy, gdy istnieje znaczacy Inny, ktory okazuje Osobie
dezaprobate lub przewiduje ona, ze tak si¢ stanie. Aby Inny byl znaczacy, musi
by¢ albo bardziej, albo przynajmniej tak samo kompetentny w oczach Osoby jak
ona. Jezeli nie jest osoba znaczaca, poczucie niesprawiedliwosci nie pojawi sie.
Poczucie niesprawiedliwosci bedzie najsilniejsze w sytuacji, gdy Osoba jest
nadmiernie nagradzana w poréwnaniu z osoba, ktora uwaza za bardziej kompe-
tentng i osoba ta moze wyraza¢ swoja dezaprobate z bycia gorzej optacang
(Anderson,Shelly, 1970).

2. Osoba moze zmienia¢ swoje wyniki. Podobnie jak w przypadku wkita-
déw, Osoba moze probowaé zwigksza¢ lub zmniejsza¢ swoje wyniki. Warto
zwrdci¢ uwage, ze brak jest dowodow na to, ze w przypadku relacji korzystne;j
dla Osoby stosuje ona zmniejszanie swoich wynikow jako sposob na redukcje
nierownosci (Adams, 1965).

Jedna z niewielu prob potwierdzenia hipotezy o zmienianiu swoich wyni-
kow sg badania G. C. Homansa (1953, za: Adams, 1963). Badacz obserwo-
wat dwie grupy urzedniczek pracujacych w tym samym pokoju. Pierwsza grupa
wykonywata prace¢ polegajaca na zapisywaniu kwot ptaconych przez klientow
i codziennym aktualizowaniu stanu nalezno$ci od klientow w ich aktach.
Czynnosci te byly monotonne, wymagajace niewielkiego wysitku intelektualne-
go, powtarzajace si¢. Druga grupa wykonywata rézne rodzaje zadan, zwigza-
nych z uzupekianiem akt klientow, analizg nadptat i braku optat, dostarczaniem
klientom potrzebnych informacji. Dodatkowo pod koniec dnia urzedniczki z tej
grupy mialy obowigzek pomagac¢ swoim kolezankom z pierwszej grupy w ich
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pracy. Panie te wykonywaly wiec prace bardziej odpowiedzialng, zwigzang
Z wyzszym statusem, poniewaz awanse mialy miejsce z pierwszej grupy do
drugiej. Osoby w tej grupie posiadaty wigkszy staz i doswiadczenie. Mimo
réznego poziomu trudnosci wykonywanych zadan, urzedniczki z obydwu grup
otrzymywaly takie samo wynagrodzenie, a wigc przy jednakowych wynikach
wktady obydwu grup byly rozne. Pracownice z drugiej grupy odczuwaty
niesprawiedliwo$¢ i uwazaty, ze powinny wiecej zarabia¢. Nie mogly tego
zmieni¢ samodzielnie, ale pisaty skargi w tej sprawie do zwiazku zawodowego,
czyli podejmowaty proby zmienienia swoich wynikow.

J. S. Adams twierdzi, ze Osoba moze starac si¢ zwigksza¢ swoje wyniki, np.
poprosi¢ 0 podwyzke, dodatkowe korzysSci, wyzsza pozycje zawodowa. Zwraca
on jednak réwniez uwagg, ze np. uzyskanie wyzszej pozycji zawodowej bez
jednoczesnego wzrostu zarobkdw moze wywolywac u osoby dysonans poznaw-
czy, a przez to zwigzany z nim dyskomfort (Adams, 1963).

3. Osoba moze znieksztalca¢ poznawczo swoje wklady i wyniki. Jak
wspomniano powyzej, teoria niesprawiedliwosci jest szczegdlnym przypadkiem
teorii dysonansu. W zwiazku z tym, do§wiadczanie poczucia niesprawiedliwosci
jest rownoznaczne z odczuwaniem dysonansu. W tej sytuacji sposobem na
redukowanie niesprawiedliwosci moze by¢ znieksztalcanie poznawcze otaczajg-
cej rzeczywistosci. J. S. Adams zauwaza, ze jest to metoda czgsto stosowana
w warunkach pracy, gdy realna zmiana wkladow i wynikéw jest trudna lub
wrecz niemozliwa.

Poznawcze znieksztalcenia badali m.in. G. Leventhal, E. Reilly
i P.Lehrer (1964, za: Adams, 1965). W eksperymencie zatrudniono osoby
do probowania smacznych i niesmacznych napojow. Po badaniu cze$¢ uczestni-
kow dowiedziata si¢, ze dostanie mniej niz bylo obiecane, cze$¢, ze wigcej,
a cze$¢ doktadnie tyle, ile bylto obiecane. Wedtug G. Leventhala pierwsza grupa
zmniejszata poznawczo wielko$¢ swoich wktaddéw, aby nie odczuwaé niespra-
wiedliwo$ci. Druga grupa z kolei nie przejawiala prob redukowania poczucia
niesprawiedliwo$ci. Badacz sugeruje, ze takie zachowanie wskazuje na ched
wyrownania nierdéwnosci przez akceptacj¢ nizszego wynagrodzenia w pozniej-
szych eksperymentach i przez to spowodowanie zwigkszenia wynikow ekspe-
rymentatora przy innej okazji.

4. Osoba moze opusci¢ pole. Opuszczenie pola moze przejawiac si¢ np.
przez porzucenie pracy, uzyskanie przeniesienia czy absencje. Jest to dos¢
radykalny sposob radzenia sobie z odczuwang niesprawiedliwoscig. Wedtug
J.S. Adamsa (1965) prawdopodobienstwo uzycia tej metody rosnie wraz
z wielkos$cig poczucia niesprawiedliwo$ci i maleje wraz z dostgpnoscig innych
srodkow.

Jednym z niewielu badan dotyczacych opuszczania pola jest obserwacja
dokonana przez M. Patchena (1959, za: Adams, 1965). Zauwazyt on, ze
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ludzie, ktorzy twierdza, ze powinni wigcej zarabia¢, majg wiccej nieobecnosci
W pracy niz ci, ktérzy uwazajg, ze ich pensja jest sprawiedliwa.

5. Osoba moze oddzialywaé na Innego. Wedlug J. S. Adamsa (1965)
oddziatywanie to moze mie¢ trzy formy. Pierwsza z nich jest zmiana wktadow
lub wynikow Innego. W tym celu Osoba moze probowaé przekonaé Innego do
zaakceptowania wyzszego lub nizszego wyniku. Przekonanie do wickszych
wynikéw jest zdecydowanie latwiejsze niz odwrotna sytuacja. Podobnie tatwiej
naktoni¢ Innego do zmniejszenia wktadoéw niz do ich zwigkszenia. Drugg forma
jest poznawcze znieksztatcanie wktadow lub wynikéw drugiej osoby. Moze by¢
ono trudniejsze niz takie dziatanie dokonywane na wlasnych wkiadach
i wynikach. Wynika to z tego, ze przekonania o innej osobie sa prawdopodobnie
stabiej zakotwiczone niz te, dotyczace nas samych. W 1961 r. Adams przepro-
wadzil ciekawy eksperyment, w ktorym stworzyt pary osob: badany i pomocnik
eksperymentatora, ktore pracowaly przy jednym stole. Osoba badana wykony-
wata wiele r6znych zadan, natomiast pomocnik sumowat produkty na kalkulato-
rze i wpisywat wyniki do tabelki. Badany za wykonywang prace dostawat 1,4 $,
a pomocnik 2,10 § za godzing. Pomocnik tak wykonywat swoje zadanie, zeby
caly czas czeka¢ na badanego, co miato podkresla¢, ze jego praca jest tatwa.
Okazato sig, ze u osdb badanych nie wystapito poczucie niesprawiedliwosci.
Wigkszo$¢ uwazata, ze relacja byta sprawiedliwa, co, jak si¢ okazato, wynikato
z poznawczego znieksztatcenia wkladéow pomocnikow i podniesienia ich
wartoséci. Badani twierdzili, Ze pomocnicy wykonywali nie proste obliczenia na
kalkulatorze, ale prac¢ matematyczng.

Trzecia formg oddzialywania na Innego moze by¢ przekonanie go do
opuszczenia pola. Jest to jednak trudne do przeprowadzenia. Towarzyszy mu
prawdopodobnie obawa przed konsekwencjami i dyskomfort z powodu skrzyw-
dzenia drugiej osoby. Sprawia to, ze metoda ta jest dla Osoby bardzo kosztowna
1 w pewnym stopniu obniza jej wyniki.

6. Osoba moze zmienié¢ obiekt poréwnan. Metoda ta nie ma zastosowania
w przypadku, gdy Osoba i Inny sa w bezposredniej relacji wymiany. Redukcja
poczucia niesprawiedliwosci przez zmian¢ obiektu poréwnan jest trudna,
zwlaszcza jezeli osoba porownuje si¢ z kim$ od dtuzszego czasu. Aby zastoso-
wanie tej taktyki byto mozliwe, moze okazaé si¢ konieczne, aby Osoba nie
mogla si¢ porownywacé z Innym na jakim$§ wymiarze. Na przyktad jesli Inny
dostanie podwyzke, to Osoba moze si¢ stara¢ przekonaé siebie, ze nalezy on
teraz do innego poziomu organizacyjnego. W przypadku préb zmiany obiektu
porownan, waznymi czynnikami sg dostepnos¢ alternatywnego Innego, posiada-
jacego jakie$ wspolne cechy z Osobg oraz obecno$¢ dotychczasowego obiektu
odniesienia — jezeli jest on czesto spotykany czy obserwowany przez Osobg,
to trudniej jej bedzie wystrzegac si¢ poréwnan z nim (Adams, 1963).
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WYBOR METODY REDUKCJI POCZUCIA NIESPRAWIEDLIWOSCI

Wymienione przez J. S. Adamsa metody zmniejszania odczuwanej niespra-
wiedliwo$ci nie sg dla Osoby tak samo dostgpne psychologicznie. Wybor
metody moze determinowac kilka czynnikow. Wedtug J. S. Adamsa (1965),
Osoba bedzie maksymalizowaé¢ wyniki o pozytywnym znaku oraz ich tgczna
wartos¢, a jednoczes$nie minimalizowa¢ wzrastajace naklady, ktére wymagaja od
niej wysitku 1 poniesienia pewnych kosztow. Osoba bedzie réwniez sprzeciwiac
si¢ zmianom, zar6wno realnym, jak i poznawczym wktadow, ktére sa centralne
dla jej pojgcia wlasnej osoby i poczucia wlasnej warto$ci. Osoba bedzie bardziej
opiera¢ si¢ zmianie przekonan na temat wlasnych wynikow i wkladow niz
Innego. Opuszczenie pola bedzie stosowane tylko w przypadku bardzo wysokie-
go poczucia niesprawiedliwo$ci oraz gdy inne $rodki sg niedostepne. CzeSciowe
wycofanie, np. absencja, bedzie pojawia¢ si¢ czesciej i w przypadku mniejszego
poczucia niesprawiedliwosci. Osoba bgdzie niechetnie zmienia¢ obiekt pordw-
nan ze wzgledu na dlugos¢ dotychczasowych poréwnan. J. S. Adams (1965)
przypuszcza rowniez, ze ochrona poczucia wlasnej warto$ci bedzie dominowaé
nad maksymalizacja wynikow, jednak nie przeprowadzit zadnych badan, ktore
potwierdzalyby te hipoteze.

W dotychczas przeprowadzonych badaniach brakuje rowniez wystarczaja-
cych danych na temat tego, w jaki sposéb Osoba wybiera Innego w przypadku
braku bezposredniej relacji wymiany migdzy nimi (Adams, 1965).

PROBLEM POMIARU POCZUCIA NIESPRAWIEDLIWOSCI

J. S. Adams nie stworzyl narzedzia pozwalajacego na mierzenie poczucia
niesprawiedliwosci odczuwanego przez Osobe w relacji z Innym. W swoich
eksperymentach zaktadal, ze w okreslonej sytuacji badany czuje si¢ niesprawie-
dliwie traktowany i obserwowal, w jaki sposdb bedzie na to reagowac. Podobnie
inni badacze zajmujacy sie teoria Adamsa skupiaja si¢ gldwnie na metodach
radzenia sobie z poczuciem niesprawiedliwo$ci, a nie na pomiarze tego kon-
struktu.

Jedng z niewielu 0s6b prowadzacych badania nad niesprawiedliwo$cia, kto-
ra probuje okresla¢ poziom niesprawiedliwosci, jest Linda S. Perry. Celem jej
badan jest stworzenie dwoch modeli relacji: miedzy niesprawiedliwoscia
ptacowa a satysfakcja z pracy i samooceng umiej¢tnosci zawodowych oraz
miedzy niesprawiedliw0$cig statusu pracy a satysfakcja z pracy i samoocena
umiejetnosci. W swoich badaniach korzysta ze statystyk na temat populacji oraz
z danych NSBA. Biorac pod uwage liczbg lat nauki, stworzyla szes¢ grup.
Odpowiedzi respondentdbw na temat zarobkow poréwnata z odpowiednimi
srednimi krajowymi. Miarg niesprawiedliwosci ptacowej byta réznica miedzy
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srednig krajowsg dla poziomu edukacji badanego i jego ptaca. Ci, ktorych zarobki
byly mniejsze o mniej niz 2000 $ od s$redniej krajowej, zostali zakwalifikowani
do grupy sprawiedliwos$ci ptacowej. Ci, ktérych zarobki byly mniejsze o wiecej
niz 2000 $ lub wigksze o ponad 3000 $ od sredniej krajowej, zostali wiaczeni do
grupy niesprawiedliwosci ptacowej. Podobnie w sposdb matematyczno-Sta-
tystyczny L. S. Perry stworzyla grupy sprawiedliwo$ci i niesprawiedliwosci
statusu pracy (Perry, 1993). Bioragc pod uwage, ze J. S. Adams uwaza, ze
kazda Osoba moze uwaza¢ inne wklady za wazne i inne wyniki za warto$ciowe,
mozna zastanawiac si¢, czy sposob pomiaru niesprawiedliwos$ci zaproponowany
przez L. S. Perry jest zgodny z zalozeniami jego teorii.

ZASTOSOWANIA TEORII NIESPRAWIEDLIWOSCI

Teoria Adamsa dotyczy problemu istniejacego w kazdej relacji spotecznej,
ktdrej celem czy skutkiem jest wymiana.

Jak wspomniano, teoria Adamsa przedstawia sprawiedliwos$¢ dystrybucyjna.
Wedlug P. Makina i in. (2000) wigze si¢ ona z wynikami indywidualnymi,
w odrdznieniu od sprawiedliwo$ci proceduralnej taczonej z wynikami organiza-
cyjnymi, takimi jak zaangazowanie organizacyjne. Warto jednak podkresli¢
zwigzki migdzy tymi dwoma ujeciami. P. Makin i in. (2000) podkreslaja, ze
najnizsza satysfakcja z pracy jest przewaznie wynikiem zaréwno jednoczesnej
niskiej sprawiedliwosci dystrybucyjnej, jak i proceduralnej. Wysoki poziom
poczucia sprawiedliwos$ci proceduralnej moze z kolei znaczaco obnizy¢, a nawet
wyeliminowa¢ poczucie niesprawiedliwosci dystrybucyjnej. J. Greenberg
(1990) wykazat, ze umieje¢tne przekazanie wyjasnien na temat sposobu i przy-
czyn zastosowanego podziatu dobr, bedacego elementem sprawiedliwo$ci
proceduralnej, zmniejsza negatywne reakcje zwigzane z odczuwang niesprawie-
dliwoscia dystrybucyjna.

Podsumowujac, w sytuacji pracy, poczucie sprawiedliwosci motywuje pra-
cownika do staran o utrzymanie tego stanu, a wigc do podtrzymywania poziomu
wykonywania pracy (Schultz, Schultz, 2002). Nawigzujac do poruszonego
na poczatku artykutu problemu roéznych podejsé do kwestii sprawiedliwoscei,
wydaje sie, ze dystrybucyjne i proceduralne ujecie tego zagadnienia uzupehiaja
si¢. Znajomos¢ postulatow teorii Adamsa, zwigzanych z pierwszym z tych ujec,
powinna ulatwi¢ zrozumienie menedzerom reakcji i zachowan pracownikow
w odpowiedzi na proponowane zmiany ich wynikow. Wedtug P. S. Goodma-
na i A.Friedmana (1983) teoria ta przedstawia stosunkowo prosty model,
ktory pomaga przewidywac i wyjasnia¢ odczucia osdb na temat ré6znych nagrod
proponowanych przez organizacje. Autorzy ci zwracajg rOwniez uwage na
konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan na temat wymienno$ci nagrod.
Pomoze to ustali¢, jakie rodzaje wynikow mozna ze sobg taczy¢ oraz ktore
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nagrody mozna zastgpowac innymi. Wiedza ta moze by¢ bardzo przydatna
osobom odpowiedzialnym za ustalanie nagrod w organizacjach. A. Furnham
(1997, za: Chmiel, red., 2003) uwaza, ze teoria ta pokazuje kierownikom, ze
pracownikom, aby byli odpowiednio zmotywowani do pracy, nalezy zapewnic¢
poczucie sprawiedliwego traktowania.

Rola sprawiedliwosci proceduralnej rowniez jest istotna. Postrzeganie pro-
cedur stosowanych przy podziale dobr jako uczciwych sprawia, ze ludzie sa
sktonni tolerowa¢ pewien poziom niesprawiedliwosci dystrybucyjnej (M akin,
Cooper, Cox, 2000). Sposob, w jaki kierownicy wdrazaja decyzje zwigzane
z wynikami otrzymywanymi przez pracownikow, moze w znaczgcym stopniu
wplynaé na to, czy i jak duze pojawi si¢ u nich poczucie niesprawiedliwosci
dystrybucyjnej. Dzigki zapewnieniu poczucia sprawiedliwosci proceduralnej
mozna ograniczy¢ negatywne dla organizacji skutki, bedace sposobami radzenia
sobie z odczuwang niesprawiedliwos$cig w rozumieniu J. S. Adamsa, takie jak
kradzieze, mniejsze zaangazowanie w praceg, zwigkszona absencja czy rezygna-
cja z pracy.
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ANNA MICHALKIEWICZ

J.S. ADAMS’ INEQUITY THEORY

This paper explores J. S. Adams’ inequity theory. It discusses fundamental concepts, the
definition of the sense of equity and inequity, possible consequences and methods of coping with
them. It elaborates on the problems connected with measurement methods used to evaluate the
sense of inequity as well as possible practical applications of the theory. The paper comprises also
a review of the most important research in the field.

Key words: inequity theory, distributive justice, sense of inequity, social exchange.



