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Sprawiedliwo$¢ jest kluczowym parametrem oceny poziomu wynagrodzenia. W polskiej
literaturze brakuje analiz empirycznych analizujacych istote tego konstruktu. Gléwny
celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja czynnikéw wplywajacych na ocene
sprawiedliwodci i ich zréznicowania w zaleznosci od poziomu ptac. Wyniki analizy
SEM-PLS na podstawie danych zebranych na reprezentatywnej prébie pracujacych
Polakéw wykazaly, ze rodzaj czynnikéw zmienia sie przy miesiecznej kwocie wynagrodze-
nia 3500 PLN netto. Ponizej tej kwoty na ocene sprawiedliwosci wynagradzania wplywa
troska przelozonego, system wynagradzania oraz przekonanie o stusznos$ci ré6znicowania
wynagrodzen na podstawie nakladéw, zadan i wynikéw. Powyzej wymienionej kwoty na
te ocene rowniez wplywa troska przelozonego oraz relacje w miejscu pracy.

Stowa kluczowe: wynagrodzenie, sprawiedliwo$¢ wynagradzania, poziom plac, zaangazowanie pra-
cownikéw, przywodztwo w organizacji

Wprowadzenie

System wynagradzania nalezy do czynnikéw najsilniej wplywajacych na
postawy pracownikéw. Jako sktadnik ogélnego systemu zarzadzania kapitatem
ludzkim powinien by¢ on spé6jny z kultura i strategia organizacji (Petersen, 2014).
Ma kluczowe znaczenie dla satysfakcji pracownikéw, ktérej brak skutkuje wyzsza
fluktuacja, absencja i gorszymi wynikami (Williams, McDaniel, Nguyen, 2006).
Sprawiedliwos¢ jest najbardziej istotnym parametrem oceny systemu wynagradza-
nia. Poczucie niesprawiedliwos$ci uruchamia tzw. zachowania kontrproduktywne
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w miejscu pracy (Colquitt i in., 2001) i wplywa na obnizenie gotowosci pracowni-
kéw do pomagania sobie nawzajem (Johnson, 2012).

Wzrost konkurencji oraz szybkie tempo zmian wymagaja od firm poszuki-
wania innowacyjnych rozwigzan, prowadzacych do oczekiwanych efektéw bizne-
sowych (Juchnowicz, Kinowska, 2017). Wspélczesne zarzadzanie nadaje wyna-
grodzeniu szerokie znaczenie. Kompleksowe systemy wynagradzania wymagaja
wielowymiarowej oceny. Tworza one okolicznosci, ktére sktaniaja do badan nad
sprawiedliwosci wynagrodzen.

Celem artykulu jest eksploracja czynnikéw wplywajacych na ocene spra-
wiedliwosci wynagradzania w zaleznosci od jego poziomu. Model teoretyczny,
opracowany na podstawie przegladu literatury, zweryfikowano za pomocg analizy
SEM-PLS. Eksploracja czynnikéw wplywajacych na ocene sprawiedliwo$ci zostata
przeprowadzona na podstawie wynikéw badan opinii pracujacych Polakéw na
temat sprawiedliwo$ci wynagradzania, przeprowadzonych w listopadzie 2017 r.
w ramach grantu nr 2016/21/B/HS4/02992 pt. Sprawiedliwos¢ wynagradzania,
finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki.

Istota sprawiedliwo$ci wynagradzania

Problem sprawiedliwo$ci pojawia sie w filozofii od czaséw Arystotelesa, ktéry
wprowadzil podzial na sprawiedliwo$¢ rozdzielcza i wyréwnawcza (Arystoteles,
1956). Gléwnym kryterium sprawiedliwosci rozdzielczej jest zasada proporcjonal-
nosci, z ktérej wynika rézne traktowanie oséb nieréwnych sobie. Sprawiedliwos$¢
wyréwnawcza pozwala postrzega¢ wynagrodzenie jako $wiadczenie wzajemne
i ekwiwalentne wzgledem pracy. Zgodnie z nig pracodawca ustala wynagrodzenie
na podstawie wartosci pracy $wiadczonej przez pracownika.

Tradycja filozoficzna nakazuje zastosowanie tych samych zasad postepowania
w stosunku do 0séb wylonionych na podstawie jednolitego kryterium (Wratny,
2015).

Rola systemu wynagradzania

W literaturze z zakresu zarzadzania, badania nad sprawiedliwoscig wynagra-
dzania sa prowadzone w kontekscie sprawiedliwosci organizacyjnej (Petersen,
2014). Oznacza ona poczucie sprawiedliwosci, dotyczace funkcjonowania orga-
nizacji w szerokim zakresie: podzialu wynagrodzen, mozliwosci rozwoju, awan-
sowania, procedur obejmujacych kryteria premiowe, awansowania, zwalniania
oraz interakcji spotecznych, czyli zasady komunikacji, informacji zwrotnych itp.
(Turek, 2011).
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Historycznie pierwsza skladowa sprawiedliwosci organizacyjnej stanowi spra-
wiedliwos¢ dystrybutywna — ocena formulowana przez pracownikéw na podsta-
wie poréwnania swojego wysitku i korzysci otrzymywanymi w zamian z innymi
(Adams, 1965).

Z czasem odkryto, ze sprawiedliwo$¢ jest konstruktem znacznie bardziej
zlozonym niz proste poré6wnanie rozkladu naktadéw i wynikéw. Badacze zagad-
nienia zwrdécili uwage na konieczno$¢ zachowania sprawiedliwosci procedur
(Thibaut, Walker, 1975). Sprawiedliwy i bezstronny proces zwieksza prawdo-
podobienistwo zaakceptowania decyzji. Sformulowano nastepujace zasady, pro-
wadzace do postrzegania sprawiedliwosci procedur organizacyjnych: réwnos¢
obowigzywania okreslonej procedury, brak stronniczosci, precyzja informacji
wplywajacych na wynik zastosowania procedury, uwzglednienie mozliwosci
korekty btednych lub niedokladnych decyzji, konsekwentne stosowanie standar-
déw etycznych i moralnych oraz wiaczenie w proces oséb, ktérych decyzja dotyczy
(Leventhal, 1980).

Przedstawione zasady stanowia podstawe do sformulowana pierwszej hipo-
tezy badawczej:

«  HI1: Jawno$¢, znajomo$¢ przez pracownikéw i konsekwencja w przestrzeganiu
regul systemu wynagradzania maja pozytywny wplyw na ocene sprawiedliwo-
$ci wynagradzania.

Wplyw przetozonego

Sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna i proceduralna nie ttumacza w pelni percepcji
sprawiedliwoéci w organizacjach. Badacze dostrzegli koniecznoé¢ uwzglednie-
nia stosunkéw interpersonalnych (Bies, 2001). Ten wymiar zostal okreslony
jako sprawiedliwo$¢ interakcyjna, podzielona na interpersonalng i informacyjna
(Greenberg, 1993). Pierwsza z nich odnosi sie do relacji z osoba przekazujaca
komunikat. Druga koncentruje sie¢ na ilosci, precyzji i jakosci informacji przeka-
zywanych pracownikom. W miejscu pracy kluczowa role w komunikacji odgrywa
przelozony. Jego rola obejmuje réwniez dostarczanie informacji o faktycznych
procedurach decyzyjnych, dotyczacych zasad wynagradzania. Ksztaltujg one
taczng ocene sprawiedliwosci organizacji, ktdrej testem jest postrzeganie wyna-
gradzania jako sprawiedliwe (Mumford, Smith, 2012). Wyniki dostepnych badan
empirycznych dotyczacych wielowymiarowej oceny sprawiedliwosci ptac wskazuja
na kluczowa role menedzera w jej ksztalttowaniu (Wu, Sturman, Wang, 2013).

Na podstawie dorobku literatury odnoszacej sie do sprawiedliwo$ci interperso-
nalnej i wymiany spolecznej zostata sformutowana nastepna hipoteza:

«  H2: Przekonanie o dbatosci przelozonego o odpowiednie wynagrodzenie dla
pracownikéw ma pozytywny wplyw na ocene sprawiedliwo$ci wynagradzania.
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Znaczenie kryteriow

Zgodnie z tradycja filozoficzna, sprawiedliwe réznicowanie wymaga wyboru
cechy dywersyfikujacej. Wybdr ten odbywa sie w odniesieniu sie do skali wartosci
uzaleznionych od norm etycznych. W ich ksztaltowaniu — chociaz zyjemy w erze
globalizacji - nadal istotne znaczenie maja uwarunkowania lokalne. Analiza norm
ksztaltujacych przekonania polskich pracownikéw na temat sprawiedliwodci
wynagradzania zostala oparta na koncepcjach ekonomii i katolickiej nauki spo-
teczne;j.

Godziwe wynagrodzenie pracownikéw jest przedmiotem zainteresowan spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), realizowanej na poziomie przedsiebior-
stwa (Klimek, 2013). W tym ujeciu sprawiedliwo$¢ ptacowych - i pozaptacowych
— elementéw motywacyjnych jest oceniana z ekonomicznego punktu widzenia.

Koncepcje sprawiedliwosci ekonomii liberalnej wynikaja z wiary w istnienie
obiektywnych praw i mechanizméw rynkowych, prowadzacych do harmonijnego
przebiegu zjawisk spotecznych (Hayek, 2011). W tym ujeciu poziom wynagrodzen
pracownikéw informuje ich, jaka prace powinni wybraé, oraz pokazuje wartosé
okreslonego rodzaju wysitku z punktu widzenia pracodawcy (Radzka, 2010).
Pracodawcy, funkcjonujacy w realiach rynkowych, réznicuja wynagrodzenia
wedlug wartosci pracy poszczegélnych oséb. Jest ona okreslana na podstawie:
koniecznych nakladéw pracy, wymagarn kompetencyjnych, zlozonosci zadan
i odpowiedzialnoéci oraz efektéw pracy.

Ekwiwalentnos¢ sprawiedliwego wynagrodzenia w stosunku do wkladu jest
elementem definicji sprawiedliwosci obecnej w katolickiej nauce spoteczne;j.
Wprowadza ona rozréznienie placy sprawiedliwej i stusznej. Pierwsza z nich
odpowiada wydajnosci pracy, druga — potrzebom pracownika (Wratny, 1995).
Ekwiwalentnos$¢ odnosi sie do indywidualnej uzytecznoéci pracy dla pracodawcy —
oznacza ona konieczno$¢ odniesienia placy do wartosci wytworzonego produktu.

Przedstawione argumenty sg podstawa do sformulowania dwéch kolejnych
hipotez badawczych:

+ H3: Przekonanie, ze w pracy najwazniejsze jest wynagrodzenie, ma pozytywny
wplyw na ocene sprawiedliwosci wynagradzania;

« H4: Przekonanie, Zze poziom wynagrodzen powinien by¢ uzalezniony od:
nakladéw pracy, ztozonos$ci zadan i poziomu wynikéw ma pozytywny wpltyw
na ocene sprawiedliwo$ci wynagradzania.
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Znaczenie relacji i rozwoju w ocenie sprawiedliwo$ci wynagrodzen

Zaangazowanie pracownikéw jest kluczowym czynnikiem efektywnosci
organizacji i jest m.in. powigzane z: lojalnoécig klientéw, rentownoscia, pro-
duktywnoscia, wzrostem obrotéw, bezpieczenistwem, brakiem absencji. Deficyt
zaangazowania moze mie¢ powazne konsekwencje praktyczne. Mimo to tematyka
zwigzkéw zaangazowania ze sprawiedliwo$cia rzadko pojawia sie w literaturze
naukowe;j.

Zaangazowanie jest konceptualizowane na wiele sposobéw (Hughes, Rog,
2008; Kinowska, 2009). Badacze zgadzaja sie, ze obejmuje ono trzy — wzajemnie
ze sobg powigzane - czynniki: kognitywny, emocjonalny i behawioralny (Shuck,
Wollard, 2010). Stanowi rodzaj postawy wobec pracy (Juchnowicz, 2012). Wymaga
posiadania wiedzy o przedmiocie postawy, pozytywnych lub negatywnych uczud
w stosunku do organizacji, a zwlaszcza do wartosci i celéw firmy, postepowania
lideréw, form i metod dziatania oraz okreslonego zachowania wzgledem firmy.
Zaangazowany pracownik wyréznia sie wysokim stopniem koncentracji na wyko-
nywanej pracy, realizuje ja z pasja i entuzjazmem, ma pozytywny stosunek do
organizacji i/lub pracy oraz wykazuje sie wysokim stopniem aktywnosci zawodo-
wej (Juchnowicz, 2012).

Zwiazki miedzy sprawiedliwo$cig a zaangazowaniem pracownikéw wyjasnia
teoria wymiany spolecznej. Organizacja i zatrudnieni pozostaja we wzajemne;j
zaleznosci. Relacje miedzy nimi opieraja sie na lojalnosci i zaufaniu, jesli obie
strony respektuja ustalone reguly (Cropanzano, Mitchell, 2005) i przestrzegaja
zasad sprawiedliwo$ci (Colquitt i in., 2001).

Zaangazowanie wymaga specyficznego podejscia do motywowania. Wymaga
wyznaczania celéw korzystnych dla obu stron, stworzenia warunkéw, w ktérych
praca bedzie wyzwaniem i Zrédlem satysfakcji oraz korzystania z kompleksowego
instrumentarium motywacyjnego, w ktérego ramach bodzce s3 dopasowane do
indywidualnych potrzeb pracownikéw (Juchnowicz, 2012).

Potrzeby s3 istota nadrzednej zasady sprawiedliwo$ci, wynikajacej z katolic-
kiej nauki spolecznej. Zgodnie z nig osoba pracownika ma pierwszenstwo przed
praca (Wratny, 1995). Dlatego wynagrodzenie powinno umozliwia¢ zaspokojenie
potrzeb pracownika i jego rodziny oraz zapewnic¢ srodki niezbedne do egzystencji
i rozwoju.

Przedstawione argumenty stanowily podstawe do sformulowania nastepuja-
cej hipotezy:

« H5: Zaangazowanie i przekonanie, ze w pracy istotne s relacje i mozliwos¢
rozwoju, maja pozytywny wplyw na ocene wynagrodzenia.
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Wplyw poziomu wynagrodzenia

Prowadzac badania nad sprawiedliwo$ciag wynagradzania, nie mozna abstra-
howa¢ od znaczenia poziomu plac. Zwigzek miedzy poziomem wynagrodzenia
a oceng jego sprawiedliwo$ci jest intuicyjny, ale mimo to stabo zbadany. Wyniki
badan potwierdzaja istotnos$¢ statystyczna, ale stosunkowo niska sile zwigzku
(Tekleab, Bartol, Liu, 2005).

Wplyw wynagrodzenia na ocene sprawiedliwosci jest zréznicowany w zalezno-
$ci od poziomu placy. Osoby z nizszymi poziomami dochodéw w wiekszym stopniu
opieraja ich ocene na poréwnaniach ze wspélpracownikami (Card i in., 2012).
Dlatego mozna zalozy¢, ze poziom placy bedzie mial wplyw na znaczenie i sile
oddziatywania poszczegdlnych czynnikéw ksztalttujacych ocene sprawiedliwosci
wynagrodzenia.

Model oceny sprawiedliwo$ci wynagradzania

Hipotetyczne zalezno$ci miedzy zmiennymi zostaly przedstawione na
rysunku 1.

Rysunek 1. Hipotetyczne zaleznosci w badanym modelu

Poziom
wynagrodzenia

Przetozony H2 ‘
prawiedliwos’c’

H5
H3
rozwoju relacji

Zadania H4

i
Q606

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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»Sprawiedliwo$¢” wynagradzania jest zmienng zalezng w modelu. Jej poziom
jest badany za pomoca trzech wskaznikéw empirycznych, obejmujacych percepcje
sprawiedliwo$ci wynagrodzenia, adekwatnosci i satysfakeji. Zwigzek miedzy spra-
wiedliwo$cig a adekwatnoscia wynagrodzenia w stosunku do wykonywanej pracy
jest dos¢ obszernie wyjasniony w literaturze przedmiotu. Wiecej kontrowers;ji
dotyczy satysfakeji i sprawiedliwosci wynagrodzenia. W literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ poglad, zZe istnieje mozliwo$¢ wykorzystania tego samego instru-
mentarium do pomiaru postrzegania obu zjawisk (Scarpello, Carraher, 2008).
Interpretujac wyniki badania, nalezy jednak pamietad, ze stanowig one odrebne
pojecia. Satysfakcja wynika z zadowalajacej oceny wynagrodzenia, pozwalajacego
na zaspokojenie potrzeb w oczekiwanym stopniu (Williams, McDaniel, Nguyen,
2006). Sprawiedliwo$¢ uwzglednia potrzeby i mozliwos$ci organizacji.

»System”, ,przelozony”, ,kryteria”, ,znaczenie” i ,relacje” sa zmiennymi obja-
$niajacymi.

,System” wynagradzania jest zmienng latentna. Formuluja ja trzy wskazniki
empiryczne, obejmujace: percepcje jawnosci, jasnosci (oceny, czy system jest zro-
zumialy) i przekonanie o podobnych zarobkach na analogicznych stanowiskach.

,Przelozony” jest zmienng stworzona na podstawie wskaznika badajacego
przekonanie o dbalosci przetozonego o odpowiednie wynagrodzenie dla swoich
pracownikéw.

,Kryteria” s zmienng latentng endogeniczna. Tworzg ja zmienne okreslajace
przekonania o r6znych wymiarach specyfiki pracy, wplywajacych na r6znicowanie
wynagrodzenia: do§wiadczenia pracownika i ilo§¢ poswiecanego czasu, trudnosci
pracy iilo§¢ obowigzkéw oraz efektéw pracy.

,Znaczenie” jest zmienng stworzona na podstawie wskaznika badajacego prze-
konanie o kluczowym znaczeniu wynagrodzenia w pracy.

»Relacje” sg zmienng latentna endogeniczng. Sklada sie ona z: 1) zaangazo-
wania, badanego uproszczong metodg opracowang przez M. Juchnowicz (2012),
obejmujacego: dume i satysfakcje z pracy, poczucie bycia wykorzystywanym i chec
dzielenia sie wiedza, 2) ,potrzeb relacji”, obejmujacych wskazniki badajace prze-
konanie, ze w pracy najwazniejsza jest atmosfera i kontakt z ludZzmi oraz pewnos¢
zatrudnienia oraz 3) ,potrzeb rozwoju i niezaleznosci”, formutowanych przez
wskazniki badajace przekonanie, ze w pracy najwazniejsza jest mozliwo$¢ rozwoju
i awansu oraz niezaleznos¢ i robienie tego, co sie lubi.

Zmienne objasniajace: ,system” i tworzace zmienng latetng endogeniczncza
srelacje” skonstruowano w sposéb formatywny, pozostale, tj. ,przelozony”, ,kry-
teria” i ,znaczenie” — w sposéb reflektywny.

W testowanym modelu poziom wynagrodzenia jest moderatorem wplywu
zmiennych objagnianych na zmienng objasniajacg. Punktem wyjsécia byta analiza
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nastepujacych przedzialéw pozioméw wynagrodzen netto: ponizej 1400 PLN,
1401-2500 PLN, 2501-3500 PLN, 3501-5500 PLN, 5501-7500 PLN, 7501-
-10 000 PLN, powyzej 10 000 PLN. Na podstawie wynikéw badan eksploracyjnych
zakres zostal ograniczony do dwdch przedzialéw: do 3500 PLN i powyzej tej kwoty.

Woyniki badania

Celem przeprowadzonego badania eksploracyjnego byla weryfikacja, czy
(i w jaki sposéb) konstrukty zidentyfikowane na podstawie analizy literatury
przedmiotu wplywaja na ocene sprawiedliwosci wynagrodzenia. W tym celu
zostalo przeprowadzone badanie SEM-PLS.

Dane zostaly zebrane w ramach badania przeprowadzonego w listopadzie
2017 r. na reprezentatywnej prébie pracujacych Polakéw (N = 1067) technika
telefoniczng CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Dobér respondenta
byt losowy, przy jednoczesnym uwzglednieniu wymiaréw: geograficznego (woje-
wdédztwa), plci, wyksztalcenia i sektora. Struktura préby zostala okreslona dla
poszczegblnych wymiaréw na podstawie aktualnych danych GUS.

Ocena trafnoéci modelu

Uzywane miary charakteryzowaly zadowalajgca rzetelno$é mierzona za
pomocawspdétczynnika a Cronbachaiwspétczynnikarzetelnoscilacznej (Composite
Reliability, CR) oraz wysokie trafnosci zbiezna (oceniana za pomoca wspélczynnika
przecietnej wariancji wyjasnionej, AVE) i réznicowa (spelnienie tzw. kryterium
Fornella-Larckera). Warto$¢ referencyjng dla wspétczynnikéw a i CR przyjeto
powyzej 0,7, dla AVE — powyzej 0,5. Statystyki dla miar wiarygodnoéci pomiaru
dla zmiennych reflektywnych dla modelu dotyczacego poziomu wynagrodzenia do
3500 PLN przedstawiono w tabeli 1, a dla modelu powyzej 3500 PLN — w tabeli 2.

Tabela 1. Statystyki miar wiarygodnosci dla modelu dotyczacego wynagrodzen

do 3500 PLN
3
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< s | R | S| =8| =] &£ <
I ¥ N4 Z N L‘\]:
= A
a,
%)
Sprawiedliwo$é¢ {0,837 (0,939 (0,903 {0,915
Przetozony 1,000(1,000 |1,000|0,579 {1,000
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3 > v
2 g < > < o =
2| = T T T - O~ < =)
Konstrukt > S S 0 i) IS = o g 3 =
< g 3} ol < = > & 3]
@ g N Z N = S Fa
] [a%
o
n
Kryteria 0,487 0,823 (0,729 |0,162 {0,085 | 0,698
naklady* 0,5850,738 {0,292 /0,196 {0,131 |0,750 | 0,765
zadania* 0,779 (0,876 {0,717 |0,118 | 0,061 | 0,897 | 0,479 | 0,883
wyniki* 1,000 (1,000 {1,000 0,078 {0,008 0,725 |0,377 {0,512 |1,000
Znaczenie 1,000 (1,000 |1,000 0,081 {0,042 |0,204 (0,112 {0,206 | 0,153 {1,000
Relacje 0,338 0,797 {0,710 |0,318 {0,413 | 0,252 | 0,227 {0,198 | 0,189 0,301 | 0,581

* Itemy tworza zmienng latentng ,Kryteria”.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Statystyki miar wiarygodnosci dla modelu dotyczacego wynagrodzen
powyzej 3500 PLN

O
1]
1<} > o
2 a « > Il - —
« = o s ] = -~ 51 Y
[2a} . o - ()
Konstrukt = & fcu T ° =3 < 3 g 3] ki
< = 5 Q g < & S s &
« ~ N4 Z N §
= A
[95]
Sprawiedliwos¢ |0,784 10,916 (0,904 | 0,885
Przelozony 1,000 (1,000|1,000 (0,522 {1,000
Kryteria 0,484 10,82310,729 (0,020 (0,035 | 0,696
naktady* 0,625 10,770 |0,402 {0,042 {0,073 0,763 | 0,791
zadania® 0,757 10,862 0,679 {0,005 | 0,029 |0,880|0,463 0,870
wyniki* 1,000(1,000 (1,000 {0,002 (-0,033|0,721 | 0,382 | 0,495 {1,000
Znaczenie 1,000(1,000|1,000 {0,170 {0,112 |0,068 |0,055|0,075 (0,017 {1,000
Relacje 0,3080,768 | 0,661 [0,404 {0,390 (0,232 (0,173 |0,196 0,187 |0,245 | 0,555

* Itemy tworza zmienng latentna ,Kryteria”.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zaktadajac, ze wspoélczynnik a Cronbacha jest traktowany jako dolna granica
prawdziwej rzetelnosci skali, a wspdlczynnik rzetelnosci tacznej (CR) - jako jej
gérna granica, uzyskany poziom rzetelnosci mozna uznaé za satysfakcjonujacy.
Trafnos¢ zbiezna dla wiekszosci konstruktéw jest wysoka, a trafnosé réznicowa,
oceniana na podstawie kryterium Fornella-Larckera, odpowiednia.
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Analiza wynikéw

Na podstawie analizy eksploracyjnej zidentyfikowano zréznicowanie para-
metréw testowanego modelu w zaleznosci od poziomu wynagrodzenia. Zmiana
czynnikéw wplywajacych na ocene sprawiedliwosci wynagrodzenia nastepowata
przy wynagrodzeniu 3500 PLN. Wskazniki $ciezkowe dla obu zidentyfikowanych
wariantéw modelu zostaly przedstawione na rysunkach 2 i 3.

Z danych przedstawionych na rysunku 2 wynika, ze w przypadku docho-
déw do 3500 PLN model badawczy wyjasnia 37% zmiennosci ,sprawiedliwosci”
wynagrodzenia. Zaangazowanie oraz potrzeby rozwoju i relacji wyjasnity 99,6%
zmiennosci ,relacji”, a przekonanie o réznicowaniu wynagrodzen na podstawie
nakladéw, zadan i efektéw pracy — 100% zmiennosci ,kryteriéw”. Na podstawie
badan eksploracyjnych ustalono, ze ,przelozony” wyjasniat 19,9% zmiennosci
oceny ,systemu” wynagradzania.

Rysunek 2. Analizowany model $ciezkowy dla wynagrodzen do 3500 PLN
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Otrzymane wyniki wspierajg hipotezy H1, H2 i H4. Natomiast z uwagi na
brak istotnosci statystycznej nie udalo sie potwierdzi¢ hipotez H3 i H5. Wéréd
0s6b zarabiajacych do 3500 PLN na ocene sprawiedliwo$ci wynagrodzenia najsil-
niej wplywa przetozony (H2). Oddzialuje zaréwno bezposrednio (wspéiczynnik
0,557), jak i posrednio poprzez ocene systemu wynagradzania (wspétczynnik
0,446). Ocena systemu wynagradzania wplywa w mniejszym stopniu — wspél-
czynnik $ciezkowy wynosi 0,157. Najstabszy wptyw maja przekonania dotyczace
kryteriéw, ktére powinny réznicowaé poziom wynagrodzenia — wspoélczynnik
$ciezkowy 0,083. Pozostale czynniki testowane w modelu nie byty istotne sta-
tystycznie. Dlatego na podstawie wynikéw badania nie mozna przyjaé hipotez
o wplywie na ocene sprawiedliwosci 0s6b zarabiajgcych do 3500 PLN przekonan
o kluczowym znaczeniu wynagradzania w pracy oraz znaczenia relacji w miejscu

pracy.

Rysunek 3. Analizowany model $ciezkowy dla wynagrodzen powyzej 3500 PLN
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Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Na rysunku 3 przedstawiono wyniki dotyczace dochodéw powyzej 3500 PLN.
Z otrzymanych danych wynika, ze model badawczy wyjasnia 32,9% zmiennosci
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»sprawiedliwo$ci” wynagrodzenia. Zaangazowanie oraz potrzeby rozwoju i relacji
wyjasnily 99,8% zmiennosci ,relacji”, przekonanie o réznicowaniu wynagrodzen
na podstawie nakladéw, zadan i efektéw pracy — 100% zmiennosci ,kryteriéw”,
a ,przelozony” - 14,5% zmiennosci oceny ,systemu” wynagradzania.

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna przyja¢ hipotezy H2 i HS5.
Natomiast z uwagi na brak istotnosci statystycznej nie udalo sie potwierdzi¢
hipotez H1, H3 i H4. Réwniez w przypadku oséb zarabiajacych powyzej 3500 PLN
na ocene sprawiedliwosci wynagrodzenia najsilniej wptywa przelozony (H2) -
wspdlczynnik 0,427. Drugim istotnym czynnikiem s3 relacje wewnetrzne — wspot-
czynniki $ciezkowy wynosi 0,227. Ocena systemu wynagradzania, przekonanie
o kluczowym znaczeniu wynagradzania w pracy oraz o zasadnosci réznicowania
wynagrodzen na podstawie nakladéw pracy, zadan i wynikéw nie byly istotne
statystycznie. Dlatego na podstawie wynikéw badania nie mozna przyja¢ hipotez
o ich wplywie na ocene sprawiedliwo$ci wynagrodzenia.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze sprawiedliwo$¢ wynagradzania sta-
nowi konstrukt wielowymiarowy. Czynniki wyplywajace na jej ocene zmieniaja sie
w zaleznosci od poziomu placy. Wspélnym kryterium — niezaleznym od poziomu
wynagrodzenia - jest troska przetozonego. W literaturze dotyczacej sprawiedliwo-
$ci organizacyjnej rola przetozonego w kreowaniu sprawiedliwosci wynagradzania
jest stosunkowo nowa i mato zbadana. W publikacjach z zakresu zarzadzania
znacznie wyraZniej jest eksponowane znaczenie ksztaltu i parametréw systemu
wynagradzania. Dodatkowo, regula bezstronnosci — sformulowana na podstawie
istniejacej w naukach o zarzadzaniu definicji sprawiedliwosci — wymagala zobiek-
tywizowania proceséw decyzyjnych, np. poprzez ograniczenie roli bezposredniego
przetozonego przy ustalaniu wynagrodzen (Leventhal, 1980). Brak jego osobi-
stego zaangazowania miat uchroni¢ caly proces przed zarzutem faworyzowania.
Tymczasem to wlasnie od troski przelozonego o odpowiednie wynagrodzenia
zalezy w znacznym stopniu to, czy pracownik oceni je pozytywnie. Kluczowym
wnioskiem dla nauki i praktyki jest konieczno$¢ zmiany podejscia do roli przeto-
zonego w ksztaltowaniu wynagrodzenia - potrzebne jest zwlaszcza opracowanie
instrumentarium, w ktérym rola ta zostanie przesunieta z marginesu do centrum.

Nie oznacza to jednak uzasadnienia dla ksztaltowania plac na postawie
uznaniowych decyzji przelozonego. W przypadku pracownikéw zarabiajacych
do 3500 PLN drugim istotnym czynnikiem oceny sprawiedliwosci jest jawnos¢,
jasno$¢ i réwno$¢ zasad wynagradzania. Oznacza to konieczno$¢ ustalania
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wynagrodzen na podstawie zrozumialych, przejrzystych i konsekwentnie apliko-
wanych regul. Kryteria réznicujace powinny by¢ zgodne z przekonaniami o war-
tosci pracy i obejmowa¢: doswiadczenie pracownika i ilo§¢ poswiecanego czasu,
trudno$¢ pracy oraz ilo$¢ obowigzkéw.

System wynagradzania i przekonania o kryteriach réznicujacych poziom plac
tracg swojg istotnos$¢ przy zarobkach powyzej 3500 PLN. Kwota ta odpowiada
w przyblizeniu ptacy 4900 PLN brutto wyplacanej na podstawie umowy o prace
i jest zblizona do przecietnego wynagrodzenia publikowanego przez GUS (GUS,
2018). Z bardziej szczegélowych analiz GUS wynika, ze zarobki ponizej $redniej
otrzymuje ok. 2/3 pracujacych Polakéw (GUS, 2017). Oznacza to, ze ksztalt i kryte-
ria systemu wynagradzania sa wazne dla zdecydowanej wiekszosci zatrudnionych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze osoby wynagradzane powyzej
3500 PLN, oceniajac sprawiedliwo$¢ zarobkdéw, biora pod uwage troske przelozo-
nego, wlasne zaangazowanie oraz potrzeby zwigzane z rozwojem i niezaleznoscia.
Sukces organizacji zalezy od gotowosci kluczowych pracownikéw do wykorzysta-
nia wlasnego potencjatu w realizacji zadan. Nalezy sie spodziewad, ze w tej grupie
jest 1/3 najlepiej zarabiajacych Polakéw. Ich cheé do zaangazowania sie w funk-
cjonowanie organizacji zalezy od skutecznego zastosowania kompleksowego
instrumentarium. Badania potwierdzily, ze: duma, satysfakcja, brak poczucia
bycia wykorzystywanym, potrzeby rozwoju i pozytywnych relacji w miejscu pracy
stanowia predykator postrzegania przez pracownikéw sprawiedliwosci wynagra-
dzania.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, ze istnie-
jaca w naukach o zarzadzaniu definicja sprawiedliwos$ci nie jest dostosowana do
wymagan rzeczywistosdci. Temat sprawiedliwoséci jest jednocze$nie wazny i nie-
dostatecznie rozpoznany. Kontekstowos¢ i sytuacyjnos¢ oceny sprawiedliwosci
wynagradzania wymagaja poglebionych badan prowadzonych na prébach o zdefi-
niowanej wczesniej charakterystyce. Sprawiedliwo$¢ wynagradzania jest kluczo-
wym parametrem oceny najwazniejszego systemu zarzadzania ludZmiw organiza-
cji, dlatego istnieje bezwzgledna konieczno$é prowadzenia dalszych badan.
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Summary

Differentiation in the Assessment of Compensation Justice
According to Pay Levels

Justice is a key parameter in assessing remuneration. Polish literature lacks
empirical analyses of the essence of this construction. The main objective of the
research was to identify the factors influencing the assessment of justice and their
differentiation depending on the pay level. The results of the SEM-PLS analysis
based on data collected on a representative sample of employed Poles showed that
the type of factors changes with a monthly net salary of PLN 3,500. Below, the
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assessment of the fairness of remuneration is influenced by the concern of the
superior, the compensation system and the belief in the rightness of remuneration
differentiation based on inputs, tasks and results. Above this there are supervisor
concerns and relationships in the workplace.

Keywords: compensation, justice of remuneration, pay level, employees’
engagement, leadership in the organization
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