Dariusz Turek

Sprawiedliwo$¢ organizacyjna
w przedsi¢biorstwie

Poszukujac odpowiedzi na pytanie: co
jest potrzebne pracownikom aby odczu-
wali satysfakcje z pracy, identyfikowali
si¢ z organizacjq w ktdrej pracuja i z za-
angazowaniem podejmowali si¢ realizacji
zadan zawodowych, badacze formutuja
kilka alternatywnych odpowiedzi. Z jed-
nej strony wskazuja na warunki pracy,
stopieri zaspokojenia potrzeb, czynniki
motywacyjne, kultur¢ czy atrakcyjno$é
samej organizacji. Z drugiej na kontekst
spoleczny, w tym przede wszystkim rela-
cje ze wspdtpracownikami i bezposred-
nimi przetozonymi. Od niedawna w li-
teraturze przedmiotu zacz¢to wskazywad
réwniez na aspekty o charakterze etycz-
nym, w tym przede wszystkim na fad mo-
ralny, poczucie zaufania i sprawiedliwo$¢
organizacyjna.

Pierwsze dwa wskazane czynniki (tj.
tad moralny i zaufanie), cho¢ szeroko
omawiane przez teoretykéw, wydaja sig
jednak wtérne w stosunku do sprawied-
liwosci organizacyjnej. To bowiem spra-
wiedliwo$¢, a precyzyjniej — poczucie
sprawiedliwosci jest podstawg ksztatto-
wania si¢ zaufania, tadu moralnego — a
w efekcie produktywnych zachowan pra-
cowniczych'. Zatem kreowanie ,spra-
wiedliwej organizacji” powinno si¢ uczy-
ni¢ jedng z najwazniejszych dyrektyw w
zarzadzaniu pracownikami, a zarazem
nowym paradygmatem®.

Pojecie sprawiedliwos$ci
organizacyjnej

Pojecie ,,sprawiedliwosci organizacyj-
nej” do stownika teorii organizadji i za-
rzadzania wprowadzit w latach ‘80. XX
wieku Greenberg”. Pojawienie si¢ tego
terminu wynikato gléwnie z niezadowo-
lenia teoretykdw z dotychczasowych wy-
nikéw badan nad przyczynami nieefek-
tywnych zachowan pracowniczych, oraz
z koniecznosci poszukiwania nowych pre-
dyktoréw zaangazowania, efektywnosci i
identyfikacji pracownikéw z organizacja,
zachowan obywatelskich kontrproduk-
tywnych i nieetycznych. Ponadto szukano
wyttumaczenia, dlaczego ludzie sa skton-
ni rezygnowa¢ z podejmowanej pracy po-
mimo braku obiektywnych przyczyn?.
Samo pojecie sprawiedliwosci nie jest
oczywiscie niczym nowym. Bazuje z jed-
nej strony na wspélczesnych filozoficznych
i politologicznych koncepcjach sprawiedli-
wosci Rawlsa, Nozicka czy Sena, z dru-
giej — na analizach zjawisk spotecznych, w
tym przede wszystkim teoriach: ,wymia-
ny spotecznej” Blau, ,,réwnosci” Adamsa,
sprawiedliwosci dystrybutywnej Homasa,
sprawiedliwosci proceduralnej Thibauta i
Walkera, teorii wartoéci grupowych Linda
i Tylera, czy na opracowaniach Stouffera i
innych z lat '40. XX wieku, dotyczacych
zjawiska deprywacji nagrody?.

Wspélczesnie przez sprawiedliwo$é or-
ganizacyjng rozumie si¢ najczeéciej ogdl-
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ne poczucie jednostki, obejmujace to co
jej zdaniem jest sprawiedliwe w miejscu
pracy, a dotyczace kwestii wszelkiego ro-
dzaju podziatu (np. wynagrodzen, mozli-
wosci rozwoju, stanowisk, itp.), procedur
(kryteriéw awansowania, premiowania,
zwalniania, itp.)”, i interakeji spotecznych
(zasad komunikacji, szacunku, informa-
cji zwrotnej, itp.). W takim rozumieniu
sprawiedliwo$¢ nie jest obiektywnym
standardem, ani charakterystyka funk-
cjonowania danej organizacji, czy proce-
séw zarzadzania pracownikami, a jedynie
subiektywnym przekonaniem, warto$cio-
waniem czy oceng osoby na temat tego,
jaka jest, i co si¢ dzieje w tej organizaciji.

Sprawiedliwos¢ dystrybutywna
Sprawiedliwoscia rozdzielcza okresla
si¢ poczucie réwnowagi odnoszacej sig
do dystrybucji nagréd/premii, wynika-
jacej z poréwnania indywidualnego wy-
sitku, badZ zainwestowanych zasobéw
z wysitkiem i zasobami innych oséb?.
W sposéb scisly, ten rodzaj sprawiedliwo-
§ci organizacyjnej nawiazuje do koncep-

tualizacji Homasa'”

, motywacyjnej teorii
sprawiedliwosci (equity theory) Adamsa® i
analiz Deutscha?. Wedtug teorii Adamsa
jednostka poréwnuje (mierzy) swéj wy-
sitek (zasoby, kompetencje, energie, itp.),
zawodowy z wysitkiem innych oséb na
podobnych stanowiskach, a nastgpnie
odnosi wysitek ten do otrzymanych wy-
nikéw. Jesli postrzega ten stosunek jako
réwny stosunkowi innych oséb, to uznaje
ten stan za sprawiedliwy. Jesli stosunki
te s nierdwne pojawia si¢ poczucie nie-
sprawiedliwosci, tzn. dana osoba uwaza,
ze uzyskuje niedostateczne lub nadmierne
nagrody za swojg prac¢. Prowadzi to do
konkretnych behawioralnych konsekwen-
cji, ktérych skutkiem moze by¢ wyzsza
albo nizsza wydajnos¢ jednostki, lepsza
lub gorsza jako$¢ pracy, nieobecno$¢ lub
dobrowolne odejscie z miejsca pracy.
Deutsch rozszerzyl koncepcje spra-
wiedliwo$ci  stwierdzajac, ze nie tylko

dystrybucja kapitalu moze powodowa¢
poczucie niesprawiedliwosci, ale takze
wszystkie inne zasoby organizacji. Oprécz
sprawiedliwego podziatu (zaleznego od
wynikéw), nalezy uwzgledniaé takze za-
sady réwnosci podziatu (equality) i in-
dywidualnych potrzeb. Co wskazuje, ze
wszystkie osoby powinny mie¢ potencjal-
na mozliwo$¢ otrzymywania podobnych
wynagrodzen, premii, awanséw, itp., i re-
alizacji wlasnych potrzeb?.

Sprawiedliwo$¢ proceduralna

Krytyka sprawiedliwosci dystrybu-
tywnej dokonana przez Leventhala, doty-
czy tego, ze sam podzial (nawet jesli jest
sprawiedliwy), czgsto nie zmienia warto$-
ciowania organizacji jako sprawiedliwej/
niesprawiedliwej, bowiem dla pracow-
nikéw licza si¢ bardziej zasady podziatu.
niz sam podzial. Zainspirowalo to bada-
czy do poszukiwania innych drég analizy
funkcjonowania organizacji, skoncentro-
wali si¢ oni zatem na procedurach ktére
miaty prowadzi¢ do sprawiedliwej dystry-
bucji'. Jak zaznacza Greenberg, termi-
nem sprawiedliwo$¢ proceduralna opisuje
si¢ postrzegany przez jednostke proces
(zbiér regut) alokacji zasobéw w organi-
zacji”. Zostal on wprowadzony na teren
badari organizacji ze spoteczno-prawnych
analiz Thibauta i Walkera, dotyczacych
sposobéw oceniania i reagowania stron
sporu, nie tyle na sam wyrok sagdowy, ile
na sposéb (proces), ktéry do tego wyroku
doprowadzit'®.

W analizie organizacyjnej sprawied-
liwosci proceduralnej wazne s3 dwa
aspekty, mianowicie: proces kontroli de-
cyzyjnej i proces wyjasniania. Pierwszy z
nich dotyczy wiedzy pracownikéw o oko-
licznoéciach podejmowania decyzji przez
menedzeréw, drugi — to wiedza na temat
przyczyn tych decyzji.

Dwa wspomniane procesy powinny
by¢ oparte na szesciu podstawowych za-
sadach regulujacych funkcjonowanie or-
ganizagcji:
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* réwnosci: wszyscy pracownicy powinni
by¢ traktowani tak samos;

* braku stronniczosci w zakresie karania
lub nagradzania;

* dokfadnosci: decyzje powinny by¢ po-
dejmowane w oparciu o doktadne in-
formacje;

* uczestnictwa: wszystkie zainteresowane
strony majg mozno$¢ udziatu w podej-
mowaniu decyzji;

* naprawy: powinien istnie¢ proces od-
wotania lub inny mechanizm ttuma-
czenia zaistniatych btedéw;

* etyki: normy etyki zawodowej sg niena-
ruszalne'?.

Jak wskazujg badacze, zasady te po-
zwalaja nie tylko wzmacnia¢ motywacje
i zaangazowanie pracownikéw w zada-
nia zawodowe, ale takze rozwigzywac
pojawiajace si¢ w organizacji konflikty,
tagodzi¢ sytuacje w przypadku obnizki
wynagrodzen, czy wrecz zwolnieni. Stad
okreslane sg czgsto jako ,efekt sprawiedli-
wego procesu” (fair process effect)?.

Sprawiedliwos¢ interakcji

Jak wykazali badacze, zaréwno dys-
trybucja zasobéw jak i jako$¢ procedur,
moze okazaé si¢ niewystarczajaca, aby
pracownicy postrzegali i wartosciowa-
li organizacje jako sprawiedliwa. Zna-
czacym elementem jest jeszcze sposéb,
w jaki kierownicy dokonujg alokagji
zasob6w i wdrazania procedur, a w
szczegblnosci  relacje  (komunikacyjne,
interpersonalne) miedzy przetozonymi
a podwladnymi podczas tych czynnosci”.
Niewtasciwe zachowania zarzadzajacych
i sposéb budowania relacji ze wspétpra-
cownikami, pomimo adekwatnej aloka-
¢ji zasobéw (np. premii, itp.), jak i spra-
wiedliwych procedur, moze wptyna¢ na
subiektywne poczucie niesprawiedliwo-
$ci. Kluczem do ,,poczucia sprawiedliwo-
$ci” jest zatem ,,dobre traktowanie” pra-
cownikéw, polegajace na przestrzeganiu
zasad: szacunku, poprawnosci, uczciwej

komunikacji i klarownych wyjasnien?.
Zatrudnieni, gdy pomijani sa w proce-
sach decyzyjnych i informacyjnych, gdy
sa traktowani instrumentalnie, ani nie
maja zaufania do swoich przelozonych,
ani nie wykazuja zaangazowania w pra-
cg; a ponadto nieraz nawet przejawiaja
gotowo$¢ do zachowan agresywnych,
i niezgodnych z prawem.

Przyktadowo, w badaniu przeprowa-
dzonym w dwdéch zakladach produk-
cyjnych pracownikéw poinformowano
o obnizeniu pensji o 15 proc. W pierwszej
fabryce kierownicy grzecznie, ale stanow-
czo i szybko (15 min.) przedstawili infor-
magcj¢ o redukgji ptac. W drugiej poswie-
cono ok. 30 min na ten sam zabieg, z ta
réznica, ze umozliwiono zadawanie pytan
pracownikom, a takze wyrazono ubole-
wanie z zaistnialego faktu. Po 10 tygo-
dniach od przekazanej informacji okazato
si¢, ze w drugim zaktadzie produkcyjnym
zanotowano ok. 80 proc. mniej kradziezy,
a takze pracownicy tego zakladu byli 15
razy mniej sktonni do rezygnacji z pracy.
Kluczem do sukeesu, jak si¢ okazato, byto
wyjasnienie przyczyn decyzji, wyrazenie
zalu, a przede wszystkim gotowo$¢ kadry
zarzadzajacej do odpowiedzi na zadane
przez pracownikéw pytania'”.

Poszczegblne wymiary sprawiedliwo-
§ci organizacyjnej, jak wykazuja badania
empiryczne, silnie wiaza si¢ z postawami
izachowaniami pracownikéw. Do tej pory
wykazano, ze ,poczucie sprawiedliwosci”
koreluje z: satysfakcjg z pracy, zaangazo-
waniem, gotowoscia do odejécia z pracy,
czestszymi zachowaniami nieetycznymi,
gotowoscig do raportowania przestgpstw
w miejscu pracy, wypaleniem zawodo-
wym, wyczerpaniem emocjonalnym,
konfliktami, dobrostanem psychicznym,
dzieleniem si¢ wiedza czy tez wynikami
pracy'. Ponadto sprawiedliwo$¢ organi-
zacyjna jest podstawa ksztaltowania sig
zaufania organizacyjnego, ktére wzmac-
nia produktywne zachowania pracowni-
cze (rysunek 1).
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Rysunek 1 Sprawiedliwo$é organizacyjna a wyniki pracy

Sprawiedliwo$¢
dystrybutywna (wyniki)

czas

Sprawiedliwo$é¢
proceduralna (metody)

Sprawiedliwo$¢
informacyjna (relacje)

WZrost —> Orientacja
na cele
Zaufanie
spadek Orientacja
na relacje

Zrédto: J.A. Wagner III, ].R. Hollenbeck, Organizational Behavior, Routledge, New York 2010, p. 165.

Zaufanie organizacyjne oparte na
sprawiedliwosci powoduje, ze poszcze-
gblni pracownicy mniej skupiajac si¢ na
relacjach, gdyz sa one poprawne, moga
skoncentrowaé swoje wysitki na realizacji
zadan zawodowych!®. Zatem kluczem do
efektywnego zarzadzania jest stworzenie
»sprawiedliwosci organizacyjnej” w za-
kresie podziatu, regut i informagji.

W kierunku zarzadzania
sprawiedliwo$cia organizacyjna
Skoro sprawiedliwo$¢ organizacyjna
jest tak waznym czynnikiem determinu-
jacym funkcjonowanie poszczegdlnych
pracownikéw, jak i calej organizacji, to
pojawia si¢ pytanie — jak tym zarzadzaé?
Proby aplikacji dyrektyw sprawiedli-
wosciowych do funkcjonowania organi-
zacji biznesowych w literaturze przedmio-
tu odnajdujemy juz od lat ‘°90. XX wieku.
Dotycza one jednak gléwnie zarzadzania
zasobami ludzkimi, a w szczegdlnosci
proceséw rekrutadji i selekcji, motywowa-
nia i oceniania pracownikéw>>. W 2009
r. na famach czerwcowego numeru ,In-
dustrial and Organizational Psychology”
opublikowano dyskusj¢ badaczy zajmuja-
cych si¢ ta problematyka, na temat mozli-
wofsci i potencjalnych barier praktycznego
wykorzystania koncepcji ,,sprawiedliwo-
§ci organizacyjnej”. Gtéwne wnioski wy-
nikajace z tej dyskusji sprowadzaja si¢ do:
probleméw definicyjnych ,sprawiedliwo-
§ci organizacyjnej”; rozbieznosci teorii i

prakeyki; implikacji badawczych i apli-

kacji praktycznych; probleméw w relacji
miedzy sprawiedliwoscig a niesprawiedli-
woscia organizacyjna; instrumentalnego
stosowania sprawiedliwosci w jej kontek-
$cie moralnym; ujecia makro (sprawied-
liwo$ciowych procedur w organizacji),

a ujecia mikro (postgpowania kierowni-

kéw)®.

Pomimo probleméw jakie pojawiaja
si¢ z praktycznym stosowaniem idei ,,spra-
wiedliwosci  organizacyjnej”, wigkszos¢
badaczy jest zgodna, ze paradygmat spra-
wiedliwo$ciowy jest atrakcyjny poznaw-
czo i wazny aplikacyjnie. Oferuje bowiem
nowe mozliwo$ci w zarzadzaniu pracow-
nikami. Przyktadowo Karriker wskazuje,
ze koncepcja ,,sprawiedliwosci” jest i moze
by¢ uzyteczna w strategicznym zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, a jej zastosowanie
moze podnosi¢ konkurencyjnos¢ przed-
sicbiorstw'?. Dzieje si¢ tak nie tylko dla-
tego, ze pracownicy dzialaja efektywniej
gdy postrzegaja swoja organizacje jako
sprawiedliwa, ale tez dlatego, ze tworzy
si¢ przyjazny, oparty na zaufaniu klimat
w calym przedsi¢biorstwie, umozliwiaja-
cy wspotpracg i dzielenie si¢ wiedza.

Przed teoretykami i praktykami zarza-
dzania stoi wyzwanie - wyjasnienia kilku
watpliwosci i odpowiedzi na pytania, z
ktérych najwazniejsze to:

* Czy ,sprawiedliwo$¢ organizacyjna”
moze by¢ traktowana jako zaséb przed-
sigbiorstwa, skoro jest jedynie subiek-
tywnym przekonaniem pracownikéw?

* Co zrobi¢ w sytuacji, gdy cze$¢ pra-
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cownikéw ocenia dane procedury badz
zasady podzialu jako sprawiedliwe, a
cz¢$¢ jako niesprawiedliwe? — czyli, co
jest miara sprawiedliwosci?

Czy ,sprawiedliwo$¢ organizacyjna”

wiedliwosci organizacyjnej” np. na
. . 77 » . 71
»sprawiedliwos$¢ rynkowa’, a jesli tak,
to co bedzie wymiarem tej sprawiedli-
wosci?
Pomimo braku odpowiedzi na powyz-

ma charakter statyczny, czy dynamicz-  sze pytania, czg$¢ teoretykéw i prakeykéw

ny? A jedli jest procesem dynamicznym,  zarzadzania nie tylko formutuje dyrekey-
to jakie sa metody jego kontrolowaniai  wy do post¢gpowania dla menedzeréw, ale
monitorowania? wrecz szkoli kadre zarzadzajaca z zakresu
Jak potaczy¢ ,sprawiedliwo$¢ organiza-  sprawiedliwosci, osiagajac przy tym za-
cyjna’ ze spolecznag odpowiedzialnoscia ~ dowalajace rezultaty, mierzone wzrostem
przedsigbiorstwa? zachowan obywatelskich i wydajnosciag

Czy mozna rozszerzy¢ pojecie ,spra-  pracy podwiadnych im pracownikéw'”.

Bibliografia:

1. Adams].S., Inequity in Social Exchange, [in:] Advances in Experimental Social Psychology, ed. L.
Berkowitz, Academic Press, New York 1965, pp. 267-299.

2. Colquitt J.A., Two Decades of Organizational Justice: Findings, Controversies and Future Directions,
lin:] Organizational Behavior. Micro Approaches, eds. ]. Barling, C.L. Cooper, Sage, London 2008,
p-73.

3. Cropanzano R., Bowen D.E., Gilliland SW., The Management of Organizational Justice, “Academy
of Management Perspectives” 2007, Vol. 21, Issue 4, pp. 34—48.

4. Deutsch M., Equiry, Equality, and Need: What Determines Which Value Will be Used as the Basis of
Distributive Justice?, “Journal of Social Issues” 1975, Vol. 31, No. 3, pp. 137-149.

5. Gilliland SW., Perceived Fairness of Selection Systems: An Organizational Justice Perspective, “Acade-
my of Management Review” 1993, Vol. 18., No. 4, pp. 694-734.

6. Greenberg J., Applying Organizational Justice: Questionable Claims and Promising Suggestions, “Indu-
strial and Organizational Psychology” 2009, Vol. 2, pp. 230-241.

7. Greenberg J., A Taxonomy of Organizational Justice Theories, “Academy of Management Review”
1987, Vol. 12, pp. 9-22.

8. Greenberg J., Everybody Talks About Organizational Justice, But Nobody Does Anything About It,
“Industrial and Organizational Psychology” 2009, Vol. 2, pp. 181-195.

9. Greenberg J., Promote Procedural Justice to Enhance Acceptance of Work Outcomes, [in:] Handbook of
Principles of Organizational Behavior, ed. E.A. Locke, Blackwell Publishing, Oxford 2004, p. 181.

10. Greenberg J., Stealing in the Name of Justice: Informational and Interpersonal Moderators of Theft Re-
actions to Underpayment Inequity, “Organizational Behavior and Human Decision Processes” 1993,
Vol. 54, pp. 81-103.

11. Homans G.C., Social Behavior: Its Elementary Forms, Harcourt, New York 1961.

12. Karriker J., Justice as Strategy: the Role of Procedural Justice in an Organizational Realignment, “Jour-
nal of Change Management” 2007, Vol. 7, No. 3—4, pp. 329-342.

13. Leventhal G.S., What Should be Done with Equity Theory? New Approaches to the Study of Justice
in Social Relationships, [in:] Social exchange: Advances in experimental and social psychology, eds. K.
Gergen, M. Greenberg, R. Willis, Plenum, New York 1980, pp. 91-131.

14. Nowakowski J.M., Colon D.E., Organizational Justice: Looking Back, Looking Forward, “The Inter-
national Journal of Conflict Management” 2005, Vol. 16, No. I, pp. 4-29.

15. Robbins S.P., Judge T.A., Organizational Behavior, Prentice Hall, New Jersey 2009, p. 229.

16. Salamon S.D., Robinson S.L., Trust that Binds: The Impact of Collective Felt Trust on Organizational
Performance, “Journal of Applied Psychology” 2008, Vol. 93, pp. 593—601.

17. Skarlicki D.P., Latham G.P., Leadership Training in Organizational Justice to Increase Citizenship
Behavior Within a Union: A Replication, “Personnel Psychology” 1997, Vol. 50, pp. 617-633.

18. Thibaut J., Walker L., Procedural Justice: A Psychological Analysis, Hillsdale, NJ: Erlbaum 1975.

19. Turek D., Idea sprawiedliwosci organizacyjnej w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi (w druku).

Dr Dariusz Turek, Instytut Przedsi¢biorstwa, Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie,

SGH.

45



	Dyskusja redakcyjna: Zrównoważony rozwój przedsiębiorstwa – moda czy konieczność?
	Optymalizacja alokacji kapitałuw budowaniu wartości bankudla akcjonariuszy
	Gospodarkaw długookresowej perspektywie
	The demise of industrialismand what it meansto business education
	Sprawiedliwość organizacyjnaw przedsiębiorstwie
	Słabości nadzorunad rachunkowościąi finansami przedsiębiorstw
	InstytucjaUpoważnionegoPrzedsiębiorcy w Polsce
	Sterowaniezachowaniami menedżeróww warunkach ryzykafinansowego
	Emocjonomika wizerunkuZarządzanie doświadczeniem klientaa percepcja firmy
	Wdrażanienajlepszych praktykbiznesowych
	Ewaluacja ekonomicznarozwiązań eZdrowie
	Przewagi konkurencyjnepolskich przedsiębiorstw
	Konsumencie – Larum grają!
	Nowoczesny podręcznikdo handlu zagranicznego
	O kulturze naukekonomicznych
	Polskie prawo podatkowe
	Streszczenie / Summary / Резюме

