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Zapewnienie sprawiedliwego systemu wynagradzania i awansowania pracownikow

powinno skutecznie przyczyni¢ sie¢ do wzmocnienia zaufania pracownikow do

kierownictwa w sytuacjach, gdy deficyt zaufania wynika z:

v" postrzegania kierownictwa jako nieuczciwego i niezyczliwego wobec pracownikéw,

v" niskiego poziomu ufno$ci pracownikéw wobec réznych grup wspétpracownikéw
(trwata postawa braku zaufania),

v" niskiej oceny kompetencii kierownictwa.

Wyniki badan wskazujg, ze niski poziom zaufania pracownikow do kierownictwa -
wynikajacy z negatywnej oceny wiarygodnosci kierownictwa w zakresie jego uczciwosci,
zyczliwosci i umiejetnosci oraz niskiego poziomu ufnosci pracownikow wobec réznych
grup wspotpracownikow — czesto wspotwystepuje z negatywng oceng sprawiedliwosci
wynagradzania i awansowania pracownikow.

W takich sytuacjach zapewnienie sprawiedliwego systemu wynagradzania i awansowania
pracownikdw moze odegrac istotna role w odbudowie zaufania pracownikow.

System wynagradzania a budowanie zaufania
Dbatos¢ o sprawiedliwy system wynagradzania oraz konsekwentne, wartosciowe

zarzgdzanie zasobami ludzkimi nie tylko wzmacniajg zaufanie pracownikdw, ale réwniez
zwiekszajg ich motywacje, zaangazowanie i gotowos¢ do podejmowania inicjatyw na rzecz
bezpieczenstwa i rozwoju organizaciji.

System wynagradzania, a wiec zasady wynagradzania pracownikéw oraz ich
awansow, w kazdym przedsiebiorstwie petni kluczowg role w budowaniu atmosfery
zaufania wsréd pracownikéw. To, w jaki sposob jest on postrzegany przez pracownikéw,
bezposrednio wptywa na poziom zaufania wobec kierownictwa, a takze na ich
zaangazowanie, satysfakcje zawodowa i efektywnosc pracy. Dlatego niezwykle istotne jest,
aby system ten byt odbierany jako sprawiedliwy. Warunkiem tego jest podejmowanie
decyzji dotyczgcych wynagrodzen w sposob obiektywny, oparty na rzetelnych danych oraz

jasno okreslonych i powszechnie znanych zasadach.
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Sprawiedliwy system wynagradzania pracownikow — ptac i awanséw pracownikow:

» zwieksza zaufanie do pracodawcy,
« motywuje do rozwoju i zaangazowania,
» wspiera kulture rownego traktowania,

e oOgranicza rotacje i poprawia wizerunek organizacji.

Zasady sprawiedliwego wynagradzania

1.

Obiektywnos¢ — ptace oparte na faktach i kryteriach merytorycznych, a nie subiektywnych
ocenach. Brak kryteriow dyskryminujgcych pod wzgledem pici lub innych kwestii; rowna
ptaca za rowng wartosc¢ pracy;

Spojnos¢ — wynagrodzenia i narzedzia motywacyjne muszg tworzy¢ jeden, logiczny system,
powinny by¢ powigzane z systemem wartosciowania, a nie tylko z historycznymi ustaleniami
czy negocjacjami indywidualnymi;

Zaleznos¢ od pracownika — wynagrodzenie musi by¢ powigzane z efektami pracy, na ktére
pracownik ma realny wptyw;

Proporcjonalno$¢ — wynagrodzenie powinno odpowiada¢ wymaganiom i odpowiedzialnosci
stanowiska;

Rozwdj i nagradzanie — jasne Sciezki awansu i wzrostu ptac w zwigzku z rozwojem
kompetenciji i odpowiedzialnosci;

Przejrzystos¢ i prostota — pracownicy wiedzg, jakie kryteria decydujg o wynagrodzeniu.
Zasady wynagradzania powinny by¢ zrozumiate dla wszystkich, niezaleznie od wyksztatcenia
lub wiedzy eksperckiej;

Poréwnywalnos¢ — stanowiska oceniane wedtug tych samych zasad w catej organizacji;
Motywowanie pozytywne — system powinien opiera¢ sie ha nagradzaniu za osiggniecia,
a nie na karaniu za brak efektow;

Szybkos¢ nagradzania — nagroda powinna nastepowac¢ mozliwie szybko po osiggnieciu
efektu.
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Decyzje dotyczgce wynagradzania, awansow, rozwoju i oceny pracownikow zawsze
powinny by¢ podejmowane zgodnie z wczesniej ustalonymi, obiektywnymi zasadami oraz
przy uwzglednieniu wartosci przyjetych w przedsiebiorstwie. Nieréwne traktowanie,
niedocenianie lub nadmierna eksploatacja pracownikow prowadzi do ich rezygnaciji
z aktywnego uczestnictwa w dziataniach organizacyjnych, a wiec w konsekwencji do utraty

potencjatu jednostki.

Sprawiedliwosé proceduralna — szczegodlne znaczenie ma stosowanie sprawiedliwosci
proceduralnej, czyli konsekwentne dziatanie zgodnie z przyjetymi regutami, niezaleznie od
koncowych rezultatéow. W przeciwienstwie do sprawiedliwosci dystrybutywnej, opartej
wytgcznie na wynikach, sprawiedliwo$é proceduralna uwzglednia nie tylko koricowy efekt
pracy, ale takze proces, dziatania i srodki, ktére do niego prowadzg. Wazne jest unikanie
promowania wytgcznie kultu wysitku, gdyz moze to sprzyjac¢ niepozgdanym i nieuczciwym
praktykom lub przerzucaniu odpowiedzialnosci na innych. Konieczne jest dbanie
o utrzymanie porownywalnego statusu pracownikdéw zajmujgcych podobne stanowiska,
niezaleznie od ich pozamerytorycznych réznic indywidualnych. Wazne jest rowniez
okazywanie autentycznej troski o pracownikdéw — poprzez regularne badanie ich potrzeb,

aktywne stuchanie oraz podejmowanie dziatan chronigcych ich interesy.

Postrzegana trafnos¢ wynagradzania / instrumentalnos¢ wynikow

W literaturze przedmiotu istniejg dwa pojecia zwigzane z funkcjonowaniem systemoéw
wynagradzania, ktére sg wazne dla sprawiedliwosci wynagradzania, te pojecia to:
postrzegana trafnos¢ wynagradzania (ang. perceived accuracy) i instrumentalnosé

wynikéw (ang. outcome instrumentality).

Postrzegana trafno$¢ wynagradzania (perceived accuracy)

Definicja: subiektywne przekonanie pracownika, ze proces oceniania i wynagradzania

w organizacji jest rzetelny, spojny i sprawiedliwy.
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Odnosi sie do stopnia, w jakim pracownicy uwazajg, ze ocena ich wynikow odzwierciedla
rzeczywiste zachowania przyczyniajgce sie do zysku lub rozwoju przedsiebiorstwa. Jest to
subiektywne przekonanie pracownika tego co jest wazne dla przedsiebiorstwa, ktére

niekoniecznie jest zgodne z obiektywng (,rzeczywistg”) sytuacja.

Kluczowe elementy
» doktadnos¢ oceny wynikow pracy,
e zgodnosc kryteridw z rzeczywistymi osiggnieciami,
» brak uprzedzen i subiektywnosci w ocenie,

o przejrzystos¢ stosowanych zasad.

Przyktady:

v Sprzedawca w firmie handlowej uwaza, ze jego premia doktadnie odzwierciedla liczbe
zawartych transakcji i wartos¢ sprzedazy. Widzi wiec, ze jego wynagrodzenie jest
Jtrafne” w stosunku do wysitku i osiggnie¢. — Postrzegana trafno$¢ wynagradzania jest
wysoka, bo wedtug pracownika system odzwierciedla wyniki pracy.

v Pracownik biurowy zauwaza, ze oceny roczne zalezg bardziej od sympatii przetozonego
niz od jakosci jego pracy. — Postrzegana trafno$¢ wynagradzania jest niska, bo wedtug
pracownika system nie odzwierciedla faktycznych wynikéw pracy.

v Inzynier produkcji dostaje premie zalezng od wynikéw catego zespotu, mimo ze sam
miat kluczowy wktad. — Postrzegana trafnos¢ wynagradzania jest niska, bo wedtug

pracownika nagroda nie jest proporcjonalna do jego indywidualnego wktadu.

Instrumentalno$é wynikow (outcome instrumentality)

Definicja: przekonanie pracownika, ze zasady wynagradzania sprawiedliwe odzwierciedlajg
wiozony wysitek i wartos¢ pracy. Oznacz przekonanie, ze osiggniecie uzgodnionego

wczesniej wyniku (np. wysoka ocena, realizacja celu) bedzie skutkowato wymiernymi
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korzysciami, takimi jak wyzsze wynagrodzenie, premie czy wieksze szanse na awans
(nagroda finansowa, rozwojowa lub wizerunkowa). Im wyzsza jest instrumentalnos¢

wynikow, tym bardziej pracownik postrzega, ze jego dziatania skutkujg realnymi nagrodami.

Kluczowe elementy:
e powigzanie wynikéw pracy z nagrodami,
o przewidywalnos¢ systemu nagradzania,
« jasna komunikacja, jakie korzysci wynikajg z osiggniecia celu,

o brak przypadkowosci w przyznawaniu nagréd.

Przyktady

v Konsultant wie, ze jesli przekroczy okreslony prog sprzedazy, to automatycznie otrzyma
10% premii. — Instrumentalnos¢ wysoka — zaleznos¢ miedzy wynikami a nagrodg jest
jasna i przewidywalna;

v Operator maszyn widzi, ze nawet gdy osigga wysokie wskazniki produkciji, kierownictwo
nie reaguje zadng nagrodg. — Instrumentalnos¢ niska — brak powigzania miedzy
wynikiem a wynagrodzeniem,

v' Sprzedawca w firmie handlowej uwaza, ze jego premia doktadnie odzwierciedla liczbe
zawartych transakcji i wartos¢ sprzedazy. Widzi wiec, ze jego wynagrodzenie jest
Jtrafne” w stosunku do wysitku i osiggnie¢. — Postrzegana trafno$¢ wynagradzania jest

wysoka, bo wedtug pracownika system odzwierciedla wyniki pracy.

System wynagradzania, ktory nie zapewnia wysokiego poziomu ktéregos z tych
dwdch elementéw (postrzegana trafno$é wynagradzania lub instrumentalnos¢ wynikéw),
jest postrzegany jako niesprawiedliwy, nieskuteczny i demotywujacy.

Zrealizowane przez CIOP-PIB badania wykazaly, ze oba te wymiary oceny

wynagradzania majg istotny wptyw na ocene wiarygodnosci kierownictwa, w tym przede

39




wszystkim na jego zyczliwos$é i uczciwosé, co bezposrednio wptywa na poziom zaufania

pracownikéw.

Sprawiedliwe wynagradzanie w Dyrektywie UE 2023/970

Pomocne we wdrozeniu zasad sprawiedliwego wynagradzania pracownikow mogg by¢
zapisy Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2023/970, z dniu 10 maja 2023 r.
Dyrektywa ta dotyczy wzmocnienia rownosci wynagrodzen dla kobiety i mezczyzn. W tym
celu wprowadza mechanizm przejrzystosci wynagrodzen i wartosciowania stanowisk
pracy. Wartosciowanie stanowisk odgrywa kluczowa role w ustalaniu, ktore stanowiska
pracy sg porownywalne, a wiec wymagajg rownego wynagrodzenia. Zgodnie z europejskimi
standardami, sprawiedliwe wynagradzanie oznacza nie tylko rownos¢ wynagrodzen za
identyczne stanowiska, ale takze za prace o poréwnywalnej wartosci.

Oznacza to koniecznosé¢ oceny i poréwnania stanowisk wedtug obiektywnych,
neutralnych kryteriéw (umiejetnosci, wysitek, odpowiedzialnos$¢, warunki pracy) i dobér
wysokosci wynagradzanie pracownikéw na ich podstawie kluczowych kryteriéw (o czym
dalej).

Kluczowe kryteria wartosciowania pracy

1. Umiejetnosci
o wiedza specjalistyczna,
o wyksztatcenie i szkolenia,
o doswiadczenie,
o kompetencje techniczne i miekkie.
2. Wysitek
o intensywnosé pracy fizycznej i psychiczne;j,
o stopien koncentracji i tempo pracy,

o obcigzenie emocjonalne.
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3.

4,

Odpowiedzialnos¢
o zakres decyzyjnosci,
o wptyw nainnych pracownikéw, klientéw lub finanse firmy,
o odpowiedzialnos¢ za bezpieczenstwo, dane lub majgtek.
Warunki pracy
o $rodowisko pracy (np. biuro, produkcja, teren),
o czynniki ryzyka i obcigzenia,

o dyspozycyjnos¢ (np. praca zmianowa, dyzury).

Jak wdrozy¢ w praktyce?

1.

Stworzy¢ lub zaktualizowaé system wartosciowania stanowisk — oparty na
umiejetnosciach, wysitku, odpowiedzialnosci i warunkach pracy.

Okresli¢ widetki ptacowe dla poszczegdlnych grup stanowisk, w oparciu o wyniki
wartosciowania.

Komunikowa¢ zasady wynagradzania — aby pracownicy rozumieli, dlaczego otrzymuja
takie, a nie inne wynagrodzenie.

Monitorowac¢ réwnos¢é wynagrodzen — okresowo sprawdzac, czy nie pojawia sie luka
ptacowa miedzy pracownikami wykonujgcymi prace o tej samej wartosci.

Reagowac na nieprawidlowosci — jesli pojawia sie nieuzasadniona roznica, nalezy jg

wyjasnic i skorygowac.

Narzedzie do badania percepcji sprawiedliwosci systemu wynagradzania

Do badania percepcji pracownikédw wobec sprawiedliwosé systemu wynagradzania

w przedsiebiorstwie, mozna wykorzystaC specjalnie przygotowane narzedzie -

kwestionariusz ankiety. Kwestionariusz zostat opracowany na podstawie teorii

sprawiedliwosci proceduralnej [Mayer] i teorii oczekiwan [Vroom). Kwestionariusz sktada

sie z dwdch wymiaréw: instrumentalnosci wynikéw i trafnosci wynagradzania.
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Pierwsze trzy pytania kwestionariusza sktadajg sie na wymiar instrumentalnosci wynikéw,

a pozostate na ocene trafnosci wynagradzania.

Prosze wskaza¢ w jakim stopniu poszczegdlne twierdzenia sg prawdziwe dla
przedsiebiorstwa, w ktérym Pani/Pan pracuje (zaznaczajgc odpowiednig liczbe)

Zdecydowa| Czesciowo Trudno Czesciowo |Zdecydowa
W przedsigbiorstwie, w ktorym pracuje: |Nie dotyczy| nie sie sie - . .| sienie | niesie nie
powiedzie¢
zgadzam | zgadzam zgadzam | zgadzam
To czy dostane podwyzke zalezy od moich 0 5 4 3 9 1
wynikéw
Jeslibede sie dobrze spisywal, moje szanse 0 5 4 3 9 1
na awans wzrosng
Jesli bede jednym z lepszych pracownikow|
w przedsiebiorstwie, to otrzymam jedna 0 5 4 3 2 1
zwyzszych podwyzek
Ocena moich umiejetnosci w
przedsiebiorstwie jest dos¢ trafna 0 5 4 3 2 1
To, ile wysitku i zaangazowania wkladam
W Swojg pracg, ma znaczenie dla mojgj 0 5 4 3 2 1
oceny wynikéw
To, ile bledéw popelniam w swojej pracy,
, . T . 0 5 4 3 2 1
jest wazne dla mojej oceny wynikdw
Osobiste relacie z przetozonym nie 0 5 4 3 9 1
wplywajg na ocene wynikow pracownika
Znalezienie sposobdw na zaoszczedzenie
pieniedzy przez przedsiebiorstwo jest 0 5 4 3 2 1
wazne dla mojej oceny wynikdw
Wymyslanie dobrych pomysiéw dla
przedsiebiorstwa poprawia mojg ocene 0 5 4 3 2 1
wynikéw
To, ile ,dodatkowych” rzeczy robie, jest 0 5 4 3 9 1

wazne dla mojej oceny wynikdw
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