Education of Economists and Managers

ISSN: 1734-087X | ICV: 83.85

Volume 53, Issue 3, September 2019
Received 29 December 2018; Revised 19 February 2019; Accepted 30 September 2019

DOI: 10.33119/01.3001.0013.5257

Lewicka, D., Pec, M., & Wilk, A. (1). Diagnoza postrzegania systemu wynagradzania w przedsiebiorstwie
handlowym - czy sprawiedliwy oznacza takze motywujacy. Education of Economists and Managers.
Problems. Innovations. Projects, 53(3), 115-128. Retrieved from
https://econjournals.sgh.waw.pl/EEiM/article/view/1340

Diagnosis of the Perception of the Remuneration
System in a Commercial Enterprise - Does Just
Mean also Motivating

Dagmara Lewicka, Monika Pec, Aleksandra Wilk

Summary

The aim of the article is to find an answer to the question how to shape the perception
of the remuneration policy for employees, so that it is perceived as just, acceptable and
motivating. It is interesting how the issue of justice is perceived and its impact on the
motivation in the organization, where the majority of employees’ needs are satisfied at an
above-average level. Therefore, the company was selected for the study, which can be
qualified as one of the “best employers”, which is confirmed by, among others: high
employment stability, above-average earnings obtained by employees and exceptional
care for their development. For the purposes of the study objective, semi-structured
interviews were conducted with serial employees of this entity (n = 12.
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Celem artykutu jest proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb nalezy ksztat-
towac percepcje polityki wynagradzania pracownikéw, aby byta odbierana jako sprawie-
dliwa, akceptowalna i motywujaca. Jest interesujace, w jaki sposéb jest postrzegana kwe-
stia sprawiedliwosci i jej wplyw na motywacje w organizacji, gdzie wiekszo$¢ potrzeb
pracownikéw jest zaspokajana na ponadprzecietnym poziomie. Do badania wybrano
przedsiebiorstwo, ktére mozna zakwalifikowa¢ do grona ,najlepszych pracodawcéw”,
o czym $wiadcza m.in. wysoka stabilizacja zatrudnienia, ponadprzecietne zarobki uzyski-
wane przez pracownikéw oraz wyjatkowa dbatos¢ o ich rozwéj. Na potrzeby realizacji celu
badania przeprowadzono wywiady czesciowo ustrukturyzowane z pracownikami szerego-

wymi wybranego podmiotu (n=12).

Stowa kluczowe: sprawiedliwo$¢ w organizacji, sprawiedliwe wynagradzanie
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Wprowadzenie

Wynagradzanie pracownikéw to jedna z najwazniejszych funkcji zarzadzania
kapitatem ludzkim. Zapewnia pracownikowi i jego rodzinie poczucie materialnego
bezpieczenstwa. Wskazuje sie, iz ptaca powinna pozwalac na zaspokojenie co naj-
mniej potrzeb podstawowych, sktadajacych sie na godziwy poziom zycia® (Neuge-
baueriin., 2014).

Polityka wynagradzania wptywa ponadto na wiele aspektéw pracy, postaw
i zachowan pracownikéw i w znaczacy sposéb odpowiada za ich motywacje i zaan-
gazowanie (Rynes, Gerhart, Minette, 2004). W literaturze wskazuje sie na wptyw
postrzegania przez pracownikéw sprawiedliwosci w odniesieniu do dziatan podej-
mowanych przez organizacje na uzyskiwanie przez niag wynikéw (Cohen-Charash,
Spector, 2001). Badania prowadzone na réznych poziomach struktury organizacyj-
nej konsekwentnie wskazuja, ze pracownicy, ktérzy uwazaja, ze sa traktowani spra-
wiedliwie przez organizacje, przetozonych i wspdtpracownikéw, sa bardziej zmo-
tywowani i osiagaja lepsze wyniki pracy niz ich koledzy, ktérzy nie maja takiego
przekonania (Coloquit i in., 2001). Wynagrodzenia powinny wiec by¢ postrzegane
przez pracownikéw jako atrakcyjne i sprawiedliwe, co odnosi sie zwlaszcza do
ruchomych czesci wynagrodzenia (premie, nagrody), zwiazanych z faktycznymi
naktadami pracy (Hoole, Hotz, 2016). Wskazuje sie takze obiektywnos¢ systemu
wynagradzania (w przeciwienstwie do sytemu opartego na subiektywnych, nie-
formalnych kryteriach) jako czynnik, ktéry wptywa na jego percepcje (Hartman,
Slapnicar, 2008). Rozumie sie ja jako logicznos¢ i czytelnosc istniejacej procedury,
oparcie jej na obiektywnych kryteriach pomiaru i oceny wynikéw oraz powiazanie
ich z systemem wynagrodzen i innymi dziataniami w zakresie polityki personalne;j.
Wykazano, ze obiektywnos$¢ procedury wynagradzania ksztattuje sprawiedliwosé
jej postrzegania i wplywa pozytywnie na poziom motywacji pracownikéw (Hart-
man, Slapnicar, 2008). Organizacja poprzez ksztaltowanie systemu wynagrodzen,
postrzeganego jako sprawiedliwy, ksztattuje pozytywny klimat pracy, zaufanie pra-
cownikéw, a takze relacje pomiedzy nimi oraz przelozonymi (Stachové, Stacho,
Bartakova, 2015).

Z perspektywy przedsiebiorstwa, wynagrodzenia sa istotnym czynnikiem pozy-
skiwania i zatrzymania pracownikéw w organizacji. Innym wymiarem, w jakim
sa rozpatrywane wynagrodzenia, jest aspekt ponoszenia kosztéw pracy przez przed-
siebiorstwo z tytutu zatrudnienia pracownikéw. Pracodawcy daza do ustalenia

* W polskim ustawodawstwie aspekt godziwego wynagrodzenia za prace reguluje art. 13 Kodeksu
Pracy (Ustawa..., 1974).
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takiego poziomu stawek, ktéry zapewni przedsiebiorstwu konkurencyjna pozycje
na rynku (Andreeva, Kianto, 2012).

Pojecie sprawiedliwo$ci wynagrodzen jest rozpatrywane w ujeciach: ekonomicz-
nym (Gose, Sadrieh, 2012; Vaona, 2013), prawnym (Wratny, 2015) czy normatyw-
nym (Szulist, 2016). W naukach o zarzadzaniu autorzy zwracaja uwage na naste-
pujace determinanty sprawiedliwo$ci: uwarunkowania kulturowe (Breland i in.,
2011; Fischer, 2013), uwarunkowania proceduralne (np. Hartman, Slapni¢ar, 2008)
oraz skutki postrzegania sprawiedliwo$ci dla organizacji, takie jak wptyw na przy-
wiazanie organizacyjne, zaangazowanie w prace czy sktonnosé do podejmowania
zachowan obywatelskich (Cohen-Charash, Spector, 2001; Balassiano, Salles, 2012;
Juchnowicz, Kinowska, 2018).

Sprawiedliwo$¢ w organizacji najczesciej jest definiowana poprzez pryzmat
obserwacji pracownika, dotyczacych uczciwych praktyk srodowiska zawodowego
(Greenberg, 2011). Takie pojecie sprawiedliwosci jest ujmowane w czterech aspek-
tach, ktoére okreslaja jednostkowe potrzeby i motywy zatrudnionych (Turek, 2011).
Pierwszy aspekt — sprawiedliwo$¢ dystrybutywna — dotyczy uczciwego dystrybu-
owania i rozdzielania zasobéw, takich jak wynagrodzenia, awanse czy nagrody
(Colquitt, 2008, s. 73). Drugi aspekt — sprawiedliwos¢ proceduralna — odnosi sie
do przejrzystosci i uczciwosci podejmowanych decyzji. Pozwala to pracownikom
na zrozumienie sposobu rozdzielania wymienionych zasobéw (Leventhal, 1980).
Trzeci aspekt - sprawiedliwo$¢ informacyjna — méwi o koniecznosci informowania
zatrudnionych o wszystkich decyzjach dotyczacych ich samych (Colquitt, Green-
berg, Zapata-Phelan, 2005), za$ czwarty - sprawiedliwos¢ interakcyjna — wskazuje
na godne traktowanie pracownikéw, zwlaszcza przez te osoby, ktére zajmuja sta-
nowiska zarzadcze i nadzorujace (Greenberg, 2004). Takie ujecie sprawiedliwo$ci
organizacyjnej oddaje jej subiektywny charakter, mierzony percepcja pracownikow.

Warto takze przy tej okazji odwota¢ sie do dobrze znanej teorii J.S. Adamsa
(1965), wedtug ktérego poczucie niesprawiedliwo$ci pojawia sie w sytuacji, w ktorej
pracownik dostrzega, ze stosunek jego wynikéw do naktadéw i stosunek naktadéw
do wynikéw innego pracownika nie sa réwne. Wtedy jego reakcja moze by¢ obni-
zenie naktadéw, skutkujace spadkiem zaangazowania i obnizeniem uzyskiwanych
wynikoéw pracy. Badania wskazuja, ze sprawiedliwe wynagradzanie jest istotne dla
jednostkiimoze powodowaé zmiany jej postaw i zachowania (Moormaniin., 1993).

Z Ogodlnopolskiego Badania Wynagrodzen? przeprowadzonego przez
Sedlak & Sedlak (za: Poreba, 2018) wynika, ze 21% Polakéw uwaza, iz ich stawka
jest zdecydowanie niesprawiedliwa, a az 44%, ze raczej niesprawiedliwa. O poczuciu

2 W badaniu udzial wzieto 155 136 0séb. Ze wzgledéw metodologicznych ostatecznie uwzglednio-
no dane 128 998 respondentéw.
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sprawiedliwo$ci w wynagradzaniu méwi 50% badanych (odpowiedzi ,,Zdecydowa-
nie tak” oraz ,Raczej tak”), ktérzy zarabiaja powyzej mediany. Wsréd oséb, ktore
zarabialy ponizej tej wartosci, poczucie sprawiedliwo$ci zadeklarowato tylko 20%
(za: Poreba, 2018).

Dane te wskazuja, ze sprawiedliwo$¢ wynagradzania jest istotnym zagadnieniem
zaréwno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia. W zwiazku z tym,
celem artykutu jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb postrzega-
nie sprawiedliwosci systemu wynagradzania wptywa na motywacje pracownikow.
Autorki podjety ponadto prébe ustalenia, jakie czynniki decyduja o percepcji spra-
wiedliwosci systemu wynagradzania przez pracownikow.

Badanie postrzegania systemu wynagradzania
przez pracownikéw

Metodyka badania

Spojrzenie na badany proces zostalo oparte na analizie literatury przedmiotu
oraz studium przypadku (case study). Celem badania bylo zidentyfikowanie deter-
minant postrzegania systemu wynagrodzen jako sprawiedliwego i jego wptywu
na motywacje pracownikéw. Badanie przeprowadzono wsréd pracownikéw dzia-
16w sprzedazowych i wspierajacych sprzedaz w firmie handlowej, stanowiacej filie
przedsiebiorstwa transnarodowego. Na wybor przedsiebiorstwa jako podmiotu
badania ztozyly sie przede wszystkim: deklarowana przez nie polityka personalna
réwnego i sprawiedliwego traktowania pracownikéw, niski poziom fluktuacji pra-
cownikéw (na poziomie 1-2%), wspieranie réznorodnosci. W ramach realizacji celu
gtéwnego starano sie zidentyfikowac:

+  obszary najmocniej utozsamiane z poczuciem sprawiedliwosci przez pracownikéw,
+ determinanty warunkujace poczucie sprawiedliwosci,

+ praktyki zwigzane z wynagradzaniem,

+ zasady oraz kryteria rozwoju i awansu,

+  wplyw postrzegania sprawiedliwosci wynagradzania na motywacje pracownikéw.

Badanie przeprowadzono w grudniu 2018 r. Do diagnozy procesu wynagradza-
nia wybrano metode obserwacji uczestniczacej oraz cze$ciowo ustrukturyzowanego
wywiadu bezposéredniego, uznajac, ze dzieki takiej formie zebrania materiatu bedzie
mozna pokazaé ztozone mechanizmy percepcji sprawiedliwosci, ktére bytby trudne do
uchwycenia w badaniu ilosciowym. Wywiady zostaly przeprowadzone na podstawie
opracowanych zgodnie z celami badania dyspozycji do wywiadu. Kazda sesja trwata
okoto 20 minut (najkrétszy wywiad — 15 minut, najdtuzszy — 35 minut). Przebieg
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wywiadéw byl nagrywany za zgoda uczestnikéw. W dalszej czesci badania odbyta
sie transkrypcja wywiadéw oraz analiza danych, stuzaca wyprowadzeniu wnioskow.
W celu wzbudzenia motywacji respondentéw do udzielania szczerych odpowiedzi,
cze$é pytan w wywiadzie zostata skonstruowana w taki sposéb, ze poczatkowo ich
forma sugerowata pozyskanie informacji dotyczacych ogétu pracownikéw, a w kolej-
nej fazie byta nakierowana na sytuacje samego respondenta. Badanie natozyto sie
w czasie z przeprowadzanym w przedsiebiorstwie procesem wyceny stanowisk pracy,
ktérego gtéwnym celem bylo opracowanie sprawiedliwej struktury ptac poprzez
stworzenie taryfikatora, a nastepnie tabeli ptac oraz utworzenie wiekszej liczby
kategorii zaszeregowania w hierarchii organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Postrzeganie sprawiedliwo$ci organizacyjnej

W pierwszej kolejnosci zapytano respondentéw, w jaki sposéb rozumieja spra-
wiedliwo$é organizacyjna. Pracownicy, ktérzy zadeklarowali, ze jej doswiadczyli,
zazwyczaj utozsamiali ja z réwnym traktowaniem, niezaleznym od znajomosci
czy pozycji w hierarchii organizacyjnej, brakiem dysproporcji w zakresie pozyski-
wanych nagréd i mozliwosci rozwoju oraz réwna dystrybucja obowigzkéw. Pod-
kreslano takze, ze pracownicy powinni by¢ oceniani na podstawie posiadanych
kompetencji, co daje gwarancje obiektywnej oceny oraz mozliwosci uzyskiwania
nagréd w zaleznosci od poniesionego wktadu. Wskazano takze brak dyskryminacji
ze wzgledu na pte¢. W odniesieniu do badanego przedsiebiorstwa, ten aspekt rozu-
mienia sprawiedliwo$ci organizacyjnej pozostaje w sprzecznosci z rzeczywistoscia,
poniewaz kobiety za te sama prace sa zwykle gorzej wynagradzane. Czes¢ respon-
dentéw (n = 4) nie chciata sie odnie$é do sprawiedliwosci, ttumaczac, ze nie zaznata
jej w zyciu zawodowym: ,,Ja moge tylko méwic o niesprawiedliwosci, bo sprawiedli-
wosci nie ma w organizacji”, , Nie znam zadnej organizacji, w ktérej funkcjonowa-
taby sprawiedliwo$¢”. Tego typu opinie $wiadcza o tym, iz pewna grupa pracowni-
kéw doswiadcza w organizacji wyraznej niesprawiedliwosci.

Postrzeganie sprawiedliwo$ci wynagradzania w organizacji

Respondencijako obszary najbardziej powiazane ze sprawiedliwo$cia najczesciej
wymieniali: relacje na poziomie wertykalnym i horyzontalnym, rozwdj i awanse,
wynagradzanie, docenianie, rekrutacje oraz dzielenie obowiazkéw.

Uczestnicy badania zapytani, czy firma sprawiedliwie wynagradza pracowni-
kéw, odpowiadali w zréznicowany sposéb. W opinii pierwszej grupy respondentéw
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(n =4) firma dziata w sposéb sprawiedliwy. Badani w swoich wypowiedziach odnosili
sie do wynagradzania: , Ja jestem traktowany sprawiedliwie, wiem, ze moje zarobki
sa wyzsze od $redniej krajowej” oraz braku dyskryminacji: , Tutaj nikomu nie prze-
szkadza, ze jestem mtoda mezatka, kobiety moga by¢ na macierzynskim”. W opinii
kolejnej grupy (n=8) firma niesprawiedliwe wynagradza pracownikéw. Wszyscy
respondenci (n = 12) stwierdzili jednak, ze w firmie brakuje jasnego i czytelnego sys-
temu wynagradzania. Badani wskazali na zauwazalne, duze zréznicowanie poziomu
zaangazowania w prace, wykazywanego przez poszczegélnych pracownikéw, co nie
idzie w parze z poziomem ich wynagrodzen. Jako powody niesprawiedliwego trak-
towania w sferze wynagradzania respondenci wskazywali na: relacje -, [...] w zalez-
nosci kogo firma przyjmuje, takie tworzy zadania”, staz pracy — ,Pewne osoby za
to, ze sg dtugo w firmie, pomimo iz nie robia nic albo mato, zarabiaja wiecej, liczy
sie staz, a nie kompetencje”, przynaleznosc do grup pracowniczych -, Nie ma spéj-
nej polityki wynagradzania we wszystkich dziatach, dlatego pracownicy nie chca
wspolpracowac ze sobg” oraz brak kompetencji menedzerskich.

Pracownicy nie maja mozliwosci poréwnywania swojego wynagrodzenia ze
stawkami wspélpracownikéw, poniewaz sa one utajnione (opracowane podczas
warto$ciowania stanowisk przedziaty ptacowe maja by¢ jawne dla wszystkich pra-
cownikéw). Niektérzy pozyskuja wiedze odnosnie do zarobkéw wspétpracownikéw
w sposéb nieformalny. Zdaniem potowy badanych (n = 6), lepiej nie mie¢ wiedzy
na temat zarobkéw wspétpracownikéw, poniewaz moze to wywotaé poczucie nie-
sprawiedliwo$ci, zwlaszcza gdy pracownicy wiedza, ze inni za podobna prace otrzy-
muja wyzsze wynagrodzenie: ,,Raz sie dowiedziatam ijuz nie chce wiecej. Wiem, ze
osoba na podobnym stanowisku w innym dziale zarabia dwa razy wiecej ode mnie
tylko dlatego, ze jej przetozony ... to wyprosil”.

Co ciekawe, czes¢ ankietowanych (n=4) byta nieSwiadoma istnienia nagréd,
ktére moga zostad przyznane przez przetozonych podlegltym pracownikom w postaci
tzw. premii specjalnej®. Jeden z respondentéw odniést sie do zupelnego braku wie-
dzy naich temat: ,Kolega, kiedy zobaczyt zbyt duzo srodkéw na koncie, udat sie do
dziatu personalnego z prosba o wyttumaczenie. Okazalo sie, ze przetozony nawet
go nie poinformowal o przyznaniu nagrody”. W opinii potowy badanych (n =6),
przyznawanie nagréd zalezy od dobrych relacji z przetozonym, a nie od wktadu
pracy: ,Nagrody zaleza od widzimisie szefa, a nie od zastug”. Respondenci zwracali
uwage na brak kryteriéw w przyznawaniu nagréd: , Nie znam zadnych kryteridw,
wszystko zalezy od tego, jak kto$ umie o siebie zawalczy¢”.

® Premia taka jest przyznawana za wykonywanie dodatkowych zadan, znacznie wykraczajacych
poza zakres obowiazkéw pracownika. O jej przyznaniu decyduje bezposredni przelozony. Nagrody
s3 z reguly niejawne.
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W odpowiedzi na pytanie, czy firma stara sie, aby system wynagrodzen byt
postrzegany przez pracownikéw jako sprawiedliwy, badani wskazywali na prze-
prowadzany w firmie proces wyceny stanowisk. Zdaniem wszystkich badanych,
byta to dobra decyzja personalna, ktéra moze sie przyczyni¢ do wzrostu sprawie-
dliwo$ci wynagradzania pracownikéw w przysztosci. Watpliwosci pracownikéw
sprowadzaly sie jednak do niewystarczajacego informowania o przebiegu procesu
na poszczegdlnych jego etapach: ,Ludzie styszeli plotki, ktére mocno przezywali,
w kuchni i na korytarzu, lepiej bytoby dostawac informacje w trakcie projektu,
na jego poszczeg6lnych etapach, pracownicy czuliby sie bezpieczniej”. Pracownicy
zglaszali réwniez watpliwosci do przyjetej metody pracy: ,,[...] nikt nie obserwowat
pracownikéw na stanowisku pracy, nie rozmawiat z nimi. [...] miaty by¢ oceniane
zadania, a oceniano wyobrazenia o danej osobie”. W opinii potowy badanych, pro-
ces warto$ciowania stanowisk miat powierzchowne i polityczne przestanie: ,Firma
zaczela stwarzad pozory, ze co$ robi ... dalej to nie bedzie transparentne, bedzie to
dalej planowane po cichu wéréd tej calej finansjery”.

Podczas badania respondenci zostali zapytani, czy firma informuje pracownikéw
o zmianach, aktualnych dziataniach, planowanych przedsiewzieciach dotyczacych
systemu wynagrodzen, czy konsultuje z nimi te zmiany. W ich opinii komunikacja
jest ograniczona do minimum: ,Firma informuje, ale tylko tyle, ile musi, jedni wie-
dza wiecej, inni mniej”. Respondenci przytaczali przyktady braku lub niedostatecznej
informacji na wielu ptaszczyznach: poziomie organizacyjnym — ,Wcale sie zludZmi nie
rozmawia, nie informuje sie o projektach, informuje sie o finale projektu, stawia sie
ludzi przed faktem dokonanym”, poziomie dzialowym — U nas w dziale nie ma infor-
macji na temat wysokosci bonusa i §ciezek rozwoju. [...] w tym roku tez nic na to nie
wskazuje, aby$my byli poinformowani” oraz na poziomie jednostki - ,,O zmianie sta-
nowiska na nizsze dowiedziatem sie przypadkiem od innego kierownika”. Jako przy-
ktady zaburzonego przebiegu informacji podawano: wynagrodzenia - ,,Ja bym chciat
wiedzie¢, o co gram, jestem pozytywnie zaskoczony w tym roku, ale to jaka$ niespo-
dzianka”, proces rekrutacji -, Rekrutacje wewnetrzne do innego dziatu odbywaja sie
poczta pantoflows”, $ciezki kariery — ,Jak zmieniono mi stanowisko, to dowiedzia-
tem sie o tym w Dziale HR, przetozony mnie nie poinformowal” oraz proces adaptacji
nowych pracownikéw — ,Dla mnie, jako nowego pracownika, nic nie bylo przejrzyste,
musiatem zaciaga¢ informacji od starszych pracownikéw. Nie bylo to ttumaczone
przez organy odpowiedzialne. Dzial personalny nie wywiazuje sie ze swojej roli”.

Badani pozytywnie odnosili sie do motywacyjnych konkurséw pracowniczych®.
Wskazywali, iz zaré6wno kwalifikacja kandydatéw do poszczegélnych nagréd, jak

¢ W opisywanym przedsiebiorstwie tzw. dobre praktyki sa nagradzane w organizowanym corocz-
nie konkursie motywacyjnym. Konkurs ma zasieg instytucjonalny, jest jawny i ma duze wsparcie ze
strony Zarzadu.
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i ostateczne ich przydzielanie jest jawne: ,Ciesze sie, ze mamy na koniec roku kon-
kursy i mozna wygra¢ wycieczke marzen, ale to chyba jedyne dobrze zorganizowane
konkursy i sprawiedliwie wydane pieniadze”. Niestety, kwalifikacja na szkolenia
menedzerskie® odbywa sie juz w spos6b niejawny, nieprzejrzysty i przypadkowy,
na podstawie subiektywnej decyzji przetozonego. Podobna sytuacja dotyczy poli-
tyki awansowania: ,Nie mam pojecia, kiedy ijak mozna sie ubiega¢ o awans”. Badani
podkreslali, ze ich zdaniem awanse nie sa oparte na jakichkolwiek obiektywnych
zasadach. Jedynym czytelnym dla pracownikéw ,kryterium” jest nepotyzm. Zwra-
cano uwage na brak zainteresowania firmy pracownikami wykazujacymi mozliwosci
pracy na wyzszych stanowiskach niz obecnie zajmuja: , Kompetencje nie sa spdjne
ze stanowiskami, ludzie kompetentni pracuja na niskich stanowiskach, niekompe-
tentni zajmuja wysokie”, co moze $wiadczy¢ o braku lub niewystarczajacej diagno-
zie kompetencji w przedsiebiorstwie.

Badani wyrazali réwniez niezadowolenie z nieprzychylnego nastawienia kadry
zarzadzajacej do rotacji na stanowiskach pracy, czesto w ich rozumieniu odbiera-
nej jako préba ,przechwycenia pracownika™ ,Jak chcialem zmieni¢ dzial, zosta-
tem potraktowany jak niewolnik przez mojego przetozonego, [...] zalezato mu tylko
na jego wlasnym interesie, a méj rozwdj byt dla niego aktem terroru”.

Warto takze dodad, iz wiekszo$é respondentéw deklaruje, ze jest szano-
wana (n = 10), tylko dwie osoby uwazaja, iz w firmie nie szanuje sie wystarczajaco
pracownikéw.

Pojawity sie takze glosy usprawiedliwiajace sytuacje w firmie, wskazujace, iz
opisana sytuacja jest wynikiem intensywnego rozwoju i trudnosci w dopasowaniu
praktyk personalnych do rozrastajacej sie organizacji: ,Firma szybko sie rozwija,
nie ma umiejetnos$ci dziatania jako duza organizacja”.

Sprawiedliwo$§é wynagradzania a motywacja

Wszyscy badani pracownicy, pomimo deklarowanego odczuwania (z rézna
intensywno$cia) niesprawiedliwosci wynagradzania w organizacji, sa zmotywo-
wani do pracy. Czes¢ z nich swoja postawe (stan) ttumaczy praca na wtasny rachu-
nek i wlasne nazwisko. Nie chcg by¢ utozsamiani z pracownikami swiadczacymi
ustug na niskim poziome, dlatego obowiazki wynikajace ze stosunku pracy chca

°> Firma oferuje pracownikom z potencjatem udziat w Programie Rozwoju Kompetencji Menedzerskich.

Program ten ma zasieg miedzynarodowy, gromadzi rokujacych pracownikéw organizacji z catego swia-
ta, ktérzy przy wsparciu doswiadczonych treneréw-ekspertéw zarzadzania rozwijaja umiejetnosci me-
nedzerskie.
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wykonywa¢ wedtug najwyzszych standardéw, z nalezyta starannoscia i zaanga-
zowaniem: ,Nie uznaje p6tsrodkéw, jak co$ robie, to albo dobrze, albo wcale. Jesli
chciatabym pracowac tak jak mnie firma motywuje, to pracowatabym naprawde
miernie. Nigdy nie wiem, kiedy zostanie moje nazwisko wyciagniete, a wlasnie
na swoje nazwisko pracuje”. W opinii kilku badanych tzw. akty niesprawiedliwosci
sa niwelowane przez ,akty sprawiedliwo$ci”, zatem nie powoduje to u nich obnizenia
motywacji. Jeden z respondentéw stwierdzil, ze jest zmotywowany, ale tylko w sto-
sunku do zadan, z ktérych moze czerpac osobiste korzysci, wykorzystujac zasoby
firmy. Jesli nie widzi wymiernych personalnych korzysci, np. zwiazanych z rozwo-
jem czy budowaniem relacji, prace wykonuje przy minimalnym wysitku, nie dbajac
o interes firmy: ,Dzialam we wlasnym interesie, uzywajac zasobéw firmy. Jestem
zaangazowany tylko w to, co niesie mi korzysci personalne, prywatne, np. samo-
rozwdj, korzystajac z zasobdéw firmy”.

Posumowanie

Uzyskane wyniki sugeruja, ze zapewnione przez firme atrakcyjne wynagrodze-
nie zasadnicze i zmienne, $wiadczenia dodatkowe® oraz bezpieczenstwo zatrud-
nienia powoduja, iz pracownicy pozostaja zmotywowani, pomimo do$wiadczania
niesprawiedliwego wynagradzania czy traktowania. Wydaje sie, iz korzysci zwia-
zane z pakietem zatrudnienia rekompensuja odczuwane przez nich nieprawidto-
wosci. Odwotujac sie do teorii wymiany spotecznej (Cropanzano, Mitchel, 2005),
mozna stwierdzi¢, ze korzysci oferowane przez organizacje przewyzszaja straty,
jakich doswiadczajg pracownicy w postaci dyskomfortu psychicznego czy poczucia
krzywdy, zwigzanego z poczuciem niesprawiedliwo$ci wynagradzania.

Mozna sadzi¢, ze obrana przez firme taktyka nagtasniania pracownikom pew-
nych kwestii, np. oferowania pracownikom firmy wyzszych stawek wynagrodzen
w poréwnaniu do rynkowych, powoduje, iz cze$¢ badanych pracownikéw odczuwa
zadowolenie i komfort, co w konsekwencji moze by¢ zwiazane z utrzymaniem
motywacji pracownikéw na stabilnym poziomie. Mozna réwniez zwrdci¢ uwage
na celowos¢ taktyki stosowania poréwnan z podmiotami zewnetrznymi w celu
ostabienia lub ograniczenia checi poréwnywania sie pracownikéw ze wspétpra-
cownikami wewnatrz organizacji w kwestii wysoko$ci wynagrodzen. Niniejsza
taktyka zaréwno jest stosowana na poziomie organizacyjnym, jak i powielana
na poziomie jednostek.

6 Badana firma oferuje pracownikom wiele pozaplacowych $wiadczen, m.in. ubezpieczenie

na zycie, prywatna opieke medyczna czy karte Multisport.
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W odniesieniu do poré6wnan wlasnych naktadéw do wynikéw prowadzonych
przez respondentéw nalezy wziaé pod uwage dysponowanie przez nich niepetnymi
informacjami. Utajnianie stawek wynagrodzen najprawdopodobniej zaburza ich
percepcje oraz mozliwo$¢ poréwnan. Z kolei informacje, ktére do nich dochodza,
sugeruja istnienie sporych i nie do korica uzasadnionych dysproporcji w tym zakre-
sie. Respondenci wskazuja jednak, ze celowo nie poszukuja informacji dotycza-
cych uzyskiwanych wynagrodzen, aby nie zaburza¢ wtasnego poczucia komfortu.
Wedtug teorii dysonansu poznawczego, ktérej przypadkiem szczegélnym jest teo-
ria J.S. Adamsa (1965), poczucie niesprawiedliwo$ci moze wywotaé w pracowniku
napiecie, ktore jest proporcjonalne do odczuwanej niesprawiedliwosci. W konse-
kwencji powoduje koniecznos¢ podjecia dziatan stuzacych do jej zredukowania lub
zlikwidowania, co moze w danej sytuacji organizacyjnej by¢ trudne lub niewygodne.
Wedlug badan przeprowadzonych przez B. Headeya (1991), w sytuacji, w ktérej
ludzie nie maja informacji odnoénie do poziomu wynagrodzen swoich wspétpra-
cownikéw, przejawiajg tendencje do uznawania ich za sprawiedliwe.

Jesli chodzi o zwiazki miedzy poczuciem sprawiedliwosci wynagradzania
a motywacja, to mozna przypuszczad, ze w rozpatrywanym przypadku nie naste-
puje obnizenie motywacji w zwiazku z postrzeganym brakiem sprawiedliwosci
wynagradzania. Warto zwrdci¢ tutaj uwage na dwie kwestie: bardzo dobre warunki
pracy oferowane przez organizacje (korzystny dla pracownikéw proces wymiany)
oraz specyfike badanych, ktérzy zajmuja stanowiska specjalistyczne i §wiadcza
prace oparta na wiedzy. Z wypowiedzi badanych wynika, ze bardziej istotne niz
nagrody zewnetrzne sa dla nich nagrody wewnetrzne oraz budowanie wtasnego
kapitatu kariery. Bazujac na wypowiedziach badanych, mozna jednak stwierdzi¢,
ze w wyniku braku sprawiedliwo$ci wynagradzania najbardziej traci organizacja,
ze wzgledu na zmiane postaw w stosunku do niej (tj. spadek przywiazania i iden-
tyfikacji z organizacja), a nie do wykonywanej pracy.

Uzyskane wyniki moga postuzy¢ badanej organizacji jako wskazéwki niezbedne
do ksztaltowania systemu wynagradzania, postrzeganego jako sprawiedliwy. Warto
podkresli¢, ze badani pracownicy najwiecej uwag zgtaszali zaréwno do przyjmowa-
nych przez kierownictwo firmy rozwiazan w kwestii wynagradzania (braku jasnej
procedury), jak i do sposobu ich komunikowania. Brak jasnej procedury wynagra-
dzania utrudnia sprawiedliwe dystrybuowanie zasobéw, co powoduje brak trans-
parentno$ci, a w efekcie zastrzezenia i watpliwosci pracownikdéw.

Warto wlaczaé pracownikéw w projekty organizacji w fazie projektowania i wpro-
wadzania ich w zycie, a spotkaja sie ze zrozumieniem i akceptacja z ich strony. W tym
celu przedsiebiorstwo moze prowadzi¢ nie tylko kampanie informacyjne, lecz takze
korzystaé¢ z mozliwoéci konsultacji z pracownikami czy partycypacji pracownicze;j.
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Pozwala to na unikniecie lub zminimalizowanie pézniejszego niezadowolenia
i poczucia braku sprawiedliwosci systemu wsréd zatrudnionych (Oleksiak, 2013).

W celu wzmacniania poczucia sprawiedliwo$ci warto ujawnia¢ informacje
o poziomie i kryteriach ksztattowania wynagrodzen w firmie. Jasne i przejrzyste
informacje o wynagrodzeniach i nagrodach stanowia sygnal, ze ich wysokos¢ jest
ustalana nie na podstawie bezpodstawnych, subiektywnych czy przypadkowych
opinii, lecz jest wynikiem rzetelnej oceny efektéw pracy kazdego pracownika. Nie-
jawnosc¢ obniza site motywacyjna systemu wynagradzania i moze by¢ przyczyna
pogorszenia relacji, obnizenia zaufania, domystéw, oskarzen o kumoterstwo czy
nepotyzm. Menedzerowie powinni takze przekazywa¢ podwladnym informacje
o kryteriach przydzielania im podwyzek czy premii o okreslonej wielkosci. Moga
one stanowi¢ silne bodzce motywujace do pracy, poniewaz pracownik dowiaduje
sie, za jakie wyniki lub zachowania zostal nagrodzony.
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Summary

Diagnosis of the Perception of the Remuneration System
in a Commercial Enterprise — Does Just Mean also Motivating

The aim of the article is to find an answer to the question how to shape the perception
of the remuneration policy for employees, so that it is perceived as just, acceptable and
motivating. It is interesting how the issue of justice is perceived and its impact on the
motivation in the organization, where the majority of employees’ needs are satisfied at
an above-average level. Therefore, the company was selected for the study, which can
be qualified as one of the “best employers”, which is confirmed by, among others: high
employment stability, above-average earnings obtained by employees and exceptional
care for their development. For the purposes of the study objective, semi-structured
interviews were conducted with serial employees of this entity (n=12).

Keywords: organisational justice, fair remuneration
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