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Streszczenie

Obecnie pracodawcy doswiadczaja stale rosngcych probleméw z pozyskiwaniem i utrzymywaniem
pracownikow. Panistwo nie wywigzuje sie skutecznie z zadania ksztalcenia z uwzglednieniem
potrzeb rynku pracy. Nie radzi sobie takze z zapewnieniem odpowiedniej jakosci ustug ochrony
zdrowia i innych ksztattujgcych samopoczucie pracownikéw. Te luke uzupelniajg pracodawcy.
Swiadczenia pozaptacowe sg zazwyczaj traktowane jako dodatkowe elementy systemu wynagra-
dzania. Odgrywaja one jednak coraz wiekszg role w systemie zarzadzania kapitatem ludzkim. Zda-
niem pracownikéw $wiadczenia pozaptacowe mogg by¢ réznicowane w zaleznosci od efektywnosci
pracy i lojalnosci pracownikéw (staz pracy w firmie), a nie powinny by¢ dostepne dla 0s6b nie-
zwigzanych z organizacjg na state. Badania wskazuja, ze pomiar efektywnosci dziatania §wiadczen
pozaptacowych jest mozliwy i konieczny, za$§ budowa systemu swiadczen jest zadaniem dtugo-
okresowym i wymagajgcym wspoétpracy. Konieczne jest tgczenie pozornie sprzecznych koncepcji
jak: indywidualizacja i standaryzacja, kompleksowe podejscie i wasko zdefiniowane problemy,
posiadanie dostepu do wysoce specjalistycznej wiedzy oraz wiedzy rozleglej i powszechnie dostep-
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nej na podstawowym poziomie. Celem opracowania jest wskazanie zmian w systemach $wiad-
czen pozaptacowych przedsiebiorstw, jakie zachodzg w odpowiedzi na problemy na rynku pracy.

Stowa kluczowe: rynek pracy, zarzgdzanie kapitatlem ludzki, system wynagradzania, swiadcze-
nia pozaptacowe, tendencje zmian

Non-wage Benefits Policy in Poland - Directions
of Changes in Response to Problems on the Labor Market

Abstract

At present, the growing problems of the polish labour market are recruitment and retaining
employees. The state does not effectively fulfill not only the task of proper vocational training
of citizens, but also the provision of health protection services and other services for employees.
Nevertheless, employers manage to fill this gap. Undeniably, benefits are treated as additional
elements of the remuneration system. Furthermore, benefits are an important part of the human
capital management system. According to employees, benefits can be differentiated depending
on the effectiveness of work and employee loyalty (work experience in the company). Benefits
should not be available to people who are not permanently associated with the organization.
Research indicates that measuring the effectiveness of the benefit system is possible and nec-
essary. Building a benefit system is a long-term task that requires cooperation. It is necessary
to combine seemingly contradictory concepts such as individualization and standardization,
a comprehensive approach and narrowly defined problems, having access to highly specialized
knowledge and combining ideas.

Keywords: labor market, human capital management, remuneration system, non-wage benefits,
change trends

Wprowadzenie

Problem pozyskiwania pracownikéw narasta od kilku lat. Dla pracodawcow problemy
ze znalezieniem kompetentnych pracownikow zmienity sie w problemy z mozliwoscig
zatrudnienia pracownikow o choc¢by podstawowych umiejetnosciach. Do wcze$niej
identyfikowanych probleméw dotyczgcych poziomu dopasowania systemu edukacyj-
nego w Polsce do potrzeb rynku pracy, czyli probleméw z jakoscig dostepnego kapitatu
ludzkiego, doszty problemy ilo$ciowe.

Zrédel trudnosci nalezy upatrywaé w demografii. Jak wynika z badan prowadzonych
przez GUS, dzietnos¢ kobiet systematycznie spada i cho¢ w 2017 r. (1,45) byta wyzsza niz
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w roku 2005 (1,24), to jest ona bardzo niska zwtaszcza w poréwnaniu z wynikami z roku
1955 (3,61) lub 1980 (2,28)". Innym Zrédtem problemdéw jest brak $wiadomie prowadzo-
nej polityki migracyjnej, co powoduje szkody w postaci utraty cennych pracownikow
z polskiego rynku pracy, m.in. w wyniku przystgpienia Polski do Unii Europejskiej. Mamy
do czynienia nie tyle z ,wymiang mézgéw” (brain exchange), ile z ,,marnotrawstwem
moézgbéw” (brain waste), a w wymiarze ogdlnym z ,drenazem mozgéw” (brain drain)’.

Badania potwierdzajg, ze w Polsce bardzo wiele stanowisk jest nieobsadzonych.
W III kwartale 2019r. byto ich blisko 150tys., co stanowi niewielki spadek w poréwna-
niu z poprzednim kwartatem, ale wzrosta liczba wolnych, nowo utworzonych stano-
wisk’. Bezposrednie obserwacje praktyki wskazujg, ze na brak pracownikéw narzekajg
obecnie pracodawcy niemal wszystkich branz, a takze administracja publiczna. Problem
dotyczy zaréwno pracownikéw o bardzo wysokich kompetencjach, jak i pracownikow
niezbednych do realizacji podstawowych, prostych prac.

Pracodawcy, nie majgc realnego wptywu na dziatania panistwa w skali makro, zmu-
szeni sg przyjmowac zastang sytuacje jako niezmienng. Powoduje to wzrost zaintere-
sowania zar6wno automatyzacjg proceséw i innymi substytutami pracy ludzkiej, jak
i podejmowaniem na coraz szerszg skale dzialan majgcych na celu sprawne pozyski-
wanie i utrzymanie juz zatrudnianych pracownikéw. Jest to zadanie trudne. Wzrost
ptac grozi utratg rentownosci. Czesto zwiekszenie wydatkéw na wynagrodzenia jest
niewystarczajgcym dziataniem do osiggniecia pozadanych efektéw. Dlatego celem
niniejszego rozdziatu jest wskazanie zmian w systemach $wiadczen pozaptacowych
przedsiebiorstw, ktére mogg by¢ pomocne w rozwigzaniu problemoéw z dostepnoscig
kapitatu ludzkiego w Polsce.

Rola swiadczen pozaptacowych w systemie wynagradzania
organizacji

System wynagradzania ma szczegdlne znaczenie w sytuacji niedoboréw kapitatu
ludzkiego. Wynagrodzenia z perspektywy pracownikow petnig przede wszystkim funkcje
dochodowg. Dla pracodawcéw w pierwszej kolejnosci odgrywaja role motywacyjng oraz
kosztowg. Wzrost ptac, ale takze podejmowanie innych dziatan w obszarze ZKL (zarzg-
dzania kapitatem ludzkim), majg duze znaczenie spoteczne®. Z jednej strony powodujg

1 Glowny Urzad Statystyczny, Urodzenia i dzietnos¢, Warszawa 2018.

2 B. Puzio-Wactawik, Spoteczno-ekonomiczne skutki migracji Polakow po akcesji Polski do Unii Europejskiej,
»Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe” 2010, nr 8, s. 180-182.

3 Gtéwny Urzad Statystyczny, Popyt na prace w III kwartale 2019 1., Warszawa 2019.

4 S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, wyd. 2, Krakow 2004, s. 18.
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mniejszg gotowos¢ do migracji z kraju, a z drugiej zwiekszajg zainteresowanie podej-
mowaniem pracy w Polsce przez obcokrajowcow.

Celem systemu wynagradzania z perspektywy zarzgadzania kapitatem ludzkim jest
przede wszystkim: pozyskanie pracownikéw, ich utrzymanie w organizacji i motywo-
wanie. W przypadku tej ostatniej funkcji coraz czesciej okazuje sie, ze motywowanie
pracownikow nie jest dziataniem wystarczajgcym i dlatego coraz czesciej méowi sie
0 zaangazowaniu pracownikow’.

Obok wynagrodzen zasadniczych i zmiennych (np. premie, nagrody finansowe)
Swiadczenia pozaptacowe (tzw. benefity) sg najwazniejszymi elementami systemu wyna-
gradzania. Zwykle traktowano Swiadczenia jako elementy dodatkowe. Miaty one mie¢
charakter zalewie uzupelnienia wynagrodzen pienieznych. Wynikato to zaréwno z ich
mniejszego znaczenia dla motywacji pracownikéw, jak i ze stosunkowo niskiego udziatu
kosztéw $wiadczen pozaptacowych w strukturze kosztéw wynagrodzen organizacji®. Ta
sytuacja zaczyna sie zmienia¢. Po pierwsze, wiele Swiadczen jest obecnie uwazanych za
konieczne i pracownicy nie tyle traktujg je jako element dodatkowy, ale oczywisty ele-
ment uzyskiwanego pakietu korzysci. Po drugie, mozna wskazac coraz liczniejsze kon-
kretne przyktady, w ktérych swiadczenia mogg sie stawa¢ decydujgcym argumentem
przesadzajacym o kontynuowaniu zatrudnienia lub o podjeciu pracy w innej organizacji.

Swiadczenia pozaptacowe powinny byé dostosowane do potrzeb potencjalnych
i obecnie zatrudnianych pracownikéw. Duze zréznicowanie potrzeb ludzi jest faktem,
ktory czyni to zadanie skomplikowanym.

Wykorzystanie §wiadczen pozaptacowych wobec juz zatrudnionych pracownikow
jest tatwiejsze niz wobec potencjalnych, gdyz istnieje mozliwos¢ zbadania potrzeb oraz
monitorowania zakresu wykorzystania $wiadczen i poziomu satysfakeji z ich posiadania.
S3 to dzialania, ktdre sg czasochtonne i wymagajg istotnej zmiany sposobu realizacji
zadan w zakresie zarzadzania wynagrodzeniami. Konieczne jest odejscie od dzialania
reaktywnego i nieelastycznego na rzecz aktywnego badania, ale rowniez ksztattowa-
nia opinii pracownikéw.

5 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie. Koncepcja, kontrowersje, aplikacje, PWE, Warszawa 2010,
s. 114-138.
6 Z. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 213.
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Metody przyznawania pracownikom swiadczen
pozaptacowych

H. Kinowska podaje trzy rodzaje mechanizmoéw przyznawania $wiadczen pozapta-

cowych’:

1) indywidualne negocjacje z pracownikami,

2) ujednolicony system wynagradzania oparty np. na praktykach rynkowych,

3) system kafeteryjny, w ramach ktérego pracownik ma ograniczong mozliwos$¢ wyboru

Swiadczen pozaptacowych.

Kazde z powyzszych rozwigzan ma istotny potencjat motywacyjny pod warunkiem
uzaleznienia dostepnych §wiadczen pod wzgledem ilosciowym i/lub jakosciowym od
dokonanych wczes$niej ustalen, np. dotyczgcych osiggniecia lub przekroczenia okreslo-
nych celéw. W takim przypadku mechanizm przyznawania §wiadczen pozaptacowych
upodabnia sie do systemu premiowego. Zazwyczaj zalecanym rozwigzaniem jest system
kafeteryjny ze wzgledu na jego elastycznos¢. Wadg takich rozwigzan byta do niedawna
ucigzliwo$¢ w zarzgdzaniu nimi.

System Swiadczen pozaptacowych ma znaczgcy potencjat wykorzystania go do celow
zwiekszania skutecznosci dziatan rekrutacyjnych, ograniczania fluktuacji cennych pra-
cownikéw oraz zwiekszania motywacji i pozyskiwania ich zaangazowania. Wykorzysta-
nie tego potencjatu wymaga podejmowania dodatkowych i czesto skomplikowanych
dziatan. W obecnej, trudnej sytuacji na rynku pracy mogg sie one okazac¢ koniecznoscia.
Istnienie systemu $wiadczen pozaptacowych moze by¢ Zrédtem dodatkowych korzysci
nie tylko dla celéw zarzadzania kapitatem ludzkim, ale znacznie szerzej zdefiniowanych
korzysci wynikajgcych z prestizu firmy i jej pracownikow. Tego rodzaju system moze by¢
wykorzystywany we wszystkich dziataniach z zakresu kreowania pozytywnego wize-
runku firmy nie tylko jako pracodawcy, ale tez wiarygodnego partnera biznesowego.
Sg one zatem elementem realizacji koncepcji Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu
(Corporate Social Responsibility — CSR) oraz dziatalnosci filantropijne;j®.

7 H. Kinowska, Skuteczne wynagradzanie kadry menedzerskiej, Oficyna Wydawnicza Rozwoju Kapitatu Ludz-
kiego, Warszawa 2005, s. 151.

8 K. Majchrzak, Filantropia korporacyjna — granice ,dobroci”, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie”
2012, nr 4.
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Rodzaje swiadczen pozaptacowych i ich dostepnos¢
na polskim rynku

Udostepniane pracownikom $wiadczenia pozaptacowe tworzg niezwykle rozlegty
palete mozliwosci. Jest ona stale rozszerzana i coraz trudniejsza do klasyfikacji. Lista
oferowanych §wiadczen dynamicznie sie rozwija zaréwno za sprawg wykorzystywania
do tego celu wielu znanych na rynku produktéw i ustug, jak i tworzenia nowych pro-
pozycji przez wyspecjalizowane organizacje. Przedstawienie wszystkich mozliwosci
nie jest wykonalne, ale konieczne wydaje sie przynajmniej wskazanie gtdwnych kate-
gorii $wiadczen pozaptacowych. Ponizej przedstawiono liste wybranych grup benefi-
tow, ktére mogg by¢ proponowane pracownikom, wraz z przyktadowymi $wiadczeniami
wchodzgcymi w ich zakres przygotowang na podstawie dokonan zespotu K. Sedlaka’:

1) opieka zdrowotna (podstawowy pakiet medyczny, prywatne porody),

2) ubezpieczenia (na zycie, NNW, podrézy zagranicznych),

3) profilaktyka zdrowotna (programy redukcji nadwagi),

4) rekreacja i wypoczynek (,wczasy pod gruszg”, karnety na sitownie),

5) kultura (bilety do kin, teatrow),

6) Swiadczenia prorodzinne (firmowe przedszkole i ztobek, program powrotu do pracy

po urodzeniu dziecka, poradnictwo geriatryczne),

7) doradztwo (prawne, podatkowe),

8) wyzywienie (stoléwka firmowa, kawa, herbata, przekgski, owoce),

9) dojazd do pracy (ryczatt samochodowy, doptaty do dojazdéw rowerem),
10) udogodnienia zyciowe (pralnie, ustuga consierge).

Inspirujgcym zrédtem informacji na temat rzeczywistej dostepnosci $wiadczen
pozaptacowych dla pracownikéw moze by¢ analiza ofert wyspecjalizowanych dostaw-
c6w tego rodzaju ustug dla przedsiebiorstw. Przyktadowo, jeden z lider6w branzy ofe-
ruje nastepujgce grupy produktéw typu ,karta benefit”'’:

1) karta sportowo-rekreacyjna (dostepna w réznych wersjach, np. dla senioréw),
2) karta rekreacyjno-wypoczynkowa,

3) karta zywieniowa,

4) karta umozliwiajgca wstep do kin,

5) karta umozliwiajgca wstep do teatrow.

9 Na podstawie: K. Sedlak, Wynagrodzenia.pl, swiadczenia pozaptacowe w oczach pracownikéw w 2019 roku,
http://ankiety.sedlak.pl/swiadczenia_pozaplacowe/ (dostep: styczen 2020).

10 Na podstawie analizy oferty handlowej zamieszczonej na stronie https://www.benefitsystems.pl (dostep:
styczen 2020) oraz dodatkowych konsultacji z ekspertami.
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Dla utatwienia zarzgdzania programami Swiadczen oraz ich wykorzystania uzyt-
kownikom udostepniana jest platforma, przy pomocy ktérej mozna dokonywac wyboru
konkretnych swiadczen oraz modyfikowa¢ dokonane przez siebie wybory.

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych §wiadczen sg karty sportowo-rekreacyjne.
Za posrednictwem jednego z dostawcow tego rodzaju ustugi pracownikom udostepnia-
nych jest 4400 obiektow i ustug w 650 miastach w Polsce. Wsréd oferowanych ustug
wymieni¢ mozna nastepujgce grupy: silownia, aqua aerobik, badminton, groty solne,
joga, lodowiska, parki trampolin, parki linowe, pole dance, Scianki wspinaczkowe, squash,
sztuki walki, tenis ziemny i stotowy oraz wiele innych mozliwosci. Lgcznie wydzielono
25 grup tego rodzaju ustug.

Udostepnienie platform internetowych i ich funkcjonalno$¢ w zakresie informo-
wania i sugerowania odpowiednich rozwigzan dostarczajg dodatkowych argumentéw
na rzecz wykorzystywania systeméw kafeteryjnych. Dodatkowo analiza opinii polskich
sedziow wyrazonych w badaniach I. Krotkiewicz jednoznacznie wskazuje na potrzebe
wykorzystania platform, ktére pozwalajg z jednej strony na elastyczny dobor §wiadczen,
ale z drugiej strony dajg mozliwo$¢ réwnego traktowania pracownikow pod wzgledem
wartosci dostepnych dla nich $wiadczer'.

Kryteria podejmowania sprawiedliwych decyzji w zakresie
sSwiadczen pozaptacowych w Polsce

W latach 2016-2020 zesp6t Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie i Uniwersytetu
Warszawskiego podjat wszechstronne, wieloetapowe badania dotyczgce sprawiedliwosci
wynagradzania. Ponizej prezentowane wyniki badaii miaty na celu identyfikacje kry-
teriéw réznicowania wynagrodzen, ktére w oczach pracownikéw i menedzeréw mogg
by¢ uznane za sprawiedliwe'?.

Wstepne badania ilo$ciowe, ktére zostaly przeprowadzone na proébie kilkuset stu-
dentéw studiéw magisterskich i studiow podyplomowych SGH i UW — pomimo faktu,
ze proby badawczej nie mozna byto uznac za reprezentatywng, pozwolity na wstepne
sformutowanie wnioskéw dotyczgcych kryteriéw, ktére powinny by¢ uwzgledniane przy
podejmowaniu decyzji o Swiadczeniach pozaptacowych.

11 . Krétkiewicz, Sprawiedliwos¢ w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, SGH, Warszawa 2017 (niepublikowana
praca magisterska).

12 Szerzej w: M. Juchnowicz, T. Rostkowski, A. Werner, J. Wasilewski, H. Kinowska, K. Kimla-Walenda,
U. Zajac-Patdyna, A. Kostrzewa, Praca i sprawiedliwos¢ — perspektywa spoteczna, prawna i zarzqdcza, War-
szawa 2020 (w przygotowaniu).
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Wsrod kryteriéw, ktére zdaniem respondentéw powinny by¢ uwzgledniane w pro-

cesie podejmowania decyzji dotyczacych réznicowania dostepu do $wiadczen, najcze-

Sciej wskazywano:

1y
2)
3)

1))
2)
3)
4)

efektywnos¢ pracy,

rodzaj kontraktu,

staz w obecnej firmie.

Najrzadziej wskazywanymi kryteriami byly:

catkowity czas pracy,

wyksztatcenie,

staz pracy ogotem,

ocena okresowa.

Powyzsze wyniki zdaja sie potwierdza¢ teze o koniecznos$ci rozwijania systeméw

kafeteryjnych i uzaleznienia limitéw przyznawanych swiadczen od efektywnosci pracy.

Jednoczes$nie ta ostatnia nie powinna by¢ brana pod uwage przy decydowaniu o dostep-

nosci opieki medycznej i §wiadczen finansowanych ze srodkéw ZFSS. Efektywno$¢ nalezy

uwzgledniaé np. przy decyzjach w sprawie kart typu multisport i samochodu stuzbowego.

Rodzaj kontraktu powinien, jak sie wydaje, réznicowac pracownikow z perspektywy

zwigzania z organizacja. Swiadczenia pozaptacowe powinny by¢ dostepne tylko dla tych

0s0b, ktore na trwate wigzg swojg przysztos¢ z firmg.

Na podstawie tych badar mozliwe byto nakreslenie nastepujgcych rekomendacji:
Dostep do swiadczen pozaptacowych nie powinien by¢ powszechny i tego rodzaju
elementy wynagradzania powinny dotyczy¢ przede wszystkim pracownikéw stale
zwigzanych z organizacjg.

Przy decydowaniu na temat §wiadczen rekreacyjno-sportowych nalezy bra¢ pod uwage:
a) efektywnos$¢ pracy oraz

b) staz pracy w obecnej firmie.

Przy decydowaniu na temat dostepu do §wiadczenn medycznych i innych finanso-
wanych ze $rodkéw ZFSS nalezy bra¢ pod uwage:

a) sytuacje rodzinng pracownika oraz

b) staz pracy w obecnej firmie.

Decydowanie na temat dostepu do dodatkowego wyposazenia stanowiska (np. samo-
chéd stuzbowy) powinno opiera¢ sie na:

a) efektywnosci pracy oraz

b) pozycji w hierarchii.

Jak mozna wnioskowac z przedstawionych powyzej wynikow badan, respondenci

zauwazajg, ze sytuacja pracownika w zakresie dostepu do swiadczen powinna obej-

mowac nie tylko efektywnos$¢ pracy (realizacja postulatu motywowania) czy lojalnos¢

wobec pracodawcy (postulat ograniczania nadmiernej fluktuacji), ale takze by¢ w wielu
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obszarach indywidualnie ukierunkowana na potrzeby pracownika wynikajgce nie tylko
z jego osobistych wymogdw, ale takze z potrzeb jego rodziny.

Kolejnym wartym przywotania badaniem byto badanie przeprowadzone przez zespo6t
SGH (IKL) i UW w 2017 r. na reprezentatywnej prébie aktywnych zawodowo Polakow
(n=1003) metodg CATI. Celem badan byto poznanie opinii respondentéw na temat spra-
wiedliwosci wynagrodzen, w tym kryteriow podejmowania decyzji dotyczgcych wynagro-
dzen statych (zasadniczych), zmiennych (premii, nagréd) i Swiadczen pozaptacowych.

W tym badaniu ujawniono wysoko rozwinietg §wiadomos$¢ pracownikéw w zakresie
wplywu na system wynagrodzen og6lnej sytuacji finansowej w firmie.

Dodatkowo badania na reprezentatywnej grupie pracujgcych Polakow potwierdzity
duze znaczenie efektywnosci pracy, ale takze umiejetnosci i wiedzy oraz kwalifikacji
formalnych (np. licencji)".

Powyzsze badania pozwolity na sformutowanie wnioskéw w zakresie doboru Swiad-
czen i kryteriéw, ktére powinny by¢ brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji jako
najwazniejsze, a takze przynajmniej czesciowo wskazywaty na odpowiednie metody
wdrazania tego systemu, ktore zaktadajg wysoki poziom zindywidualizowania. Jest on
konieczny nie tylko dla efektywnos$ci systemu, ale tez dla postrzegania go jako spra-
wiedliwy.

Potrzeby zarzadow, dyrektorow ZKL - zatozenia badan
jakosciowych

Zespot Instytutu Kapitatu Ludzkiego we wspolpracy z Polskim Stowarzyszeniem
HR i Zwigzkiem Przedsiebiorcéw i Pracodawcow zdecydowat sie kontynuowa¢ w 2020T.
badania dotyczgce swiadczen pozaptacowych w ramach wspélnie realizowanego pro-
gramu , Kapitat zdrowia”.

Podstawowym celem badan jako$ciowych byto ujawnienie kierunkéw zmian w zakresie
zarzgdzania Swiadczeniami pozaptacowymi. Badanie podzielono na etapy. W pierwszym
etapie w gronie doswiadczonych dyrektoréw ZKL przeprowadzono dyskusje na temat
najistotniejszych dziatan, jakie obecnie sg stosowane. Dodatkowo podjeto prébe iden-
tyfikacji dziatan, ktére mogtyby by¢ wdrazane przez pracodawcow celem zapewnie-
nia nie tylko utrzymania zdrowia pracownikéw, ale takze zwiekszania komfortu pracy
i satysfakcji z zycia. Za oczywiste uznano, ze dobre praktyki powinny sie przektadac nie
tylko na wymierne korzysci dla pracownikéw i ich rodzin, ale takze na wyniki przedsie-
biorstw i tym samym rozwoj gospodarki w Polsce.

13 Szerzej w: ibidem.
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W kolejnym etapie do dyskusji zaproszono przedstawicieli wiodgcych przedsie-
biorstw §wiadczgcych ustugi w zakresie dostarczania pracownikom za posrednictwem
ich pracodawcow ustug w ramach programow swiadczen pozaptacowych. Ze wzgledu
na wstepny etap badan pierwsza z dyskusji miata charakter nieustrukturyzowany, a druga
semi-ustrukturyzowany.

Wsréd najwazniejszych wyzwan zidentyfikowano m.in.:

1) problem braku rzetelnego pomiaru efektywnosci stosowania programow $wiad-
czen pozaplacowych,

2) wystepowanie mdd na poszczegdlne rozwigzania w tym zakresie i zr6znicowany
poziom skutecznosci stosowania wynikajgcych z nich $wiadczen pozaptacowych,

3) nieskuteczng komunikacje systemu Swiadczen pozaptacowych i wynikajgce z niej
problemy polegajgce na niewystarczajgcym zakresie wykorzystania Swiadczen oraz
nieoptymalnych wyborach swiadczen pozaptacowych przez pracownikoéw w ramach
systemow kafeteryjnych,

4) brak monitorowania zakresu wykorzystania §wiadczen pozaptacowych i wynika-
jaca z tego faktu reaktywnos$c¢ dzialania przedsiebiorstw negatywnie wptywajaca
na skutecznos$¢ dzialania oferowanych pracownikom mozliwosci,

5) problem niedoboru specjalistéw o najwyzszych kompetencjach, moggcych swiad-
czy¢ pracownikom ustugi na odpowiednim, tj. najwyzszym, poziomie, co dotyczy nie
tylko dostepnosci np. lekarzy specjalistow, ale takze mniej wykwalifikowanego per-
sonelu, przy jednoczesnym niepelnym wykorzystaniu pracownikow o nieco nizszych
kompetencjach (zaréwno w rozumieniu umiejetnosci, jak formalnych uprawnien).
Dodatkowo potwierdzono, ze swiadczenia pozaptacowe sg coraz istotniejszym

elementem pakietu wynagrodzen oferowanego pracownikom. Lista propozycji, ktére

sg uznawane przez pracownikow za oczywisty i konieczny element oferty zatrudnienia
ze strony pracodawcy, stale sie wydtuza.

Osoby uczestniczgce w dyskusjach zauwazyly, ze w krotkim okresie brak aktyw-
nych dzialan na rzecz poprawy skutecznos$ci wykorzystania systemow §wiadczen poza-
ptacowych bylby korzystny dla wynikéw finansowych przedsiebiorstw zajmujacych sie
dostarczaniem tego rodzaju ustug. Jednoczesnie wlasnie to spostrzezenie jest jednym
z najwiekszych zagrozen dtugookresowych dla branzy. Z tej przyczyny uczestnicy dys-
kusji byli zgodni co do tego, ze odpowiednim dziataniem jest poswiecenie krétkookreso-
wych korzysci na rzecz wzmocnienia dtugookresowej wspotpracy z przedsiebiorstwami.

Do kolejnego etapu badan prowadzonych w formie dwéch semi-ustrukturyzowa-
nych zogniskowanych wywiadéw grupowych (Focus Group Interview — FGI) zaproszono
cztonkéw zarzgdow przedsiebiorstw oraz osoby reprezentujgce najwyzszg kadre mene-
dzerska odpowiedzialng za zarzadzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwach. Lacz-
nie w obu spotkaniach wzieto udziat kilkanascie osob.
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Obecne problemy, inspirujace praktyki i kierunki zmian
w sSwiadczeniach pozaptacowych

Przebieg dyskusji w ramach obu spotkani dostarczyl bardzo wielu przyktadéw dobrych
praktyk pochodzgcych zaréwno z przedsiebiorstw, ktérych przedstawiciele brali udziat
w FGI, jak tez przyktadow pochodzgcych z innych firm i innych krajow. W czesci zagad-
nien udato sie ustali¢ kompleksowe, uniwersalne, potencjalnie skuteczne propozycje
rozwigzan na podstawie obserwacji praktyki. W czesci zagadnien postulaty i obserwacje
uczestnikow przynajmniej pozornie wydawaty sie sprzeczne, jednak tworzyty wysoce
inspirujgcg macierz rozwigzan i propozycji, ktérych stosowanie moze by¢ uzaleznione
od konkretnej sytuacji w branzy czy grupie docelowej pracownikéw.

Problemy w zarzadzaniu Swiadczeniami pozaptacowymi

Zidentyfikowano nastepujgce problemy w zarzgdzaniu Swiadczeniami pozaptacowymi:
1) dostepnos¢ specjalistow, w tym lekarzy,
2) zakres wykorzystania Swiadczen pozaptacowych,
3) rzetelnos¢ swiadczen i ich ostateczny pozytywny efekt dla pracownikéw,
4) nieefektywne decyzje i sposoby rozwigzywania probleméw,
5) wysokie koszty §wiadczen i mozliwos¢ ich ograniczenia.

Cele wdrazania programow Swiadczen pozaptacowych

W tym obszarze przeprowadzone dziatania pozwolily na zidentyfikowanie wielu
wzajemnie uzupetniajgcych sie celow, dla ktérych wyzsza kadra zarzgdzajgca jest zain-
teresowana utrzymaniem i rozwijaniem systemdéw Swiadczen pozaptacowych. Wsrod
najwazniejszych powodéw wymienianych przez uczestnikéw spotkan mozna wskazac:
1) potrzebe utrzymania w organizacji cennych pracownikow,

2) koniecznos$¢ pozyskiwania nowych pracownikow,
3) wymdbg budowania odpowiedniej dla organizacji kultury organizacji.

Uczestnicy wskazywali na stale rosngce potrzeby pracownikow dotyczgce nie tylko
podwyzszania wynagrodzen, ale takze uatrakcyjniania §wiadczen pozaptacowych. W efek-
cie konkurowania o cennych pracownikéw Swiadczenia, ktére kilka lat temu mozna byto
uznac za dodatkowg korzys¢ dla pracownikéw, obecnie sg juz standardem rynkowym
oczekiwanym przez wszystkich. Wskazywano takze na spadajgcg jakos¢ dostepnego
na rynku kapitatu ludzkiego. Pomimo tego pracownicy majg wyzsze oczekiwania, w tym
oczekiwania dotyczgce Swiadczen pozaptacowych. Wywotuje to potrzebe poszukiwania
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nowych rozwigzan, ktére pozwolityby firmie pozytywnie wyr6znic¢ sie na rynku pracy,
a ponadto podnosi koszty §wiadczen pozaptacowych. Ten ostatni fakt powoduje, Ze nie
sg to juz marginalne koszty o niskim znaczeniu, ale coraz powazniejsze kwoty. Wymu-
sza to profesjonalizacje dzialania w tym obszarze.

Wobec przypuszczenia braku istotnej poprawy sytuacji na rynku pracy z perspek-
tywy pracodawcéw z duzym prawdopodobienstwem zainteresowanie $wiadczeniami
pozaptacowymi oraz ich jakosScig bedzie rosto.

Pomiar efektywnosci Swiadczen pozaptacowych

Przeprowadzone badania i wymiana opinii pomiedzy uczestnikami pozwalajg na
opracowanie spdjnego modelu badania efektywnosci Swiadczen na bazie prowadzonych
badan i analiz w poszczeg6lnych organizacjach. Na podstawie deklaracji uczestnikow
mozna powiedzie¢, ze organizacje dokonujg nastepujgcych pomiaréw:

1) koszt Swiadczen (jaki jest koszt pakietu Swiadczen i jaki jest koszt poszczegdlnych
Swiadczen?),

2) uczestnictwo — (jaki jest stopnien wykorzystania poszczegélnych Swiadczen?),

3) satysfakcja — (jaka jest opinia pracownikow na temat poszczegdlnych swiadczen?),

4) uzyskiwane korzysci/koszty alternatywne zaniechania dziatan - (jaka jest korzys¢
z uzyskanego obnizenia absencji?),

5) skutecznos¢ biznesowa — (jaka jest korzys$¢ z uzyskanego obnizenia fluktuacji?
Jakich kosztow udato sie unikngc? Jakie korzysci udato sie osiggngé¢ dzieki zwiek-
szonej lojalnosci pracownikéw?).

Dodatkowo niektdrzy uczestnicy badan zadeklarowali wykorzystanie badan porow-
nawczych (benchmarkowych) opartych na takich rozwigzaniach jak: Gallup — Heal-
thways Global Wellbeing Index' czy Model PERMA autorstwa M. Seligmana (Positive
emotions, Engagement, Relationships, Meaning and purpose, Accomplishment)". Koniecz-
nos$¢ bardziej szczegdtowego niz dotychczas pomiaru skutecznosci dziatania systemoéow
Swiadczen pozaptacowych jest jednym z gtéwnych kierunkéw zmian w tym obszarze.

Wspoétpraca z dostawcami i dtugookresowos¢ dziatania

Uczestnicy badania podkreslali, ze budowa skutecznego systemu $wiadczen poza-
ptacowych jest zadaniem wymagajgcym dtugookresowego podejscia i korzystne jest

14 State of global Gallup — Healthways Global Wellbeing Index 2014, http://info.healthways.com/hs-fs/
hub/162029/file-1634508606-pdf/WBI12013/Gallup-Healthways_State_of Global_Well-Being vFINAL.pdf

15 A.Kun, P. Balogh, K. Gerdkne Krasz, Development of the Work-Related Well-Being Questionnaire Based on Selig-
man’s PERMA Model, “Periodica Polytechnica Social and Management Sciences” 2017, vol. 25, no. 1, s. 57.
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pozwolenie na prowadzenie testéw celem unikniecia zbednych kosztéw. Charakter
Swiadczen pozaptacowych zacheca do wigczania pracownikéw w procesy decyzyjne.
Skuteczne programy swiadczen wymagajg takze dtugookresowej wspdtpracy z dostaw-
cami oraz wymiany wiedzy i do§wiadczen. Rola dostawcéw w zakresie wspéttworze-
nia skutecznych programéw swiadczen bedzie rosta podobnie jak rola pracodawcow
w doskonaleniu ustug firm z branzy.

Wyzwania w zakresie zarzadzania $wiadczeniami pozaptacowymi

Wsréd zidentyfikowanych kierunkowych zmian znalazty sie czesto pozornie sie

wykluczajace zalecenia, w tym:

1. Indywidualizacja i standaryzacja probleméw i stosowanych rozwigzan
Dzieki indywidualizacji mozliwe jest lepsze dopasowanie oferty §wiadczen poza-
ptacowych do potrzeb pracownikéw oraz ich wykorzystanie. Dotyczy to na przyktad
odchodzenia od dostarczania positkéw na rzecz dostepu do dietetykéw czy zastg-
pienie dostepu do sitowni bardziej profesjonalnym doradztwem dla pracownikow.
Takie dziatania nie tylko zwiekszajg skutecznos$¢, ale przede wszystkim minimali-
zujg ryzyko wystgpienia probleméw wynikajgcych z nieprawidtowego wyboru lub
wykorzystania Swiadczen.
Standaryzacja przyjmowanych rozwigzan w zakresie swiadczen pozaptacowych bywa
konieczna. Dotyczy to przyktadowo takich sytuacji, gdy czescig pakietu jest realiza-
cja programu zapobiegania typowym dla branzy chorobom zawodowym czy wyko-
rzystanie wiedzy wybitnych specjalistow (np. lekarzy specjalistow) do przekazania
pracownikom wiedzy w nietypowym zakresie (np. z wykorzystaniem webinariow).

2. Holistyczne podejscie i wasko zdefiniowane problemy
Najczesciej uczestnicy jednoznacznie wskazywali na silne potgczenie systemow
swiadczen pozaptacowych z pozostalymi elementami systemu wynagradzania
(np. problemy z nagradzaniem finansowym oséb, ktére nie korzystajg ze zwol-
nien lekarskich), innymi niz wynagrodzenia elementami systemu ZKL (np. szko-
lenia) oraz takimi zagadnieniami jak kultura organizacji, koszty, realizacja celow
biznesowych i promocja wartos$ci organizacji. Konieczne jest zatem zintegrowane
podejscie i wykorzystywanie efektow synergii pomiedzy réznymi elementami sys-
temow zarzadzania.
Wasko zdefiniowane problemy pozwalajg na ukierunkowanie dziatan na rozwigza-
nie konkretnych niekorzystnych zjawisk lub zapewnienie skutecznej pomocy kon-
kretnej, istotnej dla pracodawcy grupie pracownikéw. Przyktadowo, moze dotyczy¢
to skutecznego wsparcia mtodych matek czy os6b wracajgcych do zadan po dtuz-
szej nieobecnosci lub oséb, ktére pragng tgczy¢ prace zawodows z rehabilitacjg.
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Podejscie funkcjonalne i taczenie idei

Osiggniecie pozytywnych efektéw w zakresie stosowania $wiadczen pozaptaco-
wych wymaga posiadania specjalistycznej wiedzy w bardzo wielu obszarach. Zatem do
rozwigzania probleméw uczestnicy badan postulowali budowanie zespotow obejmujg-
cych poza ekspertami ZKL takze specjalistéw medycyny pracy, BHP, odzywiania, sportu
i rekreacji, kultury, prawa, finanséw, podatkéw itp., w zaleznosci od potrzeb positkujgc
sie ekspertami zewnetrznymi.

Powyzsze proponowane dziatania mozna uznac za inspirujgce kierunki zmian w sys-
temach s§wiadczen pozaptacowych. Warto jednak wskaza¢, ze duza czes¢ tych dziatan
podejmowana jest wobec bezsilno$ci panstwa przy rozwigzywaniu problemoéw osob pra-
cujacych. Z przeprowadzonych badan wynika, ze bez udziatu przedsiebiorstw problemy
te nie mogg zosta¢ skutecznie rozwigzane. Nalezy przy tym wskazac na fakt, ze czes¢
sposrod zauwazonych wyzwan wynika z nieelastycznosci prawa i jego nieaktualnosci
lub nieefektywnie prowadzonej polityki panstwa.

Propozycje kierunkow dalszych badan

Prowadzone badania ilosSciowe w zakresie kryteriéw sprawiedliwosci systemow
wynagradzania, w tym $wiadczen pozaptacowych, wywotaly potrzebe ich uzupet-
nienia o badania jakosciowe, ktére pozwolity na wskazanie konkretnych wyzwan, ale
takze inspirujgcych potencjalnie bardzo cennych praktyk, ktore sg obecnie stosowane
i doskonalone.

W zwigzku z tym konieczne wydaje sie prowadzenie dalszych badan:

1) ilosciowych, w ktérych respondentami powinni by¢ przedstawiciele najwyzszej
kadry menedzerskiej celem potwierdzenia tezy o rosngcym zainteresowaniu pro-
blemami z pozyskaniem i utrzymaniem pracownikéw z wykorzystaniem §wiadczen
pozaptacowych,

2) ilosciowych, w ktérych respondentami powinni by¢ przedstawiciele dziatéw HR/
ZKL celem zbadania trafnosci wykorzystywanych swiadczen i poziomu wspoipracy
z dostawcami ustug,

3) ilosciowych, w ktérych respondentami powinni by¢ pracownicy celem okreslenia
ich aspiracji zawodowych i prywatnych dla ukierunkowania rozwoju rynku §wiad-
czen pozaplacowych,

4) badan poréwnawczych dotyczgcych skutecznosci stosowania swiadczen pozapta-
cowych,
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5) badan poréwnawczych dotyczacych wykorzystania $wiadczen pozaptacowych przez
pracownikéw réznych branz oraz petnigcych rézne funkcje w organizacji,

6) badan dobrych/inspirujgcych praktyk w zakresie tworzenia, wdrazania i doskona-
lenia systeméw $§wiadczen pozaptacowych.
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