Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Poczucie sprawiedliwosci interpersonalnej
a zaangazowanie organizacyjne. Moderacyjna
rola ptci i stanowiska

Celem badan bylo ustalenie zwiazku miedzy poczuciem sprawiedliwosci interper-
sonalnej a zaangazowaniem organizacyjnym. Badania byly takZze préba ustalenia
moderacyjnej roli plci i stanowiska. Przeprowadzono je w grupie 297 pracownikéw.
Uzyskane wyniki wykazaly, Ze sprawiedliwo$¢ dos§wiadczana w relacjach z przetozo-
nymi byta istotnym predyktorem zaréwno zaangazowania afektywnego, trwania, jak
i zaangazowania normatywnego. Z kolei sprawiedliwo$¢ doswiadczana w relacjach
ze wspolpracownikami okazala sie waznym czynnikiem prognostycznym zaanga-
zowania afektywnego i trwania. Plec i stanowisko istotnie taczyly si¢ z zaangazo-
waniem afektywnym. Whrew oczekiwaniom ani pleé, ani stanowisko nie byly de-
cydujacymi moderatorami zwiazku pomiedzy poczuciem sprawiedliwosci relacyjnej
a wszystkimi rodzajami zaangazowania organizacyjnego.

Stowa kluczowe: sprawiedliwo$¢ interpersonalna (interpersonal fairness), przywiazanie do organi-
zacji (organizational attachment/ commitment), przywiazanie afektywne (affective attachment/ commitment),
przywiazanie normatywne (normative attachment/ commitment), przywiazanie trwania (continunance at-
tachment/ commitment), zaangazowanie (commitment), pte¢ (gender), stanowisko (organizational position)

Wprowadzenie

Sprawiedliwo$¢ oraz jej wplyw na postawy i zachowania w organizaciji coraz czg-
$ciej staje si¢ przedmiotem analiz i badan naukowych. W podreczniku autorstwa
W. Frencha (za: Macko, 2009, s. 39) konstrukt sprawiedliwo$ci organizacyjnej
byl rozumiany, jako ,,indywidualne przekonania osoby odnosnie do tego, czy firma
traktuje jq fair’. Jak podkredla J. Greenberg (1993), sprawiedliwos$¢ organizacyjna
nie powinna by¢ sprowadzana jedynie do kwestii obiektywnego standardu, ideatu
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normatywnego, ale nalezy ja takze rozumie¢ jako poczucie sprawiedliwosci oparte
na ocenie transakcji i relacji panujacych w organizacji. Sprawiedliwo$¢ organizacyjna
obejmuje spostrzezenia pracownikéw dotyczace zaréwno efektéw i metod podej-
mowania decyzji w organizacji, jak tez sposobu traktowania osob, ktoérych decyzje
te dotycza (Greenberg, 1993). Tym samym mozna wyréznic kilka rodzajéw sprawie-
dliwosci: dystrybutywna, proceduralng, interpersonalng i informacyjng (Greenberg,
1993; Greenberg, Colquitt, 2005). R. J. Bies i J. S. Moag (1986) uwazaja, ze szczegdl-
nie istotna w kontekscie calosciowej oceny sprawiedliwo$ci organizacyjnej jest spo-
strzegana sprawiedliwo$¢ interakcji — okazywane pracownikowi zaufanie, szacunek
i zyczliwo$é. Kazda jednostka posiada wyjatkowo pielegnowany wizerunek wlasny,
a wszelkie proby jego zachwiania mogg zosta¢ odebrane jako osobisty atak. W efek-
cie niskie poczucie sprawiedliwosci relacyjnej moze prowadzi¢ do ostabienia zaan-
gazowania organizacyjnego. Wedlug R. Mowdaya i wspotpracownikéw (1974) zaan-
gazowanie organizacyjne nalezy opisywaé w terminach osobistego zaabsorbowania
zyciem organizacyjnym oraz identyfikacji z firma. Badania wykazaly, ze im silniejsze
jest poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej, w tym wickszym stopniu pracownicy
utozsamiaja si¢ z organizacja, cenionymi w niej warto$ciami, odczuwaja wigksze
poczucie zobowigzania wobec organizacii oraz sq mniej skfonni do jej opuszczenia
(Karatepe, 2011; Klendauer, Deller, 2009; Kumari wsp., 2009; Lau, Oger, 2012;
Lowe, Vodanovich, 1995; Mukherjee, 2010; Niesiobedzka, 2014; Rifai, 2005; Suli-
man, Kathairi, 2012).

P. D. Sweeney i D. McFatlin (1997) uwazaja, ze czynnikiem, ktéry determinuje
réznice w ocenie sprawiedliwosci organizacyjnej przez pracownikéw, jest plec. I tak,
kobiety wykazuja tendencje do podkreslania znaczenia sprawiedliwosci procedu-
ralnej oraz zasad réwnego traktowania w zatrudnieniu. Z kolei mezezyzni czeéciej
wskazuja na wage sprawiedliwosci dystrybutywnej oraz koncentruja si¢ na systemie
wynagradzania (Kulik 1 wsp., 1996; Major, Deaux, 1987). Y. Altinkurt i wspotpra-
cownicy (2015) wykazali, ze mezczyzn charakteryzuje wyzsze poczucie sprawiedli-
wosci organizacyjnej (dystrybucyjnej, proceduralnej), podczas gdy kobiety w sposéb
szczegblny koncentruja si¢c na sprawiedliwosci relacyjnej — w kontekscie sprawie-
dliwosci zwiazanej zaréwno z przetozonymi, jak i wspotpracownikami. Wynik ten
takze w sposéb klarowny koresponduje z przypisywanymi spolecznie atrybutami
danej plci. I tak, stereotyp emanujacej cieptem oraz empatia kobiety wydaje si¢ by¢
wysoce nieprzystajacy do twardej, ,,meskiej” organizacyjnej rozgrywki, gdzie wazna
jest agresja i indywidualizm. M. A. Belliveau (2012) zauwaza, ze podkreslanie réznic
miedzyplciowych w kontekscie organizacji moze stanowi¢ swoista zachete do pod-
trzymywania stereotypow w sposobie zarzadzania. Menedzerowie nierzadko bowiem
uwazaja, ze mezczyzn motywuje i nagradza si¢ poprzez podwyzke pensji, a kobiety —
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poprzez $rodki natury relacyjno-proceduralnej (jak na przyktad udzial w grupach fo-
kusowych). Menedzerowie, ktorzy wzigli udziat w badaniu M. A. Belliveau (2012), w hi-
potetycznej sytuaciji decyzji o przyznaniu podwyzki pracownikowi-kobiecie chetniej
zanizali jej wysoko$¢, gdy mogli usprawiedliwic¢ si¢ przed pracownikiem czynnikami
proceduralnymi. Co ciekawe, badacz nie zauwazyt podobnej tendencji w przypadku
decyzji dotyczacej przyznania podwyzki pracownikowi-mezczyznie. Menedzerowie
zakladali bowiem, zZe kobiety docenia samo uzasadnienie, nawet w sytuacji otrzy-
mania niesprawiedliwego wynagrodzenia. Jest to zalozenie, ktére moze stanowi¢
fundament dysproporcji w wysokosci zarobkéw kobiet 1 mezczyzn. Szczegdlnie
obiecujgca w zrozumieniu odmiennos$ci podej$é kobiet i mezezyzn do organizacji
jest koncepcja gloséw moralnych autorstwa C. Gilligan (1977, 1982). Korzenie tej
koncepcji mozna odnalezé w pracach socjolog Nancy Chodorow (1978), ktora po-
stuluje, ze kluczowa dla kobiet orientacja moralna bazuje na podtrzymywaniu pozy-
tywnych relacji. Jest to efekt procesu identyfikacji ptciowej dziewczynek z obrazem
matki (Gilligan, Wiggins, 1987). Dla kontrastu rozwoj spoleczny chtopcow wyma-
ga odlaczenia si¢ od schematu relacyjnosci uosabianego przez matke i skierowania
procesu identyfikacji na osobg ojca — mocnego autorytetu, posiadajacego wladze.
Stad kobiety w swym postgpowaniu sa motywowane przez fundamentalna dla nich
orientacj¢ na relacje (Gilligan, 1982). Dbato$¢ o harmonig relacji spotecznych jest
w sposéb szczegdlny internalizowana w procesie socjalizacji wlasnie przez kobiety
(Gilligan, 1977). W efekcie kobiety powinny przywiazywac wicksza wage do aspektu
sprawiedliwego traktowania w organizaciji niz mezczyzni.

W literaturze przedmiotu (zwlaszcza tej najnowszej) mozemy odnalezé do-
niesienia, ktore rzucaja szersze $§wiatlo na zwiazek pomiedzy plcia pracownikéw
a deklarowanym przez nich poczuciem sprawiedliwosci organizacyjnej. Zdaniem
G. E. Jones i wspotpracownikow (2015) kobiety przywiazuja wigksza wage do wszel-
kich zachowati/sytuacji, ktére moglyby badz tez wprost naruszaja zasady sprawie-
dliwosci. To wlasnie one beda surowiej ocenialy wszelkie oznaki zachwiania mo-
ralno$ci (np. dyskryminacji, defraudacji firmowych funduszy czy wprowadzania na
rynek produktéw potencjalnie niebezpiecznych dla zdrowia i zycia). Jednakze to
mezczyzni czgdciej deklaruja ched odwetu (swoistego zado$éuczynienia) za doznane
na tym polu krzywdy (Ogungbamila, Udegbe, 2014). D. M. Jepsen i J. J. Rodwell
(2012) zauwazyli natomiast, ze na oceng¢ realizacji zasad sprawiedliwosci w ramach
organizacji w grupie kobiet ma wplyw jedynie jej aspekt informacyjny oraz relacyj-
ny. Brak istotnej roli sprawiedliwo$ci proceduralnej zostal zasygnalizowany przez
autoréw jako niezwykle zaskakujacy. Wspomniany powyzej informacyjny oraz rela-
cyjny aspekt sprawiedliwosci byl w przypadku kobiet (czego nie zauwazono w gru-
pie mezczyzn) zwigzany z takimi zmiennymi, jak: satysfakcja z pracy, zaangazowanie
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czy zamiar opuszczenia organizacji. Co wigcej, D. M. Jepsen i J. J. Rodwell (2012)
zauwazyli, ze dzigki zwigkszeniu poczucia sprawiedliwo$ci informacyjnej i relacyjnej
kobiety byly mniej sktonne do opuszczenia organizacji, gdy w przypadku mezczyzn
tozsama role pelnil jej aspekt proceduralny. Spéjne doniesienia znajdujemy takze
w pracy N. Ansari i wspotpracownikéw (2016), ktérzy to badajac grupe pracowni-
kow jednego z uniwersytetow w Pakistanie, zauwazyli, ze ple¢ istotnie moderowata
poczucie sprawiedliwosci. Co ciekawe, w ramach badanej grupy wyzsze poczucie
sprawiedliwo$ci deklarowaly kobiety i ponownie to wlasnie dla nich szczegdlnie
wazna byla sprawiedliwo$c¢ interakcyjna.

Majac na uwadze zalozenia teorii C. Gilligan (1982) oraz przytoczone powyzej
dane empiryczne, ukazujace przywiazywanie przez kobiety wickszej wagi do rela-
cyjnych aspektéw poczucia sprawiedliwosci, oczekiwaliSmy silniejszych zwigzkow
w grupie kobiet migdzy poczuciem sprawiedliwosci relacyjnej, doswiadczanej w sto-
sunkach z przelozonym i ze wspoétpracownikami, a zaangazowaniem organizacyj-
nym. Co wigcej, powyzsze doniesienia, pochodzace z badan zrealizowanych w r6z-
nych kulturach, sugeruja, ze relacja ta wydaje si¢ by¢ uniwersalna.

Waga przypisywana sprawiedliwosci interpersonalnej moze wynika¢ takze ze sta-
tusu. W organizacji status jest determinowany przez szereg czynnikow, takich jak:
miejsce w hierarchii organizacyjnej, wyksztalcenie, doswiadczenie czy tez dostep
do informacji. T. Tyler i E. A. Lind (1992) postuluja, ze jednostki o niskim statusie
organizacyjnym szczegolnie mocno cenia sobie sprawiedliwos¢ panujacych zasad
i procedur — bycie liczacym si¢ czltonkiem spotecznosci staje si¢ dla nich waznym
motywem dziatania. T. Lind i E. A. Tyler (1988) wyjasniaja, ze akcentowanie przez
osoby o niskim statusie wagi sprawiedliwosci procedur moze by¢ spowodowane
poszukiwaniem akceptacji 1 checig czucia si¢ wazng cz¢Scia grupy. Badacze wyr6z-
niaja szereg czynnikéw zwiazanych z niskim statusem — jest nimi miedzy innymi
brak poczucia autonomii, a takze deficyt w zaspokojeniu potrzeby przynaleznosci
(De Cremer, 2002). Mozna zatem oczekiwa¢ silniejszych zwigzkéw miedzy poczu-
ciem sprawiedliwosci relacyjnej do$wiadczanej w stosunkach z przetozonym oraz
wspolpracownikami a zaangazowaniem organizacyjnym w grupie pracownikow
o niskim statusie (podwtadni) niz o wysokim statusie (przelozonych).

Metoda badawcza

W badaniu wzielo udzial 307 oséb. Ze wzgledu na liczne braki w analizie statystycz-
nej uwzgledniono dane uzyskane od 297 respondentéw — 186 kobiet 1 111 mez-
czyzn. Niestety, z uwagi na wspomniane braki nie udalo si¢ zapewni¢ catkowitej
réwnosci porownywanych grup. Wiek badanych zawieral si¢ w przedziale od 24

ZZL(HRM)_2018_1(120)_Salamonik_K_Niesiobedzka M_31-43



Poczucie sprawiedliwosci interpersonalne;j... 35

do 61 lat M = 39, SD = 7,22). Wigkszos¢ z nich (N = 200) zajmowala stanowi-
ska wykonawcze (w tym 139 kobiet i 61 mezczyzn), natomiast 97 — menedzerskie
(47 kobiet i 50 mezczyzn). Badania byly prowadzone w 11 miastach w catej Polsce
wsrdd pracownikow dwoch organizacii: firmy produkeyjnej (208 osob) oraz insty-
tucji sfery budzetowej (89 0séb). Zdecydowano si¢ na polaczenie wynikoéw uzyska-
nych od pracownikéw firmy produkceyjnej oraz sfery budzetowej, poniewaz wyko-
nane analizy nie wykazaly réznic spowodowanych branza. Analizie poddano dane
uzyskane od oséb spetniajacych dwa kryteria. Pierwsze dotyczylo dlugosci stazu
pracy w organizacji. Minimalny staz okreslony zostal na 12 miesiecy po to, by dys-
ponowaé dostateczng ilo$cig wlasnych codziennych obserwacji sposobéw realizacii
zasad sprawiedliwoséci w firmie pracodawcy — aby zapewni¢ rzetelna, wicloaspek-
towg, ocene, pracownik powinien by¢ zwigzany z nia od przynajmniej roku. Drugi
warunek odnosit si¢ do wlasnosci organizacji pracodawcy. Osoba badana musiata
pracowac dla ,,zewnetrznego podmiotu”, a nie w firmie, ktérej sama byta wtlascicie-
lem, wspotwlasdcicielem, zalozycielem lub w jakikolwiek inny sposéb pozostawala
w relacji wlasno$ciowej. Warunek ten ogranicza sytuacje, w ktérych osoba bada-
na mogtlaby jednoczesnie utozsamia¢ si¢ z pracownikiem dokonujacym ocen, jak
1z pracodawca, ktéry podlega ocenie.

Do badania poczucia sprawiedliwosci interpersonalnej wykorzystano 8 pozycji
z 30-elementowej Skali Poczucia Sprawiedliwosci — a wigc komponent sprawiedliwo-
$ci relacyjnej (Macko, 2009). Pozycje dotyczyly poczucia ,,sprawiedliwosci interper-
sonalnej ze strony przetozonych” (4 pozycje) oraz sprawiedliwosci ,,interpersonalne;j
ze strony wspolpracownikow” (4 pozycje). Respondenci udzielali odpowiedzi na
4-stopniowej skali, od ,,Nie, zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,Tak, zdecydowanie
si¢ zgadzam”. Analiza rzetelnosci w badaniach wlasnych dla podskali sprawiedliwosci
interpersonalnej ze strony przelozonych wynosita 0,92 oraz dla podskali sprawiedli-
wosci interpersonalnej ze strony wspotpracownikow — 0,80 (« Cronbacha). Wylaczne
wykorzystanie skali interpersonalnej zostalo podyktowane wezesniejszymi doniesie-
niami, pltynacymi z metaanaliz: zwiazek pomiedzy sprawiedliwoscia organizacyjna
a zaangazowaniem organizacyjnym w kontekscie roli plci zostal w sposob szczegol-
ny zaakcentowany wiasnie dla jej komponentu relacyjnego (Cohen-Charash, Spec-
tor, 2001 i Sweeney, McFarlin,1993).

Zaangazowanie organizacyjne badano Skalg Przywiazania do Organizacji Meyer
i Allen. Polska wersja Skali Meyer i Allen (Banka, Bazifiska i Woloska, 2002) zawie-
ra osiemnascie pozycji, po sze$¢ dla kazdej z trzech podskal: Przywiazanie Afek-
tywne, Trwanie oraz Przywiazanie Normatywne. Respondenci udzielali odpowiedzi
na 7-stopniowej skali, gdzie cyfry 117 oznaczaja odpowiedzi skrajne: zakreslenie 1
oznacza zupelny brak zgody z prezentowanym stwierdzeniem, a 7 — catkowita zgode.
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W badaniu wlasnym najwyzsza zgodno$¢ wewnetrzna cechowala podskale Przywia-
zanie Normatywne (o Cronbacha = 0,89) oraz podskale Przywiazanie Afektywne
(o = 0,80). Nizsza, ale satysfakcjonujaca byla rzetelnosé podskali Trwanie (« = 0,75).

Wuyniki

W badanej grupie plec istotnie réznicowata poczucie sprawiedliwosci w relacjach

63)
dliwosci interpersonalnej ze strony przelozonych bylo wyzsze w grupie mezezyzn

M = 293; SD = 0,56) niz kobiet (M = 2,77; SD = 0,67). Ple¢ nie réznicowala
istotnie poczucia sprawiedliwos$ci do§wiadczanej w relacjach ze wspotpracownikami

z przetozonymi (t -2,15; p <0,03). Srednie natezenie doswiadczenia sprawie-

(toys) = -1,39; p >0,17). Takze stanowisko istotnie réznicowalo wylacznie poczu-

cie sprawiedliwosci w relacjach z przetozonymi (t,, = -3,56; p <0,001). Srednie
natezenie sprawiedliwos$ci interpersonalnej ze strony przelozonych bylo wyzsze
w grupie os6b pelnigcych funkcje nadzorcze (M = 3,01; SD = 0,62) niz wérdd pra-
cownikéw (M = 2,74; SD = 0,63). Zwiazek stanowiska i poczucia sprawiedliwos$ci
w relacjach z wspotpracownikami byt nieistotny (¢, = -1,41; p >0,16). W bada-
nej grupie zwiazek plci oraz zajmowanego stanowiska byl istotny — wspotczynnik
korelacji Spearmana wynosit 0,24 (p<0,001). Oznacza to, ze stanowiska o niskim
statusie (pracownikow) przypadaly gtéwnie kobietom, a stanowiska kierownicze
(przetozonych) — mezezyznom.

W celu ustalenia sity zwiazku miedzy poczuciem sprawiedliwosci interperso-
nalnej a zaangazowaniem organizacyjnym przeprowadzono dwie oddzielne hie-
rarchiczne analizy regresji metoda wprowadzania (ze wzgledu na wspélliniowosé
moderatoréw: pierwszg z plcig jako moderatorem, druga za$ ze stanowiskiem
w roli moderatora). Przed wykonaniem analizy zmienne zostaly wystandaryzowane,
a moderatory wycentrowano, rekodujac na wartosci -1 (1/mezczyzna; 2/przetozo-
ny) i +1 (1/kobieta; 2/podwladny). Wyniki analizy regtesji z plcia jako moderato-
rem wykazaly (tab. 1), Ze na poziom zaangazowania afektywnego oraz trwania istot-
nie wplywalo poczucie sprawiedliwosci doswiadczanej w relacjach z przetozonymi
oraz wspolpracownikami. Sprawiedliwo$¢ doswiadczana w relacjach z przelozony-
mi byla takze istotnym predyktorem zaangazowania normatywnego. A zatem im
silniejsze przekonanie o sprawiedliwym traktowaniu ze strony wspolpracownikéw
i przelozonych pracownika, tym wyzsze bylo jego zaangazowanie.

Uwzglednienie plci w modelu w niewielkim zakresie, ale istotnie zwigkszylo pro-
cent wyjasnianej wariancji wylacznie w odniesieniu do zaangazowania afektywnego
(zmiana AR? = 0,01; F
zaangazowania, rola plci byla nieistotna. W badanej grupie mezczyzni silniej iden-

= 3,90; p <0,05), w przypadku pozostalych rodzajow
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tyfikowali si¢ z warto$ciami 1 celami firmy niz kobiety ( = -0,11; p <0,05). Wbrew
oczekiwaniom efekty interakcyjne okazaly si¢ nieistotne, ich dodanie do modeli nie

zmienialo znacznie wartosci wariancji wyjasnianej przez dany model.

Tabela 1. Wyniki hierarchicznej analizy regresji z plcia jako moderatorem

Model Z. Afektywne Z. Trwania Z. Normatywne
8 AR? 8 AR? 8 AR?
Model 1
SI przetozeni 0,34%% 1 0,16%+* 0,18%F*% | 0,05%** 0,407 | 0,19%%*
SI wspolpracownicy 0,14** 0,12* 0,09
Model 2
SI przetozeni 0, 33F%% | 0,17+ 0,18%**% | 0,05%** 0,40%% | 0,18%%*
SI wspolpracownicy 0,14 0,12% 0,09
Ple¢ -0,11* 0,02 -0,003
Model 3
SI przetozeni 0,34%%% | (,17+%* 0,19%%€ | 0,05%+* 0,40%F% 1 0,19%+*
ST wspoltpracownicy 0,11 0,11 0,09
Ple¢ -0,11* 0,03 -0,001
Ple¢ x SI przelozeni -0,06 -0,04 -0,11
Pte¢ x SI wspéltpracownicy | 0,09 0,07 0,11

wrkp <0,001 *+p<0,01 *p<0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne

Dodanie stanowiska do modelu istotnie zwigkszylo procent wyjasnianej warian-
cji, zaréwno w przypadku zaangazowania afektywnego (zmiana AR2 = 0,02; F(1,293)
= 8,78; p<0,003), jak i zaangazowania trwania (zmiana AR2 = 0,01; F(1,293) = 4,19;
p<0,04) (tab. 2). Osoby pelniace stanowiska kierownicze w wigkszym stopniu czu-
ly sie cztonkami organizacji (8 = -0,61; p<0,001), ale z kolei silniejsza potrzebe
kontynuowania zatrudnienia w danej organizaciji odczuwaly osoby na stanowiskach
niekierowniczych (8 = -0,12; p<0,05). Rodzaj zajmowanego stanowiska nie mial
zwigzku z sila przekonania o powinnos$ci pozostania w organizacji. Takze wbrew
oczekiwaniom, efekty interakcyjne okazaly si¢ nieistotne, ich dodanie do modeli nie
zmienialo zasadniczo warto$ci wariancji wyjasnianej przez dany model (tab. 2).
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Tabela 2. Wyniki hierarchicznej analizy regresji ze stanowiskiem jako

moderatorem

Model Z. Afektywne Z. Trwania Z. Normatywne
g AR? g AR? g AR?

Model 1

SI przetozeni 0,34%%F 1 0,16F%F | 0,18%FF | 0,05%+* 0,4070%% 1 0,194

ST wspolpracownicy 0,14+* 0,12* 0,09

Model 2

SI przetozeni 0, 30%%% 1 0,18%FF | 0,20%%* | 0,06%+* 0,38%#% | (),19%**

SI wspolpracownicy 0,14 0,12* 0,09

Stanowisko -0,16%+* 0,12* -0,08

Model 3

SI przetozeni 0,28%F* 1 0,19%Fx | 0,19%%F | 0,07%F* 0,347F% 1 (),20%*

ST wspoltpracownicy 0,12 0,10 0,10

Stanowisko -0,17#%* 0,10 -0,10

Stan. x SI przelozeni 0,06 0,09 0,12

Stan. x SI wspélpracownicy | 0,05 0,04 -0,03

workp <0,001 *+p<0,01 *p<0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne

Dyskusja

Prezentowane badania koncentrowaly si¢ na zwiazku miedzy poczuciem sprawie-
dliwosci interpersonalnej a zaangazowaniem organizacyjnym oraz moderacyjnej roli
plci i stanowiska. W badanej grupie poczucie sprawiedliwosci w relacjach z prze-
fozonymi bylo istotnie wyzsze w grupie mezczyzn oraz osob pelniagcych funkeje
kierownicze niz kobiet 1 0séb na stanowiskach niekierowniczych. Warto zauwazy¢,
ze zwiazek plei oraz zajmowanego stanowiska byl istotny — stanowiska o niskim
statusie przypadaly gléwnie kobietom, a stanowiska kierownicze — mezczyznom.
Z kolei ani pled, ani stanowisko nie réznicowaly poczucia sprawiedliwosci do§wiad-
czanej w relacjach ze wspoéltpracownikami. Powyzszy wynik jest cze$ciowo zgodny
z oczekiwaniami. Tak jak zaktadano, zajmowane przez pracownika miejsce w hierar-
chii firmowej ma znaczenie dla deklarowanego poczucia sprawiedliwosci w relacji
z przetozonym. Co wigcej, im wyzsze stanowisko zajmuje dana osoba, tym wigksze
deklarowane przez nia odczucie prawidlowego realizowania zasad sprawiedliwosci
przez menedzerow wyzszego szczebla.

ZZL(HRM)_2018_1(120)_Salamonik_K_Niesiobedzka M_31-43



Poczucie sprawiedliwosci interpersonalne;j... 39

Uzyskane wyniki wykazaly, ze sprawiedliwos¢ do§wiadczana w relacjach z prze-
tozonymi byla istotnym predyktorem zaréwno zaangazowania afektywnego, trwania,
jak 1 zaangazowania normatywnego. Z kolei sprawiedliwos$¢ doswiadczana w relacjach
ze wspolpracownikami okazala si¢ istotnym predyktorem zaangazowania afektyw-
nego i trwania. Ple¢ i stanowisko istotnie taczyly si¢ z zaangazowaniem afektywnym.
W badanej grupie mezczyzni oraz osoby zajmujace stanowiska kierownicze silniej
identyfikowaly si¢ z warto§ciami i celami firmy niz kobiety i osoby na stanowiskach
niekierowniczych. Warto zauwazy¢, ze wickszos¢ badanych zajmujacych stanowiska
kierownicze byla mezczyznami i to oni wlasnie deklarowali wysokie zadowolenie
z panujacych w organizaciji zasad sprawiedliwosci, ktore sprzyjato silniejszemu za-
angazowaniu afektywnemu. Stanowisko bylo istotnym predyktorem zaangazowania
trwania — potrzebe kontynuowania zatrudnienia w organizacji odczuwaly gléwnie
osoby na stanowiskach niekierowniczych. Zwiazek plci i stanowiska z zaangazowa-
niem normatywnym byt nieistotny.

Uzyskane rezultaty potwierdzaja wyniki dotychczasowych badan dotyczacych
relacji pomiedzy sprawiedliwoscia interpersonalng a zaangazowaniem organizacyj-
nym (m.in. Bies i Moag, 19806; Folger, Skarlicki, 2005; Bies, Tripp, 2005). Co wigcej,
ukazuja takze kluczowe znaczenie poczucia sprawiedliwosci interpersonalnej dla
wszystkich komponentéw zaangazowania przejawianego przez pracownikow (afek-
tywnego, trwania oraz normatywnego). Pracownicy, ktérzy pozytywnie oceniajg
panujace wewnatrz organizacji relacje (zaréwno z przelozonymi, jak 1 ze wspolpra-
cownikami), prezentuja wicksze poczucie przywigzania do organizaciji oraz silniej
identyfikuja si¢ z panujacymi wewnatrz niej wartosciami.

Whrew oczekiwaniom ani pleé, ani stanowisko nie byly istotnymi moderatora-
mi zwiazku pomiedzy poczuciem sprawiedliwosci interpersonalnej a zaangazowa-
niem organizacyjnym. Moze to wynika¢ z charakterystyki badanej grupy. Zaréwno
P. D. Sweeney i D. McFatlin (1997), jak tez D. M. Jepsen i J. J. Rodwell (2009) prze-
prowadzili swoje badania w grupie pracownikéw administracyjnych; pierwsi badali
grupe pracownikéw administracii federalnej USA, drudzy — pracownikéow pewnej
australijskiej instytucji rzadowej. W obu przypadkach otrzymane wyniki wykazaty, ze
pleé jest istotnym predyktorem zwiazku miedzy poczuciem sprawiedliwosci a zaan-
gazowaniem organizacyjnym. Badana przez autorke grupa skladata sie w wickszosci
z pracownikow organizacji produkeyjnej 1 by¢ moze to charakter dziatalnosci firmy
mogl wplynaé na uzyskane wyniki. Kwestia ta z pewnoscig wymaga dalszych badan.
Warto takze uwzgledni¢ w kolejnych analizach zmiany, jakie zachodza w danej orga-
nizacji, 1 ich subiektywna percepcje.

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna wysnu¢ kilka wnioskow. Po
plerwsze, aspekt poziomu zaangazowania danego pracownika jest $cisle zwiazany
z jego oceng stanu wywiazywania si¢ pracodawcy z podjetych zobowiazan co do
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sprawiedliwych zasad i relacji. Co wigcej, najsilniejszy efekt odnotowano dla afek-
tywnego komponentu przywiazania, ktory to ma bezposredni wplyw na podejmo-
wanie tak zwanych zachowan promocyjnych, czyli dziatan na rzecz intereséw firmy.
Ponadto wysoki wskaznik tego komponentu stanowi determinant¢ powstrzymy-
wania si¢ pracownikéw od wykazywania tzw. zachowan kontrproduktywnych, czyli
nastawionych na szkodzenie pracodawcy, na przyklad poprzez zachowania sabotu-
jace dobry wizerunek organizacji (Macko, 2009). Warto zadbaé o to, aby pracow-
nicy utozsamiali sie z firma, zaangazowanie w prace, dbanie o interesy firmy oraz
aktywne wlaczanie si¢ pracownikéw w jej zycie ma bowiem wplyw na wzrost ich
wydajnosci, a co za tym idzie, wzrost zyskéw finansowych.

Kolejny wniosek dotyczy koniecznosci skupienia si¢ na opiniach i potrzebach
pracownikéw zajmujacych stanowiska o nizszym statusie, czyli oséb, dla ktérych
poczucie sprawiedliwosci jest szczegdlnie wazne. Kluczem do sukcesu i rozwoju
firmy, a co za tym idzie, takze wzrostu jej reputacji na rynku, moze by¢ koncentra-
cja na potrzebach whasnie tej grupy pracownikéw. Swiadomy pracodawca winien
dolozy¢ wszelkich starad, aby zapobiec poczuciu wykluczenia oraz (potencjalnie)
narastajacej wsréd nich frustracii. Potegujace poczucie braku zrozumienia oraz nie-
sprawiedliwo$ci moze przyczyni¢ si¢ do podejmowania przez nich dziatad kontr-
produktywnych, a nawet opuszczenia organizacii, na co szczegélnie wydaja si¢ by¢
narazone kobiety (Jepsen, Rodwell, 2012).

Poczucie sprawiedliwos$ci organizacyjnej, podobnie jak ma to miejsce w przy-
padku koncepciji czynnikéw higieny w modelu Herzberga (za: Nieckarz, 2011), jawi
si¢ jako element niezbedny 1 fundamentalny do budowania postaw zaangazowania
w organizacje. Jesli jednak go brakuje, pracownicy sklonni sq do dzialania na jej
szkode¢ lub wreez odejscia do konkurencji. Dlatego tez podejmowanie staran dla
wytworzenia wéréd pracownikéw postawy uczestnictwa organizacyjnego powinno
si¢ sta¢ dla wspolczesnego pracodawcy celem nadrzednym.
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The Relationship between Interpersonal Fairness and Organizational
Commitment: The Moderating Role of Gender and Organizational Position
Summary
The purpose of the study was to investigate the relationship between interperso-
nal fairness and organizational commitment. It was also intended to determine the
moderating role of gender and organizational position. The study involved 297
employees. Results demonstrate that interpersonal fairness relating to supervisors
is a significant predictor of all three components of organizational commitment—
affective, normative, and continuance commitment. In turn, interpersonal fairness
relating to coworkers is a significant predictor of affective and continuance commit-
ment. The impact of gender and organizational position on affective commitment
is significant. Contrary to expectations, obtained data do not confirm any significant

role for gender and organizational position as moderate variables.
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