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1.WPROWADZENIE

Od lat 80. XX wieku, w literaturze z zakresu zachfveorganizacyjnych
zaczto coraz cgsciej podkrélac, ze posgpowanie pracownikow rodowisku
zawodowym mee wigzat Sig ze sposobem percepcji i oceny organizacji, a pre-
cyzyjniej — z tym, czy postrzeggaja jako sprawiedliw, czy niesprawiedliv.
Pojawienie s konstruktu sprawiedlinaziowego bylo wynikiem studiéw i ana-
liz wielu badaczy, ktérzy — z jednej strony — ciecginspiracje z literatury filo-
zoficznej (Arystoteles, Locke, Hobbes, Rousseawyl®az drugiej — od klasy-
kow zaradzania (Taylor, Emerson, Mayo) i z trzeciej — zlempsychologicz-
nych i socjologicznych (Homas, Adams, Blau, Deutsthibault i Walker)
przez ostatnie dziegiiolecia rozwijali i precyzowali hipotezy dotygze fdow
sprawiedliwgciowych i ich konsekwencji dla funkcjonowania ludzisrodowi-
sku zawodowym [Colquitt, Greenberg, Zapata-PheQ0ObP

Wspomniany proces oceny dokonywany przez pracownifik st okazuje
ma istotne implikacje dla zachowav organizacji. Prowadzone na cahgmie-
cie badania nad poczuciem sprawiedkaiav srodowisku zawodowym ukazy;j
ze taka ewaluacja dokonywana przez pracownikow padeks¢ na wiele ra-
nych zachow& organizacyjnych istotnych dla ogolnej efektywcia konkuren-
cyjnosci przedsgbiorstw na rynku, w szczegélém na: poczucie satysfakcii
Z pracy, zaangawanie, produktywni, zachowania obywatelskie, zaufanie,
kooperagt, gotowad¢ do odejcia z pracy [Cohen-Charash, Spector 2001,
Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, Ng 2001], zachaaakontrproduktywne
[Macko 2009, Turek 2012], dzieleniegsiviedzy [Park, Yeon Son, Lee, Yun
2009], gotowé¢ do uczenia si [Walumbwa, Cropanzano, Hartnell 2009]
czy dobrostan psychiczny [Schmitt, Derfel 1999].

Jesli zatem przya¢ hipotez, ze to pracownicy $,behawioralln dzwignia
efektywndci” kazdej organizacji, to zasadne wydaje ¢ sibadanie
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sprawiedliwdci organizacyjnej jako gtéwnego predyktora postawachowa
pracownikdéw. Warto jednak w tym konteke postawd jeszcze jedno pytanie,
dotycace tego, czy sprawiedliw®d organizacyjna jest powszechnym
i niezalenym od kontekstu narodowego i kulturowego mechaamnewaluaciji
srodowiska zawodowego, czyztenoze determinowana jest specyficznymi war-
tosciami i uwarunkowaniami instytucjonalnymi danegajkir

Celem niniejszego opracowania jest dlerie r&nic w zakresie poczucia
sprawiedliwdci ze wzgédu na wymiar narodowo-kulturowy pogaizy pracow-
nikami zatrudnionymi w Polsce i Nowej Zelandii.

2.SPRAWIEDLIOW $C ORGANIZACYJINA | JEJ UWARUNKOWANIA

Sprawiedliwd¢ organizacyjna definiowana jest najéziej jako postrzegana
przez jednosik ogolna uczciwét w srodowisku zawodowym [Greenberg 2011,
s. 38]. Tak rozumiane pgjie sprawiedliwéci jest najcgsciej ujmowane
na czterech wymiarach, ktooe factoodday jednostkowe motywy i potrzeby
pracownikéw dbania o sprawiedlié® w miejscu pracy. | tak, pracownikom
zalezy, aby w organizacji uczciwie rozdzielano i dystiglwvano zasoby, takie
jak: ptace, nagrody, awanse — co gkape jest mianem sprawiedlid@ dystry-
butywnej. Osoby dbajréwniez, aby wszystkie decyzje oparte byly na uczci-
wych zasadach, co pozwoli im zrozuiiev jaki sposéb zasoby te sozdziela-
ne — co okréane jest mianem sprawiedlid@ proceduralnej. Pracowni-
cy potrzebuj réwniez by¢ informowani o decyzjach, ktore dotycmich samych
— co okrglane jest mianem sprawiedlid® informacyjnej. W kécu kaz-
dy zatrudniony ma potrzebbycia traktowanym z przynaies mu godnécia,

w szczegolngci przez tych, ktorzy s odpowiedzialni za zagdzanie i nadzor
nad organizagj — co okrélane jest mianem sprawiedlid@ interakcyjnej
[Colquitt, Greenberg, Zapata-Phelan 2005, s. 5{akim ugciu sprawiedliwéé
nie jest obiektywnym standardem, czy charakterystiylakcjonowania danej
organizacji, czy procesow zadzania pracownikami, ale jedynie subiektywnym
przekonaniem, warfgiowaniem czy ocen osoby na temat tego, jaka jest,
i CO Sk dzieje w tej organizaciji.

Zdaniem wielu badaczy gdy sprawiedliwéciowe” nie g zwyktymi proce-
sami wartéciowania organizacji, aktorow (pracownikow) i wddeh zjawisk
w niej zachodgcych, ale pelrj wazng role, polegajca na redukcji poczucia
niepewndci. Kazdy bowiem pracownik postawiony jest w sytuacji asynin
informaciji, i przez to dysponuje ogranicaoniedz na temat tego, co rapinne
osoby, jakie s rezultaty ich pracy, w jaki sposOly ga to wynagradzani,
jak postpuja menederowie wyszego szczebla wobec innych uczestnikow
zycia organizacyjnego, dlategaztpragnie mié poczucieze jego miejsce pracy
jest ,sprawiedliwe”. Ponadto, postrzeganie otocaeniorganizacyjnego
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nie ma charakteru mechanistycznego, ale w proceza@ngaowane g procesy
umystowe, emocjonalne, indywidualne style i schgnmeitznawcze, dotychcza-
sowe déwiadczenia, czy wyobiamia. Na takiej podstawie Van den Bos i Lind
[2002] wprowadzili do bada nad sprawiedliwécia koncepat ,zarzdzania
niepewndcia”, ktéra wskazujeze jednostka potrzebuje twokzgady na temat
sprawiedliwdci, gdyz postawiona jest wobec licznych sytuaciji niepeseino
odnanie wynikow pracy, statusu wewtnz organizacji, poczucia zaufania,
czy w kaicu moralndci.

Poczucie sprawiedlivgi odnagnie wynikow daje jednostce nitiwos¢ kon-
troli, ze jej wkiad i oczekiwania dotygze pracy rekompensowane
sa adekwatnymi nagrodami (zyskami). Czyli, subiektgwadczucie réwnowagi
i proporcjonalnéci wktadu i zysku zapewnia w sposéb instrumentalhygo-
terminow realizac jej wlasnego interesu ekonomicznego, nawet pomimo
stgpienia r@&nych nieprzewidywanych sytuacji i zmierico

Poczucie sprawiedlinvégi odndcie statusu wynika z grupowego (zespoto-
wego) charakteru pracy. Pracownicy dbajsprawiedliwéc¢, gdyz w aspekcie
relacyjnym zyskuyj dzigki temu przynalenos¢ do grupy (organizacji), a tym
samym wzmacnigjpoziom wzajemnej akceptacii i identyfikaciji.

Poczucie sprawiedlivsai odnagnie zaufania zwigzane jest z wygpowa-
niem u ludzi tzw. heurystyki sprawiedlié@owej. Pracownicy twokg
je (1. heurystyki) na postawie depnhych informacji lub opinii (na temat zaufa-
nia do przeteonych, poprawni procedur, alokacji zasobow, relacji
interpersonalnych), a ngphie wykorzystyy mentalny model sprawiedliwoi.
Pozwala to przewidywa przyszie decyzje i unitiwia kontrole nad tym,
co dzieje si w firmie. Heurystyki sprawiedlinkziowe, umdaliwiaja rozwigza-
nie dylematéw spotecznych, jakig sdziatlem kadego pracownika. Dylematy
te dotyca wyboru medzy indywidualnym zyskiem (nagreduznaniem, itp.)
wynikajacym z wikszego zaangawania w pra¢, a obaw przed wykorzysty-
waniem w przyszii przez przetgonych. Jéli w organizacji brak jest procedur
i zasad regulycych tal sytuacg, wowczas pracownik zachowuje: sigodnie
z dostpng mu heurystyk ,ufam-nie ufam” i w ten sposéb redukuje negatywne
napkcie zwigzane z sytuagjniepewngci.

Poczucie sprawiedlivsgi odngnie moralnosci zwiagzane jest z potrzgb
przestrzegania przez pracownikéw zasad moralnyoht(cz powodu wkasnego
interesu, czy te dla dobra grupy i spoteczém). Ztamanie tych zasad
(np. wyrzdzona krzywda) powoduje tzw. reakojleontyczy — koniecznéé
naprawienia krzywdy. Deontyczny model sprawiedkeigdCropanzano, Stein
2009] sugerujeze istnieje jakd ,obowigzek”, ,obligacja”, czy ,powinnéc”,
ktéra motywuje ludzi do przestrzegania owych norwraimych, a jéli ktorys
z pracownikéw dokonuje przekroczenia tych zasadroptatych uczestnikach
zycia organizacyjnego uruchamia $endencja punitywna. Jest ona tym silniej-
sza, im w wgkszym stopniu nagpito zlamanie norm.
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Przyjmupc zatem, ze generowanie adow sprawiedliwéciowych
jestimmanentnie zwkane z samym funkcjonowaniem organizacyjnym
(czy to z powodu wynikow, statusu, zaufania, czyramici), warto przeanali-
zow& przyczyny tworzeniagslow sprawiedliwéciowych.

Badania uwarunkowapoczucia sprawiedlinigi organizacyjnej prowadzo-
ne g od wielu lat. Nowakowski i Colon [2005], po dokaa przegydu licz-
nych bada twierdzili, ze na subiektywne poczucie sprawiedlésioorganiza-
cyjnej wptywap: czynniki srodowiskowe (brarra organizacji, normy kulturo-
we, struktury organizacyjne, sposoby definiowadiaezynniki zaangsowania,
wrazliwos¢ spoteczna, zaufanie do autorytetéwgzynniki podmiotowe
(doswiadczenia zwizane z procesami selekcji, poczucie samoskutéczno
pte¢, cechy osobowdi, dystans wladzy, ideologia, poczucie kontroliaidi-
wos¢ na podtrzymywanie sprawiedlida i réwnaici, odraczanie gratyfikaciji).

Koncentrujc swop uwag na zmiennych midzykulturowych warto wska-
zat, ze dotychczasowe badania w tym obszarze sugetupsoby dorastage
i wychowupgce s¢ w odmiennych kontekstach kulturowych inaczej pesigg
to, co jest ich zdaniem sprawiedliwe, a co niesprdlwe w srodowisku zawo-
dowym. Leong zaproponowat model analizy kulturowystarunkowa poczu-
cia sprawiedliwéci, obejmujcy trzy wymiary: zasady sprawiedlid@, kryteria
sprawiedliwdci i praktyki sprawiedliwéci. Wymiary te wplywag na p&niejszy
sposéb postrzegania i zachowania pracownikow [Le20@p, s. 558]. Wiele
przedstawionych przez tego autora bhadskazujeze w zarbwno zasady spra-
wiedliwosci dystrybutywnej i proceduralnej, jak rowaikryteria i praktyki tych
dwoch wymiaréw sprawiedlivsei 3 odmienne w kulturach kolektywistycznych
(np. Japonia, Chiny) w odkdieniu od kultur indywidualistycznych (np. Stany
Zjednoczone). Roéwniedystans wladzy riicuje sposdb postrzegania sprawie-
dliwosci w zakresie podziatu zasad i praktyk. Postrzegamesprawiedliweci
w poszczegoélnych kulturach takjest odmienne. Li i Cropanzano na podstawie
meta-analiz wykazalize sprawiedliwé¢ dystrybutywna i proceduralna silniej
jest podkrélana przez przedstawicieli kultur indywidualistygeh, w przeci-
wienstwie do kolektywistycznych [Li, Cropanzano 2009].

W réznych kulturach wyspuja zarobwno odmienne praktyki w zakresie
zargdzania [Trompenaars, Hampden-Turner 2005], relanjerpersonalne
[Hofstede, Hofstede 2007], jak i sposoby kierowgmiacownikami, ktore bez-
posrednio warunkyj odmienne postrzeganie sprawiedljeio organizacyjnej
[Pillai i in 1999]. Ponadto obowkuja troche inne zestawy wartgi i norm, kté-
re ludzie ,przetrzymu’ w swoich umystach [Schwartz 1999; Ralston i inni
2011], determinuic tym samym odmienne sposoby deyia i odczuwania
[Nisbett 2009]. Sprawia toze w zalenosci od kultury za sprawiedliwe przyj-
mowane g inne kryteria dystrybucji zasobow, procedur, caterakcji [Leung
2005, Li, Cropanzano 2009].
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Powyzsze analizy umdiwiaja sformutowanie hipotezy mobudej,
ze: H:Kultura narodowa rénicuje sposéb postrzegania sprawiedlfaioorga-
nizacyjnej (dystrybutywnej, proceduralnej i intecgaej) pomgdzy pracowni-
kami polskich przeddbiorstw, a pracownikami zatrudnionymi w Nowej
Zelandit

3.PRZYJETA METODOLOGIA BADAN

Podstawowym problemem niniejszego opracowaniagesba odpowiedzi
na pytanie dotyere medzykulturowych uwarunkowaprzejawiania sprawie-
dliwosci organizacyjnej. Opracowag metodolog bada przyjeto, ze zmienn
niezalena beda uwarunkowania kulturowe, zmiegmiezaleng za — poczucie
sprawiedliwdci organizacyjnej.

Zmienna niezalena: Uwarunkowania kulturowe- rozumiane jako kolek-
tywne zaprogramowanie umystu, ktore adiid czionkow jednej grupy
lub kategorii ludzi od drugiej [Hofstede, Hofste2@09, s. 17]. Uwarunkowania
migdzykulturowede factonie podlegaty pomiarowtadnym nargdziem. Kon-
trola tych uwarunkow@a polegata na rozdzieleniu grup badawczych (Polska,
Nowa Zelandia), a naginie przy uyciu aparatury statystycznej dokonano
poréwnania wynikow bada

Zmienna zalezna: Poczucie sprawiedlivigi organizacyjnejto zagregowa-
na subiektywna ocena pracownika dotyez poziomu realizowania przez prze-
lozonych, menezkréw, czy wicicieli podstawowych zada dotyczcych
zaradzania organizagji kadm pracownicz. Obejmuje kwesti wszelkiego
rodzaju podziatu (np. wynagrodze mazliwosci rozwoju, stanowisk, itp.)
— sprawiedliw@¢ dystrybutywnaprocedur (kryteribw awansowania, premiowa-
nia, itp.) —sprawiedliw@¢ proceduralnainterakcji spotecznych (zasad komuni-
kacji, szacunku, informacji zwrotnej, itp.) sprawiedliw@¢ interakcyjna
Zmienna ta byla mierzona 16-stwierdzeniowym kwestiatuszem Niehoffa
i Moormana [1993] badagym sprawiedliwé¢ dystrybutywmn, proceduralg
i interakcyjry. Aby sprawdat parametry psychometryczne tego kwestionariusza,
przeprowadzono eksploracyjranaliz czynnikows metody gtéwnych sktado-
wych z rotagj Varimax i normalizacja Kaisera (KMO=0,71%= 2665,091;
p<0,01), dz¢ki ktorej uzyskano potwierdzenie wgpbwania trzech czynnikdow,
tlumaczcych w sumie 66% wariancji. Caty kwestionariusz rakteryzuje
sie duza rzetelndciag 0=0,88, natomiast jego poszczegoblne czynniksgjawie-
dliwasé dystrybutywna- a=0,88; sprawiedliwg¢ proceduralna— a=0,67;spra-
wiedliwas¢ interakcyjna—a=0,93. Badany odpowiadgj na stwierdzenia zawar-
te w tym nargzdziu badawczym postugiwat ¢si5 punktowa skal Likerta,
gdzie 1 — w ogdlnie nieprawdziwe, a 5 — catkowjmiawdziwe.
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Badania mialy charakter anonimowy i przeprowadzagty na dwdch
oddzielnych prébach (Polska i Nowa Zelandia). Pdaca badania miata
podobny przebieg. Osobom gszczajcym na zajcia w ramach studiow wie-
czorowych i podyplomowych na uniwersytecie w Wejton w Nowej Zelandii
I uczestnikom studiéw podyplomowych w Szkole GtowHandlowej w War-
szawie rozdano identyczny zestaw kwestionariusdawazych. Badani przez
30 minut wypetniali kwestionariusze, a ngstie oddawali je prowadzemu
zajecia. Kwestionariusze dla populacji nowozelandzkigly w jezyku angiel-
skim, dla populacji polskiej — odpowiednio wzyku polskim. W celu wyelimi-
nowania potencjalnych ¢déw wynikapcych nierbwnowanaosci jezykowej
kwestionariuszy, w trakcie ttumaczenia pashio s¢ metod, wtornej translacji
(back translatioh

Pierwsz grup badanych — 170 os6b, stanowili pracownicy zatrewini
w réznych organizacjach na terenie Polski. Socjodemamprad charakterystyka
préby wyghdata nastpujaco: badanymi byli pracownicy dwdéch szczebli: kie-
rowniczych — 32% i niekierowniczych — 68%; zatruemi w korporacjach
(powyzej 1000 pracownikow) — 33%, éych pow. 250 pracownikow (17%)
i $rednich firmach 50-249 pracownikow (25%); funkcjgmych na rynku pol-
skim z brai: administracji publicznej (18%), IT i telekomundfa (17%) i inne
(19%). W badanej grupie dominowaly osoby z wykssdaiem wyszym —
97%, rozktad grupy w zateoici od zmiennej pici wynosit: kobiety 64%,c¢tn
czyzni 36%, ze wzgldu na wiek — dominowaty osoby w przedziale 26-35 la
(75%) i 36-45 lat (14%) o catkowitym sta zawodowych powsej 5 lat (55%)

i od roku do % lat — 40%. Badania byly realizowaniedzy padziernikiem
2011 roku, a czerwcem 2012 roku.

Drugg grupe badanych — 93 osoby, stanowili pracownicy zatredni
na terenie Nowej Zelandii. Socjodemograficzna dktargstyka préby wyglda-
la nasgpujaco: badanymi byli pracownicy dwdch szczebli: kierbezych
— 22% i niekierowniczych — 78%; zatrudnieni w ¢k8zaici w matych
(10-49 pracownikéw) — 30%, mikro (do 9 pracownikow)26% i srednich
firmach 50-249 — 20%; w wkszaci z brarty: handel hurtowy i detaliczny
(26%), spaywczej (16%), doradczo-edukacyjnej (11%), i inne0%d.
Pod wzgédem wyksztatcenia dominowaty osoby z asgym wyksztatceniem
(84%), srednim wyksztaticeniem charakteryzowatoe¢ sil4% badanych,
a podstawowym 2%. Rozkfad grupy w zaiesci od zmiennej pici wynosit:
kobiety 51%, rnazczyzni 50%, ze wzgldu na wiek — dominowaly osoby posia-
dajace do 25 lat (46%) i osoby w przedziale 26-354d£6), o catkowitym stau
zawodowych od 1-5 lat (48%), d 1 roku (36%) i p&vlat (16%). Badania byty
realizowane od stycznia do czerwca 2012 roku.
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4.WYNIKI BADA N

Pierwszym krokiem w pogpowaniu badawczym byta analiza wszystkich
zmiennych ujtych w badaniu (tabela 1).

Tabela 1. Statystyki opisowe i korelacje badanych ziennych

1. Spraw.

34| ,88 1
dystrybut.
2. Spraw.
32| ,88| ,46 1
Procedural.
3. Spraw.
. ) 35| 96| 48| 82| 1
interakcyjna
4. Kraj 14| ,48| ,27 | ,18| ,19 1

5. Wielkas¢ | 3,2 | 1,4| -03] ,05 ,04-32| 1

6. Sektor 32| 32 -09 -0f 0L ,08-26| 1

7. Wykszt. 11 ,29f _,13 03| ,01| ,26 | -02| ,09 1

8. Stanow. 17 ,4¢ -11 -0p -11 11 -4311 | ,08 1

9. Sta
1,3 /1 -17| -,16| -,08 | -46 | ,40| -20| -23 -32 1
pracy
10. P& 14| 49| 13| ,11 | ,29 | ,15| ,09 | -,04| ,01| _-15 ,07 1
11. Wiek 2 , 73| -08 -01 -02-35| ,26|-12|-2,7| -,26( ,58| ,01

podkrélenie — korelacje istotne na poziomie p < 0,05
bold — korelacje istotne na poziomie p < 0,01

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Nastpnie zgodnie z przestankami teoretycznymi  wskgzuni
na kulturowe uwarunkowania poczucia sprawiedéievd idacg za tym postulo-
wang hipotez badawcz zbadano rénice w zakresie sprawiedliva organiza-
cyjnej miedzy pracownikami zatrudnionymi w Polsce i Nowej atdlii
(tabela 2).
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Tabela 2. Poréwnanigsrednich w zakresie sprawiedliwdci organizacyjnej
miedzy pracownikami zatrudnionymi w Polsce i Nowej Zeandii

Polska Nowa Zelandia
t P
N X SD N X SD
Sprawiedliwgé 170 | 3.22| o0.88 93 3,73 0,78 -4,645 0,001
dystrybutywna
Sprawiedliwg¢ 170 | 3,05 090| 93| 33 083 -2,742 0,01
proceduralna
Spramedhyvdc 170 | 3.32| 1,02| 93| 3,74 0,7&? -3,459 0,001
interakcyjna

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Ukazane w tabeli 2. wyniki wskazyjze miedzy pracownikami zatrudnio-
nymi w Polsce i Nowej Zelandii wystuja znacace (istotne statystycznie)#0
nice, jeli chodzi o poczucie sprawiedliwo. W zakresie sprawiedlivgoi orga-
nizacyjnej pracownicy nowozelandzcy ocesiae w ich miejscu pracy wyst
puja bardziej sprawiedliwe kryteria dystrybucji débragpbéw, przywilejow,
itp.) (t=-4,645; p<0,001), procedur dotgcych tej dystrybucji (t=-2,782,
p<0,01), a take interakcji z przelwonymi (w zakresie informacyjnym i interper-
sonalnym) (t=-3,459; p<0,001)xi polskich pracownikow.

Fakt kulturowego uwarunkowania relacji interperdopeh, sposobéw funk-
cjonowania organizacji, jak i ocen jakich dokanyednostki znajduje swoje
uzasadnienie w literaturze przedmiotu.

Przyktadowo, przygldajpc sk wymiarom kultury przedstawionym
przez Hofstede i Hofstede [2007] odngsan sk do Nowej Zelandii i Polski,
warto zauway¢ istotne ranice w trzech wymiarach kultury, tj. dystansie wia-
dzy, indywidualizmie-kolektywizmie i unikaniu niepaosci. Wedtug
tego autora, kultura Nowej Zelandii charakteryzsige mniejszym, ni Polska,
dystansem witadzy (wskaik PDI 22 do 68), wikszym indywidualizmem
(IDV 79 do 60), a take mniejszym unikaniem niepewsod (UAI 49 do 93).
Z réznic tych wynikaj zarébwno inne praktyki organizacyjne, jak i odmignn
sposob interpretacjgrodowiska organizacyjnego, a fak mniejszy dystans
i silniejsze relacje wymiany rilzy liderem a pracownikiem. To wszystko
sprawia,ze ocena sprawiedlivgoi-niesprawiedliwéci dziatax kadry kierowni-
czej jest rownig odmienna. W literaturze przedmiotu wskazuje si.in.
ze wigkszy kolektywizm koreluje z poczucietre dystrybucja zasobéw powinna
by¢ oparta bardziej na zasadach roweno niz wkiadu w ogdlny wynik
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[Leung 2005, s. 561]. Dystans wladzy natomiasfzevise, zarbwno z zasadami
rozdzielania zasobow (regutach dgst), ich oceny, jak i poczuciem odpowied-
niego (godnego) traktowania. Okazuje, sie w kulturach o diym dystansie
wladzy ludzie wykazu mniejsze poczucie niesprawiedliven gdy decyzje
alokacyjne zapadajpoza ich plecami, w przeciwistwie do kultur o matym
dystansie wladzy [Lee, Pillutla, Law 2000]. W nicbwiem (tj. kultur o matym
dystansie wladzy) podejmowane decyzje, bez korgultazainteresowanymi
(tzw. voice effegtwywotajg sprzeciw i poczucie ztamania podstawowych zasad,
na ktory oparte jestycie organizacji. Réwniew kulturach tych, réna jest oce-
na tego, co naly do godnego, opartego na szacunku traktowanigpoddkrela
Leung [2005, s. 589], poczucie sprawiedléaidnterakcyjnej jest zdecydowanie
odmiennie postrzegane w kulturach a@nym dystansie wladzy, zatem takie
same relacje interpersonalne wmgch kulturach powodudjrozne skutki.

Analizowane w niniejszym opracowaniu wyniki badenajduj wiec swoje
uzasadnienie teoretyczne. Kultura narodowa modjdikowiem zaréwno prak-
tyki organizacyjne [Trompenaars, Hampden-Turner520® tym: procedury
organizacyjne, relacje przedony-podwtadny, jak i wplywa na to, co ludzie
uznap za sprawiedliwe w ich miejscu pracy.

Otrzymane rezultaty pozwalgpozytywnie odni& sie do hipotezy badaw-
czeji dokond jej konfirmacji. Wys¢puja bowiem istotne statystyczniezrtice
miedzy pracownikami zatrudnionymi w Polsce i Nowejatelii. Szeroko peja
kultura r@&nicuje zatem to, jak jednostki ewalagwojesrodowisko zawodowe.

5.PODSUMOWANIE

Sprawiedliwg@¢ organizacyjna jest jednym z waejszych konstruktéw teo-
retycznych ttumacgcych posgpowanie pracownikéw wérodowisku zawodo-
wym [Colquitt, Greenberg, Zapata-Phelan 2005, Qmepro, Stein, Nadisic,
2011, Greenberg 2011]. Pomimosédkrotkiej historii w dziedzinie zachowuia
organizacyjnych — licicej ok. 30 lat — w obszarze badaad sprawiedliwéria
powstalo wiele opracowiai bada o zasggu midzynarodowym. Wyjsniaja
one nie tylko motywy dbania ludzi o rOwstoi uczciwa¢ w miejscu pracy, ale
przede wszystkim wskazyjna to,ze poczucie bycia traktowanym sprawiedli-
wie (w zakresie podziatu, procedur, informacji fag) jest silnym moderato-
rem ludzkiego zachowania. Poczucie to jednak —\kikzano w niniejszym
artykule — zalene jest m.in. od kultury narodowegriodowiska instytucjonalne-
go, w ktérym jednostkigszatrudnione.

Podsumowujc niniejsze rozwazania, warto podk&ié, iz przedstawione
wyniki bada chat wskazug na istotm réznice pomidzy pracownikami polski-
mi i nowozelandzkimi w ocenie stopnia poczucia gpedliwego traktowania
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to nie wyj&niaja wszystkich przyczyn tego zjawiska. Warto zatemepodwa
dalsze badania w tym zakresie i petniej przedstatlaczego ludzie w pewnych
kulturach uwaaja, ze ca jest mniej, lub bardziej ich zdaniem sprawiedliwe.
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest prezentacjaeaizykulturowych bada (Polska i Nowa Zelandia) odno-
szcych sé sprawiedliwdci organizacyjnej, jako jednej z gléwnych determinaachowa orga-
nizacyjnych. W toku analiz wykazanage trzy wymiary sprawiedliw&i organizacyjnej,
tj. sprawiedliwd¢ dystrybutywna, proceduralna i interakcyjna istetrstatystycznie thicuje
badanych ze wzgtlu na kraj pochodzenia na poziomie p < 0,01. Ptaedsno wyj&nienie
otrzymanych badai wskazano na praktyczne implikacje rezultatow.

ORGANIZATIONAL JUSTICE IN THE CROSS
- CULTURAL ANALYSIS

ABSTRACT

The purpose of this article is the presentation abss-cultural studies (Poland
and New Zealand) relating to organizational justiae one of the main determinants
of organizational behavior. Analysis showed that three dimensions of organizational justice,
eg. distributive justice, procedural justice, amdefactional justice significantly differentiates
the two groups of respondents (Poland and New Adaka the level of p <0.01. In article has also
indicated the explanation of the research and igedémplications of results.



