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Streszczenie

Celem artykułu jest analiza związków między zaangażowaniem pracowników 
i sprawiedliwością wynagradzania. Ocena sprawiedliwości wymaga określenia jego isto-
ty. Dostrzeżono konieczność redefinicji pojęcia sprawiedliwości używanego na gruncie 
nauk o zarządzaniu. Wskazano istotę zaangażowania i jego związki ze sprawiedliwością. 
Na podstawie wyników badań empirycznych dokonano diagnozy oceny sprawiedliwości 
wynagradzania przez polskich pracowników. Zbadano korelacje między zaangażowaniem 
i sprawiedliwością. Wnioski z przeprowadzonych analiz zawierają kierunki dalszych badań 
nad sprawiedliwością wynagradzania.

Słowa kluczowe: wynagradzanie, sprawiedliwość organizacyjna, zaangażowanie

DOI: 10.18276/sip.2018.52/3-19

*  Adres e-mail: marta.juchnowicz@sgh.waw.pl.
**  Adres e-mail: hanna.kinowska@sgh.waw.pl.

Studia i Prace WNEiZ US
nr 52/3 2018

STUDIA I MATERIAŁY

#0#



200  Zarządzanie

Wprowadzenie

System wynagradzania w organizacji jest jednym z czynników najsilniej 
wpływających na postawy pracowników. Odpowiednio skonstruowany motywuje 
pracowników i nie powoduje poczucia niesprawiedliwości. Temat sprawiedliwości 
wynagradzania jest interdyscyplinarny, trudny i wielowątkowy. Dlatego nadal po-
zostaje stosunkowo słabo rozpoznany. 

Poprzez sprawiedliwe różnicowanie wynagrodzeń firma zachęca pracowni-
ków do rozwoju i wzrostu efektywności. Współczesne zarządzanie nadaje wyna-
grodzeniu szerokie znaczenie (Juchnowicz, 2012, s. 135). Obejmuje ono ogół ko-
rzyści finansowych i pozafinansowych, które pracownik otrzymuje w zamian za 
świadczoną pracę. Tworzą pakiet wspierający realizację celów firmy i jednocześnie 
uwzględniający potrzeby i hierarchę wartości pracowników. Warunkiem skutecz-
ności wynagrodzenia jest jego wewnętrzna spójność.

Zaangażowanie pracowników jest kluczowym czynnikiem efektywności or-
ganizacji. Powiązane jest m.in. z lojalnością klientów, rentownością, produktywno-
ścią, wzrostem obrotów, bezpieczeństwem, brakiem absencji. Deficyt zaangażowa-
nia może mieć poważne konsekwencje praktyczne. Mimo tego tematyka związków 
zaangażowania ze sprawiedliwością rzadko pojawia się w literaturze naukowej. 

Celem artykułu jest przedstawienie związków zaangażowania ze sprawiedli-
wością wynagradzania. Na podstawie przeglądu literatury przeanalizowano istotę 
pojęcia sprawiedliwości w naukach o zarządzaniu oraz związki pomiędzy spra-
wiedliwością i zaangażowaniem. Diagnoza oceny sprawiedliwości wynagradzania 
przez pracujących Polaków oraz jego związki z zaangażowaniem zostały ustalo-
ne na podstawie wyników badań opinii pracowników, przeprowadzonych w listo-
padzie 2017 roku przez Instytut Kapitału Ludzkiego Szkoły Głównej Handlowej 
w Warszawie w ramach grantu „Sprawiedliwość wynagradzania” finansowanego 
przez Narodowe Centrum Nauki.

1.	 Sprawiedliwość organizacyjna

Kwestia sprawiedliwości pojawia się w filozofii od czasów Arystotelesa 
(1956). Wprowadził on podział na sprawiedliwość rozdzielczą i wyrównawczą. For-
muły sprawiedliwości rozciągają się od egalitaryzmu po elitaryzm (Wratny, 2015). 
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Głównym kryterium sprawiedliwości rozdzielczej jest zasada dopuszczająca róż-
ne traktowanie osób nierównych sobie. Sprawiedliwość wyrównawcza pozwala 
postrzegać wynagrodzenie jako świadczenie wzajemne i ekwiwalentne względem 
pracy. Zgodnie z nią pracodawca ustala wynagrodzenie na podstawie wartości pra-
cy świadczonej przez pracownika. 

W literaturze z zakresu zarządzania badania nad sprawiedliwością wynagra-
dzania prowadzone są w kontekście sprawiedliwości organizacyjnej (Petersen, 2014). 
Jest ona uznana za podstawę kształtowania zaufania. Oznacza poczucie sprawie-
dliwości dotyczące funkcjonowania organizacji w zakresie podziału wynagrodzeń, 
możliwości rozwoju, awansowania, kryteriów premiowych, zwalniania oraz inte-
rakcji społecznych (Turek, 2011). Historycznie pierwszą składową sprawiedliwości 
organizacyjnej stanowi sprawiedliwości dystrybutywna. Zgodnie z teorią sprawie-
dliwości Adamsa (1965) pracownicy porównują swój wysiłek ze staraniami innych. 
Jeśli pracownik wkłada więcej wysiłku niż osoba referencyjna, ale nie otrzymuje 
proporcjonalnie wyższej nagrody, traktuje brak równowagi jako niesprawiedliwy. 
W celu przywrócenia równowagi prawdopodobnie zmniejszy swój wysiłek.

Z czasem odkryto, że sprawiedliwość organizacyjna jest konstruktem znacz-
nie bardziej złożonym. Badacze zwrócili uwagę na konieczność zachowania spra-
wiedliwości procedur (Thibaut, Walker, 1975) oraz interakcji (Bies, 2001). Zgod-
nie z teorią sprawiedliwości proceduralnej prawdopodobieństwo zaakceptowania 
wyniku rośnie, gdy strony uznają proces podejmowania decyzji za sprawiedliwy. 
Sprawiedliwość interakcyjna dotyczy zachowań menedżerów oraz ich relacji z pra-
cownikami (Bies, 2001). 

Wzrost konkurencji oraz szybkie tempo zmian wymagają od firm poszuki-
wania innowacyjnych rozwiązań prowadzących do oczekiwanych efektów bizneso-
wych (Juchnowicz, Kinowska, 2017). Tworzą one okoliczności, które na nowo skła-
niają do rozważań na temat podstawowych pojęć – konieczności redefinicji pojęcia 
i miejsca sprawiedliwości w życiu organizacji. 

2.	 Zaangażowanie pracowników 

Zaangażowanie jest konceptualizowane na wiele sposobów (Kinowska, 2009). 
Badacze zgadzają się, że obejmuje ono trzy – wzajemnie ze sobą powiązane – czyn-
niki: kognitywny, emocjonalny i behawioralny (Shuck, Wollard, 2010). Aspekt 
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kognitywny odnosi się do świadomości roli w środowisku pracy. Istotą czynnika 
emocjonalnego jest tworzenie powiązań ze współpracownikami i kolegami oraz do-
świadczanie empatii i troski o uczucia innych. Element behawioralny obejmuje po-
zytywne wypowiadanie się o organizacji, pragnienie kontynuowania zatrudnienia 
pomimo szans na pracę w innym miejscu oraz podejmowanie dodatkowego wysiłku 
i inicjatywy na rzecz organizacji (Aon Hewitt, 2017). 

Na tej podstawie można przyjąć, że zaangażowanie stanowi rodzaj postawy 
wobec pracy. Wymaga ono zdobycia wiedzy o przedmiocie postawy, pozytyw-
nych lub negatywnych uczyć w stosunku do organizacji, w szczególności jej war-
tości i celów, postępowania liderów, metod działania oraz określonego zachowania 
względem firmy. Zaangażowany pracownik jest skoncentrowany na wykonywanej 
pracy, realizuje ją z pasją i entuzjazmem, ma pozytywny stosunek do organizacji i/
lub pracy oraz wykazuje się wysokim stopniem aktywności w miejscu zatrudnienia 
(Juchnowicz, 2012, s. 33).

Zaangażowanie wymaga specyficznego podejścia do motywowania. Wiąże 
się z umiejętnością inspirowania. Tradycyjne motywowanie polega na świadomym 
oddziaływaniu na pracowników, aby realizowali cele motywującego. Wywołuje za-
chowania uruchamiane pod wpływem bodźca. Inspirowanie to wyznaczanie celów 
korzystnych dla obu stron. Warunkiem jest partnerstwo między organizacją i pra-
cownikami. Inspirowanie prowadzi do wyzwolenia twórczego potencjału pracow-
ników. Zarządzanie przez zaangażowania oznacza stworzenie warunków, w któ-
rych praca będzie wyznawaniem i źródłem satysfakcji, a pracownicy będą mieli 
świadomość, że ich wkład ma znaczenie dla organizacji. Wyklucza instrumentalne 
traktowanie zatrudnionych.

3.	 Związek między zaangażowaniem i sprawiedliwością

Ramy teoretyczne do wyjaśnienia wpływu sprawiedliwości na zaangażowa-
nie tworzy teoria wymiany społecznej (Cropanzano, Mitchell, 2005). Zgodnie z nią 
wzajemne zobowiązania między organizacją i zatrudnionymi powstają na skutek 
wielu interakcji między stronami pozostającymi we wzajemnej zależności. Rela-
cje opierają się na lojalności i zaufaniu, jeśli obie strony respektują ustalone reguły 
i przestrzegają zasad sprawiedliwości.
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Pracownicy mający poczucie sprawiedliwości w organizacji są bardziej skłon-
ni do uczciwego wykonywania zadań poprzez zwiększanie poziomu zaangażowania 
(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, Ng, 2001). Duma i zadowolenie przekładają się 
na ich gotowość do zwiększania wysiłku w interesie organizacji.

Złożoność współczesnych firm wpływa na poziom skomplikowania stosunków 
wymiany społecznej w czasie pracy. W kluczowych relacjach między pracownika-
mi oraz organizacją i przełożonymi powinny być zachowane zasady sprawiedliwo-
ści. W przypadku organizacji odnoszą się one do zasad i procesów podziału wyna-
grodzeń. Natomiast od przełożonego zależy ocena relacji międzyludzkich. Jego rola 
obejmuje również dostarczanie informacji o procedurach decyzyjnych dotyczących 
zasad wynagradzania. Łącznie składają się na ocenę uczciwości organizacji, której 
testem jest postrzeganie sprawiedliwości wynagradzania. Istotną rolę odgrywa jej 
ocena z perspektywy indywidualnej, zespołowej oraz współpracowników na po-
dobnych stanowiskach (Mumford, Smith, 2012). 

Dotychczas większość badań na temat relacji między zaangażowaniem a spra-
wiedliwością przeprowadzano w grupach wyżej wynagradzanych pracowników 
(Furnham, 2014). Tymczasem znaczenie sprawiedliwości wynagrodzeń jest szcze-
gólnie widoczne na niższych poziomach dochodów. W jednym z badań wykazano, 
że gdy pracownicy otrzymujący wynagrodzenie poniżej mediany ocenili, że ich ko-
ledzy zarabiają więcej, ich satysfakcja z wynagrodzenia i pracy znacznie się zmniej-
szyły, w przeciwieństwie do osób otrzymujących wynagrodzenie powyżej mediany, 
których poziom zadowolenia z pracy pozostał w dużej mierze niezmieniony (Card, 
Mas, Moretti, Saez, 2012).

4.	 Sprawiedliwość wynagradzania i zaangażowanie pracowników  
– wyniki badań

Celem badań zrealizowanych przez Instytut Kapitału Ludzkiego Szkoły Głów-
nej Handlowej w Warszawie było poznanie opinii pracowników na temat sprawie-
dliwości wynagradzania. Badanie zostało przeprowadzone w listopadzie 2017 roku 
na reprezentatywnej próbie pracujących Polaków (N = 1067), techniką telefoniczną 
– CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Dobór respondenta miał cha-
rakter losowy. Szczegółowa charakterystyka próby przedstawiona jest w tabeli 1.
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Tabela 1. Struktura próby badawczej (%)

Płeć kobieta 56
mężczyzna 44

Wiek

poniżej 25 6
26–34 31
35–44 25
45–59 32
powyżej 60 6

Wykształcenie

podstawowe/zawodowe 8
zasadnicze zawodowe 24
średnie 35
wyższe 33

Sektor

własność państwowa (skarbu państwa) 18
własność komunalna (samorządów terytorialnych) 3
własność prywatna osób fizycznych 49
spółka/spółdzielnia 19
własność zagraniczna 6
nie wiem/trudno powiedzieć 5

Wielkość firmy

do 10 osób zatrudnionych 27
11–50 osób zatrudnionych 22
51–250 osób zatrudnionych 21
251–500 osób zatrudnionych 7
powyżej 500 osób zatrudnionych 16
nie wiem/trudno powiedzieć 7

Wielkość miejscowości

wieś 35
do 100 tys. 32
100–499 tys. 18
500+ tys. 14

Źródło: opracowanie własne. 

Badanie składało się z 21 pytań dotyczących opinii polskich pracowników 
o wielu aspektach sprawiedliwości wynagradzania i opodatkowania wynagrodzeń. 
Na potrzeby niniejszego artykułu przeanalizowano odpowiedzi na pytania dotyczą-
ce oceny sprawiedliwości wynagradzania oraz zaangażowania. Wyniki odpowiedzi 
na te pytania zostały przedstawione na rysunku 1.

Z przeprowadzonych badań wynika, że Polacy potrafią dokonać oceny spra-
wiedliwości swojego wynagrodzenia (zaledwie 1% badanych twierdzi, że nie potra-
fi). Ponad połowa (52%) badanych zgadza się ze stwierdzeniem, że jest ono spra-
wiedliwe, w tym co czwarty zgadza się zdecydowanie. Dwa razy mniej (zaledwie 
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26%) ocenia wynagrodzenie jako niesprawiedliwe. Nieco więcej niż jedna piąta 
ankietowanych (21%) wybrała odpowiedź ze środka skali. Interpretując wynik od-
powiedzi na to pytanie, można stwierdzić, że zagadnienie jest ważne i aktualne 
zarówno z perspektywy pracowników, jak i firm. Osoby niezdecydowane, które 
wybrały odpowiedź w środku skali, stanowią spory potencjał do zwiększenia pozio-
mu oceny sprawiedliwości wynagradzania. Zastosowanie przez ich pracodawców 
odpowiedniego instrumentarium wynagradzania może skutkować znacznym wzro-
stem poczucia sprawiedliwości.

Rysunek 1. Odpowiedzi na pytanie dotyczące sprawiedliwości wynagradzania 
i zaangażowania
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Moje aktualne wynagrodzenie jest sprawiedliwe

Jestem dumny/-a z wykonywanej pracy

Moja praca daje mi satysfakcję

Chętnie podejmuję się dodatkowych zadań poza obowiązkowymi

W pracy chętnie dzielę się swoją wiedzą i doświadczeniem

Czuję się w pracy wykorzystywany/-a

Zdecydowanie się nie zgadzam Raczej się nie zgadzam Ani się zgadzam, ani się nie zgadzam

Raczej się zgadzam Zdecydowanie się zgadzam Nie wiem/trudno powiedzieć

Źródło: opracowanie własne.

Z uwagi na charakter badania nie było możliwości przeprowadzenia pełnej 
ankiety diagnozującej poziom zaangażowania. Wybrano kluczowe pytania doty-
czące aspektów emocjonalnego i behawioralnego. Ankietowani najwyżej ocenili 
swoją chęć do dzielenia się wiedzą i doświadczeniem (aż 88% badanych). Blisko 
trzy czwarte Polaków potwierdziło, że odczuwa dumę z wykonywanej pracy, a 73% 
uważa, że praca daje im satysfakcję. Na podstawie wyników badania można stwier-
dzić, że zdecydowana większość Polaków dobrze czuje się w miejscu pracy. Po-
twierdza to duża liczba odpowiedzi negatywnych na pytanie o wrażenie bycia wy-
korzystywanym (69%). Dodatkowo blisko 70% ankietowanych deklaruje gotowość 
do zwiększenia wysiłku poprzez wykonywanie dodatkowych zadań spoza zakresu 
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obowiązków. Z badania wynika, że pracujący Polacy odznaczają się sporym poten-
cjałem zaangażowania – trzy czwarte odpowiada pozytywne na pytania diagnozu-
jące jego poziom. O niepełnym jego wykorzystaniu przez pracodawców świadczy 
dość wysoki udział odpowiedzi „raczej się zgadzam”. Stanowi on średnio około 
jednej trzeciej odpowiedzi pozytywnych. Jest to kolejny argument wskazujący na 
konieczność wzmacniania instrumentarium sprzyjającego zaangażowaniu.

W ramach badań nad sprawiedliwością wynagradzania przeanalizowano kore-
lacje między oceną sprawiedliwości aktualnego wynagrodzenia i badanymi aspek-
tami zaangażowania. Otrzymane wyniki przedstawione są w tabeli 2.

 Tabela 2. Korelacje między ocenami sprawiedliwości wynagradzania  
i poszczególnymi aspektami zaangażowania

Pytanie Miara Wynik

Jestem dumny/-a z wykonywanej pracy Pearson Correlation 0,270
Sig. (2-tailed) 0,000
N 986

Moja praca daje mi satysfakcję Pearson Correlation 0,310
Sig. (2-tailed) 0,000
N 986

Chętnie podejmuję się dodatkowych 
zadań poza obowiązkowymi

Pearson Correlation 0,159
Sig. (2-tailed) 0,000
N 978

W pracy chętnie dzielę się swoją 
wiedzą i doświadczeniem

Pearson Correlation 0,211
Sig. (2-tailed) 0,000
N 986

Czuję się w pracy wykorzystywany/-a Pearson Correlation –0,389
Sig. (2-tailed) 0,000
N 981

Źródło: opracowanie własne.

Spośród badanych aspektów zaangażowania najwyższa korelacja (na poziomie 
przeciętnym bliskim –0,4) oceny sprawiedliwości wynagradzania została uzyska-
na w przypadku wrażenia wykorzystywania w pracy. Nieco niżej, ale również na 
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poziomie przeciętnym, znalazł się wskaźnik korelacji sprawiedliwości z zadowo-
leniem z pracy. Wyższy poziom satysfakcji współistnieje z wyższą oceną sprawie-
dliwości wynagradzania. Natomiast słaba korelacja (niższa niż 0,3) istnieje między 
sprawiedliwością i dumą z pracy, chęcią dzielenia się wiedzą oraz podejmowania się 
dodatkowych zadań. Z przeprowadzonych badań wynika, że poczucie sprawiedli-
wości wynagradzania jest ważnym czynnikiem, stanowiącym fundament zaanga-
żowania, nie zastępuje jednak pozostałych działań wyzwalających zaangażowanie, 
wymagających korzystania z kompleksowego instrumentarium w celu zachęcenia 
pracowników do aktywności wykraczającej poza ich zakres obowiązków.

Opisywane wyniki stanowią pierwszy etap badań nad sprawiedliwością wyna-
gradzania. Potwierdzają znaczenie tematu i wskazują na obszary do szczegółowych 
analiz, które powinny zostać pogłębione w ramach badań jakościowych.

Podsumowanie

Z badań nad sprawiedliwością wynagradzania wynika, że jest to konstrukt 
wielowymiarowy. Ponadto aktualna definicja sprawiedliwości organizacyjnej 
wydaje się niedostosowana do wymagań współczesnej rzeczywistości. Koniecz-
ne jest ustalenie znaczenia tego pojęcia nadawanego przez pracowników. Sukces 
organizacji zależy od zaangażowania zatrudnianych w niej osób – ich gotowości 
do wykorzystania własnego potencjału. Chęć pracowników do zaangażowania się 
w funkcjonowanie organizacji uzależniona jest od skutecznego zastosowania kom-
pleksowego instrumentarium. Jego fundamentem jest sprawiedliwe wynagradza-
nie. Z badań wynika, że współistnieje ono z przekonaniem o partnerskich relacjach 
przejawiającym się w braku poczucia bycia wykorzystywanym przez pracodawcę. 
Nieco ponad połowa polskich pracowników ocenia swoje wynagrodzenie jako spra-
wiedliwe. Pracodawcy nie wykorzystują w pełni potencjału zaangażowania. Świad-
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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