czony wplyw pracownika na zmiane poziomu zarobkéw oraz leniwa jego natura
sprawiaja, ze pracownik moze maksymalizowa¢ stosunek wynagrodzenie/naktad
przez zmniejszenie wysitku, staran, poswieconego czasu. Takie zachowanie nie
lezy w interesie pracodawcy, ktéry dazy do maksymalizacji zwrotu z poniesionych
kosztow. W konflikcie migdzy dochodowg i kosztowa funkcja wynagrodzen waz-
ng role odgrywa funkcja motywacyjna, ktdrej sens polega na kojarzeniu intereséw
pracownikéw i pracodawcédw oraz kreowaniu jak najlepszych, z punktu widzenia
osiggania celéw organizacji, postaw i zachowan pracownikéw. Wynagrodzenie
w rozumieniu funkcji motywacyjnej odgrywa role stabilizatora (rys. 3).

FUNKCJA FUNKCJA
DOCHODOWA KOSZTOWA
(pracownik) (pracodawca)
1) WYNAGRODZENIE 1 1) EFEKTY PRACY 1
NAKLADY FUNKCA WYNAGRODZENIE
- MOTYWACYJNA -
(pracownik i pracodawca)
2) WYNAGRODZENIE — [ 2) EFEKTY PRACY —
NAKLADY | o WYNAGRODZENIE |
stabilizacja
3) WYNAGRODZENIET 3) EFEKTY PRACY T
AKLADY YNA DZENIE
N 1 konflikt WYNAGRO NIE T
4) WYNAGRODZENIE | 4) EFEKTY PRACY |
NAKLADY l WYNAGRODZENIEl

Rys. 3. Motywacyjna funkcja wynagrodzen jako stabilizator konfliktu miedzy dochodowa
a kosztowg funkcjg wynagrodzen

Zrédlo: opracowania wlasne

W zamian za realizacje¢ zadan stawianych przez pracodawce pracownik otrzy-
muje wynagrodzenie. Praca w tym wypadku jest przedmiotem transakcji miedzy
pracownikiem i pracodawcg. Na taki transakcyjny charakter relacji pracownik-pra-
codawca wskazujg teorie wymiany - teoria réwnowagi Barnarda-Simona (na-
wigzujagca do modelu wymiany rynkowej), teoria kontraktu psychologicznego
Levinsona. Zadaniem funkcji motywacyjnej jest dazenie do sytuacji win-win, tzn.
takiej, w ktorej kazdy (zaréwno pracownik, jak i pracodawca) wygrywa, tzn. ko-
rzysta na tej transakcji.

Pracownik w zamian za uzyskiwane od organizacji wartosci (wynagrodzenie)
musi zaplaci¢ okreslonym wkiadem wlasnym. Motywacje do pracy w tym kon-
tekscie mozna rozumie¢ jako gotowos¢ do poniesienia pewnych naktadéw po to,
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by uzyska¢ co$ dla siebie cennego (Sikorski, 2004, s. 7). Motywacja jest tym wigk-
sza, im wigcej pracownik jest gotowy poswieci¢, aby uzyskac oczekiwang nagrode.
J. Reykowski pod pojeciem motywacji rozumie ,,hipotetyczny proces wewnetrzny
warunkujacy dazenie ku okreslonym celom” (Reykowski, 1970, s. 15). Zdaniem
S.P. Robbinsa, motywacja to ,,ch¢¢ robienia czego$, zalezna od mozliwosci zaspo-
kojenia przez to dzialanie jakiej$ potrzeby danej jednostki” (Robbins, 1998, s. 88).
Motywacja jest czyms$, co wprawia ludzi w ruch, sprawiajac, ze osiagaja oni swo-
je cele. Podsumowujac, motywacja jest zespolem motywow i bodzcéw powoduja-
cych okreslone dzialanie czlowieka’.

Swiadome stosowanie bodzcéw w organizacji sktada sie na proces motywowa-
nia i jest jedna z podstawowych funkgji kierowniczych. W odréznieniu od procesu
motywacji jest to proces zewnetrzny, ktérego celem jest wywolywanie, ukierunko-
wywanie i podtrzymywanie okreslonych zachowan pracownikéw.

Wynagrodzenie jest jednym z bodzcédw stosowanych w procesie motywowania
pracownikéw. Moze mie¢ ono charakter bodzca pozytywnego (np. w przypadku
uzyskania przez pracownika premii albo nagrody otrzymanej w zamian za od-
powiednie wykonanie okreslonych zadan) lub bodzca negatywnego (np. w przy-
padku grozby utraty czesci wynagrodzenia, jesli nie zostanie wykonane okreslone
zadanie lub nie zostanie osiagniety okreslony cel). W $rodowisku, w ktérym do-
minuja bodzZce negatywne, zmniejsza si¢ motywacja do dziatan innowacyjnych
i wzrasta poziom stresu wérdd pracownikéw (Terelak, 2005, s. 227-314). Poten-
cjal ludzkich zdolnosci i przymiotéw charakteru moze zosta¢ zmarnowany. W or-
ganizacjach punitywnych moze ujawnic si¢ zjawisko tzw. psychologicznego prawa
Kopernika-Greshama®. W celu zdobycia wiedzy odnosnie do ksztaltowania moty-
wacyjnych systeméw wynagrodzen warto zapoznac si¢ z podstawowymi mechani-
zmami ludzkiego zachowanie, o ktdérych traktuja teorie motywacji.

1.3.3.2. Wynagrodzenie w sSwietle teorii motywagji

Motywacyjny charakter wynagrodzenia wynika z mozliwoéci wykorzystania go
jako narzedzia do ksztaltowania pozadanych postaw i zachowan pracownikéw.

7 Motyw moze by¢ nazywany pobudka lub napigciem motywacyjnym (Sikorski, 2004,
s. 11). W przeciwienstwie do motywdw, bodzce sg traktowane jako co$, co znajduje si¢ poza
podmiotem dzialania. Niektorzy podejmuja proby podzialu bodzcow na zewnetrzne i we-
wnetrzne (Zieleniewski, 1983, s. 513). BodZce wewnetrzne to nic innego jak motywy. Zespo6t
wzajemnie powigzanych motywéw i bodzcéw tworzy system motywacji.

¢ Prawo Kopernika-Greshama zaczerpnigto z ekonomii. Méwi ono o tym, iz pieniadz gor-
szy wypiera pieniadz lepszy. Do psychologii prawo to wprowadzil J. Kozielecki (Kozielecki,
1988, s. 214-217). W instytucjach punitywnych, w ktérych ignorowane sa podstawowe prawa
czlowieka, ludzie egoistyczni, konformistyczni, tchérzliwi i bez moralnych skrupuléw zaczyna-
ja odgrywaé wazniejsza role niz jednostki kierujace si¢ dobrem ogélnym, jednostki odpowie-
dzialne i uczciwe.
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Dazenie do zrozumienia mechanizmoéw rzadzacych zachowaniem czlowieka za-
owocowalo powstaniem wielu teorii motywacji. Intensywny rozwdj tych teo-
rii zostal zapoczatkowany w latach 50. XX w. Z uwagi na réznorodno$¢ podejs¢
w wyjasnianiu zachowania czlowieka w literaturze przedmiotu mozna wyrdznic
dwie podstawowe grupy teorii motywacji: teorie tresci (content theories) oraz teo-
rie procesu (process theories)’. Najwazniejsze teorie motywacji z punktu widzenia

skutecznego ksztaltowania systemu wynagrodzen zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka teorii motywacji

Grupa Teoria Autor Ksztaltowanie motywacyj,nego systemu
wynagrodzen
Teorie | Teoria manifestacji | Henry Murray Odpowiednio dobrane skfadniki wynagro-
tresci potrzeb (Manifest dzen powinny w jak najlepszym stopniu
needs theory) zaspokaja¢ zidentyfikowane indywidualne
potrzeby pracownikow, powinno stosowaé
sie rozbudowang strukture nagrod
Teoria hierarchii po- | Abraham Maslow | Odpowiednio dobrane sktadniki wynagro-
trzeb (Hierarchy of dzen powinny w jak najlepszym stopniu
needs theory) zaspokaja¢ zidentyfikowane indywidualne
potrzeby pracownikéw, powinno stosowac
sie rozbudowang strukture nagréd oraz
w miar¢ mozliwosci uelastyczniac system
wynagrodzen
Teoria potrzeb ERG | Clayton Alderfer | Wynagrodzenie powinno kompleksowo
(ERG theory, Thre- zaspokaja¢ zidentyfikowanych potrzeb pra-
e-level hierarchy cownikow, wazne jest wynagradzanie za
theory) kompetencje
Dwuczynnikowa Frederick Herz- Placa jako czynnik higieny (jej brak przy-
teoria motywacji berg czynia si¢ do dyssatysfakeji pracownika)
(Two-factors theory)
Teorie | Teoria wzmocnie- Burrhus Frederic | Wzmacnianie pozytywnych zachowan
procesu | nia (Reinforcement | Skinner przez system nagrod
theory)
Teoria sprawiedli- | ]. Stacy Adams Wazna jest relacja wynagrodzen do ponie-
wosci (Equity the- sionego wysilku, oraz poréwnanie tej relacji
ory) na tle innych pracownikow
Teoria oczekiwan Victor Vroom, Wynagrodzenie jest oczekiwanym efektem
(Expectancy theory) | Edward E. Lawler, | wykonania przez pracownika powierzo-
Lyman W. Porter | nych mu zadan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Kara$, 2004; Henderson, 2003, s. 389-398; Robbins, 1996,

s. 156-175).

° Ogolng charakterystyke tych teorii przedstawil R.I. Henderson (Henderson, 2003,
s. 389-398), natomiast bardziej szczegélowa R. Karas (Karas, 2004).
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CZYNNIKI ZEWNETRZNE

o sily natury

o dzialanie cztowieka
(handel, kolonizacja,
odkrycia naukowe)

|

7ZRODLA NORMY KONSEKWENCJE
I WARTOSCI
o geografia SPOLECZNE struktury i zasady
« historia funkcjonowania instytuciji:
« demografia | system norm > « model rodziny
« czynniki genetyczne i wartosci gtownych « podzial rél
« ekonomia grup spolecznych « podzial spo teczny
« technologia « proces socjalizacji
« urbanizacja « system edukacji
A Y o religia
« system polityczny
* prawo
« architektura
o rozwoj teorii

Rys. 8. Mechanizm stabilizacji wzorcéw kulturowych

Zrédlo: (Hofstede, 1980, s. 11-12)

nalny, narodowy, organizacyjny, branzowy, dzialowy. Najwieksze bogactwo tresci
kulturowych wigze si¢ ze zbiorowosciami terytorialnymi (plemionami, naroda-
mi), ktore charakteryzuja sie silng wewnetrzng wspdlnota kulturows i zewnetrzna
odmiennoscig. Wielo§¢ pozioméw kultury sprawia, ze nakladaja sie one na sie-
bie i przenikajg. Patrzac na to przenikanie si¢ kultur z perspektywy jednostki, za-
uwazy¢ mozna réwnoczesna jego podlegtos¢ réznym kulturom, co tworzy jego
tozsamos¢ kulturowa. Wplywy poszczegélnych plaszczyzn moga by¢ zbiezne, co
powoduje ich wzajemne wzmacnianie. Jesli wplywy sa niezgodne, dochodzi do
»dysonansu kulturowego” (Sztompka, 2006, s. 236) lub ,,szoku kulturowego” (Ay-
can, 1997; Marx, 2000; Witkowski i Luzniak, 2007).

W ksigzce przyjeto narodowy poziom wyodrebnienia kultury, bazujac przy tym
na zalozeniach kulturowej koncepcji ksztaltowania si¢ narodu*’. Naréd rozumiany

2 Obok koncepcji kulturowej, w socjologicznym podejsciu do badan nad narodem, istniejg
jeszcze dwie: koncepcja naturalistyczna i politologiczna. W pierwszej koncepcji naréd tworzy
»grupa genetyczna’ uwarunkowana biogennie (wspdlnota plemienna), w drugiej - nardd jest
wspolnota polityczng (panstwo). W koncepcji kulturowej zaktada sie kulturowg zasade integra-
¢ji wlasciwg narodowi. Koncepcja ta zostata rozwinieta przez polskich socjologéw: S. Ossow-
skiego, J. Chalasinskiego i E Znanieckiego. F. Znaniecki odwotywat si¢ do historii narodu pol-
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jest jako ,,powstala w toku rozwoju historycznego wspdlnota ludzi, ktérzy obiek-
tywnie i w swej $wiadomosci uznajg dany jezyk za swdj jezyk ojczysty, uznaja okre-
$lone terytorium za swojg ziemie ojczysta, sa przekonani o wspdlnocie swojego
pochodzenia, tworza wlasng kulture i posiadaja lub daza do posiadania uznawanej
za swojg organizacji politycznej (panstwa)” (Turowski, 2000, s. 146).

Przyjecie narodowego poziomu kultury znajduje odzwierciedlenie w tym, ze
analiza empiryczna (zaprezentowana w trzecim rozdziale ksiazki) prowadzona jest
w przekroju panstw. Odniesiono tym samym pojecie ,,kultury narodowe;j” do kul-
tury zbiorowos$ci mieszkajacej w jednym kraju, tzn. w granicach administracyj-
nych jednego panstwa. Nardd nie musi oznaczac tego samego co panstwo. Narod
to spolecznos¢, ktora znajduje swoja ojczyzne w okreslonym miejscu $wiata i ktora
wyrodznia sie wérdd innych wlasng kulturg (Jan Pawet II, 2005, s. 74). Panistwo jest
instytucjonalng forma organizacji narodu®. Nar6d ze swej natury pragnie zaistnie¢
jako panstwo, i cho¢ stanowi on podstawe do zalozenia panistwa to nie zawsze taka
mozliwo$¢ istnieje*.

Na gruncie nauki organizacji i zarzadzania kultura narodowa postrzegana jest
jako zmienna niezalezna (egzogeniczna) w odréznieniu od kultury organizacyj-
nej, ktéra stanowi zmienng zalezng (endogeniczna) (Konecki, 2004; Kostera, 1996,
s. 63). Kultura narodowa pochodzi z zewnatrz, z otoczenia organizacji - mozna ja
diagnozowac¢ i uwzglednia¢ w ksztaltowaniu réznych instrumentéw polityki per-
sonalnej, w tym wynagrodzen, ale nie mozna jej zmienia¢, natomiast kultura orga-
nizacyjna, ktora znajduje si¢ pod silnym wptywem kultury narodowej (Kozminski,
1999, s. 63), pochodzi z wnetrza organizacji i jest przez nig ksztaltowana®.

skiego, ktdry nie tylko przetrwal, ale i rozwijal sie, mimo Ze zostal podzielony miedzy trzy kraje
i zostal poddany procesom wynaradawiania (Turowski, 2000, s. 144-146).

# Stanistaw Wyspianski w Wyzwoleniu napisal: ,Naréd musi istnie¢ jako panstwo...” (Jan
Pawel II, 2005, s. 75).

* Warto tu po raz kolejny odwotac si¢ do przykiadu zaczerpnietego z historii narodu pol-
skiego, ktory podczas rozbioréw nie istnial jako panstwo, lecz przetrwat. Jan Pawet IT w przemo-
wieniu w siedzibie UNESCO w Paryzu, 2 czerwca 1980 r. powiedzial: ,Nardd istnieje z kultury
i dla kultury. I dlatego wiasnie jest ona tym znamienitym wychowawca ku temu, aby bardziej by¢
we wspolnocie, ktéra ma dtuzszg historie niz cztowiek i jego rodzina. (...) Jestem synem narodu,
ktory przetrwat najstraszliwsze doswiadczenia dziejow, ktorego wielokrotnie sgsiedzi skazywali
na $mier¢ - a on pozostal przy zyciu i pozostat soba. Zachowal wlasna tozsamos¢ i zachowat po-
$réd rozbioréw i okupacji wlasng suwerennos¢ jako naréd — nie biorgc za podstawe przetrwania
jakichkolwiek innych srodkéw fizycznej potegi jak tylko wlasng kulture, ktora si¢ okazata w tym
przypadku potega wicksza od tamtych poteg” (Jan Pawet II, 2005, s. 89-90).

* Warto tu doda¢, ze koncepcja kultury organizacyjnej zajmuja si¢ dwie dziedziny nauki:
antropologia (wedtug ktérej organizacje sg kulturami) i socjologia (wedtug ktdrej organizacje
majg kulture). W ramach tych dziedzin rozwinely sie¢ dwa podejscia: funkcjonalne (kultura wy-
tania si¢ ze wspdlnych zachowan, kultura jest cechg posiadana przez organizacje¢, menedzero-
wie moga ja ksztaltowac i zmienia¢) i semiotyczne (kultura tkwi w indywidualnych interpreta-
¢jach i poznaniu, jest ona metafora samej organizacji) (Cameron i Quinn, 2003, s. 135). Wiecej
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Na kulture grupy spolecznej skladajg si¢ elementy materialne i niematerialne.
Do materialnych przejawéw kultury naleza wszelkie wytwory cztowieka, np. sztu-
ka (malarstwo, rzezba, rekodzielo, literatura, teatr, film), architektura, ubiér. Dla
badacza kultury istotne jest ich znaczenie, nadawane przez cztonkéw badanej zbio-
rowosci. Do niematerialnych elementéw kultury zalicza si¢: jezyk, system warto-
$ci, wzorce zachowan, sposdb, w jaki ludzie postrzegaja i interpretuja otaczajaca
ich rzeczywisto§¢*. Materialne wytwory i zachowania sg widzialnymi przejawami
niewidzialnych norm, zasad postepowania, tradycji i ogolnie przyjetych wartosci
w danym spofeczenstwie.

Elementy materialne i niematerialne tworza warstwy kultury. F. Trompena-
ars i Ch. Hampden-Turner wyréznili trzy podstawowe warstwy (Trompenaars
i Hampden-Turner, 2002, s. 19-20, 36-39). Warstwa zewnetrzna to fatwo obser-
wowalne, materialne wytwory kultury, np. architektura, ubidr, sztuka, jezyk, je-
dzenie. Sa one zewnetrznym przejawem niewidocznej golym okiem $rodkowej
warstwy kultury, na ktérg sktadaja si¢ normy i wartoéci. Rdzen kultury stanowia
podstawowe zalozenia (trzecia warstwa).

Wedlug G. Hofstede’a kultura sklada sie¢ z pieciu warstw: symboli, bohaterow,
rytuatow, warto$ci oraz przejawiajacych si¢ na kazdej z tych warstw praktyk (Ho-
fstede, 1991, 7-10). Symbole sa stworzonymi przez czlowieka przedstawieniami
(stowami, gestami, przedmiotami), ktére dzieki umowie spotecznej zyskaty znacze-
nia. Jezyk jako zbidr symboli lub inaczej ,,sztuka wyrazania idei za pomoca dzwie-
kéw, oznaczania postaci za pomoca gloséw i umiejetnosci opanowania $wiata
stowem plynacym z ust” (Kloskowska, 1983, s. 17), jest jednym z najwazniejszych
zewnetrznych przejawéw kultury. Zdaniem niektorych antropologéw jezyk danego
spoleczenstwa kieruje uwage jego cztonkéw ku okreslonym aspektom $wiata, jest
wyrazem tego, w jaki sposob ludzie postrzegaja $wiat (hipoteza relatywizmu jezyko-
wego) (Goodman, 1997, s. 42-43)*. Bohaterowie to osoby (zyjace wspolczesnie lub
w przesztosci, lub wymyslone, np. bohaterowie bajek), ktore sa szanowane w danym
spoleczenstwie i chetnie nasladowane. Ksztattuja one sposob zachowania i wptywa-
ja na rozwdj idei. Rytualy to grupowe zachowania, kluczowe dla danej grupy ludzi.
Wyplywaja one z norm, ktdre okreslaja sposoby dziatania i zachowania wlasciwego
i niewlasciwego lub nawet zabronionego w danej spotecznosci (kultura normatyw-
na moze by¢ skodyfikowana lub nieskodyfikowana)*. Celem dzialania sg wartosci,

o kulturze organizacyjnej (korporacyjnej): Deal i Kennedy, 1982; Denison, 1990; Martin, 1992;
Mastyk-Musiat, 2001, s. 121-134; Ott, 1989; Sikorski, 1990; Schein, 1985; Trice i Beyer, 1984.

* Juz M. Weber dostrzegl typowe dla kultury Zachodu wartosci, piszac o ,duchu kapitali-
zmu” majacego swe zrédlo w religii protestanckie;.

¥ Przykladem moze by¢ pisanie w jezyku angielskim z wielkiej litery wyrazu ,ja” - ,,I”, na-
tomiast ,,ty” — ,,you” z malej.

* Zdaniem E Znanieckego, klasyka socjologii polskiej, normy i wartosci, tworzace system
aksjo-normatywny, stanowia jadro kultury (Znaniecki, 1990).
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natomiast normy s3 srodkami stosowanymi do osiagniecia celu (Hofstede, 1991,

s. 9; Merton, 2002, s. 198-204; Giddens, 2004, s. 45-46).

S. Ossowski, wyroznit dwie warstwy zjawisk kulturowych (Ossowski, 1966,
s. 65-69; Ossowski, 1967):

o kulture, we wlasciwym sensie tego stowa, obejmujaca jedynie wzory zachowa-
nia i myslenia;

o przedmioty materialne, powiazane z tymi wzorami, jako warstwe skorelowang
z kultura, bedaca jej namacalnym odpowiednikiem (korelatem).

Dla S. Ossowskiego istotg kultury jest jej sfera niematerialna. Wszelkie mate-
rialne przejawy kultury s3 jedynie jej korelatami. Podobne plaszczyzny zjawisk
kulturowych wyrézniali twdrcy etnonauki — kierunku antropologii, ktory zaczat
rozwija¢ si¢ od lat 60. XX w. Przyktadowo, W. Goodenough wyréznia dwa po-
ziomy kultury: zjawiskowy (instytucje i zewnetrzne cechy charakteryzujace ludzi)
i ideacyjny (wiedza i reguly dzialania), przy czym istote kultury stanowi poziom
drugi (Goodenough, 1964, s. 50; Nowicka, 2006, s. 57). Podobny poglad repre-
zentuje P. Sztompka. Wedtug niego kultura skfada sie z trzech segmentéw: kultu-
ry materialnej (inaczej okreslanej jako cywilizacja), kultury normatywnej (normy
i wartosci) i kultury idealnej (uznane przekonania, poglady, idee i symbole okre-
$lajace wlasciwe sposoby myslenia, definiujace znaczenie, ustalajace sensy zdarzen
i zjawisk) (Sztompka, 2006, s. 238-240). Drugi i trzeci segment stanowia trzon
kultury. Aspekt niematerialny podkreslany jest gléwnie w analizach kultury naro-
dowej, natomiast aspekt materialny i praktyki — organizacyjnej (Hofstede, 2001,
s. 394; van den Berg, 2004, s. 571).

Z uwagi na to, ze poziom niematerialny, a w szczegélnosci to, co stanowi jadro
kultury, czyli wartosci, nie jest tatwy do zaobserwowania przez badacza, to czesto,
analizujac kulture, odnosi si¢ on do jej materialnych przejawéw i zachowania jako
korelatow kultury. Istnieje przy tym niebezpieczenstwo niewtasciwej interpreta-
cji tych przejawow, dlatego wazne jest odpowiednie zrozumienie znaczenia, ktore
kryje sie za zachowaniami ludzkimi, symbolami i przedmiotami. Dotarcie do pod-
staw subiektywnych znaczen i sposobu postrzegania rzeczywistosci mozliwe jest
tylko dzigki analizie kultury jako calosci - nie tylko elementdw, ale tez zwigzku
miedzy nimi i kontekstu, w jakim sg umieszczone (kultura jako system)*.

Powyzsze rozwazania nad istotg kultury daly podstawe do sformulowania na-
stepujacych zalozen:

1) istniejacy zwiazek miedzy kulturg i zachowaniem czlowieka uprawnia do po-
szukiwania zwigzku miedzy kulturg a sposobem wynagradzania pracownikéw,
ktory z punktu widzenia motywacyjnej funkeji wynagrodzen ma si¢ przyczy-
nia¢ do odpowiedniego ksztaltowania zachowan w organizacji;

* Calosciowy, systemowy charakter kultury podkreslali w Europie funkcjonalisci (B. Ma-
linowski, J. Dollard, J. P. Gillin, E. E. Evans-Pritchard), natomiast w Stanach Zjednoczonych -
konfiguracjonisci (A. L. Kroeber, R. Benedict, R. Linton) (Nowicka, 2006, s. 71-73).
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2) jako ze kultura jest zjawiskiem spotecznym, zwigzek miedzy kulturg a syste-
mem wynagrodzen rozpatrywa¢ nalezy ze wzgledu na grupe, a nie jednostki
(mozna przypuszczaé, ze w praktyce istniejg takie systemy wynagrodzen, ktore
z punktu widzenia powszechnie podzielanych wartosci akceptowane sg przez
wiekszos¢ czlonkéw spoleczenstwa);

3) z uwagi na stabilno$¢ kultury mozliwe jest wykorzystanie indekséw wymiarow
kultury G. Hofstede’a;

4) poniewaz najwigksze bogactwo tresci kulturowych wiaze si¢ ze zbiorowo$ciami
terytorialnymi (plemionami, narodami), uprawnia to do prowadzenia analiz
empirycznych na poziomie narodowym (krajowym);

5) z racji tej, ze istotg kultury narodowej sg jej elementy niematerialne, w ana-
lizach nalezy skupia¢ si¢ na normach i wartosciach dominujacych w danym
spoleczenstwie jako przestankach do ksztaltowania systemu wynagrodzen
uwzgledniajacego réznorodnos¢ kulturows.

Efektem przyjecia powyzszych zalozen bylo sformulowanie nastepujacej defi-
nicji kultury narodowej: kultura narodowa to charakterystyczne dla danego na-
rodu, wyuczone wzorce postepowania, u ktorych podstaw leza powszechnie
uznawane wartosci przekazywane z pokolenia na pokolenie i ktore odrozniajg
czlonkow jednego narodu od drugiego.

2.3. Gléwne podejscia w analizie zjawisk kulturowych

Badacz kultury, stykajac si¢ z réznymi systemami spotecznymi, powinien by¢ swia-
dom, Ze s3 one juz zdefiniowane przez ludzi w nich zyjacych: majg one nadane na-
zwy, okreslone sa kanony dobrego Zycia i sposoby interpretacji $wiata (Schultz,
1970, za: Trompenaars, Hampden-Turner, 2002, s. 33). Préba poznania tych sys-
temdow moze odbywac si¢ na dwa sposoby. Analizujac studia nad kulturg, mozna
zauwazyd, ze na przestrzeni lat toczy si¢ dyskusja miedzy tymi, ktorzy podkresla-
ja unikatowe aspekty kultury, a tymi, ktérzy podkreslaja aspekty poréwnywalne.
Pierwsi twierdzg, ze niemozliwe jest poréwnywanie kultur narodowych ze wzgle-
du na ich specyficzne atrybuty. Druga grupa argumentuje, ze kultury narodowe
mozna poréwnywac, przyjmujac, ze istnieja pewne wymiary kultury (plaszczyzny
poréwnania) (Triandis, 1994, s. 67-68; Harris, 1999, s. 31).

Rozréznienie pomiedzy poréwnywalnoscig a unikatowoscia, cechami uniwer-
salnymi a specyficznymi w naukach zostalo wprowadzone przez W. Windelban-
da pod koniec XIX w. Podzielil on nauki na nomotetyczne i idiograficzne. Nauki
nomotetyczne zajmuja si¢ prawidtowosciami i zwigzkami zachodzacymi miedzy
rzeczami, aby na ich podstawie dochodzi¢ praw ogélnych i niezmiennych, w prze-
ciwienistwie do nauk idiograficznych opisujacych fakty jako niezalezne od siebie
i ze soba niepowigzane. Terminy te s3 dobrze znane wéréd socjologéw. Psycho-
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jac m.in. zawdd, ple¢, stanowisko, wyksztalcenie, miejsce zamieszkania, doswiad-
czenie zawodowe. Ci, ktorzy korzystali z kalkulatora proszeni byli o wypelnienie
kwestionariusza. Otrzymywali oni informacje, ze biorac udziat w badaniu przy-
czyniaja si¢ do poprawy jakosci i wiarygodnosci narzedzia do kalkulowania po-
ziomu wynagrodzen. Argumentacja ta stanowila silng motywacje¢ do wypelnienia
kwestionariusza. Powiekszajaca si¢ szybko baza danych umozliwiata uaktualnianie
kalkulatora wynagrodzen srednio co pét roku.

Kwestionariusz wageindicator skladal si¢ z pytan obowiazkowych i nieobo-
wigzkowych. W zaleznosci od kraju i przyjetej wersji kwestionariusza (petnej lub
skroconej) liczba pytan wahata si¢ od 67 do 118. Wypelnienie kwestionariusza zaj-
mowalo $rednio od 20 do 30 minut. Pytania zostaly pogrupowane tematycznie
w nastepujacy sposob:

A. Zawéd (zawod wykonywany — 1500 zawodow, wyksztalcenie, szkolenia w pra-
cy, obowigzki, satysfakcja z pracy).

B. Miejsce pracy (branza — 500 branz, wielko$¢ firmy, forma wlasnosci, region,
stabilnos¢ zatrudnienia, zwiazki zawodowe, warunki pracy).

C. Historia zatrudnienia (przepracowane lata ogdétem, w danej firmie, przerwy
w karierze zawodowej, metody i okres poszukiwania pracy).

D. Godziny pracy (godziny pracy wynikajace z umowy, nadgodziny, preferencje
co do godzin pracy, odlegto$¢ od miejsca zamieszkania do miejsca pracy).

E. Umowa na podstawie ktérej wykonywana jest praca oraz wynagrodzenie (ro-
dzaj umowy, wysokos¢ wynagrodzenia, sktadniki wynagrodzenia, satysfakcja
z wynagrodzenia).

E Informacje o respondencie (stan cywilny, rok urodzenia, kraj pochodzenia, po-
chodzenie etniczne, sytuacja w gospodarstwie domowym, region zamieszka-
nia, dzieci).

W celu uzyskania poréwnywalnosci danych miedzy krajami do konstrukcji
kwestionariusza wykorzystano jednolite klasyfikacje migdzynarodowe dotyczace:
zawodow (ISCO88 COM)®, rodzajow dziatalnosci gospodarczej (NACE Rev.1.1)*,

8% Miedzynarodowa klasyfikacja zawodow i specjalnoéci (International Standard Classifi-
cation of Occupation - ISCO88 COM) zostala poddana weryfikacji przez Migdzynarodowa
Organizacje Pracy (Internetional Labour Organization — ILO) w 1987 r. na XIV Miedzynaro-
dowej Konferencji dotyczacej statystyki pracy. Wiecej informacji na temat ISCO88 COM znaj-
duje si¢ na stronach: http://laborsta.ilo.org, http://www2.warwick.ac.uk/fac/soc/ier/research/
isco88/ (15.06.2007).

8 Klasyfikacja dzialalnosci gospodarczej (The Statistical Classification of Economic Activi-
ties in the European Community, Rev. 1.1. 2002 — NACE Rev.1.1) zostala wystandaryzowana
przez Eurostat i jest uzywana we wszystkich narodowych agencjach statystycznych w Europie.
Polskim odpowiednikiem jest Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD). Wiecej informacji na
temat NACE znajduje si¢ na stronie: http://europa.eu.int/comm/eurostat/ramon/ (15.06.2007),
natomiast na temat PKD na stronie: www.stat.gov.pl.
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wyksztalcenia (ISCED)*, krajow (The Statistics Division of the United Nations —
UN)*® i regionéw (NUTS)*. Klasyfikacje przettumaczono z jezyka angielskiego na
jezyki narodowe (w niektdrych przypadkach zweryfikowano istniejace ttumacze-
nia) oraz dostosowano do warunkéw specyficznych dla poszczegélnych krajow.
W pytaniach o wykonywany zawdd, rodzaj prowadzonej dzialalnosci, kraj i region
wykorzystano technike udzielania odpowiedzi na zasadzie ,drzewka”. Wybdr od-
powiedzi nastepowal w kilku krokach: od najszerszej grupy, poprzez wezsze, do
odpowiedniej kategorii. Po wyborze jednej z nich system kierowal go do nastep-
nego poziomu wyboru. W efekcie system doprowadzal respondenta do ostatecznej
odpowiedzi®.

3.2.2.2. Zalety i wady kwestionariusza internetowego

Kwestionariusz internetowy, w poréwnaniu z innymi narzedziami stosowanymi
w metodzie ankiety, ma wiele zalet, niemniej jednak nie jest wolny od wad. Naj-
wazniejsze zalety i wady zaprezentowano w tabeli 25 (wigcej: Andraloj¢, 2006).
Wykorzystanie kwestionariusza internetowego w projekcie WOLIWEB umoz-
liwitlo prowadzenie badan w kilku krajach jednoczesnie. Projekty stron inter-
netowych, na ktérych umieszczono kwestionariusz, jak i sam kwestionariusz,
uwzglednialy rézne, specyficzne dla danej grupy ludzi cechy, np. wiek, pte¢, kul-
ture narodowa® (adresy stron internetowych oraz dwa projekty umieszczono
w zalgczniku 1). Wyglad kwestionariusza byl dopasowany na potrzeby oséb udzie-
lajacych odpowiedzi, np. osoby stabiej widzace mogly wybra¢ opcje powigkszenia

82 Miedzynarodowa klasyfikacja poziomu wyksztalcenia (The Internetional Standard Clas-
sification of Education — ISCED 1997) sklada si¢ z siedmiu kategorii. Jej pierwsza wersja zostala
zaprojektowana przez UNESCO w latach 70. XX w. Wiecej informacji znajduje si¢ na stronie:
www.unesco.org/education/information/nfsunesco/doc/isced_1997.htm (30.06.2007). Inna
popularng klasyfikacja pozioméw wyksztalcenia, uzywang w miedzynarodowych badaniach
poréwnawczych jest klasyfikacja CASMIN, rozwinieta réwniez w latach 70. zeszlego stulecia.
Wyrdznia sie w niej gtéwne 3 poziomy wyksztalcenia, a w ich ramach 9 kategorii. Wiecej na te-
mat miedzynarodowych klasyfikacji poziomdéw wyksztalcenia znajduje sie w: (Braun i Walter,
1997; Kerckhoft, Ezell i Brown, 2002).

8 Klasyfikacja Narodéw Zjednoczonych (UN) w 2004 r. obejmowala 232 krajow. Wiecej in-
formacji znajduje si¢ na stronie: www.un.org (30.06.2007).

8 Klasyfikacja regiondw oparta byta na klasyfikacji NUTS z serwera RAMON Eurosta-
tu. Wiecej informacji znajduje si¢ na stronie: http://europa.eu.int/comm/eurostat/ramon/
(30.06.2007).

% Wiecej na temat techniki wyboru odpowiedzi dotyczacych zawodu i rodzaju prowadzo-
nej dziatalno$ci znajduje sie w raportach: (Tijdens i Wetzels, 2005; Tijdens, Watzels, Dribbush,
Bispinck, Andralojc, Michon, de Pedraza, de Bustillo, Usher, Storry, Kevatsalo, Sund, Tide-
mand, Gronbek, Vandenbrande, Lamberts, Addabbo i Gianelli, 2007; Tijdens, 2007c).

% Wiecej na temat roznorodnosci kulturowej w projektowaniu stron internetowych oraz
kwestionariuszy internetowych znajduje si¢ w: Burgmann, Kitchen, William, 2006.
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Tabela 25. Najwazniejsze zalety i wady korzystania z kwestionariusza internetowego

Zalety Wady
Znosi ograniczenia przestrzenne. Ogranicza mozliwoé¢ dotarcia do niektorych
Zapewnia respondentom anonimowos¢. grup spolecznych, nie posiadajacych dostgpu
Wykorzystuje nowe rozwigzania do Internetu.
technologiczne. Ogranicza mozliwo$¢ dokonywania
Umozliwia automatyczne zapisywanie generalizacji z uwagi na specyficzne cechy
odpowiedzi na odpowiednim serwerze, demograficzno-spoleczne 0sdb korzystajacych

eliminujac tym samym prawdopodobienstwo |z Internetu.
popelnienia bledu zwigzanego z transkrypcja | Z uwagi na brak bezposredniego kontaktu

danych. z respondentem nie daje catkowitej pewnosci
Skraca czas procesu badawczego. co do wiarygodnosci pozostawionych

Daje szanse na uzyskanie wyzszej, niz w innych | informacji.

metodach, stopy zwrotu kwestionariuszy. Daje respondentom mozliwo$¢ pomijania pytan
Umozliwia zdefiniowanie pytan nieobowigzkowych, co jest przyczyna duzej
obowigzkowych. liczby niekompletnych kwestionariuszy.

W przypadku badant masowych jest relatywnie
tanim narzedziem.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Evans i Mathur, 2005, s. 195-219).

czcionki. Mozliwo$¢ wypelnienia kwestionariusza w dogodnych dla respondenta
warunkach (np. w domu, w wolnym czasie, bez obecnosci ankietera) zapewnito
respondentom anonimowos¢. Badania dowiodly, ze respondenci, ktorzy czujg sie
anonimowi, bardziej stanowczo wyrazaja swoje opinie (Aoki i Elasmar, 200, s. 930;
Smith, 2001, s. 4).

Nowe technologie wykorzystane w konstruowaniu kwestionariusza, umozliwi-
ly nie tylko prowadzenie badan w réznych krajach w tym samym czasie oraz do-
pasowanie kwestionariusza na potrzeby respondenta, ale réwniez przyczynily sie
do uelastycznienia narzedzia badawczego oraz ograniczyly mozliwos¢ popelnie-
nia bledéw zwigzanych z udzieleniem nieprawidtowej odpowiedzi i z transkrypcja
danych?. Uelastycznienie kwestionariusza polegalo na automatycznym pomija-
niu pytan, ktore nie dotyczyly danego respondenta (Tijdens, 2007e) oraz uwzgled-
nieniu pytan z dluga lista wyboru dotyczacych zawodu czy rodzaju dziatalnosci
gospodarczej. W kwestionariuszu wykorzystano mozliwo$¢ automatycznego, bie-
z3cego sprawdzania poprawnosci pozostawianych przez respondenta informacji,
np. dotyczacych wynagrodzenia brutto i netto®. Czg$¢ pytan istotnych ze wgledu

¥ Do konstrukeji kwestionariusza Wageindicator postuzono sie systemem QMS (question-
naire management system) dzialajacym w $rodowisku Plone, wykorzystujacego rozwigzania
Zope/Phyton z systemu CMS. Wiecej na temat rozwigzan zastosowanych w konstrukeji kwe-
stionariusza Wageindicator znajduje si¢ w raporcie z projektu WOLIWEB: (Tijdens, 2007f).

8 Jesli respondent przez pomytke wpisal kwote wynagrodzenia brutto nizsza od kwoty wy-
nagrodzenia netto, system automatycznie prosil o dokonanie korekty przed zatwierdzeniem
odpowiedzi.
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na cel projektu zostala zdefiniowana jako pytania obowiazkowe, ktérych respon-
dent nie mégl pomingé. Rozwigzanie to zwigkszylo kompletno$¢ wypetnianych
kwestionariuszy.

Dzigki wykorzystaniu kwestionariusza internetowego skrécony zostat czas pro-
cesu badawczego. Badania niektérych naukowcow dowodza, ze przecietny czas
zwrotu kwestionariuszy internetowych jest znacznie krotszy niz kwestionariuszy
papierowych®. Wykorzystanie kwestionariusza internetowego, w przypadku ba-
dan probabilistycznych, daje szanse na uzyskanie wyzszej, w stosunku do innych
narzedzi, stopy zwrotu odpowiedzi®, natomiast w przypadku badan nieprobabili-
stycznych — wiekszej liczby kwestionariuszy®'.

W projekcie WOLIWEB, w latach 2005 i 2006 zebrano ponad 270 tys. kwe-
stionariuszy (tabela 26)°2. Najwiecej w Holandii i Niemczech, natomiast najmnie;j
w Polsce i Danii. Dominacja w tym zakresie Holandii i Niemiec wynikata przede
wszystkim z bardzo dobrze rozwinietej i skutecznej wspdtpracy z mediami oraz
zwigzkami zawodowymi, ktdre intensywnie upowszechnialy w spoleczenstwie in-
formacje o projekcie, zachgcajac do wzigcia udzialu w badaniach. Ponadto badania
w Holandii, w momencie rozpoczgcia projektu WOLIWEB (2004 r.), mialy juz po-
nad 3 letnig tradycje i byly dobrze znane wielu osobom i instytucjom. Duza liczba
wizyt na poszczegélnych stronach internetowych projektu (tabela 26) $wiadczy-
la o zainteresowaniu spofeczenstwa prowadzonymi badaniami. Kraje, w ktorych
przygotowano kilka réznych wersji stron, np. dla kobiet, mezczyzn, ludzi miodych,

% Czas oczekiwania na odpowiedz z kwestionariuszy internetowych wynosi kilka dni
(3-6), natomiast kwestionariuszy papierowych od kilkunastu do kilkudziesigciu dni (Cobano-
glu, Warde i Moreo, 2000; Aoki i Elasmar, 2000).

% W badaniach przeprowadzonych przez Parkera wérdéd 140 pracownikéw AT&T na te-
mat polityki korporacyjnej w stosunku do ekspatriantéw stopa zwrotu kwestionariuszy inter-
netowych wyniosta 63% (63 ze 100), natomiast stopa zwrotu kwestionariuszy papierowych -
38% (14 z 40) (Ficker i Schonlau, 2002, s. 352). W badaniu, przeprowadzonym przez McCabe
i innych, wéréd studentéw Uniwersytetu Michigan, odsetek zwrotu kwestionariuszy interne-
towych wyniost 63%, natomiast kwestionariuszy papierowych - 40% (Ficker i Schonlau, 2002,
s. 352). Kolejne przyklady to: badania postaw menedzeréw ds. marketingu, w ktorych stopa
zwrotu kwestionariuszy internetowych wyniosta 40,3%, natomiast papierowych 32,7% (Aoki
i Elasmar, 2000, s. 933), badania opinii profesoréw zrzeszonych w CHRIE, gdzie zwrotnos¢
kwestionariuszy wyniosta odpowiednio 44,21% i 26,27% (Cobanoglu, Warde i Moreo, 2000,
5. 405).

! Przyktadem badan nieprobabilistycznych sg badania Wittego i innych, dotyczace migra-
¢ji, postrzegania grupy i tozsamosci kulturowej, w ktérych zebrano ponad 32,5 tys. kwestiona-
riuszy (Witte, Amoroso i Howard, 2000), lub badania prowadzone przez Vehovar i innych na
Stowenii, w ktdérych udziat wzieto 13% spoteczenstwa (Vehovar i Lozar Manfreda, 1999).

%2 Proces pozyskiwania respondentéw oraz jako$¢ danych otrzymanych z badan nieproba-
bilistycznych wykorzystujacych kwestionariusz internetowy zostaly przedstawione w raporcie:
(Tijdens, 2007d).
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starszych, odnotowaly znacznie wigkszg liczbe wizyt (Holandia, Niemcy)®. Czes¢
stron internetowych byta bardzo rozbudowana i oprécz podstawowej funkgji, jaka
byto zbieranie danych, realizowatla funkcje informacyjng i rozrywkowa (np. po-
przez umieszczenie i uaktualnianie informacji dotyczacych rynku pracy, drobnych
gier i zabaw). Wiedzy na temat tego, czy osoby odwiedzajace strong internetowa
kierowaly sie checig znalezienia informacji czy checia wziecia udzialu w badaniu,
dostarczyl wskaznik wypelnionych kwestionariuszy. Wskaznik ten informuje jaki
odsetek osdb odwiedzajacych strone wypelnit kwestionariusz. Najwyzsza wartos¢
indeksu zaobserwowano w Finlandii, Polsce i Wielkiej Brytanii — w tych krajach
dzialania promocyjne i akcje informacyjne skupialy si¢ na zachecaniu oséb do wy-
pelnienia kwestionariusza, a strony projektu nie byly zbyt rozbudowane. Bardziej
szczegOtowe dane dotyczace liczby zebranych kwestionariuszy, wizyt i wartosci in-
deksu wypelnionych mozna znalez¢ w raporcie z projektu WOLIWEB (Andratoj¢,
Osse, Dragstra, Kevatsalo, Oy i Tijdens, 2007).

Tabela 26. Liczba zebranych kwestionariuszy, pojedynczych wizyt oraz wskaznik zwrotu
kwestionariuszy w 8 krajach bioracych udzial w projekcie WOLIWEB w okresie od
01.01.2005 do 31.12.2006

Kraj Liczb:? zebr.anych Liczba pojedynczych Wy\;]:ﬁ?:ll)l;h
kwestionariuszy* wizyt lwesti .
westionariuszy

Belgia 19 226 492 415 3,90%
Dania 2329 45 821 5,08%
Finlandia 19 042 181 900 10,47%
Hiszpania 15 890 536 306 2,96%
Holandia 97 840 7790 023 1,26%
Niemcy 79 283 1570935 5,05%
Polska 8 257 126 716 6,52%
Wielka Brytania 28 354 446 263 6,35%
Razem 270221 11 190 379 2,41%

* dane oczyszczone.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z projektu WOLIWEB.

Ostatnig z wymienionych w tabeli 25 zalet korzystania z kwestionariusza inter-
netowego sg relatywnie niskie koszty zbierania materialu badawczego, w przypad-
ku badan prowadzonych na szerokg skale (Aoki i Alasmar, 2000, s. 934). Pomimo
ponoszenia pewnych kosztéw statych, zwigzanych z uzyciem nowoczesnych tech-

% Liczba pojedynczych wizyt na poszczegdlnych stronach internetowych projektu WOLI-
WEB w okresie od 01.01.2005 do 31.12.2006 w rozkladzie miesiecznym znajduje si¢ w anek-
sie 2.
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od branz (wykres 15). W wigkszosci krajow nieréwnoséci miedzy srednim pozio-
mem godzinowej stawki placy brutto kobiet i mezczyzn byly wieksze w grupie
pracownikéw na kierowniczych stanowiskach (Belgia, Holandia, Niemcy, Wielka
Brytania).
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kraj
Wykres 15. Rozklad wartosci luki ptacowej ze wzgledu na pte¢ w wybranych krajach

Zroédlo: opracowanie wlasne, baza Wagelndicator 2005-2006

W wigkszo$ci branz poziom luki ptacowej byl zréznicowany (wykres 16), szcze-
gblnie w sektorze A i B (rolnictwo, fowiectwo i lesnictwo oraz rybactwo), C (gor-
nictwo) oraz N (ochrona zdrowia i pomoc spoteczna). W sektorach C (gérnictwo)
oraz ] (posrednictwo finansowe) wzgledne nieréwnosci ptacowe miedzy kobieta-
mi i mezczyznami byly wyzsze niz w innych branzach, natomiast w sektorze L (ad-
ministracja publiczna i obrona narodowa, obowigzkowe ubezpieczenia spoleczne
i powszechne ubezpieczenie zdrowotne) — najnizsze. Oba sektory o wysokich
nieréwnosciach ptacowych miedzy plciami zdominowane byly przez mezczyzn,
natomiast sektor L charakteryzowal sie duzym udzialem kobiet wsrod osob za-
trudnionych w tym sektorze. Ponadto w sektorze ] poziom zarobkéw byt relatyw-
nie wysoki, szczegdlnie w grupie mezczyzn, natomiast w sektorze L zarobki byty
nizsze w poréwnaniu do poziomu plac w innych sektorach - zaréwno dla kobiet,
jak i mezczyzn. Mozna przypuszczad, ze dominacja mezczyzn i ich wysokie zarob-
ki w branzy C i ] byly gtéwnymi przyczynami wysokiego poziomu nieréwnosci
placowych w tych sektorach.
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3.3.3. Nierownosci ptacowe ze wzgledu na zajmowane stanowisko

Zréznicowane stawki plac pracownikéw na réznych stanowiskach moga stano-
wic istotny czynnik motywujacy do podnoszenia kwalifikacji oraz do wydajniej-
szej i efektywniejszej pracy w celu otrzymania awansu pionowego. Z drugiej stro-
ny zbyt duze rdznice w poziomie placy migdzy réznymi stanowiskami moga by¢
postrzegane jako niesprawiedliwe i w konsekwencji demotywowa¢ pracownikéow
zarabiajacych mniej. Nieréwnosci ptacowe ze wzgledu na zajmowane stanowisko
zostaly omowione w rozdziale 1 (podrozdzial 1.4.2.2.). W niniejszej czesci ksigz-
ki przedstawiono wyniki analizy tych nieréwnos$ci w o$miu badanych krajach. Do
obliczenia luki placowej migdzy kierownikami i pracownikami szeregowymi po-
stuzono sie nastepujacym wzorem:

PSsr

7

Ksr

PPG=(1— JXIOO%

gdzie:

PPG - luka placowa ze wzgledu na zajmowane stanowisko,

PSsr - przecigtna placa brutto na godzine pracownikow szeregowych,
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PKsr - przecigtna placa brutto na godzine pracownikéw na kierowniczych sta-
nowiskach.

Wzgledna réznica $redniej ptacy godzinowej brutto migdzy kierownikami i pra-
cownikami szeregowymi we wszystkich badanych krajach wyniosta $rednio 15,6%.
Pie¢ krajow znajdowalo si¢ powyzej sredniego poziomu wskaznika, dwa — poni-
zej i jeden kraj na granicy $redniego poziomu (wykres 17). Luka ptacowa miedzy
kierownikami i pracownikami szeregowymi wérod catej grupy pracownikéw byla
najwigksza w Hiszpanii i Holandii — okoto 22%, natomiast najmniejsza w Wielkiej
Brytanii — 4,19% i Danii - 8,12% (wykres 17). Wysoko$¢ tego wskaznika miedzy
krajami ksztaltowala si¢ podobnie niezaleznie od rodzaju branzy (wykres 18).

W wigkszosci krajow nieréwnosci miedzy $rednim poziomem godzinowej staw-
ki ptacy brutto kierownikéw i pracownikéw szeregowych byty wieksze wéréd mez-
czyzn niz wérdd kobiet (Belgia, Holandia, Niemcy, Wielka Brytania). Najwyzszy
poziom luki ptacowej miedzy kierownikami i pracownikami szeregowymi w gru-
pie mezczyzn zaobserwowano w Holandii, a wérdd kobiet — w Hiszpanii, natomiast
najnizszy, zarowno wsrod mezczyzn, jak i kobiet — w Wielkiej Brytanii (wykres 19).

Rozklad wartoéci luki ptacowej miedzy pracownikami szeregowymi i kierow-
nikami w branzach przedstawiono na wykresie 19. Najwieksze zréznicowanie luki
placowej ze wzgledu na zajmowane stanowisko zaobserwowano w sektorze C. Bio-
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Wykres 17. Luka placowa ze wzgledu na zajmowane stanowisko w calej grupie
pracownikow oraz wsréd mezczyzn i kobiet

Zrédto: opracowanie wiasne, baza Wagelndicator 2005-2006
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rac pod uwage warto$¢ kwartyli i mediany mozna uznad, ze najnizsze wzgledne
nieréwnosci migdzy pracownikami szeregowymi i kierownikami byly w sektorze
A i B (rolnictwo, towiectwo, lesnictwo i rybactwo) oraz C (gérnictwo), natomiast
zdecydowanie najwyzsze w sektorze ] (posrednictwo finansowe). W pozostaltych
branzach luka placowa ze wzgledu na zajmowane stanowisko byta na podobnym
poziomie.

3.3.4. Zréznicowanie poziomu ptac

Nieréwnosci placowe w ramach jednej grupy (zréznicowanie poziomu plac),
z punktu widzenia funkcji motywacyjnej wynagrodzen, s kolejnym czynnikiem
motywujacym lub demotywujacym pracownikéw. Ponadto, w $wietle funkcji spo-
tecznej, zbyt duze nieréwno$ci moga prowadzi¢ do konfliktéw spotecznych (wie-
cej na ten temat napisano w podrozdziale 1.4.2.2.).

Do pomiaru zréznicowania poziomu plac wykorzystano wspétczynnik zrdz-
nicowania decylowego, ktdry jest ilorazem decyla dziewiatego (poziomu placy,
powyzej ktorego zarabiato 10% respondentéw) i decyla pierwszego (poziomu pla-
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Wykres 20. Wspdlczynnik zréznicowania decylowego w calej grupie pracownikéw, wsrod
kierownikow i pracownikow szeregowych oraz wéréd mezczyzn i kobiet

Zrédlo: opracowanie wiasne, baza Wagelndicator 2005-2006
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