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Wstep

Problematyka zaangazowania pracownikoéw cieszy si¢ niestabngcym zaintere-
sowaniem zaro6wno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Dowody na zwigzki
zaangazowania pracownikow z pozytywnymi efektami (finansowymi i pozafinan-
sowymi) dla organizacji powoduja podejmowanie kolejnych badan w celu lepszego
poznania mechanizmu powstawania zaangazowania. Przeglad publikacji dotyczacych
zaangazowania zatrudnionych pozwala na wskazanie trzech dominujacych obszarow
zainteresowania badaczy.

W pierwszej grupie usytuowa¢ mozna wyniki prac majacych na celu tworze-
nie teoretycznych modeli, definiowanie i wyjasnianie poje¢ [Laguna i in., 2015,
s. 277-284; Schaufeli, 2013]. W grupie drugiej znajduja si¢ badania majace na celu
diagnozg poziomu zaangazowania pracownikow. Jest to obszar eksplorowany przede
wszystkim przez firmy konsultingowe, np. w mi¢dzynarodowych badaniach Aon
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Hewitt [2015, s. 67, 14] globalny poziom zaangazowania pracownikow w 2014 r.
wyniost 62% [Aon Hewitt, 2015, s. 3 i n.]. Wyniki wszystkich tego typu badan wy-
kazujg istnienie tzw. luki zaangazowania. Wyraza si¢ ona w rozbieznosci migdzy
rzeczywistymi postawami pracownikéw a potencjalnymi mozliwosciami wykorzy-
stania kapitatu ludzkiego [Juchnowicz, Skowron, 2014, s. 333-341].

Proby identyfikacji czynnikéw wplywajacych na poziom zaangazowania pra-
cownikow oraz jego skutkdéw stanowig trzeci nurt badawczy. Wéréd czynnikow
wplywajacych na poziom zaangazowania wskaza¢ mozna na czynniki osobowe, tj.
poznawcze, emocjonalne i behawioralne [Juchnowicz, 2012, s. 61 i n.]. Druga grupa
czynnikow to czynniki zewngtrzne, organizacyjne. Zalicza si¢ do nich charaktery-
styki pracy, ktore zapewniaja jednostce poczucie jej sensownosci, a takze nagrody
1 wyrdznienia, postrzegane wsparcie organizacji i przetozonego oraz sprawiedliwos¢
proceduralng i dystrybucyjng [Saks, 2006, s. 600-619]. Celem prezentowanego
opracowania jest wykazanie zwigzku pomigdzy sprawiedliwo$cig proceduralna
i dystrybucyjng a wymienianymi w literaturze przedmiotu rodzajami zaangazowania
(job engagement, organization commitment i job involvement)'.

1. Sprawiedliwo$¢ organizacyjna

Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej powstaje jako wynik subiektywne;j,
opisowej oceny poziomu etyczno$ci zachowania poszczegdlnych cztonkow organi-
zacji 1 organizacji jako cato$ci. Ta percepcja przektada si¢ na postawe i zachowanie
pracownikow [Colquitt i in., 2001, s. 425-445]. Majac na uwadze ztozonos¢ zjawiska
sprawiedliwos$ci organizacyjnej, badacze wyrdzniaja trzy [ Cropanzano, Prehar, Chen,
2002, s. 324-351] lub cztery [Colquitt, 2001, s. 386—400] wymiary sprawiedliwosci
organizacyjnej. Na potrzeby badan empirycznych czgsciej wykorzystywana jest
czteroelementowa klasyfikacja, w sktad ktorej wchodza: sprawiedliwos$¢ dystrybu-
cyjna, sprawiedliwos¢ proceduralna, sprawiedliwos¢ interakcyjna i sprawiedliwos¢
informacyjna. Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna powstaje jako wynik oceny rozdziatu
dobr (ptac, zasobow, przywilejow itp.) w organizacji. Sprawiedliwo$¢ proceduralna
odnosi si¢ do postrzegania metod podejmowania decyzji odnosnie do tych zasobow.
Sprawiedliwo$¢ informacyjna to efekt oceny sposobdéw informowania o decyzjach
zwigzanych z podzialem zasobow, za$ sprawiedliwos$¢ interakcyjna zwigzana jest
z ocenami sposobu bycia traktowanym w organizacji (szczegolnie przez przetozo-
nych) [Turek, Wojtczuk-Turek, Horodecka, 2014, s. 113—139].

Colquitt [2001, s. 386—400] wykazata, ze postrzeganie sprawiedliwo$ci orga-
nizacyjnej prowadzi do zaangazowania pracownikow oraz zaufania do organizaciji.
Pracownicy, ktorzy postrzegaja procesy wewnatrz organizacji jako sprawiedliwe,

' Artykul powstat w ramach grantu NCN: ,,Potencjat kompetencyjny wybranych grup pracownikow
w aspekcie zarzadzania réznorodnoscig w innowacyjnych przedsiebiorstwach”, 2013/09/B/HS4/01307.
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sa bardziej lojalni i wykazuja wicksza sklonno$¢ do podejmowania dziatan w in-
teresie organizacji [Cropanzano, Bowen, Gilliland, 2007, s. 34—47]. Brak przeko-
nania pracownika o sprawiedliwos$ci organizacyjnej skutkuje wzrostem intencji
odejscia z pracy, absencja, wycofaniem spotecznym i/lub podejmowaniem zachowan
kontrproduktywnych [Turek, Wojtczuk-Turek, Horodecka, 2014, s. 113—139].

2. Zaangazowanie pracownikow

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele pojgé opisujacych zaangazowanie pra-
cownika. Sg to: zaangazowanie w pracg (work engagement), przywiazanie do organizacji
(organization commitment, w literaturze polskiej czesto ttumaczone jako ,,zaangazowa-
nie w organizacj¢”), work involvement, job involvement czy employee engagement,
thumaczone jako ,,zaangazowanie pracownicze” [Laguna i in., 2015, s. 277-284].

Zaangazowanie w prace (job engagement) jest definiowane jako pozytywny,
dajacy satysfakcje, zwigzany z pracg stan umyshu. Zidentyfikowano trzy kompo-
nenty zaangazowania: wigor (vigor), rozumiany i mierzony jako poziom energii
i psychicznej odpornosci w pracy; oddanie pracy (dedication), wynikajace z dumy ze
swojej pracy i gotowos$ci identyfikowania si¢ z nig; pochtonigcie praca (absorption),
przejawiajace si¢ skupieniem na pracy i trudno$ciami z oderwaniem si¢ od niej.
Dobrze zbadany jest zwigzek pomigdzy zaangazowaniem w pracg a poziomem wy-
konania — zaangazowani pracownicy sg bardziej innowacyjni [Gorgievski, Bakker,
Schaufeli, 2010, s. 83-96] i przyczyniaja si¢ do wyzszych wynikéw finansowych
organizacji. Trudnosci z jednoznacznym przetlumaczeniem na jezyk polski terminow
engagement, vigor, dedication, absorption powoduja, ze w dalszej czes$ci opraco-
wania postugiwac si¢ bedziemy terminami oryginalnymi.

Przywigzanie do organizacji jest najczesciej stosowang przez badaczy koncepcja
opisujaca zaangazowanie w pracg w organizacji. U jej podstaw lezy zalozenie o psy-
chologicznej wigzi, jaka powstaje miedzy pracownikiem a organizacja [Meyer, Allen,
Smith, 1993, s. 538-551]. Model przywiazania do organizacji zaproponowany przez
Allena i Meyer sktada si¢ z trzech niezaleznych komponentéw. Pierwszy z nich to effec-
tive commitment, ktory oznacza emocjonalne przywigzanie pracownika do organizacji
[Meyer, Allen, 1991, s. 61-89]. Continuance commitment ma charakter instrumentalny.
Wynika ono z przekonania, ze koszty opuszczenia organizacji bytyby zbyt wysokie i/
lub alternatywne mozliwosci zatrudnienia nie istnieja. Normative commitment, czyli
zaangazowanie normatywne, jest zwigzane z poczuciem moralnego obowigzku konty-
nuowania zatrudnienia, a jego wyrazem jest lojalno$¢ wobec organizacji. Przywigzanie
do organizacji zwigzane jest z satysfakcja z pracy (zalezno$¢ obustronna) i pozytywnie
wptywa ono na poziom zachowan obywatelskich [Meyer i in., 2002, s. 33—41].

Kolejny opisywany w literaturze rodzaj zaangazowania to involvement. Jest to
pojecie thumaczone zar6wno jako zaangazowanie w pracg, zaangazowanie w aktu-
alnie wykonywang pracg, jak i zaangazowanie w zawod.
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Dla potrzeb prowadzonych badan przyjeto definicje zaproponowana przez Ka-
nungo [Wolowska, Banka, Bazinska, 2010, s. 225-232]. Jej zdaniem zaangazowanie
w prace (job involvement) oznacza stopien, w jakim jednostka identyfikuje si¢ ze
SWojg rzeczywistg (tj. obecna) praca, co zalezy od najistotniejszych potrzeb jed-
nostki i od spostrzegania przez jednostke pracy jako takiej, ktora potencjalnie moze
je zaspokoi¢. Wysoki poziom zaangazowania (job involvement) wpltywa na niska
absencje¢ i zmniejsza che¢ opuszczenia organizacji, przektada si¢ tez na efektywno$¢
organizacyjng poprzez ksztalttowanie wysokiego poziomu wewnetrznej motywacji
pracownika. W zwigzku z trudno$cig jednoznacznego przettumaczenia terminu job
involvement na jezyk polski w dalszej czesci opracowania bedzie uzywany termin
involvement.

3. Sprawiedliwo$¢ organizacyjna a poziom zaangazowania pracownikéw —
projekt badania

Wigkszo$¢ badaczy zajmujacych si¢ sprawiedliwoscia organizacyjng koncentruje
si¢ na sprawiedliwosci proceduralnej i dystrybucyjnej. W prezentowanych badaniach
rowniez skupiono uwage na tych dwoch rodzajach sprawiedliwos$ci. Uzasadnieniem
moze by¢ fakt, ze subiektywne poczucie sprawiedliwosci powstaje w tych dwoch
przypadkach jako ocena sformalizowanych (w przewazajacej mierze) praktyk or-
ganizacyjnych. Daje to podstawe do wnioskowania o tych praktykach oraz tworzy
mozliwos$¢ sformutowania rekomendacji dla zarzadzajacych zasobami ludzkimi.

Metaanalizy wynikow badan przeprowadzonych przez Charash i Spector [2001,
s. 278-321] oraz Colquitt z zespotem [2001, s. 425-445] wykazaty, ze zar6wno
sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna, jak i sprawiedliwo$¢ proceduralna maja pozytywny
zwigzek z zaangazowaniem organizacyjnym. Na tej podstawie sformutowana zostata
pierwsza hipoteza.

H1: Istnieje statystycznie istotny zwigzek migdzy sprawiedliwo$ciag proceduralng
i sprawiedliwoscia dystrybucyjng a kazdym z rodzajow zaangazowania pracownika.

Metaanaliza wykonana przez Meyera ze wspotpracownikami wykazata, ze spra-
wiedliwos$¢ proceduralna i dystrybucyjna najsilniej wiaze si¢ z zaangazowaniem
afektywnym (affective commitment) [Meyer iin., 2002, s. 20-52]. Pracownicy, ktorzy
pozytywnie oceniaja sposob podziatu zasobow w organizacji, a procedury regulujace
ten podzial uznaja za uczciwe, prezentujg wysoki poziom emocjonalnego zaanga-
zowania w organizacj¢. W zwigzku z tym sformutowano hipotezy: drugg i trzecia.

H2: Najsilniejszy dodatni zwigzek zachodzi migdzy sprawiedliwoscia procedu-
ralng a zaangazowaniem afektywnym.

H3: Najsilniejszy dodatni zwigzek zachodzi miedzy sprawiedliwos$cig dystry-
bucyjng a zaangazowaniem afektywnym.

Jak wynika z badan Saksa [2006, s. 600—619] oraz Alvi i Abbasi [2012, s. 643—
649], czynnikiem predykcyjnym zaangazowania pracownikow (engagement) sa
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tylko sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna i sprawiedliwo$¢ interakcyjna. Alvi i Abbasi
wykazali, ze sprawiedliwos$¢ dystrybucyjna moze powodowaé 34,6% zmienno$ci
poziomu engagement. W badaniach Saksa oraz Alvi i Abbasi nie stwierdzono wptywu
sprawiedliwos$ci proceduralnej na engagement. W prezentowanych wynikach badan
nie uwzgledniono wplywu postrzegania rodzajow sprawiedliwosci organizacyjnej
na komponenty engagement (vigor, dedication, absorption). Dla uzupehienia tej
luki sformutowano kolejne hipotezy.

H4. Nie istnieje statystycznie istotny zwigzek miedzy sprawiedliwos$cig pro-
ceduralng a kazdym z elementéw zaangazowania pracownika (vigor, dedication,
absorption).

HS5: Istnieje statystycznie istotny zwigzek migdzy sprawiedliwoscig dystrybu-
cyjna a kazdym z elementdw zaangazowania pracownika (vigor, dedication, ab-
sorption).

4. Metodologia badan

Badaniami objeto celowo dobrang grupe respondentéw, osob aktywnych zawo-
dowo, pracujacych w duzych i §rednich polskich przedsigbiorstwach (57 przedsig-
biorstw), w roznych obszarach funkcjonalnych organizacji. W badaniu wzi¢to udziat
tacznie 2076 0sob. Po odrzuceniu zle wypetnionych lub niepetnych kwestionariuszy
ankiet, do analizy zakwalifikowano dane uzyskane od 2011 os6b. Wérdd badanych
dominowali mezczyzni (51%). Srednia wieku badanych wyniosta 40 lat (SD=11,36).
Sredni staz pracy respondentéw wynosit 16,6 lat (SD=11,85), a $redni staz pracy
na obecnym stanowisku — 7,8 lat (SD=7,56). 77,5% badanych legitymowato si¢
w chwili badania wyzszym wyksztalceniem, za§ 14% — wyksztatceniem $rednim.

Zaangazowanie w praceg (work engagement) zbadano za pomocg Kwestionariu-
sza UWES (Utrecht Work Engagement Scale) w wersji 9-itemowej. Dla okreslenia
poziomu przywigzania do organizacji (work commitment) zaadaptowano polska
wersj¢ skali Meyera i Allen [2002, s. 3]. Do oceny involvement stworzono autorska
5-itemowg skale, ktora w badaniach pilotazowych osiggneta satysfakcjonujacy
wynik wspdtczynnika a-Cronbacha (powyzej 0,7). Sprawiedliwosé proceduralna
oceniona zostata na podstawie ustosunkowania si¢ respondentéw do stwierdzenia
,procedury, na podstawie ktérych podejmowane decyzje w organizacji sg spra-
wiedliwe”, za$ sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna oparta zostata na analizie opinii
badanych co do stwierdzenia: ,,otrzymywane wynagrodzenie odzwierciedla moj
wysitek wktadany w prace”. W kazdym przypadku zastosowano skalg 5-stopnio-
wa typu Likerta (od 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, do 5 — zdecydowanie si¢
zgadzam).
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5. Wyniki badan

Respondenci ocenili zarowno poziom sprawiedliwosci proceduralne;j, jak i po-
ziom sprawiedliwo$ci dystrybucyjnej na poziomie $rednim (Mespr_pm.:l Me dym:3)2.
Mimo ze mediana w obu przypadkach miata taka sama wartos¢, to warto§¢ dominanty
byla r6zna i wyniosta: dla sprawiedliwos$ci proceduralnej — 3, a dla sprawiedliwosci
dystrybucyjnej — 4. Warto tez wskaza¢, ze na brak sprawiedliwo$ci proceduralne;j
(tacznie wyborow ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” i ,,nie zgadzam si¢”’) wskazato
19% badanych. W przypadku sprawiedliwosci dystrybucyjnej odpowiedzi uzyskane
od 30% respondentow wskazuja na jej brak. Mimo ze 1/3 respondentow uwaza, ze
otrzymywane wynagrodzenie jest zbyt niskie w stosunku do wktadu pracy, to warto
podkresli¢, ze wsrod badanych najczeéciej pojawiata si¢ opinia o adekwatnos$ci
wysokosci wynagrodzenia do wysitku wktadanego w pracg. Wartosci mediany i do-
minanty dla zaangazowania pracownikow zaprezentowano w tab. 1.

Tab.1. Poziom zaangazowania pracownikow — mediana, dominanta

Mediana | Dominanta | Min. | Maks.
Vigor 11,00 11,00 3,00 | 15,00
Dedication 12,00 12,00 3,00 | 15,00
Absorption 11,00 12,00 3,00 | 15,00
Zaangazowanie afektywne 7,00 8,00 2,00 | 10,00
Zaangazowanie kontynuacji 3,00 4,00 1,00 5,00
Zaangazowanie normatywne 8,00 10,00 2,00 | 10,00
Involvement 18,00 18,00 5,00 | 25,00
Engagement 34,00 34,00 10,00 | 45,00

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dla zweryfikowania przypuszczenia o zwiazku miedzy sprawiedliwoscig procedu-
ralna, sprawiedliwoscia dystrybucyjng a badanymi rodzajami zaangazowania zastoso-
wano wspodtczynnik korelacji Tau b Kendalla. Wyniki analizy zaprezentowano w tab. 2.

Tab. 2. Zwigzki migdzy sprawiedliwos$cia proceduralng, sprawiedliwoscia dystrybucyjng a badanymi
rodzajami zaangazowania

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Sprawiedliwo$é¢ 1,000
proceduralna
2. Sprawiedliwo$¢ 429" | 1,000
dystrybutywna
3. Vigor ,278 | L1827 | 1,000

2 Ze wzgledu na rodzaj skali (skala przedzialowa) do prezentacji wynikdéw zastosowano mediang
i dominante. W dalszej cze$ci opracowania wykorzystano test nieparametryczny korelacji Tau b Kendalla.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4. Dedication 3227 2517| 5207 | 1,000

5. Absorption 2017 L1457| 3697 | 3747 | 1,000

6. Zaang. af. 2917 2297|3607 | 417°| 3327 1,000

Z;)f&?i“;‘i’wame 370" | 5177 ] 2757|3227 L182| 3517 1,000

8. Zaangazowanie 3007 | 2667 | 3427| 3907| 2757| .4617| 3937 1.000

normatywne
9. Inv 359" | 274 | 4057 | 467| 340" | ,4757| ,336™| ,402""| 1,000
10. Engagement 3227|225 708" | 7307 | ,618"| ,437| ,306™| ,395™| ,480| 1,000

** korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wspotczynniki korelacji w kazdym przypadku okazaly sig¢ istotne statystycznie.
Najsilniejszy zwiazek zaobserwowano w przypadku sprawiedliwosci proceduralnej
1 zaangazowania kontynuacji (r=0,370, p<0,01) oraz involvement (r=0,359, p<0,01).
Sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna najsilniej korelowata z zaangazowaniem kontynuacji
(r=0,517, p<0,01). Powyzsze zestawienie pozwala potwierdzi¢ hipoteze pierwsza (H1).

Zwiazki sprawiedliwosci proceduralnej i sprawiedliwosci dystrybucyjnej z za-
angazowaniem afektywnym nie sa zbyt silne, co nie pozwala na pozytywne zwery-
fikowanie hipotezy drugiej i trzeciej (H2 i H3).

Kolejne hipotezy dotyczyly zwigzkéw migdzy sprawiedliwo$cia proceduralng
i sprawiedliwo$cia dystrybucyjna a elementami engagement (vigor, dedication,
absorption). W przeciwienstwie do wynikdéw badan Saksa [2006, s. 600—619] oraz
zespohlu Alvi i Abbasi [2012, s. 643—-649], ktorzy nie stwierdzili wptywu sprawiedli-
wosci proceduralnej na engagement, niniejsze badania pozwalaja na stwierdzenie,
ze zwigzek miedzy tymi zmiennymi istnieje (r=0,225, p<0,01 dla engagement),
chociaz trzeba podkresli¢, ze jest on bardzo staby. Dodatkowo wyniki przeprowadzo-
nych badan wykazaty bardzo stabe zwigzki pomigdzy vigor, dedication, absorption
a sprawiedliwoscia dystrybucyjna. Przy tak niskich warto$ciach wspdtczynnikow
korelacji trudno jednoznacznie odnies$¢ si¢ do hipotezy 4 i 5. Autorki sktaniajg si¢
ku odrzuceniu hipotezy czwartej (H4) i przyjeciu hipotezy piatej (HS). Zaktada-
ne pozytywne, istotne statystycznie zwiazki migdzy vigor, dedication, absorption
a sprawiedliwoscig dystrybucyjng zostaty potwierdzone. Nie mozna za$ stwierdzic,
Ze nie istnieje statystycznie istotny zwiazek pomigdzy sprawiedliwoscia proceduralng
a kazdym z elementow zaangazowania pracownika: vigor, dedication, absorption.

Podsumowanie
Celem prowadzonych rozwazan byto wykazanie zwiazku miedzy sprawiedli-

wosciag proceduralng i dystrybucyjna a zaangazowaniem pracownikow. Badania
wykazaty, ze kazdy z rodzajow zaangazowania (job engagement, job involvement,
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affective commitment, continuance commitment, normative commitment) jest zwia-
zany ze sprawiedliwoscig organizacyjng. Pozwala to przypuszczac, ze zmiany per-
cepcji sprawiedliwosci sytuacji organizacyjnej przetoza si¢ na zmiany w poziomie
zaangazowania pracownikdéw. Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej jest wazne
dla pracownikow z co najmniej trzech powodow [Cropanzano i in., 2001, s. 1-113].
Po pierwsze, umozliwia przewidywanie przysztosci przez okreslenie prawdopodo-
bienstwa $wiadczen organizacji na rzecz pracownika. Po drugie, pozwala na poczucie
zaspokojenia potrzeby spotecznej akceptacji na zadowalajacym poziomie w relacji
pracownik — organizacja. Po trzecie, jest to czynnik obnizajacy niepewnos¢ co do
uczciwosci praktyk stosowanych przez organizacje.

Na podstawie zaprezentowanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze postrzeganie
sprawiedliwo$ci proceduralnej i dystrybucyjnej znajduje swoj wyraz przede wszyst-
kim w poziomie zaangazowania kontynuacji. Warto tez wskazaé, ze postrzeganie
sprawiedliwosci proceduralnej, a wiec zasad podziatu w organizacji, w sposob
wzglednie rownomierny przektada si¢ na kazdy rodzaj zaangazowania. Powinno to
by¢ sygnalem dla zarzadzajacych, ze chcac budowac zaangazowanie pracownikow,
powinni zadba¢ o jako$¢ procedur. Podkresli¢ nalezy, ze prezentowane wyniki ba-
dan sg kolejnym dowodem na rolg percepcji w funkcjonowaniu pracownikow (co
wielokrotnie podkreslano w literaturze). Sprawiedliwo$¢ organizacyjna nie istnieje
obiektywnie, lecz jest wynikiem indywidualnej oceny sytuacji. Zarzadzajacy moga
podejmowac proby racjonalizowania procesu postrzegania wlasnie przez procedury
—ich istnienie w organizacji, komunikowanie o nich, sposoby ich wykorzystywania.
Paré¢ i Tremblay [2007, s. 326-357] zauwazyli, ze praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi odgrywaja decydujaca role w rozwoju postrzegania sprawiedliwosci. Ist-
nieje wiele wynikéw badan, ktére potwierdzajg zwigzek pomiedzy postrzeganiem
praktyk z obszaru zasobow ludzkich a postrzeganiem sprawiedliwosci organiza-
cyjnej, szczegdlnie sprawiedliwosci proceduralnej. Jak zauwaza Kuvaas [2007,
s. 1-25], to, w jaki sposéb postrzegane sg praktyki kadrowe oraz jaki jest sposob
ich wdrazania, jest waznym zrodtem informacji dla pracownika. Na jego podstawie
buduje on swoje przekonanie o sprawiedliwo$ci proceduralnej i sprawiedliwo$ci
interpersonalne;j.
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Organizational Justice vs. Employees’ Involvement. Research Results

Successful involvement of employees requires factors determining the level of involvement to be iden-
tified. The research problem was posed in the form of the following question: Does a correlation between
organizational justice and employees’ involvement exist? The objective of the paper was to determine the
relationship between variables, define its strength, and indicate HRM practices which may exert a positive
impact upon the perception of organizational justice and boost employees’ involvement at the same time. In
order to achieve such a goal, a study encompassing 2,076 employees of 57 large- and medium-sized Polish
companies was conducted. Results of the study prove that a statistically significant correlation between
procedural and distributive justice, and employees’ involvement exists. The strength of the relationship
differs depending on various types of involvement.

Poczucie sprawiedliwoS$ci organizacyjnej a poziom zaangazowania pracownikéw.
Wyniki badan

Warunkiem skutecznego budowania zaangazowania pracownikow jest identyfikacja czynnikow go
warunkujacych. Problem badawczy sformutowany zostal jako pytanie: czy istnieje zwiazek pomiedzy
poczuciem sprawiedliwo$ci a poziomem zaangazowania pracownikow? Celem artykutu jest wykazanie
zwigzku miedzy zmiennymi, okre$lenie sily tego zwiazku oraz wskazanie praktyk z zakresu ZZL, ktére moga
pozytywnie wptynaé na postrzeganie sprawiedliwo$ci organizacyjnej i jednoczesnie wzmacniaé¢ poziom
zaangazowania pracownikow. Do realizacji tak postawionych celow przeprowadzono badania w grupie
2076 pracownikow zatrudnionych w 57 duzych i $rednich polskich przedsigbiorstwach. W wyniku przepro-
wadzonych badan mozna stwierdzié, Ze istnieje statystycznie istotny zwigzek pomig¢dzy sprawiedliwoscia
proceduralng i dystrybucyjna a zaangazowaniem pracownikow. Sita tego zwiazku rézni si¢ w przypadku
r6znych rodzajow zaangazowania.





