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teoretyczne i realne

Marta Juchnowicz

Instytut Kapitatu Ludzkiego, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Znaczenie kapitatu ludzkiego, a takze zmiany zachodzace w systemie wartosci pracow-
nikéw, wyrazajace sie wzrostem wrazliwosci na sprawiedliwo$é¢ spoteczng, uzasadniajg
wzrost zainteresowania analiza sprawiedliwego wynagrodzenia jako kategorii, ktéra
wywiera réznorodne konsekwencje dla zarzadzania w skali mikroekonomicznej, a wiec
z perspektywy organizacji i jednostki. Celem artykutu jest eksploracja teoretyczna i empi-
ryczna istoty sprawiedliwosci wynagradzania. Zlozonos$¢ tej kategorii wymaga analizy
z kilku perspektyw: jakos$ciowych cech wynagrodzenia za prace, skutecznosci systemu
wynagrodzen w organizacji oraz percepcji indywidualnego pracownika. Artykul zawiera
takze ocene réznych aspektéw sprawiedliwego wynagradzania na podstawie opinii oséb
pracujacych w polskiej gospodarce. Na tej podstawie sa formulowane zarzadcze konse-
kwencje sprawiedliwego wynagrodzenia w skali organizacji.

Stowa kluczowe: wynagrodzenie za prace, sprawiedliwe wynagrodzenie, wynagrodzenie godziwe,
system wynagrodzen

Wprowadzenie

Zagadnienie sprawiedliwego wynagradzania pozostaje pod wplywem szero-
kiego kontekstu czynnikéw, dlatego jest rozpatrywane z perspektywy réznych
dyscyplin i koncepcji naukowych: filozofii, psychologii pracy i organizacji, socjo-
logii, prawa pracy, ekonomii. Istotny wktad wniosta spoleczna doktryna Kosciota
katolickiego. Aktualne znaczenie kapitatu ludzkiego w kreowaniu kapitatu inte-
lektualnego jako Zrédta innowacyjnosci w skali makro i mikro uzasadnia potrzebe
analizy sprawiedliwego wynagrodzenia jako kategorii, ktéra wywiera réznorodne
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konsekwencje dla zarzadzania kapitatem ludzkim. Taka perspektywa badawcza
jednoznacznie sytuuje przedmiot rozwazan w naukach o zarzadzaniu, koncentru-
jac sie na skali mikroekonomicznej, a wiec z perspektywy organizacji i jednostki.
Laczy ona podejscie humanistyczne z biznesowym, z uwzglednieniem celéw
szerokiego grona interesariuszy (Juchnowicz, 2014, s. 132-136). Réwnoczesnie
poszerza zakres analizy, podkreslajac jego interdyscyplinarny charakter. Studia
literatury na temat sprawiedliwego wynagrodzenia wskazuja na izolacjonizm
w podejsciu do jego analizy, co niewatpliwie stanowi jeden z powodéw niskiej
skuteczno$ci aplikacyjnej. Autorka podejmuje starania, by dowies¢, ze kategoria
sprawiedliwego wynagrodzenia powinna tgczy¢ idealy i wartosci spoteczenstwa
demokratycznego z efektywnoscig ekonomiczng oraz paradygmat normatywny
z pragmatycznym idealizmem.

Celem artykulu jest eksploracja teoretyczna i empiryczna istoty sprawiedli-
woséci wynagradzania jako kategorii z dziedziny zarzadzania, z uwzglednieniem
aspektéw socjopsychologicznych. Przedmiotem badania s3 czynniki determinu-
jace ocene poziomu sprawiedliwo$ci wynagrodzen. Autorka formuluje hipoteze,
ze gléwnym czynnikiem ksztaltujacym poczucie sprawiedliwosci wynagrodzen sa
opinie pracownikéw na temat relacji wynagrodzen.

Artykul sklada sie z dwdch czesci. W czesci pierwszej przedstawiono istote
i zakres sprawiedliwego wynagrodzenia z trzech r6znych perspektyw: jako-
$ciowych cech wynagrodzenia za prace, skutecznosci systemu wynagrodzen
w organizacji oraz percepcji indywidualnego pracownika. Cze$é druga artykutu
zawiera analize wybranych aspektéw sprawiedliwego wynagradzania na podsta-
wie badania opinii 0séb pracujacych w polskiej gospodarcel. Wnioski z badania
literaturowo-empirycznego sa podstawg wskazania implikacji zarzadczych w skali
organizacji.

Renesans zainteresowania sprawiedliwo$cig wynagradzania

Wspoélczesne megatrendy (globalizacja $wiatowej gospodarki, rozwéj nowych
technologii, starzenie sie spoleczenistw, cyfryzacja otoczenia) powoduja zmiany
w konkurowaniu przedsiebiorstw. Dominujacym zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej staje sie kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ pracownikéw, kapital organizacyjny
i relacyjny, a wiec wszystko to, co jest efektem potencjalu kompetencyjnego pra-
cownikéw, bedacego w dyspozycji organizacji. Megatrendy wywieraja réwniez

1 Artykut powstal w wyniku realizacji projektu badawczego nr 2016/21/B/HS4/02992 pt.
Sprawiedliwo$¢ wynagradzania, finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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wplyw na zmiany w systemie wartosci pracownikéw (Vielmetter, Sell, 2014,
s. 62). Oczekiwania i potrzeby reprezentantéw pokolenia Y i Z, ktére zaczynajg
dominowa¢ wéréd zatrudnionych, r6znia sie znacznie od oczekiwan poprzednich
pokolen. Reprezentanci tych dwdch generacji w swych dzialaniach w wiekszym
stopniu niz poprzednie pokolenia kieruja sie poczuciem sprawiedliwosci spolecz-
nej. Oceny w tym zakresie determinuja podejmowane przez nich decyzje o wybo-
rze pracodawcy, formie zatrudnienia, zmianie miejsca pracy. Znaczenie emocji
w ksztaltowaniu realnej gospodarki potwierdzaja wyniki badan (Kozminski, 2017,
s. 22). Dlatego A.K. Kozminski wyraza poglad, ze wspé6lczesna ekonomia powinna
sie sta¢ w wiekszym stopniu ekonomig spotecznych emocji. Jak wykazuja badania,
przy wyborze pracodawcy kandydaci do pracy coraz czedciej zwracaja uwage na
sp6jnos¢ dzialalnosci przedsiebiorstwa z ich indywidualnym systemem wartosci
(Boston Consulting Group, Inc. and World Federation of Personnel Management,
2008, s. 47, 59). Sprzyja temu ulatwiony dostep i wymiana informacji o dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa, np. dzieki mediom spotecznosciowym.

Wzrost wrazliwosci na sprawiedliwo$é¢ spoleczna oraz postepujaca indywidu-
alizacja systemu wartosci i potrzeb poszczegélnych ludzi, w warunkach wzrostu
znaczenia kapitatu ludzkiego, wymagaja uwzglednienia w procesie zarzadzania
etycznych aspektéw dziatalnosci biznesowej. Reakcja organizacji jest zaintereso-
wanie koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) oraz budowaniem
marki pracodawcy (employer branding).

Réwnie niezbedna jest identyfikacja aktualnych Zrédet motywacji pracow-
nikéw i kreowania ich zaangazowania. W tym celu konieczne stajg sie zmiany
w tradycyjnych systemach wynagradzania, czyli zarzadzania wynikami, ktére
staly sie ucigzliwym i nieefektywnym procesem w wielu przedsiebiorstwach
(Deloitte University Press, 2015, s. 51). Zmiany te powinny polega¢ na zastgpieniu
charakteru reaktywnego, czyli wynagradzania za przeszle zdarzenia i osiagniecia
pracownikéw, systemem inspirujgcym, tzn. stymulujacym zachowania i postawy
oczekiwane w przyszlosci, w tym przede wszystkim innowacyjnos¢, permanentny
rozwdj, dzielenie sie wiedza. Jednym z istotnych warunkéw takich zmian sg
zasady i procesy zapewniajace pracujacym, bez wzgledu na forme prawna $wiad-
czonej uslugi, poczucie sprawiedliwego wynagrodzenia.

Perspektywy analizy istoty sprawiedliwego wynagrodzenia
Okreslenie ,wynagrodzenie sprawiedliwe” jest pojeciem wzbudzajacym szcze-

gélnie duzo kontrowersji. W naukach ekonomicznych istnieja skrajne poglady,
od uznawania za sprawiedliwe tego, co efektywne, do uznawania za efektywne
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tego, co sprawiedliwe (Borkowska, 1999, s. 21). Niekt6rzy badacze traktuja je jako
figure wylacznie retoryczna, a nawet zawierajaca wyrazenia przeciwstawne. Inni,
upraszczajac, jako synonim zasady ,,tak samo”, ,kazdemu po r6wno”. Bywa réwniez
utozsamiane z pojeciem wynagrodzenia godziwego, co takze nie jest uzasadnione.

Cechy wynagrodzenia za prace

Zlozonos(¢ istoty sprawiedliwego wynagrodzenia wymaga analizy z kilku per-
spektyw. Wynagrodzenie za prace to ogét korzysci, jakie uzyskuje osoba z tytulu
$wiadczonej przez siebie ustugi pracy. Kategorie te charakteryzuja cztery cechy:
poziom wynagrodzenia, tempo zmian, struktura wewnetrzna oraz zewnetrzna
(relacje). Wymienione cechy wyznaczaja zakres probleméw wplywajacych na ocene
sprawiedliwo$ci wynagrodzenia.

Perspektywa jakosciowych cech wynagrodzenia znajduje odzwierciedlenie
w okredleniu prawa do sprawiedliwego wynagrodzenia w Europejskiej Karcie
Spotecznej (Europejska Karta Spoleczna). Zostala ona uchwalona przez Rade
Europy w 1961 r. (obowiazuje od 1965 r.) w celu okreslenia zasadniczych praw
spotecznych i ekonomicznych. Art.4 tejze Karty uwzglednia dwie z wymienionych
cech, a mianowicie wymaég godziwego poziomu oraz relacje, uznajac prawo do
jednakowego wynagrodzenia za prace jednakowej wartosci. Podobne regulacje
zawiera Kodeks Pracy (Ustawa..., 1974), ktéry stanowi, ze pracownicy maja prawo
do jednakowego wynagrodzenia za jednakowa prace lub za prace o jednakowej
wartosci, ktéra wystepuje, gdy pracownicy maja poréwnywalne kwalifikacje zawo-
dowe i do$wiadczenie zawodowe oraz gdy praca wymaga od nich poréwnywalnej
odpowiedzialnosci i wysitku zar6wno psychicznego, jak i fizycznego (Ustawa...,
1974, art. 183°).

Wymoég wynagrodzenia godziwego zostal wskazany w Kodeksie Pracy
(Ustawa..., 1974) odrebnie, poprzez zapis art. 13: ,Pracownik ma prawo do godzi-
wego wynagrodzenia za prace. Warunki realizacji tego prawa okreslaja przepisy
prawa pracy oraz polityka panstwa w dziedzinie plac, w szczegdlnosci poprzez
ustalanie minimalnego wynagrodzenia za prace”. Instrument ten uwzglednia
wylacznie jeden czynnik ksztaltowania wysokosci wynagrodzen - poziom kosz-
téw utrzymania uznanych za niezbedne w danych warunkach spoleczno-eko-
nomicznych. Poza tym, o wysokosci wynagrodzenia za prace decyduja czynniki
rynkowe (podaz i popyt na dane ustugi, wyniki finansowe firmy), specyficzne
determinanty spoleczne (dynamika wzrostu stopy zyciowej, relacje wynagrodzen)
oraz polityczne (konwergencja wynagrodzen, sila partneréw spotecznych).

Badania dowodza, ze problem relacji wynagrodzein ma kluczowe znacze-
nie. Poczucie niesprawiedliwych relacji eliminuje wszystkie inne pozytywne
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oceny cech wynagrodzenia. Analizy odpowiedzi ponad 125 tys. respondentéw
Ogdlnopolskiego Badania Wynagrodzenr 2015 (za: Kulikowski, 2017) dowiodly, ze
wysoko$¢ miesiecznego wynagrodzenia stabo sie wigze z ocena sprawiedliwos$ci
wynagrodzen. K. Kulikowski (2017, s. 227) konstatuje: ,[...] wbrew intuicyjnym
przekonaniom, wysoko$¢ zarobkéw jest bardzo stabo powigzana z postawami
pracownikéw wobec pracy i wynagrodzenia”.

Skuteczno$é systemu wynagrodzeh w organizacji

Wedtug D. Vaughan-Whiteheada (2011, s. 2-3), sprawiedliwe wynagrodzenia
charakteryzuje, poza poziomem i relacjami wynagrodzen, takze mechanizm usta-
lania, przy jednoczesnym przestrzeganiu przepiséw prawa pracy. Autor formuluje
dwanascie czynnikéw, ktére jego zdaniem wplywaja na poczucie sprawiedliwosci
wynagrodzenia (tabela 1).

Tabela 1. Determinanty sprawiedliwego wynagradzania z perspektywy systemu

wynagrodzen
Lp. Czynnik Interpretacja
Wyplata wynagrodzenia wyplacane regularnie oraz w sformalizowanej formie
2 | Wynagrodzenie godziwe zapewnia minimalne akceptowalne standardy zycia

3 | Wynagrodzenie minimalne zgodne z przepisami dotyczacymi wynagrodzenia

minimalnego
4 Wynagrodzenie do wynagrodzen w podobnych przedsiebiorstwach
poréwnywalne w tym samym sektorze

odpowiednio wynagradza normalne godziny pracy oraz

> | Czaspracy prace w godzinach nadliczbowych

+ zapewnia zréwnowazong strukture wewnetrzng

+ uwzglednia r6zne poziomy wyksztalcenia,

6 | System wynagrodzen umiejetnosci i doswiadczenia zawodowego, a takze
indywidualne i zbiorowe wyniki pracy

+ jest zgodny z przepisami

7 Komunikacja i dialog szczegblowe informacje; negocjowane indywidualnie
spoleczny i zbiorowo
réwne wynagrodzenie za taka sama prace, ktéra nie
3 Dyskryminacja ptacowa/ prowadzi do dyskryminacji ptacowej oraz nie generuje
dysproporcje placowe nieuzasadnionych, zbyt wysokich i zbyt gwaltownie
rosnacych r6znic ptacowych w przedsiebiorstwie
9 | Poziom realny wzrasta co najmniej proporcjonalnie do wzrostu cen

wzrasta proporcjonalnie do wzrostu sprzedazy
10 | Udzial w efektach przedsiebiorstwa i wzrostu zysku oraz nie prowadzi do
spadku udzialu wynagrodzen we wzroscie wydajnosci
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Lp. Czynnik Interpretacja

11 | Koszty wynagrodzen nie prowadzi do obnizenia udziatu w kosztach produkeji

Intensywno$¢ pracy, zmiany
12 | technologiczne oraz wzrost
kwalifikacji

uwzglednia zmiany natezenia pracy, zmiany
techniczno-technologiczne oraz kompetencyjne

Zrédlo: Vaughan-Whitehead (2011, s. 2-3).

Poczucie sprawiedliwosci wynagradzania w organizacji jest takze determi-
nowane przez transparentno$¢ systemu wynagradzania. Pracownik, ktéry zna
konstrukcje i zasady wynagradzania, a przede wszystkim kryteria ustalania
wysokosci wynagrodzen, uznaje, ze system jest sprawiedliwy. Wedlug R. Rasch
i M. Szypko (2013, s. 65-67), nawet gdy w organizacji wynagrodzenia nie s3
najwyzsze, kluczowa role odgrywaja jawnos¢ systemu wynagradzania oraz jego
skuteczna komunikacja.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze istote sprawiedliwego wynagrodzenia nalezy roz-
wazac z perspektywy skutecznosci systemu wynagradzania w organizacji. Opinia
pracownikéw na temat sprawiedliwo$¢ wynagradzania w danej organizacji ksztal-
tuje sie bowiem pod wptywem trzech czynnikéw:

1) zrozumienia sposobu ustalania wysokosci wynagrodzenia,
2) wiedzy, w jaki spos6b mozna podwyzszy¢ wysoko$¢ swojego wynagrodzenia,
3) mechanizmu wigzacego wysoko$¢ wynagrodzenia z efektami pracy.

Sprawiedliwo$§¢é wynagrodzenia z perspektywy jednostki

Wsréd réznych aspektéw postrzeganej w organizacji sprawiedliwosci, klu-
czowa jest réwnos¢ wynagrodzen, a zwlaszcza réwnosé¢ w rozkladzie wyna-
grodzen i sprawiedliwo$¢ podziatu (Carr i in., 2016, s. 15). Zgodnie z doktryna
sprawiedliwosci dystrybutywnej, za sprawiedliwe mozna uzna¢ wynagrodzenie,
ktére odpowiada wkladowi pracy w uzyskany sukces. Istote sprawiedliwosci
dystrybutywnej konkretyzuje teoria stusznosci J. Adamsa (1963, s. 432-436).
Wynagradzanie jest uwazane za sprawiedliwe wéwczas, gdy stosunek nakltadéw
jednostki (kompetencji, odpowiedzialnosci, wysitku) do korzysci tejze jednostki
(osiagnietych nagréd zewnetrznych i wewnetrznych) jest réwnoznaczny z ocena
takich relacji w przyjetej grupie por6wnawczej. Teoria J. Adamsa zwraca uwage na
subiektywne uwarunkowania oceny, ktéra jest emocjonalng reakcja pracownika
(Rasch, Szypko, 2013, s. 65-67). Dlatego wrazliwo$¢ na sprawiedliwo$¢ wynagro-
dzenr moze by¢ bardziej wyrazna przy nizszych ich poziomach, ponizej mediany
(Cardiin., 2012, s. 2989). Indywidualny pracownik dokonuje oceny sprawiedliwo-
$ci, biorac pod uwage trzy wymiary (Sekula, 2013, s. 53-54):
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1) stosunek otrzymanego wynagrodzenia do wlozonego wysitku,

2) relacje wysitku innych pracownikéw do otrzymanego przez nich wynagrodze-
nia,

3) ocene wlasnego wysitku i otrzymanego wynagrodzenia w stosunku do innych
pracownikéw.

Wymiary, decydujace o adekwatnos$ci wynagrodzenia za dang prace w poréw-
naniu z wynagrodzeniami uzyskiwanymi przez inne osoby za podobna prace, sta-
nowia jeden z istotnych elementéw systemu wartosci i oczekiwan pracownikdéw.
Dlatego zasada ta jest istotnym warunkiem skutecznego motywowania przez
wynagrodzenia (Borkowska, 2012, s. 32).

Sprawiedliwo$§¢ wynagrodzen w realiach polskiej gospodarki
Badanie sprawiedliwo$ci wynagrodzen zostalo przeprowadzone metoda
wywiadu telefonicznego (CATI) na reprezentatywnej prébie (N = 1067) pracu-

jacych Polakéw. Wsréd ankietowanych dominowaly osoby w wieku 26-59 lat,
majace wyksztalcenie zawodowe, $rednie i wyzsze (tabela 2).

Tabela 2. Struktura badanych wedlug wieku i wyksztalcenia

Opis Udzialt w %
Wiek
Ponizej 25 lat 6
26-34 lata 31
35-44 lata 25
45-59 lat 32
Powyzej 60 lat 6
Wyksztalcenie
Podstawowe 8
Zasadnicze zawodowe 24
Srednie 35
Wyzsze 33

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Istotng cecha badanej populacji w kontekscie badanego zagadnienia jest
takze rozklad préby pod wzgledem osigganych dochodéw (rysunek 1). Ponad
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potowa ankietowanych (56%) osiagala dochdéd miesieczny netto w granicach
1401-3500 PLN, a dochéd 16% ksztattowal sie wokét poziomu sredniego.

Rysunek 1. Rozklad préby wedlug wysokosci miesiecznego dochodu netto
30%

26%
16%
8%
6%

Ponizej 1401- 2501- 3501- 5501- 7501- Powyzej
1400 PLN -2500 PLN -3500 PLN 5500 PLN -7500 PLN -10000 PLN 10 000 PLN

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza opinii respondentéw wskazuje na pozytywna ocene sprawiedliwo$ci
wynagrodzen w polskiej gospodarce. Opinie taky wyrazilo 52% ankietowanych
0s6b (rysunek 2). W tej grupie 25% bylto zdecydowanych, a 27% ,raczej sie zga-
dzalo”.

Rysunek 2. Moje aktualne wynagrodzenie jest sprawiedliwe
60 -

52%

40

26%

20 -

Ocena pozytywna  Brakzdania = Ocena negatywna

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wsréd pracownikéw pozytywnie oceniajacych sprawiedliwo$é wynagrodzen
dominuja osoby plci meskiej, w wieku 18-24 lata, majace wyksztalcenie podsta-
wowe i wyzsze, uzyskujace wynagrodzenie przekraczajace 3501 PLN (rysunek 3).
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Rysunek 3. Rozklad oceny sprawiedliwo$ci wynagrodzen wedlug gtéwnych cech

respondentéw

Mezczyzna
Kobieta

18-24 lata
25-34 lata
35-44 lata
45-59 lat
Powyzej 60 lata

Podstawowe
Zawodowe
Srednie

Wyzsze

Wies

Miasto do 100 tys.
Miasto 499 tys.
Miasto 500+ tys.

Ponizej 1400 PLN
1401-2500 PLN
2501-3500 PLN
3501-5500 PLN
5501-7500 PLN

7501-10 000 PLN

Powyzej 10 000

. NIE (zdecydowanie + raczej) . TAK (zdecydowanie + raczej)

Uwaga: +/- rdznice statystycznie istotne na poziomie 95% w stosunku do wszystkich respondentéw.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Rozktad opinii pracownikéw na temat réwnosci w wynagrodzeniu, rozumia-
nej jako adekwatne wynagrodzenie za podobna prace, wskazuje, ze jest to istotny
czynnik determinujacy pozytywna ocene sprawiedliwo$ci wynagrodzenia. Ocena
czynnika réwnosci wynagrodzen koreluje z oceng sprawiedliwosci. Wspoétczynnik
korelacji Pearsona wynosi 0,333. Uwaza, ze ,Pracownicy wykonujacy podobna
prace do mojej otrzymuja podobne wynagrodzenie do mojego” 59% respondentdw,
a 16% nie ma jednoznacznej opinii. Tylko 17% respondentéw wyraza odmienng
opinie (rysunek 4).
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Rysunek 4. Pracownicy wykonujacy podobna prace do mojej otrzymuja podobne
wynagrodzenie do mojego

Nie wiem\trudno powiedzie¢ 8%

Zdecydowanie sie zgadzam 39%

Raczej sie zgadzam

Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam

Raczej sig nie zgadzam
Zdecydowanie sie nie zgadzam

Zrédlo: opracowanie wtasne.

O ocenie sprawiedliwosci wynagrodzenia decyduje takze opinia pracujacych na
temat zr6znicowania wynagrodzenia. Uwaza, ze ,Moje wynagrodzenie jest odpo-
wiednie do pracy, ktérg wykonuje” 47% ankietowanych (rysunek 5). Wspélczynnik
korelacji miedzy sprawiedliwoscia a tg cechg wynagrodzenia wynosi 0,770.

Rysunek 5. Ocena zréznicowania wynagrodzenia

50 ~ 47%

40

30%

30 -

20 -

10 -

0

Ocena pozytywna Brak zdania Ocena negatywna

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Przedstawione wyniki pozytywnie weryfikuja hipoteze badawcza o kluczo-
wym znaczeniurelacjiwynagrodzenia dla poczucia sprawiedliwo$ci. Réwnoczesnie
badania dowodza, ze mniejszy wplyw na ocene sprawiedliwosci wywieraja opinie
na temat poziomu nominalnego wynagrodzenia. Polowa ankietowanych pracow-
nikéw (49%) ocenia swoje wynagrodzenie jako satysfakcjonujace (rysunek 6). Az
21% nie ma w tej sprawie zdania, a 30% respondentéw wynagrodzenie nie satys-
fakcjonuje.
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Rys. 6. Moje wynagrodzenie jest dla mnie satysfakcjonujace
50 - 49%

40 -
30
20 -
10 -

0 T
Ocena pozytywna Brak zdania Ocena negatywna

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wydaje sie, ze powodem niezadowalajgcej satysfakcji z wynagrodzen jest
poziom wynagrodzenia. Wérdd respondentéw tylko 13% otrzymywato wynagro-
dzenie powyzej 5501 PLN (zob. rysunek 1). Co dziesiaty (9%) deklaruje, ze nie stac
go na zaspokojenie potrzeb podstawowych i musi korzysta¢ z pomocy innych, a co
trzeci (29%) ma mozliwo$¢ zaspokojenia jedynie potrzeb na poziomie podstawo-
wym (rysunek 7). W zwigzku z tym, w grupie zdecydowanych na zmiane miejsca
pracy 70% ankietowanych deklaruje che¢ podjecia takiej decyzji z powodu zbyt
niskich wynagrodzen.

Rysunek 7. Ocena poziomu wynagrodzenia

Sta¢ na zaspokojenie potrzeb
i dodatkowo oszczedzanie

29%

Stac¢ na zaspokojenie
potrzeb i przyjemnosci

Sta¢ na zaspokojenie podstawowych potrzeb
(tzn. oplaty, rachunki, zywienie)

Nie sta¢ na zaspokojenie podstawowych potrzeb,
musi korzystac z pomocy innych

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Pozytywna ocena sprawiedliwosci wynagradzania koreluje z poziomem satys-
fakeji z wykonywanej pracy. Satysfakcje odczuwa 73% ankietowanych pracowni-
kéw, a jedynie 11% jest przeciwnego zdania (rysunek 8). Wspéiczynnik korelacji
liniowej Pearsona miedzy ogélna oceng sprawiedliwosci wynagrodzenia a pozio-
mem satysfakcji z pracy wynosi 0,310. Wynik ten potwierdza przekonanie, ze
poczucie sprawiedliwo$ci wynagrodzenia ma znaczenie dla satysfakcji z pracy.
Badacze zauwazaja takze wplyw oceny sprawiedliwo$ci na poczucie wlasnej
wartosci, co ma istotne znaczenie dla gotowosci do pracy i checi wspétdziatania
(Franken, 2006, s. 296).

Rysunek 8. Moja praca daje mi satysfakcje; jestem dumny/a z wykonywanej pracy;
czuje sie w pracy wykorzystywany/a
100 —
90
80 —
70 —|
60 —|
50
40 —
30 —
20 |

Moja praca Jestem dumny/a Czuje sie w pracy
daje mi satysfakcje z wykonywanej wykorzystywany/a
pracy

. Ocena pozytywna . Brak zdania D Ocena negatywna

Zrédlo: opracowanie wlasne

Respondenci oceniajg takze pozytywnie inne aspekty pracy, ktére koreluja
z oceng sprawiedliwoséci wynagradzania (tabela 3). Dume deklaruje 74% badanych,
a 69% zaprzecza, ze jest wykorzystywany w miejscu pracy. Najwyzsza korelacja
oceny sprawiedliwosci wynagradzania (na poziomie przecietnym, bliskim -0,4)
zostala uzyskana w przypadku wrazenia wykorzystywania w pracy. Nieco nizszy
wspolczynnik korelacji dotyczy dumy z wykonywanej pracy (0,27).

Przedstawione wyniki dowodza, Ze pozytywna ocena sprawiedliwosci wyna-
grodzen w Polsce ksztaltuje sie takze pod wplywem satysfakcji z wykonywanej
pracy, determinowanej czynnikami zwigzanymi z rodzajem pracy i sytuacja ryn-
kowa.
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Tabela 3. Korelacje miedzy ocena sprawiedliwos$ci wynagrodzenia a kluczowymi

cechami wykonywanej pracy

Pytanie Miara Wynik
Moja praca daje mi satysfakcje wsp6lczynnik Pearsona 0,310
Jestem dumny/a z wykonywanej pracy wspétczynnik Pearsona 0,270
Czuje sie w pracy wykorzystywany/a wspdétczynnik Pearsona -0,389

Uwaga: N = 986.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Istotna wydaje sie konstatacja, ze ogélna satysfakcja z pracy jest wyzsza (73%
odpowiedzi pozytywnych) niz satysfakcja z wynagrodzen (49% opinii pozytyw-
nych). W tym kontekscie mozna stwierdzi¢, ze poziom wynagrodzen wplywa
posrednio na ocene sprawiedliwosci, a bezposrednio — na decyzje pracownikéw
o wyborze pracodawcy oraz na wspélczynniki fluktuacji i retencji.

Kolejnym czynnikiem korzystnie wplywajacym na odczucie sprawiedliwosci
wynagrodzen jest dobra znajomo$¢ zasad wynagradzania. Stwierdza, ze wie, jakie
zasady decyduja o ustaleniu wynagrodzenia, 69% respondentéw, 21% nie ma
zdania na ten temat, a 18% ich nie zna. Réwnocze$nie jednak 28% ankietowa-
nych uwaza, ze wynagrodzenia w ich firmach nie s3 jawne, a 11% nie ma na ten
temat jednoznacznej opinii. Wydaje sie, ze sytuacja ta ogranicza transparentnosc¢
kryteriéw zréznicowania wynagrodzen, a tym samym utrudnia pracownikom
zobiektywizowang ocene sprawiedliwo$ci wynagradzania.

Pomimo ogélnie pozytywnej opinii pracownikéw na temat sprawiedliwosci
wynagrodzen, wyniki wskazuja na znaczne mozliwosci dalszej poprawy, gdyz 26%
respondentéw ocenia wynagrodzenia jako niesprawiedliwe, a 21% nie ma na ten
temat jednoznacznej opinii (zob. rysunek 2). Rezerwy tkwia przede wszystkim
w zréznicowaniu wynagrodzen, ktére 30% respondentéw ocenia negatywnie,
a 22% nie ma zdania na ten temat (zob. rysunek 5). Powazny sygnatl dla zarza-
dzajacych powinna takze stanowic¢ skala braku satysfakcji z wynagrodzen (zob.
rysunek 6): 21% respondentéw nie ma w tej sprawie zdania, a 30% wynagrodzenie
nie satysfakcjonuje.

Podsumowanie
Warunkiem wzrostu zaangazowania pracownikéw, w tym innowacyjnosci,

sktonnosci do rozwoju i dzielenia sie wiedzg, jest zapewnienie pracownikom poczu-
cia sprawiedliwego wynagrodzenia. Zlozono$¢ istoty i zakresu tego zagadnienia
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wymaga analizy z trzech perspektyw: jako$ciowych cech wynagrodzenia za prace,
skuteczno$ci systemu oraz percepcji pracownikdéw.

Wyniki analizy teoretycznej oraz empirycznej pozytywnie weryfikuja hipo-
teze badawcza, ze gléwnym czynnikiem ksztaltujagcym poczucie sprawiedliwosci
wynagrodzen sa opinie pracownikéw na temat relacji wynagrodzen. Korzystny
wplyw wywiera takze satysfakcja z wykonywanej pracy oraz znajomo$¢ zasad
ustalania wynagrodzen.

Warunkiem poczucia sprawiedliwo$ci wynagrodzen przez polskich pracow-
nikéw jest zastapienie tradycyjnego systemu wynagradzania w organizacji syste-
mem proaktywnym, inspirujacym, ktéry zapewni zgodno$é miedzy warunkami
sprawiedliwoéci oraz efektywnosci. Zindywidualizowany charakter percepcji
sprawiedliwoéci uzasadnia potrzebe monitorowania poczucia sprawiedliwosci
systemu wynagrodzen (Warwas, Rogozinska-Pawelczyk, 2016, s. 41).

Badania dowodzg, ze mimo ogélnie pozytywnej opinii polskich pracownikéw
na temat sprawiedliwo$ci wynagrodzen, celowe jest podjecie dzialan w zakresie
kryteriéw i mechanizméw réznicowania oraz transparentnosci wynagradzania.
Istotny problem zarzadczy stanowi niezadowalajgcy poziom satysfakcji pracow-
nikéw z wynagrodzen.
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Summary

Essence of Fair Remuneration in Management Theoretical
and Practical Aspects

The importance of human capital as well as a shift in the employee value
systems, reflected in growth of sensitivity to social injustice, substantiate
the increased interest in the analysis of fair remuneration as a category that
causes diverse consequences at a microeconomic level of management, therefore
from the individual and organizational perspectives. The aim of this paper is
a theoretical and empirical exploration of the essence of fair remuneration. The
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complexity of this category requires analysis from several perspectives: qualitative
characteristics of salaries, efficiency of the organizational remuneration scheme
and the individual employee attitude. The paper also contains the analysis of
various dimensions of fair remuneration based on the opinions of individuals
employed on the Polish labor market. On this basis the impact of fair remuneration
management is formulated at an organizational level.

Keywords: wage, fair remuneration, decent pay, remuneration scheme
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