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

Ewa Beck-Krala, Tomasz Mastyk

AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie

PREFERENCJE PRACOWNIKOW DOTYCZACE
WARTOSCI PRACY I WYNAGRADZANIA
NA PODSTAWIE BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Artykut dotyczy ksztattowania skutecznego systemu wynagrodzen, znajomosci
preferencji pracownikow dotyczacych wartosci pracy, a takze sposobu wynagradzania. Celem
artykutu jest analiza preferencji specjalistow z zakresu zarzadzania dotyczacych wartosci pra-
cy 1 sposobow wynagradzania w odniesieniu do ich podstawowych charakterystyk spoteczno-
-demograficznych. Badana proba obejmowata absolwentoéw i studentow ostatnich lat kierun-
ku zarzadzanie, a takze stuchaczy studiow podyplomowych z tego zakresu w AGH. Analiza
wynikow badan oparta na modelach regresji liniowej pokazata, ze dla badanych specjalistow
kluczowa jest skuteczno$¢ w pracy i poczucie posiadania wysokich kompetencji zawodo-
wych. Dlatego w stosunku do takich pracownikow nalezy stosowaé systemy motywacyjne
oparte na wynikach wtasnych i realizacji powierzonych zadan oraz zadbac o rzetelng informa-
cj¢ zwrotng powigzang z odpowiednim systemem wynagrodzen zmiennych.

Stowa kluczowe: preferencje dotyczace wynagradzania, wartosci pracy, wynagrodzenia pra-
cownicze, satysfakcja z wynagrodzen.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.03

1. Wstep

Wiaczenie Polski w struktury Unii Europejskiej, kryzys gospodarczy, coraz wigksze
zrdznicowanie zespotow pracowniczych to niektore z czynnikow, ktore wptynety na
zmiang mentalno$ci pracodawcow w stosunku do wynagradzania pracownikow. Pra-
codawcy spostrzegli, jak wazng role w osiagganiu celdow organizacji odgrywa sku-
teczne wynagradzanie. Wielu z nich zaczeto modyfikowac przestarzale, czesto nie-
skuteczne systemy wynagrodzen cechujace si¢ duza sztywno$cig i niespojnoscia
z potrzebami organizacji i jej pracownikow (por. [Borkowska 2012; Listwan, Pocz-
towski, Stor 2009]).

Obecnie coraz wigcej duzych i Srednich przedsigbiorstw ksztattuje polityke wy-
nagrodzen opartg na wczesniejszych badaniach potrzeb i oczekiwan swoich pracow-
nikéw [Borkowska 2012; Juchnowicz 2012]. Znajomos¢ tych oczekiwan pozwala
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skonstruowac¢ system tak, aby skutecznie oddzialywatl na zachowania i postawy pra-
cownikow. Taki ,,skrojony na miarg” system daje mozliwos$¢ przyciagnigcia utalen-
towanych pracownikow i zmotywowania ich do osiagania celdéw organizacji, co po-
zwoli jej na zdobycie przewagi konkurencyjnej i dalszy rozwdj. Skutecznosé
oddziatywania systemu wynagrodzen w duzej mierze zalezy od samych pracowni-
kéw, wyznawanych przez nich wartosci, preferencji i oczekiwan w zakresie wyna-
grodzen [Milkovich, Newman, Gerhart 2013]. Zrozumienie preferencji pracowni-
kéw dotyczacych wartosci pracy 1 wynagrodzenia moze zatem w istotny sposob
pomoéc pracodawcom ksztaltowac efektywne systemy wynagrodzen i uzyskiwaé
wysokie wyniki. Zagadnienie to stato si¢ w ostatnim czasie waznym tematem jesz-
cze z innych powodow. Duze zréznicowanie zespotoéw pracowniczych w organiza-
cjach staje si¢ ogromnym wyzwaniem dla menedzerow tworzacych systemy wyna-
grodzen. Sprawia ono, ze coraz trudniej dobra¢ narzedzia oddzialywania na
pracownikow, a znajomosc¢ ich preferencji w tym wzgledzie wydaje si¢ niezbedna.
Celem artykutu jest wigc analiza preferencji specjalistow z zakresu zarzadzania do-
tyczacych warto$ci pracy i systeméw wynagrodzen w odniesieniu do ich podstawo-
wych charakterystyk spoteczno-demograficznych.

2. Syntetyczna charakterystyka badan dotyczacych preferencji
w wynagradzaniu

Dotychczasowe badania pokazuja, ze preferencje w wynagradzaniu zaleza od wielu
czynnikow demograficznych, spoteczno-kulturowych oraz indywidualnych cech
pracownikow [Cambell 1984; Lawler 2000; Mamman 1996]. Autorzy wymieniajg tu
takie elementy, jak: wiek, pte¢, zobowigzania finansowe i sytuacj¢ finansowa danego
pracownika, ale takze jego osobowo$¢ [Clugston, Howell, Dorfman 2011; Dohmen,
Folk 2011; Wheeler 2007]. Lawler, od wielu lat zajmujacy si¢ problematyka wyna-
grodzen, uwaza, ze to wyniki pracy i efektywno$¢ indywidualnego pracownika sg
glownymi kryteriami, ktore ksztattujg preferencje i zadowolenie z wynagrodzenia
[Lawler 2000]. Inni autorzy dodaja, ze oprocz wynikow pracy wazny jest jeszcze
zakres odpowiedzialno$ci oraz decyzje podejmowane na stanowisku pracy i powin-
ny one by¢ jednym z kryteriow branych pod uwagg przy ocenie atrakcyjnosci wyna-
grodzenia [Mammam, Sulaiman, Fadel 1996].

Analizujac powyzsze czynniki, mozna dostrzec dwa charakterystyczne kierunki
badan: pierwszy zwigzany z dystrybucja wynagrodzenia i drugi z warto$cig nagrody
(wynagrodzenia) w stosunku do wktadu i wysitku pracownika. Badania prezentowa-
ne w artykule obejmuja oba te wymiary, aby w sposob petny zweryfikowa¢ preferen-
cje respondentow. Oba kierunki badan sg tez silnie zwigzane z teorig Adamsa (1965)
i sprawiedliwym ustaleniem poziomu wynagrodzenia zasadniczego i zmiennego
oraz wlasciwej dystrybucji premii i nagrod przez przetozonych. Poczucie sprawie-
dliwosci przy podziale 1 dystrybucji uzyskanego wynagrodzenia, zwlaszcza zmien-
nego, w stosunku do uzyskanych wynikow, jest dla pracownikow kluczowe. Oczy-
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wiscie dokonujac oceny uzyskanego wynagrodzenia z pracy, pracownicy porownuja
je z wynagrodzeniami innych pracownikow. Sama wysoko$¢ catkowitego wynagro-
dzenia jest niejednokrotnie kwestig drugorzedng w stosunku do poczucia sprawiedli-
wosci [Wheeler 2007; Jacques 1961]. Co ciekawe, spostrzezenie to potwierdzaja
migdzynarodowe badania prowadzone w 2013 roku w pieciu krajach!, z ktérych
wynika, ze dla Polakow, w porownaniu z przedstawicielami innych nacji, kluczowe
jest poczucie sprawiedliwego wynagradzania w odniesieniu do pozostatych pracow-
nikow organizacji [Scott, Brown et al. 2013]. Dalej, Jacques [1961] uwaza, ze spra-
wiedliwe wynagrodzenie to takie, kiedy pracownicy intuicyjnie wyczuwaja, ze od-
powiada ono odpowiedzialno$ci, ktorg biorg oni na siebie w pracy [Mammam,
Sulaiman, Fadel 1996]. Dlatego podczas analizy preferencji dotyczacych wynagro-
dzenia powinno si¢ dodatkowo uwzglednia¢ takie czynniki, jak stanowisko i pozycje¢
pracownika w hierarchii firmy. Potwierdzaja to przytaczane wczesniej miedzynaro-
dowe badania pokazujace, ze Polacy postrzegaja swoje wynagrodzenie przez pry-
zmat zajmowanego stanowiska i odpowiedzialnosci na tym stanowisku, a takze po-
zycji w hierarchii organizacyjnej. Dla poréwnania, Amerykanie wigzg wysokos¢
uzyskiwanego wynagrodzenia przede wszystkim z wysokimi kompetencjami i wlas-
ng skuteczno$cig na stanowisku pracy [Scott, Brown et al. 2013].

Inne badania dotyczace wynagrodzen wskazuja, ze przy ocenie wynagrodzenia
bierze si¢ pod uwage roézne punkty odniesienia w zalezno$ci od standardu zycia.
Jezeli pracownik ma problemy finansowe, to zwykle ocenia swoje wynagrodzenie
pod katem tego, na ile pozwala ono zaspokoi¢ jego podstawowe potrzeby. Kiedy w
dalszej perspektywie wynagrodzenie wzrasta, pracownicy szybko uzywaja innej
miary, np. porownujac swoj wktad pracy czy wyniki i otrzymywane nagrody z wy-
nikami, nagrodami i wktadem pracy innych pracownikow. Nierowno$ci w wynagra-
dzaniu, czy tez poczucie niesprawiedliwo$ci, majg ogromny wptyw na satysfakcje
pracownikoéw z uzyskiwanego wynagrodzenia, a w dalszej kolejnosci na produktyw-
no$¢ i wspolprace z innymi wspotpracownikami [Pfeffer, Langton 1993, s. 407].

Ostatnio, wobec zwigkszajacego si¢ zréznicowania demograficznego i kulturo-
wego zespotdw pracowniczych, nawigzuje si¢ do kwestii zwigzanych z odmienno-
$scig warto$ci kulturowych. Wedtug niektorych autoréw, normy i wartosci kultywo-
wane w danym spoteczenstwie znaczaco wptywaja na preferencje i zadowolenie
pracownikoéw z wynagrodzenia. Przyzwyczajenia i tradycja bardzo mocno oddziatu-
ja na to, w jaki sposob pracownicy postrzegaja swoje wynagrodzenie [Child 1985;
Mammam 1996].

Znajomos¢ preferencji dotyczacych wynagradzania bardzo $cisle si¢ taczy z za-
dowoleniem z wynagrodzenia i 0ogdlng satysfakcja z pracy. Satysfakcja z pracy zale-
zy od tego, czy kto§ wykonuje prace, ktora lubi, czy robi to dobrze i czy za swoj
wysitek otrzymuje stosowng gratyfikacje [Kaliski 2007, s. 446]. Z kolei wysoki po-

! Wspomniane badania prowadzone byly w Australii, Kanadzie, Polsce, USA i Wielkiej Brytanii
w 2013 roku.
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ziom satysfakcji z pracy najczesciej wigze si¢ z silnym zaangazowaniem pracowni-
kow, co prowadzi do wysokich wynikoéw pracy i wyzszej efektywnosci organizacji
[Bakker 2011; Juchnowicz 2012; Kopertynska 2008; Lawler 2000]. Dlatego znajo-
mos¢ preferencji dotyczacych wynagradzania oraz zwigkszanie satysfakcji z wyna-
grodzen (czy szerzej — z pracy) ma wazne znaczenie dla pracodawcoéw. Pozwala
bowiem ksztaltowaé pozadane zachowania i postawy pracownicze, jak np. zaanga-
zowanie pracownikow, ktore uznawane jest za glowny wyznacznik wysokich wyni-
kéw pracy. Zwlaszcza dla pokolenia Y osigganie satysfakcji zawodowej ma kluczo-
we znaczenie [Juchnowicz 2012]. Aby jednak bylo to mozliwe, nalezy poznaé
preferencje pracownikow dotyczace wartosci pracy i systemow wynagrodzen w od-
niesieniu do ich podstawowych cech spoteczno-demograficznych. Badania takie
wydaja si¢ wazne rowniez ze wzgledu na coraz wigksze zréznicowanie spoteczne
pracownikéw w organizacji.

3. Metodyka badan

Celem badania bylo poznanie preferencji dotyczacych warto$ci pracy i sposobow
wynagradzania specjalistow z zakresu zarzadzania. Badaniem objeci zostali absol-
wenci i studenci ostatnich lat studiow kierunku zarzadzanie oraz stuchacze studiow
podyplomowych z zakresu zarzadzania na Wydziale Zarzadzania AGH w Krakowie.
Absolwenci tego kierunku studidow czgsto piastujg specjalistyczne, a takze kierowni-
cze stanowiska w organizacjach, niejednokrotnie sa pracownikami, ktérych firmy
chca pozyskac i zatrzymac na dtuzej. Badania kwestionariuszowe, w ktorych wzieto
udziat 312 respondentow, zrealizowano w 2013 roku. Ze wzgledu na braki w kwe-
stionariuszach do badan wykorzystano 290 prawidtowo wypetnionych kwestiona-
riuszy.

Narzedzie badawcze sktadalo sie¢ z czterech sekcji. Pierwsza z nich dotyczyla
zrodet motywacji zawodowej. Sekcja druga zawierata pytania zwigzane z warto$cia-
mi pracy. Sekcja trzecia odnosita si¢ do preferencji w sposobie wynagradzania.
Czwarta czg$¢ kwestionariusza zawierata pytania metryczkowe.

Warto$ci pracy mierzone byly poprzez analiz¢ nastgpujacych miar:

* motywacji zewnetrznej, opierajacej si¢ na potrzebie uzyskiwania wysokich gra-
tyfikacji finansowych,

* motywacji wewngtrznej, badajacej, jak wazne dla respondenta sg wlasne osiag-
nigcia,

* poczucia wihasnej efektywno$ci w pracy, wskazujacej, jak wazne jest dla respon-
denta poczucie skutecznosci w dziataniu i uzyskiwanie wysokich wynikow w
pracy,

e zorientowania na cele — to miara, ktora opierata si¢ indywidualnej potrzebie do-
tyczacej osiggania wyznaczonych celow w pracy,

e poczucia sprawiedliwo$ci, ktora mierzyta wrazliwos¢ respondenta na bycie Zle
lub niesprawiedliwie optacanym.
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Oczekiwania dotyczace wynagradzania byly analizowane przy uzyciu trzech

miar zwigzanych z:

e preferencjami dotyczacymi zréznicowania wynagrodzenia wedtug piastowanego
stanowiska — byla to miara badajaca preferencje dotyczace dyspersji wertykalnej
ptac, uzaleznionej od stanowisk zajmowanych w hierarchii organizacyjnej,

e preferencjami dotyczacymi zréznicowania wynagrodzenia wedlug talentu i
kompetencji — byta to skala, ktéra w zatozeniu miata rejestrowac réznice doty-
czace preferencji zatrudnienia w organizacji, w ktdrej wynagrodzenie zalezy od
posiadania wysokich i unikatowych kompetencji,

e preferencjami dotyczacymi réznicowania wynagrodzenia ze wzgledu na mozli-
wos¢ uzyskania dodatkowych, zmiennych gratyfikacji finansowych, np. premii,
prowizji, bonusow oraz innych nagrod.

Zastosowanie narzedzia polegalo na wykorzystaniu pigciostopniowych skal,

w ktorych warto$¢ najnizszg powiazano z odpowiedzig ,,absolutnie si¢ nie zgadzam”,

a najwyzsza z odpowiedzig ,,calkowicie si¢ zgadzam”. Poszczegdlne wymiary —

wskazniki odnoszace si¢ do wartosci pracy i preferencji ptacowych zostaly oparte na

prostym sumowaniu warto$ci punktowych uzyskanych na pojedynczych skalach
wchodzacych w zakres danego wymiaru, a nast¢pnie znormalizowane (sprowadzone
do zakresu wyjsciowego 1-5) dzieki podzieleniu wynikéw sumarycznych przez ade-

kwatng liczbe skal. Rzetelnos$¢ tak skonstruowanych narzedzi wykorzystanych w

analizie byla satysfakcjonujaco wysoka, a ich warto$¢, mierzona wspdtczynnikiem

Alpha Cronbacha, miescita si¢ w zakresie 0,644+0,811.

4. Preferencje dotyczace wartoSci pracy

W odniesieniu do pigciu analizowanych wymiardw warto$ci pracy (motywacji ze-
wngetrznej, motywacji wewnetrznej, wewnetrznego poczucia sprawiedliwosci, po-
trzeby poczucia wlasnej efektywnosci w pracy oraz zorientowania na cele) zauwa-
zy¢ mozna charakterystyczne réznice postaw uczestnikow badania. Najwyzsze
wartosci $rednie odnotowano na wymiarze motywacji wewnetrznej (§rednia rowna
4,5), natomiast najnizsze na wymiarze motywacji zewnetrznej ($rednia 3,6). W tym
ostatnim przypadku rozbieznosci ocen byly najwigksze (odchylenie standardowe
0,71, w poréwnaniu z odchyleniem standardowym réwnym 0,55 dla motywacji we-
wnetrznej). Uczestnicy badania byli relatywnie mocno zorientowani na osobistg
efektywnos¢ ($rednia 4,0) oraz na cele (Srednia 3,9), natomiast w nieco mniejszym
stopniu dawali wyraz swojej wrazliwo$ci na sprawiedliwos¢ (Srednia 3,7).

Aby oszacowac istotnos¢ i site wpltywu zmiennych demograficzno-spotecznych
na pozycje zajmowana przez badanych na poszczegoédlnych wymiarach wartosci,
W pracy oparto si¢ na modelach regresji liniowej, w ktorych zmienng zalezna byt wy-
nik uzyskany na skalach warto$ci, a zmiennymi niezaleznymi takie cechy, jak: pte¢,
wiek, wyksztalcenie, charakter zatrudnienia, wysoko$¢ wynagrodzenia oraz staz
pracy. Sita predykcyjna modeli nie byta zbyt duza (R* pomiedzy 0,081 a 0,154), co
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moze sugerowac, ze cechy demograficzno-spoteczne nie sa kluczowe dla réznico-
wania si¢ postaw wobec wartoéci pracy. Niemniej jednak warto w tym miejscu
wskaza¢, w ramach ktorych zmiennych (i wymiaréw) odnotowany zostat istotny
wplyw. Szczegdlows informacje na ten temat zamieszczono w tab. 1.

Tabela 1. Zaleznosci pomiedzy cechami demograficzno-spotecznymi a warto$ciami uzyskanymi
na poszczegdlnych wymiarach warto$ci pracy (standaryzowane wspotczynniki regresji liniowej)

Beta
Cechy demograficzno-spoleczne | motywacja | motywacja | wrazliwosé na osobista | zorientowanie
zewnetrzna | wewngtrzna | sprawiedliwo$é | efektywnosé na cele
Pte¢ kobieta ref. ref. ref. ref. ref.
mezezyzna 0,148 —0,144™ —0,236" - -
Wiek 20-26 lat ref. ref. ref. ref. ref.
27-35 lat - - - - -
36-45 lat - - - 0,268 -
powyzej 45 lat - - - - -
Wyksztalcenie }ic.enc.j ack%e/ rof rof rof. rof rof
inzynierskie
magisterskie 0,217 - - - -
doktorat -0,115" - -0,166" -0,152" -
Zatrudnienie bez zatrudnienia ref. ref. ref. ref. ref.
w pelnym 3 3 B 3
wymiarze
g;;:z‘i’;ym - 0,256™ - - 0,197"
Xzfcnze:lgi;)dzenie t\j;rl:agro dzenia ref. ref. ref. ref. ref.
ponizej 90 tys. zt - -0,386™ - 0,403 -
90-150 tys. zt - -0,359" - 0,490 -
‘l"s’gty;:jz}. - - - 0,332" ~0,276™
Staz pracy liczba lat pracy - - - - -
R? 0,099 0,081 0,109 0,154 0,101
Alpha 0,692 0,785 0,693 0,788 0,644

Uwaga: w tabeli uwzgledniono tylko

™ dla p<0,05.

Zrodto: opracowanie wiasne.

wspbtczynniki istotne statystycznie “dla p<0,01;

Na wymiarze motywacji zewnetrznej zarejestrowano istotny wptyw pici i wy-
ksztatcenia. Mgzczyzni, w porownaniu z kobietami, osiagneli na nim istotnie wyz-
sze warto$ci. Oznacza to, ze dla mezczyzn wysoko$¢ uzyskiwanego wynagrodzenia
jest czynnikiem duzo wazniejszym niz dla kobiet. Co ciekawe, badani legitymujacy
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si¢ tytulem magisterskim badz doktorskim (chociaz w tym drugim przypadku sita
wplywu jest mniejsza) osiaggneli na wymiarze motywacji zewngtrznej istotnie nizsze
wartos$ci niz osoby z wyksztatceniem licencjackim lub inzynierskim (kategoria refe-
rencyjna). Oznaczatoby to, iz wsrod tych trzech kategorii wyksztatcenia najmocniej
skoncentrowane na gratyfikacjach finansowych sa osoby z wyksztalceniem wyz-
szym zawodowym. Na wymiarze tym nie odnotowano istotnego wptywu wieku,
charakteru zatrudnienia, wysoko$ci wynagrodzenia i stazu pracy.

O ile u me¢zczyzn istotniejszg role, w porownaniu z kobietami, odgrywa moty-
wacja zewnetrzna, o tyle na wymiarze motywacji wewnetrznej to kobiety osiggaty
istotnie wyzsze wartosci anizeli me¢zczyzni. Kobiety zdecydowanie czgsciej wybie-
raty odpowiedzi pokazujace, ze pieniadze odgrywaja w ich przypadku role drugo-
rzgdna (czy tez nie tak wazna, jak u mezczyzn). Wedtug badanych kobiet zdecydo-
wanie wazniejsze jest poczucie dobrze wykonanej pracy i satysfakcja ptynaca
z osobistej efektywnosci w pracy. Istotnie wyzsze warto$ci w badanym obszarze
motywacji wewngtrznej uzyskaty rowniez osoby zatrudnione w niepelnym wymia-
rze czasu pracy w porownaniu z kategorig odniesienia, jakg byty osoby bez zatrud-
nienia. Pod tym wzglgedem pracujacy w pelnym wymiarze godzin nie réznili si¢ od
0s0b z kategorii referencyjnej. Istotne zalezno$ci zarejestrowano réwniez w odnie-
sieniu do wysoko$ci osigganego wynagrodzenia. Kategorig odniesienia w obrebie tej
zmiennej byly osoby nie osiaggajace zadnych dochodow. W poréwnaniu z nimi istot-
nie nizsze warto$ci na wymiarze motywacji wewngtrznej osiggaly osoby z dwdch
przedzialéw dochodowych: zarabiajacy rocznie ponizej 90 tys. zt oraz pomiedzy
90-150 tys. zt. Najlepiej wynagradzani (powyzej 150 tys. z1) nie r6znili si¢ istotnie
od 0s6b bez dochoddéw. Na tym wymiarze nie odnotowano wplywu wieku, wyksztat-
cenia oraz stazu pracy.

Analiza kolejnego obszaru — wrazliwosci na sprawiedliwo$¢ wynagradzania, po-
kazata, ze jest to kwestia istotnie wazniejsza dla kobiet niz dla m¢zczyzn. Co cieka-
we, istotnie nizsze warto$ci na tym wymiarze uzyskaty osoby posiadajace stopien
doktora w poréwnaniu z licencjatami lub inzynierami. Magistrzy pod tym wzgledem
nie roznili si¢ od 0sob reprezentujacych kategori¢ referencyjng. Zmienne takie jak
wiek, charakter zatrudnienia, wysoko$¢ wynagrodzenia czy staz pracy nie wptywaty
istotnie na stopien wrazliwos$ci w odniesieniu do sprawiedliwego wynagradzania.

Kolejny badany obszar — efektywno$¢ wlasna — zwiazany jest z poczuciem pro-
fesjonalizmu i posiadaniem niezbednych kompetencji do wykonywania pracy, a tak-
ze z potrzeba nieustannego rozwoju zawodowego. Analizujagc uzyskane wyniki,
mozna zobaczy¢, ze najsilniej skoncentrowane na wtasnej efektywnosci sg osoby
w wieku 36-45 lat w porownaniu z najmlodszymi uczestnikami badania (20-26 lat).
W ramach pozostatych kategorii wiekowych (27-35-latkbw oraz oso6b powyzej
45 roku zycia) nie ujawnito si¢ istotne zréznicowanie w poroéwnaniu z kategorig re-
ferencyjng. Nizszy stopien koncentracji na wiasnej efektywnosci zarejestrowano
rowniez u doktorow, w poréwnaniu z licencjatami lub inzynierami, ktorzy z kolei nie
roznig si¢ od magistrow. Istotng rol¢ na tym wymiarze odgrywa rowniez poziom
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wynagrodzenia. Wszystkie zarabiajgce osoby (bez wzgledu na poziom wynagrodze-
nia), w porownaniu z osobami niezarabiajagcymi, osiggnety na tym wymiarze istotnie
wyzsze wyniki, co sugeruje, iz wyzej cenili sobie poczucie wlasnej skutecznosci w
pracy i posiadanie odpowiednich umiejetnosci. W obszarze tym nie odnotowano
wplywu pfci, charakteru zatrudnienia oraz stazu pracy.

Ostatnim wymiarem, badanym w obszarze wartosci, byto zorientowanie na cele.
W poréwnaniu z osobami niezatrudnionymi, jedynie osoby zatrudnione w niepet-
nym wymiarze godzin osiggaty na nim istotnie wyzsze wartosci. Swiadczyé to moze
o wplywie charakteru pracy — zatrudnienie w niepetlnym wymiarze by¢ moze wymu-
sza na pracownikach silniejsze skoncentrowanie na celach, ktorych osiggnigcie
otworzy im droge do uzyskania zatrudnienia w pelnym wymiarze godzin. Tym, co
jest interesujace w tym obszarze, to istotnie slabsza orientacja na cele wsrod osob
zarabiajacych najlepiej, w porownaniu z osobami nie posiadajagcymi dochodéw (po-
zostale kategorie dochodowe nie r6znia si¢ istotnie od kategorii referencyjnej). Hi-
potetycznie mozna bytoby to thumaczy¢ faktem, ze osoby te osiggnety juz okreslone
cele, ktorych pochodna jest relatywnie wysoki, jak na polskie warunki, poziom uzy-
skanego wynagrodzenia, a przez to oslabta potrzeba osiagniecia kolejnych celow.
Takie zmienne jak pte¢, wiek, wyksztatcenie, charakter zatrudnienia i staz pracy nie
oddziatywaty istotnie na wartosci uzyskiwane w obrebie tego wymiaru.

5. Preferencje dotyczace wynagrodzenia

W odniesieniu do kwestii zwigzanych z wynagrodzeniem, analizie poddano oceny
bedace wskaznikami dyspers;ji ptac, zroznicowania wynagrodzenia zmiennego oraz
przejrzystos$ci wynagrodzenia. Najsilniejsze poparcie, biorac pod uwage oceny 0go-
tu badanych, zarejestrowano na wymiarze dyspersji — rozpigtosci ptac (rednia 3,9).
Zwolennicy stosowania i réznicowania wynagrodzenia zmiennego byli podobnie
liczni jak jego przeciwnicy, zatem warto$¢ $rednia na tym wymiarze oscylowala
wokot srodkowej kategorii skali i byta rowna 3,1. Najwigcej przeciwnikow zyskata
natomiast idea transparentno$ci wynagrodzen — $rednia ocena w tym przypadku wy-
niosta 2.8.

Oczekiwania zwigzane z wynagrodzeniem w powigzaniu z cechami demogra-
ficzno-spotecznymi poddane zostaty analizie opartej na analogicznych modelach
regresji liniowej. Ich warto§¢ predykcyjna byta zblizona do wartosci uzyskanych
w modelach odnoszacych si¢ do wartosci pracy — podobnie jak tam, niewiele
uwzglednionych w modelu zmiennych niezaleznych wptywato istotnie na zareje-
strowane roznice oczekiwan (tab. 2).

W obszarze preferencji dotyczacych zréoznicowania poziomu wynagrodzen (tzw.
dyspersji plac) istotnie wyzsze warto§ci w poroéwnaniu z kategorig odniesienia uzy-
skaly osoby 36-45 letnie. Pozostale kategorie wiekowe nie ro6znily si¢ od najmtod-
szych uczestnikow badania. Interesujacym, bo niespodziewanym wynikiem byto
poparcie istotnie mniejszego zroznicowania wynagrodzen przez osoby z dwoch
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Tabela 2. Zalezno$¢ pomiedzy cechami demograficzno-spolecznymi a wartosciami uzyskanymi
na poszczego6lnych wymiarach wynagrodzenia (standaryzowane wspolczynniki regresji liniowej)

Beta
Cechy demograficzno-spofeczne dyspersja zrdznicowanie przejrzystosé
ptac wynagrodzenia zmiennego wynagrodzenia
Ple¢ kobieta ref. ref. ref.
mezezyzna - - -
Wiek 20-26 lat ref. ref. ref.
27-35 lat - 0,189 -
36-45 lat 0,224 0,247 -
powyzej 45 lat - - -
Wyksztalcenie licencjackie/inzynierskie ref. ref. ref.
magisterskie - - -
doktorat - - -
Zatrudnienie bez zatrudnienia ref. ref. ref.
w pelnym wymiarze - - -
W niepetnym wymiarze - - -
Wynagrodzenie | brak wynagrodzenia ref. ref. ref.
(rocznie) ponizej 90 tys. zt - - -
90-150 tys. zt -0,384™ - -0,385™
powyzej 150 tys. zt. -0,269" - -0,443"
Staz pracy liczba lat pracy - - -
R? 0,090 0,072 0,120
Alpha 0,811 0,764 0,627

Uwaga: w tabeli uwzgledniono tylko wspolczynniki istotne statystycznie “dla p<0,01;
" dla p<0,05.

Zrodto: opracowanie wiasne.

ostatnich, najwyzszych kategorii dochodowych, w poréwnaniu z osobami niezara-
biajacymi. W ramach plci, wieku, charakteru zatrudnienia oraz stazu pracy nie zare-
jestrowano istotnych zaleznosci.

Za zréznicowaniem wynagrodzenia zmiennego, tj. uzyskiwanej premii i bonu-
sow, istotnie czesciej (czy tez silniej) opowiadaty sie osoby z dwoch srodkowych
kategorii wiekowych (tj. 27-35-latkowie oraz 36-45-latkowie) niz badane osoby naj-
mtodsze. Z kolei reprezentanci z kategorii 0sob najstarszych nie r6znili si¢ pod tym
wzgledem od 0sdb z grupy referencyjnej. Moze to by¢ o tyle zrozumiate, Ze respon-
denci opowiadajacy si¢ za wynagrodzeniem zmiennym sa w najlepszym — w aspek-
cie posiadanego doswiadczenia i uzyskiwanej efektywnosci w pracy — okresie zycia.
W ramach tego wymiaru wiek byl jedyna zmienng ujeta w modelu, w ktorej zareje-
strowano istotny wptyw.
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Ostatni badany wymiar wynagrodzen to potrzeba transparentnosci wynagro-
dzen, czyli przejrzystosci zasad wynagradzania, oraz wysokosci wynagrodzen w po-
szczegolnych kategoriach placowych. Podobnie jak w przypadku dyspersji ptac,
réwniez na wymiarze przejrzystosci wynagrodzenia ujawnit si¢ wptyw jedynie wy-
sokosci wynagrodzenia. W pordwnaniu z osobami niezarabiajacymi — reprezentanci
dwoch najwyzszych kategorii dochodowych opowiadali si¢ przeciwko transparent-
nosci wynagrodzen. Osoby uzyskujace wynagrodzenie roczne ponizej 90 tys. zt nie
roznily si¢ pod tym wzgledem od 0sob z kategorii referencyjne;.

6. Whnioski z badan

Badanie preferencji specjalistow z zakresu zarzadzania dotyczace warto$ci w pracy
wykazato, ze kluczowa wartoscig dla wigkszosci respondentow jest tzw. efektyw-
no$¢ wilasna i skuteczno$¢ w realizowaniu powierzonych zadan. Analizujac uzyska-
ne wyniki, mozna zobaczy¢, ze najsilniej skoncentrowane na wilasnej efektywnosci
sa osoby w wieku 36-45 lat, posiadajace bogate do§wiadczenie zawodowe i czgsto
piastujace wyzsze stanowiska. Poczucie wlasnej skutecznosci w pracy i posiadanie
wysokich kompetencji jest rowniez sprawg priorytetowa dla oséb pracujacych (bez
wzgledu na poziom wynagrodzenia), w poréOwnaniu z osobami niepracujacymi.
Same gratyfikacje finansowe okazaly si¢ istotne dla oséb z wyksztatceniem wyz-
szym zawodowym (osoby z tytulem licencjata lub inzyniera). Podobnie dla bada-
nych me¢zczyzn wysoko$¢ uzyskiwanego wynagrodzenia jest czynnikiem duzo waz-
niejszym niz dla kobiet, dla ktérych istotne jest poczucie dobrze wykonanej pracy
i satysfakcja ptyngca z osobistej efektywnosci w pracy. Wedtug badan kobiety sa tez
bardziej wrazliwe na poczucie sprawiedliwosci wynagradzania. Najsilniej zoriento-
wane na osigganie wyznaczonych celow w pracy byly osoby zatrudnione w niepet-
nym wymiarze godzin, co moze $wiadczy¢ o checi, czy tez koniecznosci, wykazania
si¢ wobec pracodawcy w drodze do zatrudnienia w pelnym wymiarze godzin.

Wyniki badan dotyczace preferencji wynagradzania badanych specjalistow
wskazaty, ze za wigkszym zroznicowaniem ptac (wertykalng dyspersja ptac) opo-
wiedzialy si¢ osoby w przedziale wiekowym 36-45 lat, posiadajace bogate doswiad-
czenie zawodowe i czgsto piastujace wyzsze stanowiska. Za wigkszym zrdznicowa-
niem wynagrodzenia zmiennego istotnie czesciej opowiadaty sie osoby z dwoch
srodkowych kategorii wiekowych (tj. 27-35-latkowie oraz 36-45-latkowie). Sg to
respondenci, ktorzy charakteryzuja si¢ wysoka wydajnoscig w pracy ze wzgledu na
wiek oraz posiadane kompetencje. W ostatnim badanym obszarze wynagrodzen,
przejrzystosci systemu, zauwazono, ze osoby zarabiajgce najwiecej (reprezentanci
dwoch najwyzszych kategorii dochodowych, czyli pomigdzy 90-150 tys. zt i powy-
zej 150 tys. zt rocznie) opowiadaty si¢ przeciwko transparentno$ci wynagrodzen.
Jest to zrozumiate ze wzgledu na znajomos¢ realiow rynkowych oraz poziom prze-
cigtnych wynagrodzen w Polsce, a takze na reakcje pracownikow zarabiajacych po-
nizej tych warto$ci w organizacji.
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7. Konkluzje

Znajomos¢ preferencji dotyczacych wartosci w pracy 1 wynagradzania ma duze zna-
czenie dla pracodawcow. Moze ona w istotny sposob pomoc w ksztattowaniu sku-
tecznych systemow motywowania. Badanie preferencji pracownikow i dostosowa-
nie instrumentdw motywacyjnych do ich potrzeb i oczekiwan pozwoli zwigkszy¢
zadowolenie pracownikow z pracy i wynagrodzenia oraz kreowa¢ pozadane zacho-
wania i postawy pracownicze. W tej kwestii coraz cz¢$ciej mowi si¢ o zaangazowaniu
pracownikow, ktére uznawane jest za glowny wyznacznik wysokich wynikow pracy
1 traktowane jako ,,aktywna forma motywowania” do pracy [Bakker 2011, s. 265].

Znaczne zroznicowanie spoteczne pracownikéw w dzisiejszych organizacjach
staje si¢ ogromnym wyzwaniem dla menedzerow tworzacych systemy wynagro-
dzen. Coraz trudniej roéwniez dostosowac narzedzia motywowania do potrzeb i ocze-
kiwan pracownikow tak zréznicowanych zespotéw pracowniczych. Dlatego znajo-
mos$¢ preferencji kluczowych pracownikow w organizacjach w tym wzgledzie
wydaje si¢ niezbedna. Przeprowadzone badania byly proba znalezienia pewnych
wzorcéw pomocnych pracodawcom w skutecznym motywowaniu pracownikow.
Wysoka koncentracja badanych specjalistow na wtasnej skutecznosci w pracy poka-
zuje, ze w stosunku do specjalistow i kierownikéw z zakresu zarzadzania nalezy
stosowac¢ systemy motywacyjne oparte na wynikach osobistych i realizacji powie-
rzonych zadan, oraz zadba¢ o rzetelng informacje zwrotng powigzana z odpowied-
nim systemem wynagrodzen zmiennych. Brak odpowiednich procedur i narzedzi
moze spowodowac nizszg satysfakcje pracownikow i niskie zaangazowanie w 0sig-
ganie wytyczonych celow 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.





