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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Tomasz Kawka
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CZY PIENIADZE MOTYWUJA? ROZNORODNOSC
UWARUNKOWAN MOTYWACJI PRACOWNICZEJ
W KONTEKSCIE SYSTEMU WYNAGRODZEN

Streszczenie: Celem artykutu jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy wynagrodzenie
jako warto$¢ materialna moze by¢ trwatym zroédlem wyzwalania motywacji pracownicze;j.
Proba odpowiedzi bedzie syntetyczna analiza roli pieniadza w motywowaniu na tle wybra-
nych teorii z zakresu zarzadzania i ekonomii: dwuczynnikowej teorii motywacji Herzberga,
zarzadzania przez zaangazowanie, cenowej elastycznosci popytu konsumpcyjnego, prawa
Gossena malejacej krancowej uzytecznosci, zréznicowania definicyjnego poj¢¢ wynagrodzen
W ujeciu teorii interesariuszy. Stwierdzono, iz nie mozna wskazac prostej relacji miedzy ptaca
a motywacja. Pozwala to postawi¢ nastgpujacag teze: atrybutem motywujacym pracownikow
sg gtownie uwarunkowania umozliwiajace uzyskanie okreslonego dochodu. Kluczowe czyn-
niki ksztattujace trwala postawe motywacyjng w zakresie wynagrodzen to: jego struktura,
przyjete kryteria, mozliwo$¢ wzrostu, sprawiedliwo$¢ redystrybucji oraz powiazanie dochodu
z wiedza, kompetencjami i wynikami pracy.

Stowa kluczowe: wynagrodzenie, motywacja, zaangazowanie, elastycznos¢, krancowa uzy-
tecznose.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.13

1. Wstep

W celu organizowania pracy kazde przedsiebiorstwo potrzebuje odpowiedniego za-
angazowania niezbgdnych zasobow, ktore, poprzez umiejetne ich potaczenie w pro-
cesie zarzadzania nimi, zapewnig efektywne osiagni¢cie celow danej jednostki. Jed-
nym z kluczowych wyzwan w tym obszarze zarzadzania organizacja jest zapewnienie
kompetentnej oraz zmotywowanej kadry pracowniczej. Stanowi to o zasadniczych
celach posrednich zarzadzania kapitatem ludzkim [Listwan 2010, s. 17]. Odczuwa-
nie przez pracownika swoistej powinnosci, zaangazowania czy wrecz potrzeby dzia-
tania, poczucia checi i satysfakcji podjecia okreslonej pracy, uswiadomienia sobie
koniecznosci zaangazowania w wykonywanie swoich obowigzkow wigze si¢ niero-
zerwalnie z pojeciem motywacji [Juchnowicz 2014, s. 17-19]. Kluczem do efektyw-
nej inwestycji w kapital ludzki jest dotarcie do motywow dziatania cztowieka oraz
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ich skuteczne utrwalenie. Jednym z najbardziej trwalych i zasadniczych warunkow,
narzedzi oddziatywania na postawy pracownicze powinien by¢ motywacyjnie skon-
figurowany system wynagrodzen [Armstrong 2009]. Nalezy postawi¢ w tym migej-
scu, wazne z punktu widzenia zarowno teorii, jak i praktyki zarzagdzania zasobami
ludzkimi, pytanie: co to znaczy motywacyjny system wynagrodzen? Pojawia si¢ tu
wrecz filozoficzne pytanie — czy rzeczywiscie pienigdze i ich obiektywna ilos$¢ tak
naprawde motywuja ludzi do dziatania w procesie pracy? Gdyby tak w rzeczywisto-
sci bylo, to prostym sposobem osiggania sukcesu w zarzadzaniu kadrami bytoby
ciggte zwickszanie dochodu pracownika. Przektadatoby si¢ na wzrost poczucia sa-
tysfakcji, ktory nie jest jednoznaczny ze wzrostem motywacji czy zaangazowania
[Juchnowicz 2014].

Roznorodnos¢ i kompleksowo$¢ oddziatywania za pomocg systemu materialne-
go, jak 1 pozamaterialnego na motywy zachowan czlowieka w procesie pracy,
zwlaszcza w dobie organizacji opartej na wiedzy, wskazujg, iz jest to problem bar-
dzo ztozony i trudny do jednoznacznej klasyfikacji (np. [Mikuta 2012]). Celem ni-
niejszego artykulu jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o to, czy wynagrodze-
nie jako warto§¢ materialna moze by¢ trwalym Zrédlem wyzwalania motywacji
pracowniczej. Proba odpowiedzi na tak postawione pytanie bedzie syntetyczna
analiza roli pieniadza w motywowaniu na tle wybranych teorii z zakresu zarza-
dzania i ekonomii. W $wietle tak postawionego celu artykutu nalezy przyjaé zato-
zenie, iz réznorodnos¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zar6wno w zakresie narze-
dziowym, jak i funkcjonalnym, przejawia si¢ przede wszystkim w procesie
motywowania. Nie mozna wskaza¢ tym samym prostej relacji miedzy ptaca a moty-
wacja. Przyjecie takiej perspektywy pozwala postawi¢ nastgpujacag teze — atrybu-
tem motywujacym pracownikow do dzialania sa przede wszystkim uwarunko-
wania doprowadzajace do uzyskania okreslonej kwoty dochodu z pracy.
Pienigdze same w sobie nie wyzwalajg poczucia satysfakcji i zadowolenia.

2. Rola pienigdza w ksztaltowaniu motywacji pracownika

W zalozeniach tworcey filozofii pienigdza w zyciu cztowieka — G. Simmela, warto$¢
pracy wyrazona w postaci pieni¢znej ma charakter subiektywny, posiadajacy atrybut
pojecia abstrakcyjnego, gdzie uzytecznos¢ wynikajaca z relacji ptaca-praca dla kaz-
dego podmiotu jest jego jednostkowa wtasciwoscia i interpretacja [Simmel 1997,
s. 383-389]. Pieniadz we wspolczesnym swiecie stuzy jako symboliczna forma wy-
znaczajaca charakter, warto$¢, substancje oraz ilo$¢ i jako$¢ pracy. Pieniadz jest za-
tem cywilizacyjna soczewka, w ktorej skupiaja si¢ najistotniejsze procesy zycia spo-
tecznego. Nasz stosunek do pienigdzy ze wzgledu na zmiany ekonomiczne,
spoteczne, cywilizacyjne oraz kulturowe — z dekady na dekade ewoluuje, zmienia
si¢. Jedna rzecz pozostaje — w rozumieniu tez filozofii pieniadza — niezmienna: to
zatozenie, iz funkcje pienigdza okreslajg stosunek i relacje ludzi migdzy sobg. Nada-
je to wynagrodzeniom kontekst socjologiczny: wzajemnego oddziatywania ludzi na
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siebie. Z punktu widzenia logiki to przeciez nie ptaca ani relacje migdzy abstrakcyj-
nie rozumianymi sktadnikami wynagrodzen uruchamiajg dany proces pracy, dziata-
nie w pracy. Podlozem oddzialywania na zachowania ludzi poprzez system wyna-
grodzen sg ludzkie postawy, interakcje, ich wzajemne decyzje. Zatozenia systemow
motywowania do pracy sa zasadniczym obszarem wyrazania takiej funkcjonalnosci
pienigdza. Dzigki nim, a doktadniej dzigki ich redystrybucji i wymianie, ludzie
ksztaltujg miedzy sobag relacje. Od czasdéw teorii naukowego zarzadzania, fordow-
skiej filozofii pracy, gdzie ptaca odzwierciedlata ekwiwalent kosztu niezbednego do
wytworzenia danego produktu, dzisiaj, w dobie nowej gospodarki, wynagrodzenia
przechodzg faze ewolucji, przybierajac warto$¢ naktadu inwestycyjnego zwigzane-
go z potencjatem wiedzy, ktoérego organizacja potrzebuje do zrealizowania swojego
modelu biznesowego. Oznacza to, iz wynagrodzenie jawi si¢ dzi§ jako atrybut
uksztattowania odpowiedniej relacji spotecznej, emocjonalnej czy formalnej (im ko-
rzystniejszej i dtuzszej dla pracownika, tym bardziej motywacyjnej) pomig¢dzy pra-
codawcg a pracobiorcg. Tym samym wysoko$¢ otrzymywanych wynagrodzen po-
winna by¢ regulowana w sposob adekwatny dla obu stron za pomoca okre$lania
szczegotowych parametrow powstawania owej wzajemnej relacji pomiedzy strona-
mi. W tym rozumieniu wynagrodzenie nie jest celem samym w sobie, dla ktorego,
wg filozofii Simmela, cztowiek pracuje, w procesie motywowania dazy si¢, aby kon-
cowa warto$¢ dochodu byta adekwatna i okreslala poziom jakosci racjonalnego
1 korzystnego dla obu stron zwigzku w procesie pracy. Takie podejScie nabiera istot-
nego znaczenia, zdecydowanie w przypadku zmian uwarunkowan zarzadzania orga-
nizacjg w kierunku nowej gospodarki [Kawka 2014]. W odniesieniu do warunkow
wspotczesnego rynku pracy, gdzie ciggle dominujg w wigkszosci zasady i sita praco-
dawcy — trudno jednak ksztaltowaé wzajemne, obopolne relacje ptacowe, ktore mia-
tyby charakter motywacyjnej adekwatnosci. Adekwatnos¢ jednak wystepuje — tylko
po stronie pracownika, przejawia si¢ w braku motywacji, spadku zaangazowania,
dywersji zadan, obnizaniu jakosci pracy. Jest to skutek zbudowania systemu wyna-
grodzen opartego na ptacy minimalnej, strategii wynagrodzen ponizej ptacy rynko-
wej czy wysokim stopniu uznaniowo$ci w decyzjach ptacowych (np. [Janowska,
Chmal 2012, s. 158-167]).

Pojawiajace si¢ jednak coraz czesciej wyzwania gospodarki opartej na wiedzy
implikuja coraz czgstsze proby wyzwalania innowacyjnosci jako warunku niezbed-
nego do poprawy efektywnosci organizacji i osiggania trwatych przewag konkuren-
cyjnych [Borkowska 2007, s. 69]. Dlatego praktyka, jak i literatura wskazuja tenden-
cje przechodzenia od indywidualnych form wynagradzania do zespotowych, od
swiadczeniowych do udziatowych form premiowania (profit sparing, gainsharing),
od egalitarnych rozwigzan budowy tabel ptacowych do indywidualizacji wyboru
w formach kafeteryjnych, od biezacych optat dziatan do form dlugoterminowych
(long term incentive — LT1), od optacania zadan z powtarzalnego opisu stanowiska
pracy do wynagrodzen zadaniowych opartych na partycypacyjnym MBO (manage-
ment by objectives). Ponadto uwzglednia si¢ podejscie konfiguracyjne, sytuacyjne
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i najlepszych praktyk przy projektowaniu nowoczesnych systemoéw wynagrodzen
catkowitych [Borkowska 2007, s. 69]. Jesli wzia¢ pod uwage charakter zmian ksztat-
towania si¢ zrgbow nowej gospodarki, to zmiany nie sg oczywiscie ani w petni do-
konane, ani dychotomicznie wytaczajace pierwotny stan wyjsciowy. Sa to nowe roz-
wigzania, ktore wspotistnieja z dotychczasowymi formami i1 rozwigzaniami,
niemniej, wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy, nabieraja coraz istotniej-
szego znaczenia i zdecydowanie wigkszych proporcji — zaczynaja pojawiac si¢ w
praktyce nowoczesnych organizacji. Na zestawieniu uwarunkowan ksztaltowania
si¢ systemOw wynagrodzen (rys. 1) sg uwidocznione mechanizmy motywowania
materialnego w dobie rozwoju organizacji nowej gospodarki. Nalezy zwroci¢ uwa-
ge, 1z pojecie poziomu wynagrodzen nie wystepuje jako cel autonomiczny. Jest to
konsekwencja przyjecia odpowiednich zatozen konfiguracyjnych przy tworzeniu
systemu. Rysunek pokazuje schematycznie relacje miedzy konfiguracja okreslajaca
poziom wynagrodzen w nowej gospodarce a roznorodnos$ciag celoéw we wspotczesnej
organizacji osigganych za pomocg narzedzi materialnych.

KONFIGURACJA CELE
Wynagrodzenia za wiedzg i wyniki - Holistyczne motywowanie
Formy udzialowe - Globalno$¢ wynagrodzen
Indywidualizacja wyboru form - Konkurencyjno$¢ organizacji

kafeteryjnych - Zrdéznicowanie i dywersyfikacja
Bodzce dlugookresowe (LTI) - Kompetencje
Optacanie zmiennych celow oparte - Wiedza

na MBO —> Pomiar kapitatu ludzkiego
Wynagrodzenie pakietowe - Wyniki i efekty pracy

i elastyczne

Rys. 1. Wplyw elementow systemu wynagrodzen wspotczesnych organizacji na cele organizacji

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wspdlczesne rozumienie roli wynagrodzen sprowadza si¢ zatem do postrzega-
nia motywowania materialnego jako ztozonego i kompleksowego narzgdzia, ktore
przede wszystkim [Borkowska 2007; Armstrong 2009; Armstrong, Brown 2008;
Kawka 2012]:

— dostarcza kompleksowej i catkowitej motywacji opartej na zréznicowanych
sktadnikach,

— jest narzedziem walki konkurencyjnej zarowno na rynkach biznesowych po-
przez funkcje kosztowa, jak i w pozyskaniu pracownikéw,

— jest narzedziem budowania relacji miedzy kadra kierownicza a pracownikami
wiedzy,

— jest elementem wspotczesnego globalnego zarzadzania organizacja poprzez
przenikanie si¢ nurtow i form rozwigzan ptacowych stosowanych przez firmy
globalne,
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— stanowi zrodto identyfikacji i optacania wartosci posiadanego kapitatu ludzkiego
W organizacji,

— stanowi o wartosci pracownika, jego pracy oraz wiedzy, roznicuje w znacznym
stopniu i wplywa na tworzenie si¢ podziatow spotecznych w obrebie organizacii,
regionu, danego spoteczenstwa,

Opisany wyzej zakres wspotczesnych znaczen motywowania materialnego pra-
cownikoéw nowej gospodarki jest zbiorem postulatow, zalozen i interpretacji, ktore
powinny si¢ odzwierciedli¢ w wyliczeniu motywacyjnego dochodu dla pracownika,
a po stronie pracodawcy — rentownego naktadu inwestycyjnego na zdyskontowanie
posiadanego kapitatu ludzkiego. Aby wynagrodzenia mogty realizowaé powyzsze
funkcjonalnosci, nalezy skonfigurowaé¢ warunki stosowania odpowiednich form, na-
rzg¢dzi 1 metod ksztattowania systemu wynagrodzen. Inaczej mowiac — znalez¢ ade-
kwatne kryteria konfigurowania motywacyjnego systemu wynagrodzen

3. Motywacyjny system wynagrodzen

Wedtug Stownika zarzqdzania kadrami [2005] motywacja to proces inicjowania ak-
tywnosci, zawierajacy wiasciwe kazdemu cztowiekowi uzasadnienie rozpoczgcia
lub zaprzestania rozpoczetych juz dziatan. Motywacje rozumie si¢ w tym kontekscie
jako funkcje¢ regulacyjng dziatania, gdzie nalezy ponies¢ pewien wysitek, aby osiag-
na¢ okreslony cel, cos dla siebie cennego i wartosciowego [Kawka 2005, s. 89].
Motywacja jest rowniez wynikiem procesu, ktorego poczatek bierze si¢ w postrze-
ganiu pewnego rodzaju niedostatku badz deficytu migdzy istniejacym a oczekiwa-
nym stanem rzeczy. Moment dostrzezenia tej rozbiezno$ci pozwala na oszacowanie
zasobow 1 mozliwosci — i po takiej analizie nastgpuje wyznaczenie celu oraz rozpo-
czecie dziatan do jego osiagniecia [Nieckarz 2011, s. 21]. Motywacje mozna poréw-
na¢ do wewngetrznej sity drzemigcej w $rodku czlowieka, w pewien sposob analo-
giczny do sily fizycznej. Na zewnatrz nie zawsze jest ona zauwazalna, dopiero
w konkretnym dziataniu, w okres$lonej sytuacji, uzewnetrzniamy te zachowania. Sita
ta to ,,popedy, instynkty i Zyczenia, a takze stany napie¢”, ktdre nazywa si¢ mecha-
nizmami organizmu ludzkiego. Od jej wielkosci 1 struktury (sity i rodzaju reakcji
emocjonalnych) zalezy ogélna aktywnos¢ psychofizyczna jednostki, mobilizacja jej
sit i energii oraz checi podejmowania zadan trudniejszych i ponoszenia ryzyka.
Wptywa ona gtdwnie na intensywnos$c¢ i trwatos¢ wysitkow zmierzajacych do osia-
gnigcia wytyczonego celu, a wiec decyduje o codziennej gotowosci do pracy [Kuc,
Moczydtowska 2009, s. 77]. Dostarczanie napedu do wlasciwej motywacji pracow-
nikom pozwala na maksymalne wykorzystanie ich potencjatu, co w konteksécie wy-
nagrodzen mozna zrozumie¢ jako okreslenie odpowiedniego strumienia inwestycyj-
nego srodkow materialnych, ktore uruchomia odpowiednie zachowania pracownicze.
Obecnie coraz wigcej firm wychodzi z zatozenia, ze o wiele skuteczniejsze jest na-
gradzanie dobrze wykonanej pracy niz karanie za btedy [Kopertynska 2008, s. 18].
To stanowi o adekwatnoS$ci budowania relacji ptacowych miedzy pracodawca
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a pracownikiem. Wynagrodzenia, bez wzglgdu na ich poziom, musza nies¢ z sobg
odpowiedni przekaz i komunikacj¢. Organizacja chce optacac nie pracownika jako
takiego, ale odpowiednig kombinacje postaw, zachowan, reakcji i sposoboéw pracy.
Wtedy bedzie mozna konfigurowa¢ koncowa wartos¢ dochodu. Nalezy jednak pa-
mictaé, aby ten poziom tez nie byt zbyt wysoki w kontekscie ryzyka nieosiaggnigcia
dochodu. Im silniejsza jest motywacja, tym energiczniejsza aktywno$¢ przejawia
pracownik i tym wickszg wykazuje uporczywos¢ w dazeniu do rezultatu, naturalnie
w zaleznos$ci od tego, jakie stawia sobie cele 1 jak ocenia mozliwosci ich urzeczy-
wistnienia w sytuacji swego dzialania. Nie oznacza to, oczywiscie, ze nadmierne
nat¢zenie motywacji jest dla jakosci jego dzialania korzystne, a zwlaszcza dla jako-
$ci rezultatu tego dzialania. Zbyt silna motywacja bowiem pogarsza dziatanie, a na-
wet je paralizuje, gdyz silne stany uczuciowe (nadmierne napigcie emocjonalne)
zakldcaja i deformuja ludzkie czynnosci i powoduja ich dezorganizacje [Penc 2000,
s. 137] — jak cho¢by pojawienie si¢ efektu Crespy’ego [Sedlak 2010, s. 179]. Na tle
powyzej zarysowanych opisOw rozumienia pojecia motywacji mozna stwierdzié, iz
wynagrodzenia mogg by¢ efektywnym narzedziem motywowania wtedy, kiedy sa
zintegrowane — poprzez adekwatne warunki, kryteria i skladniki — z mechani-
zmem wplywu na intencjonalne zachowania czlowieka. Z perspektywy praco-
dawcy sama wysoko$¢ wynagrodzenia wydaje si¢ w tym kontekscie czynnikiem,
ktory ma charakter wtdrny, jesli chodzi o konfiguracje skutecznego narzedzia od-
dzialywania. Ptaca moze by¢ bardzo wysoka (albo niska) dla pracownika, niemnie;j,
jesli nie bedzie uzasadniona odpowiednimi parametrami powigzanymi z catg sfera
aktywnosci cztowieka w procesie pracy, stanowic¢ bedzie tylko czynnik zadowolenia
badz satysfakcji (frustracji i ztosci), lecz niekoniecznie bedzie wtedy instrumentem
motywacji czy zaangazowania.

4. Zasady ksztaltowania efektywnego systemu wynagrodzen

Zatozeniami, wpisujagcymi si¢ w uzasadnienie przyjetej powyzej perspektywy, moga
by¢ wybrane teorie z dziedziny ekonomii i zarzgdzania, w ktorych mozna wskazac
na specyfike wynagrodzen na tle koncepcji motywowania i zaangazowania w zarzg-
dzaniu kapitalem ludzkim. Autor — co jest oczywiscie, z jednej strony subiektywnym
zbiorem decyzji piszacego, przyjal nastepujace koncepcje jako (z drugiej strony)
obiektywng podstawe do merytorycznej dyskusji wokot przyjetej w niniejszej pracy
tezy:

a. Dwuczynnikowa teoria motywacji F. Herzberga

b. Zarzadzanie przez zaangazowanie

c. Cenowa elastyczno$¢ popytu konsumpcyjnego

d. Prawo Gossena malejacej krancowej uzytecznoSci

e. Zroznicowanie definicyjne poje¢ wynagrodzen w ujeciu teorii interesa-
riuszy
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Ad a. Dwuczynnikowa teoria motywacji F. Herzberga jest jedng z ptaszczyzn
rozumienia roli i znaczenia dochodéw z pracy w hierarchii oraz sity oddziatywania
narzedzi motywowania [Kozinski, Listwan 2005, s. 88-90]. Wedlug zatozen autora
koncepcji pracownik oplacany za swoja prace stanowi zasob, ktéry nie odczuwa
zniechgcenia 1 negatywnych postaw wobec pracodawcy i swoich obowigzkow za-
wodowych. Wynagrodzenia stanowig klasyczny czynnik higieny psychicznej, ktory
warunkuje co najwyzej minimalny poziom pozytywnych zachowan pracowniczych
Tym samym nie ma pewnosci ani dostatecznych danych z badan, iz odpowiednie
wynagradzanie jest czynnikiem zaliczanym do grupy motywatorow. Stawia to po-
wazne pytania w praktyce zarzadzania kapitatem ludzkim, czy sama kwota, sita do-
chodowa pienigdza moze by¢ skutecznym i trwatym narzedziem oddziatywania
[Borkowska 2006, s. 319-330]. Mozna wiec przyjaé, iz aby oceni¢ realng wartos¢
wyzwalania zaangazowania pracowniczego za pomocg wynagrodzen, warto zadac
nastepujacy zestaw pytan podczas konstrukcji systemu wynagrodzen w organizacji:
* Czym sg dla danego pracownika wynagrodzenia?

e Jaka maja site oddziatywania w zakresie krotko- i dlugookresowym?

e W jakiej relacji (hierarchii) w stosunku do innych bodzcoéw mozna oceni¢ wyna-
grodzenia?

e Jakie zrédta i czynniki kompensuja poczucie posiadania warto$ci materialnych?

Z zadowoleniem i niezadowoleniem zwigzane sg zatem — zgodnie z przyjeta
koncepcja — rozne zestawy czynnikow. Spadek niezadowolenia nie jest tozsamy ze
wzrostem zadowolenia. Wskazuje to na logiczne nast¢pstwo budowania systemu
motywowania materialnego, gdzie redukcja niezadowolenia jest baza wyjsciowa do
wzrostu motywacji. Mozna wiec przyjac, iZ wynagrodzenia nie podnosza i nie
utrwalaja poziomu motywacji pracowniczej, stanowia niezbedny pierwotny
fundament budowania wieloaspektowego i skomplikowanego procesu wyzwa-
lania zaangazowania pracowniczego.

Ad b. Koncepcja zarzadzania przez zaangazowanie promowana w rodzimej lite-
raturze przedmiotu przez M. Juchnowicz [2010] wpisuje si¢ w powyzsze rozwazania
na temat roli pienigdza we wspolczesnej organizacji. Zréznicowanie mozliwosci
i uwarunkowan wplywajacych na koncowy efekt pracy czlowieka jest zwigzany
z duzym zakresem indywidualizacji rozwigzan motywacyjnych wspartych dziata-
niami pozamaterialnymi. Jest to bardzo kompleksowe podejscie thumaczace mozli-
wosci wptywania na aktywnos¢ zawodowa pracownikow poprzez odpowiednia
kombinacj¢ instrumentéw finansowych i pozafinansowych. Wsrdéd nich mozna wy-
dzieli¢ sktadniki zard6wno aktywne, jak i pasywne wynagrodzen wobec oddziatywa-
nia na zaangazowanie [Juchnowicz 2010, s. 147]. Instrumenty pasywne to takie,
ktore nie sa zréznicowane wedlug kryterium udziatu pracownikow w kreowaniu
warto$ci organizacji, lecz zalezg od ich potrzeb podstawowych. Istota nowego po-
strzegania wynagrodzenia to czynnik aktywny, ktéry jest pochodng wiedzy, kompe-
tencji i wysokich wynikéw w konsekwencji. Odchodzi si¢ tym samym od charakteru
$wiadczenia czy uznaniowos$ci w decyzjach ptacowych. W tym $wietle pojawia sie
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nowa koncepcja wynagrodzenia opartego na wiedzy jako czynnika sterujacego
automotywacje wspotczesnego pracownika. Dochod jako taki nie jest juz zatem
warto$cig okreslonego $wiadczenia czy zaleznosci prostego przetozenia faktu za-
trudnienia czy wykonywania obowigzkow, staje si¢ wartoscig uzalezniong od wzro-
stu indywidualnego potencjatlu kompetencji pracownika. Poziom wynagrodzenia
w tym $wietle jest zatem konsekwencja odpowiedniego zaangazowania i wiedzy,
a sama motywacja jest ksztalttowania na rowni z innymi narzedziami oddziatywania.

Ad c. W wigkszosci koncepcji mikro- i makroekonomicznych przyjmuje sie, iz
pieniadz jest zasobem [Begg 2007, s. 123]. Posiadanie i gromadzenie pieni¢dzy nie
jest rownowazne z ich wydawaniem. Tym samym mozemy mowi¢ o mechanizmach
rzadzacych dobrami i ustugami, ktéore nabywa cztowiek w odniesieniu do pojecia
pienigdzy. Mozna wigc odnies¢ zachowania pracownikoéw otrzymujacych specyficz-
ne dobro — pieniadz do koncepcji cenowej elastycznosci popytu konsumpcyjnego
[Begg 2007a, s. 104]. Jest to pojecie zwigzane z subiektywna oceng stosunku wzgled-
nej zmiany ilo$ci otrzymywanego dobra do wzglednej zmiany jego ceny (warto$ci).
Jest to stopien zmiany procentowej checi zakupu (posiadania) wyrazonej w sztukach
towaru, jezeli cena (warto$¢) danego towaru zmieni si¢ o 1%. Na zmiang¢ okreslonej
ceny danego dobra — w okreslony sposob konsument reaguje zmiang popytu na dane
dobro. To zachowanie okreslane jest wlasnie stopniem elastycznosci. Przyjmujac,
iz wynagrodzenie to tez dobro, towar, ktory jest nabywany w procesie specyficznej
transakcji zakupu — w naszym przypadku: w procesie pracy, mozna traktowac ptace
za prace jako dobro. Jest to dobro, ktore jest w odpowiedni sposob kupowane przez
pracownika (oferujacego swoje kompetencje, czas, wysitek, zaangazowanie czy na-
wet zdrowie). Warunki tej transakcji sa regulowane przez rynek, pracodawce i same-
go pracownika. Do czynnikéw wplywajacych na elastyczno$¢ popytowa danego
dobra (wynagrodzen) mozna zaliczy¢ [Begg 2007a]:

— substytuty (pozamaterialne instrumenty),

— udzial wydatkéw na dane dobro (posiadane kompetencje, zaangazowanie, zdro-
wie, czas pracy, mozliwo$¢ zwigkszania wynagrodzen),

— wplyw czasu na zmian¢ ceny tego dobra (inne potrzeby posiadania i wydatko-
wania),

— rodzaj potrzeb konsumentow (nieskonczone i nielimitowane potrzeby posiada-
nia pieniedzy),

Charakterystyczny przebieg funkcji elastycznosci cenowej wynagrodzen przed-
stawiaja na rys. 2 wykresy o ujemnej zaleznosci (wskaznik elastycznosci dla wiek-
szo$ci dobr ma znak ujemny) i méwimy wtedy o elastyczno$ci proporcjonalne;j.
Przyjmujac zatozenie, iz cztowiek, gdyby mogt pracowac caly czas i miat mozli-
wos$¢ rozwijania swojego potencjatu — teoretycznie mogtby zwieksza¢ w sposob do-
datni i nieskonczony swdj potencjat wartosci pracy, a tym samym zwigksza¢ ilos¢
dobra — poziomu placy za §wiadczong pracg. Mozemy wigc méwié o teoretycznym
zatozeniu, iz elastyczno$¢ cenowa popytu na pieniadza albo jest w ogdle niemozliwa
do okreslenia, albo ma charakter elastycznosci inwersyjnej, rosnacej. Jedyna limita-
cja jest putap mozliwosci ilosci i jakosci pracy cztowieka.
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(wartos¢ pracy)
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— wynagrodzenia
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Tlo$¢ dobra (poziom ptacy)

Rys. 2. Teoretyczna zaleznos¢ elastyczno$ci cenowej wynagrodzen

Zrodto: opracowanie wiasne.

W odniesieniu do pienigdzy nie wystepuja zatem wyzej opisane prawa, ponie-
waz nie mozna wskaza¢ takiej ceny (warto$¢ pracy, ktora teoretycznie cztowiek
moze $§wiadczy¢), przy ktorej bedzie wystepowac odpowiedni wplyw poziomu ela-
stycznosci cenowej na poziom oczekiwanych ptac. Asymptota, ktora teoretycznie
ogranicza ten cigg nieograniczonego zapotrzebowania na pienigdze, moze by¢ po-
ziom zdrowia, wytrzymatosci czy formalnych i prawnych uwarunkowan procesu
pracy.

Ad d. Rozumienie wynagrodzen w paraleli do specyfiki dobra konsumpcyjnego
jest zbiezne z kolei z koncepcja kraricowej sktonnosci do konsumpcji [Begg 2007,
s. 55]. Jest to zaleznos$¢ informujaca, jaka czgs¢ kazdego dodatkowego poziomu
wynagrodzen (dochodu) przeznacza si¢ na konsumpcje¢. W teorii przyjmuje si¢ war-
to$¢ utamka, o ktory wzrasta konsumpcja przy wzroscie dochodu [Begg 2007, s. 71].
Przyjmujac pieniadz jako dobro, na ktére pojawia si¢ pewien poziom konsumpcji,
nalezy stwierdzi¢, iz najprawdopodobniej w przypadku wynagrodzen nie wystepuje
powszechna zalezno$¢ malejacej krancowej sktonnosci do konsumpcji. Mozna to
odnies¢ do koncepcji uzytecznosci zwanej prawem Gossena, czyli do psycholo-
gicznej teorii wartos$ci i ceny, prawa nasycalnosci potrzeb cztowieka [Bywalec 2010,
s. 115-116]. Uzytecznos¢ to wlasciwos$¢ dobra, dzigki ktorej zostaje zaspokojona
okreslona potrzeba cztowieka. W miar¢ wzrostu konsumpcji danego dobra uzytecz-
no$¢ krancowa kazdej kolejnej jednostki maleje. Wzrostowi uzytecznosci catkowitej
odpowiada spadek uzytecznos$ci krancowej. Przy dalszym poziomie zwigkszania
dobr dalsze zwiekszanie tego zasobu spowoduje, Ze uzytecznos¢ moze by¢ ujemna.
Wynagrodzenia nie podlegaja prawu malejacej uzytecznosci krancowej. Wzrostowi
uzytecznosci nie odpowiada spadek uzytecznosci krancowej. Nie ma takiej wartos$ci
asymptoty, dla ktérej mozna okresli¢ malejgcg warto$¢ uzytecznosci wzrostu pozio-
mu wynagrodzen. Liczne eksperymenty w grupach fokusowych, ktére od wielu lat



Czy pienigdze motywuja? Réznorodno§¢ uwarunkowan motywacji pracowniczej... 161

autor przeprowadza w zakresie oceny motywow wzrostu wynagrodzen na zaj¢ciach
z zakresu ZZ1., zarowno na studiach podyplomowych, jak i studiach MBA — wska-
zaly jednoznacznie, iz w deklaracjach uczestnikow nie mozna okresli¢ jednoznacz-
nej kwoty, ktéra wyhamowywalaby presje posiadania i zwickszania dochodow. Nie
ma takiego punktu na skali wzrostu podwyzek wynagrodzen, w ktérym pojawia si¢
odczucie i pewno$é, iz od tej kwoty kraficowa uzyteczno$é bedzie male¢. Swiadezy¢
moze to o sensownosci zalozenia, iz proste, bezwarunkowe podnoszenie wyna-
grodzen nie wplywa na pojawianie si¢ wartosci dodanej zwiazanej ze wzrostem
motywacji do dzialania. Mozna zada¢ zawsze, na drugi dzien po podwyzce, pyta-
nie: a dlaczego w sumie place nie wzrosty o kolejny punkt procentowy?

Ad e. Teoria interesariuszy R.E. Freemana to koncepcja prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej przez budowanie przejrzystych, dlugoterminowych i trwatych rela-
cji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami [Paliwoda-Matiolanska 2009]. Przyj-
mujac t¢ koncepcje zarzadzania organizacja, mozna wskaza¢ szeroki wachlarz
dyferencjacji definiowania wynagrodzen, w ktérych przyjmuje si¢ odmienne
perspektywy rozumienia warto$ci pieniedzy przez interesariuszy, co wplywa na
réznorodnos$¢ funkcjonalnos$ci wynagrodzenia (np. [Kopertynska 2008; Pocztow-
ski 2011; Armstrong 2009; Borkowska 2004; Jacukowicz 1999; Janowska 2010]):

*  Ujecie ekonomiczne: spotecznie akceptowalny $rodek wymiany, jednostka roz-
rachunkowa, $rodek tezauryzacji, miernik odroczonych ptatnosci [Begg 2007,
s. 103].

*  Ujecie biznesowe: naktad pieniezny badz inny materialny ekwiwalent jej warto-
$ci wyptacany pracownikowi za wykonywana przez niego pracg na rzecz praco-
dawcy.

»  Ujecie organizacyjne/zarzgdcze: charakter relacji zobowigzania ze strony praco-
dawcy na rzecz pracownika jako formy okreslonego zwrotu inwestycyjnego
za podjecie okreslonej pracy.

e Ujecie prawne: nalezno$¢ przypadajaca pracownikowi za wykonang pracg
w ramach stosunku pracy oraz inne sktadniki z tytulu zatrudnienia w $wietle
warunkow obowigzujacego ustawodawstwa.

*  Ujecie rynkowe: cena kompetencji danego zawodu na rynku pracy, ekwiwalent,
LHtowar”, ktory jest zdobywany przez pracownikdéw oferujacych swoj potencjat
zawodowy w procesie wymiany na rynku pracy.

*  Ujecie spoleczne: strumien dochodow uznany za sprawiedliwy i godziwy do
normalnego funkcjonowania pracownika i jego rodziny, wynikajacy z motywow
podjecia pracy.

Aby wynagrodzenie spetiato swoje funkcje i pozwalato na osiggnigcie komple-
mentarnych celow wszystkich interesariuszy organizacji, nie moze by¢ traktowane
tylko jako strumien dochodow, ktory powinien podlegaé ciaglym podwyzkom
1 wptywaé¢ na zadowolenie tylko jednego podmiotu: pracownika. Bezrefleksyjne
i niepowigzane z innymi obszarami podejmowanie decyzji o podnoszeniu wynagro-
dzen — bez wlasciwej analizy rynkowej, biznesowej, zarzadczej, a takze strategicz-
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nej — powoduje, iz pienigdze jako motywator w dluzszym okresie nie spetniaja swo-
ich funkcji. Réznorodnos¢ uwarunkowan ekonomicznych i rynkowych, regulacji
prawnych i organizacyjnych, odmiennych zatozen biznesowych i spotecznych — to
wszystko sprawia, iz chcac zdefiniowaé motywacyjny charakter wynagrodzen,
nalezy uwzglednia¢ zréznicowany zestaw czynnikow ksztaltujacych efektyw-
no$¢ wynagrodzen.

5. Podsumowanie

OczywiScie, przyjmujac teze, iz wynagrodzenia nie motywujg, doskonale zdajemy
sobie sprawe, iz kazdy z pracownikéw w sposob naturalny dazy jednak do maksy-
malizacji swojego dochodu i ten mechanizm stanowi fundament do wywotywania
zachowan pracowniczych. Niemniej przyjeta w niniejszym tekscie perspektywa pra-
codawcy uzasadnia zatozenie, iz poziom wynagrodzenia nie jest sSrodkiem motywa-
cji, lecz jej finalnym celem. Aby sprobowa¢ dokona¢ rekapitulacji odpowiedzi na
problem postawiony w tekscie, w zakonczeniu zostang przedstawione zasadnicze
przestanki konfigurowania efektywnego systemu wynagrodzen. Czynnikami podno-
szacymi trwale poziom motywacji, a tym samym wptywajacymi na zaangazowanie
do pracy, nie sa pienigdze w ujeciu autotelicznym samej nagrody, lecz nastepujacy
zestaw uwarunkowan pozwalajacy dana kwote z zyskiem dla wszystkich interesa-
riuszy wyptaca¢ (inwestowac, regulowac czy optacac):

e Struktura systemu wynagrodzen jest kluczcowym narzedziem wyzwalania
zaangazowania — motywacyjna rola pienigdza nie polega na oddzialywaniu
jego iloscia, lecz raczej na oddziatywaniu sktadnikami wynagrodzenia.

* Jasne kryteria przyznania danego skladnika i powigzanie go z okreslonym
zachowaniem — kazdy sktadnik powinien mie¢ jasno okre$long funkcje.

*  Mozliwo$é wzrostu wynagrodzen przez caly okres pracy — nalezy zapewnic¢
elastyczny wzrost warto$ci sktadnikow, a nie poprzez dodawanie sktadnikow.

*  Czytelno$¢ regul podzialu Srodkow i mechanizméw przeszeregowania — po-
winno si¢ eliminowac wielo$¢ sktadnikéw. Prostota i przejrzysto$¢ stanowia wa-
runki motywowania ptacowego.

* Sprawiedliwos$é¢ (badz jego poczucie) dotyczace redystrybucji wynagrodzen
— ré6wnos¢ szans w uzyskiwaniu bodzcéw ptacowych dla pracownikow przy po-
dobnym wktadzie pracy, efektach, spotecznej akceptacji optacania danej cechy
ptac.

* Wiazanie z wynikami i jako$cia pracg wysokosci dochodu — powinno sig¢ eli-
minowac sktadniki, ktore nie s ekwiwalentem pracy, redukcja Swiadczen. Mak-
symalnie powinno si¢ taczy¢ powigzania kazdego sktadnika ptac z praca i jej
efektami.

*  Wysokos$¢ wynagrodzen adekwatna do wymagania pracy — nalezy podkre-
sla¢ zwigzek przyczynowo-czasowy migdzy wykonanym zadaniem a uzyskang
gratyfikacja zalezng od naktadu, efektu, stopnia trudnosci pracy, zachowan,
kompetencji, wartosci rynkowych.
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Na koniec nalezy podkresli¢, iz nawet doskonatly system wynagrodzen nie zli-
kwiduje konfliktow ptacowych. W $wietle rozwazan opisanych w artykule nalezy
stwierdzi¢, iz sama kwota dochodu zawsze bedzie potencjalnie niewystarczajaca.
To, co powinno motywowac¢ ludzi do pracy, to warunki i zasady, na ktéorych mozna
ostatecznie dang kwote zdyskontowac, wygrac, adekwatnie otrzymac ze strony pra-
codawcy.
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DOES MONEY MOTIVATE? THE DIVERSITY OF CONDITIONS
IN THE CONTEXT OF EMPLOYEE MOTIVATION SYSTEM

Summary: The purpose of this article is to search for an answer to the question whether the
remuneration as the material value may be a permanent source of employee motivation
source. An attempt to answer this question will be a synthetic analysis of the role of money in
motivation against a background of selected theories of management and economics: the two-
factor theory of motivation by F. Herzberg, management by commitment, the price elasticity
of consumer demand, the law of diminishing marginal utility by Gossen, definitional
differences in terms of wages terms of stakeholder theory. The conclusion of the arguments in
the article is the statement that there cannot be identified a simple relationship between pay
and motivation. Adopting this perspective allows to put forward a thesis: first of all conditions
to obtain a certain amount of income from work are an attribute of motivating employees to
act. Money could be a base for the sense of satisfaction and contentment. A key factor
influencing the attitude of a permanent incentive remuneration in terms of configuration are:
its structure, the adopted criteria, the possibility of growth, equity income redistribution and
the relations with the knowledge, competence and results of work.

Keywords: compensation, motivation, commitment, flexibility, marginal utility, human capital.





