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Wstep

Przedsicbiorstwa gospodarcze nieustannie poszukujg nowych metod 1 sposo-
béw podnoszenia efektywnosci. Od lat 80. XX w. doceniaja w tym wzgledzie zna-
czenie pracownikéw, traktowanych jako zasob firmy, zgodnie z koncepcja kapitatu
ludzkiego. Ostatnie lata pokazaty, ze nawet wlasciwie funkcjonujace procedury per-
sonalne, takie jak systemy wynagradzania i motywowania, oceny okresowe czy
szkolenie pracownikow, cho¢ pozadane, sa czgsto niewystarczajgce. Istotne jest
szersze podejScie do ksztaltowania organizacji, budowanie systemoéw wartosci,
wskazywanie okreslonych norm postgpowania, czyli zarzadzanie aspektami niema-
terialnymi i ,,niewidzialnymi”. Zarzadzanie, czyli podejmowanie $§wiadomych dzia-
fan, ktérych wynikiem ma by¢ odwolywanie si¢ do okre§lonych warto$ci i prze-
strzeganie wynikajacych z nich norm, a takze stale monitorowanie ich wptywu na
efektywno$¢ organizacji.

Wartoscig, ktéra nabiera znaczenia i coraz czeSciej traktowana jest nie jako
pojecie abstrakcyjne, ale jako oczekiwanie realizacji okreslonych i konkretnych
norm jest sprawiedliwo$é. Wyrazem tego jest zmiana dokonana w 1995 roku
w Konstytucji RP. Zgodnie z art. 8, moéwiagcym, iz ,,Przepisy Konstytucji stosuje si¢
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bezposrednio, chyba ze Konstytucja stanowi inaczej” obywatelowi przyshuguje moz-
no$¢ powotania si¢ bezposrednio na zapis konstytucji, a nie — jak weczesniej — tylko
ustaw i przepisow z nich wynikajgcych. Spowodowato to wickszg ,,bliskos¢” kons-
tytucji oraz jej zapisow. Konstytucja przestata by¢ wylacznie zrodtem ideatéow i po-
je¢ oraz wartosci abstrakcyjnych, a stala si¢ zrodtem rzeczywistych praw obywateli.

Roéwnolegle, w sferze gospodarczej pojawita si¢ koncepcja spolecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu i, zwigzane z nig, zarzadzanie przez wartosci. Odpowie-
dzialno$¢ ta moze by¢ rozpatrywana w kontekscie makroekonomicznym jako
oddziatywanie na otoczenie organizacji, ale takze w kategoriach mikroekono-
micznych — jako ksztattowanie okre§lonego Srodowiska pracy. Efektem jest sposob
traktowania pracownikow i wspotpracownikdéw oparty na okreslonych warto$ciach,
zwigzany z przestrzeganiem katalogu praw pracowniczych oraz respektowaniem
regut wspotzycia spotecznego funkcjonujacych w okreslonym kregu kulturowym,
a takze dbalos¢ o ich rozw6j zawodowy oraz ksztattowanie okreslonych umiejet-
nosci i postaw’. Wspolczesne organizacje staraja sie ksztaltowaé praktyki organi-
zacyjne w oparciu o zasady sprawiedliwos$ci, czego efektem sg systemy zarzadzania
ludZzmi i wynikajace z nich procedury dziatania cechujace si¢ bezstronnoscia. Dzigki
temu stopien znajomosci, sympatii lub antypatii czy pokrewienstwo uczestnikow
organizacji nie maja mocy sprawczej. Jednak natura spolecznych relacji, czyli ten-
dencja do budowy wigzi w oparciu o indywidualne upodobania, nawyki myslowe,
podobienstwo czy wigzy rodzinne nie wspiera idei sprawiedliwosci. ,,Niemal kazdy
zwigzek celowy odznaczajgcy sig czysto dobrowolnym cztonkowstwem, poza spel-
nianiem swego zasadniczego zadania, na ktore skierowane jest stowarzyszone dzia-
tanie, tworzy zwykle miedzy uczestnikami stosunki moggce stanowic¢ podstawe
wspélnotowego dzialania zdazajgcego niekiedy do catkowicie odmiennych celow.”?

Zachowania patronizujace sg skutkiem stawiania si¢ w relacji do innych w roli
opiekuna lub dobrego ojca i charakteryzuja si¢ swoistg — z reguly nieuswiadamiang
— dwoistoscig intencji osoby je przejawiajacej. Zachowania te zawierajg komponent
wyraznie pozytywny: zyczliwo$¢ wobec osoby patronizowanej, che¢ okazania jej
pomocy oraz wyraznie negatywny: traktowanie osoby jako mniej kompetentneg,
0 mniejszych umiejetnosciach i wiedzy oraz umniejszanie znaczenia danej osoby”.
Dzigki tej dwoistosci przez ich adresatdéw nie sa odbierane jako jednoznacznie
pozytywne - maja charakter wspierajacy, a jednoczesnie wykluczajacy. Ich zrodiem
moga by¢ nieformalne stosunki wladzy i zaleznosci oraz stereotypy.

Dziatania wspodlnotowe, w duzej mierze wspierane sg poprzez relacje pod-
trzymujgce stosunki wiladzy, opieraja si¢ na stereotypach. Utrwalony kulturowo
sposob myslenia o zachowaniach lub osobach bezrefleksyjnie ksztattuje decyzje
i wptywa na sposob komunikowania si¢. Stereotypizowanie jest sposobem na
uproszczenie myslenia, gdyz rzeczywisto$¢ jest zbyt r6znorodna, aby mozliwe byto

! T. McEwan, Managing Values and Beliefs in Organisations, Prentice Hall, New York
2001, s. 115.

2 M. Weber, Gospodarka i spoteczeristwo, PWN, Warszawa 2002, s. 267.

%J. E. Adler (2001), Patronizing, “Journal of Social Philosophy”, Vol. 32 No. 4, s. 621.
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posiadanie zréznicowanych postaw wobec kazdej napotkanej osoby. W tym sensie
ograniczona zdolno$¢ do przetwarzania informacji powoduje stosowanie skrotow
poznawczych w postrzeganiu i ocenie innych.

Celem artykuhu jest wskazanie jak stosowanie lub niestosowanie regul spra-
wiedliwo$ci wplywa na efektywno$¢ organizacji i w organizacji, a takze jak zacho-
wania patronizujace zaburzajg sprawiedliwo$¢ organizacyjng. Ze wzgledéw redak-
cyjnych artykut podzielono na dwie czgsci. W pierwszej opisano zaleznosci pomie-
dzy sprawiedliwoscig a efektywnoscig organizacji. Cz¢§¢ druga precyzuje pojecie
zachowan patronizujacych i1 jego powigzanie ze stereotypami oraz omawia skutki
funkcjonowania zachowan patronizujacych w organizacji — przede wszystkim zabu-
rzenie sprawiedliwosci oraz obnizanie indywidualnej efektywnosci.

1.  Od sprawiedliwosci do efektywnosci
1.1. Sprawiedliwos$¢ jako wartos$¢ uniwersalna

Sprawiedliwos¢ jako bezstronnosé. Teoria sprawiedliwo$ci rozumianej jako
bezstronno$¢ Johna Rawlsa® sigga korzeniami idei Kanta i Rousseau, zgodnie
Z ktora wolno$¢ jest dziataniem zgodnym z prawem tworzonym przez samych sig-
bie. Uznanie wartosci prawa prowadzi do etyki wzajemnego szacunku i wlasnej
godnosci. ,,Pragnienie dziatania sprawiedliwego, gdy je wlasciwie rozumieé, wywo-
dzi sig z pragnienia jak najpetniejszego wyrazenia tego, kim jestesmy lub kim moze-
my byé, mianowicie naszej natury wolnych i rownych istot rozumnych majgcych
swobode wyboru. Jak sqdze, Kant dlatego wlasnie mowi o zaniechaniu dziatania
wedlug prawa moralnego jako o czyms, co powoduje wstyd, a nie poczucie winy” °.
Wstyd to uczucie, ktore towarzyszy wlasnym postgpkom naruszajagcym wewnetrzne
standardy zachowania, a zarazem godzi w poczucie wtasnej warto$ci. Jednostka
W sposob naturalny dazy do wzmocnienia poczucia wlasnej wartosci oraz uzyskania
aprobaty i poparcia ze strony innych. Wysokie poczucie wlasnej wartosci stanowi
potwierdzenie, ze jej zamierzenia i plany sg godne realizacji, a takze, ze wierzy we
wlasng zdolno$¢ do urzeczywistnienia tego, co realnie jest mozliwe do osiagnigcia.
Przyjemnos$¢ plynaca z realizacji wlasnych plandw nadaje zyciu sens i wzmacnia
che¢ do podejmowania kolejnych dziatan. Osoba, ktora jest w stanie zaspokajaé
swoje zywotne potrzeby to osoba autonomiczna, a jej decyzje dyktowane sg wol-
nymi wyborami. Poczucie zadowolenia towarzyszace tym weyborom sktania do po-
szukiwania takiego otoczenia, ktore sprzyja realizacji planow”.

Pojmowanie sprawiedliwosci jako bezstronnos$ci oznacza, ze kazda osoba, nie-
zaleznie od jej pozycji spotecznej, umiej¢tnoscei, wiedzy, poziomu inteligencji czy
pochodzenia zobowigzana jest do wypehiania nakazéw prawa i jest mocg tego
prawa chroniona. Kazdy cztonek spotecznosci jest domyslnie traktowany jako osoba

4. Rawls, Teoria sprawiedliwosci, PWN, Warszawa 1994.

> |bidem, s. 352.

® R. M. Ryan, E. L. Deci (2000), Self-determination theory and the facilitation of
intrinsic motivation, social development, and well-being, “American Psychologist”,
No. 55, 68-78.
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racjonalna, ktora jest w stanie i dazy do maksymalizacji indywidualnego profitu oraz
rozsadna, czyli dysponujaca wystarczajaca doza wyobrazni, by oceni¢ jak jej czyny
wplywaja na innych ludzi i w jakim stopniu te rezultaty bylyby pozadane przez nig
samg, gdyby kto$ postgpowal wobec niej podobnie. Przypisywanie tych wlasciwosci
kazdej bez wyjatku osobie wiaze si¢ z zasada rownych wolnosci i1 oznacza przyna-
lezny kazdemu szacunek ze strony innych.

Sprawiedliwos¢ jako informacja zwrotna. Ze wzgledu na role, jaka akceptacja
ze strony innych odgrywa w formowaniu tozsamosci jednostki, jej stosunek do sa-
mej siebie bedzie pochodna tego, jak jest traktowana’. Sprawiedliwe traktowanie
W organizacji informuje o roli, jaka dana osoba odgrywa i posrednio decyduje
0 efektywnos$ci jej dziatan. Poczucie, ze jest si¢ traktowanym niesprawiedliwie
wymaga wyjasnienia sprzeczno$ci pomiedzy tym, czego si¢ oczekuje, a tym co si¢
otrzymuje. W zalezno$ci od poziomu poczucia wlasnej wartosci osoba ma sktonnosé
do przypisywania przyczyny tej niesprawiedliwosci badz zewnetrznym okoliczno$-
ciom lub osobom, badZ do poszukiwania przyczyn w sobie samej. Aprobata pocho-
dzaca od wspolpracownikéw i przetozonych jest informacjg o tym, ze podejmowane
wysitki przynosza efekty. Natomiast brak aprobaty, przyjety jako uzasadniony,
informuje, ze wykazana aktywnos$¢ nie byla wilasciwa z punktu widzenia umowy
okreslajacej pozadane zachowania. Niesprawiedliwe oceny lub reakcje uznane
za niesprawiedliwe naruszajg t¢ umowe.

Role, jaka w percepcji organizacji odgrywa ocena sprawiedliwosci, Tom
R. Tyler® przypisuje znaczeniu jakie odgrywa przynalezno$¢ do grupy, bedaca
zroédtem informacji o wartosci wlasnych postaw i dziatan. Uczestnictwo w grupie
zaspokaja potrzebe emocjonalnego wsparcia i potrzebg przynaleznosci. Zaintereso-
wanie przynalezno$cia rozszerza si¢ na dlugoterminowe relacje z instytucjami
i stojacymi za nimi autorytetami, majacymi wplyw na zycie danej jednostki. Auto-
rytety 1 instytucje traktowane sg jako trzecia strona w sytuacji rozbieznosci interesu
i oczekuje ona ich neutralnosci w procesie podejmowania decyzji. W zamian za to
oferuje lojalno$¢, bedacg wynikiem przypisywania wiadzom dobrych intencji. Ma
to znaczenie ze wzglgdu na fakt, iz biezace interakcje umozliwiaja przewidywanie
przysztosci. Jesli wige jest si¢ przekonanym, ze wladze starajg si¢ by¢ bezstronne
w swoich decyzjach, to pojawia si¢ gotowo$¢ do identyfikacji z celami organizacji.

1.2. Sprawiedliwo$¢ w organizacji

Kierowanie si¢ zasadami sprawiedliwo$ci w organizacji zwigksza szanse na
zaangazowanie cztonkéw w jej cele oraz podnosi efektywno$¢ osobista 1 orga-
nizacyjng. Motywy jednostki moga by¢ rozne i zmieniaé¢ si¢ w zalezno$ci od
okolicznosci, jednak istotnym czynnikiem wptywajacym na podejmowane decyzje
jest ocena sposobu, w jaki jest si¢ traktowanym. Dotyczy to zaréwno podziatu dobr
i rozstrzygniecia, czy wktad jednostkowy rownowazony jest zyskami, jak i sposobu

"G.H. Mead, Umyst, osobowos¢ i spoteczenstwo, PWN, Warszawa 1975.

8 T.R. Tyler, The psychology of procedural justice: a test of the group-value model [in:]
The social psychology of organizational behavior, L. Thompson (ed.), Psychology Press,
New York 2003.
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wyrazania uznania i dezaprobaty przez przelozonych, ilo$ci uzyskiwanych infor-
macji oraz sposobow podejmowania decyzji. Przekonanie o byciu traktowanym
sprawiedliwie odgrywa znaczaca role w kreowaniu spotecznego poczucia tozsa-
mos$ci. Wynika z niego przekonanie, ze uczestniczy si¢ w dziataniach grupowych,
ktore sg przewidywalne i negocjowane.

Postrzeganie sprawiedliwo$ci w organizacji zwigzane jest z oceng relacji po-
miedzy wlasnym wkiadem w dziatania organizacji a uzyskiwanymi korzy$ciami.
Klasyczna teoria shuszno$ci J. S. Adamsa (1965) wskazywata na oczekiwanie rela-
tywnej rGwnos$ci ponoszonych naktadow i otrzymywanych efektow, przede wszyst-
kim o charakterze materialnym, w stosunku do innych zatrudnionych oséb. Kon-
cepcja ta dotyczy sprawiedliwosci okre$lanej obecnie jako dystrybucyjna. Kolejnym
krokiem bylo rozszerzenie katalogu dziatan organizacji do sposobu alokacji zaso-
boéw, zasad zwigzanych z zatrudnianiem i zwalnianiem pracownikéw oraz z regu-
fami awansowania, a takze z przebiegiem procesu podejmowania decyzji. W jednej
z pierwszych publikacji Jerald Greenberg® rozwazat problem sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej w kontekscie reakcji pracownikéw na funkcjonujace procedury dotyczace
polityki wynagradzania oraz zarzadzania ptacami, a gtownym miernikiem prowa-
dzonych 6wczesnie badan byta satysfakcja z placy. Owczesnie definiowana spra-
wiedliwo$¢ oznaczata ,,/udzkie wyobrazenia o sprawiedliwosci przez pokazywanie
jej stosowalnosci w organizacjilo”. Obecnie trudno méwi¢ o jednorodnym pojeciu
sprawiedliwosci, badacze analizuja jedna z kilku wyraznie zdefiniowanych form
postrzeganej sprawiedliwosci, w kazdej z nich uzyskujgc odmienne odpowiedzi na
pytanie . Jakie dziatania organizacji uznawane sa za spra-wiedliwe ? ',

Rodzaje sprawiedliwosci organizacyjnej wg Jasona A. Colquitta. Analizujgc
zagadnienie sprawiedliwosci w organizacji J. A. Colquitt'® zaproponowat jej cztery
postacie: dystrybucyjna, proceduralna, interakcyjna i informacyjna. Sprawiedliwo$¢
dystrybucyjna odnosi si¢ do sposobu, w jaki dokonywany jest w organizacji podziat
dobr. W kwestiach pracowniczych wazne sa takie aspekty jak dystrybucja zasobow,
awanse, decyzje o zatrudnianiu i zwalnianiu, a takze podwyzki. Z kolei sprawiedli-
wo$¢ proceduralna wigze si¢ z jasnoscig proceséw, ktore skutkujg okreslonymi
decyzjami. Ten model kontroli zaktada, ze ludzie nie sa zwiazani dlugotrwatymi
relacjami lub zalezno$ciami rodzinnymi z osobami, ktére kontrolujg. Sprawied-
liwo$¢ proceduralna oceniana jest wysoko, gdy konsekwentnie i jednakowo wobec
wszystkich stosuje si¢ deklarowane zasady, osoby wydajace decyzje sa neutralne,
procedury sa rzetelnie sformutowane, istnieje mozliwo$¢ wyrazenia swojej opinii na
temat podjetych decyzji, istnieje mozliwos¢ skorygowania niewtasciwych wynikow,
obowiazuje zasada reprezentatywnosci oraz etyki. Powszechnie stosowane kryteria

% J. Greenberg (1987), A Taxonomy of Organizational Justice Theories, “Academy of
Management Review”, VVol. 12. No. 1, p. 17.

103, Greenberg (2009), Everybody Talks A bout Organizational Justice, But Nobody
Does Anything About It, “Industrial and Organizational Psychology”, No. 2, p. 182.

1 Ibidem, p. 182.

2.3, A. Colquitt (2001), On the dimensionality of organizational justice: A construct
validity of a measure, ,,Journal of Applied Psychology”, No. 86, 386-400.
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tego rodzaju sprawiedliwo$ci to: mozliwo$¢ zabrania glosu przez pracownika oraz
przezwyci¢zanie uprzedzen. Proceduralny aspekt sprawiedliwosci jest kojarzony
Z oceng organizacji jako cato$ci. Trzeci rodzaj sprawiedliwosci — interakcyjna odno-
si si¢ w duzej mierze do relacji z bezposrednim przetozonym i definiowany jest jako
doswiadczanie kontaktow z innymi, bedace skutkiem wprowadzenia okre§lonych
procedur. Sprawiedliwos$¢ ta mierzona jest stopniem, w jakim pracownicy czuja,
ze decydenci traktujg ich z szacunkiem i wrazliwo$cig oraz przedstawiajg lub sg
gotowi do przedstawiania argumentdw na rzecz podejmowanych decyzji.
J. Colquitt™ wymienia jako kluczowe cechy przelozonych rozkladajacych si¢ na
dwoch wymiarach: sklonnoéci do wyjasniania oraz wrazliwo$ci. Obejmuja one
nastgpujace dziatania: uzasadnianie, czyli wyjasnianie podstaw podjetych decyzji,
prawdomdéwnos¢, szacunek przejawiany poprzez uprzejmo$é, a nie niegrzeczno$e,
stosowanie zasad dobrego wychowania, np. powstrzymywanie si¢ od niestosownych
uwag. Ostatni rodzaj, sprawiedliwo$¢ informacyjna, wiaze si¢ z oceng szczerosci
decydentdw podczas komunikowania procedur, ich wyjasniania, a takze z ocena
racjonalnosci tych wyjasnien i odpowiednio$ci ze wzgledu na czas ich przekazania.

Sprawiedliwo$¢ w organizacji jest postrzegana poprzez jej dwa aspekty:
strukturalny i spoleczny. Pierwszy odnosi si¢ do sprawiedliwos$ci proceduralnej oraz
dystrybucyjnej i jest ksztaltowany na podstawie okreslonych aspektow organiza-
cyjnych (np. systemu wynagradzania). Ocena obu typdéw sprawiedliwosci jest
wzglednie stata, cho¢ sa one rdéznie postrzegane przez czlonkdéw organizacji.
Sprawiedliwo$¢ interpersonalna oraz interakcyjna ma charakter spoleczny i jest
ksztattowana przede wszystkim poprzez biezace zdarzenia i do§wiadczenia w pracy
(np. codzienne kontakty z przetozonym); jej ocena podlega wigkszym fluktuacjom™.
Badania zrodet sprawiedliwos$ci wskazuja, ze polityka personalna i procedury
postrzegane s3 jako pochodzace od organizacji, natomiast Zrddlem s;l)oiecznego
kontekstu sprawiedliwosci jest przede wszystkim bezposredni przetozony .

Sprawiedliwos¢ a efektywnos¢é organizacji. Postrzegany przez pracownikow
poziom sprawiedliwo$ci znajduje odzwierciedlenie we wskaznikach wplywajacych
bezposrednio lub posrednio na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Wskaznikiem
sprawiedliwosci jest jasnos$¢ i przejrzystos¢ praktyk z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Wdrazanie zasad zarzadzania strategicznego i wynikajacych z nich procedur
i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, opartych na zasadach sprawiedliwosci,
przyczynilo si¢ podjecia szeregu badan, ktorych celem byto wykazanie ich zwigz-

33, A. Colquitt (2001), op. cit., p. 390.

¥ R. Loi, J. Yang, J. M. Diefendorff (2009), Four-Factor Justice and Daily Job
Satisfaction: A Multilevel Investigation, “Journal of Applied Psychology”, Vol. 94,
No. 3, 770 —781.

'H. Liao, D. E. Rupp (2005), The Impact of Justice Climate and Justice Orientation on
Work Outcomes: A Cross-Level Multifoci Framework, “Journal of Applied Psychology”,
Vol. 90, No. 2, s. 242-256.
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kow z efektywnoscia organizacji'®. Wplyw okre§lonych procedur i praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi wykazano analizujac r6zne aspekty wydajno$ci pracowni-
kéw oraz ich wplyw na globalny wynik finansowy firmy. Szereg badan wskazuje na
powiazanie praktyk podkreslajacych znaczenie wspotpracy oraz dokonywania
ustalen w drodze negocjacji z nizszymi kosztami pracy, nizszym poziomem agresji,
wyzszg wydajnoscig i efektywnosécig oraz wyzszg jakoScig produktow. Wzrost
wydajnosci 1 efektywno$ci zostat wykazany w powigzaniu z okre$lonymi prakty-
kami szkoleniowymi i rekrutacyjnymi, zarzadzaniem poprzez wyznaczanie i reali-
zacje celow, a takze sposob budowy finansowego systemu motywacyjnego’’. Autor
wykazat na probie 968 firm, ze istnieje korelacja pomi¢dzy fluktuacja i wydajnoscia
pracownikéw oraz wskaznikami ekonomicznymi (zwrot z kapitalu, poziom
sprzedazy, zysk). W kolejnych badaniach wykazano podobne pozytywne zwiazki
pomiedzy praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi a benchmarkowa ocena
efektywnosci'® (727 przedsigbiorstwa i organizacje non-profit) oraz wskaznikami
ekonomicznymi takimi jak efektywnos¢, cash flow i wartoé rynkowa™ (523 firmy).

Praktyki wzmacniajace wymiang¢ informacji sa pozytywnie zwiazane z takimi
wynikami finansowymi firmy jak: zwrot z inwestycji, zwrot z kapitatu oraz zwrot
z aktywow, a praktyki dotyczace ,,ustalania granic” (ustanawianie akceptowanych
i pozadanych przez firme zachowan) maja pozytywny zwiazek z jako$cia obshugi
klienta®. Badania, w ktorych dokonywano pomiaru roznych form sprawiedliwosci
wykazaty, ze wplywa ona na niski poziom fluktuacji pracownikow, wysoki poziom
zadowolenia klientow, niski poziom absencji, wysoki poziom zaangazowania orga-
nizacyjnego, przejawianie zachowan obywatelskich, niski poziom kradziezy®'. Dal-
sze badania nad sprawiedliwoscig w organizacji pokazaly moderujacy efekt spra-
wiedliwosci proceduralnej i dystrybucyjnej na codzienne zadowolenie z pracy?,
wykazywanie przez pracownikéw zachowan obywatelskich?, wzrost motywacji

6'M. A. Huselid (1995), The Impact of Human Resource Management Practices on
Turnovern, Productivity, and Corporate Financial Performance, ,,Academy of Mana-
gement Journal®, No. 3 (38), 635-672.

" Ibidem, p. 639.

18 3. T. Delaney, M. A. Huselid (1996), The Impact Of Human Resource Management
Practices On Perceptions Of Organizational Performance, “Academy of Management
Journal”, Vol. 39, No. 4, 949-9609.

M. A. Huselid, S. E. Jackson, R. S. Schuler (1997), Technical And Strategic Human
Resource Management Effectiveness As Determinants Of Firm Performance, “Academy
of Management Journal”, Vol. 40. No. 1. 171-188.

20 C. B. Gibson, Ch. L. Porath, G. S. Benson, E. E. Lawler 11l (2007), What Results
When Firms Implement Practices: The Differential Relationship Between Specific
Practices, Firm Financial Performance, Customer Service, and Quality, “Journal of
Applied Psychology”, Vol. 92, No. 6, 1467-1480.

21 J. Greenberg (2009), op. cit., p. 187.

2 R. Loi, J. Yang, J. M. Diefendorff (2009), op. cit., p. 777.

23 J. Greenberg (1993), Justice and Organizational Citizenship: A Commentary on the
State of the Science, “Employee Responsibilities and Rights Journal”, Vol 6, No. 3, 249-
256.
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Wewne;trznejm. J. Colquitt ze wsp(')}pracownikami25 dokonali przegladu 183 badan
dotyczgcych roznych rodzajow sprawiedliwo$ci. Przeprowadzona meta-analiza wy-
kazata korelacje z okreslonymi zmiennymi z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
wykazujgc powigzania m.in. z satysfakcjg z pracy, zaangazowaniem, przejawianymi
zachowaniami obywatelskimi oraz poziomem wykonania zadan. Wybrane wskazni-
ki pokazano w tabeli 1.

Tabela 1. Sprawiedliwo$¢ w organizacji a zmienne zarzadzania zasobami ludzkimi

Rodzaj sprawiedliwosci | pyctrybu- | Procedu- | Interper- | Informa-

Zmienne cyjna ralna sonalna cyjna
Zadowolenie z funkcjonowania praktyk

personalnych (ptaca, awanse, oceny 0,52 0,40 0,19 0,27
pracownicze)

Zadowolenie z pracy 0,46 0,51 0,31 0,38
Zaangazowanie organizacyjne 0,42 0,48 0,16 0,26
Zaufanie 0,48 0,52 - 0,43
Ocena przetozonego 0,53 0,56 0,57 0,58
Ogolna ocena kierownictwa firmy 0,30 0,35 0,20 0,42
Zwolnienia -0,41 -0,36 -0,02 -0,21
Zachowania odwetowe -0,26 -0,27 -0,30 -0,20
Realizacja zadan 0,13 0,30 0,30 0,11

Zrodlo: opracowanie wiasne, na podstawie J. A. Colquitt, D. E. Conlon, M. J.
Wesson, Ch. O. L. H. Porter, K. Y. Ng, Justice at the Millennium: A Meta-Analytic
Review of 25 Years of Organizational Justice Research, “Journal of Applied
Psychology” 2001, Vol. 86, No. 3, p. 436.

24 C. P. Zapata-Phelan, J. A. Colquitt, B. A. Scott, B. Livingston (2009), Procedural
justice, interactional justice, and task performance: The mediating role of intrinsic
motivation, “Organizational Behavior and Human Decision Processes”, Vol. 108 (1), 93-
105.

25 J. A. Colquitt, D. E. Conlon, M. J. Wesson, Ch. O. Porter, K. Y. Ng (2001), Justice at
the Millennium: A Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice
Research, “Journal of Applied Psychology”, Vol. 86, No. 3.
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Zakonczenie

Przedmiotem rozwazan tej czesci artykutu jest sprawiedliwo$¢, szczego6lnie jej

postrzeganie i realizowanie w kontek$cie organizacyjnym. W kolejnej czeséci arty-
kutu zostanie oméwiony jeden z czynnikow negatywnie wptywajacych na efektyw-
no$¢ organizacyjng — zachowania patronizujace. Zostanie omowione pojecie i zrodta
tych zachowan, ich powigzanie ze stereotypami oraz zalezno$¢ mig¢dzy nimi a spra-
wiedliwo$cig organizacyjna. Zachowania te, cho¢ czgsto pozytywne w intencjach,
czesto o charakterze opiekuniczym, postrzegane s przez ich adresatow jako niespra-
wiedliwe, co obniza ich indywidualng efektywnos¢, jak rowniez wplywa na nizsza
efektywno$¢ catej organizacji.
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Streszczenie

Wspolczesne organizacje gospodarcze za jedno ze zrédel swego sukcesu uznajg
zarzadzanie przez warto$ci ,,niematerialne”. Wsrdd nich coraz wigksze znaczenie
przypisywane jest sprawiedliwosci, ktorej rozne postaci — zgodnie z koncepcja
J. Colquitta — korelujg z efektami wymiernymi finansowo (przychod, wydajnosé,
cash flow, obrét, marza, zysk, jako$¢ produktu, jako$¢ obstugi klienta), a takze
wplywaja na zaangazowanie pracownikow i ich zadowolenie z pracy, absencje oraz
rotacje personelu. Celem artykutu jest wskazanie jak stosowanie lub niestosowanie
regut sprawiedliwosci wptywa na efektywnos$¢ organizacji i w organizacji, a takze
jak zachowania patronizujace zaburzaja sprawiedliwo$¢ organizacyjng. Artykut
pokazuje na mozliwe zrodta zachowan patronizujacych w organizacji oraz zalezno$¢
miedzy nimi a sprawiedliwo$cig organizacyjng.
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Summary

Contemporary business organizations will recognize managing by “intangible”
assets as one of sources of their success. Among them the more and more signi-
ficance is being assigned to the justice, of which different forms — according to the
J. Colquitt concept — correlates with measurable finance effects (income, producti-
vity, cash flow, turnover, profit, product quality, quality of the customer service),
and also influence the commitment of employees and their job satisfaction, absences
and the staff turnover. The purpose of the paper is showing if applying or not-
applying of rules justices influence the effectiveness of organizations and in orga-
nizations, as well as how patronizing behaviours can disturb the organizational
justice. The paper presents some possible sources of patronizing behaviours in the
organization and a relation between them and the organizational justice.
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