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1. Wstep

Zagadnienie wynagrodzenn od kilkudziesieciu lat jest tematem rozwazan i
studiow, stanowi takze przedmiot powszechnej uwagi zaréwno ze strony badaczy,
praktykow, jak i ogétu spoleczenstwa [Barkema, Gomez-Mejia 1998]. Przejawem
owego zainteresowania jest stosunkowo liczna grupa publikacji nawiazujacych
swym zakresem badawczym do kwestii wynagrodzen [Rajagopalan 1996]. Najcze-
Sciej poruszanym zagadnieniem w literaturze z tego zakresu jest wzajemna relacja
pomiedzy wynagrodzeniami a wynikami organizacji [Gomez-Mejia, Wiseman
1997]. Pionierami w tego typu badaniach byli Taussig i Baker. Udowodnili oni
staba zalezno$¢ pomiedzy wynagrodzeniem pracownikéw wysokiego szczebla a
efektywnoscia organizacji. Wyniki byly dla autoréw na tyle zaskakujace, iz sktoni-
ly badaczy do przeprowadzenia dalszych szczegétowych analiz w tym zakresie.

Obecnie, mimo ogromnej liczby badan empirycznych, zdumiewajacy jest fakt,
iz wiedza w tym zakresie jest nadal niewystarczajaca [Barkema, Gomez-Mejia
1998]. Do wazniejszych przyczyn istniejacego niedosytu zalicza sie przede wszyst-
kim brak spéjnosci i zgodnosci badaczy co do podstawowych kwestii terminolo-
gicznych [Gomez-Mejia 1992], a takze przeprowadzanie badant wedtug odrebnych
kryteriéw z wykorzystaniem réznorodnych metod statystycznych [Werner, Ward
2004]. Podejscie takie powoduje otrzymywanie sprzecznych wynikéw, a w konse-
kwencji wyciaganie niejednoznacznych wnioskéw [Gerhart, Milkovich 1990].
Réznorodnosé uzyskiwanych rezultatéw jest na tyle duza, iz zmusza badaczy do
poszukiwania nowych podej$é¢ do prowadzanych analiz.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zawilosci relacji miedzy kwestia
wynagrodzenn a efektywnodcia organizacji. Przestanka do podjecia niniejszego
tematu jest che¢ nawiazania do problematyki wplywu wynagrodzeii na przyszte
wyniki firmy. W opracowaniu tym dokonano przegladu literatury na temat zalez-
nosci miedzy wynagrodzeniem a efektywno$cia organizacji, ktéry postuzylt jako
podstawa do zidentyfikowania wystepujacych w tym zakresie podstawowych
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nurtéw badawczych. W konsekwencji, umozliwil on wyciagniecie zasadniczych
wnioskow, a takze ulatwit wskazanie kierunkéw przysztych badan.

2. Wynagrodzenia a efektywnos¢ organizacji

Zgodnie z przegladem literatury przeprowadzonym przez Wernera i Warda
[2004], a takze wnioskami z analiz prowadzonych przez Barkema i Gomez-Mejia
[1998], do istotnych kwestii zwiazanych z problematyka ptac zaliczy¢ mozna
zwrdécenie szczegdlnej uwagi na determinanty systemu wynagrodzen. Bazujac na
powyzszych opracowaniach, mozna stwierdzi¢, Ze jednym z determinantéw
ksztattujacych system wynagrodzer jest efektywnosé organizacji. Tymczasem, jak
podkreslaja Finkelstein i Boyd [1998], mozliwa jest réwniez sytuacja odwrotna, w
ktorej to ksztatt systemu wynagrodzent wplywa na wyniki osiagane przez organi-
zacje. Przede wszystkim autorzy ci zwrécili uwage na to, ze wskazujac na kon-
kretne determinanty i okre$lajac kryteria réznicowania wynagrodzen, nie
uwzglednia sie w wystarczajacym stopniu konsekwencji ich stosowania. Koniecz-
ne wydaje sie wiec zwrdcenie szczegélnej uwagi na wplyw, jaki wywiera istniejacy
w organizacji system wynagrodzeni na uzyskiwane przez nia wyniki. Te szersze
perspektywy moga by¢ pomocne w dochodzeniu do lepszego zrozumienia tego,
czym skutkuje wynagrodzenie.

Ze wzgledu na to, ze wynagrodzenia odgrywaja strategiczng role w organizacji
[Gerhart, Rynes 2003], istotne staje sie okreslenie zaréwno sity, jak i kierunku ich
wplywu na realizacje strategicznych zamierzen firmy. Pomocne wydaje sie zatem
dokonanie przegladu literatury poswieconej omawianemu zagadnieniu tym bar-
dziej, ze jak pokazuja badania, powiazania miedzy wynagradzaniem a wynikami
organizacji pozostaja wciaz trudne do uchwycenia, niedajace sie tatwo okresli¢
oraz pelne teoretycznych i empirycznych sprzecznosci. Po latach przeprowadza-
nych badaii empirycznych liczba pytan bez odpowiedzi daleko przewyzsza te, na
ktére odpowiedz znaleziono [Gomez-Mejia 1992].

Rezultaty dokonanego przegladu badan nad zaleznoscia miedzy wynagrodze-
niami a wynikami organizacji zostaty zaprezentowane w tab. 1, w ktorej zawarto
rezultaty najwazniejszych z przeprowadzonych dotychczas badan. Omawiany
przeglad literatury opiera si¢ na analizie dostepnych publikacji z zakresu proble-
matyki wynagrodzen. Uwzgledniono w nim badania prowadzone w latach 1990-
-2004. Wykorzystano dostepne artykuly tematyczne zlokalizowane w bazach
danych: EBSCO Host Research Databases oraz Proquest. Zakres tematyczny obej-
mowal kwestie wynagrodzeri oraz jej wptyw na efektywnos$¢ organizacji. Do
analizy wzieto pod uwage czasopisma naukowe, recenzowane, z dostepnym
spisem literatury z dziedziny zarzadzania. Wsréd analizowanych czasopism
znalazly sie takie pozycje, jak: ,Administrative Science Quarterly”, ,Academy of
Management Journal”, ,, Academy of Management Review”, ,Journal of Manage-
ment”, ,Journal of Management Studies”. Podobna metodologie wykorzystali w
swych badaniach Locke i Latham [2004].
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Tabela 1. Zalezno$¢ pomiedzy wynagrodzeniami a wynikami organizacji: przeglad badan

Autor(rzy)
i rok badan

Aspekt
wynagrodzen

Opis préby badawczej

Whnioski

(1

12]

13]

4]

Gerhart,
Milkovich
(1990)

Poziom wyna-
grodzen
Stosunek czeéci
stalej wynagro-
dzeri do
Zmiennej

Placa podstawo-
wa

Placa zmienna

Miejscem badari byty
Stany Zjednoczone, okres
badan uwzgledniat lata
1981-1985. Wykorzystano
dane pochodzace od ok.
14 000 menedzeréw
wysokiego i $redniego

szczebla z 219 organizacji

Badaniu poddano zakres, w jakim organizacje,
napotykajac podobne warunki funkcjonowania,
podejmuja zréznicowane decyzje dotyczace
wymnagrodzeni. Opierajac sie na teorii oczekiwan
oraz teorii agencji, zbadano konsekwencje tego typu
decyzji dla efektywnos$ci organizacyjnej. Wyniki
wykazaly, iz organizacje zmierzaja do réznicowania
decyzji odno$nie do placy zmiennej bardziej niz
placy podstawowej. Udowodniono, iz placa
zmienna powiazana jest z wynikami finansowymi
organizacji, zalezno$¢ ta nie dotyczy jednak placy

podstawowej

Gomez-
-Mejia
(1992)

»Algorytmiczny”
wz0r wynagro-
dzeri
~Do$wiadczalny”
wzlr wynagro-
dzeri

Badania przeprowadzone
zostaly w latach 1982-1986
na terytorium Stanéw
Zjednoczonych. Préba
wymiosta 867 firm
przemystowych. Do badan
wykorzystano dane

wtéme i ankiety

W artykule tym przetestowano 6 hipotez dotycza-
cych dopasowania miedzy strategia wynagrodzern a
strategiami dywersyfikagji i jego wpltywu na wyniki
organizacji. Wyniki badan potwierdzily, ze
zgodno$¢ miedzy strategia wynagrodzern a strategia
generalna organizacji wptywa dodatnio na jej

wyniki

Rajagopalan
1996

Formy wynagro-

dzent:

- premie roczne

- bodzce
diugoterminowe

- opcje na akgje

Do przetestowania
postawionych hipotez
badawczych wykorzysta-
no prébe 50 duzej
wielkosci zakladéw
uzytecznosci publicznej
funkcjonujacych na terenie
Stanéw Zjednoczonych.
Dane zebrano w latach
1988-1992 miedzy innymi
poprzez poglebione
wywiady przeprowadzone
z menedzerami wyzszego

szczebla

Bazujac na teorii agencji, badaniu poddano dopaso-
wanie orientadji strategicznej firmy do stosowanych
bodzcéw oraz konsekwencje tego dopasowania dla
efektywnosci organizacji. Celem artykutu bylo
zidentyfikowanie tych form wynagrodzen, ktére z
punktu widzenia efektywnosci organizagji beda
najbardziej korzystne. Wyniki badan wykazaly, iz
roczne premie gotéwkowe oparte na rachunkowych
miernikach efektywnoéci prowadza do lepszych
wynikéw w firmach z orientacja strategiczna
obroricy. Organizacje z orientacja strategiczna
poszukiwacza uzyskuja wyzsza efektywnos¢ przy

wykorzystywaniu akgji, opierajac sie na rynkowych

miernikach efektywnosci
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] 12) 13] 4]
Bloom, Wynagrodzenie | Miejscem przeprowadze- | Bazujac na teorii agencji autorzy skupili sie na roli,
Milkovich kierownictwa nia badan byty Stany jaka odgrywa ryzyko w strukturze wynagrodzeri
(1998) Placa zmienna Zjednoczone. Analizowa- | kierownictwa. Celem badania bylo miedzy innymi
Placa podstawo- | no dane pochodzace z ustalenie, czy poziom ryzyka ksztaltuje zaleznos¢
wa okresu od 1981do 1988 miedzy wynagrodzeniem zmiennym a wynikami
roku przy liczebnosci organizacji. Wyniki badari wykazaly, iz w organiza-
préby wynoszacej 500 cjach narazonych na wysokie ryzyko zastosowanie
duzej wielko$ci organizagji | wynagrodzenia w formie zmiennej wptywa
negatywnie na wyniki firmy
Bloom Dystrybucja Badania przeprowadzono | Opracowanie to stanowi analize zalezno$ci miedzy
(1999) wynagrodzeri: na terytorium Stanéw jedna z form dystrybucji wynagrodzen - rozpietoscia
- rozpietos¢ Zjednoczonych oraz wynagrodzer — a efektywnoscia organizagji.
wynagrodzeni Kanady w okresie Zasadnicza kwestia byto okreslenie, w jaki sposéb
Poziom wyna- obejmujacym lata 1985- réznice w dystrybucji wynagrodzen wplywaja
grodzeri -1993. Dane zebrano od zaréwno na indywidualna efektywnos¢, jak i na
1644 graczy z 29 znacza- wyniki organizacji. Badania udowodnity, ze znaczne
cych druzyn baseballo- rozproszenie wynagrodzen w organizacji powiazane
wych jest z nizsza efektywnoscia organizacyjna
Carpenter, | Poziom wyna- Miejscem badari byly Oméwiono kwestie zaleznosci pomiedzy wynagro-
Sanders grodzen Stany Zjednoczone, okres | dzeniemn dyrektora generalnego a ptacami czionkéw
(2002) Struktura badar uwzgledniat lata TMT. Skupiono sie na konsekwencjach, jakie dla
wymnagrodzen 1991-1995. Wykorzystano | efektywnosci organizacji maja wynagrodzenia
dane pochodzace od 199 cztonkéw TMT. Wyniki badarn wykazaly, iz wyna-
organizacji grodzenie dyrektora generalnego powiazane jest z
wynagrodzeniem czlonkéw TMT; a to z kolei
ksztattuje efektywno$¢ organizacji w sytuacji, gdy
dopasowane jest do preferendji interesariuszy oraz
warunkéw istniejacych wewnatrz firmy. Wptyw
wynagrodzeri dyrektora generalnego na przyszla
efektywno$¢ organizacji byt uzalezniony od wyna-
grodzen czlonkéw TMT
Brown, Poziom wyna- Badania przeprowadzono | Przeanalizowano zalezno$¢ miedzy decyzjami
Sturman, grodzert w latach 1991-1999 na dotyczacymi wynagrodzeri na poziomie organizadji a
Simmering | Struktura terenie Stanéw Zjedno- jej efektywnoscia. W artykule tym zbadano, w jaki
(2003) wymnagrodzent czonych, a dokladniej spos6b struktura oraz poziom placy powigzane sa z
stanu Kalifornia. Liczeb- wynikami organizacji: wydajnoscia zasob6w i efekty-
no$é préby wynosita 333 wno$cia finansowa. Autorzy oczekiwali zar6wno
szpitale nieliniowej zaleznoéci, jak i wzajemnie oddziatujacego
na siebie wptywu badanych zmiennych. Rezultaty
badari potwierdzity ich przypuszczenia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Gerhart, Milkovich 1990; Gomez-Mejia 1992; Rajagopalan
1996; Bloom, Milkovich 1998; Bloom 1999; Carpenter, Sanders 2002; Brown, Sturman, Simmering
2003].
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Bazujac na przeprowadzonym przegladzie literatury, mozna zauwazyd, iz te
opracowania empiryczne, ktére dostarczaja wskazéwek na temat zaleznosci mie-
dzy wynagrodzeniem a wynikami firmy, moga by¢ podzielone na dwie grupy
[Rajagopalan 1996]. W pierwszej grupie znajduja si¢ badania prowadzone nad
konsekwencjami, jakie dla przyszlej efektywnosci organizacji niesie dopasowanie
strategii generalnej do systemu wynagrodzen. Natomiast druga grupa, znacznie
bardziej liczebna, reprezentowana jest przez analizy skupiajace sie na badaniu
bezposredniej zaleznosci miegdzy wynagrodzeniem a wynikami organizacji.

W pierwszej grupie badan relacje zachodzace miedzy strategia organizacji a
kwestia wynagrodzeri oraz konsekwencje tej zaleznosci dla funkcjonowania orga-
nizacji analizuje sie, wprowadzajac pojecie dopasowania. Najistotniejsze w tych
analizach jest zalozenie, iz to wzajemne dopasowanie okreslonych elementéw, w
tym strategii generalnej do strategii wynagrodzen, jest niezbedne do zapewnienia
bardziej efektywnego funkcjonowania organizacji oraz poprawy jej efektywnosci
[Salter 1973]. Odchylenia od stanu ,idealnego dopasowania” pociagaja za soba
niebezpieczeristwo pogorszenia wynikéw osiaganych przez firmy. Wyniki badan
[Gomez-Mejia 1992; Kerr 1985] potwierdzaja te zalozenia. Wskazuje sie jednak na
pewne ograniczenia. Po pierwsze, prowadzono niewiele badarn nad omawiana
zaleznoscia. Po drugie, wiekszo$¢ tych badari jest wspétautorstwa Gomez-Mejia.
Po trzecie, pojawia sie kilka zastrzezeri metodologicznych [Rajagopalan 1996]. Bez
watpienia jednak analizy prowadzone w tym zakresie przyczyniaja sie w duzym
stopniu do lepszego zrozumienia konsekwengji, jakie dla efektywnosci organizacji
niesie wzajemne dopasowanie okreslonych elementéw.

Najbardziej liczna, druga grupa badan, bezposrednio skupiajaca sie na relacji
wynagrodzenia a efektywnosé, réwniez wniosla wiele do literatury z omawianego
zakresu [Pavlik, Belkaoui 1991]. W grupie tej wyodrebni¢ mozna dwa podstawowe
nurty, rézniace si¢ podejsciem do kwestii wynagrodzen. Pierwszy z nich analizuje
istnienie zaleznosci miedzy poziomem/kwota wynagrodzen (czescia stala lub/i
zmienna) a wynikami organizacji. Drugi natomiast koncentruje si¢ na charaktery-
styce okreslonego systemu wynagrodzen, odnoszac ja do wynikéw firmy. W
przypadku pierwszego nurtu zaréwno teoria, jak i badania sugeruja, iz poziom i
struktura wynagrodzen stanowia niezwykle istotny element ksztaltowanej polityki
wynagrodzen [Brown, Sturman, Simmering 2003}. Jednak analizowanie poziomu
wynagrodzeni wiaze sie z koniecznoscia wykorzystywania skomplikowanych i
zlozonych metod wartosciowania takich zmiennych, jak ptatnosci dlugotermino-
we, wynagrodzenia odroczone czy opcje na akcje. Mimo stosowania zblizonych
Zrédet danych, znaczna liczba przeprowadzonych badan w tym zakresie dopro-
wadza do sprzecznych wnioskéw. Bardziej jednolite i spojne wyniki dostarcza
drugi nurt, w ktérym koncentruje sie uwage na wlasciwosciach i charakterystyce
systemu wynagrodzen. Te bardziej jednoznaczne wnioski moga wskazywad, iz
powiazania miedzy okreslonymi wlasciwosciami systeméw wynagrodzen a wyni-
kami firmy s3 wyraZniejsze niz zalezno$¢ miedzy poziomem wynagrodzen a
efektywnoscia organizaciji.
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3. Podsumowanie

Podsumowujac tematyke i zakres prowadzonych badan, nalezy zwréci¢ uwage
na kilka istotnych kwestii. Po pierwsze, istniejace badania wnosza znaczny oraz
istolny wktad w zrozumienie zaleznosci miedzy wynagrodzeniami a wynikami
organizacji, chociaz wklad ten jest w pewnym sensie ograniczony. Najczestszym
zastrzezeniem stawianym omawianym badaniom jest zarzut analizowania krétko-
terminowych reakcji rynku na zastosowanie okreslonego systemu wynagrodzen.
Nie do korica rozstrzygnieto, czy stosowane systemy plac wywieraja jakikolwiek
dlugoterminowy wplyw na wyniki organizacji [Rajagopalan 1996]. Po drugie,
badania skupiajace sie na powiazaniu wynagrodzeri z wynikami organizacji nie
dostarczaja jednoznacznych wnioskéw, a rezultaty tych badan uzaleznione sa od
rodzaju uwzglednionych zmiennych. Badacze znajduja zaré6wno istotne, jak i stabe
badz statystycznie nieistotne zaleznosci miedzy placa a efektywnoscia [Jensen,
Murphy 1990]. W rezultacie sytuacja ta wiaze sie z niebezpieczeristwem wyciaga-
nia sprzecznych wnioskéw plynacych z przeprowadzonych badan. Po trzecie,
biorac pod uwage zlozono$¢ kwestii wynagrodzen, konieczne staje sie przeprowa-
dzenie wiekszej liczby badar nad konsekwencjami, jakie dla efektywnosci organi-
zacji niesie stosowanie okreslonych praktyk z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym takze wynagrodzen [Becker, Huselid 1998; Becker, Gerhart 1996;
Bloom, Milkovich 1998]. Jednoczesnie mozliwe staje sie¢ uwzglednienie w dalszych
analizach nowych perspektyw badz aspektéw prowadzenia badan.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN COMPENSATION
AND SUBSEQUENT ORGANIZATIONAL PERFORMANCE
IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

In the presented article the authors referred to the complexity of relationship between
compensation and subsequent organizational performance. Particular attention has been paid to the
role the compensation system plays in achieving the goals set by the organization. The literature review
of the scope in the paper discussed has been presented. As a result, the authors identified two basic
research streams and pointed out the directions for future research.
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