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Dariusz Turek
Promowanie sprawiedliwosci organizacyjnej jako
klucz do budowania zaangazowania w prace

Jedng z waznych determinant zaangazowania w prace jest subiektywne poczucie
pracownikéw, ze sa w $rodowisku zawodowym traktowani sprawiedliwie. Dlate-
go tez celem artykutu uczyniono przedstawienie i oméwienie gléwnych metod,
ktére moga zosta¢ wykorzystane w promowaniu ,,sprawiedliwosci organizacyjnej”.
Do metod tych zaliczono: ,,sprawiedliwe” praktyki rekrutacyjne i derekrutacyjne,
kreowanie ,,sprawiedliwego” systemu motywowania i wynagradzania, tworzenie
»sprawiedliwych” systeméw komunikaciji, a takze szkolenia pracownikéw. Wska-
zano takze konsekwencje behawioralne, jakie moga wynika¢ z implementacji tych
metod.

Stowa kluczowe: sprawiedliwo$¢ organizacyjna (organizational justice), zaangazowanie pracownikow
(engagemeni), praktyki ZZ1. (HRM practices)

Wstep

Sprawiedliwos$¢ organizacyjna jest jednym z waznych konstruktow, wyjasniajacym
zachowania pracownikéw w §rodowisku zawodowym (Colquitt i wsp., 2005). Szereg
badani prowadzonych na calym $wiecie od kilkunastu lat wyraznie wskazuje, iz po-
strzeganie przez pracownikéw tego, co jest lub nie jest —ich zdaniem — sprawiedliwe
w funkcjonowaniu organizacji i zatrudnionych tam ludzi, przektada si¢ nie tylko na
zaangazowanie w prace (Cohen-Charash, Spector, 2001; Colquit i wsp., 2001), ale
takze na szereg innych postaw 1 zachowan pracowniczych, m.in. poczucie satystakcji
z pracy, produktywno$¢, zachowania obywatelskie, zaufanie, kooperacje, gotowosé
do odejscia z pracy (Cohen-Charash, Spector, 2001; Colquitt i wsp., 2001), sabotaz
(Ambrose 1 wsp., 2002), przemoc i zemste (Bies, Tripp, 2005), dzielenie si¢ wiedza
(Park Yeon Son, Lee I Yun, 2009), zachowania innowacyjne (Janssen, 2004; Young,
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2012), wypalenia zawodowe (Liljegren, Ekberg, 2009), czy poczucie dobrostanu
psychicznego (Schmitt, Derfel, 1999).

O ile istnieje bogaty material empiryczny opisujacy zwigzki poczucia sprawiedli-
wosci z funkcjonowaniem pracownikow, o tyle stosunkowo mato miejsca poswigca
sie temu, jak promowac sprawiedliwo$¢ w miejscu pracy. Celem niniejszego opraco-
wania jest wskazanie wybranych sposobow rozwijania sprawiedliwosci organizacyj-
nej poprzez praktyki ZZ1L, jako klucza do budowania zaangazowania w prace.

Sprawiedliwos¢ organizacyjna jako motyw zachowan organizacyjnych

Ujmowana na gruncie teorii zarzadzania ,,sprawiedliwo$¢ organizacyjna” nie jest
konstruktem normatywnym dotyczacym tego, co jest sprawiedliwe i w jakich sytu-
acjach, wedle przyjetych apriorycznych kryteridow. Jest ona bardziej wymiarem de-
skryptywnym, opisujacym konsekwencje behawioralne, jakie wynikaja ze sposobu
postrzegania organizacji przez pracownika w kontekscie podziatu zasobow, regut
1 zasad, przekazywania informacji i interakcji spotecznych (Colquitt i wsp., 2005).
Przy czym zasady 1 reguly te mogg mie¢ charakter arbitralny, moga by¢ konsekwen-
cja umowy spotecznej lub moga wynika¢ z decyzji innych podmiotow (np. kadry
menedzerskiej). W tym ujeciu istotne jest to, w jaki sposob postrzegana i odczuwa-
na przez pracownika sprawiedliwo$¢ warunkuje jego gotowos$¢ do angazowania si¢
w funkcjonowanie organizacji i efektywnos¢ czynnosci zawodowych. Najczesciej
przyjmowang definicja ,,sprawiedliwosci organizacyjnej” jest ta podana przez Colqui-
tta i wsp. (2005, s. 5) wskazujaca, iz jest to percepcja pracownika dotyczaca tego, co
jest uczciwe w srodowisku zawodowym.

Inspiracje do powstania tego konstruktu wynikaly zaréwno z przestanek filozo-
ficznych (Arystoteles, Locke, Hobbes, Rousseau, Rawls), jak i w duzej mierze z analiz
klasykéw zarzadzania (Taylor, Emmerson, Fayol, Mayo, Follett) (Van Buren, 2008),
wspieranych pierwszymi badaniami psychologdw organizacji.

Wsréd klasykéw zarzadzania zaréwno Taylor, jak 1 Emerson dostrzegali, ze efek-
tywno$¢ pracownika jest, oprocz wadliwego systemu wynagradzania czy nieracjo-
nalnych metod pracy, uzalezniona od funkcjonowania sprawiedliwych norm w §ro-
dowisku zawodowym. Jako jedna z 12 zasad ,,inzynierii efektywnosci” Emmerson
podawal sprawiedliwe i uczciwe postgpowanie kadry zarzadzajacej wobec pracowni-
kéw (Piotrowski, 2000, s. 644), a Taylor — réwny podzial pracy i odpowiedzialnosci
miedzy kierownikami i robotnikami. Ponadto, Taylor jako pierwszy powiazal wyna-
grodzenia z indywidualnym wktadem/wysitkiem czynionym przez pracownika, co
w kolejnych latach zaowocowalo pojawieniem si¢ teorii stusznos$ci Adamsa (eguity
theory). Dla Fayola, brak sprawiedliwosci w dystrybucji wynagrodzeni i interakcjach
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spotecznych (zyczliwie i sprawiedliwe traktowanie) ograniczal wydajno$¢ zatrudnio-
nych i rodzil dodatkowe nieporozumienia 1 konflikty (Piotrowski, 2000, s. 646). Po-
dobnie do tej problematyki podchodzili przedstawiciele nurtu Human Relations (m.in.
Mayo, Follett). Sprawiedliwe i uczciwe traktowanie oraz informowanie pracownikéw
o podejmowanych decyzjach wzmacnialy identyfikacje z organizacja 1 zaangazowa-
nie w wykonywane obowigzki. Wida¢ zatem, ze juz klasycy zarzadzania dostrzegli, iz
niesprawiedliwa placa i podzial obowigzkow (sprawiedliwos¢ dystrybutywna) rodza
opor pracownikéw, podobnie jak brak rzetelnego informowania (sprawiedliwos¢ in-
formacyjna) i dobrego traktowania personelu (sprawiedliwo$¢ interpersonalna).

Na wspolczesny ksztalt teorii sprawiedliwosci organizacyjnej w réwnym stopniu
co klasycy zarzadzania wplynely badania: Stouffera i innych z lat 40. XX wieku, do-
tyczace zjawiska deprywacji nagrody, analizy Frencha nad subiektywnym poczuciem
sprawiedliwego traktowania przez pracodawcow, motywacyjnej teorii stuszno$ci
(equity theory) Adamsa, czy w koncu sprawiedliwo$ci proceduralnej Thibauta 1 Walke-
ra, opracowanej w latach 70. XX wieku (Colquitt, 2008, s. 73).

Obecnie — jak wspomniano — przyjmuje sig, ze pojecie ,,sprawiedliwo$¢ organi-
zacyjna” obejmuje reakcje poznawcze, emocjonalne i behawioralne pracownikéw na
rozdzial dobr (plac, zasobow, przywilejow itp.) w organizacji (wymiar dystrybucii),
metod podejmowania decyzji odnosnie do tych zasobow (wymiar procedut), spo-
sobu informowania o tych decyzjach (wymiar informacyjnosé), a takze traktowania
0s6b objetych tymi decyzjami (wymiar interpersonalny) (Greenberg, 2011, s. 38).

Powyzsza definicja sugeruje, ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna nie jest obiektyw-
nym konstruktem opisujacym kryteria dystrybucji dobr (jak to ma miejsce w teoriach
normatywnych) czy procedury stuzace tej dystrybucji (wymiar formalny sprawiedli-
wosci), ale subiektywnym sadem i reakcja pracownika na to, co —jego zdaniem — jest
uczciwe w organizacji. Podkreslanie wymiaru poznawczego, emocjonalnego i beha-
wioralnego jest tu niezbedne z kilku powoddw.

Po pierwsze, dlatego ze obserwacje i oceny na temat realizacji zasad sprawiedli-
wosci dotycza zardwno osoby przelozonego, innych uczestnikow zycia organizacyj-
nego, jak tez organizacji per se, a dokonywane sg na bazie poréwnan spotecznych.
Pracownicy dokonuja zatem ewaluacji (np. swojego wynagrodzenia, zakresu obo-
wiazkoéw, relacji z przelozonym, itp.) poprzez odniesienie si¢ do innych zatrudnio-
nych oséb, i na podstawie tego formulujg sady sprawiedliwosciowe. Jesli otrzymujq
mniejsze wynagrodzenie za t¢ samg prac¢ badZ nie otrzymuja podobnej przychyl-
nosci ze strony przelozonych, uznaja to za niesprawiedliwe (Lind, 2001, s. 57-58).
Ten proces oceny, wynikajacy najczesciej z tatwo dostepnych i biezacych poréwnan,
okreslany jest mianem heurystyki sprawiedliwosciowej (Lind, 2001). Sugeruje to,
ze ocena, czy przelozony postepuje sprawiedliwe, bedzie zalezna od osoby, ktéra
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dokonuje takiej ewaluacji. Nie dziwi zatem sytuacja, w ktdrej rézni pracownicy majq
odmienne zdanie zarowno na temat samej organizacji, jak i kadry menedzerskiej.

Po drugie, percepcja sprawiedliwosci nie ma charakteru jedynie racjonalnego,
ale uruchamia silne reakcje emocjonalne (gniew, che¢ odwetu, wyrownania krzywd).
Pracownik, w sytuacji gdy tamane s jego podstawowe prawa lub postrzega, ze inni
zatrudnieni traktowani sa lepiej (pod wzgledem informacyjnym 1 interpersonalnym),
odpowiada silna reakcja odwetows (Skarlicki, Folger, 1997; Bies, Tripp, 2005) lub
dazy do przywrdcenia pierwotnego tadu (Folger 1 wsp., 2005, s. 222). O ile pierwsza
reakcja wiaze si¢ checia ukarania (bezposrednio lub posrednio) tych, ktérzy sa od-
powiedzialni za niesprawiedliwo$¢, np. sabotujac wykonywanie pracy czy przejawia-
jac wrogos¢, o tyle druga jest — jak okreslaja to autorzy — wyrazem ,,deontycznego
gniewu” zwigzanego ze ztamaniem podstawowych zasad rzadzacych srodowiskiem
organizacyjnym (Folger i wsp., 2005, s. 226). Emocje sa zatem bezposrednio zwia-
zane z poczuciem sprawiedliwosci. W tym kontekscie Cropanzano 1 wsp. (2011) su-
gerujg tez, ze kluczem do zrozumienia, w jaki sposéb sprawiedliwosé oddziatuje na
zaangazowanie pracownikow, jest traktowanie jej jako afektywnego mediatora, ktory
posredniczy miedzy bodZcem (decyzja menedzera) a wynikiem (zachowaniem pra-
cownika).

Odnoszac si¢ do probleméw definicyjnych, warto zasygnalizowaé jeszcze jedna
kwesti¢. Otz poczawszy od Arystotelesa (2000, s. 168) 1 opracowanej przez niego
zasady niesprzecznosci, sprawiedliwo$¢ byta przeciwstawiana niesprawiedliwosci. Pi-
sal on: ,,Niesprawiedliwy jest zaréwno ktos, kto wykracza przeciw prawu, jak i ten,
co wykracza przeciw stusznosci (réwnosci) — tak tez czlowiekiem sprawiedliwym
jest, rzecz jasna, ten, co trzyma si¢ prawa i przestrzega tego, co stuszne”. Wsréd ba-
daczy zachowan organizacyjnych kwestia ta nie jest tak oczywista, ale nie z powodu
braku znajomosci praw logiki, tylko wynikow badan empirycznych i prowadzonych
eksperymentéw w tym zakresie. Okazuje si¢ bowiem, ze ludzie odmiennie 1 z 16z-
ng intensywnoscia oceniaja, reaguja i zachowuja si¢ na, ich zdaniem, sprawiedliwy
podzial, a inaczej na niesprawiedliwy (Bies, 2005, s. 105). Sprawiedliwo$¢ i niespra-
wiedliwo$¢ nie musza by¢ zatem umieszczone na dwéch biegunach kontinuum, ale
moga by¢ oddzielnymi konstruktami teoretycznymi. Jest to jednak kwestia na ten
moment nie w pelni rozstrzygnigta i wymagajaca dalszych studiow.

Skoro sprawiedliwo$¢ organizacyjna jest tak silnie osadzona w procesach ewa-
luacji dokonywanych przez podmiot w stosunku do srodowiska zawodowego, to
pojawia si¢ tu gléwne pytanie o sposoby promowania sprawiedliwosci w organizacji

jako klucza do budowy zaangazowania w prace.
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Promowanie sprawiedliwosci organizacyjnej w srodowisku zawodowym

Jak podkreslaja Cropanzano 1 wsp.(2007), sprawiedliwo$¢ organizacyjna nie jest
1 nie musi by¢ jedynie konstruktem sluzacym wyjasnianiu zachowan pracownikéw,
ale moze by¢ réwniez wykorzystywana w zarzadzaniu pracownikami. Greenberg
(2009) wrecz zacheca badaczy zajmujacych si¢ ta problematyka, aby podejmowa-
li i poszukiwali sposobéw lub metod budowania sprawiedliwo$ci organizacyjne;.
W dziataniach i praktykach, ktére menedzerowie moga zastosowaé, lezy bowiem
klucz do ksztaltowania sprawiedliwego srodowiska pracy.

Dzialania te mozna podzieli¢ na cztery kategorie: tworzenie sprawiedliwego kli-
matu poprzez procedury rekrutacji i derekrutacji pracownikéw, tworzenie sprawiedli-
wego systemu motywowania 1 wynagradzania, tworzenie sprawiedliwych systemow
komunikacji — ,,polityki otwartych drzwi”, a takze szkolenia pracownikdw.

Promowanie sprawiedliwosci organizacyjnej poprzez proces rekrutacji
i derekrutacji pracownikéw

Dla wigkszosci kandydatéw do pracy proces rekrutaciji 1 selekcji jest pierwszym
kontaktem z organizacja i to, w jaki sposéb byli traktowani podczas tego procesu,
moze wyzwalaé¢ pozniejsze konsekwencje w ich decyzjach i1 zachowaniu. Jak refe-
rujg niektorzy autorzy — zatrudniani, ktoérzy czuja si¢ sprawiedliwie potraktowant,
sq bardziej skfonni pozytywnie wartosciowaé dang firme i dobrze o niej méwic,
w przeciwienistwie do 0sob, ktore czuja sie potraktowane niesprawiedliwie (Cropan-
zano 1 wsp., 2007). Gdy dana osoba otrzyma zatrudnienie w wyniku ,,sprawiedli-
wego” procesu rekrutacji, sktonna jest bardziej angazowac si¢ w swoje obowiazki
1 obdarza¢ zaufaniem przelozonych.

W procesie selekeji nalezy pamigtaé, iz najwazniejszym elementem wyzwalaja-
cym sady sprawiedliwosciowe sg stosowane procedury i jakos¢ interakeji z kandy-
datami. Bezposrednie relacje osoby nadzorujacej proces rekrutacji z pracownikami,
poczawszy od fazy wstepnej (przyjmowanie zgloszen), az do zakonczenia (decyzja
rekrutacyjna), sa podstaws ewaluacji sprawiedliwo$ciowej. Zatem, jak wskazujq ba-
dacze, nalezy przede wszystkim zadbac o:

odpowiednie pytania i metody selekeji: pytania nie moga by¢ zbyt osobiste
1 musza dotyczy¢ pracy; metody (np. testy psychologiczne, ankiety, itp.) musza we-
ryfikowa¢ kompetencje potrzebne na danym stanowisku;

odpowiednia ilo§¢ czasu na poszczegdlne pytania, badz zadania (Cropanzano
iwsp., 2007, s. 41).

Stosowanie tych zasad nie zawsze idzie w parze z rzeczywistymi praktykami
rekrutacyjnymi. Dzieje si¢ tak dlatego, ze niektére metody selekcji, powszechnie
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uznane za rzetelne i trafne prognostycznie (np. testy inteligencji, osobowosdi, itp.),
nie spelniajg zasad sprawiedliwosciowych. Pytania w nich zawarte nie odnosza si¢
bowiem do kontekstu zawodowego 1 wymagan zwiazanych ze stanowiskiem pracy
(Gilliland, Hale, 2005, s. 413). Z kolei te metody, ktore sg stabszym prognostykiem
przyszlej efektywnosci zawodowej, okreslane sq mianem sprawiedliwych (np. wy-
wiad niestrukturyzowany). Sytuacja ta nazywana jest ,,paradoksem sprawiedliwosci
rekrutacyjnej”.

Aby przezwyciezy¢ ten paradoks i zbudowaé oparty na sprawiedliwosci proces
selekeji, proponuje si¢ stosowanie metod opartych na probkach pracy, testow nawia-
zujacych do zadan zawodowych, czesciowo ustrukturyzowanych wywiadéw i przede
wszystkim — rzetelnych informacji zwrotnych dla kandydatéw (Cropanzano 1 wsp.,
2007, s. 42).

Powyzsze dyrektywy uzupelniajg opisane przez Gillilanda i Hale’a (2005, s. 417)
gléwne pryncypia sprawiedliwosci rekrutacyjnej. Zgodnie z zamystem tych auto-
réw, na trzech wyréznionych przez nich etapach procesu rekrutacii, tj. a) zbierania
aplikacji i wstepnej komunikacji, b) ocenie kompetenciji i procesie selekciji, ¢) podej-
mowania decyzji rekrutacyjnej i komunikowaniu z kandydatami, znajduja zastoso-
wanie reguly i zasady sprawiedliwo$ci dystrybutywnej, proceduralnej, interpersonal-
nej 1 informacyjnej.

W pierwszym etapie wazne sa: procedury powszechnego dostepu do informacji
dla kandydatéw i odpowiedniej komunikacji (sprawiedliwo$é proceduralna); zasady
szacunku i godnego traktowania (sprawiedliwo$¢ interpersonalna); zasady aktual-
nosci informacji, uczciwosci przekazu 1 dostepnosci informacji o metodach selekcji
(sprawiedliwo$¢ informacyjna).

W drugim etapie istotne sa: dystrybutywne zasady réwnosci i stosownosci do
potrzeb; proceduralne reguly stosowania metod oceny jedynie do kompetencji po-
trzebnych na stanowisku pracy, logicznosci zadan, stosownosci pytan, zachowania
prywatnosci, mozliwos$ci wykazania si¢, powszechnosci stosowania, uczciwosci oce-
ny, mozliwosci ponownej oceny; interpersonalne zasady komunikacji dwustronnej
1 zaangazowania; informacyjne normy aktualnos$ci informacji, uczciwosci informacji
i informacji zwrotnej.

W trzecim etapie za najwazniejsze uznaje si¢: zasady rownosci 1 réwnoupraw-
nienia (sprawiedliwo$¢ dystrybutywna); zasady szacunku i empatycznej komunikacji
(sprawiedliwo$¢ interpersonalna); zasady aktualno$ci informacji, uczciwosci prze-
kazu i dostepnosci informacji o wynikach selekeji (sprawiedliwos$¢ informacyjna)
(Gilliland, Hale, 2005, s. 418—429).

Badania cytowanych autoréw dowodza, ze stosowanie powyzszych zasad moze
istotnie zwigkszac¢ zaréwno ogodlne poczucie sprawiedliwosci osob aplikujacych do
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danej organizaciji, jak i juz zatrudnionych. W konsekwencji prowadzi to zatem do
wickszego emocjonalnego, poznawczego 1 behawioralnego zaangazowania w funk-
cjonowanie organizacji.

W wypadku derekrutacii kluczowym elementem jest stosowanie zasad sprawie-
dliwosci proceduralnej (np. rowno$¢ stosowania zasad, dokladno$¢ informacii, brak
stronniczo$ci) 1 interakeyjnej (np. uczciwa komunikacja, klarowne wyjasnienia, zasa-
dy szacunku, informacji zwrotnej itp.). Lind i inni, prowadzac wywiady z osobami
zwolnionymi, wykazali, Ze az 66% pracownikow mialo intencje wniesienia skargi
do sadu w sytuacji, gdy czulo si¢ potraktowanymi niesprawiedliwie, a jedynie 16%
rozwazalo takie dzialanie, gdy proces derekrutacji przebiegal, ich zdaniem, spra-
wiedliwie (Lind i wsp., 2000). Podobne badania przytaczaja Brockner i inni. Wyniki
analiz tych autoréw wskazuja, ze pracownicy, ktérzy zostali zwolnieni w wyniku
grupowych redukgji etatéw, czuli si¢ lepiej i pozytywnie oceniali swoich bylych prze-
tozonych w sytuacii, gdy przekazano im pelne wyjasnienie danej sytuacji z zachowa-
niem zasad szacunku. Przeciwiefistwem tego byli pracownicy, ktérzy nie otrzymali
zadnej informacji zwrotnej (Brockner i wsp., 1990). Konsekwencje derekrutacii nie
obejmuja jedynie dotknietych nig pracownikéw, ale dotycza catego Srodowiska za-
wodowego. Pracownicy, oceniajac, ze kadra kierownicza badz dzialy HR postepuja
nieuczciwie wobec zwalnianych pracownikow, moga odczuwaé mniejszg lojalnoéc
1identyfikacje z organizacja. Checac utrzymac zaangazowany w prace personel, nale-
zy zatem nie tylko koncentrowac si¢ na dostepnych zasobach kadry, ale sprawiedli-
wie traktowa¢ réwniez odchodzacych pracownikéw.

Promowanie sprawiedliwosci organizacyjnej poprzez motywacje
i wynagradzanie pracownikéw

Cho¢ zagadnienia motywacji i ocen pracowniczych sg bardzo rozlegle, warto przy-
najmniej pokrétce wskaza¢ na kilka probleméw, jakie wynikaja z analiz badaczy
zajmujacych si¢ problematyka ,,sprawiedliwo$ci organizacyjnej”.

Motywacja oparta na sprawiedliwos$ci musi rownowazy¢ nagrody za wydajnosé
poszczegdlnych pracownikow ze spojnoscia grupy pracowniczej. Zachwianie pro-
porcji w premiowaniu niektérych pracownikow powoduje reakeje niesprawiedliwo-
$ci wérdd innych. Z drugiej strony, brak nagrody dla najbardziej wydajnych obni-
za ich poczucie satysfakeji i zaangazowanie oraz potencjalnie moze by¢ powodem
odejscia z pracy. Kluczem do rozwiazania tego dylematu jest nie tyle sprawiedliwos$¢
dystrybucji zasobéw, ile sprawiedliwo$¢ procedur nagradzania. Aby procedury te za-
pewnialy poczucie sprawiedliwosci, nalezy pamigta¢ o czterech podstawowych zasa-
dach, mianowicie: rzetelnosci przekazu, niezaleznosci od konkretnych oséb i czasu,
a takze otwarto$ci na zmiany. Menedzerowie stosujacy te zasady w sposob bardziej
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przyjazny, a takze respektujacy prawa i potrzeby pracownikéw potrafia komunikowaé
negatywne informacje (Cropanzano 1 wsp., 2007).

Inwestycja w rozwoj pracownika rowniez musi spetnia¢ warunek ,,sprawiedliwo-
$ciowy””, aby zatrudnieni nie czuli si¢ oszukani ani pomijani w tym procesie. Znaczy
to tyle, ze musza istnie¢ jasno okreslone i transparentne procedury, wskazujace,
w jakich okolicznosciach i ktorzy pracownicy moga liczy¢ np. na wspoétinansowanie
kursow doksztalcajacych, szkolen, czy sesji coachingowych.

Ciekawe badania w omawianym kontekscie przytacza Lewicka (2011). Wykazala
ona, ze ,,patologiczne” praktyki ZZL istotnie wiaza si¢ z dzialaniami kontrproduk-
tywnymi, a w szczegolnosci z takimi zachowaniami, jak np.: oszukiwanie w pracy,
marnotrawienie zasobéw, spowalnianie pracy, branie nieuzasadnionych zwolnien,
opuszczanie pracy, czy kradzieze. Z badan tych wynika wniosek, ze ,,niesprawie-
dliwa” (w percepcji pracownikéw) polityka ZZL silnie wiaze si¢ z tendencjami do
kontrproduktywnosci organizacyjnej, przyczyniajac si¢ tym samym do niskiej efek-
tywnosci pracy calej organizacji. W ramach innych badan dotyczacych ,,spotecznie
odpowiedzialnej” polityki ZLL wykazano réwniez, ze respektowanie:

prawa do pracy, bezpieczenstwa 1 zdrowia;

prawa do prywatnosci, wolnosci 1 stowarzyszania sig;

prawa do godziwych warunkéw pracy 1 jej wigkszej humanizacji (Wskazuje sie,
ze zatrudnione osoby sa kapitatem firmy 1 warunkiem ich wydajnosci jest realizacja
potrzeb. Nie chodzi tu tylko o potrzeby finansowe, ale przede wszystkim potrzeby
szacunku i docenienia, rozwoju, czy wspélodpowiedzialnosci.);

zapewnienia godziwych wynagrodzen;

zapewnienia rownych szans dostepu do pracy niezaleznie od wieku, plci i orien-
tacji seksualnej;

zabezpieczenia §wiadczen socjalnych;

zapewnienia mozliwosci podnoszenia kwalifikacji i kompetencii;

zapewnienia rzetelnego zarzadzania wobec akcjonariuszy;

umiejetnosci dostosowania do zmian.

Miedzy innymi uwzglednienie wszystkich stron podczas restrukturyzacji dla zmi-
nimalizowania jej negatywnych skutkéw (elastyczno$é zatrudnienia, outplacement),
czyni pracownikow bardziej zaangazowanymi, produktywnymi, i ogranicza zacho-
wania sprzeczne z normami organizacji (Aguilera i wsp., 2007; Turek, 2010). Bart-
kowiak, przedstawiajac badania nt. zwigzkéw spolecznie odpowiedzialnych dziatan
w zakresie ZZL z funkcjonowaniem pracownikéw, wskazuje, ze praktyki takie prze-
kladaja si¢ na:

wigksze przekonanie personelu o wlasnej skutecznosci i wytrwalodci dziatan;
wigksza ilo§¢ zachowan asertywnych i lepsza komunikacie;
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wyzszy poziom wynikéw w zakresie orientacji na rozwoj i uczenie si¢ pracow-
nikéw;

lepsze radzenie sobie pracownikéw ze stresem i czgstsze podejmowanie inte-
rakcji spotecznych;

nizszy poziom wypalenia zawodowego (Bartkowiak, 2011, s. 202).

Promowanie sprawiedliwosci organizacyjnej poprzez tworzenie sprawiedliwych
systemoéw komunikacji

Jednym z najmocniej ugruntowanych teoretycznie i empirycznie zasad sprawie-
dliwosci proceduralnej jest to, ze pracownicy latwiej 1 szybciej akceptuja decyzje
podjete przez kadre zarzadzajaca, gdy sa oni bezposrednio zaangazowani w sam
proces decyzyjny lub gdy do tych decyzji moga si¢ ustosunkowaé. Okreslane jest
to mianem ,,efektu sprawiedliwego procesu” (fair process effect)y (Van den Bos, 2005).
Wszyscy zatrudnieni, ktorzy czuja, ze podejmowane decyzje odnoszace si¢ do nich
sq z nimi konsultowane, wykazuja zaréwno wigksze zaangazowania w realizacje tych
decyzji, jak i pozytywnie oceniaja swoich przelozonych. Kluczem do wyzwalania
zaangazowania jest zatem budowanie sprawiedliwo$ci organizacyjnej poprzez pat-
tycypacje decyzyjna wszystkich uczestnikéw zycia organizacyjnego.

Umacnianie poczucia sprawiedliwo$ci wéréd zatrudnionych moze przybierac kil-
ka form. Jedna z najcz¢sciej podkreslanych w literaturze przedmiotu jest tzw. poli-
tyka informacyjna (tzw. polityka otwartych drzwi). Organizacja, informujac swoich
pracownikow o podejmowanych decyzjach i zache¢cajac do partycypowania w nich,
ukierunkowuje zatrudnionych na konstruktywne postgpowanie. Efektywne komuni-
kowanie oparte na wyjasnianiu, angazowaniu i precyzowaniu oczekiwan (Chan Kim,
Mauborgne, 2000, s. 188), pozwala na zaznajomienie pracownikow z rzeczywistymi
celami czy wymaganiami. Ma takze znaczenie w adaptacji pracownikéw do zasad,
technik i praktyk organizacyjnych. Komunikowanie takie odgrywa tez bardzo waz-
ng role w promowaniu niepopularnych decyzji organizacyjnych. Wowczas kluczowe
staje si¢ odpowiednie wyjasnianie przyczyn podejmowanych decyzji (Bobocel, Zda-
niuk, 2005).

Wyjasnianie moze mie¢ charakter zaréwno przeprosin (osoba akceptuje osobistg
odpowiedzialno$¢ za wydarzenie lub jej konsekwencje 1 nieusprawiedliwia si¢ przed
innymi), usprawiedliwiania (branie odpowiedzialnosci, ale minimalizowanie lub za-
przeczanie wielkosci zdarzenia postrzeganego przez innych) lub wytlumaczenia
(osoba przyznaje, ze zdarzenie mialo negatywne konsekwencje, lecz zaprzecza, ze
odpowiedzialnos¢ lezy po jej stronie). Shaw i inni wykazali na podstawie metaanaliz
54 niezaleznych badan, ze wystepuje istotna korelacja migedzy wyjasnianiem a sadami
sprawiedliwo$ciowymi i zachowaniami obywatelskimi, motywacja zadaniowa, wyko-
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naniem pracy, a takze kradziezami, zlo$cia, stresem, absencjami, odejsciami z pracy
1 tym, co kluczowe z punktu widzenia niniejszego artykulu, czyli zaangazowaniem.
Wsréd najlepszych — oczywiscie odpowiednich do danej sytuacji — sposobow infor-
mowania pracownikéw bylo wytlumaczenie, ktore wykazalo najsilniejsza korelacje
(Shaw i wsp., 2003).

Oczywidcie nie zawsze wyjasnienia sq skuteczne. Ich akceptacja przez pracow-
nikow zalezy bowiem od kilku elementow. Po pierwsze, wyjasnienia okazuja si¢
potrzebne wowczas, gdy efekty podejmowanych decyzji maja charakter bardziej
negatywny niz pozytywny. Po drugie, gdy odbiorcy tego oczekuja od swoich przeto-
zonych. Po trzecie, gdy wystepuje silna sytuacja niepewnos$ci zwigzana ze stanowi-
skiem lub wynagrodzeniami pracownikéw. Po czwarte, kiedy inne osoby postrzegaja
je jako adekwatne do sytuacji i szczere (Bobocel, Zdaniuk, 2005, s. 479).

Oproécz polityki informacyjnej i sposobow wyjasniania, jakie podejmujg przeto-
zeni, aby promowac poczucie sprawiedliwosci, skuteczne moga okazac si¢ réwniez
inne dzialania, np.:

zebrania pracownicze, na ktorych uczestnicy majg mozliwos$¢ ustosunkowac sig
do planéw organizacji lub konkretnych menedzeréw;

tworzenie ,,goracych linii”; czy ,,skrzynek na pomysty”, z ktérych moga sko-
rzystaé pracownicy w celu zakomunikowania czego$ istotnego zarzadzajacym orga-
nizacja;

systematyczne badania klimatu organizacyjnego, dzigki ktérym menedzerowie
beda mogli poznac poglady 1 sugestie swoich pracownikow (Greenberg, 2011, s. 44).

Promowanie sprawiedliwosci organizacyjnej poprzez szkolenia pracownikow

Jednym ze skutecznych — dowiedzionym empirycznie — sposobow promowania
sprawiedliwosci sa szkolenia dla pracownikéw, a w szczegdlnosci kadry zarzadzaja-
cej. Skarlicki 1 Latham (2005, s. 503), referujac 1 analizujac liczne programy szkole-
niowe, gléwnie z zakresu promowania sprawiedliwosci proceduralnej i interakcyjnej,
wskazuja, ze wyniki tych szkolefi — mierzonych odroczonymi posttestami — istotnie
wplywajq na postawy (zaangazowanie i satysfakcje z pracy) i zachowania pracowni-
kow (np. zachowania obywatelskie, intencje odejscia czy kradzieze). Przyktadowo,
w jednym z opisywanych projektéw szkoleniowych, realizowanych dla zwigzkow
zawodowych organizacji sektora publicznego w Kanadzie, po przeprowadzeniu
czterech (trzygodzinnych) szkoled w ciagu 3 tygodni, obejmujacych problematyke
1 zasady sprawiedliwo$ci proceduralnej i interakcyjnej, otrzymali:

wzrost ogblnego poczucia sprawiedliwosci wérdd cztonkéw tych zwiazkow;

czestsze przejawianie zachowan obywatelskich wzgledem zwiazku, np. czestsze
uczestniczenie w spotkaniach, wolontariat itp.
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przejawiane przez uczestnikow wigksze zaufanie i pozytywna ewaluacje lideréw
tego zwiazku (Skarlicki, Latham, 2005, s. 501).

Podobnie pozytywne rezultaty tego rodzaju szkoleni przedstawia Greenberg
(2006). Prowadzac czterogodzinne szkolenia z zakresu sprawiedliwosci interakcyj-
nej dla superwizoréw sredniego szczebla personelu szpitali (glownie pielegniarek),
w ktérych przeprowadzono redukcje wynagrodzen o 10%, co spowodowalo pro-
blemy ze snem u tego personelu, uzyskal dtugotrwalg poprawe funkcjonowania tej
grupy pracownikow mierzona wzrostem akceptacji decyzji o obnizce wynagrodzen,
wigkszym poczuciem sprawiedliwosci i redukejg bezsennosci i — co nie mniej istotne
— wickszym zaangazowaniem w dalszg prace.

Skarlicki 1 Latham (2005) zaproponowali wskazéwki dla oséb organizujacych
1 prowadzacych takie szkolenia, a takze gléwne zasady, o ktérych nalezy w trakcie
tych szkoled pamigta¢. Do wskazowek zaliczyli oni:

skoncentrowanie si¢ na pozadanych wynikach szkolen, tzn. czego nalezy ocze-
kiwac po takich szkoleniach;

uswiadomienie, ze sprawiedliwos¢ jest konstruktem zaleznym od subiektywnej
percepcji pracownikow, dlatego tez nalezy mie¢ Swiadomo$¢ przyczyn powstania po-
czucia niesprawiedliwosci;

postugiwanie si¢ odpowiednim jezykiem, ktéry bedzie akceptowalny i zrozu-
mialy dla uczestnikow;

realizowanie w praktyce tego, co si¢ glosi, tzn. podczas szkolen nalezy nie tylko
ksztaltowa¢ kompetencje w zakresie sprawiedliwosci, ale takze przekazywaé dobry
1 pozadany wzor zachowan.

Natomiast gtownymi zasadami sa:

potrzeba doglebnej pierwotnej analizy funkcjonowania organizacji (pro-
cedur, sposobow dzialania), analiza dyspozycji kompetencyjnych i sposobéw pracy
uczestnikow, a takze celow danego szkolenia (co jest efektem pozadanym);

maksymalizowanie uczenia si¢ uczestnikow poprzez: stosowanie aktyw-
nych form szkoleniowych, ukazywanie dobrych praktyk, przekazywanie informacji
zwrotnej, przygotowanie przejrzystych materialéw szkoleniowych, czy ciaglej kon-
centracji na celach szkolenia,

przelozenia szkolenia na oczekiwane wyniki, w tym przede wszystkim
wskazania, jak nalezy pracowa¢, budowanie poczucia samoskutecznosci, ukazywanie
zbieznosci szkolenia do sytuaciji zawodowych, stosowanie adekwatnych przykladow,
czy umacnianie przekonan do stosowania nowych praktyk;

dobra ewaluacja szkolenia, z naciskiem na odroczony posttest (Skarlicki,
Latham, 2005, s. 507-5106).
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Konkludujac, warto raz jeszcze podkresli¢, ze szkolenia takie moga w niektorych
przypadkach okazac si¢ nieskuteczne, ale sam fakt, iz pracownicy osiagaja wicksze
poczucie sprawiedliwosci, uczestniczac w tego rodzaju zajeciach, moze przyczynic
si¢ do lepszego funkcjonowania zaréwno pojedynczych jednostek (zaangazowania),
jak 1 przede wszystkim samych organizacji. Dzi¢ki nim bowiem, kapital ludzki moze
sta si¢ zrodlem trwaltych przewag konkurencyjnych.

Podsumowanie

Chociaz powszechnie przyjmuje si¢, ze gléwnym celem praktyk ZZL jest wzrost
wartosci kapitatu ludzkiego organizacji, to jednak mozna réwniez méwic o pobocz-
nej — ale nie mniej waznej — roli, jaka te praktyki odgrywaja. Ich funkcja moze wia-
za¢ si¢ ze sposobem, w jaki pracownicy postrzegaja cala organizacie i relacje w niej
panujace. Subiektywne poczucie pracownika, wynikajace z tego, ze jest traktowany
uczciwie pod wzgledem dystrybucji zasobéw (np. wynagrodzen, premii), ze istniejg
procedury regulujace funkcjonowanie organizacji (np. kodeksy, regulaminy), ze or-
ganizacja dziata w sposéb transparentny i ze jedni pracownicy nie sa faworyzowani
kosztem innych, moze warunkowac jego zaangazowanie, poczucie satystakcji z pra-
cy i w efekcie ogélng wydajnosé pracy. Innymi stowy méwiac, implementacja prak-
tyk ZZL, w ktorych implicite zawarte sq zasady bezstronnosci, bedzie warunkowala
pozytywna, postawe wobec pracy (organizacji 1 kadry kierowniczej) 1 przyczyniata sig
lepszych efektéw zawodowych. Istnieje zatem potrzeba, aby prowadzac procedury
rekrutacyjne i selekcyjne, wdrazajac systemy motywacii czy projektujac Sciezki roz-
woju pracowniczego, bra¢ pod uwagge nie tylko kryteria skutecznos$ci praktyk ZZL,
ale réwniez szersze konsekwencje spoteczne i jednostkowe, jakie oddziatywania te

mogg powodowac.
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Promoting Organizational Fairness as the Key to Building
Work Engagement

Summary
One of the major determinants of employee engagement at work is a subjective
sense of fairness among employees that they are treated fairly in the professional
environment. It is for this reason that the aim of this article is to present and di-
scuss the main methods that can be used to promote “organizational justice.” These
methods include “fair” recruitment and derecruitement practices, the establishing
of a “fair” motivational and reward system, the creation of “fair” communication
systems, and employee training, Potential behavioral consequences of the imple-
mentation of these methods are also indicated.

Dariusz Turek— doktor nauk ekonomicznych w dziedzinie zarzadzania,
a takze absolwent studiéw z zakresu filozofii i psychologii. Obecnie zatrudniony
na stanowisku adiunkta w Instytucie Przedsigbiorstwa Szkoly Gléwnej Handlowej
w Warszawie. W swojej pracy naukowej zajmuje si¢ problematyka zachowan or-
ganizacyjnych, kompetencji osobistych, postaw pracownikéw, kulturg organizacii,
a takze etyka i spoleczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstw. Jest autorem kilku-
dziesieciu artykuléw naukowych z dziedziny psychologii zarzadzania, zachowan or-
ganizacyjnych, metodologii badan i etyki biznesu, a takze autorem ksiazki: ,,Kontr-
produktywne zachowania pracownikéw w organizacji. Przejawy, uwarunkowania,
ograniczanie”, Difin, Warszawa 2012.
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