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1. Wstęp

Włączenie Polski w struktury Unii Europejskiej, kryzys gospodarczy, coraz większe 
zróżnicowanie zespołów pracowniczych to niektóre z czynników, które wpłynęły na 
zmianę mentalności pracodawców w stosunku do wynagradzania pracowników. Pra-
codawcy spostrzegli, jak ważną rolę w osiąganiu celów organizacji odgrywa sku-
teczne wynagradzanie. Wielu z nich zaczęło modyfikować przestarzałe, często nie-
skuteczne systemy wynagrodzeń cechujące się dużą sztywnością i niespójnością  
z potrzebami organizacji i jej pracowników (por. [Borkowska 2012; Listwan, Pocz-
towski, Stor 2009]). 

Obecnie coraz więcej dużych i średnich przedsiębiorstw kształtuje politykę wy-
nagrodzeń opartą na wcześniejszych badaniach potrzeb i oczekiwań swoich pracow-
ników [Borkowska 2012; Juchnowicz 2012]. Znajomość tych oczekiwań pozwala 
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skonstruować system tak, aby skutecznie oddziaływał na zachowania i postawy pra-
cowników. Taki „skrojony na miarę” system daje możliwość przyciągnięcia utalen-
towanych pracowników i zmotywowania ich do osiągania celów organizacji, co po-
zwoli jej na zdobycie przewagi konkurencyjnej i dalszy rozwój. Skuteczność 
oddziaływania systemu wynagrodzeń w dużej mierze zależy od samych pracowni-
ków, wyznawanych przez nich wartości, preferencji i oczekiwań w zakresie wyna-
grodzeń [Milkovich, Newman, Gerhart 2013]. Zrozumienie preferencji pracowni-
ków dotyczących wartości pracy i wynagrodzenia może zatem w istotny sposób 
pomóc pracodawcom kształtować efektywne systemy wynagrodzeń i uzyskiwać 
wysokie wyniki. Zagadnienie to stało się w ostatnim czasie ważnym tematem jesz-
cze z innych powodów. Duże zróżnicowanie zespołów pracowniczych w organiza-
cjach staje się ogromnym wyzwaniem dla menedżerów tworzących systemy wyna-
grodzeń. Sprawia ono, że coraz trudniej dobrać narzędzia oddziaływania na 
pracowników, a znajomość ich preferencji w tym względzie wydaje się niezbędna. 
Celem artykułu jest więc analiza preferencji specjalistów z zakresu zarządzania do-
tyczących wartości pracy i systemów wynagrodzeń w odniesieniu do ich podstawo-
wych charakterystyk społeczno-demograficznych. 

2. Syntetyczna charakterystyka badań dotyczących preferencji  
    w wynagradzaniu 

Dotychczasowe badania pokazują, że preferencje w wynagradzaniu zależą od wielu 
czynników demograficznych, społeczno-kulturowych oraz indywidualnych cech 
pracowników [Cambell 1984; Lawler 2000; Mamman 1996]. Autorzy wymieniają tu 
takie elementy, jak: wiek, płeć, zobowiązania finansowe i sytuację finansową danego 
pracownika, ale także jego osobowość [Clugston, Howell, Dorfman 2011; Dohmen, 
Folk 2011; Wheeler 2007]. Lawler, od wielu lat zajmujący się problematyką wyna-
grodzeń, uważa, że to wyniki pracy i efektywność indywidualnego pracownika są 
głównymi kryteriami, które kształtują preferencje i zadowolenie z wynagrodzenia 
[Lawler 2000]. Inni autorzy dodają, że oprócz wyników pracy ważny jest jeszcze 
zakres odpowiedzialności oraz decyzje podejmowane na stanowisku pracy i powin-
ny one być jednym z kryteriów branych pod uwagę przy ocenie atrakcyjności wyna-
grodzenia [Mammam, Sulaiman, Fadel 1996]. 

Analizując powyższe czynniki, można dostrzec dwa charakterystyczne kierunki 
badań: pierwszy związany z dystrybucją wynagrodzenia i drugi z wartością nagrody 
(wynagrodzenia) w stosunku do wkładu i wysiłku pracownika. Badania prezentowa-
ne w artykule obejmują oba te wymiary, aby w sposób pełny zweryfikować preferen-
cje respondentów. Oba kierunki badań są też silnie związane z teorią Adamsa (1965) 
i sprawiedliwym ustaleniem poziomu wynagrodzenia zasadniczego i zmiennego 
oraz właściwej dystrybucji premii i nagród przez przełożonych. Poczucie sprawie-
dliwości przy podziale i dystrybucji uzyskanego wynagrodzenia, zwłaszcza zmien-
nego, w stosunku do uzyskanych wyników, jest dla pracowników kluczowe. Oczy-
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wiście dokonując oceny uzyskanego wynagrodzenia z pracy, pracownicy porównują 
je z wynagrodzeniami innych pracowników. Sama wysokość całkowitego wynagro-
dzenia jest niejednokrotnie kwestią drugorzędną w stosunku do poczucia sprawiedli-
wości [Wheeler 2007; Jacques 1961]. Co ciekawe, spostrzeżenie to potwierdzają 
międzynarodowe badania prowadzone w 2013 roku w pięciu krajach1, z których 
wynika, że dla Polaków, w porównaniu z przedstawicielami innych nacji, kluczowe 
jest poczucie sprawiedliwego wynagradzania w odniesieniu do pozostałych pracow-
ników organizacji [Scott, Brown et al. 2013]. Dalej, Jacques [1961] uważa, że spra-
wiedliwe wynagrodzenie to takie, kiedy pracownicy intuicyjnie wyczuwają, że od-
powiada ono odpowiedzialności, którą biorą oni na siebie w pracy [Mammam, 
Sulaiman, Fadel 1996]. Dlatego podczas analizy preferencji dotyczących wynagro-
dzenia powinno się dodatkowo uwzględniać takie czynniki, jak stanowisko i pozycję 
pracownika w hierarchii firmy. Potwierdzają to przytaczane wcześniej międzynaro-
dowe badania pokazujące, że Polacy postrzegają swoje wynagrodzenie przez pry-
zmat zajmowanego stanowiska i odpowiedzialności na tym stanowisku, a także po-
zycji w hierarchii organizacyjnej. Dla porównania, Amerykanie wiążą wysokość 
uzyskiwanego wynagrodzenia przede wszystkim z wysokimi kompetencjami i włas- 
ną skutecznością na stanowisku pracy [Scott, Brown et al. 2013]. 

Inne badania dotyczące wynagrodzeń wskazują, że przy ocenie wynagrodzenia 
bierze się pod uwagę różne punkty odniesienia w zależności od standardu życia. 
Jeżeli pracownik ma problemy finansowe, to zwykle ocenia swoje wynagrodzenie 
pod kątem tego, na ile pozwala ono zaspokoić jego podstawowe potrzeby. Kiedy w 
dalszej perspektywie wynagrodzenie wzrasta, pracownicy szybko używają innej 
miary, np. porównując swój wkład pracy czy wyniki i otrzymywane nagrody z wy-
nikami, nagrodami i wkładem pracy innych pracowników. Nierówności w wynagra-
dzaniu, czy też poczucie niesprawiedliwości, mają ogromny wpływ na satysfakcję 
pracowników z uzyskiwanego wynagrodzenia, a w dalszej kolejności na produktyw-
ność i współpracę z innymi współpracownikami [Pfeffer, Langton 1993, s. 407]. 

Ostatnio, wobec zwiększającego się zróżnicowania demograficznego i kulturo-
wego zespołów pracowniczych, nawiązuje się do kwestii związanych z odmienno-
ścią wartości kulturowych. Według niektórych autorów, normy i wartości kultywo-
wane w danym społeczeństwie znacząco wpływają na preferencje i zadowolenie 
pracowników z wynagrodzenia. Przyzwyczajenia i tradycja bardzo mocno oddziału-
ją na to, w jaki sposób pracownicy postrzegają swoje wynagrodzenie [Child 1985; 
Mammam 1996]. 

Znajomość preferencji dotyczących wynagradzania bardzo ściśle się łączy z za-
dowoleniem z wynagrodzenia i ogólną satysfakcją z pracy. Satysfakcja z pracy zale-
ży od tego, czy ktoś wykonuje pracę, którą lubi, czy robi to dobrze i czy za swój 
wysiłek otrzymuje stosowną gratyfikację [Kaliski 2007, s. 446]. Z kolei wysoki po-

1 Wspomniane badania prowadzone były w Australii, Kanadzie, Polsce, USA i Wielkiej Brytanii 
w 2013 roku. 
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ziom satysfakcji z pracy najczęściej wiąże się z silnym zaangażowaniem pracowni-
ków, co prowadzi do wysokich wyników pracy i wyższej efektywności organizacji 
[Bakker 2011; Juchnowicz 2012; Kopertyńska 2008; Lawler 2000]. Dlatego znajo-
mość preferencji dotyczących wynagradzania oraz zwiększanie satysfakcji z wyna-
grodzeń (czy szerzej – z pracy) ma ważne znaczenie dla pracodawców. Pozwala 
bowiem kształtować pożądane zachowania i postawy pracownicze, jak np. zaanga-
żowanie pracowników, które uznawane jest za główny wyznacznik wysokich wyni-
ków pracy. Zwłaszcza dla pokolenia Y osiąganie satysfakcji zawodowej ma kluczo-
we znaczenie [Juchnowicz 2012]. Aby jednak było to możliwe, należy poznać 
preferencje pracowników dotyczące wartości pracy i systemów wynagrodzeń w od-
niesieniu do ich podstawowych cech społeczno-demograficznych. Badania takie 
wydają się ważne również ze względu na coraz większe zróżnicowanie społeczne 
pracowników w organizacji. 

3. Metodyka badań

Celem badania było poznanie preferencji dotyczących wartości pracy i sposobów 
wynagradzania specjalistów z zakresu zarządzania. Badaniem objęci zostali absol-
wenci i studenci ostatnich lat studiów kierunku zarządzanie oraz słuchacze studiów 
podyplomowych z zakresu zarządzania na Wydziale Zarządzania AGH w Krakowie. 
Absolwenci tego kierunku studiów często piastują specjalistyczne, a także kierowni-
cze stanowiska w organizacjach, niejednokrotnie są pracownikami, których firmy 
chcą pozyskać i zatrzymać na dłużej. Badania kwestionariuszowe, w których wzięło 
udział 312 respondentów, zrealizowano w 2013 roku. Ze względu na braki w kwe-
stionariuszach do badań wykorzystano 290 prawidłowo wypełnionych kwestiona-
riuszy. 

Narzędzie badawcze składało się z czterech sekcji. Pierwsza z nich dotyczyła 
źródeł motywacji zawodowej. Sekcja druga zawierała pytania związane z wartościa-
mi pracy. Sekcja trzecia odnosiła się do preferencji w sposobie wynagradzania. 
Czwarta część kwestionariusza zawierała pytania metryczkowe. 

Wartości pracy mierzone były poprzez analizę następujących miar: 
 • motywacji zewnętrznej, opierającej się na potrzebie uzyskiwania wysokich gra-

tyfikacji finansowych,
 • motywacji wewnętrznej, badającej, jak ważne dla respondenta są własne osiąg- 

nięcia, 
 • poczucia własnej efektywności w pracy, wskazującej, jak ważne jest dla respon-

denta poczucie skuteczności w działaniu i uzyskiwanie wysokich wyników w 
pracy, 

 • zorientowania na cele – to miara, która opierała się indywidualnej potrzebie do-
tyczącej osiągania wyznaczonych celów w pracy,

 • poczucia sprawiedliwości, która mierzyła wrażliwość respondenta na bycie źle 
lub niesprawiedliwie opłacanym.
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Oczekiwania dotyczące wynagradzania były analizowane przy użyciu trzech 
miar związanych z: 
 • preferencjami dotyczącymi zróżnicowania wynagrodzenia według piastowanego 

stanowiska – była to miara badająca preferencje dotyczące dyspersji wertykalnej 
płac, uzależnionej od stanowisk zajmowanych w hierarchii organizacyjnej, 

 • preferencjami dotyczącymi zróżnicowania wynagrodzenia według talentu i 
kompetencji – była to skala, która w założeniu miała rejestrować różnice doty-
czące preferencji zatrudnienia w organizacji, w której wynagrodzenie zależy od 
posiadania wysokich i unikatowych kompetencji, 

 • preferencjami dotyczącymi różnicowania wynagrodzenia ze względu na możli-
wość uzyskania dodatkowych, zmiennych gratyfikacji finansowych, np. premii, 
prowizji, bonusów oraz innych nagród. 
Zastosowanie narzędzia polegało na wykorzystaniu pięciostopniowych skal,  

w których wartość najniższą powiązano z odpowiedzią „absolutnie się nie zgadzam”, 
a najwyższą z odpowiedzią „całkowicie się zgadzam”. Poszczególne wymiary – 
wskaźniki odnoszące się do wartości pracy i preferencji płacowych zostały oparte na 
prostym sumowaniu wartości punktowych uzyskanych na pojedynczych skalach 
wchodzących w zakres danego wymiaru, a następnie znormalizowane (sprowadzone 
do zakresu wyjściowego 1-5) dzięki podzieleniu wyników sumarycznych przez ade-
kwatną liczbę skal. Rzetelność tak skonstruowanych narzędzi wykorzystanych w 
analizie była satysfakcjonująco wysoka, a ich wartość, mierzona współczynnikiem 
Alpha Cronbacha, mieściła się w zakresie 0,644÷0,811.

4. Preferencje dotyczące wartości pracy 

W odniesieniu do pięciu analizowanych wymiarów wartości pracy (motywacji ze-
wnętrznej, motywacji wewnętrznej, wewnętrznego poczucia sprawiedliwości, po-
trzeby poczucia własnej efektywności w pracy oraz zorientowania na cele) zauwa-
żyć można charakterystyczne różnice postaw uczestników badania. Najwyższe 
wartości średnie odnotowano na wymiarze motywacji wewnętrznej (średnia równa 
4,5), natomiast najniższe na wymiarze motywacji zewnętrznej (średnia 3,6). W tym 
ostatnim przypadku rozbieżności ocen były największe (odchylenie standardowe 
0,71, w porównaniu z odchyleniem standardowym równym 0,55 dla motywacji we-
wnętrznej). Uczestnicy badania byli relatywnie mocno zorientowani na osobistą 
efektywność (średnia 4,0) oraz na cele (średnia 3,9), natomiast w nieco mniejszym 
stopniu dawali wyraz swojej wrażliwości na sprawiedliwość (średnia 3,7). 

Aby oszacować istotność i siłę wpływu zmiennych demograficzno-społecznych 
na pozycję zajmowaną przez badanych na poszczególnych wymiarach wartości,  
w pracy oparto się na modelach regresji liniowej, w których zmienną zależną był wy-
nik uzyskany na skalach wartości, a zmiennymi niezależnymi takie cechy, jak: płeć, 
wiek, wykształcenie, charakter zatrudnienia, wysokość wynagrodzenia oraz staż 
pracy. Siła predykcyjna modeli nie była zbyt duża (R2 pomiędzy 0,081 a 0,154), co 
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może sugerować, że cechy demograficzno-społeczne nie są kluczowe dla różnico-
wania się postaw wobec wartości pracy. Niemniej jednak warto w tym miejscu 
wskazać, w ramach których zmiennych (i wymiarów) odnotowany został istotny 
wpływ. Szczegółową informację na ten temat zamieszczono w tab. 1. 

Tabela 1. Zależności pomiędzy cechami demograficzno-społecznymi a wartościami uzyskanymi  
na poszczególnych wymiarach wartości pracy (standaryzowane współczynniki regresji liniowej)

Cechy demograficzno-społeczne
Beta

motywacja 
zewnętrzna

motywacja 
wewnętrzna

wrażliwość na 
sprawiedliwość

osobista 
efektywność

zorientowanie 
na cele

Płeć kobieta ref. ref. ref. ref. ref.

mężczyzna 0,148** –0,144** –0,236* – –

Wiek 20-26 lat ref. ref. ref. ref. ref.

27-35 lat – – – – –

36-45 lat – – – 0,268** –

powyżej 45 lat – – – – –

Wykształcenie licencjackie/
inżynierskie ref. ref. ref. ref. ref.

magisterskie –0,217* – – – –

doktorat –0,115** – –0,166* –0,152** –

Zatrudnienie bez zatrudnienia ref. ref. ref. ref. ref.

w pełnym 
wymiarze – – – –

w niepełnym 
wymiarze – 0,256** – – 0,197**

Wynagrodzenie 
(rocznie)

brak 
wynagrodzenia ref. ref. ref. ref. ref.

poniżej 90 tys. zł – –0,386** – 0,403** –

90-150 tys. zł – –0,359** – 0,490* –

powyżej  
150 tys. zł. – – – 0,332** –0,276**

Staż pracy liczba lat pracy – – – – –

R2 0,099 0,081 0,109 0,154 0,101

Alpha 0,692 0,785 0,693 0,788 0,644

Uwaga: w tabeli uwzględniono tylko współczynniki istotne statystycznie * dla p<0,01;  
** dla p<0,05.

Źródło: opracowanie własne.

Na wymiarze motywacji zewnętrznej zarejestrowano istotny wpływ płci i wy-
kształcenia. Mężczyźni, w porównaniu z kobietami, osiągnęli na nim istotnie wyż-
sze wartości. Oznacza to, że dla mężczyzn wysokość uzyskiwanego wynagrodzenia 
jest czynnikiem dużo ważniejszym niż dla kobiet. Co ciekawe, badani legitymujący 
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się tytułem magisterskim bądź doktorskim (chociaż w tym drugim przypadku siła 
wpływu jest mniejsza) osiągnęli na wymiarze motywacji zewnętrznej istotnie niższe 
wartości niż osoby z wykształceniem licencjackim lub inżynierskim (kategoria refe-
rencyjna). Oznaczałoby to, iż wśród tych trzech kategorii wykształcenia najmocniej 
skoncentrowane na gratyfikacjach finansowych są osoby z wykształceniem wyż-
szym zawodowym. Na wymiarze tym nie odnotowano istotnego wpływu wieku, 
charakteru zatrudnienia, wysokości wynagrodzenia i stażu pracy.

O ile u mężczyzn istotniejszą rolę, w porównaniu z kobietami, odgrywa moty-
wacja zewnętrzna, o tyle na wymiarze motywacji wewnętrznej to kobiety osiągały 
istotnie wyższe wartości aniżeli mężczyźni. Kobiety zdecydowanie częściej wybie-
rały odpowiedzi pokazujące, że pieniądze odgrywają w ich przypadku rolę drugo-
rzędną (czy też nie tak ważną, jak u mężczyzn). Według badanych kobiet zdecydo-
wanie ważniejsze jest poczucie dobrze wykonanej pracy i satysfakcja płynąca  
z osobistej efektywności w pracy. Istotnie wyższe wartości w badanym obszarze 
motywacji wewnętrznej uzyskały również osoby zatrudnione w niepełnym wymia-
rze czasu pracy w porównaniu z kategorią odniesienia, jaką były osoby bez zatrud-
nienia. Pod tym względem pracujący w pełnym wymiarze godzin nie różnili się od 
osób z kategorii referencyjnej. Istotne zależności zarejestrowano również w odnie-
sieniu do wysokości osiąganego wynagrodzenia. Kategorią odniesienia w obrębie tej 
zmiennej były osoby nie osiągające żadnych dochodów. W porównaniu z nimi istot-
nie niższe wartości na wymiarze motywacji wewnętrznej osiągały osoby z dwóch 
przedziałów dochodowych: zarabiający rocznie poniżej 90 tys. zł oraz pomiędzy 
90-150 tys. zł. Najlepiej wynagradzani (powyżej 150 tys. zł) nie różnili się istotnie 
od osób bez dochodów. Na tym wymiarze nie odnotowano wpływu wieku, wykształ-
cenia oraz stażu pracy. 

Analiza kolejnego obszaru – wrażliwości na sprawiedliwość wynagradzania, po-
kazała, że jest to kwestia istotnie ważniejsza dla kobiet niż dla mężczyzn. Co cieka-
we, istotnie niższe wartości na tym wymiarze uzyskały osoby posiadające stopień 
doktora w porównaniu z licencjatami lub inżynierami. Magistrzy pod tym względem 
nie różnili się od osób reprezentujących kategorię referencyjną. Zmienne takie jak 
wiek, charakter zatrudnienia, wysokość wynagrodzenia czy staż pracy nie wpływały 
istotnie na stopień wrażliwości w odniesieniu do sprawiedliwego wynagradzania.

Kolejny badany obszar – efektywność własna – związany jest z poczuciem pro-
fesjonalizmu i posiadaniem niezbędnych kompetencji do wykonywania pracy, a tak-
że z potrzebą nieustannego rozwoju zawodowego. Analizując uzyskane wyniki, 
można zobaczyć, że najsilniej skoncentrowane na własnej efektywności są osoby  
w wieku 36-45 lat w porównaniu z najmłodszymi uczestnikami badania (20-26 lat). 
W ramach pozostałych kategorii wiekowych (27-35-latków oraz osób powyżej  
45 roku życia) nie ujawniło się istotne zróżnicowanie w porównaniu z kategorią re-
ferencyjną. Niższy stopień koncentracji na własnej efektywności zarejestrowano 
również u doktorów, w porównaniu z licencjatami lub inżynierami, którzy z kolei nie 
różnią się od magistrów. Istotną rolę na tym wymiarze odgrywa również poziom 
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wynagrodzenia. Wszystkie zarabiające osoby (bez względu na poziom wynagrodze-
nia), w porównaniu z osobami niezarabiającymi, osiągnęły na tym wymiarze istotnie 
wyższe wyniki, co sugeruje, iż wyżej cenili sobie poczucie własnej skuteczności w 
pracy i posiadanie odpowiednich umiejętności. W obszarze tym nie odnotowano 
wpływu płci, charakteru zatrudnienia oraz stażu pracy. 

Ostatnim wymiarem, badanym w obszarze wartości, było zorientowanie na cele. 
W porównaniu z osobami niezatrudnionymi, jedynie osoby zatrudnione w niepeł-
nym wymiarze godzin osiągały na nim istotnie wyższe wartości. Świadczyć to może 
o wpływie charakteru pracy – zatrudnienie w niepełnym wymiarze być może wymu-
sza na pracownikach silniejsze skoncentrowanie na celach, których osiągnięcie 
otworzy im drogę do uzyskania zatrudnienia w pełnym wymiarze godzin. Tym, co 
jest interesujące w tym obszarze, to istotnie słabsza orientacja na cele wśród osób 
zarabiających najlepiej, w porównaniu z osobami nie posiadającymi dochodów (po-
zostałe kategorie dochodowe nie różnią się istotnie od kategorii referencyjnej). Hi-
potetycznie można byłoby to tłumaczyć faktem, że osoby te osiągnęły już określone 
cele, których pochodną jest relatywnie wysoki, jak na polskie warunki, poziom uzy-
skanego wynagrodzenia, a przez to osłabła potrzeba osiągnięcia kolejnych celów. 
Takie zmienne jak płeć, wiek, wykształcenie, charakter zatrudnienia i staż pracy nie 
oddziaływały istotnie na wartości uzyskiwane w obrębie tego wymiaru.

5. Preferencje dotyczące wynagrodzenia 

W odniesieniu do kwestii związanych z wynagrodzeniem, analizie poddano oceny 
będące wskaźnikami dyspersji płac, zróżnicowania wynagrodzenia zmiennego oraz 
przejrzystości wynagrodzenia. Najsilniejsze poparcie, biorąc pod uwagę oceny ogó-
łu badanych, zarejestrowano na wymiarze dyspersji – rozpiętości płac (średnia 3,9). 
Zwolennicy stosowania i różnicowania wynagrodzenia zmiennego byli podobnie 
liczni jak jego przeciwnicy, zatem wartość średnia na tym wymiarze oscylowała 
wokół środkowej kategorii skali i była równa 3,1. Najwięcej przeciwników zyskała 
natomiast idea transparentności wynagrodzeń – średnia ocena w tym przypadku wy-
niosła 2,8.

Oczekiwania związane z wynagrodzeniem w powiązaniu z cechami demogra-
ficzno-społecznymi poddane zostały analizie opartej na analogicznych modelach 
regresji liniowej. Ich wartość predykcyjna była zbliżona do wartości uzyskanych  
w modelach odnoszących się do wartości pracy – podobnie jak tam, niewiele 
uwzględnionych w modelu zmiennych niezależnych wpływało istotnie na zareje-
strowane różnice oczekiwań (tab. 2).

W obszarze preferencji dotyczących zróżnicowania poziomu wynagrodzeń (tzw. 
dyspersji płac) istotnie wyższe wartości w porównaniu z kategorią odniesienia uzy-
skały osoby 36-45 letnie. Pozostałe kategorie wiekowe nie różniły się od najmłod-
szych uczestników badania. Interesującym, bo niespodziewanym wynikiem było 
poparcie istotnie mniejszego zróżnicowania wynagrodzeń przez osoby z dwóch 
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ostatnich, najwyższych kategorii dochodowych, w porównaniu z osobami niezara-
biającymi. W ramach płci, wieku, charakteru zatrudnienia oraz stażu pracy nie zare-
jestrowano istotnych zależności.

Za zróżnicowaniem wynagrodzenia zmiennego, tj. uzyskiwanej premii i bonu-
sów, istotnie częściej (czy też silniej) opowiadały się osoby z dwóch środkowych 
kategorii wiekowych (tj. 27-35-latkowie oraz 36-45-latkowie) niż badane osoby naj-
młodsze. Z kolei reprezentanci z kategorii osób najstarszych nie różnili się pod tym 
względem od osób z grupy referencyjnej. Może to być o tyle zrozumiałe, że respon-
denci opowiadający się za wynagrodzeniem zmiennym są w najlepszym – w aspek-
cie posiadanego doświadczenia i uzyskiwanej efektywności w pracy – okresie życia. 
W ramach tego wymiaru wiek był jedyną zmienną ujętą w modelu, w której zareje-
strowano istotny wpływ. 

Tabela 2. Zależność pomiędzy cechami demograficzno-społecznymi a wartościami uzyskanymi  
na poszczególnych wymiarach wynagrodzenia (standaryzowane współczynniki regresji liniowej)

Cechy demograficzno-społeczne
Beta

dyspersja 
płac

zróżnicowanie 
wynagrodzenia zmiennego

przejrzystość 
wynagrodzenia

Płeć kobieta ref. ref. ref.

mężczyzna – – –

Wiek 20-26 lat ref. ref. ref.

27-35 lat – 0,189** –

36-45 lat 0,224** 0,247** –

powyżej 45 lat – – –

Wykształcenie licencjackie/inżynierskie ref. ref. ref.

magisterskie – – –

doktorat – – –

Zatrudnienie bez zatrudnienia ref. ref. ref.

w pełnym wymiarze – – –

w niepełnym wymiarze – – –

Wynagrodzenie
(rocznie)

brak wynagrodzenia ref. ref. ref.

poniżej 90 tys. zł – – –

90-150 tys. zł –0,384** – –0,385**

powyżej 150 tys. zł. –0,269** – –0,443*

Staż pracy liczba lat pracy – – –

R2 0,090 0,072 0,120

Alpha 0,811 0,764 0,627

Uwaga: w tabeli uwzględniono tylko współczynniki istotne statystycznie *dla p<0,01;  
** dla p<0,05.

Źródło: opracowanie własne.
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Ostatni badany wymiar wynagrodzeń to potrzeba transparentności wynagro-
dzeń, czyli przejrzystości zasad wynagradzania, oraz wysokości wynagrodzeń w po-
szczególnych kategoriach płacowych. Podobnie jak w przypadku dyspersji płac, 
również na wymiarze przejrzystości wynagrodzenia ujawnił się wpływ jedynie wy-
sokości wynagrodzenia. W porównaniu z osobami niezarabiającymi – reprezentanci 
dwóch najwyższych kategorii dochodowych opowiadali się przeciwko transparent-
ności wynagrodzeń. Osoby uzyskujące wynagrodzenie roczne poniżej 90 tys. zł nie 
różniły się pod tym względem od osób z kategorii referencyjnej. 

6. Wnioski z badań 

Badanie preferencji specjalistów z zakresu zarządzania dotyczące wartości w pracy 
wykazało, że kluczową wartością dla większości respondentów jest tzw. efektyw-
ność własna i skuteczność w realizowaniu powierzonych zadań. Analizując uzyska-
ne wyniki, można zobaczyć, że najsilniej skoncentrowane na własnej efektywności 
są osoby w wieku 36-45 lat, posiadające bogate doświadczenie zawodowe i często 
piastujące wyższe stanowiska. Poczucie własnej skuteczności w pracy i posiadanie 
wysokich kompetencji jest również sprawą priorytetową dla osób pracujących (bez 
względu na poziom wynagrodzenia), w porównaniu z osobami niepracującymi. 
Same gratyfikacje finansowe okazały się istotne dla osób z wykształceniem wyż-
szym zawodowym (osoby z tytułem licencjata lub inżyniera). Podobnie dla bada-
nych mężczyzn wysokość uzyskiwanego wynagrodzenia jest czynnikiem dużo waż-
niejszym niż dla kobiet, dla których istotne jest poczucie dobrze wykonanej pracy 
i satysfakcja płynąca z osobistej efektywności w pracy. Według badań kobiety są też 
bardziej wrażliwe na poczucie sprawiedliwości wynagradzania. Najsilniej zoriento-
wane na osiąganie wyznaczonych celów w pracy były osoby zatrudnione w niepeł-
nym wymiarze godzin, co może świadczyć o chęci, czy też konieczności, wykazania 
się wobec pracodawcy w drodze do zatrudnienia w pełnym wymiarze godzin. 

Wyniki badań dotyczące preferencji wynagradzania badanych specjalistów 
wskazały, że za większym zróżnicowaniem płac (wertykalną dyspersją płac) opo-
wiedziały się osoby w przedziale wiekowym 36-45 lat, posiadające bogate doświad-
czenie zawodowe i często piastujące wyższe stanowiska. Za większym zróżnicowa-
niem wynagrodzenia zmiennego istotnie częściej opowiadały się osoby z dwóch 
środkowych kategorii wiekowych (tj. 27-35-latkowie oraz 36-45-latkowie). Są to 
respondenci, którzy charakteryzują się wysoką wydajnością w pracy ze względu na 
wiek oraz posiadane kompetencje. W ostatnim badanym obszarze wynagrodzeń, 
przejrzystości systemu, zauważono, że osoby zarabiające najwięcej (reprezentanci 
dwóch najwyższych kategorii dochodowych, czyli pomiędzy 90-150 tys. zł i powy-
żej 150 tys. zł rocznie) opowiadały się przeciwko transparentności wynagrodzeń. 
Jest to zrozumiałe ze względu na znajomość realiów rynkowych oraz poziom prze-
ciętnych wynagrodzeń w Polsce, a także na reakcje pracowników zarabiających po-
niżej tych wartości w organizacji. 
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7. Konkluzje 

Znajomość preferencji dotyczących wartości w pracy i wynagradzania ma duże zna-
czenie dla pracodawców. Może ona w istotny sposób pomóc w kształtowaniu sku-
tecznych systemów motywowania. Badanie preferencji pracowników i dostosowa-
nie instrumentów motywacyjnych do ich potrzeb i oczekiwań pozwoli zwiększyć 
zadowolenie pracowników z pracy i wynagrodzenia oraz kreować pożądane zacho-
wania i postawy pracownicze. W tej kwestii coraz częściej mówi się o zaangażowaniu 
pracowników, które uznawane jest za główny wyznacznik wysokich wyników pracy 
i traktowane jako „aktywna forma motywowania” do pracy [Bakker 2011, s. 265]. 

Znaczne zróżnicowanie społeczne pracowników w dzisiejszych organizacjach 
staje się ogromnym wyzwaniem dla menedżerów tworzących systemy wynagro-
dzeń. Coraz trudniej również dostosować narzędzia motywowania do potrzeb i ocze-
kiwań pracowników tak zróżnicowanych zespołów pracowniczych. Dlatego znajo-
mość preferencji kluczowych pracowników w organizacjach w tym względzie 
wydaje się niezbędna. Przeprowadzone badania były próbą znalezienia pewnych 
wzorców pomocnych pracodawcom w skutecznym motywowaniu pracowników. 
Wysoka koncentracja badanych specjalistów na własnej skuteczności w pracy poka-
zuje, że w stosunku do specjalistów i kierowników z zakresu zarządzania należy 
stosować systemy motywacyjne oparte na wynikach osobistych i realizacji powie-
rzonych zadań, oraz zadbać o rzetelną informację zwrotną powiązaną z odpowied-
nim systemem wynagrodzeń zmiennych. Brak odpowiednich procedur i narzędzi 
może spowodować niższą satysfakcję pracowników i niskie zaangażowanie w osią-
ganie wytyczonych celów w pracy.
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PAY AND WORK VALUES PREFERENCES  
BASED ON THE EMPIRICAL STUDIES 

Summary: The aim of this article is to explore and understand preferences of individual 
employees on work values as well as the way of rewarding. This issue seems to be very 
important as the organizations experience high diversity of today’s workforce. This is why, 
understanding how the pay preferences are shaped will allow employers to select the most 
effective and desirable incentive instruments and thus to create high commitment of 
employees. Data were collected among alumni and students of the Faculty of Management at 
AGH University of Science and Technology. The work values and pay preferences of 
respondents were analyzed in relation to their basic socio-demographic characteristics. The 
results showed that for the surveyed specialists the most crucial value at work were self-
efficacy and possessing high professional competence. Therefore, when considering 
motivating such employees it is recommended to use incentive systems based on the evaluation 
of their own work results as well as provide proper feedback. Lack of appropriate tools and 
procedures may result in lower employee satisfaction and thus lower commitment to the 
professional goals. 

Keywords: pay preferences, work values preferences, compensation, pay satisfaction.




