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Pracownicze programy emerytalne nalezq do pozaptacowych
sktadnikow wynagrodzen. Ich tradycyjna rola polega na budowaniu
lojalnosci, zwigzaniu pracownika z firmq. Artykul stanowi probe
odpowiedzi na pytanie, czy i w jakim stopniu mogq one spelnic¢ te role
w ramach pakietéw wynagrodzen dla kadry menedzerskiej w Polsce,
w  warunkach wspolczesnej gospodarki rynkowej i jak tego typu
dtugookresowe bodzZce motywacyjne sq postrzegane przez menedzerow na
tle innych benefitow oferowanych przez pracodawcow.

1. Wprowadzenie

Celem poznawczym artykutu jest przedstawienie wybranych wynikow badan
na temat roli pracowniczych programow emerytalnych w systemach
wynagrodzen wyzszej kadry kierowniczej w sektorze rynkowym w Polsce.
Punktem wyjscia do rozwazan bedzie proba uchwycenia najwazniejszych,
specyficznych cech, funkcji i zadan wspolczesnej kadry kierowniczej, ktore
wplywaja na to, ze jest ona inacze] wynagradzana niz pozostali pracownicy,
z zastosowaniem odmiennej struktury pakietu wynagrodzen.

Nastepnie analizie poddana zostanie konstrukcja pracowniczych programow
emerytalnych w Polsce (PPE) pod katem mozliwosci ich skutecznego
wykorzystania jako pozaptacowego sktadnika wynagrodzen dla kadry
kierowniczej.

Autor zamierza tez wskaza¢ ciekawy, jego zdaniem, obszar do dalszych
badan dotyczacych znaczenia réznych form wynagrodzen pozaptacowych (w tym
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programéw emerytalnych w zaktadach pracy) w zaleznosci od fazy w cyklu
zycia, W nawigzaniu do znanej hipotezy alokacji dochodu i konsumpcji w cyklu
zycia, sformulowanej na gruncie nauki o finansach przez F. Modiglianiego
i R. Brumberga [12, ss. 1-10].

2. Wspélczesna kadra kierownicza — cechy pracy,
kompetencje, pelnione role

W polskiej literaturze przedmiotu, pod wplywem piSmiennictwa
zagranicznego, stowo ,kierownik” i jego pochodne (,.kadra kierownicza™)
stosowane s3 jako synonimy pojecie ,,menedzer” (i pokrewnych termindéw, np.
»kadra menedzerska”). Ma to swoje uzasadnienie, gdyz zakres zadan
i obowigzkéw kierownika i menedzera jest analogiczny [4, s. 541].
Kierownikiem nazywa si¢ zwykle pracownika, ktory ,,w danej organizacji kieruje
dziataniami co najmniej jednego podwtadnego” [8, s. 142] czy tez ,kieruje praca
innych w ramach okreslonej struktury zespotéw pracowniczych” [13, 123].
Oczywiscie, kierownicy (menedzerowie) pelnia okreslone tradycyjne
i uniwersalne funkcje w procesie zarzadzania firmg, takie jak planowanie,
organizowanie, kierowanie ludzmi (w tym: motywowanie) i kontrola [7, s. 11].

Mimo  roznorodnosci  zasobow, jakimi  zarzadzaja = wspotczesni
menedzerowie i zrdznicowanych kompetencji i stopnia odpowiedzialno$ci,
szczegblne znaczenie odgrywaja te, ktore wigza z kierowaniem ludzmi w ramach
poszczegdlnych funkcji zarzadzania. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z opinia
S. Borkowskiej, ze ,,wigkszos¢ tych kompetencji (kadry kierowniczej — przyp.
M.Sz.) koncentruje si¢ na zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Najwybitniejsi
wspotczesni menedzerowie poswigcajg zarzadzaniu nimi najwigcej czasu”
[4,s. 543].

Wsrod kluczowych kompetencji menedzerskich wymienia si¢ [17, s. 153]:
innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ (zarzadzanie wiedza);

otwartg komunikacje;

wspotprace w zespole;

przywodztwo;

elastyczno$¢, umiejetnos$¢ zarzadzania zamianami;

tworzenie wartos$ci dla akcjonariuszy.

Z powyzszej charakterystyki specyficznych cech pracy, zadan, funkcji
i wymaganych kompetencji kadry kierowniczej wynika, ze ta grupa
pracownikow najemnych odgrywa w firmie szczegolnie istotng rolg. Ma to swoje
odzwierciedlenie rowniez w systemach wynagrodzen.
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3. Systemy wynagrodzen kadry kierowniczej w sektorze
rynkowym — miedzy wspéldzialaniem a rywalizacja

Z reguty kadra kierownicza wynagradzana jest odmiennie od pozostalych
grup pracownikow. Nie chodzi przy tym jedynie o to, Ze sg to wynagrodzenia
wyzsze. Réznica polega réwniez na tym, czesto system wynagrodzen dla
menedzeroéw jest inaczej skonstruowany. Jesli chodzi o kadr¢ menedzerska,
czgdciej stosuje sig bardziej zindywidualizowane, nowoczesne formy
wynagrodzen, zawierajace elementy placowe i pozaptacowe.

Okazuje si¢ jednak, ze menedzerowie zatrudnieni na podobnych
stanowiskach, z analogicznym zakresem kompetencji i odpowiedzialno$ci, moga
by¢ wynagradzani w bardzo rézny sposob. Chodzi przy tym nie tyle o sama
wysoko$¢ wynagrodzenia catkowitego, na ktéra decydujacy wplyw ma kondycja
ekonomiczno-finansowa firmy, ale o przyjety w danym przedsi¢biorstwie model
wynagrodzen. W gospodarce rynkowej, w sektorze rynkowym, stosowane sa
bowiem odmienne modele wynagrodzen, na co wplyw maja takie czynniki, jak
odmienna strategia zarzadzania czy roznice kultury organizacyjnej i kultury
narodowej kraju, skad pochodzi inwestor strategiczny firmy.

Wyrézni¢ mozna dwa modele bazowe wynagrodzen kadry kierowniczej
w sektorze rynkowym oraz szereg modeli posrednich [4, ss. 545-546]. Pierwszy
model opiera si¢ na ptacach statych. Wysokie wynagrodzenie kadry kierowniczej
W postaci ptacy statej ma gwarantowac lojalno$¢ kierownikow wobec firmy
i stanowi¢ wystarczajaco silny bodziec do efektywnej pracy. Wynagrodzenia
kierownikow réznych szczebli sg relatywnie mato zréznicowane. Pensje
kierownikow nie sg o wiele wyzsze niz np. gtownych specjalistow. Taki model
typowy jest dla kultury organizacyjnej zorientowanej na grupowe
wspoétdziatanie. Odznacza si¢ swoistym paternalizmem ze strony wiascicieli
firmy wobec pracownikéw. Klasycznym miejscem zastosowania tego modelu
wynagrodzen sg wielkie korporacje w Japonii, ale wystepuje takze w innych
krajach. Jego zaleta jest budowanie lojalnosci kadry kierowniczej wobec
pracodawcy, ale wada — mata prokonkurencyjnos¢.

Odmienny model systemu wynagrodzen opiera si¢ na silniejszym
zroznicowaniu  wynagrodzen, ich wysokiej prokonkurencyjnosci, silnym
powigzaniu wynagrodzenia z efektami pracy menedzera i kierowanego przez
niego zespolu, nastawieniu na konkurencj¢ wewnetrzng 1 rywalizacjg.
Wynagrodzenia kierownikow zatrudnionych na tych samych stanowiskach
I nawet z tym samym stazem pracy moga by¢ bardzo zréznicowane.

Zaleta tego systemu jest niewatpliwie to, ze stwarza silng presja na
maksymalizacj¢ wynikow, zwlaszcza w krotszym okresie, ale kierownicy traca
poczucie bezpieczenstwa, a realizacja wysokich putapéw plandéw sprzedazowych
moze by¢ zrodtem frustracji. W tym modelu wynagrodzen nie przywigzuje si¢
wagi do budowania wig¢zi grupowych, lojalno$¢ wobec firmy moze zostaé
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ostabiona, kierownicy zdaja sobie sprawe, ze stabsi z nich szybko moga zostaé
zwolnieni z pracy. Stala rywalizacja nie sprzyja tez budowania kapitatu
spotecznego w firmie opartego na wzajemnym zaufaniu, ciagtosci kultury
organizacyjnej.

Wspotczesnie obserwuje sie w sektorze rynkowym tendencje do wzrostu
rozpigtosci wynagrodzen (co zblizatoby je do modelu drugiego opartego na silnej
rywalizacji). Jednoczesnie jednak pracodawcy starajg si¢ budowac i utrzymaé
lojalno$¢ kadry kierowniczej. Sposobem na ograniczenie wad i wykorzystanie
korzy$ci zwigzanych z dwoma skrajnymi modelami wynagrodzen: modelu
opartym na wspodlpracy, grupowym wspoéldziataniu i modelu rywalizacji moga
by¢ systemy wynagrodzen dla kadry kierowniczej, w ktorych czgs¢ stanowia
$wiadczenia pozaptacowe, zawierajace zarowno bodzce o charakterze krotko-
i $rednioterminowym, jak i bodzce dtugookresowe (long time incentives — LTD),
do ktérych nalezag m.in. pracownicze programy emerytalne. Taka mozliwo$é
stwarzaja wynagrodzenia pakietowe dla menedzeréw, ktore moga byc
interesujaca alternatywa dla jednolitych wynagrodzen opartych na ptacy
zasadniczej [12, s. 279].

Wynagrodzenie w formie pakietowej obejmuje zwykle:

e wynagrodzenie state(zasadnicze);
e ruchome sktadniki wynagrodzenia powigzane z wynikami pracy;
e skladniki partycypacji finansowej (np. akcje i opcje na akcje, udzialy

w zysku);

e pozyczki firmowe na biezace potrzeby;
o beneficja (benefity), takie jak ubezpieczenia zdrowotne i na wypadek
$mierci, opieka medyczna i programy emerytalne.

Wynagrodzenia pakietowe moga by¢ bardziej zindywidualizowane
i dostosowane do poszczegbdlnych grup pracowniczych, zwlaszcza roéznych grup
kadry kierowniczej, niz tradycyjne systemy wynagrodzen.

Z kolei forma kafeteryjna wynagrodzen (zwana w skrocie kafeteria)
umozliwia pracownikom samodzielny wybor §wiadczen z oferowanego przez
zaktad pracy zestawu (listy, menu). Sktadnikami ,.karty dan” moga to by¢ m.in.:
wyplaty gotowkowe, czas wolny jako alternatywa dodatkowych $wiadczen
pienigznych, systemy dodatkowych ubezpieczen, opieka medyczna,
$wiadczenia rzeczowe, pozyczki, finansowanie doskonalenia kwalifikacji,
finansowanie wypoczynku, papiery wartosciowe itd. [13] Jednym ze
sktadnikow zestawu moze by¢ wlasnie program emerytalny [10, ss. 381-382].
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4. Pracownicze programy emerytalne a nowoczesne
formy wynagradzania

Pracownicze programy emerytalne sa forma zorganizowanego, grupowego,
systematycznego oszczedzania na emeryture w zakladzie pracy. W literaturze
przedmiotu spotyka si¢ rowniez inne okreslenia, takie jak: zakltadowe systemy
lub zaktadowe plany emerytalne. Zwykle tworzone sa z inicjatywy pracodawcy
dla pracownikow. Pracodawca moze by¢ wylacznym sponsorem programu
emerytalnego, ale moze go jedynie wspodtfinansowaé lub tworzy¢ ramy
instytucjonalne dla gromadzenia dodatkowych oszczednos$ci przez pracownikow.
Tradycyjnym motywem tworzenia programu emerytalnego w zaktadzie pracy
byla i pozostaje chg¢ budowania lojalnosci, wigzi trwatej pracownika zakladem
pracy (,,ztote kajdanki”). Pracownicze programy emerytalne nalezg do tego typu
pozaptacowych zachet dtugoterminowych, ktore nie przektadaja si¢ bezposrednio
na wzrost wydajno$ci pracy kadry kierowniczej, ale stuza do budowania
lojalno$ci, zwigzania z firmg, zwigkszaja poczucie bezpieczenstwa. Moga byé
pomocne takze w pozyskaniu nowych pracownikow oraz kreowaniu
pozytywnego wizerunku firmy. Programy emerytalne w zaktadach pracy maja
dluga tradycje, w wielu krajach (np. w Niemczech, Wielkiej Brytanii, USA)
powstawaly juz na poczatku XIX w., a wiec co najmniej 50 lat wczesniej niz
pierwszy publiczny system emerytalny powotany w 1880 r. w Niemczech przez
kanclerze Bismarcka[14, s. 80-88].

Zréznicowanie form organizacyjnych, metod finansowania oraz regulacji
prawnych dotyczacych zaktadowych systeméw emerytalnych sprawia, ze za
cechy charakterystyczne, odrozniajgce programy emerytalne w zakladzie pracy
od pozostalych segmentéw systemu emerytalnego mozna uzna¢ jedynie dwa
podstawowe atrybuty: dtugookresowy charakter gromadzenia oszczednosci na
scisle okreslony cel (dodatkowa emerytura) oraz zwiazek z zaktadem pracy™.
M. Armstrong definiuje program emerytalny jako ,,porozumienie, na mocy
ktérego pracodawca zapewnia pracownikom emeryture po zakonczeniu przez
nich pracy zawodowej, a takze dochdd dla rodziny pracownika oraz odroczone
$wiadczenie dla pracownikow, ktorzy odeszli”[1, s. 738].

W Unii Europejskiej zawodowe systemy zabezpieczenia emerytalnego
uregulowane zostaty dyrektywa EWG 86.378, art. 2. Ich celem jest zwykle
uzupeknienie, 1zadziej — zastapienie §wiadczen przyznawanych wedlug ustawowych
(publicznych) systeméw zabezpieczenia spotecznego. Dyrektywa dopuszcza
stosowanie pracowniczych programoéw emerytalnych w przedsigbiorstwie, grupie

! Zakladowe systemy emerytalne moga byé takze tworzone wspélnie przez kilka
zakltadow pracy, a niekiedy stanowia element zbiorowych ukltadow pracy dla calej
branzy.
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przedsiebiorstw lub w galezi gospodarki w sektorze zawodowym 1 migdzy-
narodowym (programy transgraniczne) [15, s. 62].

W Polsce nazwa ,pracowniczy program emerytalny” (w skrocie: PPE)
zastrzezona jest wylgcznie do programow tworzonych przez pracodawce dla
pracownikéw zgodnie z przepisami Ustawy o pracowniczych programach
emerytalnych z 2004 r.?% rejestrowanych i nadzorowanych przez Komisje
Nadzoru Finansowego (KNF). Tylko tego typu programy emerytalne, zwane tez
ustawowymi lub kwalifikowanymi, mogg korzysta¢c z okreslonych zachet
ekonomiczno-fiskalnych, stosunkowo zreszta skromnych, kierowanych do
przedsigbiorcéw i pracownikow-uczestnikéw  programu. Liczba PPE
dziatajacych w Polsce jest niewielka — wedtug danych KNF na koniec 2011 r.
wynosita 1116, nalezalo do nich ok. 344,6 tys. os6b, a suma zgromadzonych
w nich aktywéw wynosita 6,6 mld zl. Obejmuja one swym zakresem
podmiotowym zaledwie ok. 2% ogoétu zatrudnionych. Pod tym wzgledem Polska
odbiega na niekorzy$¢ od innych krajow Unii Europejskiej, gdzie dodatkowo
oszczgdza na emerytur¢ w zakladzie pracy ok. 50% zatrudnionych [16, s. 4],
a w niektorych panstwach, gdzie maja one charakter obowiazkowy lub quasi-
obowigzkowy (zbiorowe uktady pracy), jak np. w Austrii, Szwajcarii, Francji czy
Szwecji korzystaja z nich niemal wszyscy zatrudnieni. Najwickszym rynkiem
pracowniczych programow emerytalnych na $wiecie sg Stany Zjednoczone.

Pracownicze  programy  emerytalne mogg by¢  wykorzystane
w nowoczesnych formach wynagradzania, odpowiadajacych nowej sytuacji na
rynku pracy. Szczegolnie dogodne warunki do zastosowania PPE stwarzaja
wspomniane wczesniej dwie formy wynagrodzen: pakietowa oraz kafeteryjna.

W tym miejscu mozna juz postawi¢ kluczowe pytanie: czy konstrukcja
kwalifikowanych, ustawowych pracowniczych programow emerytalnych
w Polsce umozliwia wykorzystanie ich w nowoczesnych systemach
wynagrodzen kadry kierowniczej?

Aby na to pytanie odpowiedzie¢, trzeba wyraznie sprecyzowaé, czy chodzi
0 kierownikow najnizszego szczebla, kierownikow $redniego szczebla czy tez
kierownikow szczebla naczelnego — stosujac klasyfikacje S. Lachiewicza
i A. Waleckiej [8, s. 143 ]. W literaturze przedmiotu i w praktyce biznesowej
dominuje przekonanie, ze w systemach wynagrodzen kadry menedzerskiej oprocz
wynagrodzenia pienieznego istotng role powinny odgrywaé $wiadczenia
pozaptacowe, do ktorych nalezg mniej lub bardziej rozbudowane systemy benefitow
(takich jak np. laptop, samochod stuzbowy, opieka medyczna, zajecia sportowe, ale
takze benefity w formie odroczonego wynagrodzenia, np. opcje na akcje czy wtasnie
pracownicze programy emerytalne). Przy czym kadra menedzerska szczebla
naczelnego korzysta z najbardziej rozbudowanych pakietow [6, ss. 144-145]. Wazna

2 Ustawa w dnia 20 kwietnia 2004 r. o pracowniczych programach emerytalnych,
Dz. U. 22004 r. Nr 116, poz. 1207 z p6ézn. zm., art. 9.
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zasadg w konstruowaniu systemow wynagrodzen kadry kierowniczej w formie
pakietowej czy kafeteryjnej jest mozliwos¢ ich elastycznego ksztaltowania,
stosownie do oceny przydatnosci, miejsca w hierarchii shuzbowej oraz indywidualnej
oceny wynikow pracy, kompetencji i znaczenia danego kierownika dla organizacji.

Okazuje sig, ze w odniesieniu do kwalifikowanych pracowniczych programéw
emerytalnych w  Polsce, mozliwosci zindywidualizowanego, elastycznego
dopasowania programu emerytalnego do konkretnych kierownikow, stosownie do
oceny efektow ich pracy i kompetencji sg bardzo ograniczone.

W ustawowej regulacji* PPE nie przewidziano mozliwosci zroznicowania
sposobu naliczania skladek podstawowych oplacanych przez pracodawce do
programu (wysokos¢ sktadki nie moze przekroczyé 7% brutto wynagrodzenia
pracownika) dla réznych grup pracowniczych. Wysoko$¢ sktadki podstawowe;j
moze by¢ ustalona w PPE na trzy sposoby (por. tabela 1):

e procentowo w stosunku do wynagrodzenia (ta sama stopa procentowa dla
wszystkich pracownikow, ale liczona oczywiscie od r6znych wynagrodzen);

¢ w jednakowej kwocie dla wszystkich;

e procentowo od wynagrodzenia, z okre§leniem maksymalnej kwotowej
wysokosci tej sktadki.

Tabela 1. Rozne sposoby okreslania sktadki podstawowej do PPE zaleznie od
przyjetej polityki wynagrodzen

Podstawa naliczania
skladki podstawowej PPE1 PPE 2 PPE 3
1 2 3 4
Wysokos¢ sktadki procentowo pgol(:;nlt(e)\r{nvo
podstawowej przyjeta w (5% . kwotowo kwotowym 5%
wynagrodzenia 150 zt LT
danym PPE brutto) ale nie wiecej niz
300 zt
Wysokos¢ wynagrodzenia
uczestnika A (w zt) (pracownik 3500
niebedacy kierownikiem)
Wysoko$¢ sktadki uczestnika
A w danym PPE (w z}) 175 150 175
Wysoko$¢ wynagrodzenia
uczestnika B (kadra kierownicza 8500
$redniego szczebla) (w zt)
Wysoko$¢ sktadki uczestnika
B w danym PPE (w z}) 425 150 300

% Ustawa w dnia 20 kwietnia 2004 r. o pracowniczych programach emerytalnych,

Dz. U. 22004 r. Nr 116, poz. 1207 z p6zn. zm., art. 24.
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1 2 | 3 | 4
Wysoko$¢ wynagrodzenia
uczestnika C
(w zt) (kadra kierownicza 20000
naczelnego szczeble)
Wysokos¢ sktadki uczestnika
C danym PPE (w 7}) 1000 150 300

Zrodlo: obliczenia wlasne.

Dla kadry menedzerskiej najkorzystniejsze procentowe okreslanie
wysokosci sktadki, co szczegélnie dobitnie wida¢ na przyktadzie kadry
naczelnego szczebla. Naliczanie sktadki w jednolitej kwocie czy procentowo, ale
ze stosunkowo niskim limitem kwotowym nie bedzie dziata¢ motywujaco na
kadre menedzerska.

Tak wigc rowniez w istniejgcych ramach prawnych ustawy o PPE mozliwe
jest prowadzenie zroznicowanej polityki wynagrodzen z wykorzystaniem
benefitow w formie programu emerytalnego. Dla wielu przedsigbiorcow jednak
zakres swobody w ksztaltowaniu wptat do programu emerytalnego jest zbyt
waski. Stad tez powstalo w naszym kraju rowniez ok. 1000 programéw
emerytalnych niekwalifikowanych®, gdzie nie ma ograniczen co do putapu
sktadki optacanej do programu i mozliwa jest indywidualizacja zasad naliczania
swiadczenia dla poszczego6lnych grup kadry kierowniczej, a nawet odrebnie dla
poszczego6lnych kierownikow.

5. Znaczenie programu emerytalnego w systemie benefitow
w roznych fazach zycia menedzerow

Nasuwa si¢ pytanie, czy we wszystkich okresach kariery zawodowej
kierownicy w réoznym stopniu doceniaja programy emerytalnego na tle innych
oferowanych im benefitow.

Do analizy zachowan kadry kierowniczej mozna zastosowac szeroko
rozpowszechniong w teorii finansow, ekonomii emerytalnej i teorii konsumpciji,
ale rzadko stosowang w rozwazaniach na temat zarzadzania zasobami ludzki czy
tez polityki wynagrodzen kadry menedzerskiej teori¢ cyklu zycia Modiglianiego.

Teoria ta opiera si¢ na zatozeniu, iz ludzie daza do utrzymania poziomu
konsumpcji na wzglednie stalym poziomie podczas trwania catego zycia.

* W przeciwienstwie do PPE, programy niekwalifikowane nie sg rejestrowane w Komisji
Nadzoru Finansowego, stad trudno o uzyskanie precyzyjnych danych na ich temat.
Dostepne sa jedynie dane szacunkowe, m.in. zawarte w publikacjach miedzynarodowej
firmy doradztwa personalnego Mercer, ktora zajmuje si¢ takze przygotowaniem na
indywidualne zalecenie pracodawcy programu emerytalnego.
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W szczegdlnosci — oszczedzajg w okresie aktywnosci zawodowej po to, by moc
sfinansowa¢ konsumpcj¢ w okresie emerytalnym. W teorii Modiglianiego
indywidualna konsumpcja zalezy od biezacego dochodu oraz zgromadzonego
wczesniej majatku.

Oczywiscie, rzeczywiste zachowania konsumentéw czesto odbiegaja od
teoretycznego modelu. Ludzie dzialaja niekonsekwentnie, w okresach
aktywnosci zawodowej nie zawsze gromadza odpowiednio wysokie
oszczednosci, aby po przej$ciu na emeryturg utrzymaé dotychczasowy poziom
konsumpcji. W behawioralnej ekonomii emerytalnej zwraca si¢ uwage na to, ze
rzeczywiste zachowania dotyczace planowania oszczednosci emerytalnych
czesto odbiegaja od modelu Modiglianiego, ktory zaktada, ze ludzie podejmujacy
decyzje w sprawie oszczednosci emerytalnych sg dobrze poinformowani
i dzialaja w pelni racjonalnie jako podmioty gospodarujace, maksymalizujac
swojg uzytecznos¢ im dokonujac trafnych decyzje o podziale dochodu miedzy
biezgca konsumpcje a dlugoterminowe oszczedno$ci zwigkszajace ich aktywa,
z ktérych beda korzystaé po przej$ciu na emeryture. Przeciwnie — dzialaja
w warunkach ograniczonej racjonalnosci (bounded rationality), gdyz niektore
rodzaje problemow sa zbyt ztozone i skomplikowane, aby mogli ja samodzielnie
rozwigzaé, ograniczonej samokontroli (bounded self-control), poniewaz czesto
brakuje im sity woli i konsekwencji, aby realizowa¢ swoje plany, a takze nie
ograniczaja si¢ tylko do realizacji wlasnego interesu (bounded-self interest), sa
bardziej nastawieni na wspolprace i bardziej altruistyczni, niz zaklada to
klasyczna teoria ekonomii [2, s. 221]. Brak konsekwencji i swoista
krotkowzroczno§¢ (myopia) w sprawach emerytalnych prowadza do licznych
paradoksow. Jeden z nich polega na tym, Zze o potrzebie dodatkowych
oszczednosciach emerytalnych (wobec spadajacego poziomu zabezpieczenia
oferowanego przez publiczne systemy emerytalne) powaznie mysli si¢ dopiero
w $rednim wieku (od 40-50 lat), kiedy zgromadzenie odpowiedniej sumy
oszczednosci kosztem biezacej konsumpcji jest juz bardzo trudne.

Swiadomos¢ obnizenia poziomu zabezpieczenia emerytalnego nie przektada
si¢ jednak na decyzje o dodatkowym oszczedzaniu, o czym $wiadczy bardzo
staby dotychczasowy rozwo¢j III filara systemu emerytalnego w Polsce.
Dodatkowo na staro§¢ w pracowniczych programach emerytalnych, na
indywidualnych kontach emerytalnych (IKE) i indywidualnych kontach
zabezpieczenie emerytalnego (IKZE) oszczgdza tylko ok. 1,2 min Polakow.

Mozna tez zaryzykowac hipoteze, ze takze kadra kierownicza, mimo
osiagania relatywnie wyzszych zarobkow, nie odbiega od ogédtu spoteczenstwa,
jesli chodzi o sktonnos¢ do dlugoterminowego oszczedzania na przyszig
emeryturg kosztem rezygnacji z biezacej konsumpcji. Sktonnosé¢ ta — wiele na to
wskazuje — ros$nie z wiekiem, znacznie wyzsza jest w wieku $rednim niz
w mtodosci.
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Poniewaz kadra kierownicza jest zréznicowana nie tylko pod wzgledem
dochodéw czy miejsca w hierarchii stuzbowej, ale takze wieku (w wielu
zawodach na stanowiska kierownicze awansujg osoby miode (np. w dziatach
sprzedazy, w zawodach artystycznych itp.), uzasadnione wydaje si¢
sformutowanie hipotezy o wzroécie znaczenia i atrakcyjno$ci pracowniczych
programéw emerytalnych wraz w wiekiem menedzera na tle innych benefitow.
Te¢ zalezno$¢ przedstawiono w formie uproszczonego modelu na rysunku 1.

A
Atrakcyjno$é
benefitu

fitness

samochod —_——————— e e e T
stuzbowy -

program -
emerytalny -
ponjzej 30 lat 40 + 55+

v

Rys. 1. Zmienna w czasie atrakcyjno$¢ benefitow — model teoretyczny
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Oczywiscie, systemy benefitow zwykle sa bardziej rozbudowane, ale nie
zmienia to ogodlnej tendencji w odniesieniu do rangi PPE w hierarchii benefitow
zmieniajacej si¢ w cyklu zycia menedzera

6. Podsumowanie

Na podstawie dotychczasowych rozwazan i przytoczonych wynikéw badan

empirycznych mozna sformutowac kilka nastgpujace konkluzje:

1. Obecnie obowiazujace w Polsce regulacje prawne oraz stosunkowo stabe
zachety ekonomiczno-fiskalne adresowane do pracodawcow, ktorzy
zdecyduja si¢ na uruchomienie pracowniczego programu emerytalnego
w zaktadzie pracy nie sprzyjaja rozwojowi PPE, a tym samym wykorzystaniu
ich jako jednego z pozaplacowych sktadnikow wynagrodzen w ramach
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Brak mozliwosci indywidualizacji $wiadczen w ramach PPE utrudnia
zastosowanie ich w roli dlugoterminowych zachet (motywatoréw) dla kadry
menedzerskiej. Jedynie procentowa w stosunku do wynagrodzenia forma
naliczania sktadki podstawowej optacanej przez pracodawce do PPE moze,
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cho¢ w ograniczonym zakresie, stanowi¢ element ograniczonej
indywidualizacji benefitow w postaci pracowniczego programu emerytalnego
dla poszczegolnych grup kadry kierowniczej.

3. Z badan wynika, ze pracownicy (w tym kierownicy) byliby zainteresowani
w znacznie wigkszym stopniu dostepno$cia programu emerytalnego
w zakladzie pracy, niz pracodawcy podejmujacy decyzje o konstrukcji
pakietow wynagrodzen.

4. Wysoce prawdopodobna wydaje si¢ hipoteza o rosnacym znaczeniu PPE
w cyklu zycia menedzera na tle innych benefitow. Weryfikacja tej hipotezy
wymaga jednak dalszych badan empirycznych.
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THE ROLE OF THE OCCUPATIONAL PENSION SCHEMES
IN EXECUTIVE REMUNERATION IN MARKET SECTOR IN
POLAND

Summary

Occupational pension schemes belong to the non-wage components of
remuneration. Their traditional role is to build loyalty, binding the employee with
the company. The article attempts to answer the question of whether and to what
extent they can fulfill this role in the remuneration packages for executives in
Poland, in a modern market economy, and how this type of long-term incentives
are seen by managers as compared to other benefits offered by employers.





