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Wiestaw Golnau*

Teoretyczne podstawy i zasady ksztaltowania
wynagrodzen za prace wedlug wynikow (czes¢ 1)

Wstep

Od czasow F.W. Taylora ksztaltowanie wynagrodzen na podstawie
wynikow uzyskiwanych przez pracownikdw stalo si¢ jedna z zasadniczych
zasad zarzadzania zasobami ludzkimi. Specjalisci zajmujacy sie ta proble-
matyka propagowali wykorzystywanie akordowych, prowizyjnych, bonu-
sowych i premiowych form ptac naliczanych wedtug wielu formut. Obec-
nie od wynikéw pracy uzaleznia si¢ ptace zasadnicze, premie i nagrody
przyznawane na podstawie roznych osiagniec. Niektore z tych sktadnikow
zaliczane s w cigzar kosztow dziatalnosci gospodarczej, a inne maja cha-
rakter udziatu w wypracowanych zyskach. W profesjonalnych publikacjach
poswieconych problematyce wynagradzania podaje si¢ zasady skutecz-
nego motywowania pracownikdw za pomoca plac [np. Borkowska, 2001,
s. 22-25]. Znajnowszych danych Europejskiej Fundacji na Rzecz Poprawy
Warunkéw Zycia i Pracy (Eurofound) pochodzacych z cyklicznego badania
European Working Conditions Survey wynika, ze w 2015 r. 16% pracow-
nikéw w 28 krajach Unii Europejskiej otrzymato wynagrodzenia za prace
ustalane na podstawie indywidualnych wynikow pracy, 13% pracownikow
uzyskato wynagrodzenia w postaci udziatu w zyskach, a 10% byto wyna-
gradzanych na podstawie akordu lub innej formy opartej na wydajnosci
pracy [Eurofound, 2017, s. 99]. W zwiazku z powyzszym powstaje pytanie:
czy w dzisiejszych czasach istnieja teoretyczne przestanki do stosowania
wynagrodzen za wyniki? Jezeli tak, to w jaki sposob nalezy ksztattowac
wynagrodzenia zalezne do wynikow?

Celem niniejszego artykutu jest ustalenie teoretycznych przestanek sto-
sowania wynagrodzen za wyniki i zasad ich ksztattowania, ktdrych nalezy
przestrzegac, aby wynagrodzenia byly skutecznym $rodkiem motywo-
wania pracownikéw do wzrostu wydajnosci pracy. Chodzi o praktyczne
reguly, ktore bylyby pomocne zarzadzajacym w projektowaniu i wykorzy-
stywaniu systemu wynagradzania pracownikow. Na podstawie analizy
publikacji dotyczacych motywowania pracownikéw ustalono, ze zaleznos¢
wynagrodzen od wynikow pracy przewiduje piec teorii. S wsrod nich
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cztery psychologiczne teorie procesu, tzn. oczekiwan, sprawiedliwosci,
wzmocnienia i ustalania celéw, ijedna teoria ekonomiczna, tj. teoria agencji.
Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie w tym artykule poddano analizie
trzy sposrdd pieciu wymienionych teorii, tj. teorig¢ oczekiwan, sprawiedli-
wosci i wzmocnienia. Dwie dalsze teorie beda przedmiotem analizy w dru-
giej czesci tego artykutu. Do przygotowania opracowania wykorzystano
krytyczna analize literatury z zakresu psychologii i ekonomii.

1. Teoria oczekiwan

Pierwotne koncepcje modelu oczekiwan mozna znalez¢ w publika-
cjach K. Lewina [1938], W. Edwardsa [1954, s. 380—417], ].B. Rottera [1955,
s. 245-268], H. Peak [1955, s. 149-188], D. Davidsona i innych [1957], B.S.
Georgopoulosaiinnych [1957, s. 345-353], ].W. Atkinsona [1958, s. 288-305]
i E.C. Tolmana [1959, s. 92-157]. Najwigkszy rozgtos zyskat jednak model
V.H. Vrooma opublikowany w ksiazce z 1964 r., ktéra ponownie wydano
m.in. w 1995 r. [Vroom, 1995]. Vroom jako pierwszy wykorzystalt bowiem
poznawczo zorientowane zalozenia do sformutowania teorii motywacji do
pracy [Sheridan i inni, 1974, s. 507-522]. Zgodnie z jego teorig oczekiwan,
zwang rowniez teorig VIE (od pierwszych liter stow valence, instrumentality
i expectancy), ludzie, podejmujac okreslone dziatania, biorg pod uwage ich
spodziewane rezultaty.

Konstrukgje teorii oczekiwan tworza trzy kategorie: oczekiwanie, $ro-
dek i wartosciowos¢ (rys. 1). Wyniki réznych dziatan zaleza od wyboréw
ludzi, ale i od czynnikow pozostajacych poza ich kontrola. Z tego wzgledu
podejmowanie decyzji wiaze si¢ z wigkszym badz mniejszym ryzykiem.
Gdy jednostka decyduje si¢ na okreslone dziatania, ktérych wyniki sa
niepewne, jej zachowanie jest warunkowane nie tylko wlasnymi prefe-
rencjami w zakresie tych wynikow, ale rowniez prawdopodobienstwem,
z jakim jednostka spodziewa si¢ je uzyskac. Postrzegane przez jednostke
prawdopodobienstwo uzyskania okreslonego wyniku V. Vroom nazywa
oczekiwaniem. Stwierdza, ze jest ono chwilowym przekonaniem dotycza-
cym prawdopodobienstwa, z jakim po okreslonym dziataniu nastapi dany
wynik. Oczekiwania mozna opisywac za pomoca ich sity. Minimalna site
wykazuje subiektywna pewnos¢, ze dane dziatanie nie doprowadzi do
okreslonego wyniku. Oczekiwanie przybiera wowczas wartos¢ 0. Nato-
miast maksymalna silte cechuje subiektywna pewnos¢, ze pewne dziatanie
doprowadzi do okreslonego wyniku. W tym przypadku oczekiwanie przy-
biera warto$¢ 1. Oczekiwanie osiaga zatem wartos¢ w przedziale od 0 do 1
[Vroom, 1995, s. 20-21].
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Rysunek 1. Istota teorii oczekiwan
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Vroom, 1995].

Oczekiwanie dotyczy zwiazku pomiedzy dziataniem a wynikiem. Cho-
dzi tu o wynik stanowigcy bezposredni rezultat dziatania czlowieka. Jest
on okreslany jako wynik pierwszego poziomu. Na przyktad dziatanie pole-
gajace na pracy z odpowiednim wysitkiem prowadzi do spodziewanego
wyniku w postaci wysokiej wydajnosci pracy. Wyniki pierwszego poziomu
umozliwiaja osiggniecie wynikow drugiego poziomu. Na przyktad wysoka
wydajnos¢ pracy umozliwia osiagniecie wysokiego wynagrodzenia. Zwia-
zek taczacy wyniki pierwszego i drugiego poziomu nazywamy srodkiem.
Jest on postrzeganym przez jednostke prawdopodobienstwem, z jakim
wynik pierwszego poziomu prowadzi do osiagniecia wyniku drugiego
poziomu. Srodek przyjmuje wartosci z przedziatu od 1 do 1. Jest réwny
-1, gdy jednostka wierzy, ze osiggnigcie wyniku drugiego stopnia jest
pewne bez wyniku pierwszego stopnia i niemozliwe wraz z nim. Wynosi
1, gdy dana osoba uwaza, iz wynik pierwszego poziomu jest koniecznym
i wystarczajacym warunkiem do osiggniecia wyniku drugiego stopnia
[Vroom, 1995, s. 21].

Kazda osoba ma okreslone preferencje dotyczace wynikéw dziatan lub
stanéw natury. Majac do wyboru dwa mozliwe wyniki — x i y, mozemy
preferowaé wynik x lub wynik y, albo by¢ obojetni w zakresie jednego
z tych wynikoéw. Preferencje dotyczace okreslonych wynikéw nazywamy
wartosciowoscia. Jest ona afektywna orientacjqa w kierunku konkretnych
wynikow i moze przybierac szeroki zakres dodatnich i ujemnych wartosci.
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Dany wynik jest pozytywnie wartosciowosciowy, gdy jednostka preferuje
osiagniecie go od nieosiagnigcia go. Wynik ma zerowq warto$ciowosé, gdy
jednostka jest obojetna co do jego osiagniecia lub nieosiagniecia. Okre-
$lony wynik moze mie¢ réwniez ujemna wartosciowos¢, gdy dana osoba
preferuje nieosiagniecie go od jego osiagniecia. V. Vroom odrdznia przy
tym wartosciowo$¢ danego wyniku dla okreslonej osoby od wartosci tego
wyniku dla tej osoby. Jednostka moze pragna¢ zdoby¢ pewien obiekt, ale
jednoczesnie czerpac niewiele satysfakcji z jego uzyskania. W odwrot-
nej sytuacji znajdzie si¢ osoba, ktéra bedzie starata si¢ unikna¢ danego
obiektu, ktéry pdzniej przyniesie jej duzo satysfakcji. Wartosciowosc jest
przewidywana satysfakcjq z okreslonego wyniku, natomiast wartosc jest
rzeczywista satysfakcja, ktdra wynik ten dostarcza jednostce. W kazdym
czasie moga istnie¢ znaczne rozbieznosci pomiedzy wartosciowoscia a war-
toscia [tamze, s. 18].

Jest wiele wynikéw o pozytywniej lub negatywnej warto$ciowosci, ktore
same w sobie nie sg postrzegane jako satysfakcjonujace lub niesatysfak-
gjonujace. Sita odczuwanego przez jednostke pozadania lub niecheci do
danego wyniku nie jest oparta na jego wewnetrznych cechach, ale na prze-
widywanej satysfakcji lub niezadowoleniu zwigzanemu z innymi wyni-
kami, do ktdrych zgodnie z oczekiwaniami ten wynik prowadzi [tamze,
s. 18]. Na przyklad ludzie pragna pracowac¢ wydajnie, bo spodziewaja
sie, ze to prowadzi do wysokich wynagrodzen. Wprawdzie niektdorzy
ludzie moga postrzegac pieniadze przez pryzmat ich wewnetrznej war-
tosci i czerpac satysfakcje z samego faktu gromadzenia bogactwa, jednak
dla wigekszo$ci ludzi sg one jedynie srodkiem prowadzacym do uzyskania
wielu innych wynikéw przynoszacych im satysfakcje [Mullins, 2010, s. 270].
Tym samym warto$ciowos¢ uzyskuje si¢ w wyniku jej spodziewanych
zwiazkdw z ostatecznymi skutkami [Vroom, 1995, s. 18].

Motywacje V. Vroom pojmowat jako site zdolna sktoni¢ jednostke do
wykonywania okreslonych czynnoéci. Mozna ustalic jej wielko$¢ (M) jako
sume produktéw wartosciowosci wszystkich wynikow (W) pomnozona
przez sile oczekiwan, ze dane dzialanie spowoduje osiagniecie tych wyni-
kéw (O), co mozemy zapisa¢ w nastepujacy sposob:

n
M=Z W]O]
J=1

Jezeli warto$ciowos¢ lub oczekiwanie przybiora wartos¢ rowna zero,
motywacja bedzie wynosita zero [Vroom, 1995, s. 21-22; Mullins, 2010,
s. 271; Lawler, Suttle, 1973, s. 482].

Koncepcja teorii oczekiwan V. Vrooma byta rozwijana i modyfikowana
przez innych specjalistow. Swoje modele oczekiwan opublikowali m.in. E.E.
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Lawler i L.W. Porter [1967, s. 122-142], L.W. Porter i E.E. Lawler [1968],
G. Grean [1969, s. 1-25], E.E. Lawler [1971], H.P. Dachler i W.H. Mobley
[1973, s. 397-418] oraz D.A. Nadler i E.E. Lawler [1977, s. 26-38]. Mimo
pewnych rozbieznosci pomiedzy nimi, szczegdlnie w zakresie stosowanej
terminologii, s one zbiezne pod wzgledem podstawowych zatozen. Zgod-
nie z nimi wynagrodzenia moga motywowac pracownikéw do wzrostu
wydajnosci pracy. Wysoka wydajnos¢ pracy jest bowiem Srodkiem, za
pomoca ktdrego pracownicy moga uzyska¢ wysokie wynagrodzenia, a te
z kolei sg $rodkiem do zdobycia wielu dobr przynoszacych im satysfakcje.
Jednakze aby uzyskac¢ wysoki poziom motywacji do wzrostu wydajnosci
pracy, kierownictwo podmiotu gospodarczego powinno zapewni¢ odpo-
wiednie warunki pracy, w tym w szczegdlnosci [por. Gerhart, Rynes, 2003,
s. 124; Hellriegel, Slocum, 2011, s. 179]:

1) obowiazki i oczekiwane od pracownikow wyniki powinny by¢jasno
okreslone i przez nich rozumiane;

2) pracownicy musza mie¢ wptyw na oczekiwane od nich wyniki, musza
posiadac niezbedne cechy i srodki, aby byli w stanie je osiagna¢;

3) kierownictwo musi wspieraé pracownikow w dazeniu do osiagnigcia
wyznaczonych wynikow;

4) wyniki poszczegolnych pracownikéw musza by¢ dokladnie mierzone
za pomoca zrozumiatych procedur;

5) wynagrodzenia poszczegdlnych pracownikow musza zaleze¢ od
faktycznie uzyskiwanych przez nich wynikow iby¢ naliczane wedtug
zrozumiatych przez nich zasad;

6) skladniki wynagrodzen zalezne od wynikéw musza by¢ na tyle
wysokie, aby byly odbierane przez pracownikéw jako atrakcyjne
nagrody, o ktére warto zabiegac.

2. Teoria sprawiedliwosci

Za tworce teorii sprawiedliwosci uznaje sie J.S. Adamsa. Jej zalozenia
opublikowal w rozdziale monografii z 1965 r. [Adams, 1965, s. 267-299].
Koncepcje teorii opart na pojeciach wzglednej deprywacji i wzglednej
gratyfikacji rozwinigtych przez S.A. Stouffera i innych [1949], pojeciu spra-
wiedliwosci dystrybutywnej sformutowanemu przez G.C. Homansa [1961]
i poznawczej teorii dysonansu opracowanej przez L. Festingera [1957].
Teoria sprawiedliwoséci opisuje zachowanie jednostek zaangazowanych
w spoteczng wymianeg. Gdy dochodzi do jakiejkolwiek wymiany, jednostki
oceniaja, czy byta ona sprawiedliwa, poréwnujac stosunek wtasnych wyni-
kéw do naktaddw ze stosunkiem wynikow do nakladéw innego podmiotu.

W proces spotecznej wymiany kazda jednostka angazuje pewne postrze-
gane przez siebie naklady, a w zamian oczekuje okreslonych wynikow.
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W przypadku wymiany pracy nakladami sa: wyksztalcenie, inteligencja,
doswiadczenie, umiejetnosci, cechy demograficzno-spoteczne, wysitek
wkiadany w prace, zaangazowanie. Natomiast wyniki obejmuja: wyna-
grodzenie za prace, swiadczenia socjalne i inne pozaptacowe Swiadcze-
nia zwiazane z praca, status zawodowy i jego symbole, bezpieczenstwo
pracy, uznanie przelozonych czy nawet mozliwos¢ parkowania samochodu
w uprzywilejowanym miejscu. Wyniki moga mie¢ rowniez negatywna war-
tosciowos¢, np. zte warunki pracy, monotonna praca albo niepewna przy-
sztos¢. Zwykle wymianie podlega jednoczesnie wiele naktadow i wynikow,
a kazdy element wymiany posiada wage odpowiednia do postrzeganego
przez jednostke znaczenia tego elementu [Adams, 1965, s. 276-279].

Podmiotem, do ktérego porownuje sie dana jednostka, moze by¢ osoba
dokonujaca z nia wymiany lub osoba (np. inny pracownik) dokonujaca
wymiany z trzecia strong (np. pracodawca), ktéra rownoczesnie wymie-
nia sie z jednostka. Do poréwnan moze zostac przyjety réwniez podmiot,
ktory nie wymienia sie z jednostka (ani ze wspolna trzecia strona), ale jest
przez jednostke postrzegany jako porownywalny (np. pracodawca z tego
samego obszaru gospodarki lub regionu geograficznego kraju). Niekiedy
do poréwnan jednostka przyjmuje inna znang sobie osobe, wykonujaca
inny zawdd lub pelniaca inna role spoleczna, a nawet siebie sama z prze-
szlosci (np. gdy pracowata u innego pracodawcy) lub grupe oséb o pew-
nych cechach [Adams, 1965, s. 281].

Jednostka uznaje wymiane za sprawiedliwg, gdy postrzegany przez nia
wlasny stosunek wynikéw do nakladdw jest rowny stosunkowi wynikow
do nakltadéw podmiotu przyjetego do poréwnan. Na przyktad jednostka
wprawdzie postrzega swoje wynagrodzenie za prace i inne wyniki zwig-
zane z praca za nizsze niz porownywanego do siebie innego pracow-
nika, ale jednoczesnie uznaje je za proporcjonalne do nizszych wlasnych
naktadow w postaci angazowanych kwalifikacji, czasu pracy, wkiadanego
wysitku w poréwnaniu do wybranego innego pracownika. Natomiast jezeli
postrzegany stosunek wynikow do naktadow jednostki w poréwnaniu do
postrzeganego stosunku wynikow do naktadéw wybranego podmiotu
jest nizszy lub wyzszy, jednostka uzna wymiane za niesprawiedliwa. Ten
nieprzyjemny stan emocjonalny prowadzi do uczucia napigcia u jednostki,
ktore jest proporcjonalne do wielkosci postrzeganej niesprawiedliwosci.
To uczucie z kolei wyzwoli u jednostki motywacje do zredukowania nie-
sprawiedliwosci lub osiagniecia sprawiedliwosci (rys. 2). Sita motywacji
bedzie zalezala od wielkosci doswiadczonej niesprawiedliwosci [tamze,
s. 280-283].
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Rysunek 2. Istota teorii sprawiedliwosci
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Adams, 1965, s. 267-299].

W celu zredukowania niesprawiedliwosci jednostka moze podja¢ naste-
pujace dziatania [tamze, s. 283-295]:

D)

2)

3)

4)

5)

6)

zmienic¢ swoje naktady poprzez ich odpowiedni wzrost lub spadek,
np. moze zwigkszy¢ wysilek w pracy lub zmniejszy¢ liczbe godzin
spedzonych w pracy;

zmieni¢ swoje wyniki, zaréwno przez ich wzrost lub spadek, bez jed-
noczesnej zmiany nakladow, np. moze ubiegac si¢ o zmiane dotych-
czasowych warunkow pracy lub zrezygnowac z pewnych symboli
zwigzanych ze statusem zawodowym;

znieksztalci¢ poznawczo swoje wyniki lub naklady, ktdére pierwotnie
przyjeta do poréwnan, aby dojs¢ do wniosku, ze ich znaczenie jest
inne niz poczatkowo przyjmowata, np. moze uznac, ze jej kwalifi-
kacje wcale nie sg nizsze od poréwnywanego podmiotu, jak wcze$-
niej ocenita, lub praca przetozonego wymaga wiecej wyrzeczen niz
pierwotnie sadzita;

opuscic pole, aby zerwac dotychczasowe spoteczne zwiazki, np. moze
zrezygnowac z dotychczasowej pracy lub poprosic¢ o przeniesienie
do innej jednostki organizacyjnej;

oddziatywac na innych, aby zmieni¢ lub poznawczo znieksztatci¢
naktady i wyniki poréwnywanego podmiotu albo probowac zmu-
si¢ go do opuszczenia pola, np. moze poprosi¢ podmiot oceny, aby
pracowal wolniej lub uzna¢, ze wbrew pierwotnym sadom pracuje
on ciezko przez caly rok;

zmieni¢ dotychczasowy podmiot poréwnan, gdy jednostka i ten
podmiot dokonuja wymiany z trzecia strong, np. gdy dotychczasowy
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podmiot oceny z tym samym stosunkiem wynikéw do naktadéw co
jednostka bez wyraznego wzrostu nakladéw uzyska wzrost wyna-
grodzen, jednostka moze uznac go za osobe nalezaca do wyzszego
poziomu organizacyjnego i przyja¢ do poréwnan osobe z poziomu,
do ktorego sama nalezy.

Na podstawie analizy zalozen teorii sprawiedliwosci nalezy stwierdzic,
ze za pomoca wynagrodzen mozna motywowac pracownikéw do wzrostu
wydajnosci pracy. Bedzie to mozliwe, gdy pracownicy beda postrzegac
wynagrodzenia jako sprawiedliwe. Aby tak sie stato zarzadzajacy dana
organizacja powinni [por. Bergmann, Scarpello, 2001, s. 116-118; Fall, Rous-
sel, 2014, s. 202]:

1) stworzy¢ spdjny wewnetrznie system wynagradzania pracownikow

oparty na racjonalnych kryteriach ich réznicowania, ktore beda znane
i akceptowane przez zatrudnionych;

2) wynagradzac poszczegolnych pracownikow proporcjonalnie do ich

faktycznych naktadow pracy i uzyskiwanych przez nich wynikow;

3) jasno okresla¢ i komunikowa¢ wymagania stawiane pracownikom;

4) doktadnie rejestrowac wyniki uzyskiwane przez poszczegoélnych

pracownikéw za pomoca odpowiednio dobranych miar;

5) ustalac stawki ptac adekwatne do stawek obowiazujacych na rynku

pracy;

6) udziela¢ wyczerpujacych informacji pracownikom na temat nakla-

dow pracy i wynikdéw, uwzgledniac¢ uzasadnione skargi i postulaty
oraz konsultowac z nimi przyszle decyzje.

3. Teoria wzmocnienia

Za tworce teorii wzmocnienia uwazany jest B.F. Skinner, bedacy przed-
stawicielem behawioryzmu w psychologii. Poszukiwat on wyttumacze-
nia ludzkich zachowan w oddziatujacych na kazdego z nas warunkach
otoczenia, a nie w toczacych si¢ wewnetrznych procesach mentalnych,
w uczuciach, myslach czy innych stanach umystu. Nie badat zjawiska
$wiadomosci, a zajmowat si¢ ustaleniem zwiazkdw taczacych bodzce pty-
nace ze srodowiska zewnetrznego i reakcje organizmu wyrazajace sie
w obserwowanych zachowaniach ludzi i zwierzat. B.F. Skinner wykorzystat
wyniki badan E.L. Thorndike’a, w tym sformulowane przez niego prawo
efektu, zgodnie z ktérym reakcje dajace satysfakcjonujacy efekt w danej
sytuacji beda w przysztosci bardziej prawdopodobne w podobnej sytuadji,
a reakcje wywotujace dyskomfort w danej sytuacji beda w przysziosci
mniej prawdopodobne w podobnej sytuacji [Thorndike, 1911, s. 244]. Sam
zaproponowat koncepcje warunkowania sprawczego, nazywana inaczej
warunkowaniem instrumentalnym (operant conditioning) [Skinner, 1953,
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s. 62-66]. Zaktada ona bezposrednia zaleznos$¢ zachowania od jego konse-
kwengji, powstajaca dzieki procesowi uczenia si¢. Zachowania prowadzace
do przyjemnych skutkow odznaczaja si¢ duzym prawdopodobieristwem
powtorzen, a zachowania powodujace nieprzyjemne skutki charakteryzuja
si¢ matym prawdopodobienstwem powtorzen. W zwiazku z tym poprzez
warunkowanie zachowan mozna na nie wptywac. Zachowania, ktére da
sie kontrolowac poprzez nastepujace po nich bodzce, B.F. Skinner nazwat
zachowaniami sprawczymi (operants) [tamze, s. 66].

Zachowania mozna warunkowac za pomoca pozytywnych wzmoc-
nien, negatywnych wzmocnien, karania i wygaszania. Pozytywne i nega-
tywne wzmocnienia zwiekszaja prawdopodobienstwo lub czestotliwos¢
nastepujacych po nich zachowan. Natomiast karanie i wygaszanie zmniej-
szaja prawdopodobienstwo, czestotliwos¢ warunkujacych je zachowan.
Pozytywne wzmocnienie polega na zapewnieniu przyjemnych skutkow
po wystapieniu oczekiwanego zachowania. Istnieja pierwotne czynniki
wzmachniajcie, takie jak jedzenie i picie, ktorych wartos¢ znamy niezaleznie
od naszych doswiadczen, oraz wtérne czynniki wzmacniajace, do ktérych
mozemy zaliczy¢ pochwate, uznanie, awans i pieniadze. Uzyskuja one site
oddziatywania poprzez kojarzenie ich z pierwotnymi czynnikami wzmac-
niajacymi lub innymi wtérnymi czynnikami wzmacniajacymi. Na przyktad
pieniadze zyskuja swoja wartos¢, gdy stuza do zakupu potrzebnych nam
produktow. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze aby nagrode mozna byto uznac
za czynnik wzmacniajacy, musi prowadzi¢ do wzrostu czestotliwosci ocze-
kiwanych zachowan [tamzZe, s. 73 i nast.].

Negatywne wzmocnienie polega na warunkowaniu zachowania
poprzez usunigcie nieprzyjemnego bodzca po wystapieniu oczekiwanego
zachowania. Niekiedy negatywne wzmocnienie mylone jest z karaniem,
gdyz w przypadku obu warunkowan wykorzystuje si¢ negatywne bodzce.
Karanie polega jednak nie na usunieciu, ale na dostarczeniu nieprzyjem-
nego bodzca, np. w postaci nagany, upomnienia czy zwolnienia z pracy,
po wystapieniu okre$lonego zachowania. Dany bodziec mozna uznac za
kare tylko wtedy, gdy zmniejsza czestotliwos¢ okreslonego zachowania.
Wygaszanie sprowadza si¢ do zaprzestania dostarczania pozytywnego
bodzca, aby doprowadzi¢ do zmniejszenia czestotliwosci lub ustania okres-
lonego zachowania sprawczego. Na przyklad zaprzestanie nagradzania
pracownikdéw za okreslone osiagniecia zostanie przez nich zauwazone
i wczesniej czy pozniej przestang podejmowac dziatania ukierunkowane
na ich osiagniecie. B.F. Skinner opowiadat si¢ za powszechnym stoso-
waniem pozytywnego wzmocnienia. Natomiast karanie jego zdaniem
moze by¢ wprawdzie skuteczne w pewnych sytuacjach, gdyz natychmia-
stowo wplywa na zmniejszenie wystepowania niepozadanych zachowan,
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jednakze szczegolnie dlugotrwale karanie powoduje wiele negatywnych
konsekwencji, takich jak nawrdt niechcianych zachowarn, gniew, agresja,
strach czy wysoka ptynnos¢ zatrudnienia [por. Patten, 1977, s. 144; Hellrie-
gel, Slocum, 2011, s. 141-144]. Z tego wzgledu jezeli jest to mozliwe nalezy
rezygnowac z karania na rzecz innych rozwiazan w zakresie warunkowa-
nia zachowan [Skinner, 1953, s. 182-193].

Zachowanie warunkowane jest nie tylko przez sam fakt pojawienia
sie bodzcow, ale i przez rozklad w czasie i czestos¢ podawania bodzcow.
Schemat, zgodnie z ktérym podawane jest wzmocnienie, nazywamy roz-
ktadem wzmocnienia (schedule of reinforcement). Istnieja dwa podstawowe
rodzaje rozkladéw wzmocnien - ciaglty i sporadyczny (okresowy) [Skinner,
1953, s. 94-106; Ferster, Skinner, 1957]. Rozklad ciagly polega na podawa-
niu wzmocnienia po kazdym oczekiwanym zachowaniu. To rozwigzanie
sprzyja szybkiemu uczeniu nowych zachowan, ale zmusza do ciagtego
$ledzenia i reagowania na zachowanie danej jednostki, a zaprzestanie poda-
wania bodzca powoduje szybkie wygasniecie oczekiwanych zachowan.
Tych wad nie posiadaja sporadyczne rozktady wzmocnien, ktore polegaja
na dostarczaniu bodzcow po pewnej liczbie oczekiwanych zachowarn, a nie
po kazdym z nich. Wedtug kryterium decydujacego o dostarczeniu bodzca
mozemy je podzieli¢ na zalezne od uptywu czasu (interwatowe) i zalezne
do liczby zaobserwowanych oczekiwanych zachowan (stosunkowe). Nato-
miast wedtug czestosci dostarczania bodZca wyrdzniamy state rozktady
wzmocnien i zmienne rozktady wzmocnien. Wykorzystujac jednoczes-
nie oba kryteria, uzyskujemy cztery nastepujace rodzaje sporadycznych
rozkltadow:

— ostatych odstepach czasu (fixed interval), ktory przewiduje dostarcza-
nie bodZca po pierwszym oczekiwanym zachowaniu, ale dopiero po
uplywie zawsze takiego samego czasu od ostatniego wzmocnienia;

— ozmiennych odstepach czasu (variable interval), ktdry polega na poda-
waniu bodzca po pierwszym oczekiwanym zachowaniu odnotowa-
nym po uplywie zmieniajacego si¢ okresu, zblizonego do pewnej
przecietnej dtugosci;

— o stalych proporcjach (fixed ratio), ktéry zaktada dostarczanie bodzca
po stalej, jednakowej liczbie oczekiwanych zachowan;

— o zmiennych proporcjach (variable ratio), co oznacza, ze bodziec
podawany jest po okreslonej liczbie oczekiwanych zachowan, ktéra
zmienia si¢ w pewnych granicach i jest zblizona do wyznaczonej
wielkosci przecietne;.

Kazdy ze schematéw wzmocnienia bedzie speilnial swoje zadanie

tylko wtedy, gdy zostanie odpowiednio dobrany do celéw, jakim ma
stuzy¢, i warunkow, w jakich ma zosta¢ wykorzystany. Dla skutecznego
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warunkowania zachowan wazne jest rowniez, aby wzmocnienie zostato
podane niezwlocznie po oczekiwanym zachowaniu wyznaczonym w danym
schemacie. Wowczas skala oddzialywania bodZca bedzie najwigksza.

Teoria opracowana przez B.F. Skinnera znalazta zastosowane w r6znych

obszarach nauki i byta rozwijana przez wielu specjalistow. W tym gronie
mozna wymienic¢ takie osoby zajmujace si¢ problematyka zarzadzania,
jak: W.R. Nord [1969, s. 375-401], M. Sorcher [1971, s. 401-402], F. Luthans
i D.D. White [Luthans, White, 1971, s. 41-47; Luthans, 1973], E.E. Adam
i W.E. Scott [Adam, Scott, 1971, s. 175-193] czy W.C. Hamner i E.P. Hamner
[Hamner, Hamner, 1976, s. 3-21]". Ci ostatni zaproponowali wykorzystanie
teorii wzmocnienia do dziatann ukierunkowanych na wzrost wydajnosci
pracy zespotu pracownikow. Projekt takich rozwigzan ujeli w trzech eta-
pach [Hamner, Hamner, 1976, s. 5]:

1. Wybdr czynnikdéw wzmacniajacych o wystarczajacej sile i odpo-
wiednio trwatych, aby mozna bylo ustali¢ i ugruntowac¢ pozadane
zachowania (np. ptace).

2. Zaprojektowanie warunkowan w taki sposdb, aby zdarzenia wzmac-
niajace byly zalezne od oczekiwanego poziomu wydajnosci.

3. Zaprojektowanie warunkowan w taki sposob, aby uzyska¢ nieza-
wodne procedury wywotywania oczekiwanych zachowan.

Ponadto zaproponowali sze$¢ nastepujacych zasad wykorzystania tech-

niki warunkowania sprawczego [tamze, s. 6-8]:

1. Nie przydzielaj wszystkim nagrdd w tej samej wysokosci, zréznicuj
je stosownie do stosunku osiagnietej wydajnosci do ustalonych celéw
lub standardéw.

2. Brak reakcji na zachowania powoduje okreslone konsekwencje
wzmacniajace. Zarzadzajacy musza doktadnie zbada¢ wptyw podej-
mowanych przez nich dziatan i zaniechania tych dzialan na wydaj-
nos¢ pracy zatrudnionych oséb.

3. Powiedz pracownikom, ktére zachowania beda wzmacniane.

4. Powiedz poszczegdlnym osobom, co robia Zle. Zarzadzajacy nigdy
nie powinni wykorzystywa¢ wygaszania i karania jako jedynych
sposobow modyfikacji zachowan, a jedynie w potaczeniu z pozy-
tywnymi wzmocnieniami.

5. Nie karz pracownika w obecnosci innych, gdyz to prowadzi do
negatywnych skutkdéw dla ukaranego i jego wspdtpracownikdéw, co
w efekcie moze skutkowac spadkiem wydajnosci pracy.

6. Nie odbieraj pracownikowi naleznej mu nagrody, postepuyj tak,
aby konsekwencje byly odpowiednie do zachowania pracownika.
Zbyt wysoka nagroda spowoduje, ze pracownik poczuje si¢ winny

! Ich wkiad w rozwdj teorii wzmocnienia oméwit J.B. Miner [2005, s. 115-117].
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i zwiekszy wydajnos¢ pracy. Zbyt niska nagroda spowoduje, ze
pracownik bedzie rozgniewany i zacznie szukac lepszego miejsca
pracy.

Biorac pod uwage ogot zalozen teorii wzmocnienia, nalezy stwierdzi¢,
ze wynagrodzenia za prace moga pobudza¢ pracownikéw do wzrostu
wydajnosci pracy. Aby tak sie rzeczywiscie stalo, zarzadzajacy powinni
kierowac sie nastepujacymi wskazowkami:

1) oczekiwane od pracownikéw wyniki nalezy doktadnie ustali¢, a od

stopnia ich osiagniecia uzalezni¢ konkretne skladniki wynagrodzen
w wysokosci adekwatnej do oczekiwan pracownikow;

2) wynagradzac wszystkie wyniki istotne dla realizacji celéw organizacji;

3) wszedzie gdzie to mozliwe stosowaé pozytywne kryteria przyzna-
wania wynagrodzen, a negatywne (tzw. reduktory) ogranicza¢ do
niezbednego minimum;

4) jasno komunikowa¢ pracownikom oczekiwane od nich wyniki
i na biezaco dostarcza¢ im informacji o faktycznym stopniu ich
osiggniecia;

5) wyptacac poszczegdlnym pracownikom wynagrodzenia w zréznico-
wanej wysokosci, w odpowiadajacej relacji oczekiwanych do rzeczy-
wistych wynikéw, nie obniza¢ wynagrodzen z btahych powoddéw;

6) ograniczy¢ okres oczekiwania na wynagrodzenia po osiggnieciu
wyznaczonych wynikéw do niezbednego minimum.

Zakonczenie

Trzy omdéwione teorie — oczekiwan, sprawiedliwosci i wzmocnienia
— klada nacisk na inne aspekty naszego zycia. Dlatego w r6zny sposob
ttumacza zachowanie cztowieka. Teoria oczekiwan zaklada, ze ludzie,
podejmujac decyzje o wielkosci wysitku wkiadanego w prace, biorg pod
uwage prawdopodobienstwo uzyskania preferowanych wynikow, a te
oceniaja na podstawie przewidywanej satysfakgji, do ktdrej maja one pro-
wadzi¢. Zgodnie z teorig sprawiedliwosci kazdy z nas ocenia spoteczna
wymiane, w ktorej uczestniczy, poprzez poréwnanie stosunku wiasnych
wynikéw do nakladéw ze stosunkiem wynikéw do nakladéw innego
podmiotu. Jezeli to pordwnanie wykazuje nierdwnowage, podejmujemy
rozne dziatania majace doprowadzi¢ do jej zniwelowania. Teoria wzmoc-
nienia przewiduje, ze nasze zachowania sa ksztattowane w wyniku uczenia
sie. Jezeli konsekwencje okreslonego zachowania sa dla nas przyjemne,
z duzym prawdopodobienistwem bedzie ono powtarzane, a jezeli sa nie-
przyjemne — istnieje mate prawdopodobienstwo jego powtarzania. Dlatego
na zachowania mozna wptywac.
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Na podstawie analizowanych teorii mozna wskaza¢ wiele zasad, kto-
rymi powinni kierowac sie menedzerowie projektujacy i wykorzystujacy
systemy wynagradzania pracownikow wedtug wynikéw. Pomimo iz teo-
rie te stanowia odrebne koncepgje, niektdre zasady sq wspdlne dla nich
wszystkich. Do zasad tych nalezy zaliczy¢:

1) jednoznaczne formutowanie i komunikowanie oczekiwanych od

pracownikéw wynikow;

2) przyjecie racjonalnych i akceptowanych przez pracownikéw kryte-
riow ustalania ptac;

3) ustalanie wysoko$ci wynagrodzen na podstawie rzeczywistych,
dobrze zmierzonych wynikow uzyskiwanych przez poszczegdlnych
pracownikow.

Sa tez zasady specyficzne dla kazdej z trzech analizowanych teorii.
Biorac pod uwage teorig¢ oczekiwan, istotne jest, aby zarzadzajacy wspie-
rali pracownikéw w dazeniu do osiagniecia wyznaczonych wynikow,
a sktadniki wynagrodzen zalezne od wynikdw byly ustalane na dostatecz-
nie wysokim poziomie, odbieranym przez pracownikow jako atrakcyjny.
Zgodnie z teoria sprawiedliwosci, ustalajac ptace, nalezy wzia¢ pod uwage
stawki obowiazujace na rynku pracy, a zarzadzajacy powinni informowac
pracownikow o ponoszonych przez nich naktadach pracy i uzyskiwanych
wynikach, a takze wlaczy¢ ich w podejmowanie decyzji. Natomiast z teorii
wzmocnienia wynika, Ze wynagrodzenia powinny zaleze¢ od wszystkich
wynikow istotnych dla osiagniecia celow organizacji, przede wszystkim
nalezy stosowac pozytywne kryteria roznicowania ptac, a czas oczekiwa-
nia na wyptate wynagrodzenia po osiagnieciu wyznaczonych wynikéw
nalezy skréci¢ do minimum.
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Streszczenie

Celem artykutu jest wskazanie teoretycznych podstaw stosowania wyna-
grodzen za wyniki. Na tej podstawie ustalono zasady, ktére powinni stosowac
zarzadzajacy, projektujac i wykorzystujac systemy wynagradzania pracownikow.
Artykut sktada si¢ z trzech czeséci. W pierwszej omdwiono teorie oczekiwan.
Druga czes¢ dotyczy teorii sprawiedliwosci, a w trzeciej przedstawiono teorie
wzmocnienia.

Stowa kluczowe
wynagrodzenie, teoria oczekiwan, teoria sprawiedliwosci, teoria wzmocnienia,
zasady wynagradzania

Theoretical basis and implications for pay for performance (part 1)
(Summary)

The aim of the article is to indicate the theoretical basis for the application
of pay for performance. On this basis, the rules that managers should use when
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designing and utilizing employee compensation systems have been established.
The contents of the article are divided into three sections. The first section is devoted
to the expectancy theory. The second section of the article concerns the equity
theory, and the third section presents the reinforcement theory.

Keywords
reward, expectancy theory, equity theory, reinforcement theory, implications for
rewarding



