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Streszczenie

Celem artykulu jest analiza zwiazkow migedzy zaangazowaniem pracownikow
i sprawiedliwos$cig wynagradzania. Ocena sprawiedliwo$ci wymaga okreslenia jego isto-
ty. Dostrzezono konieczno$¢ redefinicji pojgcia sprawiedliwos$ci uzywanego na gruncie
nauk o zarzadzaniu. Wskazano istot¢ zaangazowania i jego zwiazki ze sprawiedliwoscia.
Na podstawie wynikow badan empirycznych dokonano diagnozy oceny sprawiedliwosci
wynagradzania przez polskich pracownikéw. Zbadano korelacje miedzy zaangazowaniem
i sprawiedliwo$cia. Wnioski z przeprowadzonych analiz zawieraja kierunki dalszych badan
nad sprawiedliwo$cig wynagradzania.
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Wprowadzenie

System wynagradzania w organizacji jest jednym z czynnikow najsilniej
wplywajacych na postawy pracownikow. Odpowiednio skonstruowany motywuje
pracownikow i nie powoduje poczucia niesprawiedliwosci. Temat sprawiedliwosci
wynagradzania jest interdyscyplinarny, trudny i wielowatkowy. Dlatego nadal po-
zostaje stosunkowo stabo rozpoznany.

Poprzez sprawiedliwe réznicowanie wynagrodzen firma zachgca pracowni-
kéw do rozwoju 1 wzrostu efektywnosci. Wspotczesne zarzadzanie nadaje wyna-
grodzeniu szerokie znaczenie (Juchnowicz, 2012, s. 135). Obejmuje ono ogot ko-
rzysci finansowych i pozafinansowych, ktére pracownik otrzymuje w zamian za
$wiadczong pracg. Tworza pakiet wspierajacy realizacje celow firmy i jednoczes$nie
uwzgledniajacy potrzeby i hierarche wartosci pracownikow. Warunkiem skutecz-
nosci wynagrodzenia jest jego wewngetrzna spojnosc.

Zaangazowanie pracownikow jest kluczowym czynnikiem efektywnos$ci or-
ganizacji. Powigzane jest m.in. z lojalnoscig klientéw, rentownoscia, produktywno-
$cig, wzrostem obrotow, bezpieczenstwem, brakiem absencji. Deficyt zaangazowa-
nia moze mie¢ powazne konsekwencje praktyczne. Mimo tego tematyka zwigzkow
zaangazowania ze sprawiedliwoscig rzadko pojawia si¢ w literaturze naukowe;.

Celem artykutu jest przedstawienie zwigzkoéw zaangazowania ze sprawiedli-
woscig wynagradzania. Na podstawie przegladu literatury przeanalizowano istote
pojecia sprawiedliwosci w naukach o zarzadzaniu oraz zwigzki pomiedzy spra-
wiedliwos$cig i zaangazowaniem. Diagnoza oceny sprawiedliwos$ci wynagradzania
przez pracujacych Polakow oraz jego zwiazki z zaangazowaniem zostaty ustalo-
ne na podstawie wynikow badan opinii pracownikow, przeprowadzonych w listo-
padzie 2017 roku przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gléwnej Handlowe;j
w Warszawie w ramach grantu ,,Sprawiedliwos¢ wynagradzania” finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki.

1. Sprawiedliwos¢ organizacyjna

Kwestia sprawiedliwosci pojawia sie¢ w filozofii od czasow Arystotelesa
(1956). Wprowadzit on podzial na sprawiedliwo$¢ rozdzielczg 1 wyrownawcza. For-
muly sprawiedliwosci rozciagaja sie od egalitaryzmu po elitaryzm (Wratny, 2015).
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Glownym kryterium sprawiedliwosci rozdzielczej jest zasada dopuszczajaca rdz-
ne traktowanie osdb nierownych sobie. Sprawiedliwo$§¢ wyrdwnawcza pozwala
postrzega¢ wynagrodzenie jako $wiadczenie wzajemne i ekwiwalentne wzgledem
pracy. Zgodnie z nig pracodawca ustala wynagrodzenie na podstawie wartos$ci pra-
cy $wiadczonej przez pracownika.

W literaturze z zakresu zarzadzania badania nad sprawiedliwo$cig wynagra-
dzania prowadzone sa w konteks$cie sprawiedliwos$ci organizacyjnej (Petersen, 2014).
Jest ona uznana za podstawe ksztattowania zaufania. Oznacza poczucie sprawie-
dliwosci dotyczace funkcjonowania organizacji w zakresie podziatu wynagrodzen,
mozliwo$ci rozwoju, awansowania, kryteriow premiowych, zwalniania oraz inte-
rakcji spotecznych (Turek, 2011). Historycznie pierwsza sktadowg sprawiedliwosci
organizacyjnej stanowi sprawiedliwosci dystrybutywna. Zgodnie z teorig sprawie-
dliwosci Adamsa (1965) pracownicy porownuja swoj wysilek ze staraniami innych.
Jesli pracownik wktada wiecej wysitku niz osoba referencyjna, ale nie otrzymuje
proporcjonalnie wyzszej nagrody, traktuje brak rownowagi jako niesprawiedliwy.
W celu przywrdcenia rownowagi prawdopodobnie zmniejszy swdj wysitek.

Z czasem odkryto, ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna jest konstruktem znacz-
nie bardziej ztozonym. Badacze zwrocili uwage na konieczno$¢ zachowania spra-
wiedliwosci procedur (Thibaut, Walker, 1975) oraz interakcji (Bies, 2001). Zgod-
nie z teorig sprawiedliwosci proceduralnej prawdopodobienstwo zaakceptowania
wyniku ros$nie, gdy strony uznajg proces podejmowania decyzji za sprawiedliwy.
Sprawiedliwos¢ interakcyjna dotyczy zachowan menedzerdw oraz ich relacji z pra-
cownikami (Bies, 2001).

Wzrost konkurencji oraz szybkie tempo zmian wymagaja od firm poszuki-
wania innowacyjnych rozwigzan prowadzacych do oczekiwanych efektéw bizneso-
wych (Juchnowicz, Kinowska, 2017). Tworza one okolicznosci, ktére na nowo skta-
niaja do rozwazan na temat podstawowych poje¢ — koniecznoéci redefinicji pojecia
i miejsca sprawiedliwo$ci w zyciu organizacji.

2. Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie jest konceptualizowane na wiele sposobow (Kinowska, 2009).
Badacze zgadzaja sig, ze obejmuje ono trzy — wzajemnie ze sobg powigzane — czyn-
niki: kognitywny, emocjonalny i behawioralny (Shuck, Wollard, 2010). Aspekt
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kognitywny odnosi si¢ do $wiadomosci roli w srodowisku pracy. Istotg czynnika
emocjonalnego jest tworzenie powiazan ze wspotpracownikami i kolegami oraz do-
$wiadczanie empatii i troski o uczucia innych. Element behawioralny obejmuje po-
zytywne wypowiadanie si¢ o organizacji, pragnienie kontynuowania zatrudnienia
pomimo szans na prace¢ w innym miejscu oraz podejmowanie dodatkowego wysitku
1 inicjatywy na rzecz organizacji (Aon Hewitt, 2017).

Na tej podstawie mozna przyjaé, ze zaangazowanie stanowi rodzaj postawy
wobec pracy. Wymaga ono zdobycia wiedzy o przedmiocie postawy, pozytyw-
nych lub negatywnych uczy¢ w stosunku do organizacji, w szczegdlnosci jej war-
tosci i celow, postepowania liderow, metod dziatania oraz okreslonego zachowania
wzgledem firmy. Zaangazowany pracownik jest skoncentrowany na wykonywanej
pracy, realizuje ja z pasja i entuzjazmem, ma pozytywny stosunek do organizacji i/
lub pracy oraz wykazuje si¢ wysokim stopniem aktywnos$ci w miejscu zatrudnienia
(Juchnowicz, 2012, s. 33).

Zaangazowanie wymaga specyficznego podejscia do motywowania. Wigze
si¢ z umiejetnoscia inspirowania. Tradycyjne motywowanie polega na §wiadomym
oddziatywaniu na pracownikow, aby realizowali cele motywujacego. Wywotuje za-
chowania uruchamiane pod wptywem bodzca. Inspirowanie to wyznaczanie celow
korzystnych dla obu stron. Warunkiem jest partnerstwo migdzy organizacja i pra-
cownikami. Inspirowanie prowadzi do wyzwolenia tworczego potencjalu pracow-
nikow. Zarzadzanie przez zaangazowania oznacza stworzenie warunkow, w kto-
rych praca begdzie wyznawaniem i zrodlem satysfakcji, a pracownicy beda mieli
$wiadomos¢, ze ich wktad ma znaczenie dla organizacji. Wyklucza instrumentalne
traktowanie zatrudnionych.

3. Zwiazek miedzy zaangazowaniem i sprawiedliwoscia

Ramy teoretyczne do wyjasnienia wpltywu sprawiedliwoséci na zaangazowa-
nie tworzy teoria wymiany spotecznej (Cropanzano, Mitchell, 2005). Zgodnie z nig
wzajemne zobowigzania miedzy organizacjg i zatrudnionymi powstajg na skutek
wielu interakcji migdzy stronami pozostajacymi we wzajemnej zaleznosci. Rela-
cje opierajg si¢ na lojalnosci 1 zaufaniu, jesli obie strony respektujg ustalone reguty
1 przestrzegaja zasad sprawiedliwosci.
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Pracownicy majacy poczucie sprawiedliwosci w organizacji sg bardziej skton-
ni do uczciwego wykonywania zadan poprzez zwigkszanie poziomu zaangazowania
(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, Ng, 2001). Duma i zadowolenie przektadaja si¢
na ich gotowos$¢ do zwickszania wysitku w interesie organizacji.

Ztozono$¢ wspotczesnych firm wptywa na poziom skomplikowania stosunkow
wymiany spolecznej w czasie pracy. W kluczowych relacjach miedzy pracownika-
mi oraz organizacjg i przetozonymi powinny by¢ zachowane zasady sprawiedliwo-
$ci. W przypadku organizacji odnosza si¢ one do zasad i proceséw podziatu wyna-
grodzen. Natomiast od przetozonego zalezy ocena relacji miedzyludzkich. Jego rola
obejmuje rowniez dostarczanie informacji o procedurach decyzyjnych dotyczacych
zasad wynagradzania. Lacznie skladajg sie na ocen¢ uczciwosci organizacji, ktorej
testem jest postrzeganie sprawiedliwo$ci wynagradzania. Istotng role odgrywa jej
ocena z perspektywy indywidualnej, zespotowej oraz wspoétpracownikéw na po-
dobnych stanowiskach (Mumford, Smith, 2012).

Dotychczas wigkszo$¢ badan na temat relacji migdzy zaangazowaniem a spra-
wiedliwo$cig przeprowadzano w grupach wyzej wynagradzanych pracownikow
(Furnham, 2014). Tymczasem znaczenie sprawiedliwosci wynagrodzen jest szcze-
golnie widoczne na nizszych poziomach dochodéw. W jednym z badan wykazano,
ze gdy pracownicy otrzymujacy wynagrodzenie ponizej mediany ocenili, ze ich ko-
ledzy zarabiaja wiecej, ich satysfakcja z wynagrodzenia i pracy znacznie si¢ zmniej-
szyly, w przeciwienstwie do 0sob otrzymujacych wynagrodzenie powyzej mediany,
ktorych poziom zadowolenia z pracy pozostat w duzej mierze niezmieniony (Card,
Mas, Moretti, Saez, 2012).

4. Sprawiedliwos¢é wynagradzania i zaangazowanie pracownikow
— wyniki badan

Celem badan zrealizowanych przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gtow-
nej Handlowej w Warszawie bylo poznanie opinii pracownikow na temat sprawie-
dliwosci wynagradzania. Badanie zostato przeprowadzone w listopadzie 2017 roku
na reprezentatywnej probie pracujacych Polakow (N = 1067), technika telefoniczng
— CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Dobor respondenta miat cha-
rakter losowy. Szczegdtowa charakterystyka proby przedstawiona jest w tabeli 1.
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Tabela 1. Struktura proby badawczej (%)

, kobieta 56
Ple¢ -
mezezyzna 44
ponizej 25 6
2634 31
Wiek 35-44 25
45-59 32
powyzej 60
podstawowe/zawodowe 8
Wyksztalcenie zasadnicze zawodowe 24
srednie 35
WyzZsze 33
wlasno$¢ panstwowa (skarbu panstwa) 18
wlasnos¢ komunalna (samorzadow terytorialnych) 3
Sektor wh}snoéc’ [r)ryvyatn.a 0s0b fizycznych 49
spotka/spotdzielnia 19
wlasnos¢ zagraniczna
nie wiem/trudno powiedzie¢ 5
do 10 0s6b zatrudnionych 27
11-50 0s6b zatrudnionych 22
. L 51-250 0sob zatrudnionych 21
Wielkos¢ firmy 251-500 0s6b zatrudnionych 7
powyzej 500 os6b zatrudnionych 16
nie wiem/trudno powiedzie¢ 7
wies 35
. e L. do 100 tys. 32
Wielko$¢ miejscowosci 100499 tys. 18
500+ tys. 14

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badanie sktadato si¢ z 21 pytan dotyczacych opinii polskich pracownikéw
o wielu aspektach sprawiedliwosci wynagradzania i opodatkowania wynagrodzen.
Na potrzeby niniejszego artykutu przeanalizowano odpowiedzi na pytania dotycza-
ce oceny sprawiedliwo$ci wynagradzania oraz zaangazowania. Wyniki odpowiedzi
na te pytania zostaty przedstawione na rysunku 1.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze Polacy potrafiag dokona¢ oceny spra-
wiedliwo$ci swojego wynagrodzenia (zaledwie 1% badanych twierdzi, ze nie potra-
fi). Ponad potowa (52%) badanych zgadza si¢ ze stwierdzeniem, Ze jest ono spra-
wiedliwe, w tym co czwarty zgadza si¢ zdecydowanie. Dwa razy mniej (zaledwie
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26%) ocenia wynagrodzenie jako niesprawiedliwe. Nieco wigcej niz jedna pigta
ankietowanych (21%) wybrata odpowiedz ze $rodka skali. Interpretujac wynik od-
powiedzi na to pytanie, mozna stwierdzi¢, ze zagadnienie jest wazne i aktualne
zaro6wno z perspektywy pracownikow, jak i firm. Osoby niezdecydowane, ktore
wybraty odpowiedz w §rodku skali, stanowia spory potencjal do zwigkszenia pozio-
mu oceny sprawiedliwo$ci wynagradzania. Zastosowanie przez ich pracodawcow
odpowiedniego instrumentarium wynagradzania moze skutkowac¢ znacznym wzro-
stem poczucia sprawiedliwosci.

Rysunek 1. Odpowiedzi na pytanie dotyczace sprawiedliwo$ci wynagradzania
i zaangazowania

Moje aktualne wynagrodzenie jest sprawiedliwe

Jestem dumny/-a z wykonywanej pracy 4%"’/'4: 16% 309 |

Moja praca daje mi satysfakcje

Chegtnie podejmuje si¢ dodatkowych zadan poza obowigzkowymi

W pracy chetnie dzielg si¢ swoja wiedza i do§wiadczeniem

3% s

Czuje si¢ w pracy wykorzystywany/-a 52% '17%
0% 100%
O Zdecydowanie si¢ nie zgadzam O Raczej si¢ nie zgadzam O Ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam
B Raczej si¢ zgadzam O Zdecydowanie si¢ zgadzam O Nie wiem/trudno powiedzie¢

Zrddto: opracowanie wiasne.

Z uwagi na charakter badania nie byto mozliwosci przeprowadzenia pelingj
ankiety diagnozujacej poziom zaangazowania. Wybrano kluczowe pytania doty-
czace aspektow emocjonalnego i behawioralnego. Ankietowani najwyzej ocenili
swoja che¢ do dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniem (az 88% badanych). Blisko
trzy czwarte Polakow potwierdzito, ze odczuwa dume z wykonywanej pracy, a 73%
uwaza, ze praca daje im satysfakcje. Na podstawie wynikow badania mozna stwier-
dzi¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ Polakow dobrze czuje si¢ w miejscu pracy. Po-
twierdza to duza liczba odpowiedzi negatywnych na pytanie o wrazenie bycia wy-
korzystywanym (69%). Dodatkowo blisko 70% ankietowanych deklaruje gotowos¢
do zwigkszenia wysitku poprzez wykonywanie dodatkowych zadan spoza zakresu
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obowigzkow. Z badania wynika, ze pracujacy Polacy odznaczajg si¢ sporym poten-

cjatem zaangazowania — trzy czwarte odpowiada pozytywne na pytania diagnozu-

jace jego poziom. O niepelnym jego wykorzystaniu przez pracodawcoéw $wiadczy

dos¢ wysoki udzial odpowiedzi ,,raczej si¢ zgadzam”. Stanowi on $rednio okoto

jednej trzeciej odpowiedzi pozytywnych. Jest to kolejny argument wskazujacy na

konieczno$¢ wzmacniania instrumentarium sprzyjajacego zaangazowaniu.

W ramach badan nad sprawiedliwos$cia wynagradzania przeanalizowano kore-

lacje miedzy oceng sprawiedliwosci aktualnego wynagrodzenia i badanymi aspek-

tami zaangazowania. Otrzymane wyniki przedstawione sg w tabeli 2.

Tabela 2. Korelacje migdzy ocenami sprawiedliwosci wynagradzania
i poszczegdlnymi aspektami zaangazowania

Pytanie Miara Wynik
Jestem dumny/-a z wykonywanej pracy | Pearson Correlation 0,270
Sig. (2-tailed) 0,000
N 986
Moja praca daje mi satysfakcje Pearson Correlation 0,310
Sig. (2-tailed) 0,000
N 986
Chetnie podejmuje si¢ dodatkowych Pearson Correlation 0,159
zadan poza obowiazkowymi Sig. (2-tailed) 0,000
N 978
W pracy chetnie dzielg si¢ swoja Pearson Correlation 0,211
wiedza i dos$wiadczeniem Sig. (2-tailed) 0,000
N 986
Czuje si¢ w pracy wykorzystywany/-a | Pearson Correlation -0,389
Sig. (2-tailed) 0,000
N 981

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sposrod badanych aspektéw zaangazowania najwyzsza korelacja (na poziomie

przecigtnym bliskim —0,4) oceny sprawiedliwo$ci wynagradzania zostata uzyska-

na w przypadku wrazenia wykorzystywania w pracy. Nieco nizej, ale réwniez na
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poziomie przecigtnym, znalazt si¢ wskaznik korelacji sprawiedliwosci z zadowo-
leniem z pracy. Wyzszy poziom satysfakcji wspotistnieje z wyzszg oceng sprawie-
dliwo$ci wynagradzania. Natomiast staba korelacja (nizsza niz 0,3) istnieje miedzy
sprawiedliwo$cig i duma z pracy, checig dzielenia si¢ wiedza oraz podejmowania si¢
dodatkowych zadan. Z przeprowadzonych badan wynika, ze poczucie sprawiedli-
wosci wynagradzania jest waznym czynnikiem, stanowigcym fundament zaanga-
zowania, nie zastepuje jednak pozostatych dziatan wyzwalajacych zaangazowanie,
wymagajacych korzystania z kompleksowego instrumentarium w celu zachecenia
pracownikow do aktywnosci wykraczajacej poza ich zakres obowigzkow.

Opisywane wyniki stanowia pierwszy etap badan nad sprawiedliwo$cig wyna-
gradzania. Potwierdzaja znaczenie tematu i wskazuja na obszary do szczegdétowych
analiz, ktore powinny zosta¢ poglgbione w ramach badan jakosciowych.

Podsumowanie

Z badan nad sprawiedliwo$cig wynagradzania wynika, Ze jest to konstrukt
wielowymiarowy. Ponadto aktualna definicja sprawiedliwosci organizacyjnej
wydaje si¢ niedostosowana do wymagan wspotczesnej rzeczywistosci. Koniecz-
ne jest ustalenie znaczenia tego poj¢cia nadawanego przez pracownikow. Sukces
organizacji zalezy od zaangazowania zatrudnianych w niej 0sob — ich gotowosci
do wykorzystania wtasnego potencjatu. Che¢ pracownikéw do zaangazowania si¢
w funkcjonowanie organizacji uzalezniona jest od skutecznego zastosowania kom-
pleksowego instrumentarium. Jego fundamentem jest sprawiedliwe wynagradza-
nie. Z badan wynika, ze wspoélistnieje ono z przekonaniem o partnerskich relacjach
przejawiajacym si¢ w braku poczucia bycia wykorzystywanym przez pracodawce.
Nieco ponad potowa polskich pracownikéw ocenia swoje wynagrodzenie jako spra-
wiedliwe. Pracodawcy nie wykorzystuja w petni potencjatu zaangazowania. Swiad-
czy o tym stosunkowo liczna grupa niezdecydowanych.
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COMPENSATION JUSTICE AND EMPLOYEE ENGAGEMENT

Abstract

The aim of the article is to analyze the relationship between employee engagement and
remuneration justice. Judgment of justice requires the determination of its identity. The need
to redefine the concept of justice used in the field of management science was noticed. It in-
dicated the nature of engagement and its connections with justice. Based on the results of
empirical research the remuneration justice of Polish employees was diagnosed. The aspects
of engagement correlated with the perception of justice were investigated. The conclusions
from the conducted analysis contain the directions for further research into fairness of re-
muneration.
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