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SKUTECZNOSC SYSTEMOW WYNAGRADZANIA
W KONTEKSCIE DETERMINANT
DOTYCZACYCH PRACOBIORCOW

Streszczenie: W tekscie przedstawiono podsumowanie kluczowych kwestii, ktore wptywaja
na skuteczno$¢ systemoéw wynagrodzen. Opisane warunki odnosza si¢ do pracownikow,
w szczegolnosci do wartosci wptywajacych na poziom ich plac. Zaznaczono rowniez wplyw
wynagrodzenia jako motywatora i strategii przyjgtych przez pracownikow w zwiazku ze sto-
sowaniem przez pracodawce konkretnych uzgodnien ptacowych. Opisane uwarunkowania
wiaza si¢ z mozliwoscia realizacji ro6znych funkcji plac.

Stowa kluczowe: wynagrodzenie, system wynagradzania, potrzeby, motywowanie, funkcje
plac.

1. Wstep

System wynagradzania, podobnie jak pozostate systemy dziatajace w ramach orga-
nizacji, powinien prowadzi¢ do osiagnigcia zatozonych rezultatow przy kosztach
mieszczacych si¢ w zatozonych granicach i przy akceptowalnym poziomie ryzyka.
Rezultaty systemoéw wynagradzania zwykto si¢ ujmowac jako funkcje ptac. Koszty
natomiast odnosza si¢ zaréwno do funduszu ptac, jak i do srodkéw niezbednych na
zaprojektowanie, obstuge i audyt tego systemu. Ustalenie funkcji, jakie maja reali-
zowa¢ wynagrodzenia w organizacji, jest punktem wyjscia do projektowania syste-
mu — pod ich katem sa okreslane wstgpne zatozenia dotyczace wynagradzania. Do-
bor konkretnych rozwigzan ptacowych odbywa si¢ w kolejnym etapie projektowania,
kiedy brane sa pod uwage zewngtrzne i wewngtrzne determinanty. Naleza do nich
oddzialujace na organizacj¢ zjawiska zarowno zewngtrzne (ekonomiczne, spotecz-
ne, prawne) i podmioty (wtadze, inne organizacje), jak i wewngtrzne.

Determinanty wewngtrzne odnosza si¢ do organizacji i do pracownika. Determi-
nanty wewngtrzne dotycza organizacji oraz poszczegdlnych stanowisk pracy. Naleza
do nich migdzy innymi: strategia organizacji i podporzadkowane jej strategie funk-
cjonalne, w tym strategia zarzadzania zasobami ludzkimi, sytuacja finansowa, kultu-
ra organizacyjna [Kawka 2010, s. 190], pozycja na rynku pracy, pozycja negocjacyj-
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na pracodawcy w rokowaniach ze zwiazkami zawodowymi czy tre$¢ regulacji
prawnych, do ktérych organizacja musi si¢ podporzadkowac. Determinanty odno-
szace si¢ do organizacji maja kluczowe znaczenie dla racjonalnosci doboru rozwia-
zan ptacowych, niemniej uwzglednienie determinant odnoszacych si¢ do pracowni-
kéw takze wplywa na te¢ racjonalno$¢. Odnosza si¢ one do tych aspektow
pracobiorcow, ktore warunkuja ich podatnos¢ na bodzce ptacowe stosowane przez
pracodawce. Naleza do nich motywy, jakimi kieruje si¢ pracownik, wykonujac swo-
ja prace, stopien, w jakim postrzega swoja aktywnos¢ zawodowa poprzez pryzmat
ponoszonych kosztow i wyrzeczen, sposob, w jaki rozumie sprawiedliwe wynagra-
dzanie, to, jak wysoko ocenia warto$¢ swojego kapitatu ludzkiego, czy tez jakie sa
jego potrzeby materialne. Literatura wskazuje na koniecznos¢ uwzgledniania uwa-
runkowan pracowniczych — np. M. Armstrong pisze: ,,Polityka zarzadzania wyna-
grodzeniami musi uwzglednia¢ aspiracje, oczekiwania i potrzeby pracownikow jako
waznej grupy interesow (...) Udzial pracownikow w tworzeniu polityki i progra-
moéw dotyczacych wynagrodzen jest niezbgdny” [Armstrong 2009, s. 37]. Nie-
uwzglednienie perspektywy pracownika moze zmniejszy¢ site motywacyjna za-
stosowanych bodzcow. Pracownik moze mie¢ opory wzgledem zaakceptowania
niektorych, z zatozenia racjonalnych, rozwiazan ptacowych. Opory te moga wyni-
ka¢ miedzy innymi z jego osobowosci, osobistych doswiadczen, ze stylu zycia,
z interpretacji intencji pracodawcy oraz postrzegania skutecznosci jego dziatan, re-
lacji z innymi pracownikami czy sytuacji na rynku pracy.

W konteks$cie powyzszych rozwazan nalezy uznac za celowe elastyczne podej-
$cie do ksztattowania zasad wynagradzania polegajace na uwzglednieniu czynnikow
charakteryzujacych pracownikow. Celem niniejszego artykutu jest wykazanie, ze
uwzglednienie determinant odnoszacych si¢ do pracownikow przy doborze rozwia-
zan placowych moze wptywacé na skutecznos$¢ systemow wynagrodzen. Determi-
nanty te podzielono na cztery grupy czynnikéw: czynniki zwigzane ze zdolnoscia
pracownika do realizacji zadan, z dostgpnoscia kapitatu ludzkiego pracownika,
z gotowoscia akceptacji warunkéw ptacowych oraz z potrzebami pracownika.

2. Czynniki zwigzane ze zdolnoscig realizacji zadan
przez pracownika

Do czynnikéw zwiazanych ze zdolnoS$cia realizacji zadan przez pracownika naleza
kompetencje zawodowe, preferencje dotyczace zachowan i postaw oraz zaintereso-
wania zawodowe pracownika.

Kompetencje zawodowe pracownikow sa wypadkowa osobistych cech pracow-
nika i podejmowanych przez niego wysitkéw ukierunkowanych na rozwo6j indywi-
dualnego kapitatu ludzkiego. Sktadaja si¢ na nie cechy osobowosci, wiedza, umie-
jetnosci 1 do$wiadczenie. Kompetencje zawodowe wiaza si¢ z pozycjonujaca i
rekompensacyjna funkcja wynagrodzen. Pracownik oczekuje, ze warto$¢ kompeten-
cji zostanie oceniona i zademonstrowana poprzez wysoko$¢ przyznanego wynagro-



Skuteczno$¢ systemoéw wynagradzania... 233

dzenia. Liczy on takze na to, ze naktady poniesione przez niego na ksztaltowanie
kompetencji przyniosa okreslony zwrot z inwestycji. W pewnym stopniu podjecie
decyzji o przygotowaniu si¢ do podjecia okreslonego zawodu (np. poprzez wybor
okreslonej szkoty) jest determinowane przysztym dochodem, gdyz wynagrodzenia
na rynku pracy pehnia takze funkcje profilujaca. Pracodawcy, aby zapewnié¢ organi-
zacji naptyw pracownikow z trudnymi do ksztaltowania kompetencjami, powinni
oferowa¢ odpowiednio wysokie wynagrodzenia, gdyz to one moga sktoni¢ praco-
biorcow (gtownie osoby znajdujace si¢ na etapie prekariery oraz wczesnej kariery
zawodowej) do podejmowania wysitkow na rzecz ksztattowania okreslonych kom-
petencji. Poprzez réznicowanie wynagrodzen pracodawcy zachgcaja rowniez za-
trudnionych pracownikow do rozwoju indywidualnego kapitatu ludzkiego [Pocz-
towski 2003, s. 367], dzigki czemu wynagrodzenia petnia funkcje rozwojowa.

Preferencje dotyczace zachowan i postaw decyduja o tym, na ile poszczegdlne
rodzaje aktywno$ci wymaganych na polu zawodowym (np. wykazywanie si¢ kre-
atywnoscia, praca w zespole czy rywalizacja) wiaza si¢ z poczuciem zadowolenia,
satysfakcji, a nawet przyjemnosci. Preferencje te wynikaja z cech osobowych pra-
cownika, wychowania i doswiadczen zyciowych, a takze systemu warto$ci. Gdy
pracownik przejawia duze zamitowanie do okreslonych rodzajow aktywnosci, bodz-
ce ptacowe nie petnia istotnej funkcji motywacyjnej, gdyz wystarczajaco silnie dzia-
ta motywacja wewngetrzna. Rowniez w sytuacji odwrotnej — niecheci do pewnych
czynnosci — bodzce placowe moga okaza¢ sig nieskuteczne — w tym przypadku ze
wzgledu na silne antymotywacyjne oddziatywanie samej tresci pracy. W konfronta-
cji z nieprzyjemnym zadaniem pracownik przez stosunkowo krotki czas moze,
wbrew swoim preferencjom i przekonaniom, podejmowac wysitki zmierzajace do
wykonania wyznaczonych zadan, lecz w dtuzszej perspektywie czasowej swiado-
mos¢, ze podejmowany trud przetozy si¢ na wynagrodzenie, schodzi na plan dalszy.
Czas, jaki pracownik moze realizowac takie zadania, zalezy od sity charakteru oraz
determinacji spowodowanej koniecznoscia zaspokojenia istotnych potrzeb material-
nych. Wynagrodzenie jako motywator jest najbardziej skuteczne, gdy stosunek pra-
cownika do okreslonego zadania oscyluje wokot neutralnego (pomigdzy niewielka
niechecia a ograniczona satysfakcjq).

Zainteresowania zawodowe stanowia niejako rozszerzenie uwarunkowania opi-
sanego powyzej i odnosza si¢ do ,,pakietoéw” preferowanych dziatan zwiazanych
z okreslonym zawodem lub ze specjalnoscia oraz spodziewanych efektow tych dzia-
tan. Do tych efektow nalezy zaliczy¢ zmiany otaczajacej pracownika rzeczywistosci
oraz popraw¢ jego wlasnej sytuacji. Dazenie do ksztattowania rzeczywisto$ci wiaze
si¢ z pewna wizja $wiata i rola, jaka czlowiek w tym procesie obiera. Pracownik
dostrzega okreslony sens swojej pracy, np. pomoc stabszym grupom spotecznym,
dbanie o stan $rodowiska naturalnego, rozwdj nauki czy rozwoj kultury. Dazenia
pracownika moga by¢ zbiezne z misja organizacji i w takiej sytuacji regulacje ptaco-
we praktycznie nie maja wplywu na zaangazowanie pracownika. Nie wystepuje
wigc potrzeba tworzenia rozwiazan ptacowych uzalezniajacych place od aktywnosci
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pracownika. W przypadku odwrotnym — niewielkiego zaangazowania pracownika
wynikajacego z braku emocjonalnego przywiazania do celow firmy — realizacja
funkcji motywacyjnej przez system wynagradzania wydaje si¢ nieoceniona. W tej
sytuacji to wilasnie placa wpltywa na pozycj¢ zawodowa i poziom stopy zyciowej
pracownika, co moze by¢ waznym motywem jego dziatan.

3. Czynniki zwigzane z mozliwoscia wykorzystywania
kapitalu ludzkiego

Do czynnikow zwigzanych z mozliwos$cia wykorzystywania kapitatu ludzkiego na-
leza: dyspozycyjnos¢, dyscyplina oraz zdrowie, wigor i samopoczucie pracownika.

Dyspozycyjnos¢ odnosi sig do swobody dysponowania czasem pracownika na
potrzeby pracodawcy i wynika z obciazenia innymi zaj¢ciami oraz z mozliwosci
dojazdu do miejsca pracy. Pracownik, analizujac koszty alternatywne, przy pewnym
poziomie proponowanego dochodu jest gotowy zrezygnowac z czesci zajeé pozaza-
wodowych (np. zmniejszy¢ liczbe wyjazdéw na ryby), optaci¢ ushugi zwigkszajace
dyspozycyjnos¢ (np. opieke nad dzieckiem) czy wynaja¢ mieszkanie blizej miejsca
pracy. Wynagrodzenie w przypadku tego czynnika petni funkcj¢ rynkowa, gdyz pra-
cobiorca, kierujac si¢ kryterium korzysci materialnych, podejmuje decyzj¢ o tym, ile
swojego czasu i swobody ,,sprzeda” pracodawcy. Nie zawsze jednak pracownik ma
mozliwos¢ zwigkszenia poziomu swojej dyspozycyjnosci. Ograniczenia moga wy-
nika¢ z koniecznos$ci sprawowania osobistej opieki nad cztonkami rodziny, ograni-
czeniami zdrowotnymi czy obiektywnym brakiem mozliwosci skrocenia czasu do-
jazdu do pracy poprzez przeprowadzenie si¢ w poblize miejsca pracy. Stosowane
w takiej sytuacji bodzce ptacowe moga jedynie spowodowac frustracjg pracownika.

Dyscyplina oznacza gotowos$¢ pracownika do podporzadkowania si¢ narzuco-
nym rygorom, a jej podlozem jest system wartosci 1 uznanie prawa pracodawcy do
narzucania swojej woli. Wysoki poziom dyscypliny moze wiazaé si¢ z wewngtrz-
nym poczuciem obowiazku, ktory ukierunkowuje pracownikow na osiaganie celow
wyznaczonych przez pracodawce. Narzedzia ptacowe nie odgrywaja w tej sytuacji
znaczacej roli. W przypadku niskiego poziomu dyscypliny wynagrodzenie powinno
pei¢ funkcj¢ dyscyplinujaca [Sekuta 2008, s. 211], czyli stanowi¢ narzgdzie kara-
nia w przypadkach niesubordynacji. Obawa przed obnizka wynagrodzenia moze
wymusi¢ przestrzeganie sformutowanych przez pracodawce zasad. Obnizenie sta-
wek ptac w okresie kryzysu takze moze zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow,
gdyz stanowi dla nich zapowiedz dalszego pogorszenia ich sytuacji zyciowej, o ile
nie uda si¢ utrzymac okreslonych parametrow ekonomicznych organizacji na zato-
zonym poziomie. Skrajnie niski poziom dyscypliny moze jednak stanowi¢ barierg
dla skutecznego stosowania bodzcow ptacowych — w takiej sytuacji niezbedne moze
si¢ okaza¢ zastosowanie dodatkowych narzedzi kanalizujacych zachowania zatogi
(np. monitoring, system kar organizacyjnych czy rozmowy dyscyplinujace).
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Zdrowie, wigor i samopoczucie maja wptyw na mozliwos¢ wykorzystania przez
pracownika posiadanych przez niego kompetencji — deficyty w ktoryms z wymienio-
nych obszardéw moga zmniejsza¢ wydajnos¢ lub stanowi¢ o czasowej, a nawet cat-
kowitej niemoznos$ci podejmowania okreslonych dziatan. Uwarunkowania te moga
by¢ ksztattowane poprzez dochodowa funkcje ptac — pracownik uzyskujacy godzi-
we wynagrodzenie jest w stanie zadba¢ o wlasciwe ksztaltowanie swojej kondycji
fizycznej i umystowej. Oczywiscie nigdy nie ma gwarancji, ze pracownik odpowied-
nia ilo$¢ zarobionych pienigdzy przeznaczy na zdrowe artykuty spozywcze, potrzeb-
ne mu lekarstwa i zajgcia sportowe. W tym kontekscie warto rozwazy¢ stosowanie
$wiadczen pozaptacowych jako uzupehienia systemu wynagradzania. Umiejgtnie
dobrane elementy systemu kafeteryjnego (wstep na obiekty sportowe, odnowa bio-
logiczna, finansowanie positkow, urlop na podratowania zdrowia itp.) sprzyjaja po-
prawie zdrowia, wigoru i samopoczucia, a przez to zwigkszaja mozliwos$¢ wykorzy-
stywania kapitatu ludzkiego pracownikéw.

4. Czynniki zwigzane z gotowoscia akceptacji
warunkow placowych

Gotowos¢ akceptacji przez pracownika warunkow placowych przektada si¢ na po-
czucie wlasnej wartosci, poczucie sprawiedliwosci, sktonnos¢ do ryzyka, przyzwy-
czajenia placowe oraz silg przetargowa pracownikow.

Poczucie wlasnej wartosci stanowi nalozenie samooceny na system wartosci
pracownika. Na samooceng, oprocz wilasnej opinii samego pracownika o swojej roli,
sukcesach i skutkach dziatan, maja wplyw réwniez opinie uzyskiwane z otoczenia.
Duza rolg odgrywa tu informacja zwrotna przekazywana pracownikowi przez praco-
dawcg poprzez system okresowych ocen pracowniczych. Istotna jest rowniez wspo-
mniana wczesniej pozycjonujaca funkcja ptac. Pracodawca, informujac pracobiorce
o tym, na jaka kwote ocenia jego prace, ksztattuje jego poczucie wiasnej wartosci
(o ile pracownik jest osoba podatna na taki wptyw np. ze wzgledu na uznawanie kom-
petencji pracodawcy w zakresie wyceny pracy). W wielu przypadkach pracownik
przejawia dobrze ugruntowane poczucie wlasnej warto$ci ze wzgledu na swoja kon-
strukcje psychiczna (np. pewnos¢ siebie), dotychczasowe doswiadczenia (np. infor-
macje uzyskiwane o wynagrodzeniach uzyskiwanych przez innych pracobiorcow)
lub oceng ptynaca ze zrédel, ktére w oczach pracownika ciesza si¢ wigkszym uzna-
niem niz pracodawca (np. rynkowa wycena wartosci pracy). W przypadku zgodno-
$ci wyceny wartosci pracy przez pracownika i wyceny dokonanej przez pracodawce
pojawia si¢ uczucie zadowolenia i przekonanie o sprawiedliwos$ci zasad wynagra-
dzania. Sytuacja taka sprzyja zaangazowaniu pracownika, cho¢ nie musi nies¢ silne-
go tadunku motywacyjnego — stanowi raczej warunek progowy skutecznosci ptac.
Gdy wysoko$¢ wynagrodzenia jest nieadekwatna do postrzeganej wartosci pracy,
pojawia si¢ dyskomfort, ktéry moze przetozy¢ sig na niepozadane dziatania pracow-
nika: obnizenie zaangazowania (pasywne dostosowywanie wartosci pracy do wyso-
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kosci wynagrodzenia), zadanie podwyzki (pasywne dostosowywanie wysokosci
wynagrodzenia do warto$ci pracy) lub poszukiwanie innej pracy (aktywne dostoso-
wywanie wysokosci wynagrodzenia do wartosci pracy).

Poczucie sprawiedliwosci ksztattuje si¢ poprzez porownanie osobistej sytuacji
z sytuacja innych pracownikow. Dokonujacy oceny sytuacji pracownik kieruje sig
wlasnymi przekonaniami dotyczacymi wartosci okreslonych aspektow charaktery-
zujacych prace i odnosi t¢ wartos¢ do poziomu wynagrodzen uzyskiwanych przez
niego i przez inne osoby, z ktorymi sig¢ porownuje — zazwyczaj sa to osoby zatrud-
nione w tej samej organizacji. Ta sama sytuacja moze zosta¢ réznie oceniona (jako
sprawiedliwa badz niesprawiedliwa) przez rézne osoby ze wzgledu na stosowanie
roéznych kryteriow.

Do kryteridw, na podstawie ktorych pracownicy dokonuja oceny sprawiedliwo-
sci wynagrodzen, naleza kompetencje (wyksztalcenie, staz pracy, predyspozycje,
konkretna wiedza lub umiejgtnosci), zaangazowanie (przektadajace si¢ na czas po-
$wigcany na realizacj¢ zadan, poziom indywidualnego wysitku, emocjonalne utoz-
samianie si¢ z wykonywanymi zadaniami), efekty pracy (wyniki ilosciowe lub fi-
nansowe, jakos¢ produktow czy ustug, poziom kosztow) lub potrzeby (liczba oso6b
na utrzymaniu, niezbgdne wydatki) [Czerska 2001, s. 349]. Jezeli uznawane przez
pracownika kryteria oceny pokrywaja si¢ z zasadami wynagradzania obowiazujacy-
mi u danego pracodawcy, to istnieje zdecydowanie wigksza szansa na akceptacje
wystegpujacych rozpigtosci ptacowych. Istotne jest przy tym nie tylko to, ktore kryte-
ria pracownik uznaje za uzasadnione, ale rowniez stopien, w jakim powinny one
jego zdaniem wplywac na roznicowanie wynagrodzen.

Sktonno$¢ do ryzyka moze mie¢ wplyw na poziom akceptacji przez pracownika
niektérych rozwiazan ptacowych. Dotyczy to szczegdlnie wynagrodzen o zmiennej
wysokosci 1 wyplat odroczonych. Wysoko$¢ wynagrodzen moze zaleze¢ od czynni-
kow zaleznych od pracownika (np. wydajnos¢ pracy, kreatywnos¢, zaangazowanie)
i od niego niezaleznych (np. sytuacja gospodarcza, aktywnos¢ konkurencji, pogoda).
Osoby charakteryzujace si¢ niskim poziomem akceptacji ryzyka moga odczuwac
dyskomfort zwiazany z brakiem stabilizacji i w zwiazku z tym preferowac state wy-
nagrodzenie (np. stawke czasowa). W przypadku, gdy sa one pewne skutecznosci
swoich dzialan (wierza we wiasne sily), poziom tego dyskomfortu jest nizszy. Pra-
cownicy przejawiajacy pewna sktonno$¢ do ryzyka akceptuja wahania wynagrodze-
nia, jednak gtownie spowodowane czynnikami, na ktore majq bezposredni wplyw.
Wynagrodzenia naliczane na podstawie czynnikow niezaleznych od pracownika
maja malg site motywacyjna, gdyz wiaza si¢ one z mniejszym prawdopodobien-
stwem otrzymania przez pracownika ,,nagrody”. W przypadku wyptat odroczonych
wystepuje zardéwno ryzyko zwigzane z ustalaniem warto$ci $wiadczenia, ktora moze
by¢ uzalezniona od sytuacji finansowej organizacji (np. przychodow czy zyskow),
jak 1 niepewnos¢ co do przysztej wyptacalnosci pracodawcy. Dlatego warunkami
skutecznosci wyptat odroczonych jest przeswiadczenie pracownika, ze po pierwsze
— $wiadczenie wyptacone w przysztosci bedzie wyzsze niz wowczas, gdyby zostato
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wyplacone obecnie, po drugie — przynajmniej w pewnym stopniu wysokos$¢ tego
$wiadczenia zalezy od samego pracownika.

Przyzwyczajenia ptacowe sa wazna determinantg skutecznos$ci ptac, gdyz do-
tychczasowe doswiadczenia stanowig dla pracownika punkt odniesienia przy ocenie
aktualnej sytuacji. Wszelkie zmiany sg oceniane jako zmiany na plus lub zmiany na
minus. Uzyskanie podwyzki przez pracownika, ktory przez dtuzszy czas otrzymy-
wat wynagrodzenie na statym poziomie, daje poczucie zadowolenia, gdyz wiaze sig
z relatywna poprawa sytuacji materialnej. Jednak zadowolenia takiego moze nie od-
czuwac osoba regularnie otrzymujaca podwyzki placy, poniewaz staja si¢ one sta-
tym benefitem, ktory zdaniem pracownika jest jego prawem nabytym. Podobnie jest
Z tzw. stalg premia wyptacang bez koniecznosci spelnienia przez pracownika jakich-
kolwiek kryteriow. State otrzymywanie tego sktadnika powoduje, ze pracownik sig
do niego przyzwyczaja, a ewentualne obnizenie go wywotuje poczucie krzywdy.
Dlatego poziom zadowolenia pracownika jest wyzszy, jezeli pracodawca w sposob
ostrozny dozuje podwyzki ptac, a nizszy, jesli po znacznej podwyzce nastapi korek-
ta wynagrodzenia, nawet, gdy w obydwu sytuacjach ostateczna stawka zostata usta-
lona na tym samym poziomie. Zmiany w systemie wynagradzania uznane za nieko-
rzystne powoduja niepokoj lub opory [Borkowska 2001, s. 81].

Niezaleznie od poczucia wlasnej wartosci, potrzeb pracownika czy poczucia
sprawiedliwosci sita przetargowa pracownikow moze przetozy¢ si¢ na roszczenia
dotyczace wysokosci wynagrodzen lub zmiany zasad ich ksztaltowania. Sita ta moze
wynika¢ z sytuacji na rynku pracy (np. pracownik posiada unikalne na rynku pracy
kompetencje, na ktorych pracodawcy bardzo zalezy) lub grozby podjecia akcji pro-
testacyjnej przez pracownikow zrzeszonych w organizacji zwiazkowej (np. strajk,
masowe zwalnianie si¢ z pracy czy szkodzenie wizerunkowi organizacji). Jesli pra-
cownicy maja $wiadomos$¢ posiadania skutecznych narzedzi nacisku, moga by¢
sktonni do wysuwania stanowczych roszczen. Ulegajacy tym roszczeniom praco-
dawca, dazac do uniknigcia konfliktu, realizuje stabilizacyjna funkcje ptac.

5. Czynniki zwigzane z potrzebami pracownika

Skutecznos$¢ narzedzi placowych jest zdeterminowana warto$cia pienigdzy dla pra-
cownika w konteks$cie jego potrzeb i obecnego stopnia ich zaspokojenia oraz prefe-
rowanego sposobu finansowania przez niego wydatkow.

Potrzeby pracownika i obecny stopien ich zaspokojenia moga wptywac na zain-
teresowanie proponowanymi przez pracodawce srodkami finansowymi. W kontek-
$cie uzytecznosci wynagrodzen mozna ocenia¢ jedynie te potrzeby, ktéore mozna
zaspokoi¢ dzigki pieniadzom. Zaliczaja si¢ do nich gtownie potrzeby fizjologiczne
i bezpieczenstwa, ale rowniez niektore potrzeby przynaleznosci, uznania i samore-
alizacji. Ludzi charakteryzuja bardzo rozne konstelacje potrzeb, dlatego takze rézne
sq ich oczekiwania finansowe [Borkowska 2006, s. 358]. Pewna grupa ludzi po za-
spokojeniu potrzeb z wykorzystaniem $srodkow finansowych przechodzi do zaspo-
kojenia potrzeb o charakterze pozafinansowym, za to wymagajacych poswigcenia
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czasu. W ich przypadku po przekroczeniu wystarczajacego im poziomu dochodow
postugiwanie si¢ bodzcami finansowymi traci uzasadnienie. Inna grupa, oprocz po-
trzeb podstawowych, jest §wiadoma takze swoich potrzeb wyzszego rzgdu, ktore
takze wymagajq okreslonych sum pienigdzy. W ich przypadku bodZce finansowe
odgrywaja duze znaczenie. Duze znaczenie maja bodzce finansowe takze w odnie-
sieniu do 0sob, ktore sa nastawione na zgromadzenie jak najwigkszej ilo$ci pienig-
dzy niepostrzeganych jako srodek umozliwiajacy zaspokojenie potrzeb niezbednych,
lecz jako zrédto zakupu dobr i ustug zwigzanych z zadowoleniem (charakterystycz-
nych dla stanu dobrobytu).

Aktualny stopien zaspokojenia potrzeb ma takze znaczenie dla sposobu, w jaki sa
postrzegane dochody. Im pilniejsze wydaje si¢ zaspokojenie potrzeby, tym bardziej
pracownikowi zalezy na wynagrodzeniu. Najczesciej sa to biezace koszty utrzymania
rodziny, w tym zwiazane z cigzacymi na pracowniku zobowiazaniami. W przypadku
kredytow zaciagnigtych w obcych walutach dochodzi ryzyko wahan ich kursow, co
moze stanowi¢ dodatkowy powod zainteresowania pracownika szybkim pozyska-
niem $rodkdéw pienigznych, nawet kosztem rezygnacji z korzysci pozaptacowych.
Z kolei osoby, ktore maja zapewnione state, stabilne dochody z innych zrodet (np.
dochody wspoétmatzonka, dochody z wynajmu mieszkania czy tantiemy z patentow
lub utworéw), moga by¢ w znacznie mniejszym stopniu motywowane ptaca.

Duze potrzeby finansowe pracobiorcy moga przektada¢ si¢ w rdzny sposob na
zachowania pracownika. Moze on wywiera¢ presj¢ na podwyzki ptac, poszukiwac
lepiej platnej pracy lub podejmowac intensywne dzialania na rzecz podniesienia
swoich dochodow (np. poprzez wzmozony wysitek ukierunkowany na podniesienie
efektywnosci, podejmowanie dodatkowych prac czy aktywna walke o zwigkszenie
udziatu w funduszu nagrdod). Dwie pierwsze strategie zostaty wspomniane w kontek-
$cie wysokiego poczucia wlasnej wartosci. Trzecia strategia jest zgodna z intencja
pracodawcy, ktory za lepsza pracg jest gotowy wyplaci¢ wyzsze wynagrodzenie —
innymi stowy — zostaje zrealizowana motywacyjna funkcja ptacy.

Preferowany sposob finansowania wydatkow dotyczy zwyczajow pracownika
odnos$nie do dokonywania zakupow i zabezpieczania na nie srodkoéw finansowych.
Cze¢s¢ 0s6b oszczedza pieniadze i dokonuje zakupu, gdy uzbiera wymagana kwote.
Dla nich kazda wyptata stanowi krok naprzod ku zaspokojeniu istniejacej potrzeby,
wigc w ich przypadku wynagrodzenie stanowi wazny element systemu motywacyj-
nego. Inna czg$¢ osdb dokonuje zakupow ratalnych, wige zaspokojenie potrzeby
nastepuje jeszcze przed uzyskaniem kwoty stanowiacej rownowartos¢ ceny nabywa-
nego dobra lub ushugi. Jesli istnienie zobowigzan wobec instytucji finansowej nie
wiaze si¢ z Iekiem (o ktorym byta mowa we wczesniejszym punkcie), wynagrodze-
nie moze mie¢ w odniesieniu do nich mniejsza site oddziatywania motywacyjnego.

Preferowany sposob finansowania wydatkéw moze by¢ istotny nie tylko w od-
niesieniu do wysokosci wynagrodzenia, ale rowniez — a moze przede wszystkim —
do $wiadczen odroczonych. Czg$¢ 0sob jest zainteresowana jak najszybszym otrzy-
maniem pienigdzy od pracodawcy [Czajka 2009, s. 26], gdyz wydaja je na
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zaspokojenie biezacych potrzeb lub splacaja zobowiazania. Inni jednak nie maja
zastrzezen co do wyptacania im skumulowanych sum w okresach dluzszych niz mie-
sigczne. Niekiedy wynika to z prze§wiadczenia, ze czgste przekazywanie im mniej-
szych kwot (zamiast rzadszych wyptat kwot wigkszych) przyczyni si¢ do wydania
przez nich pienigdzy na mato istotne dobra i uniemozliwi im dokonanie wigkszego,
bardziej istotnego zakupu. W odniesieniu do pierwszej z tych grup odlegta perspek-
tywa premii rocznej bedzie mniej motywujaca niz w odniesieniu do grupy drugie;j.

6. Zakonczenie

W niniejszym opracowaniu wskazano na zasadno$¢ zwigkszenia elastycznosci po-
dejscia do projektowania systemow plac poprzez uwzglednienie determinant odno-
szacych si¢ do pracownika. Podkreslono, ze pracownik dokonuje wieloptaszczyzno-
wej analizy stosowanych przez pracodawce rozwigzan ptacowych pod katem
oplacalnosci dostosowania si¢ do okre§lonych kryteriow wynagradzania. Optacal-
no$¢ ta jest postrzegana poprzez pryzmat wartosci uzyskanych srodkow (funkcja
dochodowa), prestizu zwiazanego z przyznaniem okreslonych sktadnikow lub usta-
leniem wynagrodzenia na okreslonym poziomie (funkcja pozycjonujaca) i zwrotu
z poniesionych przez pracownika naktadow, np. na ksztattowanie wtasnego kapitatu
ludzkiego (funkcja kompensacyjna). Jesli pracownik zauwazy mozliwos¢ zrealizo-
wania wymienionych funkcji, to wynagrodzenie staje si¢ dla niego warto$cig uzy-
teczng. Tym samym pracodawca uzyskuje mozliwo$s¢ motywowania pracownika
do zachowan i postaw zgodnych z jego potrzebami. Wynagrodzenie spetni funkcje
motywacyjna, pod warunkiem ze pracownik jest w stanie podja¢ wysitek zwiazany
z realizacja wyznaczonych zadan, a wigc pozwala mu na to stan zdrowia, potrafi si¢
zdyscyplinowac¢ i nie wystepuja czynniki otoczenia pracownika, ktore w zbyt duzym
stopniu utrudniaja mu zaangazowanie si¢ w prace (np. sytuacja rodzinna). Wynagro-
dzenie nie bedzie istotnym motywatorem, jesli tre§¢ pracy stanowi dla pracownika
warto$¢ autoteliczna, jednak moze odegra¢ rolg stabilizujaca.

Pracownik, analizujac swoja sytuacje ptacowa, odnosi si¢ do swoich wcze$niej-
szych doswiadczen. Dlatego w przypadku, gdy w tym obszarze popetiono bledy
(np. okreslono zbyt wysoki poziom placy lub zbyt liberalne kryteria przyznawania
premii), pracownik moze mie¢ problem z wtasciwa percepcja wartosci wynagrodze-
nia, co znacznie utrudnia racjonalny dobdr zasad wynagradzania.
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EFFECTIVENESS OF REMUNERATION SYSTEMS
IN THE CONTEXT OF DETERMINANTS
CONCERNING EMPLOYEES

Summary: The paper presents a summary of key considerations that influence the effectiveness
of remuneration systems. These conditions relate to the employees, in particular values that
influence the level of their remuneration. The article emphasizes the influence of salary as
a motivator and strategies adopted by employees in connection with using actual pay
agreements by an employer. The determinants which are described are connected with the
possibility of accomplishment of different payroll functions.

Keywords: salary, remuneration system, needs, motivation, payroll functions.



