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W artykule autorzy przedstawiaja propozycje modelu narracyjnego dotyczacego systeméw
wynagradzania oraz kryteriéw sprawiedliwo$ci zwigzanych z narracjami preferencji. Na
poczatku omawiajg ogélne rozwigzania systemowe w zakresie wynagrodzen. Nastepnie
tacza rodzaje sprawiedliwosci (dystrybutywna, proceduralng, interpersonalng i informa-
cyjna) z klasycznymi teoriami komunikacji, w ktérych wynagrodzenie zostato potrakto-
wane jako komunikat. W artykule przedstawiono propozycje modelu, w ktérym poszcze-
gblnym narracjom zostaly przyporzadkowane etykiety greckich bogéw. Dzieki temu
zabiegowi mozliwe bedzie sformulowanie hipotez badawczych wyjasniajacych réznice
w istniejacych i preferowanych kryteriach sprawiedliwosci dotyczacych wynagradzania.
Artykut zawiera propozycje praktycznego wykorzystania modelu w komunikowaniu zasad
sprawiedliwo$ci dla réznych organizacji i grup zatrudnionych.

Stowa kluczowe: sprawiedliwe wynagradzanie, narracja, system wynagradzania

Wprowadzenie

Badanie opinii pracownikéw w Polsce, przeprowadzone w 2017 r.}, prezentuje
zréznicowane opinie dotyczace poczucia sprawiedliwo$ci wynagrodzen. Rézne

1 Badanie zostalo przeprowadzone w listopadzie 2017 r. na reprezentatywnej prébie pracujacych
Polakéw (N = 1067) techniky telefoniczna CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Stanowi
czesc¢ projektu badawczego nr 2016/21/B/HS4/02992 pt. Sprawiedliwos¢ wynagradzania, finansowanego
ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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interpretacje sprawiedliwo$ci moga by¢ spowodowane zaréwno odmienng kon-
ceptualizacja pracy, jak i r6znorodnymi warto$ciami, ktérymi kieruja sie respon-
denci w zyciu spolecznym. Artykutl stanowi prébe powigzania sposob6w mysélenia
o systemach wynagradzania i preferencji sprawiedliwych rozwigzan z narracjami,
w ktorych te sposoby myslenia sa zakorzenione. Wymaga to przedstawienia sys-
temu wynagradzania z wykorzystaniem teorii komunikacji, w ktérym to systemie
zasady przyznawania wynagrodzenia pelnig funkcje komunikatu.

Celem artykutu jest zaproponowanie modelowych uje¢ narracji o sprawiedli-
wym wynagrodzeniu i wynikajacych z nich kryteriéw ustalania naleznych wyna-
grodzen. Przedstawiono zatem koncept do dalszych badan, w ktérych bedzie moz-
liwe postawienie konkretnych hipotez dotyczacych zaréwno istniejgcych obecnie
systeméw wynagradzania, potrzeb pracownikéw, jak i (a moze przede wszystkim)
wzajemnego dopasowania percepcji pracownikéw i najwyzszego kierownictwa
organizacji.

Systemy wynagradzania a poczucie sprawiedliwoSci

Opracowanie modeli narracyjnych wyjasniajacych zréznicowanie poczucia
sprawiedliwos$ci wymaga kroétkiego przedstawienia podstawowych informacji na
temat systeméw wynagradzania oraz zwigzanego z nimi poczucia sprawiedliwosci
i budujacych je kryteriow.

Organizacje, zaréwno komercyjne (przedsiebiorstwa) jak i niekomercyjne
(administracja publiczna, organizacje pozarzadowe), istniejg dla realizacji celéw,
ktére zostaly przed nimi postawione. Te postawione cele maja realizowac i wzmac-
nia¢ cele nadrzedne, ktére czesto nie sg uswiadomione przez pracownikéw, ale
stanowia ostateczne wyjasnienie powodéw istnienia organizacji. Tego rodzaju
informacje powinny sie znalez¢ w strategii organizacji, jej misji, wizji, warto$ciach
i celach, zasadach podzialu wypracowanych zasobéw. Aby cele mogtly by¢ zreali-
zowane, organizacje buduja strategie funkcjonalne w obszarze zarzadzania kapi-
tatem ludzkim (ZKL), ktére coraz czesciej sa postrzegane nie tyle jako wynikajace
ze strategii ogdlnej organizacji, ile jako pozostajace z nig w relacji interaktywnej
(Pocztowski, 2006). Systemy zarzadzania kapitatem ludzkim obejmuja konkretne,
polaczone ze sobg metody, a sposoby ich wykorzystania maja by¢ spéjnym spo-
sobem na realizacje celéw. Jednym z kluczowych podsysteméw ZKL jest podsys-
tem wynagradzania, na ktéry skladaja sie r6zne elementy. Upraszczajac, mozna
powiedzie¢, ze na podsystem wynagradzania sktadaja sie (Borkowska, 2006):

+ wynagrodzenia stale (place stale obejmujace zaréwno place zasadnicze, jak

i inne stale wyptacane dodatki),
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+ wynagrodzenia zmienne — bodZce krétkoterminowe (jak premie, nagrody) oraz
bodzce dlugoterminowe (np. opcje na akcje),

+ $wiadczenia dodatkowe (np. samochody stuzbowe, korzysci rekreacyjne i kul-
turalne czy zdrowotne, dodatkowe wyposazenie stanowiska pracy).

Juz to uproszczone zestawienie wskazuje na ogromny zestaw mozliwosci
w budowaniu rozwigzan systemowych w obszarze wynagradzania. Nie mniej
zlozone s3 uwarunkowania organizacji, wielorako$¢ ich celéw i zakres uswiado-
mionych i nieuswiadomionych wartosci, ktérym stuza. W koncu kapital ludzki to
skrajnie zréznicowany czynnik produkeji; kazdy pracownik czy kandydat do pracy
to indywiduum, ktére ma nie tylko takie wymierne cechy, jak poziom wyksztalcenia
czy doswiadczenia, lecz takze cechy, ktére — odpowiednio uksztaltowane i wyko-
rzystane — moga by¢ najwieksza wartoscig dla organizacji, tj. stanowic¢ nie tyle
,2wykonanie pracy, do ktérej wykonania pracownik zostal zatrudniony”, ile (a moze
przede wszystkim) potencjal innowacyjnosci czy kreatywnosci. Uwarunkowania te
nie s3, oczywiscie, kompletne (pominieto m.in. tak fundamentalne uwarunkowa-
nia, jak: sytuacja na rynku débr i ustug, sytuacja na rynku pracy, uwarunkowania
prawne prowadzenia dzialalno$ci i zatrudnienia, uwarunkowania kulturowe czy
moda). Biorac pod uwage te uwarunkowania, mozna stwierdzi¢, ze nie jest mozliwe
stworzenie jednolitego wzoru idealnego systemu wynagradzania. Konieczna jest
budowa zréznicowanego zestawu rozwigzan modelowych, ktére mogg wynikac
z odmienno$ci rozumienia podstaw czy zrédet sprawiedliwoéci. Na celowosé takiego
dzialania wskazuje jedna z fundamentalnych teorii w zakresie motywowania - teo-
ria sprawiedliwos$ci J.S. Adamsa (1976). Zaktadane dziatania motywacyjne nie bedg
skuteczne, jesli potrzeba sprawiedliwo$ci pracownikéw nie bedzie zaspokojona.

W dzisiejszym $wiecie pracownicy i pracodawcy maja wiele swobody dziatania.
Dzieki temu rézne ,odmiany” sprawiedliwo$ci wyznawane przez pracodawcéw
moga ,,spotyka¢” na rynku odpowiadajace sobie ,odmiany” sprawiedliwosci poza-
dane przez pracownikéw. Mamy do czynienia z potrzeba wzajemnego dostosowa-
nia sie, czego skrajnym przejawem sa sytuacje, w ktérych pracodawcy zwalniajg
pracownikéw, ale takze pracownicy zmieniajg przelozonych, odnajdujac innych,
bardziej im odpowiadajacych (Borkowska, 2006).

Z tych uwarunkowan wynikaja podstawowe trendy praktyki systeméw wyna-
gradzania. Po pierwsze, rosnace znaczenie kapitatu ludzkiego wymusza podmio-
towe, zindywidualizowane podejscie do pracownikéw i rosnacy szacunek do ich
potrzeb, co skutkuje stalg aktualizacjg systeméw wynagradzania. Elastycznosé
tych zmian dotyczy elementéw zaréwno ilo$ciowych (zmiana kwot wydatkéw na
wynagrodzenia), jak i jakosciowych (zmiana sposobu alokacji srodkéw w odpowie-
dzi na zmiany potrzeb organizacji i pracownikéw). Organizacje moga wprowadzac
zmiany ex post, co oznacza, ze s one reaktywne, a zatem spdéznione juz w chwili
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realizacji (Juchnowicz, 2016). Po drugie, indywidualizacja podejécia sprawia, ze
inaczej postrzega sie problem wynagrodzenia. Jednakze zazwyczaj pracownik
nie ma mozliwosci wyboru poszczegélnych elementéw systeméw wynagradzania
oferowanych przez rézne organizacje, ale decyduje sie na pewien pakiet rozwia-
zan, ktéry ma swoje ograniczenia. Uwarunkowania kulturowe odpowiednie dla
jednego pracownika, nie musza by¢ w ten sam pozytywny sposéb oceniane przez
innego, ale wyzsze wynagrodzenia beda niemal na pewno pozytywnie oceniane
przez wszystkich obecnych i potencjalnych pracownikéw. Miejsce wynagrodzen

w kompleksowej ocenie propozycji pracodawcy dobrze oddaje koncepcja Total

Rewards Strategy, ktéra, wychodzac od uwarunkowan ekonomicznych, rynku

pracy, norm kulturowych i regulacji pracy poprzez uwzglednienie strategii biznesu

i kultury organizacji, dochodzi do strategii ZKL i wynikajacej z niej ,tacznej korzy-

$ciz pracy”, ktéra moze obejmowac: wynagrodzenia, $wiadczenia dodatkowe, réw-

nowage zadan prywatnych i zawodowych, uznanie i zarzadzanie efektywnoscia

(Sedlak, 2013). Po trzecie, zmienia sie postrzeganie ludzi, ktére mozna przesledzi¢

nawet na podstawie zmiany okreslen pracownikéw jako czynnika ekonomicznego:

od ,sity roboczej” do obecnego ,kapitatu ludzkiego”. Ta zmiana réwniez znalazta
odzwierciedlenie w celach budowy systemu wynagradzania. Tradycyjnymi celami
systemu byly: przyciggniecie nowych wartoéciowych kandydatéw, utrzymanie

w organizacji warto$ciowych pracownikéw i motywowanie warto$ciowych pra-

cownikéw do realizacji zadan. Opré6cz nich obecnie dodaje sie jeszcze pozyska-

nie zaangazowania pracownikéw, ktére — wedlug koncepcji zarzadzania przez
zaangazowanie — sluzy kreowaniu wartosci dla interesariuszy. Koncepcja ta nie
tyle ,gwarantuje” uzyskanie zaangazowania pracownikéw, ile ,stwarza warunki”
do uruchomienia wszystkich, a zatem takze nieuswiadomionych, mozliwosci,
do wyzwolenia ,drzemiagcych” pokladéw energii i kreatywnosci, aby skuteczniej

realizowac cele organizacji i niwelowa¢ kontrproduktywnos¢ (Juchnowicz, 2010).
Warunkami koniecznymi skutecznosci dzialania systeméw wynagradzania

jest nie tylko ich prawidlowa konstrukcja, odpowiadajaca wymaganiom ekono-

micznym, lecz takze dostosowanie do potrzeb pracownikéw i prawidtowa komu-
nikacja, ktéra moze wpltywaé na uznanie przez pracownikéw danych rozwigzan
za sprawiedliwe.

Ocena tego, czy co$ jest sprawiedliwe, wyraza odczucie, ktére mamy w sto-
sunku do jakiej$ sytuacji zwigzanej z poczuciem odpowiedniego traktowania
i wzajemnosci. Aspekty w literaturze akademickiej dotyczace tego zagadnienia
mozna podzieli¢ na (Deutsch, 2000):

+ sprawiedliwo$¢ rozdzielcza, obejmujaca kryteria, dzieki ktérym czujemy, ze
otrzymujemy uczciwy wynik (jakie zasady w danej sprawie uznaje sie za spra-
wiedliwe); w tym obszarze znajdujg sie takie zasady, jak zasada stusznosci
i zastug, zasada réwnosci, zasada potrzeb;
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« sprawiedliwo$é proceduralng, obejmujaca sprawiedliwe traktowanie podczas
podejmowania i wdrazania decyzji okreslajacych wynik (czy wynik jest uzyska-
ny wedlug zasad);

«  sprawiedliwo$¢ naprawczg i retrybucyjna, odnoszaca sie do reakcji na pogwal-
cenie norm,;

«  zakres sprawiedliwosci, obejmujacy zasady dotyczace mozliwosci uprawnienia
do sprawiedliwego traktowania w danej spotecznosci moralnej;

« poczucie sprawiedliwo$ci, obejmujace czynniki determinujace odczuwanie
sprawiedliwosci (od nich zalezy to, co ostatecznie uwazamy za sprawiedliwe).
Poczucie sprawiedliwoéci mozna odnie$¢ do tréjkata satysfakeji, w ktorej

nasza satysfakcja ze sprawiedliwego przydzialu wynagrodzenia dotyczy zaréwno

jego wysokosci (satysfakcja z rezultatu), jak i procesu jego przyznawania (satysfak-
cja proceduralna) i atmosfery, w jakiej relacja miedzy praca a wynagrodzeniem sie
odbywa (satysfakcja emocjonalna) (Moore, 2014). W odniesieniu do tej koncepcji
satysfakcji powstawal podziat na rozmaite wymiary sprawiedliwosci. J.A. Colquitt

i J.C. Shaw (2005) wyrdzniaja cztery wymiary:

1) dystrybugji (dotyczy proporcji miedzy wkladem pracy pracownika a jego
wyplata),

2) procesu (dotyczy postrzegania procesu podzialu wynagrodzen) (zob. Leventhal,
1980),

3) interakcji (dotyczy podmiotowego traktowania pracownikéw) (zob. Bies,
Moag, 1986),

4) interpersonalny (dotyczy relacji miedzy konkretnymi osobami).

Z punktu widzenia nauk o komunikacji jest to préba uwzglednienia zaréwno
systemu, jak i sposobu i sytuacji jego komunikowania. Przechodzac na pole teorii
komunikacji, tatwo mozna wpisac te czynniki w ogélne modele komunikowania,
np. model D.K. Berlo, w ktérym odbiér komunikatu zalezy zaréwno od konkret-
nych cech nadawcy i odbiorcy funkcjonujacych w pewnej strukturze spolecznej
i praktyce kulturowej, jak i od sposobu komunikowania (tabela 1) (Berlo, 1960).

Tabela 1. Model komunikacyjny D.K. Berlo

Lp. Komunikator Przekaz Kanat Adresat

1 Kompetencja komunikacyjna | sktadowe wzrok kompetencja komunikacyjna
2 Postawy struktura stuch postawy

3 Wiedza zawartosc dotyk wiedza

4 System spoleczny obrébka wech system spoteczny

5 Srodowisko kulturowe kod smak srodowisko kulturowe

Zrédto: Berlo (1960).
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Jesli przyjmiemy, ze otrzymywane wynagrodzenie jako wymiana pracy za
place ma wymiar komunikacyjny, to jak kazda interakcja, tak i ta wymiana jest
szanurzona’ w dyskursie niosgcym pewne idee sprawiedliwosci. Nadawca okre$la,
co jest brane pod uwage przy wyznaczaniu wyniku, ktéry zostanie ujety w proce-
dury. Nastepnie komunikuje zaréwno te procedury (sprawiedliwo$¢ proceduralna),
jak i poziom uzasadnien ich egzekucji (komunikowanie konkretnego rezultatu —
sprawiedliwo$¢ informacyjna), a takze tworzy poprzez techniki retoryczne relacje
z odbiorcg, np. dystansujac sie od negatywnych efektéw swoich akeji, redukujac
poczucie zlosci u odbiorcy. Odbiorca interpretuje wynik — wysoko$¢ wynagro-
dzenia (sprawiedliwo$¢ dystrybutywna) - i ocenia go (dekodowanie przekazu), co
przyczynia sie do powstania okreslonej jego postawy i reakcji zwigzanej z poczu-
ciem sprawiedliwos$ci wyniku.

Czynniki dotyczace poczucia sprawiedliwosci moglyby zosta¢ nastepujaco
wpisane w ten schemat — tabela 2.

Tabela 2. Model komunikacyjny D.K. Berlo a czynniki wplywajace na poczucie

sprawiedliwosci
Komunikator Przekaz Adresat
+ Konfiguracja kryteriow Komunikat i czynniki Ocena wyniku (poczucie
definiujgcych rezultat komunikowania wplywajace | sprawiedliwosci):
(wzorzec sprawiedliwosci | na poczucie sprawiedliwosci: |+ mozliwos¢ odniesienia do
dystrybutywnej) + postrzeganie procedur jako regut ogélnych
+ Koncepcje sprawiedliwosci jasnych i obiektywnych + postrzeganie intencji
+ Relacje z odbiorcg (sprawiedliwogé nadawcy
+ Kulturowa praktyka i jej proceduralna) + poczucie wlasnej wartosci
procedury + poziom informacji odbiorcy
wyjasniajacej wynik + ewaluacja wlasnej pozycji
(sprawiedliwo$¢ spolecznej
informacyjna) + odniesienie do wynikéw
+ kontekst zachowania innych
nadawcy (sprawiedliwos¢ + odniesienie do praktyki
interpersonalna) spolecznej

Zrédto: opracowanie wlasne.

We wspomnianej wczesniej teorii sprawiedliwosci J.S. Adams (1976) zwraca
uwage na fakt, ze ludzie w ocenie swojej sytuacji postuguja sie ,punktami odnie-
sienia” — benchmarkami. Moga sie one odnosi¢ do samego zainteresowanego,
odpowiadajacego m.in. na pytanie: ,Czy mé6j dodatkowy wysilek zostat lub zosta-
nie sprawiedliwie wynagrodzony?”. Moga sie odnosi¢ do innych oséb w formie
odpowiedzi m.in. na pytania: ,Czy moéj wysilek jest sprawiedliwie wynagra-
dzany w poréwnaniu do wysitku pracownikéw zajmujacych to samo stanowisko,
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podobne stanowiska (np. w tym samym zespole), zréznicowane stanowiska (np.
w réznych zespolach), w réznych organizacjach (np. w organizacjach tej samej lub
réznych branz)?”. Moga sie tez odnosi¢ do rozwigzan systemowych w formie m.in.
odpowiedzi na pytania: ,Czy system jest sprawiedliwy — czy wlasciwie uwzglednia
wlasciwe kryteria?” oraz ,Czy system jest stosowany sprawiedliwie i konsekwent-
nie?”. Uzupelnienie wcze$niejszych rozwazan na temat sprawiedliwosci pozwala
na praktyczne ukierunkowanie dziatan oséb odpowiedzialnych za skonstruowa-
nie, wyjasnienie i stosowanie systemu wynagradzania. Przyktadowo, znaczgcym
wyzwaniem okazuje sie by¢ wyjasnienie calo$ci systemu wynagradzania, a nawet
szerzej — calo$ci systemu zarzadzania kapitalem ludzkim. Bez tego pracownicy
czesto argumentuja na rzecz wprowadzenia systemu akordowego (wynagradzaja-
cego efekty pracy), ale w polaczeniu z utrzymaniem wynagrodzen zasadniczych.
Innym wyzwaniem jest poradzenie sobie ze szkodliwg praktyka GUS, uparcie
publikujacego informacje na temat $redniego wynagrodzenia, z pelng $wiado-
mos$cia, ze wiekszo$¢ os6b zarabia ponizej tej kwoty, a ponadto bez dodatkowego
wyjaénienia dotyczacego wykorzystania tej wiedzy. Dochodzi przez to do zenuja-
cych scen, w ktérych reprezentanci cenionych profesji publicznie przedstawiajg
swoje frustracje, prezentujac swoje wplywy na konto z ostatniego miesigca
i poréwnujac je do kwot usrednionych, podawanych przez GUS w kwotach brutto,
obejmujacych wszystkie sktadniki wynagrodzen, w tym takie, ktére sg wyplacane
rzadko (raz w roku lub raz na kwartal). Jeszcze innym, trudnym wyzwaniem jest
wprowadzenie transparentnoéci systemu wynagrodzen, ktére jest konieczne, ale
jednoczesénie bardzo odlegte od dzisiejszych standardéw, gdzie ,wynagrodzenia
sa poufne”. Praktyki te s3 jawnie szkodliwe, gdyz budza zwykle nieuzasadnione
przypuszczenia o famaniu publicznie gloszonych zasad.

Zréznicowanie zasad sprawiedliwoSci

Znaczenie kwestii systemu socjalnego i zwigzanej z nim preferowanej
zasad sprawiedliwo$ci dystrybucyjnej mozna zilustrowaé prostym przykladem.
Preferowane kryteria podzialu (w obszarze sprawiedliwoéci rozdzielczej) réznia
sie w zaleznosci od wieku i ptci. W badaniu dotyczacym poczucia sprawiedliwosci
w zalezno$ci np. od roli, ktéra sie pelni, wyraznie to widaé (tabela 3). W roli kierow-
nika mezczyZni nieznacznie czesciej opowiadali sie za dominujaca rola w zespole;
preferencja réwnego podziatu rosta wraz z wiekiem — najbardziej skorzy do réw-
nego podziatu byli respondenci majacy wiecej niz 45 lat.

Sposréd respondentéw, ktérzy winnych pytaniach deklarowali, ze stadich byto
na zaspokojenie wszystkich potrzeb, tylko 17% przyznaloby 3/4 puli na udzielenie
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premii sobie. Ci, ktérzy deklarowali, ze sta¢ ich jedynie na zaspokojenie podsta-
wowych potrzeb, w najwiekszej liczbie (80%) wybierali réwny podzial. Wéréd
respondentéw deklarujacych, ze sta¢ ich na wszystko, réwny podzial wybrato
60% oséb. W grupie preferujacych réwny podzial najwiecej bylo reprezentantéw
bezrobotnych, emerytéw i studentéw, natomiast w przypadku preferujacych doce-
nienie wlasnego wktadu - pracujacych na umowe o dzielo i prowadzacych wtasng
dziatalnos¢.

Tabela 3. Odpowiedzi na pytanie: ,Wyobraz sobie, ze kierujesz zespotem
projektowym w firmie. Twdj zespét liczy 4 osoby, tacznie z Toba.
[...] Ktéry sposéb podzialu premii w zespole wybierasz?” (w %)

Wersja 1: 75% dla Wersja 2: 50% premii Wersja 3: dzielisz sie
Ciebie, a 25% dzielisz dla Ciebie, a druga nagroda po réwno
Wyszczegolnienie po réwno wsréd reszty Rolowq c}ziehsz po oz reszta zes.polu
zespotu, bo skoro réwno wéréd reszty | i kazdy wlacznie z Toba
szef Tobie pozwolit zespotu, bo w koncu otrzymuje dokladnie
podzieli¢ pieniadze... to Ty... taka samo kwote
Ogolem 6,2 22,7 71,1
Ptec
Kobieta 2,5 20,8 76,6
Mezczyzna 10,2 24,9 65,0
Wiek
18-24 lata 7,4 30,2 62,5
25-34 lata 7,0 35,4 57,6
35-44lata 12,4 20,7 66,8
45-54 lata 4,0 20,1 75,9
55 lat lub wiecej 3,2 14,1 82,7

Uwaga: badanie przeprowadzono w dniach 29 kwietnia-3 maja 2017 r. na ogélnopolskiej prébie liczacej
N = 1065 o0s6b, dobranej z Ogélnopolskiego Panelu Badawczego Ariadna metoda CAWIL.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.

Zatem mozna zauwazy¢, ze niektére grupy wykazuja stosunkowo niska
akceptacje wyzszego wynagradzania oséb piastujacych stanowiska kierownicze.
Oznacza to postrzeganie przelozonego jako ,pierwszego posréd réwnych”. Jest to,
oczywiscie, zgodne zaréwno z zaleceniami teorii, jak i praktycznymi wyzwaniami
organizacji (np. koncepcja zarzadzania turkusowego).

Innym przyktadem zréznicowania zasad jest poczucie wlasnej roli i podzialu
obowigzkéw np. ze wzgledu na pte¢. W badaniu przedstawiono sytuacje, kiedy



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 3 (49) 2018 |
| JACEK WASILEWSKI, TOMASZ ROSTKOWSKI | Modele narracji o sprawiedliwosci systemu
wynagradzania | 99-127

Modele narracji o sprawiedliwoéci systemu wynagradzania 107

kolezanka sp6znia sie do pracy, poniewaz musi odprowadza¢ dziecko do przed-
szkola. Kobiety w wiekszym stopniu odpowiadajga, ze w zwigzku z tym takie osoby
powinny zarabiaé mniej (twierdzi tak 28% badanych, w tym 35% kobiet i 20% mez-
czyzn). Wéréd oséb osiagajacych dochéd na podstawie umowy o dzieto najwiecej
twierdzilo, ze powinna zarabia¢ tyle samo.

Przedstawione wyniki potwierdzaja, ze poglady na temat sprawiedliwosci sa
ksztaltowane przez osobiste doswiadczenia na bazie uwarunkowan kulturowych.
Inne wyniki z tego badania potwierdzajg w kontekscie sprawiedliwosci wyniki
badan opinii CBOS wskazujacych na istotna role rodziny w Polsce. Sp6znianie
sie do pracy w sytuacji, gdy punktualnos¢ jest istotna, oznacza nic innego niz
koniecznos¢ wykonywania przez pracownikéw punktualnych obowigzkéw oséb
niepunktualnych. Jak sie okazato w przeprowadzonym przez nas sondazu, moze
to by¢ tolerowane przez wspoétpracownikéw w sytuacjach, gdy trzeba okaza¢ ela-
styczno$¢ wobec najwazniejszych wyzwan i probleméw rodzinnych. Jednakze
spéznianie sie nie ma istotnego znaczenia w sytuacji, gdy liczy sie efekt i jego
osiggniecie, co jest istota umowy o dzielo. Wéwczas wyzwania pozazawodowe nie
odgrywaja istotnej roli.

Dla pracodawcéw kreujacych system wynagradzania wnioski ptynace z przed-
stawionych wynikéw badan wydaja sie jednoznaczne - elastyczno$é wzgledem
powaznych probleméw rodzinnych, a takze kreowanie rozwiazan, ktére sprzyjaja
taczeniu wyzwan zawodowych i pozazawodowych sa co najmniej dopuszczalne,
a moze nawet pozadane. Inaczej méwiac, postrzeganie systemu jako sprawiedli-
wego nie stoi w sprzecznosci z ulatwieniami wzgledem potrzeb rodzinnych.

Wyniki cytowanego sondazu, obrazujace pewna poblazliwosé wobec spdz-
niajacych sie wspétpracownikéw, dotyczyly nie tylko problemu odprowadzenia
dziecka. O ile jesteSmy w stanie sobie zrozumie¢ czasowe niedomagania (np.
kolezanka czy kolega jest po operacji szczeki i przedtuza sobie przerwe obiadowa,
gdyz potrzebuje wiecej czasu na zjedzenie positku: 19% badanych uwaza, ze ,taka
osoba powinna zarabiaé¢ mniej niz ja”, a 53,9% - ze ,tyle samo”, reszcie ,trudno
powiedzie¢”), o tyle juz nie wtedy, kiedy przerwa obiadowa jest wydluzana, ponie-
waz kolega czy kolezanka chce zjes¢ wegetarianski obiad, a bar, gdzie takie dania
s3 serwowane, znajduje sie dosy¢ daleko od miejsca pracy, jest to bowiem indywi-
dualny wybér danej osoby, a nie zdarzenie losowe. Zaréwno wobec wegetarian,
jak i innych obcych, spoza jakiego$ rodzaju istotnej wspdlnoty, wystepuje brak
symetrii w tolerancji wyrazajacy sie niezgoda na takie same uposazenie — zwlasz-
cza w niektérych grupach. Wynika to wyraznie z danych tablicy 4. Ciekawe, ze
wéréd mtodszych wiecej jest oséb, ktére cheiatyby wiecej zarabiac od oséb, ktére
w czasie pracy odbywaja praktyki katolickie, a wérdd starszych — praktyki muzutl-
manskie.
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Tabela 4. Wynagrodzenie w kontekscie religii bliskiej i dalekiej (odpowiedzi w %)

Kolega/kolezanka jest osoba Kolega/kolezanka jest osobg bardzo
oes . ) . religijng i codziennie odrywa sie od
religijng, w czasie pracy w poludnie . .
i raz po potudniu modli sie po pracy na kilka minut, by o godz. 12
20 minut do Allaha na specjalnym zmoéwié modlitwe Aniot Pariski, zas
dywaniku Y o godz. 15 Koronke do Milosierdzia
Wyszczegélnienie Bozego
.-S 8, .-g L ow NSl .-g 8, .-g L ow NSl
22\%&%%5\'3 “')SE %g\ﬁzﬁggz\? mg%
R S S .8 S S
aEfglafig 3T |affglafdg Y
moa"-'mo"r%e &= 2 «Soﬁ'”woﬁe &= 2
TAaNg|Tasyg| Yo |[TaNg|TDasal ©F0
o Bla go & | A Ela g @ &
o o o o
Ogolem 48,4 22,4 29,3 44,6 28,8 26,6
Pte¢
Kobieta 55,9 18,3 25,8 50,7 23,6 25,8
Mezczyzna 40,0 26,9 33,1 37,8 34,6 27,5
Wiek
18-24 lata 23,3 24,7 52,1 31,4 28,6 39,9
45-54 lata 57,8 14,7 27,5 38,6 33,2 28,2
Wyksztalcenie
Podstawowe 45,1 20,0 34,9 40,8 27,0 32,2
Wyzsze 53,0 26,1 20,8 47,2 29,1 23,7
Zatrudnienie
Umowa o prace 50,3 25,8 23,9 41,4 32,5 26,0
Wiasna 33,5 50,4 16,1 46,6 41,0 12,4
dzialalnos¢
Bezrobotny 63,4 8,7 28,0 53,1 22,7 24,2
Student 21,5 16,2 62,3 34,4 19,2 46,4

Uwaga: badanie przeprowadzono w dniach 29 kwietnia-3 maja 2017 r. na ogélnopolskiej prébie liczacej
N =1065 o0s6b, dobranej z Ogélnopolskiego Panelu Badawczego Ariadna metoda CAWI.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.

Z tabeli 4 wynika, ze elastyczno$¢ pracownikéw wzgledem potrzeb religijnych
oraz potrzeb wynikajacych z mniej istotnych niz rodzina i opieka nad krewnymi
czynnikéw moze by¢ Zrédtem poczucia niesprawiedliwos$ci. Potrzeby religijne czy
ideowe nie powinny by¢ uwzgledniane jako czynniki modyfikujace podstawowe
wyzwanie sprawiedliwoéci (to samo wynagrodzenie za te sama prace, to samo
wynagrodzenia za prace wykonywang w ten sam sposéb). Potrzeby rodzinne
i zdrowotne moga natomiast by¢ brane pod uwage jako czynniki ,pozytywnie
dyskryminujace” osoby, ktére spotykaja tego rodzaju wyzwania. Zatem w ramach
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sprawiedliwo$ci rozdzielczej i proceduralnej respondenci stosuja normy grupowe
dotyczace ideologii, wspdlnoty doswiadczenia i podobienstwa, réznicuja normy
i zakres sprawiedliwosci w zaleznosci od roli, jaka pelnia w grupie. Role te réznig
sie w grupach w zaleznoéci od tego, ktére normy grupowe sg wazniejsze.

Narracje

Z przedstawionych badan wynika, ze grupy maja rézne narracje dotyczace
powinnosci wobec swoich czlonkéw i przynaleznych im przywilejéw. Ocena
etyczna zalezy wiec od modelu narracyjnego, ,,obstugujacego” dany obszar relacji,
celéw i rél spotecznych, ktére przyjmuja zaangazowane w nie jednostki.

Poreczng definicje narracji podaje J. Trzebinski (2002). Wedtug tego autora
narracja to schemat organizacji danych. Danymi tymi sa bohaterowie dzialajacy
w okreslonym celu, kierujac sie postepowaniem przynaleznym ich rolom spotecz-
nym i warto$ciom. Narracja zatem jako pewien schemat poznawczy (Trzebinski,
2002, s. 23):

+ wyznacza typ bohateréw historii dziejacej sie w danej sferze;

+ okresla ich wartosci, czyli pozytywne i negatywne dla bohateréw stany sfery
$wiata, réwniez stany hipotetyczne; ponadto, schemat narracyjny moze gene-
rowaé modelowy repertuar intencji tych bohateréw oraz towarzyszace im plany
realizacji;

+  okresla prawdopodobne komplikacje czekajace bohateréw w momencie reali-
zacji planéw oraz inne wazne osoby, jak pomocnicy w dotarciu do celu oraz
antagonisci;

+  okre$la uwarunkowania i szanse przezwyciezenia trudno$ci i realizacji intencji.
W zaleznosci od tego, kim jesteémy w danej sytuacji, beda miaty zastosowanie

r6zne rodzaje zasad sprawiedliwoéci rozdzielczej. W izraelskim kibucu, bedgcym

wspolnotg kolektywna, wszyscy maja réwne wynagrodzenie niezaleznie od pro-
duktywnosci. W firmach amerykanskich prezesi otrzymuja tysigckrotne wyna-

grodzenie pracownika (Deutsch, 2000).

Tak wiec, bioragc pod uwage cel i misje organizacji (tego, jaka opowiesé nadaje
jej sens), mozna akceptowad przeciwstawne zasady sprawiedliwosci wéwczas, gdy
celem jest: produktywnos¢ (liczy sie zasada efektywnosdci) lub spéjnosc i dobre
relacje (liczy sie réwnos$¢, zasada potrzeb, wspélnota). W przypadku gdy liczy sie
zasada potrzeb lub wspdélnota, mozna nagradza¢ ofiarnoé¢ innymi $rodkami niz
wynagrodzenia pieniezne, nie tworzac sytuacji wygrany—przegrany.

Cele jednostek w kontekscie pracy czesto zaleza od klasy spolecznej, ich roli
spolecznej wzgledem innych i we wspdlnocie oraz réznego rodzaju ideologii, ktéra
wyznaja. Inny jest stosunek do pracy rzemieslnika protestanta, inny wedrownego
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muzyka, inny osoby zyjacej z pracy na gieldzie, inny tez zalozyciela wielopokole-
niowej firmy rodzinnej.

Dla praktyki tworzenia systeméw wynagradzania najistotniejsze wydaja sie
uwarunkowania faktyczne, ktére dla réznych organizacji, a nawet dla réznych
zespoléw w ramach tej samej organizacji, moga by¢ inne.

Dla 0s6b z zewnatrz wymagania wobec poszczegélnych zespoléw i stanowisk
moga sie wydawac podobne lub nawet identyczne. Przykltadowo, wydaje sie, ze
od wszystkich pracownikéw nalezy oczekiwaé kreatywnosci, rzetelnosci, odpo-
wiedzialno$ci, wiedzy czy nastawienia na wspélprace. W rzeczywistosci jednak
w wielu zespotach wymég wspélpracy moze dotyczyc jedynie kreowania pozytyw-
nej atmosfery w zespole, gdyz pracownicy w praktyce realizujg indywidualne cele.
W innych zespotach efekty poszczegélnych oséb nie daja sie wyodrebnic, a podsta-
wowa warto$¢ powstaje dzieki synergii. Pozwala to na ustalenie odpowiedniego,
zobiektywizowanego modelu sprawiedliwosci, a w $lad za tym — na przycigganie
do konkretnych zespoléw oséb o odpowiednich postawach i oczekiwaniach.
System wynagradzania moze wéwczas pelni¢ role zaréwno przyciagajaca, jak
i odpychajaca. Tego rodzaju mechanizmy jednoznacznie pomagajg w wyborze
$ciezki zawodowej lub modyfikacji wlasnych przekonan. System wynagradzania
promujacy réwnos$é, ktérej potrzeba wynika z rzeczywistej potrzeby wspdtpracy,
powinien zniecheca¢ osoby nastawione na indywidualne efekty i cenigce wysoki
poziom ryzyka.

Nieuniwersalne procedury podziatu

W teorii i praktyce zarzadzania wynagrodzeniami istnieja w niektérych
przypadkach juz ponad stuletnie do$wiadczenia w réznicowaniu wynagrodzen.
Koncepcje réznicowania stanowisk pracy (wartosciowanie stanowisk pracy) moga
ktas¢ inny nacisk na poszczegélne kryteria oceny wartosci pracy (Juchnowicz,
Sienkiewicz, 2006). Niektére z rozwigzan bardziej promuja te elementy trudnosci
pracy, ktére sa wlasnoscig pracownika i czym$ ,wnoszonym do pracy” (input),
np. wiedza zawodowa/wyksztalcenie. Inne metody kladg wiekszy nacisk na sam
proces pracy (process), np. rozwigzywanie probleméw, odpowiedzialnos¢. Jeszcze
inne metody szczegélnie doceniaja efekty (output), np. wplyw na rezultaty organi-
zacji. W ramach metod wartos$ciowania s3 takze uwzgledniane inne kryteria, np.
monotonia czy szkodliwe warunki pracy, ale maja one coraz mniejsze znaczenie.

Z badania opinii, przeprowadzonego przez zespét badawczy ztozony z przed-
stawicieli Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie i Uniwersytetu Warszawskiego
w ramach wspomnianego juz grantu pt. Sprawiedliwos¢ Wynagrodzen, wynika, ze
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wyzsze wyksztalcenie badanych pozytywnie korelowato z deklaracja, iz efektyw-
nos¢ pracy powinna wplywacd na zarobki. Moze sie to wigza¢ z wieksza kontrola
wlasnej pracy w tej grupie — w przypadku ekspedienta w kiosku czy ochroniarza
sklepowego w danej jednostce czasu trudno realnie méwi¢ o zwiekszeniu ich efek-
tywnosci, ktéra bylaby zalezna od nich samych. Odwrotnie do wyksztalcenia maja
sie wyniki w kwestii wieku - im starsi respondenci, tym wiekszy odsetek oséb,
ktére nie chcialyby uzaleznia¢ wynagrodzenia od efektywnosci.

Podobna zaleznos$¢ wystepuje w przypadku wplywu na wysokos¢ zarobkéw
wiekszej liczby obowigzkéw, wypelniania zadan szczegélnie waznych dla firmy
- mozna zaryzykowac twierdzenie, ze dotyczy to poczucia kontroli i sprawczosci
W pracy.

Z badania wynika, ze wiekszo$¢ respondentéw dostrzega ostateczny cel
pracy, jakim jest osigganie rezultatéw (wynikéw pracy) i wskazuje koniecznos¢
faczenia wynagrodzen z efektami (rysunek 1). Jednoczeénie przeprowadzone
badanie ujawnia osoby, ktére nie s3 w stanie zrozumie¢ tego rodzaju zwigzku lub,
rozumiejgc go doskonale, oczekuja niesprawiedliwych z perspektywy rezultatéw
podzialu korzysci. Méwiac inaczej, sg to osoby, ktére deklarujg cheé udziatu w suk-
cesach odniesionych przez innych. Czesciej sa to osoby o nizszym wyksztalceniu
i nizszych dochodach. Zdumienie moze budzi¢ jednak oczekiwanie opracowania
takiego systemu wynagradzania, ktéry transferowalby korzysci od pracownikéw
efektywnych do nieefektywnych.

W swoich odpowiedziach respondenci z wyksztalceniem podstawowym byli
w mniejszej liczbie sktonni uzaleznia¢ zarobki od efektywnosci (rysunek 2).

Druga sprawa wigze sie z poczuciem roli spolecznej. W sytuacji gdy podmiotem
jest rodzina (pracuje sie na rodzine, jest sie zywicielem rodziny, pracuje sie, gdyz
ma sie na utrzymaniu dzieci itp.), wowczas praca daje satysfakcje w kontekscie
wypelniania danej roli spolecznej, a niekoniecznie w kontekscie samego dziatania.
Wtedy kategorie indywidualistyczne — czyli to, czy sie lubi swoja prace czy nie,
czy ma sie mozliwosci rozwoju itp. — nie majg zastosowania, a przynajmniej maja
nizszy priorytet. Posrednio potwierdzaja to badania dr H. Kinowskiej i prof. dr
hab. M. Juchnowicz (wykonane w ramach wspomnianego projektu badawczego
pt. Sprawiedliwos¢ wynagradzania), wedlug ktérych dopiero od pewnego poziomu
dochodu respondenci wskazywali, ze do czerpania satysfakcji z pracy potrzeba im
takze dobrych relacji z przetozonym.

Wracajac do sytuacji rodzinnej jako czynnika determinujacego sprawiedliwos¢
rozdzielcza, jest ona postrzegana jako szczegdlnie istotna w grupie 0séb z niskim
wyksztalceniem i niskimi dochodami (a wiec w grupach, w ktérych praca jest
$cisle zwigzana z rolg spoteczna utrzymujacego rodzine, a nie np. ze spelnieniem
zawodowym) — rysunek 3. Tymczasem czynnik sytuacji rodzinnej jako istotny
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Rysunek 1. Odpowiedzi na pytanie: ,,Prosze powiedzieé, na ile wedtug Pana/Pani
wyniki pracy powinny mie¢ wplyw na wynagrodzenie?”
OGOLEM

Nie wiem\trudno powiedzie¢

Zdecydowanie powinny mie¢ wpltyw

Raczej powinny miec wplyw

Ani powinny, ani nie powinny mie¢ wpltywu 9%
Raczej nie powinny mie¢ wpltywu
Zdecydowanie nie powinny mie¢ wptywu

L8

ND

PLEC MIEJSCE ZAMIESZKANIA
| 87% | 89%
Mezczyzna Wies
| 88% | 87%
Kobieta Miasto do 100 tys.
l f 86%
100-499 tys.
WIEK 96%+ 4 a9
18-24 lata 500+ ¢ ' o
86% ¥s. :
25-34 lata |
89% <
35-44lata DOCHOD 79%
| 36% Ponizej 1400 PLN \
45-59 lat | 83%
| 89% 1401-2500 PLN
Powyzej 60 lat ' 88%
} 2501-3500 PLN
WYSZKTALCENIE 8 | 94%+
% 3501-5500 PLN
Podstawowe | | 93%
1 82%— o
Zawodowe | 5501-7500 PLN :
89% . 97%+
Srednie 7501-10 000 PLN
| 93%+ 0% 100%+
Wyzsze Powyzej 10 000 PLN
- NIE (zdecydowanie + raczej) I:‘ TAK (zdecydowanie + raczej) N =1003

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

Zrédto: badanie Kantar MaillwardBrown.
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Rysunek 2. Rozktad wyboru odpowiedzi ,To, ze pracuja bardziej efektywnie
(sa w stanie w tym samym czasie zrobic wiecej)” na pytanie:
»Co wedlug Pana/Pani powinno wpltywa¢ na fakt, ze osoby na tym
samym stanowisku powinny zarabia¢ wiecej od innych?”
OGOLEM
Nie wiem\trudno powiedzie¢
Zdecydowanie sie zgadzam
Raczej sie zgadzam
Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam 14%
Raczej sie nie zgadzam 3%
Zdecydowanie sie nie zgadzam 6%
PLEC MIEJSCE ZAMIESZKANIA
| 76% 12% \ 71%-
Mezczyzna Wies
| 77% I 77%
Kobieta Miasto do 100 tys. ‘
: f 82%:
100-499 tys.
WIER 89%+ 4 | o
18-241ata 500+ tvs | ‘ e
' 77% ys. :
25-34lata |
| 78% .
35-44 lata DOC‘HOD 799
| 73% Ponizej 1400 PLN \
45-59 lat \ \ 67%—
i 65% 1401-2500 PLN [
Powyzej 60 lat \ ‘ 80%
| 2501-3500 PLN |
WYSZKTALCENIE 83%+
60% 3501-5500 PLN |
Podstawowe [ ‘ o1
T 0
Zawodowe ‘ : 5% 5501-7500 PLN [
| 77% N 67%
Srednie 7501-10 000 PLN [
| 81%+ | 92%+
Wyzsze Powyzej 10 000 PLN
1
.NIE (zdecydowanie + raczej) l:‘ TAK (zdecydowanie + raczej) N=1003

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

Zr6dto: badanie Kantar MaillwardBrown.
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Rysunek 3. Odpowiedzi na pytanie: ,,Czy Pana/Pani zdaniem zarobki os6b na tym

samym stanowisku powinny by¢ wyzsze, jezeli sa jedynymi zywicielami

rodziny?”
OGOLEM
Trudno powiedzie¢ 2%
Tak 40%
Nie 58%
MIEJSCE ZAMIESZKANIA
48%— 50%+

Mezczyzna Wie$
Kobieta Miasto do 100 tys.
100-499 tys.

18-24lata 500+ tys.

25-341ata !

|
DOCHOD

35-44 lata
Ponizej 1400 PLN
45-59 lat
1401-2500 PLN
Powyzej 60 lat

: 2501-3500 PLN

WYSZKTALCENIE

3501-5500 PLN
Podstawowe

Zawodowe 5501-7500 PLN

Srednie 7501-10 000 PLN

Wyzsze Powyzej 10 000 PLN

N=1003

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

Zr6dto: badanie Kantar MaillwardBrown.
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Rysunek 4. Odpowiedzi na pytanie: ,,Zdarza sie, ze wynagrodzenie sklada sie
z czesci stalej, zmiennej i $wiadczen dodatkowych. Prosze teraz

pomysleé o czesci stalej wynagrodzenia i powiedzieé, czy [...] sytuacja

rodzinna powinna mie¢ wplyw na jej wysokos¢?”
OGOLEM

Trudno powiedzie¢ 2%

Tak 30%

Nie 68%

MIEJSCE ZAMIESZKANIA 4

57% 1%+
Mezczyzna Wies
Kobieta Miasto do 100 tys.
100-499 tys.
18-24lata 500+ tys.

25-34lata

DOCHOD

35-44lata
Ponizej 1400 PLN
45-59 lat
1401-2500 PLN
Powyzej 60 lat
} 2501-3500 PLN

WYSZKTAECENIE

78%+ 3501-5500 PLN
Podstawowe

Zawodowe 5501-7500 PLN

Srednie 7501-10 000 PLN

Wyzsze Powyzej 10 000 PLN

N=1003

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

Zrédto: badanie Kantar MaillwardBrown.
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Rysunek 5. Odpowiedzi na pytanie: ,,Prosze teraz pomysle¢ o cze$ci zmiennej

wynagrodzenia (premiach) i powiedzieé, czy [...] sytuacja rodzinna

powinna mie¢ wplyw na jej wysokosé?”
OGOLEM

Trudno powiedzie¢ 1%

Tak 33%
Nie 67%
MIEJSCE ZAMIESZKANIA
58%— 41%+
Mezczyzna Wie$
Kobieta Miasto do 100 tys.
100-499 tys.
18-241lata 500+ tys.

25-34 lata

DOCHOD

35-44 lata
Ponizej 1400 PLN
45-59 lat
1401-2500 PLN
Powyzej 60 lat

: 2501-3500 PLN

WYSZKTALCENIE

3501-5500 PLN
Podstawowe

Zawodowe 5501-7500 PLN

Srednie 7501-10 000 PLN

Wyzsze Powyzej 10 000 PLN

N=1003

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

Zyr6dto: badanie Kantar MaillwardBrown.
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Rysunek 6. Odpowiedzi na pytanie: ,Wynagrodzenie powinno sie sktada¢ z...”
OGOLEM

Trudno powiedzie¢
Tylko z czesci zmiennej

Z czedci statej i zmiennej
(czyli z premii\prowizji\nagréd)

Tylko z czesci stalej

MIEJSCE ZAMIESZKANIA
74—

4% o 11%+
Mezczyzna Wies
Kobieta Miasto do 100 tys.
100-499 tys.
18-24lata 500+ tys.

25-34 lata

35-44lata
Ponizej 1400 PLN
45-59 lat
1401-2500 PLN
Powyzej 60 lat
2501-3500 PLN

WYSZKTJ]ALCENIE
o 25% 3501-5500 PLN
Podstawowe
17% 72%-—
Zawodowe 5501-7500 PLN

12% 83%

Srednie 7501-10 000 PLN

7%— 90%+

Wyzsze Powyzej 10 000 PLN

N=1003

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

Zrédlo: badanie Kantar MaillwardBrown.
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deklaruja takze respondenci z wysokimi dochodami, co moze sie wigzac¢ z bardzo
duzymi wydatkami na dzieci w tej klasie spolecznej (np. wysokimi obowigzkami
alimentacyjnymi).

Co ciekawe, wéréd oséb deklarujacych powigzanie wynagrodzenia z sytuacja
rodzinng dotyczy to zaréwno stalej, jak i zmiennej czesci wynagrodzenia (rysunki
4 oraz 5). Przy tym ponad 1/4 0séb z wyksztalceniem podstawowym uwaza, ze
cze$¢ zmienna jest niepotrzebna (rysunek 6).

W opinii wiekszos$ci respondentéw sytuacja rodzinna powinna wplywaé na
wysoko$¢ uzyskiwanych wynagrodzen. W badaniach nie poruszono kwestii zZrédet
finansowania tego rodzaju zréznicowania. Z perspektywy oplacalnosci zatrud-
nienia, osoby majgce silng motywacje do pracy sa szczegélnie cenne. Zachowanie
prostego mechanizmu logicznego wskazujacego, ze osoby o silnej motywacji (np.
wynikajacej z uwarunkowan rodzinnych) powinny miec silng motywacje zaréwno
do wysokiej efektywnoéci, jak i do inwestycji w siebie, co owocowatoby wyzszymi
wynagrodzeniami, wydaje sie w pelni uzasadnione. Jednakze pominiecie wyso-
kiej efektywnoéci i checi rozwoju zawodowego moze by¢ uznane za motywowanie
finansowe do prezentowania okreslonych zachowan w sferze prywatnej jako ekwi-
walentu dzialan zawodowych. W takim wypadku nie sposéb nie zauwazy¢, ze dla
wielu 0s6b, w tym zwlaszcza dla 0séb o niskim poziomie wyksztalcenia, uzyskanie
strudnej sytuacji rodzinnej” jest o wiele fatwiejsze niz pozyskanie kompetencji
i wiazaca sie z tym wysoka efektywnos¢ pracy.

Narracyjne modele dotyczace sprawiedliwosci

Bazujgc na przedstawionych rozréznieniach i réznicach w deklaracjach, mozna
wyréznic kilka narracji, w ktérych beds ,zanurzone” kryteria zwigzane z czynni-
kami sprawiedliwego wynagrodzenia, dotyczace sprawiedliwosci rozdzielczej oraz
proceduralnej.

Mozna zalozy¢, ze w kazdej kulturze modelowe przypadki beda obstugiwa¢
rézne metafory i narracje, w ktérych ramach dane zachowania beda oceniane
pozytywnie lub nie. Przyktadowo, metafora wyscigu, w ktérym liczy sie najlep-
szy, bedzie nadszarpywala spéjnos¢ relacji organizacji bazujacych na wspétpracy
(jak spétdzielnia), ale bedzie korzystnie wptywaé na wyniki zorientowanych na
sukces jednostek, jak makleréw. Kto nie wytrzymuje, jest sam sobie winny i powi-
nien poszuka¢ innej mozliwos$ci zarobkowania. Metafora rodziny bedzie sprzy-
ja¢ stabilnej jakosciowo produkcji, w ktdrej liczy sie poczucie bezpieczenstwa.
Czlonkowie zauwazaja swoje potrzeby i dbaja o nie, nagradzaja sie takze niefinan-
sowo (wycieczki, dni wolne, $wiadczenia zdrowotne i opieka). Kto nie wytrzymuje,
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ten przechodzi na inne stanowisko lub ma inaczej zorganizowang prace. Metafora
ogrodu bedzie obstugiwaé organizacje nastawiong na stuzbe, ktérej celem jest
rozwdj danego obszaru, w ktorej liczy sie r6znorodnos¢ doswiadczen oraz sposobu
dziatania, w ktérej bardziej od zysku beda cenione wartos$ci dzialania i etos.

Takich metafor jest wiecej i stanowia one zapewne system otwarty.
Przyktadowo, w badanej grupie respondentéw w wieku 18-24 lata najbardziej
- w poréwnaniu z innymi grupami — s3 cenione niezaleznos$¢ i robienie tego, co
sie lubi, a takze atmosfera i kontakt z ludzmi. Jest to nowy trend, nastawiony na
zbieranie do$wiadczen, a nie na staly, zaplanowany rozwdj kariery i piecie sie po
jej szczeblach.

Aby posegregowal czynniki majace wpltyw na postrzeganie sprawiedliwosci
i nadawanie priorytetu jednemu z nich, ponizej zaproponowano model metafor
oparty na systemie bogéw olimpijskich. Jest to zaréwno inspiracja powszech-
nym w marketingu modelem archetypéw opartych na dominujacej potrzebie
(Mark, Pearson, 2001), jak i podej$ciem do zarzadzania zaproponowanym przez
M. Kostere (2008, s. 9-12). Kolumny z prawej strony tabeli 5 zawierajg gtéwna
zasade, ktéra wyznacza kryteria sprawiedliwosci (np. zasada konkurencji lub réw-
nosci) i kryterium rozdzielcze (co ostatecznie liczy sie przy ustalaniu wysokosci
wynagrodzenia — wedlug jakiej procedury wyznacza sie te wysokosc). Nastepnie
mamy kolumne z etykietg tej zasady, ktérej personifikacja jest jeden z bogéw olim-
pijskich. Kolejna kolumna to kluczowe czynniki, ktére przy tak sformutowanych
zasadach nalezy bra¢ pod uwage w procedurze sprawiedliwego wynagradzania.
Kolejna kolumna odnosi sie do systemu zbudowanego na takich zasadach i przed-
stawia kluczowe rozwigzania dotyczace wynagrodzen. Dwie ostatnie kolumny
- po lewej stronie — dotycza komunikacji i reakcji na famanie tych zasad. A wiec
kolumna ,Co budzi poczucie niesprawiedliwosci” jest opozycja dla kolumny
,Gléwne czynniki w procedurze sprawiedliwego wynagradzania” i dotyczy kwestii
komunikacji przy tak ustalonych zasadach. Ostatnia kolumna to zZrédta zawisci,
a wiec czynniki, ktére sprawiajg, ze inne grupy nie uznaja takich kryteriéw wyna-
grodzenia lub postrzegaja wysokos¢ uposazen jako niesprawiedliwe, niewtasciwe,
niestuszne. To réwniez kwestie z obszaru komunikacji, a zwlaszcza postrzegania
strategicznej roli réznych zespoléw w organizacji.

Z tabeli 5 wynika, jak rézne czynniki zwigzane z kluczowym kryterium moga
by¢ akceptowane jako sprawiedliwe w obszarze sprawiedliwosci rozdzielczej.
Kazdy z podzialéw wynika z okreslonej narracji i obstugujacej ja metafory. Podziat
organiczny bedzie eksponowal sprawiedliwo$¢ informacji, podzial wspélnotowy
- proces i interakcje, réwny podziat skupia sie na kryterium alokacji, a wynagro-
dzenia komunikowane w metaforach wyscigu beda dotyczyly giéwnie jasnych
regul wygranej. Niektére badania potwierdzajg, ze osobom o wiekszej sktonnosci
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do ryzyka mniej odpowiadajg sztywne ramy sprawiedliwosci (Desai, Sondak,
Diekmann, 2011).

Narracje o pracy i roli jednostki w pracy uzasadniaja okreslone sposoby dziata-
niaiwpisane w nie nieréwnoéci jako stuszne i stanowiagce element ,gry spolecznej”
(Goffman, 2008). Narracja obstugujaca dang prace, z zawartym w niej zestawem
wartosci, jesli jest akceptowana, ustawia priorytet oméwionym wczeséniej czynni-
kom wplywajacym na poczucie sprawiedliwosci wynagrodzenia (dystrybucji, pro-
cesu, interakeji czy wymiarom interakeji — interpersonalnemu i informacyjnemu).

Podsumowanie

Etyka uniwersalistyczna, wynikajaca z jednego absolutnego zrédla, prowadzi
do obiektywistycznego ujecia sprawiedliwosci. W praktyce ujecie to bywa nie-
dostosowane do celéw firmy, oséb angazujacych sie w dane dziatania, a takze
charakteru pracy i zwigzanej z nim wydajnosci danych dzialan. Grecy potrze-
bowali wiele béstw, ktére niejako opiekowaly sie poszczegélnymi dziataniami
lub dotyczyly funkcjonowania w danych rolach spotecznych. Czas wojny (takze
rynkowej), czas opieki (takze spolecznej), czas sadu (takze gospodarczego), czas
pracy rzemie$lniczej i pracy twoérczej wigzaly sie z archetypem reprezentujacym
specyficzne preferencje dzialania. W zwigzku z tym mozna przyjaé, ze niektére
obszary, jak sport, wojna czy ogrodnictwo, bedga wymagac stosownych czynnikéw
sprawiedliwego wynagradzania.

Kryterium, jakim postuzono sie przy konstruowaniu modeli narracyjnych,
bylo istnienie praktycznych potrzeb organizacji w Polsce.

Modele Aresa i Apolla polecamy dynamicznym organizacjom zastawionym
na szybki wzrost, przy czym ten drugi zdaje sie pasowal przede wszystkim do
firmy wysokich technologii i innych organizacji, ktére szybkiego wzrostu upatruja
w posiadaniu pracownikéw o unikalnych i poszukiwanych na globalnym rynku
kompetencjach.

Model Zeusa wydaje sie pasowaé do sytuacji wielu firm, ktére gwarantuja
stabilnos¢ dziatania dzieki utrzymaniu w organizacji znakomitych organizatoréw
i przyw6dcéw odpowiedzialnych m.in. za upraszczanie i standaryzacje dziatan na
nizszych stanowiskach, dzieki czemu wysoka fluktuacja nie jest istotnym klopo-
tem.

Model Hefajstosa i Chronosa powinny rozwazy¢ wszystkie organizacje, w kté-
rych realny awans jest utrudniony, a prace sa wystandaryzowane. To rozwigzanie
polecamy takze firmom, ktére pomimo licznych préb nie stworzyty systemu awan-
sowania, ktéry bylby czym$ innym niz zmiang sposobu nazywania stanowisk
wraz z uplywajacym czasem.
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Model Demeter wydaje sie pozadany przez wielu pracownikéw w Polsce poprzez
jego zgodnos¢ z wyznawanymi wartosciami. Jest on takze korzystny w dilugim
okresie i pozytywnie wplywa na dlugookresowy zwrot z inwestycji, zwlaszcza gdy
nacisk na wsparcie rodziny jest wzmocniony odpowiednimi relacjami rodzinnymi
wewnatrz organizacji i promocja wysokiej efektywnosci zespotowe;j.

Model Hery to model bardzo zalecany wszystkim organizacjom, ktére z racji
obowiazujacego prawa nie moga z niego nie skorzystacd, tj. niemal wszystkim orga-
nizacjom publicznym.

Model Afrodyty z kolei stanowi odpowiedz na potrzebe tworzenia i dzielenia
sie wiedza w pozytywnej atmosferze, a model Prometeusza to w praktyce promo-
cja innowacji, ciaglego usprawniania i wyprzedzania konkurencji poprzez proak-
tywne dziatania.

Model Ateny, ktéry moze sie wydawac najbardziej uniwersalnym z zapropono-
wanych podejs¢, w praktyce nie nadaje sie do stosowania w wiekszosci organizacji.

Korzystnym rozwigzaniem jest wykorzystanie konkretnego modelu narracyj-
nego do konkretnej grupy zatrudnionych i wprowadzenie zréznicowanej narracji
o wynagrodzeniach i wynikajacych z niej uzasadnien np. dla pracownikéw sprze-
dazy i pracownikéw produkcji czy ksiegowosci. Rozwigzaniem trudniejszym jest
préba skonstruowania spéjnego rozwigzania dla catej organizacji, w ktérej pra-
cownicy w swym postrzeganiu sprawiedliwosci bazujg na wielu narracjach.

Nalezy jednak pamieta¢, ze poglady pracownikéw i innych interesariuszy sa
poddawane modyfikacji. Stuzy temu aktywna, dobrze przemys$lana komunika-
cja wewnetrzna organizacji. Pozwala ona na stworzenie poczucia identyfikacji
z organizacja i da¢ poczucie wspélnego zrédla sprawiedliwosci zréznicowanych
wynagrodzen.
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Summary
Narration Models Concerning Justice of the Remuneration System

The article presents the results of thinking about pay systems and fair
preferences and links them with narrative models that support given preferences
towards groups or granting remuneration. In the beginning, is discusses general
system solutions of remuneration seen from the point of view of management
and from the point of view of the employer. It then combines the types of
justice (distributive, procedural, interpersonal and informative) with classical
communication theories, in which the award of salaries was treated as a message.
Then opinions are presented related to the fairness of remuneration among Polish
employees. A hypothesis explaining the variation of results is put on this material.
The hypothesis presents the mechanisms of narrative about what is right, what
to whom and on what basis. These mechanisms are included in the model, in
which the narratives are assigned labels of the Greek Gods. The article ends
with a proposal of useful functions that the model can meet in communicating
non-universal principles of justice and benefits for various organizational forms
from the use of this model.

Keywords: fair remuneration, narration, remuneration system
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