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Wstep

Zarzadzanie jako dziedzina nauki obejmuje szereg koncepcji zarzadzania organizacja, ktore
charakteryzuja si¢ swoistym podejsciem do roli i znaczenia pracownika w realizacji przyjetej] w
przedsigbiorstwie strategii. Na przyklad w obecnie stosowanej w wielu firmach koncepcji TQM,
czyli kompleksowego zarzadzania jakoScia wigkszos$¢ zatozen dotyczy wlasnie pracownika. Kazdy
kolejny model funkcji personalnej ktadl coraz to wigckszy nacisk na potrzebe upodmiotowienia
pracownika oraz stworzenia warunkéw do zaspokajania zréznicowanych potrzeb oséb
zatrudnionych. Obecnie to wlasnie pracownicy- pojmowani jako najcenniejszy kapitat jaki
posiada organizacja- decyduja o tym czy uda si¢ jej przetrwaé na wymagajacym rynku, czy zdota
ona zdoby¢ oczekiwang przewage konkurencyjna.

Przy rekrutacji nowego pracownika nie zwraca si¢ uwagi na koszt zwigzany z jego zatrudnieniem
w firmie lecz na relacj¢ potencjalnego dochodu, jaki moze on wygenerowa¢ do kosztu jego
zatrudnienia. O tym, jaka nadwyzke on wypracuje decyduje to czy uda si¢ uruchomic i
odpowiednio wykorzystac¢ zespol kompetencii jakie kazdy pracownik wnosi do organizaciji.
Spelnienie obydwu warunkéw jest uzaleznione od skutecznosci funkcjonujacego w kazdej
organizacji systemu wynagradzania pracownikéw. To od tego, czy system ten jest wewnetrznie
spojny, konkurencyjny, innowacyjny i efektywny zalezy skuteczno$¢ realizacji podstawowych
celow strategii personalnej we wspolczesnym przedsiebiorstwie: pozyskiwania, stabilizowania
oraz motywowania pracownikéw. Azeby je osiagnac pracodawcy korzystaja z réznych §rodkéw,
w tym z programow emerytalnych Programy emerytalne, a takze $cisle zwigzane z nimi fundusze
emerytalne s3 z reguly przedmiotem dyskusji, naukowych opracowan jako sktadnik systemu
zabezpieczenia spolecznego, popularna formuta diugookresowego oszczedzania. Rozwazany jest
takze ich wplyw na rozwéj rynku kapitalowego'. O wiele rzadziej programy emerytalne sa
wymieniane w kontekscie zagadnien z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, cho¢ to wlasnie
skuteczno$¢ w realizacji celow z tego obszaru ma istotny wplyw na realizacje pozostalych celow
jakie si¢ przed nimi stawia. Pracodawca, ktory jest jednym z adresatéw programoéw emerytalnych
nigdy nie zdecyduje si¢ na utworzenie programu jesli nie bedzie przekonany, ze bedzie on
pomocny w zatrudnianiu wykwalifikowanych pracownikéw, ich stabilizowaniu oraz
motywowaniu do efektywnej i skutecznej pracy. Dlatego tez cele niniejszej pracy jest spojrzenie
na program emerytalny wlasnie jako na instrument realizacji funkcji personalnej. Jego osiagnieciu
stuzy¢ bedzie nizej przyblizona struktura pracy.

W literaturze zachodniej oraz ostatnio coraz czg¢sciej takze polskiej pojecie ,,system
wynagrodzen” stanowi synonim pojecia ,,pakietowy system wynagradzania”. Termin ten dopiero
od niedawna funkcjonuje jako kanon pojeciowy, stosunkowo rzadko posluguja si¢ nim
menedzerowie odpowiedzialni za realizacje funkcji personalnej w przedsi¢biorstwie. Pojecie to
wyznacza pewien sposoéb myslenia o wynagradzaniu pracownikéw. Odbiega ono istotnie od
rozumienia systemu wynagradzania jakie bliskie jest polskim przedsigbiorcom. Warto wiec
przyblizy¢ to kluczowe pojecie. Warto takze pokaza¢ przede wszystkim zalety pakietowych
systemow wynagrodzen. Powinny one sktoni¢ polskich menedzeréw do zastanowienia nad
potrzeba i sposobami udoskonalania systeméw wynagrodzen, z ktérymi na co dzien maja do
czynienia. Fragment, w ktérym omdwione zostanie pojecie pakietowego systemu wynagradzania
oraz zalety 1 wady motywowania za pomoca pakietu otworzy zarazem pierwszg cz¢$¢ pracy, ktora
w catodci zostanie poswigcona zagadnieniom, ktérych wspdlny mianownik stanowi pakietowy
system wynagrodzen.

Kazda z czotowych organizacji oferuje pracownikom oprécz placy podstawowej takze
gratyfikacje pozaplacowe, np. przywolany juz w tej pracy program emerytalny, prywatna opieke

"Por. np. S. Wieteska, Fundusze emerytalne w Stanach Zjednoczonych - organizacyjne ramy i aktuarialne
podstawy funkcjonowania [w]: Wiadomos$ci Ubezpieczeniowe, nr 3-4, 2000 oraz S. Golinowska, Wybor
systemu emerytalno - rentowego dla Polski [w]: Polityka Spoteczna, nr 5/6, 1995.
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medyczna. Maja one wplyw na atrakcyjnos§é pracodawcy na rynku pracy. W ostatnich
kilkudziesigciu latach wyraznie wzrést takze ich udzial w calkowitym wynagrodzeniu. . O ile w
1929 dodatkowe §wiadczenia stanowily zaledwie 3% wynagrodzenia amerykanskiego pracownika
to w 1991 osiagnetly one juz 38,2%. Oznacza to, ze jesli ptace wzrosly w tym czasie 55 razy, to
tzw. benefity 716 razy’. W literaturze nie ma zgody co do tego jak nalezy rozumieé pojecie
gratyfikacje pozaplacowe iwedlug jakich kryteriéw nalezy je porzadkowaé. Dlatego tez

w pracy tej pokazane zostanie m.in. w jaki sposéb mozna klasyfikowaé stosowane w praktyce
formy $wiadczeni pozaplacowych. Oprocz tego w oparciu o wyniki badan przeprowadzonych
przez specjalistow polskich 1 amerykanskich ukazane zostanie w jaki sposéb przyczyniaja si¢ do
realizacji celéw z zakresy zarzadzania kapitalem ludzkim. Wreszcie znajdzie si¢ miejsce na
omowienie stosowanego z powodzeniem na Zachodzie podejscia przy dystrybuowaniu
gratyfikacji pozaplacowych Chodzi tutaj o tzw. plany kafeteryjne, ktére pracodawcy pozwalaja na
biezaco §ledzi¢ jak zmieniaja si¢ preferencje pracownikéw, a tym ostatnim wybra¢ optymalny z
ich punktu widzenia pakiet §wiadczen pracowniczych.

Druga cz¢$¢ pracy w calosci poswigcona zostanie zagadnieniu programéw emerytalnych. Jak
pokazaly badania przeprowadzone w 1998 roku przez PENTOR polscy pracodawcy sposréd
wszystkich rodzajéw $wiadczen najwyzej cenia sobie dodatkowe programy emerytalne’. W
Polsce najpopularniejszymi dodatkowymi systemami emerytalnymi s3 - ze wzgledow
podatkowych - pracownicze programy emerytalne (dalej w pracy uzywany bedzie takze skrot
ppe). Jednak, jak na razie, tempo rozwoju tzw. trzeciego filara jest dalekie od oczekiwan tak jego
tworcow jak 1 opiniotworczych srodowisk Pracodawcy ciagle oczekuja nowelizacji ustawy o
pracowniczych programach emerytalnych® (dalej zwanej ustawa o ppe), ktéra w pierwszej
kolejnosci uczyni programy bardziej atrakcyjnymi finansowo. Pracownicy oraz zwigzki
zawodowe, ktore sq bezposrednimi adresatami programoéw kwalifikowanych bardzo stabo znaja
korzysci jakie on daje, rzadko kiedy staja si¢ ich inicjatorami w zakladach pracy nie poswiecajac
tym samym nalezytej uwagi kwestii zabezpieczenia emerytalnego. To kolejne powody tego, ze
dotychczas zarejestrowano tak niewiele programéw emerytalnych.

Pracodawcy na Zachodzie bardzo chetnie uruchamiaja zaktadowe systemy oszczedzania na cele
emerytalne wiedzac, ze ciesza si¢ one duza popularnoscia wsrdd pracownikéw. Jednak trudno
przypuszczad, azeby decydowalo o tym jedynie poczucie odpowiedzialnosci spotecznej
pracodawcow. Pociaga on bowiem czgsto za sobg obowiazek wieloletniego finansowania przez
pracodawce. Siggaja oni po niego, gdyz programy emerytalne sq odbierane jako skuteczne
narzedzie wynagradzania. W rozdziale otwierajacym druga cze$¢ pracy wymienione zostang m.in.
typowe powody dla ktorych pracodawcy na Zachodzie od kilkudziesieciu lat oferuja ten rodzaj
$wiadczenn pracowniczych.

Pracownicze programy emerytalne funkcjonuja zaledwie kilka lat. Jednak Urzad Nadzoru nad
Funduszami Emerytalnymi (UNFE) zdazyl juz wydac raport, ktéry pokazuje jaki jest obecny
stan trzeciego filara w Polsce, ktérego programy te sa podstawowym komponentem. Jak z niego
wynika pracodawcy najczesciej decyduja si¢ na forme ppe, ktora przewiduje wspdlprace z
funduszem inwestycyjnym. W pracy tej zostanie udzielona odpowiedZ na pytanie, dlaczego ta
forma jest tak popularna i dlaczego pracodawcy tak rzadko korzystaja z innych dopuszczalnych
form programéw. Ustawe o ppe krytykuje sie, Zze nie wprowadza atrakcyjnej zachety ustawowe;
do zorganizowanego, grupowego oszczedzania. To by¢ moze najwazniejsza ale z pewnoscia nie
jedyna przyczyna stabej dynamiki rozwoju dodatkowych programéw emerytalnych. W tej pracy i
o nich bedzie mowa. Obecna kondycja trzeciego filara powinna by¢ asumptem do wnoszenia

bl

% E. Nadolska, Nowe tendencje w wynagradzaniu pracownikéw [w]: Prace Naukowe AE we Wroclawiu, nr 725,
1996, 5.295

* . Duda, Wynagradzanie za po$rednictwem pracowniczych programow emerytalnych [w]: Pakietowe systemy
wynagrodzen, S. Borkowska (red.), Warszawa, 2000, s. 77.

# Ustawa z dnia 22 sierpnia 1997 r. o pracowniczych programach emerytalnych, Dz. U. Nr 139, poz. 932 z pozn.
zm.
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projektow zmian, ktére maja istotnie zwigkszy¢ liczbe zarejestrowanych ppe. Takich zmian
domagaja si¢ niektére opiniotworcze sSrodowiska eksperckie. Jedna z ich koncepcji ppe zostanie
przedstawiona.

W trzeciej, ostatniej czesci pracy omoéwione zostang takze wyniki zrealizowanego przez autora
niniejszej pracy badania pilotazowego pt. ,,Wdraganie i funkejonowanie pracownicych programow
emerytalnych na pryykiadzie wybranych firm”. Zostalo ono przeprowadzone w trzech krakowskich
przedsigbiorstwach w ostatnim kwartale 2001 roku w trzech przedsigbiorstwach: Krakowskiej
Spotdzielczej Kasie oszczednosciowo Kredytowej (KSKOK), Jednostce Dziatalnosci
Gospodarczej Kurii Metropolitarnej w Krakowie oraz w Madrohucie Sp. z o. o.

Byly to na ten czas jedyne firmy z siedziba w Krakowie, ktére zarejestrowaly pracowniczy
program emerytalny.
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I. Pakietowe systemy wynagrodzen

1.1 Pakietowy system wynagrodzen: istota, zalety i wady

Pozornie postugiwanie si¢ terminem ,,pakiet” w odniesieniu do wynagrodzen nie jest niczym
nowym dla polskich przedsiebiorstw, gdyz znane byly one juz w czasach PRL. Jednak jak
zauwaza H. Bochniarz nie mial on wiele wspdlnego z obecnie coraz czg¢éciej stosowanymi
réwniez w polskich przedsigbiorstwach pakietowymi systemami wynagrodzen. Pakiet ten
obejmowal z reguly paczke herbaty ,,Ulung”, kostke mydta ,,Jelen”, recznik, wezasy na rok, 13-ta
pensje, talon na samochdd, oraz zakladowa przychodni¢’. Charakterystyczny byl dla niego niski
udzial komponentu stricte pieni¢znego, co wigzalo si¢ z tym, ze posiadanie gotéwki nie byto
wowczas jeszcze gwarantem nabycia débr konsumpceyjnych, czy tez skorzystania z ustug. To
pracodawca zajmowal si¢ ich dystrybucja, wyznaczajac przy tym poziom socjalny okreslajacy
standard Zycia 6wczesnej polskiej rodziny.

Szczegolnie lata 80-te przyniosty na Zachodzie zasadniczy wzrost popularnodci pakietowych
systemow wynagrodzen. Powstalg tendencije ttumaczy si¢ implementacja koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére sukces organizacji uzaleznialy od stworzenia warunkow, ktore
pozwalalyby na optymalne wykorzystanie zgromadzonego kapitatu ludzkiego. Pakietowe systemy
gratyfikacji mialy pozwoli¢ na skuteczna integracj¢ intereséw zaréwno pracodawcy jak 1
pracownika.

Wraz z rozwojem wolnego rynku, narastajaca konkurencja, importowaniem sprawdzonych w
kapitalistycznej praktyce gospodarczej rozwiazan businessowych, oraz ze zblizaniem si¢ do
czlonkostwa w Unii Europejskiej rowniez w Polsce doszlo do istotnych przewarto$ciowan w
obszarze motywowania pracownikéw. Systemy wynagrodzen przestaly by¢ odbierane wylacznie
jako substytut uktadéw zbiorowych, a proces ich konstruowania jako proces w gtéwnej mierze
sprowadzajacy si¢ do spetnienia wymogow ustawowych 1 poszukiwania przez pracodawce
kompromisu z reprezentacja pracownikéw. Takie podejécie oparte bylo na zasadzie unifikacj,
ktora zakladata stosowanie identycznych lub zblizonych tak pod wzgledem rodzaju jak 1 wartosci
materialnych motywatoréw. Jedng z charakterystycznych cech pakietowego systemu
wynagrodzen, a jednoczes$nie argumentem przemawiajacym za jego stosowaniem jest
zréznicowane traktowanie pracownikéw i stosowanie réznych instrumentéw wynagradzania’.
Innymi stowy pakietowy system wynagrodzen opiera si¢ na zasadzie dywersyfikacji. Ukazuja to
zreszta ponizsze definicje.

A. Kozinska oraz K. Chudzifiska podaja bardzo ogolna definicje pakietu wynagrodzen méwiac,
ze sklada si¢ na niego wszystko, co pracownik otrzymuje ,,(...)w gamian za swdj wktad pracy w
osiqgnigeie celow firmy'”. Dodaja one takze, ze pakiet wynagrodzenia zawsze jest $cisle zwiazany ze
strategia organizacji. Pomijajac juz oczywisty blad jezykowy, takie rozumienie pakietu kaze
postawic pytanie, czy wymienione autorki miaty na mysli oprécz bodzcéw materialnych rowniez
te pozamaterialne. Tak ogélna definicja jest o tyle zaskakujaca 1 kontrowersyjna, ze
dotychczasowa praktyka wynagradzania przemawia raczej za tym, ze pakiet obejmuje jedynie
motywatory materialne”.

Wedlug T. Oleksyna termin ,,pakiet wynagrodzen” oznacza spodziewang dywersyfikacje
systemu - tak w aspekcie jego réznicowania i dostosowywania do istotnej specyfiki
poszczegdlnych obszarow firmy i1 grup zawodowo- kwalifikacyjnych, jak tez wychodzenia poza

> H. Bochniarz, Pracodawcy wobec wynagradzania pakietowego [w]: Pakietowe systemy wynagrodzen, S.
Borkowska (red.), op. cit. s. 9.

5 T. Oleksyn, Zarzadzanie pakietem wynagrodzen [w]: Pakietowe systemy wynagrodzen, S. Borkowska (red.),
op. cit. s. 96.

7 A. Kozinska, K. Chudzinska, Projektowanie pakietow wynagrodzen dla kadry menedzerskiej [w]: Pakietowe
systemy wynagrodzen, S. Borkowska (red.), op. cit. s. 108.

¥ Por. np. M. Armstrong, H. Murlis, Reward Management. A Handbook of Remuneration Strategy & Practice,
London, 1991 rok oraz G.T. Milkovich, J.M. Newman, Compensation, Boston, 1990.
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