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systemu wynagradzania zgodnego
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Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

W artykule autorzy rozpatruja problem sprawiedliwosci jako podstawy systeméw wyna-
grodzen w $wietle nowych przepiséw prawa Unii Europejskiej. Na poczatku oméwione
s3 teoretyczne aspekty sprawiedliwosci oraz waga sprawiedliwosci dystrybutywnej
i proceduralnej w tworzeniu efektywnych systeméw wynagrodzen. Nastepnie przedsta-
wiono wymagania i konsekwencje Dyrektywy (UE) 2023/970 dla zarzadzania kapita-
tem ludzkim. W artykule zaprezentowano wyniki badania dotyczacego wplywu jawnosci
wynagrodzen na motywacje i poczucie sprawiedliwosci pracownikéw. Wskazuja one, ze
transparentnos$¢, pomimo pozytywnych skutkéw, niesie za soba ryzyko nowych napie¢
w organizacji. Artykul obrazuje znaczenie Dyrektywy dla réznych grup pracodawcéw.

Stowa kluczowe: sprawiedliwo$¢ wynagrodzen, jawnos$é wynagrodzen, Dyrektywa (UE) 2023/970,
motywacja pracownikéw, system wynagrodzen
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Wprowadzenie

Sprawiedliwo$¢ jako interesujacy problem jest obecna w zyciu cywilizowanych
narodéw niemal od samego poczatku historii. Zajmowali sie nig nie tylko wybitni
filozofowie starozytnosci, ale takze znakomici wladcy prawodawcy. W starozytno-
$ci wierzono réwniez w boska opieke nad sprawiedliwoscia sprawowang przez Boga,
a nawet istnienie bogéw, ktérych byla ona specjalizacja. Zarazem wynagrodzenie
jako nagroda za dobrze wykonang prace réwniez budzilo szerokie zainteresowanie.
W zwigzku z tym préby polaczenia problematyki wynagradzania i sprawiedliwo$ci,
zaréwno w teorii, jak i w praktyce, wydaja sie oczywiste. Praktycznie wszystkie teo-
rie dotyczace motywowania pracownikéw majg bezposredni lub posredni zwigzek
ze sprawiedliwo$cig, ale takze potrzebg odczuwania sprawiedliwoéci. Niezaleznie
od tego, czy zwrdcimy uwage na potrzeby pracownikéw, elementy zachecajace do
dodatkowego wysitku czy tez rozwigzania zniechecajace do jego podejmowania, czy
wezmiemy pod uwage oczekiwania pracownikéw oraz sposoby ustalania cel6w okaze
sie, ze sprawiedliwo$¢ musi by¢ waznym przymiotem systemu wynagradzania, jesli
ma on dzialaé skutecznie (Juchnowicz, Kinowska, 2018).

Dorobek teorii (Rukéw, 2018) pokazuje, ze w uproszczeniu problem sprawie-
dliwo$ci mozna rozpatrywac z perspektywy dwdch gltéwnych punktéw widzenia:
1) Sprawiedliwo$¢ jako odpowiedz na pytanie: co nalezy sie kazdemu pracowniko-

wi w zwigzku z faktem, ze uzyskal zatrudnienie w organizacji, spelniajac odpo-

wiednie kryteria, oraz w zwigzku z prezentowaniem zachowan i uzyskiwaniem
efektéw umozliwiajgcych mu dalsza prace dla niej?

2) Sprawiedliwo$¢ jako odpowiedzZ na pytanie: w jaki sposéb mozna zdoby¢ ewen-
tualne nagrody (korzysci) i unikna¢ potencjalnych kar za przewinienia réznego
typu zdefiniowane przez organizacje?

Praktyczne odpowiedzi na powyzsze pytania wymagaja wczesniej doprecyzowa-
nia, ze to, co nalezne moze obejmowac:

a) korzysci w postaci wynagrodzen pienieznych czy $wiadczen pozaptacowych,

b) warunki pracy, w tym takze m.in. atmosfere czy kulture pracy,

©) trudnosci (np. konieczno$é realizacji zadan zgodnie z wytycznymi),

d) swobode dziatania i decyzyjnosé¢,

e) ochrone intereséw pracownika, w tym intereséw pozazawodowych, np. ochrona
prywatnosci czy szacunek do czasu prywatnego i wypoczynku.
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Sprawiedliwo$§¢é w organizacji

Z przyczyn oczywistych trudne lub wrecz niemozliwe jest oferowanie wszyst-
kim pracownikom identycznych warunkéw pracy i rézne jej rodzaje beda oferowaly
pracownikom obiektywnie wiekszy lub mniejszy komfort. Praca w ciezkich warun-
kach pogodowych na platformie wydobywczej na Morzu Pélnocnym nie jest tg sama
praca, jaka w tej samej organizacji wykonuje ksiegowy pracujacy w przytulnym,
nowoczesnym biurze w centrum miasta. Stres wynikajacy z podejmowanych decy-
zji majacych wplyw na ludzkie zycie i zdrowie jest bardziej dotkliwy niz wynikajacy
wylacznie z ograniczonej odpowiedzialno$ci za wyniki pracy wlasnej. Obiektywna
potrzeba dyzurowania w celu zapewnienia cigglosci dziatania firmy lub zagrozenie
naglymi wyjazdami zagranicznymi maja wiekszy wptyw na funkcjonowanie pracow-
nika w spoteczenistwie ijego relacje z bliskimi niz standardowa, fatwa do polaczenia
z zyciem prywatnym praca w statych dniach i godzinach.

Poszczegélne rodzaje pracy bardzo réznia sie od siebie i wynika to z réznych pozio-
moéw stanowisk w hierarchii (np. stanowisk wykonawczych, specjalistycznych czy
kierowniczych), ale takze funkcji konkretnych stanowisk w organizacji (np. obstuga
klienta, marketing, utrzymanie czystosci). Jakkolwiek mozna wskaza¢ na liczne
podobienistwa pomiedzy organizacjami, to uznac nalezy, ze w praktyce organizacje
bardzo réznij sie od siebie, co wynika zaréwno z catkowicie niezaleznych od nich
okolicznosci, jak i z podejmowanych decyzji strategicznych. Dodatkowo, nawet jesli
mowa jest o identycznych stanowiskach, to zajmujace je osoby zawsze beda sie r6znic¢,
np. w obszarze efektywno$ci pracy czy innych elementéw, takich jak: wieksza inno-
wacyjnos¢ i gotowos¢ do wprowadzania nowych, cennych dla organizacji rozwigzan.
Wobec tego przykladowo przekroczenie oczekiwanych efektéw pracy okazuje sie by¢
ztozong kategoria, w sktad ktérej wchodzi¢ mogg bardzo zréznicowane osiggniecia.

Uznajac zatem, ze sprawiedliwo$¢ nie moze oznaczac identycznosci bez dodat-
kowych warunkéw, ,,réwno$¢ traktowania poszczegélnych oséb” to w praktyce ,,réw-
nosc¢ os6b o réwnym statusie, czyli zajmujace te samg pozycje w hierarchii, pelnigce
te samga funkcje, w takich samych warunkach i uzyskujace identyczne wyniki pracy”.
Zatem po lacznym spelnieniu tych, a w poszczegdlnych organizacjach takze innych,
dodatkowych czynnikéw na identycznym poziomie konkretne dwie osoby musza by¢
traktowane tak samo, co w takim przypadku oznacza ,sprawiedliwie”. W praktyce
oznacza to jednak, ze sytuacja bardzo rzadko jest taka sama dla dwéch réznych oséb
i potrzebny jest margines na indywidualizacje. Dorobek nauk prawnych doprowa-
dzit do sytuacji, w ktérej sedziowie dysponujg zwykle znaczacym marginesem decy-
zyjnodci. Oznacza to, ze w praktyce wyroki, ktére zapadajg, czesto istotnie réznig
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sie od siebie w zaleznosci od konkretnej sytuacji i konkretnej osoby. Aby zapobiec

uznawaniu ich za niesprawiedliwe, konieczne sa:

a) istnienie transparentnego i zrozumiatego dla ludzi prawa,

b) transparentne uzasadnienie decyzji sedziego, ktére wyjasni, jakie okolicznosci
spowodowaly, ze konkretne zachowania lub zaniechania zostaly uznane za prze-
sadzajace o wysokosci kary.

Nie mozna oczekiwad, ze ludzie uznaja jaka$ decyzje za sprawiedliwa, jesli nie
znaja lub nie moga sie zapoznac z prawem, w oparciu o ktére decyzja zostata wydana.
Nie sposéb tez nie uzna¢ za wlasciwe, ze decyzje nie powinny zapadaé wobec calych
grup oséb, niezaleznie od ich postepowania, ktére moze by¢ zréznicowane, wiec
naturalng jest potrzeba pozyskania uzasadnienia dla konkretnej decyzji wobec kon-
kretnej osoby w konkretnej sytuacji.

Mozna uznad, ze rozwigzania, ktdére okazaly sie wlasciwe dla wymierzania kar,
sa adekwatne takze w odwrotnym przypadku, tj. udzielania nagréd. System wyna-
gradzania moze by¢ bowiem traktowany jako odwrotno$¢ kodeksu karnego, ale doty-
czacego konkretnej organizadji i jej specyfiki.

Problematyka oceny pracy i konkretnych 0séb nie jest nowa. Przeciwnie, juz w sta-
rozytnych Chinach urzednicy byli regularnie oceniani. Jednak dopiero w XX wieku
uksztaltowalo sie instrumentarium zarzadzania, ktére jakkolwiek nieustannie dosko-
nalone i zmieniane stanowi pewnego rodzaju kanon myslenia o rzetelnych podsta-
wach do skonstruowania sprawiedliwego systemu wynagradzania. Z perspektywy
organizacji opracowanie systemu wynagradzania jako swoistego pozytywnego odpo-
wiednika systemu karania wymaga:

a) systemu opiséw jednostek organizacyjnych,

b) systemu pomiaru efektywnosci pracy,

9] systemu warto$ciowania stanowisk,

d) systemu ocen okresowych pracownikéw (szerzej w: Juchnowicz, Sienkiewicz,
2006),

oraz wzajemnego polaczenia tych rozwigzan i ich integracji z innymi rozwigzaniami
zarzadczymi. Opracowanie systemu wynagradzania jest zatem nie tylko zadaniem
trudnym i zlozonym, ale takze pracochlonnym i wymagajacym czasu, zwlaszcza
jesli wezmiemy pod uwage réwniez konieczno$¢ uwzglednienia uwarunkowan ryn-
ku pracy, ktére sg bardzo zr6znicowane w zaleznoéci od konkretnego zawodu czy
lokalizacji miejsca pracy.

Jest to jednak dopiero pierwszy krok do zbudowania systemu wynagradzania,
ktéry spelnia wymogi sprawiedliwosci. Kolejnymi krokami sa:

a) ustalenie zasad wykorzystania systemu i podzial zadan w jego stosowaniu,

b) komunikacja systemu,
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o) szkolenia wszystkich pracownikéw i szkolenia 0séb wyznaczonych do realiza-
¢ji poszczegblnych zadan (np. oceniania kompetencji pracownikéw lub badania
efektywnodci ich pracy).

W praktyce jednak wdrozenie systemu sie nie koniczy. Aby uzna¢ wdrozenie za
skuteczne, nalezy uwzgledni¢ czas niezbedny na tworzenie sie nowych nawykéw
pracownikéw, zdobywanie do$wiadczenia w stosowaniu systemu, a takze koniecz-
no$¢ wprowadzania do niego zmian w zwigzku ze zmianami wewnatrz organiza-
¢ji i w jej otoczeniu. Prawidtowo wdrozony system ulega¢ musi zmianom. Zmiany
z kolei wymagaja nie tylko komunikacji, ale takze wyjasnienia ich przyczyn i celéow.

System wynagradzania i jego skuteczno$¢ zalezy od postaw pracownikéw wobec
organizacji, ale takze samego zjawiska sprawiedliwos$ci oraz bedacej jej czescia
transparentno$ci. Minimalne wymogi wobec transparentnosci to: ujawnienie pra-
cownikom systemu wynagradzania, sposobu jego wykorzystania oraz dostepnosci
uzasadnienia do wszelkich decyzji podejmowanych wobec grup pracownikéw oraz
poszczegdlnych oséb.

Nowe wymagania prawne: Dyrektywa réwnoSciowa

Dotychczas gwarancje sprawiedliwego systemu wynagradzania mial zapewnia¢
w Polsce kodeks pracy (1974). Przyczyny etyczne, spoteczne gwarancje sprawiedli-
wosci wydaja sie oczywiste. Podobnie jest z perspektywy nauk ekonomicznych, gdzie
stosowanie dyskryminacji wigze sie z obustronnymi stratami ekonomicznymi
(Becker, 1971). Zdaniem wtadz Unii Europejskiej (UE) tego rodzaju rozwigzania
zaréwno w Polsce, jak i innych krajach UE nie gwarantowaly jednak sprawiedliwego
traktowania pracownikéw. Dotyczy to przede wszystkim sprawiedliwego trakto-
wania kobiet i mezczyzn. Z pewnoécia trudno jest wytlumaczy¢ znaczace réznice
w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn w Europie (Parlament Europejski, 2020).
Wobec powyzszego opracowano dyrektywe majaca zapewnié sprawiedliwe trak-
towanie pracownikéw, miedzy innymi poprzez transparentno$¢ ptac (Parlament
Europejski, Rada Unii Europejskiej, 2023). Analizujac tekst nowego prawa, trudno
jest nie doj$¢ do wniosku, ze jego autorzy byli bardzo zdeterminowani, aby problem
sprawiedliwego wynagrodzenia skutecznie rozwiaza¢. Swiadcza o tym bardzo sze-
roki zakres nowego prawa, drakonskie kary za jego nieprzestrzeganie wzmocnione
mechanizmami w praktyce uniemozliwiajacymi skuteczne obejscie prawa, ale przede
wszystkim ztamanie zasady réwnosci stron przed sgdem. Obowigzujace w Unii Euro-
pejskiej od 2023 r. prawo czyni pracodawce odpowiedzialnym za wykazanie, ze nie
stosuje on praktyk dyskryminacyjnych. W innym przypadku zostanie on uznany za
tamigcego prawo, z czego wynikaja bardzo wysokie kary finansowe, ale takze utrata
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wizerunku na rynku oraz utrudnienia w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej
i mozliwa ingerencja w sposéb dzialania organizacji na mocy wyroku sadu.

W praktyce oznacza to, ze firmy nie tylko musza stosowaé wymienione wyzej
narzedzia zarzadzania, ale takze musza polozy¢ duzy nacisk na jakos¢ ich wytwo-
rzenia i stosowania. Dotyczy to takze jako$ci dokumentacji, sprawozdan, zestawien
iwszelkich innych dokumentéw stuzacych wykazaniu, ze pracodawca stosuje prawo
z nalezytg starannos$cia. Podstawowym zalozeniem twércéw nowego prawa jest
transparentno$¢. Wyszli oni bowiem z zalozenia, ze pracownicy, dysponujac niezbed-
nymi informacjami, sami bedg dochodzi¢ sprawiedliwo$ci. Z pewnoscia jest to zalo-
zenie stuszne. Majgc na uwadze naturalng dla ludzi potrzebe sprawiedliwosci oraz
potencjalnie niezwykle wysokie odszkodowania, jakie moga uzyskaé, w polaczeniu
z duzym poziomem ochrony ich stabilnoéci w miejscu pracy, bez wiekszej przesady
mozna powiedzied, ze zastosowane rozwigzanie prawne to ,,atak atomowy” na pra-
codawcéw, ktérzy stosuja niedozwolone juz wczeéniej praktyki lub dzialtaja zgod-
nie z zasadami sprawiedliwo$ci, ale na skutek braku odpowiedniej transparentno-
$ci, braku umiejetnosci lub innych przyczyn moga by¢ podejrzewani o stosowanie
tego rodzaju praktyk przez swoich pracownikéw. Transparentno$é dotyczy nie tylko
szerokiej dostepnosci do informacji i zasad wynagradzania dla pracownikéw firmy,
ale takze dla potencjalnych pracownikéw. Generalizujac, nalezy uznad, ze zalecenia
plynace z Dyrektywy réwnoéciowej sg w pelni zgodne z wytycznymi teorii zarzadza-
nia i innych nauk oraz najlepszymi praktykami obserwowanymi zaréwno na rynku
polskim, jak i w innych krajach.

Nie oznacza to, ze wejscie w zZycie nowego prawa automatycznie poprawi spraw-
nos¢ dziatania organizacji, wplynie na wzrost efektywnosci oraz satysfakcje pra-
cownikéw. Zalezy to z jednej strony od sprawnosci wdrazania zmian w organizacji,
ale z drugiej strony od percepcji pracownikéw. Wiele badan prowadzonych obec-
nie, ale takze znacznie wczesniejszych (Juchnowicz, 2009), potwierdza, ze pracow-
nicy w Polsce oczekuja sprawiedliwosci i transparentnosci, ale nie s3 wolni od obaw
dotyczacych ujawniania wynagrodzen.

Wyniki badania

Celem badania byto ustalenie wplywu, jaki na motywacje, poczucie sprawiedli-
woéci i zaangazowanie miataby jawno$¢ wynagrodzen w opinii pracownikéw.

Odbyto sie ono metodag CAWI (computer-assisted web interviewing) w formie ankiety
internetowej podzielonej na cztery grupy pytan: ogélne postrzeganie wynagrodzen
w firmie, subiektywny wplyw transparentnoéci na motywacje, subiektywny wpltyw
jawnosci na poczucie sprawiedliwosci i zaufania oraz cze$¢ otwarta pozwalajaca
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respondentom na rozwiniecie opinii. Ankieta zawierata 26 zamknietych oraz otwar-
tych pytan (w tym cztery pytania metryczkowe). Na pytania zamkniete sktadaly sie
pytania jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz korzystajace z 5-stopniowe;j
skali Likerta. Zbieranie odpowiedzi odbywalo sie od sierpnia 2025 roku do stycznia
2026 roku. W tym czasie pojawilo sie 200 respondentéw, z ktérych 63% to kobiety,
34,50% mezczyzni, a 2,50% wybrato odpowiedz ,inne/nie chce podawa¢”. Najlicz-
niejsza byla grupa z przedzialu wiekowego 25-34 lata (38%), nastepnie osoby poni-
zej 25. roku zycia (37,50%), osoby w wieku 35-44 lata (12%), 45-54 lata (11,50%)
oraz powyzej 55. roku zycia (1%). Ankietowani gtéwnie pracowali w sektorze pry-
watnym (72,50%). W sektorze publicznym pracowato 27,50%. Podziat wzgledem
stazu pracy wygladal nastepujaco: 1-3 lata - 45,50%, ponizej roku - 25%, 4-7 lat -
18,50%, 8-15 lat — 6% oraz ponad 15 lat — 5%. Gléwnymi ograniczeniami tego bada-
nia byly: liczebnos¢ préby niepozwalajaca na sformulowanie wnioskéw odnosza-
cych sie do ogdtu spoleczenstwa oraz fakt, ze zostalo ono przeprowadzone przed
7 czerwca 2026 roku, a co za tym idzie przed oficjalnym wprowadzeniem nowych
regulacji zwigzanych z Dyrektywa 2023/970 w Polsce. Moga one jednak stanowi¢
ciekawy punkt odniesienia do dziatan, ktére z mocy prawa beda musiaty by¢ prowa-
dzone od czerwca 2026 roku.

Rysunek 1. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,Jak oceniasz jawno$é wynagrodzen
w swojej firmie?” (%)
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Tak - wynagrodzenia wszystkich sg jawne
Uwagi: 1 - zdecydowanie negatywnie; 5 — zdecydowanie pozytywnie.

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Rysunek 1 przedstawia ocene jawnosci wynagrodzen. W firmach, gdzie wyna-
grodzenia s3 w pelni jawne, ocena jest raczej pozytywna. Pracownicy firm, gdzie
wynagrodzenia sg tajne, posiadaja gléwnie negatywne odczucia, za$ cze$ciowa trans-
parentnos$¢ skutkuje rozkladem opinii skupiajacym sie na neutralnych pogladach.
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Rysunek 2. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Czy jawne wynagrodzenia mialyby
wplyw na twoja motywacje do pracy?” (%)
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Uwagi: 1 - zdecydowanie nie; 5 — zdecydowanie tak.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Czy uwazasz, ze jawnos$¢é wynagrodzen
moze motywowa¢ do rozwijania kompetencji i awansu?” (%)
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Uwagi: 1 - zdecydowanie nie; 5 — zdecydowanie tak.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badanie wskazato na silny wplyw jawnosci na motywacje i checi rozwoju pra-
cownikéw. Wedltug zdecydowanej wiekszosci ankietowanych (66,50%) transparent-
nos$¢ wynagrodzen ma bezposredni wplyw na ich motywacje do pracy. Istotne jest
réwniez, ze az 80,50% respondentéw uwaza, ze przejrzysty system wynagrodzen
zacheca do rozwijania kompetencji i dgzenia do awansu. Widoczne jest tu potwier-
dzenie teorii oczekiwanej wartosci Vrooma (Karag, 2004). Transparentno$é pod-
nosi przekonanie pracownika, ze jego starania znajda odzwierciedlenie w nagrodzie
finansowej. Pokrywa sie to réwniez z modelem Michigan (Fombrun i in., 1984),
ktéry traktuje rozwoéj pracownika jako inwestycje, ktéra nalezy odwzorowad w sy-
stemie wynagrodzen.
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Rysunek 4. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,Jak jawnos$é wynagrodzen wplynetaby
na twoje poczucie sprawiedliwosci w pracy?” (%)

50
41,50
40
24,00 26,00
30
20
5,50
10 3,00
0 —
1 2 3 4 5

Uwagi: 1 - znaczaco by je pogorszyla; 5 - znaczaco by je polepszyla.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 5. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Czy uwazasz, ze jawnos$¢é wynagrodzen
zwiekszylaby twoje zaufanie do pracodawcy?” (%)
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Uwagi: 1 - zdecydowanie nie; 5 — zdecydowanie tak.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Wyniki przedstawiaja, ze 67,50% respondentéw uwaza, ze jawno$¢ wynagrodzen
wplynelaby pozytywnie na ich poczucie sprawiedliwo$ci. Transparentno$¢ niweluje
asymetrie informacji i pozwala realnie oceni¢ stosunek wktadu pracownika do wyna-
grodzenia, ktére dostaje (Adams, 1963). Zaufanie wynika z réwnowagi w kontr-
akcie psychologicznym (Cropanzano, Mitchell, 2005). Pracownik wyraza lojalnos¢
w zamian za uczciwe traktowanie. Wskazuje na to opinia 78,50% respondentéw.

W przypadku poznania niekorzystnej réznicy w zarobkach ponad potowa (58,5%)
ankietowanych chciataby poznadé jej przyczyne, zas 35,50% czuloby frustracje i nie-
sprawiedliwo$¢ mozliwie wynikajacg z braku uzasadnienia tej réznicy. Wskazuje to
na duze znaczenie sprawiedliwosci proceduralnej (Cropanzano, Mitchell, 2005).
To w szczegdlnosci przejrzyste zasady i procedury systemu wynagrodzen decyduja
o jego akceptacji.
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Rysunek 6. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,Gdybys$ dowiedzial(a) sie, ze
wynagrodzenie osoby na podobnym stanowisku jest wyzsze niz twoje,
jak bys zareagowal(a)?” (%)

2,50

35,50
58,50
3,50
Poczul(a)bym sie zmotywowany(a) Poczul(a)bym frustracje i niesprawiedliwosé
M Byl(a)bym obojetny(a) B Chcial(a)bym pozna¢ powody dla tej roznicy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 7. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Czy uwazasz, ze jawno$¢ wynagrodzen

moze prowadzi¢ do napieé wéréd pracownikéw?” (%)

19

17
64

Tak = Nie M Nie wiem

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pomimo w wiekszosci pozytywnych opinii, 64% respondentéw obawia sie, ze
ujawnienie wynagrodzen moze prowadzi¢ do konfliktéw w firmie. Odpowiedzi
na pytanie otwarte: , Jakie dziatania firmy moga wspiera¢ dobra atmosfere przy
wprowadzaniu jawnos$ci wynagrodzen?”, wskazuja, ze zapobiec temu moze jawna,
szczera komunikacja oraz wyréwnanie ptac na podobnych stanowiskach przed wpro-
wadzeniem pelnej transparentnosci wynagrodzen. Wedtug teorii zachowania zaso-
béw reakcja pracownika zalezy od tego, czy postrzega transparentnoéé jako zysk czy
strate (Kulikowski, 2017).
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania, jakkolwiek nie daja w pelni wiarygodnego obrazu
sytuacji ze wzgledu na dobér préby, sugeruja nie tylko pewne pozytywne wnioski,
ale takze zagrozenia.

Po pierwsze, firmy, ktére juz wczeéniej stosowaly jakies rozwigzania w zakresie
transparentnoéci, moga liczy¢ na bardziej pozytywny odbiér zmian przez pracow-
nikéw niz organizacje niemajace tego rodzaju doswiadczen.

Po drugie, po ujawnieniu wynagrodzen nalezy oczekiwa¢ wzrostu motywacji
pracownikéw, jednak wylgcznie wtedy, gdy rozwigzania te beda postrzegane jako
sprawiedliwe, bo wplyw na motywacje pracownikéw moze by¢ zaréwno pozytywny,
jak i negatywny i mozna sie spodziewac sie, ze bedzie on silny, ale kierunek moty-
wadji zalezy od jakosci rozwigzan i ich zgodno$ci z opiniami pracownikéw na temat
sprawiedliwosci.

Kolejnym wnioskiem jest silny zwiazek jawnosci ptac z checig rozwoju. Przedsta-
wienie jasnej drogi do wzrostu wynagrodzen moze by¢ zatem doskonalym motorem
do rozwoju organizacji poprzez rozwéj kompetencji pracownikéw. W tym przypadku
jednak ponownie nalezy wskaza¢ na jakos$¢ stosowanych rozwiazan i ich zgodnos¢
z potrzebami organizacji, ale takze ugruntowanymi praktykami, w ramach ktérych
awans pracownikéw czesto nie polega na podejmowaniu sie trudniejszych zadan,
ale raczej wynika z uplywu czasu. Prowadzi to do sytuacji, gdy ,specjalista” i , star-
szy specjalista” w praktyce wykonuja dokladnie te same zadania, a ,starszy” jest
rzeczywidcie starszy w rozumieniu wieku. Takie praktyki budza bardzo powazne
watpliwosci co do ich sprawiedliwosci. Dyrektywa dopuszcza co prawda uwzglednia-
nie stazu pracy jako elementu réznicujacego wynagrodzenia, jednak rodzi to podej-
rzenia o stosowanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek pracownikéw. W praktyce
wielokrotnie potwierdzono, ze po analizie kompetendji i efektywno$ci pracy pra-
cownikéw okazalo sie, ze takie praktyki faktycznie dyskryminowaly mtodszych
pracownikéw i byty wobec nich krzywdzace.

Kolejnym wnioskiem jest to, ze ujawnienie wynagrodzen zwieksza¢ moze zaréwno
poczucie sprawiedliwosci, jak i zaufanie do pracodawcy.

Z badan wynika, ze pracodawcy, ktérzy zgodnie z Dyrektywa jedynie ujawnia
fakty na temat wynagradzania, popelnig bfagd. Oczywistym oczekiwaniem pracowni-
kéw jest to, ze uzyskaja oni nie tylko dostep do faktéw, ale takze dostang informacje
na temat przyczyn wystepujacych w organizacji réznic w traktowaniu pracownikéw.

Powaznym zagrozeniem dla organizacji moze by¢ wystapienie napie¢ i konflik-
téw miedzy pracownikami i oczekiwaé nalezy, ze wplynie to takze na relacje pra-
cownicy—pracodawcy.

Sprawiedliwo$¢ jako podstawa systemu wynagradzania... 31



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW * Nr 75-76(1-2), styczen—czerwiec 2025

Szymon Janoska, Tomasz Rostkowski ® Sprawiedliwo$¢ jako podstawa systemu wynagradzania... ® 21-34

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze wprowadzenie Dyrektywy ma r6zne znacze-
nie dla réznych grup pracodawcéw. Organizacje dysponujace najlepszymi praktykami,
rozwinietymi rozwigzaniami cyfrowymi, dobra komunikacja z pracownikami i ryn-
kiem pracy beda mialy okazje nie tylko do tego, aby wzmocni¢ swoja pozycje na rynku
pracy i rynku produktéw lub ustug, ktére oferuja, ale takze do jeszcze latwiejszego
rozbudowywania swoich zespoléw o sfrustrowanych, ale kompetentnych pracow-
nikéw innych organizacji. Powinny one przygotowywac¢ sie do uzyskiwania zwiek-
szonego zwrotu z dotychczasowych inwestycji w budowanie systeméw zarzadzania
kapitatem ludzkim oraz na dodatkowe sukcesy, ktére z tego faktu wynikng. Organi-
zacje nieposiadajace tego rodzaju rozwigzan musza przygotowywac sie na nadejscie
kryzysu, by¢ moze nawet bardzo powaznego. Wdrozenie koniecznych rozwigzan jest
czaso- i zasobochlonne, a takze wymaga posiadania kompetencji, ktérych menedze-
rowie tych organizacji bardzo czesto nie maja. Dodatkowo, dzialania modernizujace
trzeba bedzie prowadzi¢ w bardzo niekorzystnych warunkach, tj. w ramach sytuacji
konfliktu pomiedzy kierownictwem a pracownikiem lub ich grupami. Zdecydowanie
w najgorszej sytuacji znajduja sie pracodawcy szeroko rozumianego sektora publicz-
nego. W ostatnich 20 latach nie wprowadzono w tych organizacjach koniecznych
zmian. W kluczowych dla sektora publicznego organizacjach sytuacja byta bardzo
niepokojaca ponad 15 lat temu (Rostkowski, 2012), a wobec braku modernizacji
problemy jedynie sie poglebily. Organizacje te dzialaja w ramach bardzo $cistego
gorsetu prawnego, ktéry jest skrajnie nienowoczesny, nieefektywny i sprzyja two-
rzeniu sie rozmaitych patologii. Problem poglebia archaiczny sposéb dzialania tych
instytucji oraz brak kompetencji na wszystkich poziomach zarzadzania. Problem jest
tak powazny, ze pracownicy instytucji sektora publicznego beda mieli ogromne pro-
blemy nawet ze skanalizowaniem swojego niezadowolenia. Wynika to z faktu, ze ich
przelozeni, np. dyrektorzy szkél, szpitali, urzed6w itp., nie maja swobody decyzyjnej
lub majg bardzo niewielkg elastyczno$¢. Dziatania tych dyrektoréw sg zablokowane
poprzez wielopietrowy system uniemozliwiajacy podejmowanie odpowiednich kro-
kéw. Przykladowo, dyrektor szkoly lub szpitala musi realizowa¢ ustawy regulujace
postepowanie wobec poszczegélnych grup zatrudnionych oséb oraz bardzo szcze-
gélowe wytyczne okreslajace czesto kwotowo, jakie wynagrodzenia nalezy wyptacac
pracownikom. Dodatkowo ma on ograniczenia stworzone przez organy prowadzace
dla tych instytucji, np. w postaci burmistrzéw, prezydentéw miast, wojewodéw czy
rektoréw uczelni. Majac na uwadze ogromnie niski poziom merytoryczny poszcze-
gblnych rozporzadzen czy zarzadzen, ktére przynosza wiecej szkdd i blokad niz
moglyby da¢ korzysci, obraz probleméw, jakie wywota oméwiona Dyrektywa, wydaje
sie niezwykle niepokojacy.
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Fairness as the Foundation

of a Remuneration System Compliant with EU Law

Abstract

The article examines the issue of fairness as a foundation of remuneration systems in light
of the new provisions of European Union law. First, it discusses the theoretical aspects
of fairness and the importance of distributive and procedural justice in the development
of effective remuneration systems. It then presents the requirements and implications of
Directive (EU) 2023/970 for human capital management. The article reports the results
of a study examining the impact of pay transparency on employee motivation and per-
ceptions of fairness. The findings indicate that, despite its positive effects, transparency
may also generate a risk of new tensions within organisations. The article highlights the

significance of the Directive for different groups of employers.

Keywords: pay equity, pay transparency, Directive (EU) 2023/970, employee motivation, remunera-

tion system
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