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Wstep

System wynagradzania w organizadji jest jednym z czynnikow najsilniej
wplywajacych na postawy pracownikéw. Poprzez sprawiedliwe rézni-
cowanie ptac firma zacheca do rozwoju i wzrostu efektywnosci. Wspot-
czesne zarzadzanie nadaje wynagrodzeniu szerokie znaczenie. Obejmuje
ogot korzysci finansowych i pozafinansowych, ktére pracownik otrzymuje
w zamian za $wiadczona prace. Tworza one pakiet wspierajacy realizacje
celdw firmy i jednoczesnie uwzgledniajacy potrzeby i hierarche wartosci
pracownikow [Juchnowicz, 2012]. To z kolei wymaga kompleksowego
podejscia do ksztaltowania systemdéw wygradzania.

Sprawiedliwo$¢ jest najbardziej istotnym parametrem oceny systemu
wynagrodzen. Ma kluczowe znaczenie dla satysfakcji pracownikéw, ktérej
brak skutkuje wyzsza rotacja pracownikdw, absencja i gorszymi wynikami
[Williams i inni, 2006]. Poczucie niesprawiedliwosci zarobkéw urucha-
mia tzw. zachowania kontrproduktywne w miejscu pracy. Przejawiaja sie
one: zmniejszeniem aktywnosci, kradziezami, wzrostem agresji, absencja,
zwiekszona fluktuacja i sporami sadowymi z pracodawca [Colquitt i inni,
2001]. Niesprawiedliwe wynagrodzenia wptywaja réwniez na obnizenie
gotowosci pracownikow do pomagania sobie nawzajem [Johnson, 2012].

Zaangazowanie pracownikéw wptywa na efektywnos$¢ organizacji.
Powigzane jest m.in. z: lojalnoscia klientéw, rentownoscia, produktyw-
noscig, wzrostem obrotow, bezpieczenstwem, brakiem absengji. Deficyt
zaangazowania moze mie¢ powazne konsekwencje praktyczne. Mimo tego
tematyka zwiazkoéw zaangazowania ze sprawiedliwoscia rzadko pojawia
si¢ w literaturze naukowej.

Wzrost konkurencji oraz szybkie tempo zmian wymagaja od firm poszu-
kiwania innowacyjnych rozwiazan, prowadzacych do oczekiwanych efek-
tow biznesowych [Juchnowicz, Kinowska, 2017]. Kompleksowe systemy
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wynagradzania wymagaja wielowymiarowej oceny. Pojawia si¢ koniecz-
nos¢ sprecyzowania od nowa, czym jest sprawiedliwos¢ wynagradzania.

Celem artykutu jest diagnoza zwiazku miedzy ocena sprawiedliwosci
i zaangazowaniem pracownikdéw a poziomem wynagradzania, na podsta-
wie wynikéw badan opinii pracujacych Polakéw na temat sprawiedliwosci
wynagradzania, przeprowadzonych w listopadzie 2017 r. w ramach grantu
,Sprawiedliwo$¢ wynagradzania”, finansowanego przez Narodowe Cen-
trum Nauki.

1. Istota sprawiedliwosci wynagradzania

Problem sprawiedliwosci pojawia si¢ w filozofii od czaséw Arystotelesa.
Wprowadzit on podzial na sprawiedliwos¢ rozdzielcza i wyréwnawcza
[Arystoteles, 1956]. Gtéwnym kryterium sprawiedliwosci rozdzielczej
jest zasada proporcjonalnosci, z ktorej wynika rézne traktowanie os6b
nierownych sobie. Sprawiedliwo$¢ wyréwnawcza pozwala postrzegac
wynagrodzenie jako $wiadczenie wzajemne i ekwiwalentne wzgledem
pracy. Zgodnie z nia pracodawca ustala wynagrodzenie na podstawie
wartosci Swiadczonej pracy.

W tradycji filozoficznej funkcjonuja pojecia sprawiedliwosci formalnej
i konkretnej. Pierwsza z nich oznacza jednakowe traktowanie oséb naleza-
cych do tej samej kategorii wyodrebnionej na podstawie jednolitego kryte-
rium. Formuty sprawiedliwosci rozciagaja si¢ od egalitaryzmu (kazdemu
to samo) po elitaryzm (kazdemu wedtug pozycji) [Wratny, 2015]. Wybor
warto$ci nadrzednych, definiujacych kategorie, zalezy od norm etycznych.
Na gruncie personalizmu niepodwazalnym kryterium sprawiedliwych
odniesien jest godnos¢ cztowieka [Szulist, 2016].

W literaturze z zakresu zarzadzania badania nad sprawiedliwos$cia
wynagradzania prowadzone sg w kontekscie sprawiedliwosci organizacyj-
nej [Petersen, 2014]. Oznacza ono oceng funkcjonowania organizacji w sze-
rokim zakresie: podzialu wynagrodzen, mozliwosci rozwoju, awansowa-
nia, procedur obejmujacych kryteria premiowe, awansowania, zwalniania
oraz interakgji spotecznych, czyli zasady komunikacji, informacji zwrot-
nych itp. [Turek, 2011]. Historycznie pierwsza skladowa sprawiedliwosci
organizacyjnej stanowi sprawiedliwos¢ dystrybutywna [Juchnowicz, 2014].
Zgodnie z teorig sprawiedliwo$ci Adamsa [1963] pracownicy poréwnuja
swoj wysilek i korzysci ze staraniami i korzysciami innych pracownikdéw.
Na podstawie wyniku konfrontacji formutuja ocene sprawiedliwosci. Jesli
pracownik wkiada wiecej wysitku niz osoba referencyjna, ale nie otrzymuje
proporcjonalnie wyzszej nagrody, traktuje brak rownowagi jako niespra-
wiedliwy. W celu przywrocenia réwnowagi prawdopodobnie zmniejszy
swoje zaangazowanie.
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Badania dowiodly, ze sprawiedliwos¢ organizacyjna jest konstruktem
ztozonym. Dostrzezono, ze prawdopodobienstwo zaakceptowania wyniku
rosnie, gdy strony uznajq przeprowadzony proces decyzyjny za sprawie-
dliwy i bezstronny [Thibaut, Walker, 1975]. Zostaty opracowane zasady
sprawiedliwosci procedur organizacyjnych: rownos¢ obowigzywania, brak
stronniczosci, precyzja informacji wptywajacych na wynik zastosowania
procedury, uwzglednienie mozliwosci korekty btednych lub niedoktad-
nych decyzji, konsekwentne stosowanie standardow etycznych i moralnych
oraz wlaczenie w proces osob, ktérych decyzja dotyczy [Leventhal, 1980].

Sprawiedliwos¢ dystrybutywna i proceduralna odnosza si¢ gléwnie do
formalnych aspektow sprawiedliwosci. Nie ttumacza one w petni percepcji
sprawiedliwo$ci w organizacjach. Jej brak moze by¢ konsekwencja nieod-
powiednich zachowan menedzeréw oraz ztych relacji z pracownikami.
Badacze dostrzegli koniecznos¢ uwzglednienia stosunkow interpersonal-
nych w postrzeganiu sprawiedliwosci organizacyjnej [Bies, 2001]. Obej-
muja one forme i tre$¢ komunikacji dotyczacej wynagrodzenia. Przyznaja
kluczowa role przelozonemu.

2. Zaangazowanie pracownikow i sprawiedliwos¢
wynagradzania

Zaangazowanie jest konceptualizowane na wiele sposobéw [Kinowska,
2009]. Badacze zgadzaja sig, Ze obejmuje ono trzy — wzajemnie ze sobg
powiazane — czynniki: kognitywny, emocjonalny i behawioralny [Shuck,
Wollard, 2010]. Mozna przyja¢, ze zaangazowanie stanowi rodzaj postawy
wobec pracy [Juchnowicz, 2012]. Wymaga ono posiadania wiedzy o przed-
miocie postawy, pozytywnych lub negatywnych uczy¢ w stosunku do
organizacji, w szczegolnosci wartosci i celow firmy, postepowania liderow,
form i metod dziatania oraz okreslonego zachowania wzgledem firmy.
Zaangazowany pracownik wyrdznia sie wysokim stopniem koncentracji
na wykonywanej pracy, realizuje ja z pasja i entuzjazmem, ma pozytywny
stosunek do organizacji i/lub pracy oraz wykazuje sie wysokim stopniem
aktywnosci zawodowej [Juchnowicz, 2012].

Ramy teoretyczne do wyjasnienia zréznicowania poziomu zaangazo-
wania tworzy teoria wymiany spotecznej [Cropanzano, Mitchell, 2005].
Ttumaczy ona rowniez zwiazki miedzy sprawiedliwoscia i zaangazowa-
niem pracownikow. Zgodnie z ta teorig wzajemne zobowigzania miedzy
organizacja i zatrudnionymi powstaja na skutek szeregu interakcji miedzy
stronami, pozostajacymi we wzajemnej zaleznosci. Relacje opieraja sie na
lojalnosci i zaufaniu, jesli obie strony respektuja ustalone reguly [Cropan-
zano, Mitchell, 2005]. Warunkiem jest przestrzeganie zasad sprawiedliwo-
$ci [Colquitt i inni, 2001].
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Zaangazowanie wymaga specyficznego podejécia do motywowania.
Wiaze si¢ z umiejetnoscia inspirowania. Polega ono na wyznaczaniu celéw
korzystnych dla obu stron i faczeniu wysitkow, aby je osiagnac. Oznacza
stworzenie warunkéw, w ktorych praca bedzie wyzwaniem i Zrodtem
satysfakgji, a pracownicy beda mieli swiadomos¢, ze ich wktad ma znacze-
nie dla organizacji. Przetozony korzysta z kompleksowego instrumenta-
rium motywacyjnego, w ramach ktérego dobiera bodzce dopasowane do
indywidualnych potrzeb pracownikéw [Juchnowicz, 2012].

Prowadzac badania nad sprawiedliwo$cia wynagradzania, nie mozna
abstrahowac od poziomu ptac. Z badann wynika, ze znaczenie sprawie-
dliwosci wynagrodzen jest szczegélnie widoczne w przypadku nizszych
poziomdéw dochoddéw. Gdy pracownicy otrzymujacy wynagrodzenie poni-
zej mediany ocenili, Ze ich koledzy zarabiaja wigcej niz oni, ich satysfak-
¢ja z wynagrodzenia oraz zadowolenie z pracy znacznie si¢ zmniejszyty.
Natomiast w przypadku oséb otrzymujacych wynagrodzenie powyzej
mediany poziom zadowolenia z pracy pozostat w duzej mierze niezmie-
niony [Card i inni, 2012].

3. Sprawiedliwos¢, zaangazowanie a poziom wynagradzania —
wyniki badan

Celem badan zrealizowanych w ramach grantu ,, Sprawiedliwo$¢ wyna-
gradzania”, finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki, byta identyfi-
kagja czynnikéw wptywajacych na oceng sprawiedliwosci wynagradzania.
Dane zostaly zebrane w listopadzie 2017 r. Badanie przeprowadzono na
reprezentatywnej probie pracujacych Polakéw (N=1067), technika telefo-
niczng — CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Dobdr respondenta
miatl charakter losowy, przy jednoczesnym uwzglednieniu wymiarow:
geograficznego (wojewoddztwa), plci, wyksztalcenia i sektora. Struktura
proby okreslona zostata dla poszczegdlnych wymiardw na podstawie
aktualnych danych GUS. Jej szczegdtowa charakterystyka przedstawiona
jest w tablicy 1.

Badanie sktadato sie z 21 pytan dotyczacych opinii polskich pracowni-
kéw o wielu aspektach sprawiedliwosci wynagradzania i opodatkowania
wynagrodzen. Na potrzeby niniejszego artykutu przeanalizowane zostaty
odpowiedzi na pytania dotyczace oceny sprawiedliwosci systemu wyna-
gradzania i zaangazowania oraz ich zwigzku z poziomem wynagradzania.
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Tablica 1. Struktura préoby badawczej

Pte¢ kobieta 56%
mezczyzna 44%
Wiek ponizej 25 6%
26-34 31%
35-44 25%
45-59 32%
powyzej 60 6%
Wyksztatcenie podstawowe/ zawodowe 8%
zasadnicze zawodowe 24%
$rednie 35%
wyzsze 33%
Sektor wlasnos¢ panistwowa (Skarbu Panstwa) 18%
wlasnos¢ komunalna (samorzadow 3%
terytorialnych)
wlasnos¢ prywatna osob fizycznych 49%
spotka/spotdzielnia 19%
wlasnos¢ zagraniczna 6%
nie wiem/trudno powiedzie¢ 5%
Wielkos¢ firmy do 10 os6b zatrudnionych 27%
11-50 0s6b zatrudnionych 22%
51-250 o0s6b zatrudnionych 21%
251-500 0s6b zatrudnionych 7%
powyzej 500 osob zatrudnionych 16%
nie wiem/trudno powiedzie¢ 7%
Wielkos¢ wies$ 35%
miejscowosci do 100 tys. 32%
100499 tys. 18%
500+ tys. 14%

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Z uwagi na charakter badania nie byto mozliwosci przeprowadzenia
pelnej ankiety diagnozujacej poziom zaangazowania. Wybrane zostaly
kluczowe pytania dotyczace aspektu emocjonalnego i behawioralnego.
Pytania o istote oceny sprawiedliwosci systemu wynagrodzen zostaty skon-
struowane na podstawie dorobku teorii sprawiedliwosci organizacyjne;j.
Respondenci podawali przedziat, w ktorym miesci si¢ ich miesieczne wyna-
grodzenie netto. Lista przedzialow i czestos¢ ich wystepowania w probie
podane sa w tablicy 2.
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Tablica 2. Zréznicowanie poziomu wynagrodzen w probie badawczej

Miesieczny poziom wynagrodzenia netto Procent respondentow
Ponizej 1400 PLN 8%
1401-2500 PLN 30%
2501-3500 PLN 26%
3501-5500 PLN 16%
5501-7500 PLN 6%

7501-10 000 PLN 3%
Powyzej 10 000 PLN 4%
Odmowa odpowiedzi 7%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W ramach badan nad zwigzkami miedzy ocena sprawiedliwosci,
zaangazowaniem i poziomem wynagradzania przeanalizowane zostaly
korelacje miedzy odpowiedziami. Otrzymane wyniki przedstawione sa

w tablicy 3.

Tablica 3. Korelacje poziomu wynagrodzenia z ocena sprawiedliwosci

i zaangazowaniem

Pytanie Miara Wynik

Moje aktualne wynagrodzenie jest Pearson Correlation 0,297
sprawiedliwe Sig. (2-tailed) 0,000

N 912
Moje wynagrodzenie jest odpowiednie |Pearson Correlation 0,246
do pracy, ktora wykonuje Sig. (2-tailed) 0,000

N 919
Pracownicy wykonujacy podobna Pearson Correlation 0,085
prace do mojej otrzymuja podobne Sig. (2-tailed) 0,013
wynagrodzenie do mojego N 854
Znam zasady ustalania wynagrodzen |Pearson Correlation 0,163
w mojej firmie Sig. (2-tailed) 0,000

N 913
Zasady wynagradzania w mojej firmie | Pearson Correlation -0,002
sg jawne Sig. (2-tailed) 0,951

N 902
Moj bezposredni przetozony dba Pearson Correlation 0,124
o odpowiednie wynagrodzenie dla Sig. (2-tailed) 0,000
swoich pracownikow N 863
Jestem dumny/-a z wykonywanej pracy |Pearson Correlation 0,136

Sig. (2-tailed) 0,000

N 917
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Pytanie Miara Wynik
Moja praca daje mi satysfakcje Pearson Correlation 0,156
Sig. (2-tailed) 0,000
N 918
W pracy chetnie dziele sie swojgq wiedza | Pearson Correlation 0,121
i doswiadczeniem Sig. (2-tailed) 0,000
N 920
Chetnie podejmuje si¢ dodatkowych Pearson Correlation 0,058
zadan poza obowigzkowymi Sig. (2-tailed) 0,079
N 913
Czuje sie w pracy wykorzystywany/-a | Pearson Correlation -0,124
Sig. (2-tailed) 0,000
N 914

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Istotne statystycznie (p <0,05) korelacje miedzy poziomem wynagra-
dzania a badanymi aspektami oceny sprawiedliwosci i zaangazowania
wystepuja dla wszystkich czynnikow z wyjatkiem jawnosci zasad wyna-
gradzania i gotowosci do podejmowania dodatkowych zadan.

Najsilniejszy zwiazek (r=0,3) istnieje miedzy poziomem wynagradzania
i 0gdlna oceng jego sprawiedliwosci oraz adekwatnosci do wykonywanej
pracy. Wyniki potwierdzily, ze wraz ze wzrostem wynagrodzenia rosnie
poziom ogdlnej oceny jego sprawiedliwo$ci. Natomiast sita zwigzku jest
na poziomie przeci¢tnym.

W przypadku znajomosci zasad, przekonania o konsekwengji wynagra-
dzania oraz dbatosci przetozonego o odpowiednig ptace korelacje z pozio-
mem wynagrodzenia sa istotne statystycznie, ale ich sila jest staba. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze poziom wynagrodzenia w niewielkim stopniu zwig-
zany jest ze skladowymi oceny sprawiedliwosci systemu wynagradzania.

Pomimo istotnosci statystycznej rowniez staba (w przedziale miedzy
+/-0,11+/-0,2) sila korelacji taczy badane aspekty zaangazowania z pozio-
mem wynagrodzen. Mozna stwierdzi¢, ze poziom wynagrodzenia jest istot-
nym czynnikiem wspdlistniejgcym z zaangazowaniem, ale nie jedynym.
Staba sita korelacji potwierdza koniecznos¢ stosowania w zarzadzaniu
przez zaangazowanie kompleksowego instrumentarium wynagradzania.

W celu zbadania szczegétéw zrdznicowania oceny sprawiedliwosci
wynagradzania przeanalizowano czestosci odpowiedzi na pytanie o spra-
wiedliwos$¢ w zaleznos¢ od poziomu ptac. Wyniki przedstawiono na
rysunku 1.
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Rysunek 1. Zréznicowanie odpowiedzi na pytanie o sprawiedliwos¢
wynagradzania w zaleznosci od poziomu plac

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ponizej 1400 PLN % a% 1
1012500 PN | S 2 5%
2501-3500 PLN 2% 2% 2%
3301-5500 PN S 0% 4% i
5501-7500 PLN 40% 32% 2%

7501-10 00 PLN 28% 43% 2%

Powyzej 10 000 PLN  JRt/ NS 31% 53% 0%

Odmowa odpowiedzi 12% 11% 25% 31% 1%

B Zdecydowanie sie nie zgadzam B Raczej sie nie zgadzam B Ani sie zgadzam ani sie nie zgadzam

Raczej sie zgadzam Zdecydowanie sie zgadzam Nie wiem \ trudno powiedzie¢

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Odsetek 0sOb oceniajacych swoje wynagrodzenie jako niesprawiedliwe
(facznie odpowiedzi ,raczej si¢ nie zgadzam” i ,, zdecydowanie si¢ nie
zgadzam”) jest nizszy w kazdym kolejnym przedziale wynagrodzenia:
od ponizej 1400 PLN do 7500 PLN i powyzej 10 000 PLN. Trend jest zabu-
rzony w przedziale 7501-10 000 PLN, w ktérym odsetek osdb uznajacych
swoje wynagrodzenie za niesprawiedliwe jest na poziomie przedziatu
2501-3500 PLN.

W przypadku odpowiedzi pozytywnych (facznie odpowiedzi ,raczej
si¢ zgadzam” i ,,zdecydowanie sie zgadzam”) odsetek 0sob ros$nie wraz
ze wzrostem wynagrodzenia od kwoty 1401 PLN do 7500 PLN. W grupie
zarabiajacej najmniej (ponizej 1400 PLN) 46% osOb ocenia swoje wynagro-
dzenie jako sprawiedliwe. Wérod zarabiajacych 1401-2500 PLN odsetek
spada do 37%. W kolejnych przedziatach rosnie az do 73% dla przedziatu
5501-7500 PLN. W przedziale 7501-10 000 PLN spada o 2 p.p. do 71%.
Wsrod najwyzej zarabiajacych swoje wynagrodzenia ocenia jako sprawie-
dliwe 84% respondentdw.

Zakonczenie

Z badan wynika istotnos¢ zwigzku poziomu wynagrodzenia z ogolna
ocena jego sprawiedliwosci, poszczegdlnymi aspektami oceny i zaanga-
zowaniem pracownikow.

Zaangazowanie wymaga stosowania kompleksowego instrumentarium,
ktorego fundamentem jest sprawiedliwe wynagradzanie. Poziom ptac
jest waznym, ale zaledwie jednym z wielu czynnikéw je ksztaltujacych
[Juchnowicz, 2012].
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Na podstawie przeprowadzonych badart mozna stwierdzi¢ istotnos¢
zwigzku ogolnej oceny sprawiedliwosci oraz poszczegdlnych jej czynni-
kéw z poziomem wynagrodzenia. Srednia i staba sita korelacji liniowej
moze wskazywac na nieliniowq zaleznosc¢ i by¢ skutkiem zréznicowa-
nia wewnatrz badanej proby. Z literatury przedmiotu wynika, ze czyn-
niki ksztaltujace ocene sprawiedliwos$ci moga sie r6zni¢ w zaleznosci od
poziomu ptac [Card i inni, 2012]. Dlatego konieczna jest bardziej szcze-
gotowa analiza eksploracyjna, w wyniku ktérej wyodrebnione zostana
zestawy czynnikow okreslajace oceng sprawiedliwosci dla grup pracow-
nikéw o odmiennej charakterystyce, uwzgledniajacej rézne poziomy ptac.
Dzieki identyfikacji istoty oceny sprawiedliwosci mozliwe bedzie opraco-
wanie instrumentarium sprawiedliwego wynagradzania do zastosowania
w polskich organizacjach.
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Streszczenie

Celem artykutu jest diagnoza zwiazkow miedzy sprawiedliwoscia i zaanga-
zowaniem a poziomem wynagradzania. Istota oceny sprawiedliwosci zostala
ustalona na podstawie dorobku nauk o zarzadzaniu. Wskazana zostata istota
zaangazowania i jego zwiazki ze sprawiedliwoscia. Na podstawie wynikow badan
empirycznych dokonano diagnozy oceny sprawiedliwosci, zaangazowania i ich
zréznicowania w zaleznosci od poziomu wynagrodzenia. Zbadano korelacje
miedzy zaangazowaniem, sprawiedliwoscig a poziomem wynagrodzenia. Wnioski
z przeprowadzonych analiz zawieraja kierunki dalszych badan nad sprawiedli-
woscig wynagradzania.

Stowa kluczowe
wynagrodzenie sprawiedliwe, zaangazowanie, poziom ptac

Justice, Engagement and the Level of Remuneration (Summary)

The aim of the article is to analyze the relationship between justice, engagement
and remuneration. The nature of the assessment of justice was determined based
on the management science. The essence of engagement and its connections with
justice were indicated. Based on the results of empirical research, a diagnosis of jus-
tice and engagement and their differentiation was made depending on the level
of remuneration. Correlations between engagement, justice and remuneration were
examined. The conclusions from the contain the directions of further research into
the fairness of remuneration.

Keywords
fair pay, remuneration justice, engagement, pay level



