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Rola pracowniczych programow emerytalnych
w procesach motywowania

W artykule podjeto dyskusje na temat mozliwos$ci oraz uwarunkowan wykorzysta-
nia pracowniczych programéw emerytalnych w procesach motywowania.

Wprowadzenie

Pracownicze programy emerytalne (PPE) w Polsce powstaly w nastepstwie reformy sys-
temu zabezpieczenia spolecznego w 1999 roku. Zostaly one pomyslane jako element
tzw. trzeciego filaru systemu zabezpieczenia spolecznego, uzupetniajgcego w stosunku
do srodkéw zgromadzonych w ZUS (filar I) oraz Otwartych Funduszach Emerytalnych
(filar II). Rozpatrywanie PPE wylacznie z punktu widzenia celow i rezultatéw reformy
systemu zabezpieczenia spolecznego ogranicza sie do problematyki podwyzszania ja-
kosci zycia oséb przechodzacych na emeryture; PPE sg w tym kontekscie jednym ze
sposobéw uzupelnienia przewidywanej luki w dochodach, jakg tworzy réznica pomiedzy
ostatnim wynagrodzeniem a pierwszym $wiadczeniem emerytalnym. Tymczasem PPE
to materia zdecydowanie bardziej zlozona i zastugujaca na zbadanie, z wykorzystaniem
,optyki” wlasciwej naukom o zarzadzaniu, w tym w szczegdlnosci dyscypliny zarzadzania
zasobami ludzkimi. W niniejszym tekscie PPE sg traktowane jako potencjalny instru-
ment motywowania pracownikéw. Takie ich pojmowanie pozwala zalozy¢, iz wymagania
wynikajace z polityki motywowania organizacji powinny istotnie determinowac rozwig-
zania przyjete podczas projektowania PPE.
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Status pracowniczych programéw emerytalnych w swietle
wybranych teorii motywowania

Ponizej przedstawiono interpretacje statusu PPE, z uwzglednieniem wybranych teorii
motywowania. W tekscie postuzono sie tymi z teorii, w przypadku ktérych istnieje moz-
liwo$¢ logicznego wkomponowania PPE w ich ramy formalne.

Objasnienie PPE za pomocg teorii hierarchii potrzeb A. Maslowa [Maslow, 1970]:

PPE moze by¢ traktowany jako przyktad sposobu zaspokojenia potrzeb bezpie-
czefistwa (drugi poziom w pieciostopniowej hierarchii potrzeb), zwiazanych z ocze-
kiwaniem stabilizacji;

zanim jednak pojawi sie potrzeba stabilizacji, muszg zostaé zaspokojone po-
trzeby fizjologiczne zajmujace pierwszy poziom w hierarchii potrzeb, co oznacza,
ze indywidualna potrzeba bycia uczestnikiem PPE pojawi sie u pracownika dopiero
po zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu; twierdzenie takie nie stoi w sprzecznosci
z faktem, iz pracodawca moze utworzyé PPE w czasie, kiedy cze$¢ pracownikéw nie
zaspokoi jeszcze potrzeb z pierwszego poziomu;

w nastepstwie zaspokojenia potrzeb bezpieczefistwa (w tym poprzez uczestnic-
two w PPE) u pracownika dominowaé zaczng potrzeby wyzszego rzedu (potrzeby
spoleczne);

pracownicy organizacji mogg sie znajdowaé na r6znych poziomach w hierarchii
potrzeb, co oznacza, ze sita wystepowania potrzeb bezpieczefistwa, a tym samym
sita motywacji, dzieki ich cze$ciowemu zaspokojeniu poprzez PPE bedzie zrézni-
cowana;

PPE jako sposdb zaspokojenia potrzeb bedg sie odnosi¢ zatem do pracowni-
kow znajdujacych sie na drugim, trzecim, czwartym i pigtym poziomie hierarchii
potrzeb;

prawdopodobnie sita PPE jako bodzca motywacji bedzie male¢ wraz z prze-
chodzeniem pracownika na wyzsze poziomy w hierarchii potrzeb;

potrzeby bezpieczefistwa generalnie nie stanowig najsilniejszego bodzca moty-
wacji (takim sg potrzeby uznania i samorealizacji);

prymat potrzeby bezpieczefistwa, a wiec i wzrost znaczenia PPE dla pracow-
nikéw, moze sie jednak ujawnié w takich sytuacjach, jak recesja, kiedy pracownicy
zostajg pozbawieni pracy;

Objasnienie PPE za pomocg teorii ERG C. Alderfera [Alderfer, 1972]:

w $wietle kategorii potrzeb ludzi wyrdznionych przez C. Alderfera, za pomocg
PPE mozna zaspokoié potrzeby nazwane egzystencjalnymi, ktére dotycza miedzy in-
nymi placy, dodatkowych §wiadczen i warunkéw pracy; pojecie potrzeb egzystencjal-
nych jest zatem przez C. Alderfera rozumiane nieco inaczej niz przez A. Maslowa;
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przy pewnym uproszczeniu mozna przyjac, ze obejmujg one potrzeby fizjologiczne
i potrzeby bezpieczefistwa wedlug A. Maslowa [Griffin, 2001];

mozna domyslnie przyjaé, iz PPE odnoszg sie nie do biezgcych, lecz przyszlych
potrzeb egzystencjalnych pracownikéw;

w ujeciu teorii ERG, PPE mogg motywowaé pracownika réwnolegle ze $rod-
kami motywacji zaspokajajacymi potrzeby z innego poziomu hierarchii potrzeb, a to
dlatego, Ze trzy kategorie potrzeb ludzkich wzajemnie sie naktadaja;

ewentualne pozytywne oddzialywanie PPE na motywacje pracownikéw bedzie
mialo posta¢ subiektywnej reakcji odnoszacej sie do ich wewnetrznego stanu zwig-
zanego z uzyskaniem tego, do czego dazyli;

poniewaz teoria ERG zaklada mozliwo$¢ frustracji i regresji, moze wystgpic
sytuacja, kiedy poszukiwanie w PPE sposobu na zaspokojenie potrzeb egzystencjal-
nych bedzie mialo miejsce w nastepstwie niepowodzefi pracownika w zaspokajaniu
potrzeb wyzszego rzedu.

Objasnienie PPE za pomocg teorii dwuczynnikowej F. Herzberga [Herzberg, Mau-
sner, Snyderman, 1959; Herzberg, 1982]:

bezpieczenistwo mozna zaliczy¢ do tzw. czynnikéw higienicznych, ktére zacho-
wujg zwigzek wylgcznie z niezadowoleniem pracownikéw, pozostajg za$ bez zwigzku
z zadowoleniem — potrzebna jest tu druga grupa czynnikéw, zwana motywacyjny-
mi;

wystarczajacy poziom czynnikéw higienicznych, w tym bezpieczefistwa, bedzie

powodowal, Ze pracownicy nie bedg niezadowoleni, ale takze nie bedg zadowolenti;

mozna zatem przypuszczal, iz wprowadzenie PPE w przedsiebiorstwie, jako
jednego ze sposobdéw podwyzszenia poziomu bezpieczefistwa pracownikéw, przy-
czyni sie wylacznie do czesciowego zmniejszenia stopnia ich niezadowolenia;

catkowita redukcja niezadowolenia pracownikéw bedzie mozliwa jedynie pod
warunkiem zastosowania jeszcze innych narzedzi zorientowanych na usuniecie tych
cech, ktére opisujg zbyt niski poziom czynnikéw higienicznych w przedsiebior-
stwie;

zadowolenie pracownikéw wystgpi natomiast pod warunkiem odczucia przez
nich oddzialywania czynnikéw motywacji, takich jak np. osiggniecia czy uznanie.
Objasnienie PPE za pomocg teorii sprawiedliwosci J.S. Adamsa [Adams, 1965]:

uczestnictwo pracownikéw w PPE moze by¢ odbierane jako nagroda uzyskana
w zwigzku z ich osiggnieciami w pracy;

pracownicy bedg konfrontowa¢ zaréwno fakt uzyskania uprawnienia do uczest-
nictwa w PPE, jak i finansowe warunki tego uczestnictwa, z wlasnym naktadem
pracy, obejmujgcym takie kategorie, jak: czas, doswiadczenie zawodowe, wysitek,
wyksztalcenie, lojalnos¢;
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nastepnie, tak otrzymang proporcje pracownicy bedg poréwnywac z taka samg
proporcjg cechujacg innych pracownikéw, stanowigcych dla nich punkty odniesie-
nia; bedzie to o tyle ulatwione, iz zaréwno kryteria uprawniajgce do uczestnictwa
w programie, jak i sposéb okreslenia sktadki podstawowej przez pracodawce sg
w przypadku PPE jawne;
poczucie sprawiedliwos$ci u pracownika pojawi sie wowczas, kiedy wlasny stosu-
nek miedzy nagroda w postaci uczestnictwa w PPE a ponoszonym nakladem pracy
bedzie on postrzegal jako réwny stosunkom uzyskanym przez tych, z ktérymi sie
porownuje.
Syntetyczne wnioski okreslajace PPE jako narzedzie motywowania pracownikéw.
Dokonujgc syntezy interpretacji PPE z uzyciem wyzej wymienionych teorii motywo-
wania, mozna powiedzieé, ze:
po pierwsze — potencjalne oddzialywanie PPE na stan motywacji pracowni-
kow bedzie bazowaé na postrzeganym przez nich zwigzku korzysci wynikajacych
z uczestnictwa w programie z poczuciem bezpieczefistwa;
po drugie — mechanizm oddzialywania PPE na stan motywacji pracownikéw
bedzie zwigzany z zaspokojeniem potrzeby bezpieczefistwa i/lub czesciowym usu-
nieciem ich niezadowolenia bedgcego rezultatem odczuwania braku bezpieczen-
stwa;
po trzecie — skutecznos$¢ oddziatywania PPE na stan motywacji pracownikéw
zalezy od waznosci dla nich nie biezacych, lecz przyszlych potrzeb bezpieczefistwa;
pracownicy stajg sie bowiem beneficjentami PPE zasadniczo w wieku emerytalnym;
mozna zatem powiedzied, ze o ile dla pracodawcy motywowanie poprzez PPE ma
charakter biezgcy (wydatki w postaci sktadki ponosi on przez caly okres trwania
programu), o tyle dla pracownikéw wymierny rezultat motywacji jest odroczony
w czasie;
po czwarte — biorgc pod uwage usytuowanie potrzeb bezpieczenistwa w hierar-
chii potrzeb ludzkich, uczestnictwo w PPE nie bedzie, w wickszosci przypadkdw,
najsilniejszym z bodZcéw motywacji pracownikow;
po pigte — pracownik organizacji, w ktérej wprowadzono PPE, bedzie pordw-
nywal warunki swojego uczestnictwa w nim z warunkami innych pracownikéw; po-
roéwnanie takie bedzie rowniez uwzgledniaé naktad pracy wlasny i innych.
Powyzsze konkluzje mogg by¢ uzupetnione istotnymi spostrzezeniami wynikajgcymi
z analizy przepiséw prawnych regulujacych funkcjonowanie PPE w Polsce. Otéz prze-
pisy cytowanej ustawy pozwalajg na uczestnictwo w PPE wylacznie tych pracownikéw,
ktérych zatrudniono w tradycyjnych formach zatrudnienia (np. umowa o prace, miano-
wanie itp.). Oznacza to, ze PPE nie moze by¢ zatem wykorzystany do motywowania tych
pracownikéw, ktorych status jest inny niz weze$niej wymienionych. Mozna zatem powie-
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dzieé, ze obowigzujace obecnie regulacje prawne dotyczace PPE niejako wyrdzniajg pra-
cownikéw zatrudnionych w formutach tradycyjnych. Generalnie stoi to w sprzecznos$ci
do aktualnych tendencji w koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi i przystaje raczej do
poprzedzajacej ja koncepcji zarzadzania personelem.

Stopien wykorzystania pracowniczych programoéw emerytalnych
w polskich organizacjach

Wedlug danych na koniec pazdziernika 2008 roku, w Polsce dziatato czynnie 1066 PPE.
Poniewaz jednak czes$¢ z nich funkcjonowalo w formule miedzyzakladowej, to liczba
organizacji, w ktérych PPE wprowadzono, jest wicksza niz liczba samych PPE.

Wrykres 1 ilustruje liczbe PPE powstajacych w Polsce w kolejnych latach, poczawszy
od 1999 roku.

Wykres 1. Liczba PPE zarejestrowanych w Polsce od 1999 roku do kofica
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Zrédlo: opracowanie wlasne autora na podstawie: Rejestr...

Wyrazny przyrost liczby zarejestrowanych PPE w 2005 roku (w tym roku powsta-
fo wiecej PPE niz w pozostalych 9 latach tacznie) byt zwigzany ze zdecydowang libe-
ralizacja w roku 2004 postanowiefi ustawy o pracowniczych programach emerytalnych
z 20 wrzesnia 2004 r., ktére w swoim pierwotnym brzmieniu pochodzacym z 1999 roku,
oznaczaly dla pracodawcéw podjecie duzego ryzyka, zwigzanego szczegdlnie z barierami
wyjscia z programu.

Interesujace dane dotyczace PPE wedlug stanu na koniec 2007 roku przedstawia
tabela 1.

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi [Human Resource Management] 1(72)/2010; ISSN 1641-0874



Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci

36 Piotr Jedynak

Tabela 1. Wybrane dane na temat PPE aktualne na koniec 2007 roku

Liczba uczestnikéw PPE (w tys.) 312,12
Srednia roczna sktadka podstawowa odprowadzana na uczestnika (w z1) 2845
Srednia roczna sktadka dodatkowa odprowadzana na uczestnika (w z1)* 1013
Srednia warto$¢ rachunku PPE na uczestnika na koniec roku (w zt) 12825
Wiskaznik uczestnictwa w PPE (w %)** 75

Zrédlo: opracowanie wlasne autora na podstawie: Rynek. ..

Objasnienie:

*Wartos¢ sktadki dodatkowej obliczono, biorac pod uwage tylko tych uczestnikéw, ktorzy te
sktadke oplacaja, a nie wszystkich.

**Wskaznik jest wyliczany jako iloraz liczby uczestnikéw PPE, dla ktérych wnoszone sg sktadki
podstawowe, do liczby pracownikéw zatrudnionych u pracodawcéw prowadzacych PPE.

Uczestnikami PPE do kofica 2007 roku bylo ogétem 312,12 tys. pracownikéw. Sred-
nia roczna skladka podstawowa na uczestnika (2845 zl) przekraczata prawie trzykrotnie
$rednig roczng sktadke dodatkowg (1013 zt). Jesli uzupetnimy te informacje danymi, iz
udzial sktadek dodatkowych w sktadkach ogétem na koniec 2007 roku wynosit zaledwie
3,1%, to uzyskamy potwierdzenie tezy o malym zainteresowaniu pracownikéw objetych
PPE dodatkowym oszczedzaniem w tych programach, finansowanym ze srodkéw wia-
snych.

Sposrdd czterech dopuszezonych ustawg form PPE do konca 2007 roku pracodaw-
cy skorzystali z trzech (zob. wykres 2), przy czym zdecydowanie najczesciej wybierano
grupowe ubezpieczenie na zycie z ubezpieczeniowym funduszem kapitalowym (nie sko-
rzystano z formy zarzadzania zagranicznego).

Wykres 2. Liczba poszczegélnych form PPE wybranych w Polsce do kofica
2007 roku
Pracowniczy fundusz emeryatlny — 27

Whoszenie skladek [
do funduszu inwestycyjnego — 226

Grupowe ubezpieczenie na zycie
z funduszem kapitatowym — 766

Zrédlo: opracowanie wlasne autora na podstawie: Rynek. ..
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Interesujgce wydajg sie réwniez dane pokazujgce z jednej strony — strukture rynku
PPE wedhug wielkosci prowadzonych programéw (tab. 2), z drugiej zas — strukture tego
rynku wedtug wielkosci pracodawcéw prowadzacych PPE (tab. 3). Widaé wyraznie, ze
do konica 2007 roku dominowaty PPE, kt6re mozemy okresli¢ mianem ,matych”. Az
w 48,2% PPE liczba uczestnikéw nie przekraczata 50 0sob, z kolei w 65,2% z nich liczba
ta nie przekraczala 100 osob. Powyzsze spostrzezenie znajduje w duzym stopniu uza-
sadnienie w ujeciu struktury PPE za pomocg wielkosci pracodawcéw je prowadzacych.
Do 2007 roku dominowali pracodawcy zatrudniajacy nie wiecej niz 50 pracownikéw
(39,1%) oraz zatrudniajgcy od 51 do 250 pracownikéw (37,7%). Przedstawione dane
stawiajg wymienione male i §rednie organizacje w dobrym $wietle w kontekscie wykorzy-
stania przez nie PPE.

Tabela 2. Struktura rynku PPE wedtug wielkosci programéw

Wielkosé PPE mierzona liczbg uczestnikéw | Udzial w rynku wedlug stanu na koniec
ogolem 2007 roku
Do 50 48,2%
51-100 17%

101 — 200 12,9%
201 - 300 5,4%
301 — 400 3,4%
401 -500 2,0%
501 - 1000 4,9%
1001 — 1500 2,4%
1501 — 2000 0,7%
Powyzej 2000 3,1%

Zrédlo: Rynek. ..

Tabela 3. Struktura rynku PPE wedtug wielkosci pracodawcéw prowadzacych
program

Udzial w rynku pracodawcéw prowadzacych PPE wedltug stanu na
Liczba zatrudnionych | koniec 2007 roku

Do 50 39,1%
51-250 37,7%
251 -500 10%

Powyzej 500 13,3%

Zrédlo: Rynek. ..
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W 715 sposrod 1019 PPE funkcjonujacych na koniec 2007 roku sktadke podstawo-
w3 ustalono procentowo od wynagrodzenia, w pozostatych 384 — ustalono jg kwotowo.

Z kolei wysokosci sktadek podstawowych przyjmowanych w PPE przedstawiono
w tabeli 4.

Tabela 4. Wysokos¢ sktadek podstawowych w PPE

Skladka podstawowa w zakladowej | Liczba PPE na koniec | Udzial w ogéle PPE na
umowie emerytalnej 2007 roku koniec 2007 roku
Ponizej 1% 1 0,1%

1% - 2,99% 78 7,7%

3% — 3,99% 94 9,2%

4% — 4,99% 74 7,3%

5% — 5,99% 112 11,0%

6% — 6,99% 53 5,2%

7% 303 29,7%

sktadka okreslona kwotowo 304 29,8%

Zrédto: opracowanie wlasne autora na podstawie: Rynek. ..

Dane w tej tabeli ukazujg miedzy innymi dos¢ czeste korzystanie z kwotowej formuly
ustalania wysokosci sktadki podstawowej (29,8%). W pozostalych przypadkach (70,2%),
okreslajac wysokos¢ sktadki podstawowej, stosowano formule procentu od wynagrodze-
nia, przy czym najczesciej (w 29,7% przypadkéw) byta ona ustalona na maksymalnym
dopuszczonym ustawg poziomie (7% wysokosci wynagrodzenia). W pozostalych przy-
padkach (40,5%) sktadka podstawowa byta okre§lana procentowo od wynagrodzenia,
jednak na poziomie nizszym niz maksymalny dopuszczony ustawg. Wybor tego ostat-
niego rozwigzania przez pracodawcéw moze odzwierciedla¢ miedzy innymi ich ogra-
niczenia finansowe, determinujgce brak mozliwosci oplacania sktadek podstawowych

w wysokos$ci dopuszczonej ustawg.

Dylematy projektowania pracowniczych programéw emerytalnych
zorientowanych na motywowanie pracownikéw

Ogodlny model ramowy projektowania PP€E

Zwazywszy na stanowisko dotyczace funkcji PPE w organizacji, reprezentowane w ni-
niejszym tekscie, niedopuszczalna jest sytuacja, w ktdrej program zostanie pomyslany
z pominieciem pozgdanego oddzialywania przezeh na motywacje pracownikéw, beda-
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cych jego czlonkami. Dlatego tez sformulowana przez autora propozycja ram koncep-
tualnych modelu projektowania PPE (schemat 1), zasadza sie na zalozeniu prymatu

funkcji motywowania.

Schemat 1. Ramowy model decyzyjny w procesie projektowania pracowniczych
programéw emerytalnych

UWARUNKOWANIA
FORMALNOPRAWNE TWORZENIA PPE

ZALOZENIA STRATEGIT ORGANIZAC]T

ZALOZENIA STRATEGII ZZL

ZALOZENIA POLITYKI MOTYWAC]T

SYTUACJA FINANSOWA ORGANIZAC]I

OCZEKIWANIA STRON ZAINTERESOWANYCH

swoboda decyzyjna

Zrédlo: opracowanie wilasne autora

\ Maksymalna /

Konstrukcji modelu towarzysza nastepujgce zalozenia:

[ model ilustruje podstawowe determinanty projektowania PPE, okre§lajace in-
dywidualng przestrzef swobody decyzyjnej kierownictwa organizacji;

1 uwarunkowania formalnoprawne projektowania programéw stanowig zbidr
zewnetrznych determinantéw pierwotnych, ktére sg jednakowe dla wszystkich or-
ganizacji;

[l dopetnieniem tych uwarunkowan sg determinanty wewnetrzne, ktére odnoszg
sie do sytuacji kazdej organizacji, w sposéb wiasciwy tylko dla niej;

[l zalozZenia strategii organizacji, wynikajgce z niej zalozenia strategii ZZL i be-
daca czescig tej strategii polityka motywacji powinny odzwierciedlaé oczekiwania
kierownictwa organizacji w stosunku do PPE jako instrumentu motywowania;

[ sytuacje finansowg organizacji nalezy rozumie¢ w kategoriach mozliwosci opta-
cania skltadki podstawowej; ocena tej sytuacji przez najwyzsze kierownictwo obej-
mowaé powinna zaréwno sytuacje biezacg (w momencie tworzenia programu), jak
i predykcje sytuacji przyszlej (trzeba bowiem pamietad, ze PPE jest — ze swej natury
— przedsiewzieciem dlugoterminowym);
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w procesie projektowania PPE nie sposéb pomingé¢ oczekiwan stron zaintere-

sowanych programem. Sg nimi pracownicy, organizacje zwigzkowe oraz zewnetrzne

instytucje zarzadzajace. Ich oczekiwania moga, w pewnym uproszczeniu, dotyczy¢

tych wszystkich aspektéw projektowania PPE, w ktorych ustawodawca pozostawit

jakakolwiek swobode wyboru pracodawcy;

przestrzen swobody decyzyjnej twércéw PPE.

Na podstawie przegladu zapiséw ustawy o pracowniczych programach emerytalnych

autor wyrdznil, nastepujace problemy decyzyjne, w przypadku ktérych spelnione sg dwa

kluczowe warunki (schemat 2):

1) istnieje mozliwo$¢ wariantowego ksztattowania rozwigzan,

2) wykazuja one potencjalnie zwigzek z motywowaniem pracownikéw.

Schemat 2. Struktura probleméw decyzyjnych w procesie projektowania PPE,
wplywajacych na stan motywacji pracownikéw

v

r PROBLEMY DECYZYJNE PROJEKTOWANIA PPE j

1. Uprawnienie do
uczestnictwa

2. Wartosé skladki

podstawowej

3, Zroéznicowanie skladki
podstawowej

1.1. Wiszyscy spetniajacy
wymagania ustawowe

2.1. W wysokosci 7%
wynagrodzenia uczestnika

3.1. Jednakowa kwota dla
wszystkich

1.2. Cze$¢ spetniajacych
wymagania ustawowe

2.2. Mniej niz 7%
wynagrodzenia uczestnika

1.2.1. Ze wzgledu na
usytuowanie stano-
wiska w hierarchii
organizacji

1.2.2. Ze wzgledu na
| staz pracy w organi-
zacji

1.2.3. Ze wzgledu na
> przynaleznos¢ do
grupy zawodowej

1.2.4. Ze wzgledu na

nostki organizacyjnej

> przynaleznos¢ do jed-

_’

3.2. Zrbznicowana
(procentowo od
wynagrodzenia)

3.3. Zréznicowana
(procentowo od wyna-
grodzenia z okresleniem
maksymalnej kwoty
wysokosci sktadki)

Podstawowe opcje decyzyjne

Przyktadowe rozwigzania szczegdtowe

Zrédlo: opracowanie wiasne autora
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W rezultacie konfrontacji zapiséw cytowanej ustawy oraz wspomnianych warunkéw
problemy decyzyjne projektowania PPE w organizacji, ktére nie sg neutralne wobec sta-
nu motywacji pracownikéw, mozna zawrze¢ w nastepujacych pytaniach:

1) Kogo uprawni¢ do uczestnictwa w PPE? Wszystkich pracownikéw spelniajgcych wy-
magania ustawowe czy tylko wybranych sposréd nich? Jesli wybranych, to na pod-
stawie jakich dodatkowych kryteriow?

2) Jak okresli¢ warto$¢ sktadki podstawowej? W wysokosci 7% wynagrodzenia uczest-
nika, czy w mniejszej wysoko$ci?

3) Zrdznicowaé czy nie zroznicowaé sktadke podstawows? Jesli tak, to czy dodatkowo
okresli¢ maksymalng kwote wysokosci sktadki?

Hipotetyczne oddziatywanie rozwigzan w projekcie PPE na zachowania pracownikéw

Jesli przyjmiemy, ze rodzaj przyjetych rozwigzan w projekcie PPE nie pozostanie neu-
tralny w stosunku do zachowan pracownikéw organizacji, co notabene powinno by¢ in-
tencjg tworcdw programu, to z calg pewnoscig warto sie zastanowié, jakie implikacje
przynies¢ mogg poszczegdlne z wymienionych rozwiazan. Probe takiej refleksji ukazano
w tabeli 5.

Autor, dedukujgc konsekwencje wybranych rozwigzah w projekcie PPE, przyjal na-
stepujgce zalozenia:

PPE moze w ogdle by¢ motywatorem;
pracownikéw motywowaé moze sktadka podstawowa, bo jest optacana przez
pracodawce; sktadka dodatkowa albo w ogodle nie posiada waloréw motywacyjnych

(poniewaz pracownik oplaca jg z wlasnych srodkéw), albo jej sita jako bodZca moty-

wacji jest nieporéwnywalnie stabsza niz sita sktadki podstawowej;

rozpatrywaé nalezy potencjalne zachowania dwdch grup pracownikéw: 1) tych,
ktérzy w danym momencie nie spetniajg kryteriéw uczestnictwa w PPE, oraz 2) tych,
ktorzy te kryteria spetniaja.

To ostatnie zalozenie pozwala w procesie interpretacji sposobu oddzialywania
PPE na motywacje pracownikéw wykorzystaé czesé zalozen teorii wyznaczania celéw
E.A. Locka. Zalozenia tej teorii mogg tez stanowi¢ ,,baze” konstruowania planowanego
i— co wazne — holistycznego sposobu oddzialywania poprzez PPE na motywacje pracow-
nikéw, opierajacego sie na uzaleznieniu nabycia przez pracownikéw prawa uczestnictwa
w programie w nastepstwie zrealizowania przez nich wyznaczonych celéw. Wydaje sie, ze
zwigzek ten mozna traktowac jako bezposredni (osiggniecie okre§lonych celéw oznacza
nabycie prawa do uczestnictwa w programie) lub posredni (osiggniecie okreslonych ce-
16w oznacza np. awans pracownika, co w konsekwencji prowadzi do nabycia przez niego
prawa do uczestnictwa w programie, dzieki przynaleznosci do tej grupy pracownikéw,
ktérzy sg uczestnikami programu).

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi [Human Resource Management] 1(72)/2010; ISSN 1641-0874



42

Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci
badz czesci niniejszej publikacji wymaga pisemnej zgody Wydawcy

Piotr Jedynak

Tabela 5. Potencjalne konsekwencje rozwigzan w zakresie PPE dla zachowan

pracownikéw

Rozwigzania w ramach proble-
méw decyzyjnych

Potencjalne konsekwencje dla zachowan pracownikéw

1. Uprawnienie do uczestnictwa

1.1. Whzyscy spetniajacy
wymagania ustawowe

Zabieganie pracownika o uzyskanie tradycyjnej formy
zatrudnienia w organizacji.

Pozostanie pracownika w organizacji przynajmniej trzy
miesigce.

1.2. Cze$¢ spelniajacych
wymagania ustawowe

Dazenie pracownika do spelnienia warunkéw dodatko-
wych, takich jak np.:
1.2.1. Poziom stanowiska pracy w hierarchii organizacji
(utrzymanie lub awans pionowy)
1.2.2. Staz pracy w organizacji (zwiekszenie lojalnosci pra-
cownikéw)
1.2.3. Przynalezno$¢ do grupy zawodowej (pozostanie
w okreslonej grupie lub awans poziomy)
1.2.4. Przynaleznos¢ do jednostki organizacyjnej (pozostanie
w danej jednostce lub przeniesienie do niej)

2. Wartos¢ sktadki podstawowej

2.1. 7% wynagrodzenia
uczestnika

Poniewaz jest to maksymalna wysokos¢ sktadki podstawo-
wej, rozwigzanie takie oznacza brak dgzen pracownikéw do
jej podwyzszenia w przysztosci.

2.2. Mniej niz 7% wyna-
grodzenia uczestnika

Mogg wystapic¢ przyszte indywidualne lub zbiorowe
oczekiwania podwyzszenia wysokosci tej sktadki az do 7%
wynagrodzenia uczestnika.

3. Zréznicowanie sktadki podstawowej

3.1. Jednakowa kwota dla
wszystkich

Takie rozwigzanie nie stymuluje pracownika do zachowan,
ktérych celem byloby zwickszenie wysokosci wynagrodzenia.
Dla pracownikéw, ktorzy poréwnujg sie z innymi, moze by¢
ono powodem niezadowolenia (w przypadku kiedy postrze-
gany przez nich wlasny naktad pracy bedzie inny niz pozosta-
tych pracownikéw)

3.2. Zrdznicowana (pro-
centowo od wynagro-
dzenia)

W takiej sytuacji sktadka podstawowa stanowi uzupetnienie
(niejako przedtuzenie) motywacyjnej funkcji wynagrodzen.

Przyjete rozwigzanie moze wywolywac zachowania pracow-
nikéw zmierzajgce do wzrostu wynagrodzen.

3.3. Zr6znicowana
(procentowo od wyna-
grodzenia z okre$leniem

maksymalnej kwoty wyso-
kosci sktadki)

Przyjete rozwigzanie moze wywolywac zachowania pracow-
nikéw zmierzajace do wzrostu wynagrodzen, ale tylko do
momentu, kiedy osiggnieta zostanie maksymalna kwota
wysokosci sktadki.

Zrédlo: opracowanie wlasne autora
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Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym tekscie tresci, jakkolwiek formulowane poprzez logiczny
wywdd autora nie majg charakteru stwierdzen ostatecznych. Interpretacja PPE dokona-
na na podstawie wyktadni zaproponowanej w niektérych teoriach motywacji, jak i anali-
zy obowigzujacych przepiséw prawnych wymagajg empirycznej weryfikacji.

Badania empiryczne powinny, w pierwszej kolejnosci, obejmowac nastepujace za-
sadnicze kwestie:

sposdb postrzegania PPE jako instrumentu motywowania przez pracodawcow i pra-
cownikéw; w tej drugiej grupie nalezatoby przebadaé zaréwno uczestnikéw programéw,
jak i ich beneficjentdw;

rozpoznanie czynnikdw stanowigcych stymulatory i bariery tworzenia oraz trwania
i rozwoju PPE w polskich organizacjach;

opracowanie kryteridw pomiaru i — na tej podstawie — postawienie diagnozy sku-
teczno$ci PPE jako instrumentéw motywowania pracownikow;

wycinkowe, bo dokonane wylgcznie przez pryzmat PPE, potwierdzenie lub sfalsy-
fikowanie tez i zalozef wybranych teorii motywowania oraz — dodatkowo — okreslenie
rzeczywistego statusu PPE w polityce motywowania organizacji.

Nie bez znaczenia jest tez czas, jaki uptynal od chwili powstania pierwszych PPE.
Czas ten liczony od 1999 roku (wickszos¢ programdéw utworzono dopiero w 2005 roku)
nie mozna traktowac jako szczegolnie dugi z punktu widzenia cyklu zycia PPE, co
W oczywisty sposob ogranicza warto$¢ prowadzonych badan; perspektywa dhuzszego
przedziatu czasu bytaby zapewne wskazana. Z drugiej jednak strony, badania empirycz-
ne, obok rezultatéw czysto poznawczych, mogg — dzieki dokonanej diagnozie — przynie$é
korzysci zwigzane w wskazaniem obszaréw wymagajacych doskonalenia, tak w zakresie
regulacji prawnych, jak i rozwigzan projektowych PPE. Ten drugi, utylitarny, wymiar ba-
dan posiada szczegSlne znaczenie z punktu widzenia pracodawcow i pracownikdw.

Literatura

Adams ].S. (1965), Inequity in Social Exchanges, [w:] Advanced in Experimental Social Psychology,
Berkowitz L. (red.), Academic Press, New York.

Alderfer C. (1972), Existence, Relatedness and Growth, The Free Press, New York.

Griffin R W (2001), Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa.

Herzberg F., Mausner B., Snyderman B. (1959), The Motivation to Work, John Wiley & Sons,
New York.

Herzberg F. (1982), The Managerial Choice: To Be Effective or 1o Be Human, Olympus, Salt Lake
City.

Maslow A. (1970), Motivation and Personalisty, Prentice-Hall, New York.

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi [Human Resource Management] 1(72)/2010; ISSN 1641-0874



Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci
badz czesci niniejszej publikacji wymaga pisemnej zgody Wydawcy

a4 Piotr Jedynak

(2008) Rejestr Pracowniczych Programow Emerytalnych, Komisja Nadzoru Finansowego, Warsza-
wa.

(2007) Rynek pracowniczych programow emerytalmych w Polsce w 2007 roku, Komisja Nadzoru
Finansowego, Warszawa.

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 roku o pracowniczych programach emerytalnych, Dz.U. nr 116
z 2004 roku z p6zniejszymi zmianami.

Piotr Jedynak — doktor habilitowany nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauki o za-
rzadzaniu. Wyktadowca i wicedyrektor w Instytucie Ekonomii i Zarzadzania Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego. Autor okolo 70 publikacji naukowych z zakresu teorii zarzadzania,
ubezpieczen, zarzadzania ryzykiem oraz zarzadzania jakoscig. Audytor certyfikujacy sys-
temy zarzadzania jakoscig, majacy w swoim dorobku okoto 150 projektéw i ekspertyz,

w wiekszosci wykorzystanych w praktyce gospodarcze;.

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi [Human Resource Management] 1(72)/2010; ISSN 1641-0874





