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Streszczenie: W artykule zaprezentowano dotychczasowe wyniki badan nad ksztatto-
waniem wynagrodzen wedtug wynikéw. Przedstawiono powody, dia ktdrych badania do-
tyczace wynagrodzen uzaleznionych od wynikow sa tak istotne. Omowiono cztery analizy
przypadkow, w ktdrych dokonano zmiany czasowej formy ptac na forme wynagrodzen za-
leznych od wynikéw oraz to, jakie nastapity skutki tych zmian. W dalszej czesci artykutu za-
prezentowano wyniki badan przegladu systematycznego literatury z zakresu wynagrodzen
ksztattowanych wedtug wynikdéw. Na koniec zestawiono wnioski wynikajace z przegladu
literatury Swiatowej oraz wskazano kierunki prowadzenia dalszych badan, aby w konse-
kwengji lepiej projektowad odpowiednie warunki, wspierajgce pozytywny wptyw ksztatto-
wania wynagrodzen wedtug wynikow ukierunkowanych na wzrost wydajnosci pracy.

Stowa kluczowe: ptace, wynagrodzenie za wyniki, formy ptac, systemy wynagradzania

Synopsis: Review of empirical research on development of pay for performance

Author discusses the reasons why research on pay for performance are important
and presents the results of research on pay for performance in individual and group terms.
In this paper, the author presents four case studies in which changes were made from
the hourly wage rate to the form of compensation depending on the results and the ef-
fects of these changes. In the next part, there are presented studies of a systematic review
of literature in the scope of pay for performance along with the results obtained. Finally,

* Mgr, Uniwersytet Gdanski, doktorant na Wydziale Zarzadzania.
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the author presents the conclusions resulting from the review of world literature and indi-
cates the directions of further research, in order to consequently better design appropriate
conditions supporting the positive impact of pay for performance development on per-
formance at work.

Keywords: compensation, pay for performance, wage forms, reward systems

Wstep

Jeden z istotnych probleméw podejmowanych we wspotczesnej lite-
raturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczy sposobéw mo-
tywowania pracownikow do wiekszej wydajnosci pracy. Organizacje musza
nieustannie pobudza¢ swoich pracownikdw, by stali sie bardziej eiastyczni,
szybko reagowali oraz znajdowali skuteczne rozwigzania ztozonych proble-
mow™. Nalezy zauwazy¢, ze w zwigzku ze zmiang Srodowisk organizacyjnych
i coraz wigkszym znaczeniem pracy zespotowej?, kwestia dotyczaca tego,
kto i w jaki sposéb powinien by¢ wynagradzany jest wcigz istotna. Celem
niniejszego artykutu jest ustalenie najwazniejszych wnioskow wynikajgcych
z dotychczasowych badan nad ksztattowaniem wynagrodzen wedtug wyni-
kow. W tym celu autor dokonat krytycznej analizy literatury $wiatowej po-
dejmujacej te problematyke.

Wynagradzanie za wyniki w duzej mierze postrzegane jest jako odpo-
wiedni srodek do motywowania pracownikow i zwiekszania ich wydajnosci®,
E.E. Lawler, uznany autorytet, autor ponad 50 ksigzek i 400 artykutéw na-
ukowych z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, twierdzi, ze wynagra-
dzanie za wyniki moze by¢ jednym z najsilniejszych czynnikéw motywu-
jacych pracownikow i znaczaco wplywad na zadowolenie oraz motywacje
do pracy”. Nasuwajace sie pytanie brzmi: Na ile powszechnie firmy stosuja
praktyki wynagradzania wedtug wynikéw oraz jakie sg tego efekty? Wie-
lu badaczy dowodzi, ze wynagrodzenia ksztattowane wedtug wynikéw sg

Y Y. Garbers, U. Konradt, The Effect of Financial Incentives on Performance: A Quantita-
tive Review of Individual and Team-Based Financial Incentives, “Journal of Occupational and
Organizational Psychology” 2014, 87.1, p. 102.

? S. Kozlowski, D. llgen, Enhancing the Effectiveness of Work Groups and Teams. "Psy-
chological Science in the Public Interest” 2006, 7, pp. 77-124.

*'S. Bonner, G. Sprinkle, The Effects of Monetary Incentives on Effort and Task Perfor-
mance: Theories, Evidence, and a Framework For Research, “Accounting, Organizations and
Society” 2002, 27, 4-5, pp. 303-345.

“ EE. Lawler, Motivation in Work Organizations, Brooks, Cole Publishing Company, 1973.
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powszechnie stosowane®, co potwierdzajg wyniki badan przeprowadzo-
nych w 2012 roku przez organizacje WorldatWork®. Badanie cbejmowato
1001 przedsiebiorstw w USA i wykazato, ze 84% badanych podmiotow ko-
rzysta z formy wynagrodzen uzaleznionych od wynikow, a 92% badanych
podmiotow wykorzystuje indywidualne wyniki pracownikow przy okresla-
niu podwyzki wynagrodzenia zasadniczego’.

Badanie skutkow wprowadzenia akordowej formy plac

E.P. Lazear z Uniwersytetu Stanforda przeprowadzit badania dotyczace
zmiany formy pfac z czasowej na akordowa we wrze$niu 1995 roku w firmie
Safelite Glass Company®. Nowy zarzad najwiekszej w USA firmy zajmujacej
sie montazem szyb samochodowych dokonat zmiany formy wynagradzania,
poniewaz uznat, ze pracownicy nie wykorzystuja swojego potencjaty, a ich
wydajnos¢ moze by¢ wieksza. Od stycznia 1994 roku pracownicy zaczeli
otrzymywac wynagrodzenie uzaleznione od ilosci wymienionych szyb sa-
mochodowych (20 USD za sztuke), a nie jak wczesniej zalezne tylko od prze-
pracowanego czasu pracy. Dla tych pracownikow, ktérych wydajnosc byta
niska, zagwarantowano stawke minimalng — 11 USD za kazda przepracowa-
ng godzine. W trakcie 19 miesiecy badania, w latach 1994-1995, dokona-
no tgcznie 38.764 obserwacji wsrdéd 3707 pracownikow, z czego do badan
przyjeto 29.837 obserwacji, obejmujagcych 2755 pracownikow instalujgcych
szyby. Wyniki analizy regresji wykazaty, ze w zwigzku z wprowadzeniem

° N. Govindarajulu, B. Daily, Motivating Employees for Environmental Improvement.
“Industrial Management & Data Systems” 2004, 104, pp. 364-372.

¢ WorldatWork jest amerykarskim stowarzyszeniem non-profit, zatozonym w 1955 roku,
znanym réwniez jako American Compensation Association. Stowarzyszenie zrzesza zaréwno
osoby indywidualne jak i organizacje, ich faczna liczba przekracza 70 tys. cztonkdw, a wérdd
nich jest ponad 80% firm z rankingu Fortune 500 - najwigekszych amerykanskich przedsie
biorstw, klasyfikowanych wedtug przychoddéw brutto. WorldatWork dziata na rzecz promo-
wania roli zasobow ludzkich, gtdwnie w obszarze wynagrodzen, oferujac: edukacje poprzez
seminaria i szkolenia certyfikujgce, prowadzi badania i publikuje raporty, jest takze wydaw-
cg Morkspan Magazine”, a takze “WorldatWork journal”. W skiad organizacji WorldatWork
wchodzg nastepujace podmioty stowarzyszone: WorldatWork Society of Certified Professio-
nals oraz WorldatWork's Alliance for Work-Life Progress.

’ B. Gerhart, M. Fang, Pay for (Individual) Performance: Issues, Claims, Evidence and
the Role of Sorting Effects, "Human Resource Management Review"” 2014, 24, p. 43.

¥ E. Lazear, Performance Pay and Productivity, "American Economic Review" 2000, 90.



62 Adrian Sawicki

akordowej formy ptac, firma odnotowata 44-procentowy wzrost wydajnosci.
Potowa tego wyniku jest efektem zachety, poniewaz nowa forma ptac przy-
ciggneta wysokowydajnych pracownikdw do firmy i zachecita ich do wiek-
szej wydajnosci. Na uwage zastuguje fakt, ze odchylenie standardowe przy
sredniej liczbie zainstalowanych jednostek szklanych dziennie, przypadajg-
cych na pracownika po wprowadzeniu zmiany formy wynagrodzenia wzro-
sto z 1,42 do 1,59. Bylo to spowodowane wzrostemn motywacji do pracy
bardziej ambitnych pracownikéw po wprowadzeniu wynagrodzen uzalez-
nionych od efektow ich pracy. Pozostate 22% wzrostu wydajnosci byto efek-
tem sortowania, poniewaz pracownicy mato wydajni w wyniku naturalnego
efektu selekcji sami rezygnowali z pracy, a w ich miejsce zatrudniani byli
bardziej wydajni pracownicy. Zarzadzajacy firma zdecydowali sie podzieli¢
uzyskanym ze zwiekszonej produktywnosci zyskiern ze swoimi pracownika-
mi, w wyniku czego po wprowadzeniu zmian 90% pracownikéw otrzymato
wyzsze wynagrodzenie catkowite.

Badanie skutkéw wprowadzenia czasowej formy placy
Z premig prowizyjna

Badania dotyczace zmiany formy ptac z czasowej na czasowg z premia
prowizyjng przeprowadzono w sieci sklepow detalicznych w USA®. Dane
panelowe zostaty zebrane za okres 66 miesiecy (od lutego 1986 do lipca
1991 roku) z 15 sklepow, w ktorych wprowadzono nowy system wyna-
grodzen ksztattowanych wedtug wynikow (czasowg forme ptacy z premia
prowizyjng) oraz z innych 19 sklepdw detalicznych w tym samym regionie,
w ktérych nie wprowadzono Zadnych zmian i pracownicy nadal byli wyna-
gradzani tylko w oparciu o czasowa forme ptacy. Dokonano analizy danych
uzyskanych z miesiecznych raportdw, a takze poddano analizie dane uzy-
skane z dziatu ksiegowosci, z przeprowadzonych wywiadow z pracownika-
mi oraz z obserwacji sklepdw. Nowa forma wynagradzania wigzata sie z tym,
ze kazdy z pracownikdéw otrzymywat kwartalne cele sprzedazy, a w przy-
padku ich realizacji oraz przekroczenia otrzymywat premie prowizyjng, be-
daca ustalonym procentem od nadwyzki sprzedazy pomiedzy rzeczywists
zrealizowana sprzedaza a ustalanym wczesniej celem sprzedazowym. Nie

® R. Banker, S. Lee, G. Potter, A Field Study of the Impact of a Performance-Based Incen-
tive Plan, "Journal of Accounting and Economics” 1996, 21, pp. 195-226.
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osiggniecie celow sprzedazowych w dwoch kolejnych okresach kwartalnych
(tj. po 6 miesigcach) bylo podstawg do wypowiedzenia pracownikowi umo
wy o prace. W badaniu uzyto ilosciowych metod statystycznych, zbudowa-
no model ekonometryczny oraz dokonano analizy regresji.

W zwigzku z wprowadzeniem czasowej formy ptacy z premig prowizyjna
odnotowano sredni wzrost sprzedazy 9,2% w pierwszym roku po wdrozeniu
wynagrodzen uzaleznionych od wynikoéw oraz 13,7% w drugim roku po wpro-
wadzeniu zmian. Niewatpliwym atutem badania jest mozliwos¢ poroéwnania
wynikow 15 sklepow detalicznych, w ktorych wprowadzono wynagrodzenie
uzaleznione od wynikéw z 19 sklepami, w ktorych nie dokonano zadnych
zmian. I tak sklepy, w ktorych wprowadzono czasowg forme placy z premia
prowizyjng odnotowaty 4,9% wiekszg sprzedaz, 3,4% wyzszy wskaznik sa-
tysfakcji klientdw oraz wykazaty srednio 4,4% wiekszy zysk od pozostatych
badanych 19 sklepéw, w ktérych nadal obowigzywata czasowa forma ptac.

Badanie skutkow wprowadzenia czasowej formy placy
z premia grupowa

Badania konsekwencji wprowadzenia czasowej formy ptacy z premig
grupowa przeprowadzono w zaktadzie produkgji systemow ogrzewa-
nia i chtodzenia dla przemystu samochodowego w USA, zatrudniajgcym
1600 pracownikdéw'®, Autorzy badania J. Arthur i G. Jelf, po przeprowadze-
niu wywiadow z pracownikami i po zapoznaniu sie z dokumentami firmy,
wykazali, ze zarbwno zwigzki zawodowe, jak i kierownictwo przedsiebior-
stwa postrzegaty wprowadzenie natychmiastowych dziatan jako koniecz-
nos¢ majaca na celu ratowanie zaktadu przed zamknieciem lub sprzeda-
73. W zwigzku z tym, obie strony zaangazowaly sie w szeroko zakrojony
proces opracowywania i wdrazania planu, ktorego nadrzednym celem byto
obnizenie kosztow produkcji. Powstat projekt podziatu zysku po 50% po-
miedzy firme a pracownikow, ktorzy mieli otrzymywacd premie dwa razy
w roku (w czerwcu i styczniu) na podstawie ustalonego wskaznika premii.
Na podstawie historycznych danych stworzono formute uwzgledniajaca
miedzy innymi miary bezposrednie i posrednie kosztow pracy, koszty ma-
teriatow, koszty wymiany zniszczonych narzedzi, koszty przerobu ztomu,

0, Arthur, G. Jelf, The Effects of Gainsharing on Grievance Rates and Absenteeism over
Time, "Journal of Labor Research” 1999, 20, pp. 133-145.
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koszty przerdbki wadliwych produktow i koszty dostaw. Pula premii zostata
okreslona poprzez odjecie faktycznie poniesionych wydatkéw od poziomu
wydatkoéw dopuszczalnych, ustalonych na podstawie dwuletniej $redniej
kroczgcej 1 poniesionych kosztéw historycznych. Kazdy pracownik byt in-
formowany o wynikach pracy swojej grupy, jak réwniez o aktualnych wy-
nikach zaktadu, za posrednictwem wykresdw umieszczanych w zaktadzie
i aktualizowanych co miesigc. Badanie trwato od stycznia 1987 do czerwca
1994 roku (7,5 roku, 2 lata przed wprowadzeniem czasowej formy ptacy
z premig grupowa i 5,5 roku po jej wprowadzeniu) i dotyczyto ilosci skarg
W ujeciu miesiecznym, absencji pracowniczej oraz poziomu zatrudnienia.
Uzyto ilosciowych metod statystycznych, analizy regresji oraz autoregresyj-
nego zintegrowanego modelu $redniej ruchomej (ARIMA).

W wyniku wprowadzenia czasowej formy placy z premig grupowa
bezposrednie koszty pracy za okres pie¢ i p6t roku po wdrozeniu zmia-
ny (stanowigce ponad 70% kosztéw catkowitych) zmniejszyly sie $rednio
0 10,7% w pordwnaniu do poziomu srednich kosztéw za okres dwdch lat
przed wprowadzeniem zmian. Znacznie ograniczona zostata praca w godzi-
nach nadliczbowych, istotnie zmniejszone zostaty rowniez koszty wymiany
zniszczonych narzedzi, koszty przerébek wadliwych produktéw oraz koszty
materiatow eksploatacyjnych.

Oszczednosci netto uzyskane w wyniku wprowadzenia czasowej formy
ptacy z premig grupowa wyniosty w badanym okresie ponad 15 miliondw
USD. Kazdy uprawniony pracownik w badanym okresie otrzymat premie
w wysokosci 6890 USD, co stanowito 4,9% sredniego wynagrodzenia w za-
ktadzie w badanym okresie. Dodatkowo o 20% obnizyta sie absencja pra-
cownicza, a 0 50% zmalata ilos¢ skarg pracowniczych.

Badanie skutkéw wprowadzenia czasowej formy ptacy
ze zmiennymi stawkami ptac

Badanie skutkow wprowadzenia formy czasowej ze zmiennymi staw-
kami ptac (ang. merit pay) przeprowadzili J.L. Pearce, W.B. Stevenson oraz
JL. Perry, analizujgc dane zebrane z 20 oddziatow zaktadu ubezpieczen spo-
tecznych w USA, zatrudniajacych od 12 do 73 pracownikéw!™. Dane na temat

). Pearce, W. Stevenson, J. Perry, Managerial Compensation Based on Organizational
Performance: A Time Series Analysis of the Effects of Merit Pay, "Academy of Management
Journal” 1985, 28, pp. 261-78.
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wydajnosci pracy obejmowaty okres 2 lata przed oraz 2 lata po wprowadze-
niu nowego systemu wynagradzania menadzeréw!?, System wynagrodzen
ksztattowanych wedtug wynikow (oparty na wzroscie wynagrodzenia za-
sadniczego) zostat wdrozony w zaktadach ubezpieczen spotecznych w USA
(Social Security Administration — SSA), w ramach Aktu Reformy Stuzby
7 1978 roku. Nowym systemem zostali objeci wszyscy menadzerowie (Sys-
tem nie dotyczyt ich podwitadnych). Wprowadzone zasady zaktadaty, ze po-
towa podwyzki zostanie przyznawana menadzerom automatycznie, zgodnie
z zajmowanym stanowiskiem, a druga potowa bedzie uzalezniona od oceny
ich wydajnosci. Ogolny wskaznik wzrostu wynagrodzen zasadniczych zostat
okredlony na podstawie decyzji prezydenckiej. W pierwszym roku po wpro-
wadzeniu aktu bylo to 4,5% ogdlnej kwoty wynagrodzen, w drugim roku
—- 2,4%. Przed zmiang systemu przyznawano caty kwote podwyzki automa-
tycznie, w zaleznosci od zajmowanego stanowiska. W badaniu zastosowa-
no metode obserwacji, wywiadu, uzyto analize autoregresji oraz zbudo-
wano model ekonometryczny. Dokonano takze analizy autoregresyjnego
zintegrowanego modelu Sredniej ruchomej (ARIMA). Analizy statystyczne
wskazaty, ze wprowadzenie czasowej formy ptacy ze zmiennymi stawkami
plac (merit pay) nie miato znaczgcego wplywu na wydajnos¢ pracy mena-
dzerdw. Zasugerowano rowniez, ze taka forma wynagradzania moze by¢
niewlasciwg metodag poprawy wydajnosci organizacji. Stwierdzono potrze-
be prowadzenia dalszych badan wynagrodzen ze zmiennymi stawkami ptac
w innym srodowisku organizacyjnym?®?, aby okreslic pod jakimi warunkami
(jesli w ogdle) forma ta wywiera wplyw na wzrost wydajnosci pracy.

Badania przegladowe literatury

Pod koniec 1989 roku, na wniosek Biura ds. Zarzadzania Kadrami
w Stanach Zjednoczonych, za posrednictwem National Academy of
Sciences, powotana zostata komisja ztozona z 12 wybitnych ekspertow,

2 W okresie od pazdziernika 1977 do wrzeénia 1981 roku.

B poniewaz wnioskowanie oparte na jednym badaniu nie moze jednoznacznie prze-
sgdzal o tym, czy zaakceptowad, czy odrzucié¢ skutecznosc stosowania tej formy wynagro-
dzenia wsrdd menadzerow.

¥ Bjuro ds. Zarzadzania Kadrami w Stanach Zjednoczonych to niezalezna agencja
rzadu federalnego Standw Zjednoczonych, ktéra jest odpowiedziaina za prowadzenie po-
lityki personalnej wsrod cywilnych pracownikow rzadu USA. Agencja zapewnia federalng
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pod kierownictwem G.T. Milkovicha, ktéra miata za zadanie opracowac
raport na temat skutecznosci systemow wynagrodzen ze zmiennymi staw-
kami ptac (merit pay)™. Komisja rozszerzyta zakres badan o analize wspdt-
czesnych publikacji naukowych dotyczacych skutecznosci systemow wy-
nagrodzen ksztattowanych wedtug wynikow. Przygotowany przez komisje
raport opisuje rowniez w ogolnym zarysie rozwigzania stosowane przez
firmy sektora prywatnego, w celu powigzania wynagrodzenia z wynika-
mi. Impulsem do opracowania tego raportu byly zaplanowane na wiosne
1991 roku przestuchania kongresowe dotyczace ponownej autoryzacji Fe-
deralnego Systemu Zarzadzania Wydajnoscia i Uznania.

Autorzy raportu konkludujg, ze system wynagrodzen ze zmiennymi
stawkami ptac (za zastugi) moze mie¢ pozytywny wptyw na indywidualne
wyniki pracy, lecz aby motywowat pracownikow i tworzyt zachety do wzro-
stu wydajnosci, musi:

a. jasno komunikowac oczekiwane cele wydajnosci, ktdre pracownicy
beda rozumieli i postrzegali jako wykonalne;

b. konsekwentnie i wyraznie tgczy¢ wynagrodzenie za zastugi z wynika-
mi pracownikow;

C. zapewniac wzrost wynagrodzen na poziomie, ktory pracownicy beda
uwazali za znaczacy.

Warunki te wydaja sie pozornie proste. Jednak dostepne wyniki badan

ksztattowanego wedtug wynikéw i wdrozenie jej w organizacji tak, aby te
warunki zostaty spetnione, jest sztuka. Efekty wdrazania systemow wyna-
grodzen za wyniki moga zostac zniweczone przez fakt, ze dosc czesto wyna-
grodzenia nie sg wyraznie powigzane z wynikami pracownikéw, nie zawsze
istnieje porozumienie w sprawie sposobéw oceny wydajnosci, a wzrost pta-
cy nie zawsze jest postrzegany przez pracownikow jako znaczacy.

G. Jenkins Jr. i in. dokonali przegladu literatury, wykorzystujgc metode
metaanalizy, stawiajgc zasadnicze pytanie'®: czy wynagrodzenia ksztatto-
wane wedtug wynikdw wplywajg na wydajnos¢ pracownikow? W publika-

polityke kadrows, nadzor i wsparcie, a takze opieke zdrowotng, ubezpieczenia i $wiadcze-
nia emerytalne oraz ustugi dla pracownikdw rzadu federalnego.

' Pay for Performance: Evaluating Performance Appraisal and Merit Pay, G.T. Milkov-
ich, AK. Wigdor (eds.), National Academy Press, Washington, D.C. 1991.

' G. Jenkins Jr, N. Gupta, A. Mitra, J. Shaw, Are Financial Incentives Related to Per-
formance? A Meta-Analytic Review of Empirical Research, “Journal of Applied Psychology”
1998, 83, pp. 777-787.
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¢ji z 1998 roku poddali oni analizie 39 badan przeprowadzonych w latach
1975-1996 (stosujgc podejscie Huntera i Schmidta z 1990 roku). Uzyskane
wyniki metaanalizy wskazujg na znaczacg korelacje wynoszacg 0,34 (roznig-
cg sie statystycznie od zera) pomiedzy wynagrodzeniami ksztattowanymi
wedtug wynikow a wynikami ilosciowymi. Oznacza to, Ze wraz ze wzrostem
zachet finansowych rosnie wydajnosc.

W 2014 roku w "Journal of Occupational and Organizational Psycho-
logy” ukazalo sie opracowanie autorstwa badaczy z Uniwersytetu w Kilo-
nii, w ktérym autorzy dokonali obszernego przegladu literatury z zakre-
su indywidualnych | grupowych zachet finansowych*’. W celu zbadania
skutkdw indywidualnego i zespotowego wynagradzania za wyniki, autorzy
poddali metaanalizie 146 badan (n=31861). Ogdiny efekt wptywu indy-
widualnych bodzcow finansowych na wydajnos¢ (116 badan) okazat sie
dodatni (g=0,32). Obserwujac wyniki analizy stwierdzono, ze efekt jest
wiekszy w przeprowadzonych badaniach terenowych (g=0,34) niz w ba-
daniach laboratoryjnych (g=0,29), wiekszy dla jakosciowych (g=0,39) niz
ilosciowych miernikow wydajnosci (g=0,28) oraz mniejszy dla mniej skom-
plikowanych zadan (g=0,19). Wyniki dotyczgce bodzcow zespotowych
(30 badan) wskazujg na pozytywny wptyw wynagradzania zespotowego
na wydajnos¢ (g=0,45), wraz ze sprawiedliwym podziatem nagréd wynika-
jacym z wiekszej wydajnosci niz rownomiernie rozdzielonymi nagrodami.
Ponadto wyniki pokazuja, ze efekt zespotowych nagrod zalezy od wielko-
sci zespotu i jego skiadu ze wzgledu na ptec. W celu analizy zebranych
danych, uzyto techniki metaanalizy opisanej przez L. Hedgesa i 1. Olkina'é,
ktéra jest najbardziej powszechnym tego typu podejsciem?®. Wielkosé
efektu oparta na srednich (mean effect sizes) zostata obliczona przy uzy-
ciu formuty bezstronnej miary efektu (unbiased effect sizes) proponowanej
przez L. Hedgesa®.

W swoich badaniach Y. Garbers oraz U. Konradt wykorzystali cztery na-
stepujace zrédta danych:

7Y, Garbers, U. Konradt, The Effect of Financial Incentives..., pp. 102-g37.

8 | Hedges, L Olkin, Statistical Methods for Meta-Analysis, Academic Press, London,
UK, 1985,

3 H. Rothstein, M. McDaniel, M. Borenstein, Meta-analysis: A Review of Quantitative
Cumulation Methods, in: N. Schmitt, F. Drasgow, Advances in Measurement and Data Anal-
ysis, Jossey-Bass, San Francisco, CA 2002, s. 534-70.

2 | Hedges, Distribution Theory for Glass’s Estimator of Effect Size and Related Esti-
mators, "Journal of Educational Statistics” 1981, 6, pp. 107-128.
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1. W pierwszej kolejnosci zbadano przypisy zawarte w publikacjach
G. Jenkinsa Jr i inni (1998) oraz S.J. Condly i inni (2003), aby powtdrnie prze-
analizowac 57 badan wykorzystanych we wczesniejszych metaanalizach.

2. Nastepnie wykorzystano elektroniczne bazy danych (tj. EBSCO, Psy-
cINFO, Scopus, Eric i dostepne w formie elektronicznej prace dyplomowe)
do odnalezienia publikacji wydanych w latach 1965-2010 przy uzyciu stéw
kluczowych, takich jak: incentive, financial incentive, monetary rewards, per-
formance, equity, equality | team-based rewards. Na tej podstawie wytypo-
wano 6376 publikacji. Nastepnie na podstawie przegladu streszczen wybra-
no 523 opracowania. Tylko 71 z nich spetniato przyjete kryteria, przy czym
46 byty juz uwzglednione w 1 punkcie.

3. Zidentyfikowano 19 dodatkowych opracowan za pomocg przegladu
nastepujgcych czasopism naukowych (za lata 1965-2010):

a. "Academy of Management Journal”,
. "Academy of Management Review”,
¢. "European Journal of Work and Organizational Psychology”,
d. "Human Relations”,
e. "Journal of Applied Psychology”,
f. "Journal of Managerial Psychology”,
g
h

o

. "Journal of Organizational Behavior”,
. "Journal of Management”,

I. "Journal of Occupational and Organizational Psychology”,

J- "Organizational Behavior and Human Decision Processes”,

k. "Personnel Psychology”.

4. Przeszukano stosowane przypisy i uzyto funkgji ,cytowany przez”
w bazie Google Scholar dla kazdego z artykutéw, by znalez¢ inne publikacje,
w wyniku czego wyszukano 10 dodatkowych opracowan.

Przedstawiona metaanaliza zapewnia wsparcie dla twierdzenia o po-
zytywnym wptywie indywidualnego i zespotowego wynagradzania za
wyniki na wydajnos¢ pracy. W kontekscie duzej ilosci niewyjasnionej
zmiennosci wielkodci efektu pomiedzy probkami, w odniesieniu do mo-
deratorow w powyzszej metaanalizie, przyszte badania indywidualnego
i zespotowego wynagradzania za wyniki powinny skupié sie na dodatko-
wych moderatorach.

Autorzy tego badania podkreslajg brak systematycznych badan podsta-
wowych z wykorzystaniem takich zmiennych jak: zadowolenie z pracy, mo-
tywacja de pracy, zaangazowanie i zachowania organizacyjne, jak réwniez
brak wynikéw badan opartych na teorii potengjalnych moderatoréw. Aby
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utworzy¢ model skutecznosci zachet finansowych, kolejne badania powin-
ny w coraz wiekszym stopniu koncentrowac sie na badaniach panelowych
i poszerzac baze dla kolejnych metaanaliz.

Podsumowanie

E.E. Lawler i G. Jenkins w 1992 roku opisali dostepna literature nauko-
wag o wynagrodzeniach jako nieréwna, wykazujac, ze niektore obszary sg
juz dobrze zbadane, a inne zignorowano. Jak dodaje J. Shaw, pod wieloma
wzgledami ten sam opis mozna zastosowac do dzisiejszej literatury. Zadzi-
wiajgcy jest fakt, ze w przeprowadzonej metaanalizie G. Jenkinsa z 1998 roku,
obejmujacej okres 21 lat, udato sie przyja¢ do badan tylko 39 publikacji,
ktore spetniaty kryteria analizy ilosciowej. W opisanej wyzej metaanalizie
autorstwa Y. Garbers i U. Konradt sposrod 31.861 badan do analizy wybrano
tylko 146. Te przyktady pokazujg jak mato jest publikacji na temat wynagra-
dzania wedtug wynikow?'. W podobnym tonie wypowiada sie B. Gerhart?,
wykazujac, ze na temat wynagrodzen ze zmiennymi stawkami ptac (merit
pay) prowadzi sie zaskakujgco mato badan. Jak dodaje, istniejgce badania
gtownie potwierdzajg ich pozytywny wptyw na wydajnos¢ pracownikow.

Z jednej strony ponad 90% firm deklaruje stosowanie czasowej formy
ptacy ze zmiennymi stawkami ptac, a z drugiej strony wystepuje tak wiel-
ki deficyt badan ilosciowych w literaturze przedmiotu, kiére moga jedno-
znacznie odpowiedzie¢ na zasadnicze pytania, takie jak:

a. Jaka jest minimalna wielkos¢ podwyzki wynagrodzenia zasadnicze-
go, ktora wywotuje reakcje pracownikéw?

b. Jaka jest optymalna wielko$¢ podwyzki wynagrodzenia zasadnicze-
go wywotujgca wzrost zadowolenia pracownikow i przysztego wysitku?

“ N. Gupta i J. Shaw dowodza, ze z ponad 1200 sesji podczas dorocznych spotkan
Society for Industrial and Organizational Psychology w 2013 roku tylko trzy dotyczyty
tematu wynagrodzen. Podobnie program wydziatu HR Academy of Management za-
wierat tylko trzy sesje na temat wynagrodzen, wsrod setek poswieconych innym tema-
tom na dorocznych spotkaniach w 2012 roku. Sposrdéd 111 artykutéw opublikowanych
w "Personnel Psychology” w latach 2003-2007 tylko dwa koncentruja sie na kwestiach
zwiazanych z wynagrodzeniami, podobna proporcja (7 z 457) pojawita sie w ,Journal of
Applied Psychology”.

7 B. Gerhart, S. Rynes, 1. Fulmer, Pay and Performance: Individuals, Groups, and Exec-
utives, "The Academy of Management Annals” 2009, 3, pp. 251-315.
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c. W jaki sposob menadzerowie powinni skutecznie dystrybuowac
ograniczone fundusze, aby zwiekszac wydajnos¢ pracy?

d. W jaki sposob decydenci mogg lepiej zarzadzaé oczekiwaniami pra-
cownikow w zakresie podwyzek ich wynagrodzenia zasadniczego?

Znalezienie odpowiedzi na wyzej postawione pytania badawcze zache-
ca do prowadzenia dalszych badan naukowych, aby w konsekwencji méc
projektowac odpowiednie warunki $rodowiskowe, wspierajace pozytywny
wptyw wynagrodzen za wyniki na wydajnosc¢ pracy. W odpowiedzi na to
wyzwanie powstata koncepcja miedzynarodowego badania IMPACT (Inve-
stigating Merit Pay Across Countries and Territories), ktérego pomystodaw-
cg i koordynatorem badan jest J.D. Shaw z Wydziatu Biznesu na Politechnice
w Hongkongu, autor wielu publikacji w najlepszych czasopismach nauko-
wych z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Autor niniejszego artykutu
Jest odpowiedziainy za prowadzenie tych badan w Polsce.
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