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SKUTECZNOŚĆ SYSTEMÓW WYNAGRADZANIA  
W KONTEKŚCIE DETERMINANT  
DOTYCZĄCYCH PRACOBIORCÓW 

Streszczenie: W tekście przedstawiono podsumowanie kluczowych kwestii, które wpływają 
na skuteczność systemów wynagrodzeń. Opisane warunki odnoszą się do pracowników,  
w szczególności do wartości wpływających na poziom ich płac. Zaznaczono również wpływ 
wynagrodzenia jako motywatora i strategii przyjętych przez pracowników w związku ze sto-
sowaniem przez pracodawcę konkretnych uzgodnień płacowych. Opisane uwarunkowania 
wiążą się z możliwością realizacji różnych funkcji płac.

Słowa kluczowe: wynagrodzenie, system wynagradzania, potrzeby, motywowanie, funkcje 
płac.

1. Wstęp

System wynagradzania, podobnie jak pozostałe systemy działające w ramach orga-
nizacji, powinien prowadzić do osiągnięcia założonych rezultatów przy kosztach 
mieszczących się w założonych granicach i przy akceptowalnym poziomie ryzyka. 
Rezultaty systemów wynagradzania zwykło się ujmować jako funkcje płac. Koszty 
natomiast odnoszą się zarówno do funduszu płac, jak i do środków niezbędnych na 
zaprojektowanie, obsługę i audyt tego systemu. Ustalenie funkcji, jakie mają reali-
zować wynagrodzenia w organizacji, jest punktem wyjścia do projektowania syste-
mu − pod ich kątem są określane wstępne założenia dotyczące wynagradzania. Do-
bór konkretnych rozwiązań płacowych odbywa się w kolejnym etapie projektowania, 
kiedy brane są pod uwagę zewnętrzne i wewnętrzne determinanty. Należą do nich 
oddziałujące na organizację zjawiska zarówno zewnętrzne (ekonomiczne, społecz-
ne, prawne) i podmioty (władze, inne organizacje), jak i wewnętrzne. 

Determinanty wewnętrzne odnoszą się do organizacji i do pracownika. Determi-
nanty wewnętrzne dotyczą organizacji oraz poszczególnych stanowisk pracy. Należą 
do nich między innymi: strategia organizacji i podporządkowane jej strategie funk-
cjonalne, w tym strategia zarządzania 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 związkami zawodowymi czy treść regulacji 
prawnych, do których organizacja musi się podporządkować. Determinanty odno-
szące się do organizacji mają kluczowe znaczenie dla racjonalności doboru rozwią-
zań płacowych, niemniej uwzględnienie determinant odnoszących się do pracowni-
ków także wpływa na tę racjonalność. Odnoszą się one do tych aspektów 
pracobiorców, które warunkują ich podatność na bodźce płacowe stosowane przez 
pracodawcę. Należą do nich motywy, jakimi kieruje się pracownik, wykonując swo-
ją pracę, stopień, w jakim postrzega swoją aktywność zawodową poprzez pryzmat 
ponoszonych kosztów i wyrzeczeń, sposób, w jaki rozumie sprawiedliwe wynagra-
dzanie, to, jak wysoko ocenia wartość swojego kapitału ludzkiego, czy też jakie są 
jego potrzeby materialne. Literatura wskazuje na konieczność uwzględniania uwa-
runkowań pracowniczych – np. M. Armstrong pisze: „Polityka zarządzania wyna-
grodzeniami musi uwzględniać aspiracje, oczekiwania i potrzeby pracowników jako 
ważnej grupy interesów (…) Udział pracowników w tworzeniu polityki i progra-
mów dotyczących wynagrodzeń jest niezbędny” [Armstrong 2009, s. 37]. Nie-
uwzględnienie perspektywy pracownika może zmniejszyć siłę motywacyjną za- 
stosowanych bodźców. Pracownik może mieć opory względem zaakceptowania 
niektórych, z założenia racjonalnych, rozwiązań płacowych. Opory te mogą wyni-
kać między innymi z jego osobowości, osobistych doświadczeń, ze stylu życia,  
z interpretacji intencji pracodawcy oraz postrzegania skuteczności jego działań, re-
lacji z innymi pracownikami czy sytuacji na rynku pracy.

 W kontekście powyższych rozważań należy uznać za celowe elastyczne podej-
ście do kształtowania zasad wynagradzania polegające na uwzględnieniu czynników 
charakteryzujących pracowników. Celem niniejszego artykułu jest wykazanie, że 
uwzględnienie determinant odnoszących się do pracowników przy doborze rozwią-
zań płacowych może wpływać na skuteczność systemów wynagrodzeń. Determi-
nanty te podzielono na cztery grupy czynników: czynniki związane ze zdolnością 
pracownika do realizacji zadań, z dostępnością kapitału ludzkiego pracownika,  
z gotowością akceptacji warunków płacowych oraz z potrzebami pracownika.

2. Czynniki związane ze zdolnością realizacji zadań  
    przez pracownika

Do czynników związanych ze zdolnością realizacji zadań przez pracownika należą 
kompetencje zawodowe, preferencje dotyczące zachowań i postaw oraz zaintereso-
wania zawodowe pracownika.

Kompetencje zawodowe pracowników są wypadkową osobistych cech pracow-
nika i podejmowanych przez niego wysiłków ukierunkowanych na rozwój indywi-
dualnego kapitału ludzkiego. Składają się na nie cechy osobowości, wiedza, umie-
jętności i doświadczenie. Kompetencje zawodowe wiążą się z pozycjonującą i 
rekompensacyjną funkcją wynagrodzeń. Pracownik oczekuje, że wartość kompeten-
cji zostanie oceniona i zademonstrowana poprzez wysokość przyznanego wynagro-
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dzenia. Liczy on także na to, że nakłady poniesione przez niego na kształtowanie 
kompetencji przyniosą określony zwrot z inwestycji. W pewnym stopniu podjęcie 
decyzji o przygotowaniu się do podjęcia określonego zawodu (np. poprzez wybór 
określonej szkoły) jest determinowane przyszłym dochodem, gdyż wynagrodzenia 
na rynku pracy pełnią także funkcję profilującą. Pracodawcy, aby zapewnić organi-
zacji napływ pracowników z trudnymi do kształtowania kompetencjami, powinni 
oferować odpowiednio wysokie wynagrodzenia, gdyż to one mogą skłonić praco-
biorców (głównie osoby znajdujące się na etapie prekariery oraz wczesnej kariery 
zawodowej) do podejmowania wysiłków na rzecz kształtowania określonych kom-
petencji. Poprzez różnicowanie wynagrodzeń pracodawcy zachęcają również za-
trudnionych pracowników do rozwoju indywidualnego kapitału ludzkiego [Pocz-
towski 2003, s. 367], dzięki czemu wynagrodzenia pełnią funkcję rozwojową.

Preferencje dotyczące zachowań i postaw decydują o tym, na ile poszczególne 
rodzaje aktywności wymaganych na polu zawodowym (np. wykazywanie się kre-
atywnością, praca w zespole czy rywalizacja) wiążą się z poczuciem zadowolenia, 
satysfakcji, a nawet przyjemności. Preferencje te wynikają z cech osobowych pra-
cownika, wychowania i doświadczeń życiowych, a także systemu wartości. Gdy 
pracownik przejawia duże zamiłowanie do określonych rodzajów aktywności, bodź-
ce płacowe nie pełnią istotnej funkcji motywacyjnej, gdyż wystarczająco silnie dzia-
ła motywacja wewnętrzna. Również w sytuacji odwrotnej – niechęci do pewnych 
czynności – bodźce płacowe mogą okazać się nieskuteczne – w tym przypadku ze 
względu na silne antymotywacyjne oddziaływanie samej treści pracy. W konfronta-
cji z nieprzyjemnym zadaniem pracownik przez stosunkowo krótki czas może, 
wbrew swoim preferencjom i przekonaniom, podejmować wysiłki zmierzające do 
wykonania wyznaczonych zadań, lecz w dłuższej perspektywie czasowej świado-
mość, że podejmowany trud przełoży się na wynagrodzenie, schodzi na plan dalszy. 
Czas, jaki pracownik może realizować takie zadania, zależy od siły charakteru oraz 
determinacji spowodowanej koniecznością zaspokojenia istotnych potrzeb material-
nych. Wynagrodzenie jako motywator jest najbardziej skuteczne, gdy stosunek pra-
cownika do określonego zadania oscyluje wokół neutralnego (pomiędzy niewielką 
niechęcią a ograniczoną satysfakcją). 

Zainteresowania zawodowe stanowią niejako rozszerzenie uwarunkowania opi-
sanego powyżej i odnoszą się do „pakietów” preferowanych działań związanych  
z określonym zawodem lub ze specjalnością oraz spodziewanych efektów tych dzia-
łań. Do tych efektów należy zaliczyć zmiany otaczającej pracownika rzeczywistości 
oraz poprawę jego własnej sytuacji. Dążenie do kształtowania rzeczywistości wiąże 
się z pewną wizją świata i rolą, jaką człowiek w tym procesie obiera. Pracownik 
dostrzega określony sens swojej pracy, np. pomoc słabszym grupom społecznym, 
dbanie o stan środowiska naturalnego, rozwój nauki czy rozwój kultury. Dążenia 
pracownika mogą być zbieżne z misją organizacji i w takiej sytuacji regulacje płaco-
we praktycznie nie mają wpływu na zaangażowanie pracownika. Nie występuje 
więc potrzeba tworzenia rozwiązań płacowych uzależniających płacę od aktywności 
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pracownika. W przypadku odwrotnym – niewielkiego zaangażowania pracownika 
wynikającego z braku emocjonalnego przywiązania do celów firmy – realizacja 
funkcji motywacyjnej przez system wynagradzania wydaje się nieoceniona. W tej 
sytuacji to właśnie płaca wpływa na pozycję zawodową i poziom stopy życiowej 
pracownika, co może być ważnym motywem jego działań.

3. Czynniki związane z możliwością wykorzystywania  
    kapitału ludzkiego

Do czynników związanych z możliwością wykorzystywania kapitału ludzkiego na-
leżą: dyspozycyjność, dyscyplina oraz zdrowie, wigor i samopoczucie pracownika.

Dyspozycyjność odnosi się do swobody dysponowania czasem pracownika na 
potrzeby pracodawcy i wynika z obciążenia innymi zajęciami oraz z możliwości 
dojazdu do miejsca pracy. Pracownik, analizując koszty alternatywne, przy pewnym 
poziomie proponowanego dochodu jest gotowy zrezygnować z części zajęć pozaza-
wodowych (np. zmniejszyć liczbę wyjazdów na ryby), opłacić usługi zwiększające 
dyspozycyjność (np. opiekę nad dzieckiem) czy wynająć mieszkanie bliżej miejsca 
pracy. Wynagrodzenie w przypadku tego czynnika pełni funkcję rynkową, gdyż pra-
cobiorca, kierując się kryterium korzyści materialnych, podejmuje decyzję o tym, ile 
swojego czasu i swobody „sprzeda” pracodawcy. Nie zawsze jednak pracownik ma 
możliwość zwiększenia poziomu swojej dyspozycyjności. Ograniczenia mogą wy-
nikać z konieczności sprawowania osobistej opieki nad członkami rodziny, ograni-
czeniami zdrowotnymi czy obiektywnym brakiem możliwości skrócenia czasu do-
jazdu do pracy poprzez przeprowadzenie się w pobliże miejsca pracy. Stosowane  
w takiej sytuacji bodźce płacowe mogą jedynie spowodować frustrację pracownika. 

Dyscyplina oznacza gotowość pracownika do podporządkowania się narzuco-
nym rygorom, a jej podłożem jest system wartości i uznanie prawa pracodawcy do 
narzucania swojej woli. Wysoki poziom dyscypliny może wiązać się z wewnętrz-
nym poczuciem obowiązku, który ukierunkowuje pracowników na osiąganie celów 
wyznaczonych przez pracodawcę. Narzędzia płacowe nie odgrywają w tej sytuacji 
znaczącej roli. W przypadku niskiego poziomu dyscypliny wynagrodzenie powinno 
pełnić funkcję dyscyplinującą [Sekuła 2008, s. 211], czyli stanowić narzędzie kara-
nia w przypadkach niesubordynacji. Obawa przed obniżką wynagrodzenia może 
wymusić przestrzeganie sformułowanych przez pracodawcę zasad. Obniżenie sta-
wek płac w okresie kryzysu także może zwiększyć zaangażowanie pracowników, 
gdyż stanowi dla nich zapowiedź dalszego pogorszenia ich sytuacji życiowej, o ile 
nie uda się utrzymać określonych parametrów ekonomicznych organizacji na zało-
żonym poziomie. Skrajnie niski poziom dyscypliny może jednak stanowić barierę 
dla skutecznego stosowania bodźców płacowych – w takiej sytuacji niezbędne może 
się okazać zastosowanie dodatkowych narzędzi kanalizujących zachowania załogi 
(np. monitoring, system kar organizacyjnych czy rozmowy dyscyplinujące). 
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Zdrowie, wigor i samopoczucie mają wpływ na możliwość wykorzystania przez 
pracownika posiadanych przez niego kompetencji – deficyty w którymś z wymienio-
nych obszarów mogą zmniejszać wydajność lub stanowić o czasowej, a nawet cał-
kowitej niemożności podejmowania określonych działań. Uwarunkowania te mogą 
być kształtowane poprzez dochodową funkcję płac – pracownik uzyskujący godzi-
we wynagrodzenie jest w stanie zadbać o właściwe kształtowanie swojej kondycji 
fizycznej i umysłowej. Oczywiście nigdy nie ma gwarancji, że pracownik odpowied-
nią ilość zarobionych pieniędzy przeznaczy na zdrowe artykuły spożywcze, potrzeb-
ne mu lekarstwa i zajęcia sportowe. W tym kontekście warto rozważyć stosowanie 
świadczeń pozapłacowych jako uzupełnienia systemu wynagradzania. Umiejętnie 
dobrane elementy systemu kafeteryjnego (wstęp na obiekty sportowe, odnowa bio-
logiczna, finansowanie posiłków, urlop na podratowania zdrowia itp.) sprzyjają po-
prawie zdrowia, wigoru i samopoczucia, a przez to zwiększają możliwość wykorzy-
stywania kapitału ludzkiego pracowników.

4. Czynniki związane z gotowością akceptacji  
    warunków płacowych 

Gotowość akceptacji przez pracownika warunków płacowych przekłada się na po-
czucie własnej wartości, poczucie sprawiedliwości, skłonność do ryzyka, przyzwy-
czajenia płacowe oraz siłę przetargową pracowników.

Poczucie własnej wartości stanowi nałożenie samooceny na system wartości 
pracownika. Na samoocenę, oprócz własnej opinii samego pracownika o swojej roli, 
sukcesach i skutkach działań, mają wpływ również opinie uzyskiwane z otoczenia. 
Dużą rolę odgrywa tu informacja zwrotna przekazywana pracownikowi przez praco-
dawcę poprzez system okresowych ocen pracowniczych. Istotna jest również wspo-
mniana wcześniej pozycjonująca funkcja płac. Pracodawca, informując pracobiorcę 
o tym, na jaką kwotę ocenia jego pracę, kształtuje jego poczucie własnej wartości  
(o ile pracownik jest osobą podatną na taki wpływ np. ze względu na uznawanie kom-
petencji pracodawcy w zakresie wyceny pracy). W wielu przypadkach pracownik 
przejawia dobrze ugruntowane poczucie własnej wartości ze względu na swoją kon-
strukcję psychiczną (np. pewność siebie), dotychczasowe doświadczenia (np. infor-
macje uzyskiwane o wynagrodzeniach uzyskiwanych przez innych pracobiorców) 
lub ocenę płynącą ze źródeł, które w oczach pracownika cieszą się większym uzna-
niem niż pracodawca (np. rynkowa wycena wartości pracy). W przypadku zgodno-
ści wyceny wartości pracy przez pracownika i wyceny dokonanej przez pracodawcę 
pojawia się uczucie zadowolenia i przekonanie o sprawiedliwości zasad wynagra-
dzania. Sytuacja taka sprzyja zaangażowaniu pracownika, choć nie musi nieść silne-
go ładunku motywacyjnego – stanowi raczej warunek progowy skuteczności płac. 
Gdy wysokość wynagrodzenia jest nieadekwatna do postrzeganej wartości pracy, 
pojawia się dyskomfort, który może przełożyć się na niepożądane działania pracow-
nika: obniżenie zaangażowania (pasywne dostosowywanie wartości pracy do wyso-
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kości wynagrodzenia), żądanie podwyżki (pasywne dostosowywanie wysokości  
wynagrodzenia do wartości pracy) lub poszukiwanie innej pracy (aktywne dostoso-
wywanie wysokości wynagrodzenia do wartości pracy). 

Poczucie sprawiedliwości kształtuje się poprzez porównanie osobistej sytuacji  
z sytuacją innych pracowników. Dokonujący oceny sytuacji pracownik kieruje się 
własnymi przekonaniami dotyczącymi wartości określonych aspektów charaktery-
zujących pracę i odnosi tę wartość do poziomu wynagrodzeń uzyskiwanych przez 
niego i przez inne osoby, z którymi się porównuje − zazwyczaj są to osoby zatrud-
nione w tej samej organizacji. Ta sama sytuacja może zostać różnie oceniona (jako 
sprawiedliwa bądź niesprawiedliwa) przez różne osoby ze względu na stosowanie 
różnych kryteriów. 

Do kryteriów, na podstawie których pracownicy dokonują oceny sprawiedliwo-
ści wynagrodzeń, należą kompetencje (wykształcenie, staż pracy, predyspozycje, 
konkretna wiedza lub umiejętności), zaangażowanie (przekładające się na czas po-
święcany na realizację zadań, poziom indywidualnego wysiłku, emocjonalne utoż-
samianie się z wykonywanymi zadaniami), efekty pracy (wyniki ilościowe lub fi-
nansowe, jakość produktów czy usług, poziom kosztów) lub potrzeby (liczba osób 
na utrzymaniu, niezbędne wydatki) [Czerska 2001, s. 349]. Jeżeli uznawane przez 
pracownika kryteria oceny pokrywają się z zasadami wynagradzania obowiązujący-
mi u danego pracodawcy, to istnieje zdecydowanie większa szansa na akceptację 
występujących rozpiętości płacowych. Istotne jest przy tym nie tylko to, które kryte-
ria pracownik uznaje za uzasadnione, ale również stopień, w jakim powinny one 
jego zdaniem wpływać na różnicowanie wynagrodzeń. 

Skłonność do ryzyka może mieć wpływ na poziom akceptacji przez pracownika 
niektórych rozwiązań płacowych. Dotyczy to szczególnie wynagrodzeń o zmiennej 
wysokości i wypłat odroczonych. Wysokość wynagrodzeń może zależeć od czynni-
ków zależnych od pracownika (np. wydajność pracy, kreatywność, zaangażowanie) 
i od niego niezależnych (np. sytuacja gospodarcza, aktywność konkurencji, pogoda). 
Osoby charakteryzujące się niskim poziomem akceptacji ryzyka mogą odczuwać 
dyskomfort związany z brakiem stabilizacji i w związku z tym preferować stałe wy-
nagrodzenie (np. stawkę czasową). W przypadku, gdy są one pewne skuteczności 
swoich działań (wierzą we własne siły), poziom tego dyskomfortu jest niższy. Pra-
cownicy przejawiający pewną skłonność do ryzyka akceptują wahania wynagrodze-
nia, jednak głównie spowodowane czynnikami, na które mają bezpośredni wpływ. 
Wynagrodzenia naliczane na podstawie czynników niezależnych od pracownika 
mają małą siłę motywacyjną, gdyż wiążą się one z mniejszym prawdopodobień-
stwem otrzymania przez pracownika „nagrody”. W przypadku wypłat odroczonych 
występuje zarówno ryzyko związane z ustalaniem wartości świadczenia, która może 
być uzależniona od sytuacji finansowej organizacji (np. przychodów czy zysków), 
jak i niepewność co do przyszłej wypłacalności pracodawcy. Dlatego warunkami 
skuteczności wypłat odroczonych jest przeświadczenie pracownika, że po pierwsze 
− świadczenie wypłacone w przyszłości będzie wyższe niż wówczas, gdyby zostało 
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wypłacone obecnie, po drugie − przynajmniej w pewnym stopniu wysokość tego 
świadczenia zależy od samego pracownika. 

Przyzwyczajenia płacowe są ważną determinantą skuteczności płac, gdyż do-
tychczasowe doświadczenia stanowią dla pracownika punkt odniesienia przy ocenie 
aktualnej sytuacji. Wszelkie zmiany są oceniane jako zmiany na plus lub zmiany na 
minus. Uzyskanie podwyżki przez pracownika, który przez dłuższy czas otrzymy-
wał wynagrodzenie na stałym poziomie, daje poczucie zadowolenia, gdyż wiąże się 
z relatywną poprawą sytuacji materialnej. Jednak zadowolenia takiego może nie od-
czuwać osoba regularnie otrzymująca podwyżki płacy, ponieważ stają się one sta-
łym benefitem, który zdaniem pracownika jest jego prawem nabytym. Podobnie jest 
z tzw. stałą premią wypłacaną bez konieczności spełnienia przez pracownika jakich-
kolwiek kryteriów. Stałe otrzymywanie tego składnika powoduje, że pracownik się 
do niego przyzwyczaja, a ewentualne obniżenie go wywołuje poczucie krzywdy. 
Dlatego poziom zadowolenia pracownika jest wyższy, jeżeli pracodawca w sposób 
ostrożny dozuje podwyżki płac, a niższy, jeśli po znacznej podwyżce nastąpi korek-
ta wynagrodzenia, nawet, gdy w obydwu sytuacjach ostateczna stawka została usta-
lona na tym samym poziomie. Zmiany w systemie wynagradzania uznane za nieko-
rzystne powodują niepokój lub opory [Borkowska 2001, s. 81].

Niezależnie od poczucia własnej wartości, potrzeb pracownika czy poczucia 
sprawiedliwości siła przetargowa pracowników może przełożyć się na roszczenia 
dotyczące wysokości wynagrodzeń lub zmiany zasad ich kształtowania. Siła ta może 
wynikać z sytuacji na rynku pracy (np. pracownik posiada unikalne na rynku pracy 
kompetencje, na których pracodawcy bardzo zależy) lub groźby podjęcia akcji pro-
testacyjnej przez pracowników zrzeszonych w organizacji związkowej (np. strajk, 
masowe zwalnianie się z pracy czy szkodzenie wizerunkowi organizacji). Jeśli pra-
cownicy mają świadomość posiadania skutecznych narzędzi nacisku, mogą być 
skłonni do wysuwania stanowczych roszczeń. Ulegający tym roszczeniom praco-
dawca, dążąc do uniknięcia konfliktu, realizuje stabilizacyjną funkcję płac. 

5. Czynniki związane z potrzebami pracownika

Skuteczność narzędzi placowych jest zdeterminowana wartością pieniędzy dla pra-
cownika w kontekście jego potrzeb i obecnego stopnia ich zaspokojenia oraz prefe-
rowanego sposobu finansowania przez niego wydatków. 

Potrzeby pracownika i obecny stopień ich zaspokojenia mogą wpływać na zain-
teresowanie proponowanymi przez pracodawcę środkami finansowymi. W kontek-
ście użyteczności wynagrodzeń można oceniać jedynie te potrzeby, które można 
zaspokoić dzięki pieniądzom. Zaliczają się do nich głównie potrzeby fizjologiczne  
i bezpieczeństwa, ale również niektóre potrzeby przynależności, uznania i samore-
alizacji. Ludzi charakteryzują bardzo różne konstelacje potrzeb, dlatego także różne 
są ich oczekiwania finansowe [Borkowska 2006, s. 358]. Pewna grupa ludzi po za-
spokojeniu potrzeb z wykorzystaniem środków finansowych przechodzi do zaspo-
kojenia potrzeb o charakterze pozafinansowym, za to wymagających poświęcenia 
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czasu. W ich przypadku po przekroczeniu wystarczającego im poziomu dochodów 
posługiwanie się bodźcami finansowymi traci uzasadnienie. Inna grupa, oprócz po-
trzeb podstawowych, jest świadoma także swoich potrzeb wyższego rzędu, które 
także wymagają określonych sum pieniędzy. W ich przypadku bodźce finansowe 
odgrywają duże znaczenie. Duże znaczenie mają bodźce finansowe także w odnie-
sieniu do osób, które są nastawione na zgromadzenie jak największej ilości pienię-
dzy niepostrzeganych jako środek umożliwiający zaspokojenie potrzeb niezbędnych, 
lecz jako źródło zakupu dóbr i usług związanych z zadowoleniem (charakterystycz-
nych dla stanu dobrobytu). 

Aktualny stopień zaspokojenia potrzeb ma także znaczenie dla sposobu, w jaki są 
postrzegane dochody. Im pilniejsze wydaje się zaspokojenie potrzeby, tym bardziej 
pracownikowi zależy na wynagrodzeniu. Najczęściej są to bieżące koszty utrzymania 
rodziny, w tym związane z ciążącymi na pracowniku zobowiązaniami. W przypadku 
kredytów zaciągniętych w obcych walutach dochodzi ryzyko wahań ich kursów, co 
może stanowić dodatkowy powód zainteresowania pracownika szybkim pozyska-
niem środków pieniężnych, nawet kosztem rezygnacji z korzyści pozapłacowych.  
Z kolei osoby, które mają zapewnione stałe, stabilne dochody z innych źródeł (np. 
dochody współmałżonka, dochody z wynajmu mieszkania czy tantiemy z patentów 
lub utworów), mogą być w znacznie mniejszym stopniu motywowane płacą.

Duże potrzeby finansowe pracobiorcy mogą przekładać się w różny sposób na 
zachowania pracownika. Może on wywierać presję na podwyżki płac, poszukiwać 
lepiej płatnej pracy lub podejmować intensywne działania na rzecz podniesienia 
swoich dochodów (np. poprzez wzmożony wysiłek ukierunkowany na podniesienie 
efektywności, podejmowanie dodatkowych prac czy aktywną walkę o zwiększenie 
udziału w funduszu nagród). Dwie pierwsze strategie zostały wspomniane w kontek-
ście wysokiego poczucia własnej wartości. Trzecia strategia jest zgodna z intencją 
pracodawcy, który za lepszą pracę jest gotowy wypłacić wyższe wynagrodzenie – 
innymi słowy – zostaje zrealizowana motywacyjna funkcja płacy.

Preferowany sposób finansowania wydatków dotyczy zwyczajów pracownika 
odnośnie do dokonywania zakupów i zabezpieczania na nie środków finansowych. 
Część osób oszczędza pieniądze i dokonuje zakupu, gdy uzbiera wymaganą kwotę. 
Dla nich każda wypłata stanowi krok naprzód ku zaspokojeniu istniejącej potrzeby, 
więc w ich przypadku wynagrodzenie stanowi ważny element systemu motywacyj-
nego. Inna część osób dokonuje zakupów ratalnych, więc zaspokojenie potrzeby 
następuje jeszcze przed uzyskaniem kwoty stanowiącej równowartość ceny nabywa-
nego dobra lub usługi. Jeśli istnienie zobowiązań wobec instytucji finansowej nie 
wiąże się z lękiem (o którym była mowa we wcześniejszym punkcie), wynagrodze-
nie może mieć w odniesieniu do nich mniejszą siłę oddziaływania motywacyjnego. 

Preferowany sposób finansowania wydatków może być istotny nie tylko w od-
niesieniu do wysokości wynagrodzenia, ale również − a może przede wszystkim – 
do świadczeń odroczonych. Część osób jest zainteresowana jak najszybszym otrzy-
maniem pieniędzy od pracodawcy [Czajka 2009, s. 26], gdyż wydają je na 
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zaspokojenie bieżących potrzeb lub spłacają zobowiązania. Inni jednak nie mają 
zastrzeżeń co do wypłacania im skumulowanych sum w okresach dłuższych niż mie-
sięczne. Niekiedy wynika to z przeświadczenia, że częste przekazywanie im mniej-
szych kwot (zamiast rzadszych wypłat kwot większych) przyczyni się do wydania 
przez nich pieniędzy na mało istotne dobra i uniemożliwi im dokonanie większego, 
bardziej istotnego zakupu. W odniesieniu do pierwszej z tych grup odległa perspek-
tywa premii rocznej będzie mniej motywująca niż w odniesieniu do grupy drugiej. 

6. Zakończenie

W niniejszym opracowaniu wskazano na zasadność zwiększenia elastyczności po-
dejścia do projektowania systemów płac poprzez uwzględnienie determinant odno-
szących się do pracownika. Podkreślono, że pracownik dokonuje wielopłaszczyzno-
wej analizy stosowanych przez pracodawcę rozwiązań płacowych pod kątem 
opłacalności dostosowania się do określonych kryteriów wynagradzania. Opłacal-
ność ta jest postrzegana poprzez pryzmat wartości uzyskanych środków (funkcja 
dochodowa), prestiżu związanego z przyznaniem określonych składników lub usta-
leniem wynagrodzenia na określonym poziomie (funkcja pozycjonująca) i zwrotu  
z poniesionych przez pracownika nakładów, np. na kształtowanie własnego kapitału 
ludzkiego (funkcja kompensacyjna). Jeśli pracownik zauważy możliwość zrealizo-
wania wymienionych funkcji, to wynagrodzenie staje się dla niego wartością uży-
teczną. Tym samym pracodawca uzyskuje możliwość motywowania pracownika  
do zachowań i postaw zgodnych z jego potrzebami. Wynagrodzenie spełni funkcję 
motywacyjną, pod warunkiem że pracownik jest w stanie podjąć wysiłek związany 
z realizacją wyznaczonych zadań, a więc pozwala mu na to stan zdrowia, potrafi się 
zdyscyplinować i nie występują czynniki otoczenia pracownika, które w zbyt dużym 
stopniu utrudniają mu zaangażowanie się w pracę (np. sytuacja rodzinna). Wynagro-
dzenie nie będzie istotnym motywatorem, jeśli treść pracy stanowi dla pracownika 
wartość autoteliczną, jednak może odegrać rolę stabilizującą. 

Pracownik, analizując swoją sytuację płacową, odnosi się do swoich wcześniej-
szych doświadczeń. Dlatego w przypadku, gdy w tym obszarze popełniono błędy 
(np. określono zbyt wysoki poziom płacy lub zbyt liberalne kryteria przyznawania 
premii), pracownik może mieć problem z właściwą percepcją wartości wynagrodze-
nia, co znacznie utrudnia racjonalny dobór 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. 
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