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WYKORZYSTANIE PRACOWNICZYCH
PROGRAMOW EMERYTALNYCH W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI!

Edyta Marcinkiewicz?
Politechnika L.6dzka

1. Wprowadzenie

Starzenie si¢ ludnosci jest zjawiskiem obecnie powszechnym i poglebiajacym
si¢ w krajach wysoko rozwinigtych. Wigze si¢ ono z wieloma implikacjami spotecz-
nymi i gospodarczymi. W oczywisty sposob trendy te odczuwalne sg nie tylko w skali
calych krajow, ale rowniez poszczegdlnych przedsigbiorstw. Struktura wiekowa sity
roboczej wptywa bowiem na rdzne aspekty dziatalno$ci przedsiebiorstw. Zjawiska te
stanowig nowe i coraz bardziej istotne wyzwania dla menedzerow takze, a by¢ moze
przede wszystkim, w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim.

Wraz ze zjawiskiem starzenia si¢ populacji coraz powszechniejszy staje si¢
problem niskich emerytur z systemow publicznych (obowigzkowych). W obliczu
tych procesow na znaczeniu zyskuja dodatkowe zrodta dochodu emerytalnego, tj.
oszczednosci indywidualne oraz oszczednosci gromadzone w ramach pracowniczych
programoéw emerytalnych. Popularno$¢ ostatniej z wymienionych kategorii jest
zroéznicowana w przekroju krajow i zalezy w duzym stopniu od wprowadzonych
rozwigzan prawnych i instytucjonalnych oraz tradycji i historii. Przyktadowo,
w Polsce pracownicze plany emerytalne nie sg jeszcze upowszechnione, niemniej
jednak niedawno wprowadzone regulacje dotyczace quasi-obowigzkowych pracow-
niczych planéw kapitatowych (PPK) moga zmieni¢ ten stan rzeczy. Mozna wyr6znic
rowniez kraje, gdzie udziat programéw pracowniczym w zabezpieczeniu emerytal-
nym jest znaczacy. Np. w USA ponad 70% pracownikow przedsigbiorstw sektora
prywatnego ma mozliwo$¢ oszczedzania na emeryture w tego typu planach, przy
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czym 80% z tej grupy faktycznie uczestniczy w programach emerytalnych [Rau
1 Adams, 2012, s.122].

Ja wskazano w pracy [Lee i in. 2017] w literaturze przedmiotu tematyka
przechodzenia na emeryture w kontek$cie zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)
podejmowana byta dotychczas gtéwnie w trzech obszarach. Pierwszy z nich
dotyczy praktyk i procedur wdrazanych w przedsigbiorstwie w odpowiedzi na
ryzyko wystapienia kadrowych niedoboréw jako wyniku odchodzenia na emeryture.
Drugi z podejmowanych w literaturze watkow zwigzany jest gtownie z aspektami
kulturowymi w organizacji. W ramach tego obszaru prowadzone sg badania, jak
dojrzali wiekowo pracownicy sg postrzegani przez wspotpracownikow i mene-
dzeréw, ale rowniez, jak oni sami siebie postrzegaja przez pryzmat wieku, a takze,
jak wptywa to na ich wybory zwiazane z kariera zawodowa, w tym wczesniejsze
lub pozniejsze przejscie na emeryture. Trzeci z wymienionych nurtow badaw-
czych dotyczacy zarzadzania w przedsigbiorstwie w kontekscie problematyki
emerytalnej dotyczy powiazania dziatan podejmowanych na poziomie organiza-
cyjnym z rozwigzaniami instytucjonalnymi i prawnymi na poziomie krajowym
w celu osiggni¢cia zalozonych rezultatow na poziomie organizacyjnym i indywi-
dualnym. Cho¢ w ramach tej problematyki w literaturze przedmiotu dominuja
badania, ktore koncentrujg si¢ na dojrzatych pracownikach, tj. w okresie przede-
merytalnym, to mozna tez rozszerzy¢ ten watek o planowanie emerytalne w prze-
biegu calej kariery zawodowej, roéwniez na jej wczesnych etapach. W tym
konteksécie rozwaza¢ mozna rol¢ pracowniczych programow emerytalnych
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji. Programy takie sg rozwigza-
niami mocno determinowanymi na poziomie krajow. Specyficzne dla danego
kraju prawne rozwigzania przewidziane w ramach dobrowolnego lub obowiazko-
wego systemu emerytalnego moga stanowi¢ o wickszym lub mniejszym poten-
cjale pracowniczych programow emerytalnych jako jednego z instrumentow
wykorzystywanych w obszarze ZZL na poziomie przedsigbiorstw do motywowa-
nia, pozyskiwania nowych pracownikoéw, ich utrzymania itd.

Niniejsza praca wpisuje si¢ w wyzej wspomniany zakres tematyczny. Podej-
mowana tu problematyka odnosi si¢ przede wszystkim do programéw emerytalnych,
w ktorych pracodawca organizuje program emerytalny i wystepuje jako podmiot
wnoszacy sktadke, samodzielnie, lub na zasadzie wspoldzielenia jej z pracownikiem.
Na potrzeby podjetych rozwazan przyjeta zostanie definicja pracowniczego programu
emerytalnego zaproponowana przez OECD, okreslajaca taki program jako plan osz-
czedzania na staros¢, do ktorego dostep jest powigzany ze stosunkiem pracy miedzy
uczestnikiem planu a podmiotem tworzacym plan (sponsorem) [OECD, 2005, s. 12].

Zgodnie z wyszczegolnieniem przedstawionym w pracy [Garcés-Galdeano
iin., 2016, s. 111] pracowniczy program emerytalny z perspektywy zarzadzania
zasobami ludzkimi mozna postrzega¢ jako:
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1. Sktadnik wynagrodzenia z odroczong platnoscig (na emeryturze).

2. Element systemu motywacyjnego bedacy dodatkowg finansowg zacheta.

3. Instrument zwigkszajacy konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa na rynku pracy.

Cel niniejszej pracy mozna nakresli¢ dwojako. Po pierwsze jest nim wskaza-
nie mozliwos$ci i uwarunkowan wykorzystania organizowanych przez pracodaw-
cOw pracowniczych programéw emerytalnych w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jest to temat w bardzo ograniczonym zakresie eksplorowany dotych-
czas w literaturze przedmiotu, zaré6wno od strony empirii, jak i teorii. Po drugie,
niniejsza praca odnosi si¢ wprost do polskich przedsiebiorstw i ma na celu zbada-
nie, ocen¢ i porownanie pod katem potencjatu dla potrzeb prowadzenia polityki
kadrowej dwoch rodzajéw pracowniczych planow emerytalnych dopuszczonych
przez ustawodawce w Polsce, z ktorych jeden dziata od 1999 r., za§ drugi ma
w zalozeniu powszechnie funkcjonowa¢ w Polsce od 2019 1.

2. Uczestnictwo w pracowniczych programach emerytalnych
a polityka kadrowa — teoria i wczesniejsze badania empiryczne

Podstawowym celem funkcjonowania pracowniczych programéw emerytal-
nych jest z uzupehlienie dochodu w okresie starosci, po zakonczeniu kariery
zawodowej. Jest to cel tym bardziej istotny, im mniejsza adekwatnoscig docho-
dowg charakteryzuje si¢ powszechny system emerytalny. Jest to jednoczesnie cel
rozpatrywany z punktu widzenia finanséw osobistych jednostki (pracownika)
w perspektywie dochodu w cyklu zycia. Niemniej jednak, dodatkowe pracowni-
cze programy takze moga by¢ wykorzystywane jako instrument polityki kadro-
wej, a tym samym stuzy¢ rowniez celom pracodawcy. Programy te, stanowigce
pozaptacowy element systemu wynagradzania, przede wszystkim podnosza atrak-
cyjnos¢ (konkurencyjnos¢) pracodawcy na rynku pracy, co wazne jest zarOwno
na etapie rekrutacji nowych pracownikow, jak iutrzymania dotychczasowych.
W pracy [Szczepanski, 2010, s. 267] wyrdzniono nastgpujace cele w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, do ktorych realizacji przyczynia¢ si¢ moze wdro-
zenie pracowniczego programu emerytalnego:

e zatrzymanie odplywu personelu, w tym kadry o wyzszych kwalifikacjach,
poprzez zwigzanie pracownika z zaktadem pracy;

e poprawa atmosfery w pracy oraz zwigkszenie motywacji pracownikéw do pracy;

e poprawa wizerunku pracodawcy jako podmiotu dostrzegajacego potrzeby
pracownika oraz dbajacego o zaspokojenie tych potrzeb;

e ksztaltowanie polityki kadrowej zwigzanej z pracownikami w wieku przede-
merytalnym i emerytalnym.
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Ostatni z wymienionych punktow wpisuje si¢ bezposrednio w koncepcje
zarzadzania wiekiem (age management) w przedsigbiorstwie, czyli wszystkich dzia-
lan zorientowanych na optymalne wykorzystanie potencjatu starszych pracownikow
[Walker, 2005]. Z tej perspektywy fakt posiadania oszczgdnosci w pracowniczym
programie emerytalnym — w sytuacji, gdy przedsi¢biorstwo chce zwolni¢ stanowisko
zajmowane przez starszego pracownika i zatrudni¢ na to miejsce np. osobe o wyz-
szych kompetencjach Iub/i o wyzszej wydajnoSci — moze pozytywnie wpltywaé na
zmniejszenie obaw starszych pracownikow dotyczacych przejscia na emeryture.
Jednakze, jak wskazano w pracy [Terry i White, 1998, s. 21] przydatnos¢ programu
emerytalnego jako instrumentu ulatwiajacego taka polityke kadrowa zalezy silnie od
jego specyfiki. O ile w programach o zdefiniowanym §wiadczeniu (DB — defined
benefit) jest to tatwiejsze, o tyle popularniejsze obecnie programy o zdefiniowane;j
sktadce (DC — defined contribution) moga nie spetiac tego zadania.

Tabela 1. Efekty prowadzenia pracowniczych programéw emerytalnych
z punktu widzenia polityki kadrowej w swietle wybranych teorii

Teoria Autor Objasnienia
Teoria hierarchii [Maslov, Uczestnictwo w programie emerytalnym zaspokaja po-
potrzeb 1954] trzebg bezpieczenstwa pracownika. Korzys$¢ postrze-

gana przez pracownika, a tym samym motywacyjny
potencjat programu, beda tym wigksze im wigkszy
wzrost poczucia bezpieczenstwa. Nie bedzie to najsil-
niejszy z bodzcow motywacyjnych ze wzgledu na
pozycje bezpieczenstwa w hierarchii potrzeb.

Teoria ERG [Alderfer, Uczestnictwo w programie emerytalnym zaspokaja po-
1972] trzeby egzystencjalne pracownika. Jego efektywnos$¢ jako
bodzca motywacyjnego jest niezalezna od wspotwyste-
pujacych bodzcow motywacyjnych zorientowanych na
wypetnienie potrzeb wyzszego rzedu.

Teoria [Herzberg Uczestnictwo w programie emerytalnym jako element
dwuczynnikowa iin., 1959] w grupie czynnikow higienicznych nie wptywa na pod-
wyzszenie poziomu zadowolenia, a jedynie na obnize-
nie niezadowolenia pracownikow z warunkow pracy.
Teoria [Adams, W przypadku zréznicowania doplat pracodawcy do
sprawiedliwos$ci 1965] plandéw emerytalnych ze wzgledu np. na wynagrodze-
nie, staz pracy lub posiadane stanowisko, uczestnictwo
w planie emerytalnym moze by¢ zroédlem motywacji
i zadowolenia z warunkow pracy dla pracownika lub
tez zrédlem frustracji i niezadowolenia.

Teoria kosztow [Coase, 1937] | Program emerytalny wystepuje jako element specy-
transakcyjnych ficznych aktywow, dzigki ktéorym przedsigbiorstwo
obniza koszty transakcyjne zwiazane z zakupem
i utrzymaniem zasobow pracy. Uczestnictwo w progra-
mie emerytalnym dla pracownika wiaze si¢ z utrata
spodziewanych korzysci ptynacych z kontynuacji osz-
czedzania w przypadku zmiany pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Jedynak, 2010, ss. 32-34] oraz [Szczepariski, 2010, ss. 268-268].
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W tabeli 1 przedstawiono przeglad teorii, ktore odnosza si¢ przede wszystkim
do potrzeb pracownikéw. Mozna przyjac, ze dany program emerytalny bedzie tym
atrakcyjniejszy dla pracownika, im bardziej bedzie odpowiadat jego preferencjom
i potrzebom. Z kolei to subiektywne postrzeganie przez pracownika ma bezpo-
srednie przetozenie na skuteczno$¢ tego instrumentu w realizacji zatozonych
celow polityki kadrowe;j.

Sformutowany powyzej wniosek wynikajacy z przedstawionych teorii mozna
poprze¢ réowniez wynikami badan empirycznych. W przypadku dodatkowego
zabezpieczenia emerytalnego dostgpnych jest wiele rozwigzan, ktore charaktery-
zuja si¢ wigkszym lub mniejszym zakresem decyzji pracownika. Wérod wielu pra-
cowniczych programow emerytalnych funkcjonujgcych w réznych krajach mozna
w szczegolnosci wyroznic takie, w ktorych pracownik musi wyrazi¢ che¢ uczestni-
czenia oraz takie, w ktorych objety jest programem automatycznie, bez mozliwosci
rezygnacji (lub z mocno ograniczong mozliwo$cig rezygnacji). W pierwszym
z wymienionych przypadkow, w sytuacji, gdy czes¢ pracownikow odrzuca uczest-
nictwo w pracowniczym programie emerytalnym jego potencjat jako instrumentu
polityki kadrowej jest z oczywistych wzgledéw ograniczony. Dlatego tez, aby
dany program rzeczywiscie efektywnie wspierat zarzadzanie zasobami ludzkimi
w firmie musi by¢ przede wszystkim postrzegany przez pracownikoéw jako atrak-
cyjny. W pracy [Dummann, 2007] na podstawie przegladu wczes$niejszych badan
oraz wlasnych analiz zidentyfikowano powody, dla ktérych pracownicy odma-
wiajg najczeséciej uczestnictwa w programie emerytalnym oferowanym przez pra-
codawce. Glownych przyczyn takich postaw nalezy szuka¢ w niedostosowaniu
samych programow emerytalnych do potrzeb pracownikéw lub tez wigza si¢ one
z obawami dotyczacymi oplacalno$ci i ryzyka zwigzanego z dlugoterminowym
oszczgdzaniem. Autorzy zwracajg roOwniez uwage na zalezno$¢ migdzy checig
uczestniczenia w dodatkowym planie emerytalnym oferowanym przez pracodawce
a indywidualnymi czynnikami, takimi jak motywacja i potrzeby. Jak wskazano
w pracy [Rau i Adams, 2012] oprécz oferowania programéw emerytalnych, przed-
sigbiorstwa w ramach prowadzonej polityki kadrowej rowniez podejmuja dziatania
nakierowane na edukacje finansowa swoich pracownikow, w szczegolnosci doty-
czaca dhugoterminowego planowania finansowego. Nalezy rowniez podkresli¢, ze
polityka komunikacji pracodawcy z pracownikami w zakresie pracowniczych pro-
graméw emerytalnych, ktora zwykle nalezy do kompetencji dzialdéw ZZL, ma
ogromne znaczenie dla postrzegania takich programoéw, co przektada si¢ na poziom
uczestnictwa, wyniki oszczedzania, a w konsekwencji na pozytywne efekty
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi np. wigkszg satysfakcje¢ pracownikow,
zatrzymanie warto§ciowych pracownikow itp. [Maloney i McCarthy, 2017].

Dotychczas prowadzone badania empiryczne rzadko odnosily si¢ wprost
do korzysci (lub tez braku korzysci), jakie przedsigbiorstwa notuja w zwiazku
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z prowadzeniem pracowniczych programow emerytalnych. Jak wcze$niej stwier-
dzono, pracowniczy program emerytalny moze by¢ postrzegany jako jeden z catej
gamy instrumentow zarzadzania zasobami ludzkimi. Wsréd nielicznych publikacji,
w ktorych analizowano to zjawisko, mozna wymieni¢ prace [Garcés-Galdeano,
2017]. Na podstawie szeroko zakrojonych badan dotyczacych hiszpanskich przed-
sigbiorstw, wykazano w niej, ze firmy, ktore stosowaty bardziej innowacyjne roz-
wigzania w zakresie ZZL, angazowaly si¢ w organizacj¢ szkolen, oferowatly bar-
dziej hojne $wiadczenia socjalne i zachety finansowe, jednoczesnie byly tymi
podmiotami, ktore chetniej wdrazaty pracownicze programy emerytalne. Badania
te dowiodly rowniez, ze pracownicy-uczestnicy planow emerytalnych niezaleznie
od zajmowanego stanowiska i placy wykazywali wyzszy poziom satysfakcji
z pracy oraz byli mniej sktonni zmieni¢ miejsce pracy w poréwnaniu do pracow-
nikow nieuczestniczacych w programie emerytalnym.

Nieco inne spojrzenie tj. z perspektywy sektorow gospodarki, na problematyke
funkcjonowania pracowniczych planéw emerytalnych w konteks$cie zarzadzania
zasobami ludzki przedstawiono w pracy [Munnell i in., 2015]. Autorzy, na podstawie
szeroko zakrojonych badan empirycznych prowadzonych w odniesieniu do amery-
kanskiego rynku pracy, wysuneli wniosek, ze ograniczanie s$wiadczen emerytalnych
dla pracownikow sektora publicznego powoduje odptyw wysoko wykwalifikowanej
kadry na rzecz przedsigbiorstw sektora prywatnego, a takze zniechg¢ca pracownikow
do przechodzenia z sektora prywatnego do publicznego. Wynika to ze wspomnianego
weczesniej duzego upowszechnienia pracowniczych programow emerytalnych w sek-
torze prywatnym i $wiadczy jednoczesnie o tym, ze program emerytalny jako poza-
ptacowy element wynagradzania ma dla pracownikéw duze znaczenie.

Ciekawe analizy empiryczne dotyczgce omawianej problematyki zaprezento-
wano rowniez w pracy [Werner i in., 2016]. Na podstawie wynikéw badan przed-
sigbiorstw z branzy przewozowej w USA zaobserwowano, ze wdrozenie progra-
mow emerytalnych moze by¢ sprzezone nie tylko z polityka kadrowa, ale tez
z celami strategicznymi firmy. Przyktadowo, firmy oferujace plany emerytalne
byly atrakcyjne dla pracownikow (kierowcow) preferujacych mniej ryzykowny
styl jazdy, co przektadato si¢ na mniejszy odsetek wypadkoéw w skali przedsie-
biorstwa i tym samym pozytywnie wpltywato na wyniki firmy.

3. Pracownicze plany emerytalne w Polsce

Tworzenie pracowniczych programow dlugoterminowego oszczedzania na
staro$¢ zostato prawnie uregulowane w Polsce w 1999 r. Wowczas, wraz z re-
forma obowigzkowego sytemu emerytalnego wprowadzajaca otwarte fundusze
emerytalne (OFE), zaczegly obowigzywaé przepisy umozliwiajace pracodawcom
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na zasadach dobrowolnosci tworzenie programow zwanych pracowniczymi pro-

gramami emerytalnymi (PPE). Mogg one przyjmowac nastepujace formy:

e pracowniczego funduszu emerytalnego (PFE) zarzadzanego przez pracownicze
towarzystwo emerytalne;

e funduszu inwestycyjnego zarzadzanego przez towarzystwo funduszy inwe-
stycyjnych;

e umowy grupowego ubezpieczenia na zycie z funduszem kapitatowym zawartej
z zakladem ubezpieczen na zycie.
Dwie pierwsze z wymienionych form maja charakter inwestycyjny, za$

trzecia — ubezpieczeniowo-inwestycyjny.
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Rys. 1. PPE w Polsce w latach 2008-2017
Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie [KNF, 2018, s. §].

Narysunku 1 zaprezentowano, jak na przestrzeni ostatnich 10 lat ksztaltowato
si¢ uczestnictwo w pracowniczych programach emerytalnych, zaréwno w odnie-
sieniu do liczby zakladanych programéw PPE, jak tez liczby osob objetych
pracowniczymi programami emerytalnymi. Wedlug danych KNF [KNF, 2018,
ss. 11-15] w ostatnich latach w Polsce prowadzonych jest nieznacznie powyzej
1000 programéw, z ktorych wiekszos¢ (ok. 45%) funkcjonuje w przedsigbior-
stwach zlokalizowanych na terenie wojewodztw: mazowieckiego, $laskiego i wiel-
kopolskiego. Okoto 50% przedsigbiorstw, w ktérych wdrozono PPE, stanowia
spotki z ograniczona odpowiedzialnos$cia, za$ kolejne 25% to spotki akcyjne.
Potowa firm oferujacych PPE zatrudnia ponizej 50 pracownikdéw. Jednoczesnie
1/3 pracodawcow ptlaci sktadke w maksymalnej wysokosci 7% wynagrodzenia
pracownika (dane za lata 2016 1 2017). Pracowniczymi programami emerytalnymi
w Polsce objetych jest blisko 400 tys. osob, co stanowi tylko okolo 3% ogotu
zatrudnionych (dane Eurostat za 2017 r.).
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Od potowy 2019 r. w Polsce zacznie funkcjonowaé w nowa forma pracowni-
czych programow dlugoterminowego oszczedzania tj. pracownicze plany kapita-
lowe (PPK). Maja one by¢ obowiazkowo tworzone przez przedsigbiorstwa,
natomiast uczestnictwo pracownikow bedzie quasi-obowigzkowe (automatyczny
zapis z mozliwos$cig rezygnacji). Programy te maja w zatozeniu objaé wszystkie
osoby zatrudnione, z tym, ze proces ich wdrazania jest rozlozony na 2 lata.
Od 1 lipca 2019 r. PPK rusza w przedsigbiorstwach zatrudniajacych co najmniej
250 0s6b, od 1 stycznia 2020 — co najmniej 50 osdb, od 1 lipca 2020 — co najmniej
20 osdb, a od 1 stycznia 2021 — w pozostalych podmiotach oraz jednostkach
sektora finansow publicznych.

W obecnym stanie prawnym mozliwe jest, aby przedsigbiorstwo, ktdre prowa-
dzito PPE przed wyzej wymienionym terminem obligatoryjnym byto zwolnione z ob-
owigzku utworzenia PPK. Dodatkowe warunki, ktore musza by¢ spetnione w tym
przypadku obejmuja wymodg sktadki w wysokosci co najmniej 3,5% podstawy
wymiaru w ramach PPE oraz uczestnictwa w programie co najmniej 25% zatogi.

Pracownicze plany kapitalowe, podobnie jak pracownicze programy emery-
talne, moga by¢ zarzadzanie przez towarzystwa funduszy inwestycyjnych,
powszechne towarzystwa emerytalne, zaktady ubezpieczen na zycie, oraz pra-
cownicze towarzystwa emerytalne. Wystepujace tu roznice dotycza ograniczenia
ustawowego kosztéw zarzadzania PPK przez instytucje finansowe, co czyni ten
rodzaj programow tanszymi w obstudze. W PPK takze ustawowo zagwaranto-
wany jest wachlarz wyboru subfunduszy dostosowanych profilem ryzyka do
wieku uczestnika. W PPK, w odréznieniu od PPE, przepisy uszczegotawiajg tez
limity inwestycyjne dotyczace instrumentéw diuznych i udziatlowych.

W tabeli 2 przedstawiono poréwnanie PPE i PPK z punktu widzenia celow
zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedstawiona analiza dokonana zostata w opar-
ciu o przestanki dyskutowane we wczesniejszym podrozdziale, dotyczace wplywu
specyficznych rozwigzan odnoszacych si¢ do architektury pracowniczego pro-
gramu emerytalnego na jego uzyteczno$¢ dla polityki kadrowej, co z kolei warun-
kowane jest atrakcyjnoscig danego programu oszczgdnosciowego dla pracownika.
Podejscie takie opiera si¢ na zatozeniu, ze sam fakt oferowania pracowniczego
programu emerytalnego nie jest wystarczajagcym warunkiem uzyskania pozytyw-
nych efektow w zakresie ZZL. Dokonana analiza obejmuje wyszczegolnienie
spodziewanego oddziatywania na pracownika r6znych aspektéw konstrukeji obu
programow tj. zasad tworzenia przez pracodawce, obowigzkowosci uczestnictwa
dla pracownika, wysokosci sktadek pracodawcy i pracownika, dodatkowych form
dofinansowania, ryzyka inwestycyjnego, minimalnego wieku uprawniajacego do
wyptaty $rodkéw, oraz mozliwosci dysponowania zgromadzonymi Srodkami
przed osiagnieciem wieku emerytalnego oraz po przejsciu na emeryture.
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4. Podsumowanie i wnioski

W niniejszym rozdziale dokonano przegladu wczesniejszych (nielicznych)
badan nad wykorzystaniem pracowniczych programéw emerytalnych w obszarze
771 oraz przedstawiono spodziewany (na gruncie teoretycznym) wptyw funkcjo-
nowania takich programéw na poziom motywacji i satysfakcji pracownika.
Pozwolilo to na sformutowanie wniosku, ze w kontekscie celow polityki kadrowej
wazne sg rowniez uwarunkowania dotyczace funkcjonowania tego typu pro-
gramu. Zgodnie z tym, w dalszej cze$ci dokonano poréwnania i oceny poszcze-
gblnych rozwigzan przyjetych przez ustawodawce dla programow, ktore funkcjo-
nujg juz (PPE) lub tez dopiero zaczng funkcjonowaé (PPK) w Polsce. Analiz
uzyteczno$ci programow emerytalnych jako narzedzia ZZL dokonano przede
wszystkim przez pryzmat potrzeb i preferencji pracownikow, ktore determinuja
podatnos¢ pracownikow na tego rodzaju instrumenty. Cho¢ mozna wskazac
pewne pozytywne aspekty oferowania PPK z perspektywy pracodawcy, takie jak
nizsze koszty zarzadzania, to jednak programy PPE wydaja si¢ dawaé wigksze
mozliwo$ci uzyskania korzysci w zakresie polityki kadrowej. Odpowiednio
zaprojektowane moga by¢ one atrakcyjniejszym dodatkowym bonusem bgdacym
elementem systemu motywacyjnego oraz elementem wzmacniajagcym pozytywny
obraz przedsigbiorstwa i przywigzanie pracownikéw do firmy. Nalezy zaznaczy¢
jednak, ze PPE nie s3 same w sobie lepsze od PPK, lecz ze wzglgdu na fakt,
ze daja wigksze pole manewru pracodawcom. Najwicksze znaczenie w tym przy-
padku ma ustalenie wysokosci sktadki pracodawcy. Podczas, gdy w PPE moze
ona wynies¢ maksymalnie 7% wynagrodzenia pracownika, w PPK tylko 4%.
Dodatkowo, w PPK pracownik obligatoryjnie partycypuje w sktadkach, a pro-
gram PPE moze by¢ finansowany wylacznie przez pracodawce. Tym samym
potencjat PPE jako narzedzi realizacji polityki kadrowej na etapie rekrutacji,
utrzymania satysfakcji z pracy, motywacji i zarzadzania wiekiem jest wigkszy niz
w przypadku PPK. Firmy konkurujace o pracownika o okreslonych kwalifikacjach,
posiadajace programy PPK, beda mogly rywalizowa¢ w zakresie dodatkowych
planow oszczedzania na staros¢ tylko poprzez wysokos¢ sktadki fakultatywne;j
pracodawcy, ktora maksymalnie moze wynosi¢ 2,5% wynagrodzenia. W przy-
padku PPE pole manewru jest znacznie wigksze, a tym samym wigksza jest
mozliwo$¢ wyrdznienia si¢ danego przedsigbiorstwa na tle innych firm. Dokonane
analizy charakteryzujg si¢ pewnym ograniczeniem, ktore dotyczy ich teoretycznego
charakteru. Z oczywistych wzgledow skonfrontowanie otrzymanych wynikow
z wynikami analiz empirycznych bedzie mozliwe dopiero po pewnym czasie
funkcjonowania PPK w Polsce, nie wczesniej niz za kilka lat.

Odnoszac si¢ do tych rozwazan nalezy rowniez stwierdzi¢, ze wspomniane
pojecie atrakcyjnosci w oczach pracownikow poszczegodlnych rozwigzan przyjetych
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w planach emerytalnych jest bardzo subiektywne, zalezy od indywidualnych
czynnikéw 1 niekoniecznie ma na wzgledzie obiektywnie optymalne decyzje
z punktu widzenia wygtadzenia dochodu jednostki w cyklu zycia. Przyktadowo,
pracownik moze postrzegaé¢ jednorazowa wyptate srodkéw z planu emerytalnego
po przejsciu na emeryturg jako lepsza dla siebie opcje, podczas gdy faktycznie
z punktu widzenia jego finanséw osobistych annuitet moze by¢ bardziej odpo-
wiednim rozwigzaniem. Jak wskazuje si¢ w literaturze przedmiotu, obcigzenia
behawioralne i heurystyki majg bardzo silny wplyw na decyzje emerytalne
[Maloney i McCarthy, 2017].

Analizujac omawiany temat warto mie¢ rowniez na uwadze, ze w polityce
kadrowej, ktora uwzglednia aspekty emerytalne, lub tez szerzej — zwigzane z wie-
kiem pracownikéw, program emerytalny moze by¢ postrzegany jako jeden z wielu
elementow, aczkolwiek istotny. Jak wskazano w pracy [Wang i Shultz, 2010] cele
takie, jak poprawa satysfakcji pracownikow oraz zwigkszenie ich zaangazowania,
wspieraja takie srodki, jak oferta §wiadczen medycznych w okresie emerytalnym,
czy tez wdrozenie systemow zorientowanych na dlugookresowe utrzymanie pra-
cownika w przedsi¢biorstwie (life-long employment system).

Cho¢ prowadzone w tym rozdziale analizy dotycza programéw pracowni-
czych (w rozumieniu przytoczonej we Wprowadzeniu definicji OECD), to orga-
nizowanie i prowadzenie przez firm¢ takiego programu nie jest warunkiem
koniecznym, aby pracodawca oferowat doptate do sktadki emerytalnej jako
dodatkowy bonus i element systemu wynagrodzen. W wielu krajach (np. w Cze-
chach, Irlandii, Islandii, Portugalii, Wielkiej Brytanii) funkcjonuja réwniez indy-
widualne programy emerytalne, niepowiazane ze stosunkiem pracy, w ktorych
pracodawca moze zadeklarowac partycypacje w planie oszczgdno$ciowym pra-
cownika, mimo, ze sam nie organizuje programu emerytalnego (przez co nie jest
to program pracowniczy). Mozna przypuszczaé, ze rowniez takie rozwigzania
w podobnym zakresie moga by¢ wykorzystywane przez przedsigbiorstwa do
realizacji celow w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
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