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JAK WYSOKOSC WYNAGRODZENIA WIAZE SIE Z OCENA
SPRAWIEDLIWOSCI WYNAGRODZENIA I ZADOWOLENIEM
Z PRACY? ANALIZA NA PODSTAWIE OGOLNOPOLSKIEGO
BADANIA WYNAGRODZEN 2015

Streszczenie. Postawy pracownikow, takie jak satysfakcja z pracy i ocena
sprawiedliwosci wynagrodzenia, zyskuja coraz wigksze zainteresowanie wsrod
specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi, jednak w polskiej literaturze wcigz
brakuje empirycznych analiz, ktore opisywalyby ich zwigzek z wysoko$ciag
wynagrodzenia. Dlatego gtéwnym celem prezentowanych badan byta odpowiedz
na pytanie, w jaki sposob wysoko$¢ wynagrodzenia wigze si¢ z satysfakcja
z pracy 1 oceng sprawiedliwosci wynagrodzenia. Analizy odpowiedzi 126 146
uczestnikow Ogolnopolskiego Badania Wynagrodzen 2015 ujawnily, ze wyso-
ko§¢ miesigcznego wynagrodzenia bardzo stabo wigze si¢ z zadowoleniem
z pracy, n° = 0,03. Wysoko$¢ ptacy réwniez dos¢ stabo wigzata si¢ z oceng
sprawiedliwo$ci wynagrodzenia, > = 0,16. Rezultaty badan wydaja si¢ sugero-
wac, ze wbrew intuicyjnym przekonaniom wysokos$¢ zarobkow jest bardzo stabo
powigzana z postawami pracownikOw wobec pracy 1 wynagrodzenia.

Slowa kluczowe: wynagrodzenie, satysfakcja z pracy, sprawiedliwosé
wynagrodzenia, postawy pracownikow

WHAT IS THE RELATIOSHIP BETWEEN PAY FAIRNESS,
JOB SATISFACTION AND PAY LEVEL? AN ANALYSIS
BASED ON THE NATIONAL SALARY SURVEY 2015

Abstract. Employees' attitudes such as job satisfaction and pay fairness are
gaining notable interest among human resource management specialists,
notwithstanding, there is a lack of empirical studies describing their relationship
with pay level among Polish employees. Therefore, the main aim of this study
was to answer the question: what is the relationship between pay fairness, job
satisfaction and pay level? An analysis of the data from 126 146 participants of
the National Salary Survey 2015 revealed that the pay level is only marginally
related to job satisfaction n? = 0.03. The relationship between pay level and pay
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fairness was also quite weak 12> = 0.16. The results seem to suggest that, contrary
to common intuitive believes, pay level is weakly related to employees' attitudes.

Keywords: pay level, salary, job satisfaction, pay fairness, employee attitudes

1. Wstep

Cho¢ intuicyjnie moze si¢ wydawac, ze to wilasnie wysoko$¢ wynagrodzenia jest
czynnikiem determinujagcym satysfakcje z pracy' oraz ocene sprawiedliwosci ptacy?, to
jednak zwigzek wysokos$ci wynagrodzenia z postawami pracownikOw nie jest oczywisty.
Na przyktad Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw i Rich®, dokonujgc metaanalizy 92 badan nad
satysfakcja z wynagrodzenia, oszacowali korelacje pomiedzy wysokoscig zarobkow
a zadowoleniem z wynagrodzenia jedynie na poziomie 0,23. Podobnie w przypadku oceny
sprawiedliwo$ci wynagrodzenia Tekleab, Bartol i Liu* wykazali do$¢ slaby zwiazek (r = 0,26)
jego wysoko$ci z oceng sprawiedliwosci regul przyznawania wynagrodzenia, nie wykazali
natomiast istotnego statystycznie zwigzku wysokosci placy z oceng sprawiedliwosci
wynagrodzenia w odniesieniu do zarobkow innych pracownikéw. Natomiast w polskim
kontekscie, zgodnie z wiedza autora, brak jest empirycznych analiz tego, jak wysokos¢
wynagrodzenia wigze si¢ z postawami pracownikow (por. baza BazEkon). Sytuacja taka
sprawia, ze trudno jednoznacznie wypowiada¢ si¢ o naturze zwigzku wynagrodzenia
z postawami polskich pracownikow. Dlatego tez zasadniczym celem prezentowanej pracy jest
zdobycie nowej wiedzy na temat zwigzkow wystepujacych pomiedzy wysokoscig zarobkow
a deklarowang satysfakcja z pracy i oceng sprawiedliwosci wynagrodzenia wsrdd polskich
pracownikow. Cel ten bedzie realizowany przez poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: w jaki
sposob wysokos¢ zarobkow wiqgze si¢ z satysfakcjq z pracy i oceng sprawiedliwosci
wynagrodzenia? OdpowiedZ na postawione pytanie wydaje si¢ wazna, poniewaz, jak
wskazuja Judge i Kammeyer-Mueller®, postawy pracownikdw wobec pracy sa obecnie

jednym z cze¢sciej analizowanych zagadnien w dziedzinie nauk o zarzadzaniu ludZmi.

! Locke E.A.: What is Job Satisfaction? “Organizational Behavior and Human Performance”, No. 4, 1969,
p- 309-336.

2 Cohen-Charash Y., Spector P.E. The role of justice in organizations: A meta-analysis. “Organizational
Behavior and Human Decision Processes”, No. 86, 2001, p. 278-321.

3 Judge T.A., Piccolo R.F., Podsakoff N.P., Shaw J.C., Rich B.L.: The relationship between pay and job
satisfaction: A meta-analysis of the literature. “Journal of Vocational Behavior”, No. 772, 2010, p. 157-167.

4 Tekleab A.G., Bartol K.M., Liu W.: Is it pay levels or pay raises that matter to fairness and turnover? “Journal
of Organizational Behavior”, No. 268, 2005, p. 899-921.

5 Judge T.A., Kammeyer-Mueller J.D.: Job Attitudes. “Annual Review of Psychology”, No. 631, 2012, p. 341-
367.
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2. Badania wlasne

2.1. Procedura badania i badana grupa

W badaniu wykorzystano dane pochodzace z Ogdlnopolskiego Badania Wynagrodzen
2015 (OBW). Jest to cykliczne internetowe badanie wynagrodzen organizowane przez firme
Sedlak & Sedlak przez stron¢ internetowa Wynagrodzenia.pl. Badanie trwalo caty 2015 rok,
braty w nim udzial doroste pracujace osoby, udzielajace dobrowolnie informacji o swoim
wynagrodzeniu. Po wypehieniu ankiety osoby badane mogty otrzymac raport o wysokosci
ptacy na interesujagcym je stanowisku. Nalezy zauwazy¢, ze badanie opiera si¢ na probie
ochotnikéw oraz ma charakter internetowy, co sprawia, ze nie jest reprezentatywne dla ogétu
populacji polskiej w tym sensie, ze nie wszystkie wystepujace w populacji podgrupy
pracownikOw sa w nim reprezentowane, np. osoby niekorzystajace z Internetu. Wydaje sie
jednak, iz nie ma teoretycznych podstaw, by przypuszczac, ze zwigzek pomigdzy wysokoscia
placy a satysfakcja z pracy i sprawiedliwo$cia wynagrodzenia bedzie znacznie inaczej
ksztattowat si¢ wsrdd osob, ktore wziely 1 nie wziety udzialu w badaniu, dlatego mozna
zalozy¢, ze sposoOb przeprowadzenia OBW nie ma negatywnych skutkéw dla celow
prezentowanego tu badania. Ponadto w Polsce obecnie brak jest zrodet danych o postawach
pracownikow wobec wynagrodzenia, zatem dane zebrane w badaniu OBW, nawet jesli nie sg
doskonate, to moga stanowi¢ punkt wyjscia do dyskusji o czynnikach wigzacych sig
z percepcja wynagrodzenia przez pracownikow.

W prezentowanych w tym artykule analizach uwzgledniono odpowiedzi 126 146
uczestnikow OBW (57% kobiet) deklarujgcych wynagrodzenie od 1750 do 29 000 zi, sredni
wiek badanych wyniost 34,2 lat (odchylenie standardowe (SD) = 9,5), mediana (Me) = 32
lata, $redni catkowity staz pracy wyniost 11 lat (SD = 9,4), Me = 6 lat, a $redni staz
u aktualnego pracodawcy wyniost 6,3 lata (SD = 6,9), Me = 4 lata. Srednia wysokosé
miesi¢gcznego wynagrodzenia brutto wsrod badanych wyniosta 4999 zt (SD = 3657), pierwszy
kwartyl = 2696 zt, drugi kwartyl (Me) = 3800 zt, trzeci kwartyl = 6000 zt. Wsrod badanych
pracownicy szeregowi stanowili 27,2%, specjalisci 48,9%, kierownicy 18,4%, a dyrektorzy
lub cztonkowie zarzadu 4,5%. Wyksztalcenie podstawowe lub gimnazjalne deklarowato
mniej niz 1% badanych, $rednie lub zawodowe deklarowalo 25,9% badanych, niepeine
wyzsze 3,7%, wyzsze zawodowe 15,8%, a wyzsze magisterskie 53,8%. Wsrod badanych 98%
pracowato w pelnym wymiarze czasu pracy. 79,3 % badanych pracowalo w przedsie-
biorstwach prywatnych, 11,6% w przedsigbiorstwach panstwowych, 6,5% w przedsie-
biorstwach, ktore sg wlasnoscig jednostek samorzadu terytorialnego, a 2,6% w organizacjach
pozarzadowych. W mikroprzedsigbiorstwie zatrudniajagcym od 1 do 9 pracownikéw
pracowato 9,1% badanych, w matych przedsigbiorstwach od 10 do 49 pracownikéw — 16,7%,
w S$rednich przedsigbiorstwach od 50 do 249 — 26,5%, w duzych przedsigbiorstwach
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od 250 do 999 — 18,8% badanych, a w wielkich przedsi¢biorstwach zatrudniajacych ponad
1000 pracownikéw zatrudnionych byto 26,5% badanych.

2.2. Narzedzia badawcze

Sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia byta mierzona przy wykorzystaniu pytania: Czy uwaza
Pan/Pani swoje wynagrodzenie za sprawiedliwe?, a satysfakcj¢ z pracy oceniano, stosujac
pytanie: Czy jest Pan/Pani zadowolony z pracy? Badani udzielali odpowiedzi, uzywajac
czterostopniowej skali: zdecydowanie nie, raczej nie, raczej tak, zdecydowanie tak.

W odpowiedzi na pytanie o ocen¢ sprawiedliwosci wynagrodzenia 21,8% badanych
wybierato odpowiedZ — zdecydowanie nie, 41,1% odpowiedz — raczej nie, 33% — raczej tak,
a tylko 3,9% — zdecydowanie tak. W odpowiedzi na pytanie o zadowolenie z pracy 4,7%
badanych wybieralo odpowiedz — zdecydowanie nie, 18,6% odpowiedz — raczej nie, 61,6%
odpowiedz — raczej tak, a 15,1% odpowiedz — zdecydowanie tak. Oprdocz analiz czestosci
wystepowania poszczegolnych odpowiedzi przekodowano je takze na wynik punktowy
wedtug schematu: od 1 = zdecydowanie nie do 4 = zdecydowanie tak. Dzigki przekodowaniu
odpowiedzi badanych na wynik punktowy mozliwe bylo obliczenie $rednich poziomow
satysfakcji z pracy i oceny sprawiedliwo$ci wynagrodzenia wsrdd réznych grup badanych,
np. pracownikOw na roéznych stanowiskach, osob o roznej wysokosci wynagrodzenia.
Po przeliczeniu odpowiedzi badanych na wartosci liczbowe w skali sprawiedliwos$ci
wynagrodzenia $redni wynik wyniost 2,19 (SD = 0,8), a w skali zadowolenia z pracy
2,9 (SD=0,7).
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Rys. 1. Rozklad ocen sprawiedliwosci wynagrodzenia wsrod badanych deklarujgcych rozne poziomy
' zadowolenia z pracy
Zrddto: Opracowanie wiasne.
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W celu wstepnych ilustracji zwigzku zadowolenia z pracy i sprawiedliwo$ci wynagro-
dzenia na rys. 1 zaprezentowano rozklad ocen sprawiedliwo$ci wynagrodzenia wsrod
badanych deklarujgcych kazdy z 4 poziomow zadowolenia z pracy. Na rys. 1 mozna
zauwazy¢, ze wsrdd osob zdecydowanie niezadowolonych z pracy az 73% ocenito
wynagrodzenie jako zdecydowanie niesprawiedliwe. Tymczasem wsérdd osob zdecydowanie
zadowolonych z pracy wynagrodzenie jako zdecydowanie sprawiedliwe ocenito tylko 17%,
a ponad 40% byto w mniejszym lub wigkszym stopniu niezadowolonych ze sprawiedliwosci
wynagrodzenia. Takie wyniki potwierdzaja, ze kazde pytanie mierzy inny konstrukt

1 uzasadnione jest traktowanie ich jako oddzielnych zmiennych.

3. Wyniki

W pierwszym etapie analiz statystycznych osoby badane podzielono na cztery podgrupy.
W pierwszej podgrupie znalazly si¢ osoby o wynagrodzeniu ponizej pierwszego kwartyla
(ponizej 2696 zi), w drugiej podgrupie — osoby o wynagrodzeniu powyzej pierwszego
kwartyla, ale nizszym od drugiego kwartyla (od 2696 zt do 3800 zt), w trzeciej podgrupie
znajdowaly si¢ osoby, ktore deklarowaly wynagrodzenie powyzej drugiego kwartyla, ale
ponizej trzeciego (od 3800 zt do 6000 zl), w czwartej podgrupie — osoby uzyskujace
wynagrodzenie powyzej trzeciego kwartyla (powyzej 6000 zt). W ten sposob w kazdej
podgrupie znalazto si¢ ok. 25% badanych.

Przeprowadzona jednoczynnikowa analiza wariancji Anova wykazata, ze wysoko$¢
wynagrodzenia istotnie statystycznie wigze si¢ z poziomem zadowolenia z pracy (F = 1309;
p <0,001). Jednak jest to zwiazek bardzo staby, n?= 0,03, co réwniez obserwujemy na rys. 2,
na ktérym mozemy zauwazy¢, ze réznica w srednim poziomie zadowolenia z pracy pomig¢dzy
osobami zarabiajacymi ponizej pierwszego kwartyla a osobami zarabiajacymi powyzej
trzeciego kwartyla wynosi tylko 0,2 punktu. Uzyskane wyniki wskazuja, ze wysoko$¢
wynagrodzenia raczej nie ma praktycznego znaczenia dla zadowolenia z pracy. Warto tu
zauwazyC, ze wykazana istotno$¢ statystyczna nie mowi nic o tym, jak silny jest zwigzek
miedzy zmiennymi®. Wynik istotny statystycznie wskazuje jedynie, ze z duzym prawdo-
podobienstwem wykazana zalezno$¢ rzeczywiscie wystgpuje w populacji. Zatem na
podstawie uzyskanych wynikdw mozemy stwierdzi¢, ze z duzym prawdopodobienstwem
wystepuje bardzo staby, wrecz pomijalny w praktyce, zwigzek migdzy zadowoleniem z pracy
a wysoko$cig wynagrodzenia.

Analizujac zwiazek miedzy sprawiedliwo$cig wynagrodzenia a jego wysokoscig, rowniez

wykazano, ze wysoko$¢ wynagrodzenia istotnie statystycznie wigze si¢ z oceng jego

¢ Wasserstein R.L., Lazar N.A.: The ASA’s statement on p-values: context, process, and purpose.
“The American Statistician”, No. 20, 2016, p. 129-133.
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sprawiedliwosci (F = 8278; p < 0,001). Byt to zwigzek silniejszy, 0> = 0,16, niz w przypadku
zwiagzku pomiedzy wysokoscig wynagrodzenia a zadowoleniem z niego. Analizujgc dane
przedstawione na rys. 2, mozemy zaobserwowac, ze pomiedzy osobami zarabiajgcymi ponizej
pierwszego kwartyla a osobami zarabiajacymi powyzej trzeciego kwartyla wystepuje roznica
ok. 0,8 punktu w zakresie sredniego wyniku na skali sprawiedliwo$ci wynagrodzenia.
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Rys. 2. Srednia ocena sprawiedliwoéci wynagrodzenia oraz zadowolenia z pracy w zaleznoéci od
wysokosci ptacy, Q = kwartyl
Zrédto: Opracowanie wlasne.

W kolejnym etapie analiz statystycznych, by doktadniej przyjrze¢ si¢ zwigzkom
pomigdzy zadowoleniem z pracy 1 oceng sprawiedliwosci wynagrodzenia a jego wysokoscia,
poréwnano s$rednig wysoko$¢ wynagrodzenia wsrod pracownikéw deklarujacych poszcze-
golne poziomy zadowolenia z pracy i ze sprawiedliwosci zarobkow. Dodatkowo, by
precyzyjniej uchwyci¢ istote zwigzku, analizy przeprowadzono w podziale na poziomy
zarzadzania (pracownik szeregowy, specjalista, kierownik, dyrektor/zarzad). Podzial taki
wydaje si¢ uzasadniony, mozna bowiem przypuszczac, ze poziom zarzadzania silnie wigze si¢
z wysoko$cig wynagrodzenia.

Przeprowadzona analiza wariancji Anova wykazata istotny statystycznie zwigzek
pomigdzy oceng sprawiedliwos$ci wynagrodzenia i1 jego wysokoscig (F = 4599,9, p < 0,001)
o niewielkiej sile, n?> = 0,10. Analizujac szczegblowa graficzng prezentacje uzyskanych
wynikoéw (por. rys. 3), mozna zauwazy¢ pewng statg tendencje w poszczegolnych kategoriach
zarzadzania — pracownicy oceniajacy swoje wynagrodzenie jako zdecydowanie sprawiedliwe
zarabiali $rednio ok. dwa razy wigcej niz pracownicy oceniajagcy swoje wynagrodzenie jako
zdecydowanie niesprawiedliwe. Doktadniej rzecz ujmujac, stosunek wysokosci zarobkow
0sOb oceniajacych swoje wynagrodzenie jako zdecydowanie sprawiedliwe do wysokosci

wynagrodzenia 0sOb oceniajagcych swoje zarobki jako zdecydowanie niesprawiedliwe
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wyniost: wérdéd pracownikow szeregowych 4000/2600 = 1,53, wsrdd specjalistow 7600/3400
= 2,24, wsrod kierownikow 11 400/4900 = 2,33, a wsrdd dyrektorow 16 200/8000 = 2,03.
Mimo pewnej proporcjonalnosci, warto takze zwrdci¢ uwage na bezwzgledne roznice
w wysoko$ci placy pomigdzy pracownikami oceniajagcymi swoje wynagrodzenie jako
zdecydowanie sprawiedliwe 1 zdecydowanie niesprawiedliwe w kazdej z kategorii
zarzadzania. Ws$rdd pracownikow szeregowych roznica ta wynosita ok. 1400 zi, wsrod

specjalistow 4200 zt, wsrod kierownikow 6500 zt, a wsrdd dyrektorow/ zarzadu juz 8200 zi.
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Rys. 3. Przecietna wysoko$¢ miesiecznego wynagrodzenia brutto wsrdd pracownikow na réznym
poziomie zarzadzania w zaleznos$ci od oceny sprawiedliwos$ci zarobkow
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analizujac, jak ksztaltuje si¢ wysoko§¢ wynagrodzenia wérdd pracownikdw na réznych
poziomach zarzadzania deklarujacych poszczegdlne poziomy zadowolenia z pracy,
wykazano, ze poziom zadowolenia z wynagrodzenia istotnie statystycznie wigze si¢ z jego
wysokoscig (F = 312,2, p < 0,001), jednak zwigzek ten jest bardzo staby, na co wskazuje
warto$¢ wspotczynnika n? bliska zeru, n?> = 0,01. Tak niewielki zwiazek wskazuje, ze
zalezno$¢ migdzy zadowoleniem z pracy a wysokos$cig wynagrodzenia nie ma praktycznego
znaczenia. Rowniez przeglad szczegotowej graficznej prezentacji uzyskanych wynikoéw
(por. rys. 4) dowodzi, ze w obrgbie poszczegdlnych poziomdéw zarzadzania rdznice
w  wysokosci wynagrodzenia pomigdzy pracownikami zdecydowanie zadowolonymi
1 zdecydowanie niezadowolonymi z pracy sg niewielkie. Stosunek wysokosci wynagrodzenia
pracownikow zdecydowanie zadowolonych z pracy do wysokos$ci wynagrodzenia pracow-
nikdw zdecydowanie niezadowolonych z pracy wynosit: dla pracownikdéw szeregowych
3200/2600 zt = 1,23, dla specjalistow 5400/3900 = 1,42, dla kierownikéw 7900/5700 = 1,39

oraz dla dyrektorow 12600/10800 = 1,17. Jak wida¢, sg to wartosci zdecydowanie nizsze niz
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w przypadku podobnych wspolczynnikow obliczanych wcze$niej dla sprawiedliwos$ci
wynagrodzenia. Natomiast bezwzgledna rdéznica w wysokosci wynagrodzenia pomig¢dzy
pracownikami zdecydowanie zadowolonymi z pracy a zdecydowanie niezadowolonymi
ksztattowata si¢ nastgpujaco: 600 zt dla pracownikow szeregowych, 1600 zt w grupie
specjalistow, 2200 zt wsréd kierownikéw oraz 1800 zt w grupie dyrektorow i czionkow

zarzadu.

16,0
= 14,0
o , 12,6
N 11,8
2 120 10,8 10,9
2
< 10,0
'c
580
o
® 6,0
C
s
< 4,0
2
o 20
4
>
2 00

pracownik specjalista kierownik dyrektor/zarzad
szeregowy Poziom zarzadzania
O zadowolenie z pracy - zdecydowanie nie @ zadowolenie z pracy - raczej nie
W zadowolenie z pracy - raczej tak B zadowolenie z pracy - zdecydowanie tak

Rys. 4. Przecietna wysoko$¢ miesiecznego wynagrodzenia brutto wsrdod pracownikow na réznym
poziomie zarzadzania w zalezno$ci od oceny satysfakcji z ptacy
Zrédto: Opracowanie wlasne.

4. Dyskusja i wnioski

Przeprowadzone analizy danych pochodzacych z OBW 2015 pozwolily uzyskaé¢ wglad
w zwigzek pomigdzy wysokoscig wynagrodzenia a satysfakcja z pracy i oceng sprawiedli-
wosci zarobkéw. Odpowiadajgc na postawione pytanie badawcze: w jaki sposoéb wysokos$¢
ptacy wiaze si¢ z satysfakcjg z pracy 1 oceng sprawiedliwo$ci wynagrodzenia?, mozna
stwierdzié, iz wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wysoko$¢ wynagrodzenia bardzo
stabo wiaze si¢ z satysfakcja z pracy, a umiarkowanie z oceng jego sprawiedliwo$ci. Pomimo
ze zwigzek pomiedzy zadowoleniem z pracy i wysokoscig wynagrodzenia oraz oceng jego
sprawiedliwosci 1 wysokosci byt istotny statystycznie (tzn. p < 0,05), to jednak analiza sity
zwigzkéw wskazuje na ich raczej mate praktyczne znaczenie. Innymi stowy, z duzym
prawdopodobienstwem mozemy przyjac, ze opisywane zalezno$ci rzeczywiscie wystepuja,
ale sg jednocze$nie bardzo stabe. Warto w tym miejscu raz jeszcze przypomniec, ze istotnos¢



Jak wysoko$¢ wynagrodzenia wigze si¢ z oceng... 235

statystyczna nie wskazuje na praktyczne znaczenie uzyskanych wynikow, czyli o sile lub tez
wielkosci efektu — istotny statystycznie nie znaczy wazny’.

Nalezy zauwazy¢, ze ocena sprawiedliwosci wynagrodzenia zdecydowanie silniej wigzata
si¢ z jego wysokoscig niz zadowolenie z pracy. Roznica w $redniej ocenie sprawiedliwo$ci
wynagrodzenia pomie¢dzy osobami zarabiajacymi ponizej 2676 zt a pracownikami o dochodach
powyzej 6000 zt wyniosta tylko 0,8 punktu w skali 4-stopniowej (por. rys. 2), w przypadku
satysfakcji z pracy bylo to tylko 0,2 punktu. Sg to roznice zaskakujagco mate, gdy wezmie si¢
pod uwage potoczne przekonanie, ze dobra praca to przede wszystkim praca dobrze platna.
Zatem wyniki uzyskanych badan wskazuja na staby zwigzek pomiedzy wysokoscig
wynagrodzenia a postawami pracownikow.

Dalsze poglebione analizy wykazaty, ze dla precyzyjnego uchwycenia stabego zwiazku
pomiedzy oceng sprawiedliwo$ci wynagrodzenia a jego wysokoscig kluczowe moze by¢
rozpatrywanie tego zwigzku w podziale na poziomy zarzadzania, jakie zajmujg pracownicy
(pracownik szeregowy — stanowiska wykonawcze, specjalista, kierownik, dyrektor/zarzad)
(por. rys. 3). Analiza przecigtnej wysokoSci wynagrodzenia w zalezno$ci od oceny jego
sprawiedliwosci w podziale na poziom =zarzadzania ujawnita ciekawg prawidlowosc.
Na kazdym z poziomoéw zarzadzania pracownicy oceniajacy swoje wynagrodzenie jako
zdecydowanie sprawiedliwe zarabiali $rednio okoto dwa razy wigcej niz pracownicy
oceniajacy swoje wynagrodzenie jako zdecydowanie niesprawiedliwe. Warto dodatkowo
zauwazyC, ze bezwzgledne wysokosci wynagrodzenia zadowolonych 1 niezadowolonych
pracownikow znacznie roznily si¢ na poszczegdlnych poziomach zarzadzania. Pracownicy
szeregowi oceniajacy wynagrodzenie jako zdecydowanie sprawiedliwe zarabiali $rednio
4000 zl1, specjalisci 7600 zt, kierownicy 11 600 zl, a dyrektorzy 18 000 zt. Wyniki badan
jasno pokazuja, ze osoby tak samo oceniajgce sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia w zaleznosci od
zajmowanego stanowiska otrzymywaly diametralnie r6zne wynagrodzenie. Wskazuje to, ze
ocena sprawiedliwo$ci zarobkow jest bardzo subiektywna i1 mniej zalezy od wysokosci
wynagrodzenia a bardziej od oczekiwan pracownika wobec placy. Jest to spostrzezenie
wazne, potwierdza ono bowiem fakt, Ze ludzie nie s3 w swych ocenach do konca racjonalni®.
Z punktu widzenia idealnie racjonalnego decydenta konkretna kwota powinna mie¢ zawsze
takg samg warto$¢, niezaleznie od kontekstu warto$ciowania, czyli w tym przypadku
zajmowanego stanowiska. Jednak pracownicy szeregowi oceniajacy swoje wynagrodzenie
jako zdecydowanie niesprawiedliwe zarabiali srednio 2600 zi, a dyrektorzy, dokonujac takiej
samej oceny sprawiedliwosci, zarabiali $rednio 8000 zt — prawie trzy razy wigcej. Zatem
zwigzek wysokos$ci wynagrodzenia z oceng sprawiedliwos$ci nie dos¢, ze jest slaby, to jeszcze

jest zalezny od poziomu zarzadzania zajmowanego przez pracownika.

7 Ibidem.

8 Kahneman B.D.: A Psychological perspective on economics. “American Economic Review”, No. 93, 2003,
p.- 162-168; Kahneman D.A.: Perspective on judgment and choice: Mapping bounded rationality. “American
Psychologist”, No. 589, 2003, p. 697-720.
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Kolejne analizy, przeprowadzone tym razem w celu zbadania zwiazku satysfakcji z pracy
z wysokoscig wynagrodzenia ws$rod pracownikéw na rdéznych poziomach zarzadzania,
wykazaty raczej niewielkg réznice w wysokosci wynagrodzenia w zaleznosci od oceny
zadowolenia z pracy. Nawet jesli uwzgledni si¢ poziom zarzadzania, to wcigz widaé,
ze zadowolenie z pracy bardzo slabo wigze si¢ z wysoko$cia wynagrodzenia (por. rys. 4),
zdecydowanie stabiej niz z oceng jego sprawiedliwosci (por. rys. 3). Co prawda w kazdej
z analizowanych grup poziomow zarzadzania osoby bardzo zadowolone z pracy zarabialy
wigcej niz ich mniej zadowoleni koledzy, jednak rdéznice te nie byly duze, co moze
wskazywaé na niewielka role wysoko$ci wynagrodzenia w ksztalttowaniu zadowolenia
z pracy. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze pracownicy zdecydowanie zadowoleni z pracy
zarabiali $rednio o ok. 30% wigcej niz ich zdecydowanie niezadowoleni koledzy. Warto
jeszcze przyjrzec sie bezwzglednym wysokos$ciom wynagrodzenia wsrdd osob deklarujacych
rézne poziomy zadowolenia z pracy w zaleznosci od zajmowanego stanowiska. Zdecydo-
wanie zadowoleni z pracy pracownicy szeregowi zarabiali §rednio 3200 zi, specjalisci —
5400 zt, kierownicy — 7900 zt, a dyrektorzy — 12 600 zt. Znéw ujawnia si¢ tutaj znaczenie
subiektywnej percepcji zarobkow, tak samo zadowoleni pracownicy w zalezno$ci od zajmo-
wanego stanowiska otrzymywali wynagrodzenie zupehie innej wysokosci.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze patrzy si¢ jedynie na warto$ci bezwzgledne wynagro-
dzenia, bardzo trudno uchwyci¢ jego zwigzek z postawami pracownikow. Ta sama kwota
moze by¢ inaczej oceniana przez pracownikow szeregowych, a inaczej przez dyrekcje.
Spostrzezenie, ze pracownik szeregowy 1 dyrektor inaczej postrzegaja swoje wynagrodzenie
moze wydawaé si¢ truizmem, jednak wyglada na to, Ze jest to wiedza do$¢ czgsto
ignorowana. Wezmy chociazby przyktad przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia
publikowanego przez GUS’. Czy nie zdarza sie, Ze oceniajac sprawiedliwoéé wysokosci
jakiego§ wynagrodzenia, poréwnujemy je do przecietnego wynagrodzenia — tzw. $redniej
krajowej? Tymczasem przekonanie, ze np. dyrektor powinien by¢ zadowolony z pracy,
bo zarabia trzy $rednie krajowe, moze by¢ zgubne. Nie dos¢, Ze wynagrodzenie stabo wigze
si¢ z satysfakcja, to jeszcze wyglada na to, ze dyrektora mato obchodzi $rednia krajowa,
a jesli juz, to raczej Srednia wsrdd innych dyrektorow. Wyniki przeprowadzonych badan
wskazuja, ze uzywanie jednej statej kwoty jako punktu odniesienia w wydawaniu sagdow na
temat postaw pracownikOw wobec wynagrodzenia odzwierciedla falszywe zatozenie, ze
kazdy pracownik ocenia ptace w ten sam sposob. Tymczasem wydaje si¢, ze nie ma czegos
takiego jak jedna obiektywna warto$¢ zarobkow dla wszystkich pracownikéw. Ludzie,
oceniajac swoje zarobki, nie dzialaja jak racjonalny decydent, ale polegaja na swoich
subiektywnych przekonaniach, najbardziej dostepnej w danej chwili wiedzy 1 kontekscie,

w ktorym funkcjonujg zawodowo. Wydaje si¢ zatem, ze nie ma uzasadnienia w tworzeniu

 GUS 2016, http://stat.gov.pl/sygnalne/komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/
obwieszczenie-w-sprawie-przecietnego-miesiecznego-wynagrodzenia-w-sektorze-przedsiebiorstw-w-2016-
roku,60,4.html.
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uniwersalnych dla wszystkich pracownikéw punktéw odniesienia w ocenie tego, jakie
wynagrodzenie jest sprawiedliwe i satysfakcjonujace.

Podsumowujac, nalezy zauwazyC, ze przeprowadzone analizy wykazaty, iz wysoko$¢
wynagrodzenia zaskakujaco stabo wiaze si¢ z satysfakcja z pracy i oceng jego sprawiedli-
wosci, a co za tym idzie — r6zni pracownicy otrzymujacy takie samo wynagrodzenie moga
prezentowaé roézny poziom satysfakcji z pracy i ze sprawiedliwosci ptacy. Warto zatem
zastanowi¢ si¢, jakie czynniki wigzg si¢ z oceng sprawiedliwo$ci wynagrodzenia i satysfakcja
z pracy, skoro nie wysoko$¢ zarobkow.

Gazioglu i Tansel'®, opierajac si¢ na odpowiedziach udzielonych przez ponad 28 000
brytyjskich pracownikoéw, wykazali, ze z zadowoleniem z pracy wiaze si¢ pte¢ — kobiety sa
bardziej zadowolone niz me¢zczyzni — oraz to, czy pracownik otrzyma odpowiednie
przeszkolenie — pracownicy otrzymujacy szkolenia zawodowe sg bardziej zadowoleni z pracy.
Negatywnie z satysfakcja z pracy wigzato si¢ natomiast posiadanie wspotmatzonka. Istotnym
czynnikiem wigzacym si¢ z satysfakcja z pracy sa takze w miarg state cechy osobowosci
pracownikow!'!: neurotyzm negatywnie, a ekstrawersja pozytywnie wigza sie z zadowoleniem
z pracy. Z kolei Rhoades i Eisenberger'? zwracaja uwage, ze czynnikiem do$¢ silnie
wigzacym si¢ z satysfakcja z pracy jest postrzegane wsparcie ze strony organizacji
(ang. perceived organizational support). Wsparcie organizacyjne opiera si¢ na zatozeniu, ze
pracownicy przypisuja organizacji, w ktorej pracuja, cechy ludzkie, a sama organizacja
podlega takim samym warto$ciowaniom jak inni ludzie'®. Pracownik ocenia niejako charakter
organizacji, tak jak ocenia innych ludzi. Jesli uzna, Ze organizacja jest uczciwa, warta
zaufania, doceniajaca jego dzialania oraz troszczaca si¢ o niego, woOwczas mozemy mowic
0 poczuciu wsparcia ze strony organizacji. Jak si¢ okazuje, do§wiadczanie takiego wsparcia
jest jednym z istotnych korelatow satysfakcji z pracy (r = 0,6).

Poszukujac czynnikow wigzacych sie z oceng sprawiedliwosci wynagrodzenia innych niz
jego wysoko$¢, warto zwroci¢ uwage na badania Wu, Sturman i Wang'?, ktérzy sugeruja,
ze z tym, jak pracownicy postrzegaja sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia, wiaze si¢ to, jakie
relacje pracownicy majg z menedzerem, oraz sposob, w jaki menedzerowie informujg
o nadchodzacych zmianach w systemie wynagradzania. Z kolei Tekleab, Bartol i Liu'

wskazuja, ze dla oceny sprawiedliwos$ci placy istotna jest nie tylko jej wysokos¢, lecz takze

10 Gazioglu S., Tansel A.: Job satisfaction in Britain: individual and job related factors. “Applied Economics”,
No. 38,2006, p. 1163-1171.

1 Judge T.A., Heller D., Mount M.K.: Five-factor model of personality and job satisfaction. “Journal of Applied
Psychology”, No. 873, 2002, p. 530-541.

12 Rhoades L., Eisenberger R.: Perceived organizational support: A review of the literature. “Journal of Applied
Psychology”, No. 874, 2002, p. 698-714.

13 Eisenberger R., Huntington R., Hutchison S., Sowa D.: Perceived organizational support. “Journal of Applied
Psychology”, No. 71, 1986, p. 500-507.

4 Wu X., Sturman M.C., Wang C.: The Motivational Effects of Pay Fairness: A Longitudinal Study in Chinese
Star-Level Hotels. “Cornell Hospitality Quarterly”, No. 542, 2013, p. 185-198.

15 Tekleab A.G., Bartol K.M., Liu W.: op.cit.
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wazne s zasady podziatu wynagrodzenia pomiedzy pracownikéw. Shaw i Gupta'® zwracaja
uwage, ze w ocenie sprawiedliwosci wynagrodzenia wazne moga by¢ takze indywidualne
potrzeby finansowe pracownikow, wynikajace z ich sytuacji spoteczno-ekonomicznej. Jones,
Scarpello i Bergmann'” wyodrebniaja pie¢ czynnikéw mogacych mieé wplyw na to, jak
pracownicy oceniaja sprawiedliwos¢ procedur przyznawania wynagrodzenia: (1) na ile
sposob, w jaki przetozony informuje o wynagrodzeniu, jest uczciwy 1 szczery, (2) w jaki
sposOb oceniana jest praca, (3) w jakim stopniu pracownik ma mozliwo$¢ wyrazania swoich
opinii o procedurach przyznawania wynagrodzenia, (4) w jakim stopniu organizacja
odpowiada na pytania pracownikow dotyczace wynagrodzenia i jak uzasadnia procedury
wynagradzania, (5) na ile przelozony jest neutralny, opiera si¢ na obiektywnych informacjach
1 nie faworyzuje nikogo w decyzjach dotyczacych wynagrodzenia.

Wyniki przeprowadzonych badan wraz z przedstawionymi informacjami o ré6znorodnych
pozafinansowych korelatach satysfakcji z pracy i oceny sprawiedliwosci zarobkow wskazuja,
ze fiksowanie si¢ jedynie na wysoko$ci placy jako czynniku determinujagcym satysfakcje
z pracy 1 ocen¢ sprawiedliwo$ci wynagrodzenia moze by¢ bledem.

Z przeprowadzonych analiz ptyng réwniez pewne interesujace wnioski natury prakty-
cznej. Osoby zajmujace si¢ tworzeniem systemow wynagradzania powinny mie¢ $wiadomos¢,
ze wysoko$¢ wynagrodzenia tylko w niewielkim stopniu wigze si¢ z postawami pracownikow
wobec pracy 1 zarobkéw. Dlatego chcac oddziatywac¢ na postawy pracownikdéw, nie mozna si¢
spodziewa¢ ich drastycznych zmian na skutek podniesienia wynagrodzenia. Ponadto
specjalisci zarzadzajacy ludzmi, gdy chca zapewni¢ satysfakcje z pracy 1 postrzeganie
wynagrodzenia jako sprawiedliwego, powinni poszukiwaé czynnikow silnie wigzacych si¢
z postawami pracownikéw w ich organizacjach i1 na te czynniki oddziatywaé (np. postawy
menedzerow, reguly wynagradzania, wsparcie organizacyjne), a nie przypisywac¢ odpowie-
dzialno$¢ za poziom zadowolenia pracownikéw jedynie wysokos$ci zarobkdéw. Menedzerowie
powinni si¢ takze wystrzega¢ zrzucania catej odpowiedzialnosci za brak zadowolenia zalogi
na zbyt niskie wynagrodzenie. Nawet jesli place w organizacji s niskie w stosunku do stawek
rynkowych, to istnieje jeszcze wiele czynnikow, ktore silniej niz wysokos¢ wynagrodzenia
wiaza sie z zadowoleniem z pracy i oceng sprawiedliwosci zarobkoéw. Mozna nawet
stwierdzi¢, ze skoro wysoko$§¢ wynagrodzen stabo wigze si¢ z satysfakcja z pracy, to
prawdopodobnie mata satysfakcja z pracy nigdy nie jest rezultatem jedynie niskiego
wygrodzenia.

Prezentowane wyniki badan moga pomoéc kadrze zarzadzajacej uzmystowié sobie, ze
postawy pracownikéw wobec pracy i zarobkow tworzg si¢ na skutek oddziatywania zloZonej
sieci czynnikow, a nie sg jedynie prostg funkcja wysokosci otrzymywanego wynagrodzenia.

16 Shaw J.D., Gupta N.: Pay fairness and employee outcomes: Exacerbation and attenuation effects of financial
need. “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, No. 743, 2001, p. 299-320.

17 Jones F.F., Scarpello V., Bergmann T.: Pay procedures — what makes them fair? “Journal of Occupational and
Organizational Psychology”, No. 72, 1999, p. 129-145.
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Dzigki takiemu spostrzezeniu menedzerowie moga skuteczniej ksztalttowaé pozytywne
postawy 1 przekonania pracownikdw wobec pracy, a przez to przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia
efektywnosci pracy catej organizacji'®.

Wynagradzanie jest bezsprzecznie jednym z najwazniejszych sposobow, w jaki
kierownictwo organizacji moze oddziatywaé na pracownikow, bezposrednio wigzacym si¢
z efektywno$cia pracy i zyskami generowanymi przez organizacje biznesowe!?. Jednak mimo
znaczgcej roli zarobkow w budowaniu efektywnosci pracy wyniki prezentowanych badan
pokazuja, ze nie mozna postrzega¢é wynagrodzenia jako czynnika silnie wigzacego si¢
z postawami i1 przekonaniami pracownikow wobec pracy. Kiedy zastanawiamy si¢, jakie
aspekty pracy determinuja postawy pracownikow, w pierwszej chwili zwykle przychodzi nam
do glowy wysokos¢ wynagrodzenia, jednak prezentowane badania dowodza, ze jego

wysokos$¢ ma tylko marginalny zwigzek z postawami pracownikow.
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