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Wspolczesne uwarunkowania stawiajg przedsiebiorstwa wobec koniecznosci wprowadza-
nia cigglych zmian i ulepszen, co wigze sie z uelastycznieniem ich dziatan we wszystkich
sferach. Przykladem elastycznego systemu wynagradzania sa systemy kafeteryjne,
stanowigce nowoczesna forme plac. Artykul stanowi analize systeméw kafeteryjnych
w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych. Dokonano identyfikacji korzysci i zagrozen
wynikajacych z ich zastosowania. W artykule zaprezentowano réwniez doswiadczenia
przedsiebiorstw polskich w analizowanym obszarze.

Stowa kluczowe: systemy wynagradzania, kafeteria, uelastycznianie wynagradzania, elastyczne
plany $wiadczen, elastyczne konto biezace.

Wstep

Zmiany dokonujgce sie w otoczeniu, w tym zwlaszcza coraz trudniejsze
warunki konkurowania na globalnym rynku stawiajg przedsiebiorstwa wobec
koniecznosci poszukiwania nowych przewag konkurencyjnych. Wsréd szerokiego
spektrum narzedzi zwiekszajacych konkurencyjnosc¢ oraz stuzacych osigganiu
zaréwno celéw biezacych jak i dlugofalowych placa jawi sie jako instrument nie-
zwykle wazny.

Elastyczne systemy wynagrodzen staly sie niejako odpowiedzig na ciggle
zmiany w gospodarce i konieczno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw na dyna-
micznie zmieniajacym sie rynku. Stanowia sfere bedaca dla polskich przedsie-
biorstw Zrédlem niewykorzystanych mozliwosci budowania swej unikatowosci.

Elastyczne systemy wynagrodzen znajdujace swéj wyraz m.in. w indywidu-
alizacji pakietéw wynagrodzen, przy czynnym udziale w ich kreowaniu samych
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pracownikéw (kafeteria), wychodza naprzeciw potrzebom obu stron stosunku
pracy — pracownika i organizacji.

W Stanach Zjednoczonych?, Wielkiej Brytanii czy w krajach Europy Zachodniej
systemy kafeteryjne sa znane i maja czeste zastosowanie. W Polsce kafeteria

2

stosowana jest sporadycznie®, a uelastycznianie pakietéw wynagrodzen dotyczy

gléwnie kierownikéw wyzszego szczebla i menedzeréw.

1. Geneza i istota kafeterii

Geneza kafeterii® siega konica lat 60., gdzie w Wielkiej Brytanii zasady kafeterii
(ang. cafeteria principle), byly uwazane za elastyczna zasade ksztaltowania wyna-
grodzen (Lupton, Fowler, 1969).

Systemy kafeteryjne zrodzily sie w przedsiebiorstwach brytyjskich i ame-
rykanskich na przetomie lat 80. poprzedniego stulecia. Swiadczenia te zyskaly
szybka popularnosc i zaczely przyjmowac coraz to bardziej zlozone formy.

W swojej poczatkowej fazie systemy kafeteryjne utozsamiane byly tylko z ela-
stycznymi systemami $wiadczen (American Payroll Association, 2013). Pojawilo
sie wéwczas pojecie elastycznych list ptac, ktére zostato definiowane jako forma
kafeterii pozwalajaca pracownikom placi¢ za niektére $wiadczenia zdrowotne
i opiekunicze w formie zaliczek podatkowych odcigganych na ten cel od wynagro-
dzenia (Bragg, 2004, s. 149-150).

Szerokie pojmowanie kafeterii jako systemu wynagrodzen zaczeto sie poja-
wia¢ dopiero na poczatku tego stulecia. Prekursorami definiowania kafeterii jako
kompleksowego systemu byli A. Baron i M. Armstrong, ktérzy pod koniec lat 90.
zdefiniowali systemy kafeteryjne jako indywidualng pule elastycznych $wiad-
czen, z ktérej mozna korzysta¢, by zmienia¢ jedno $wiadczenie na inne, wybierac
nowe $wiadczenia, zmienia¢ stope pokrycia w ramach istniejacych swiadczen
(Armstrong, 2006, s. 410-418; Armstrong, 2000, s. 112-121).

1 Okoto potowy przedsiebiorstw w USA deklaruje, iz sposéb oferowania $wiadczeri zorganizowany
jest jako system kafeteryjny wedlug badann Mercer Human Resource Consulting wéréd wyzszej kadry
kierowniczej. Por. Urban, Wojewddka (2003, s. 47).

2 Wyniki badai w wskazuja na wciagz niewielki zakres wykorzystania systeméw kafeteryjnych.
W wiekszosci firm nie s3 one w ogdle stosowane (61,1%). Badania ankietowe zostaly przeprowadzone
w ramach projektu badawczego z grantu KBN nr N N115279834 w latach 2008-2009 pt.: Elastyczne
systemy wynagrodzeri w przedsiebiorstwach w Polsce, realizowanego na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika
pod kierownictwem dr hab. Hanny Karaszewskiej, prof. UMK, Por. Niezurawska (2010, s. 150).

3 Pojecie kafeterii (ang. cafeteria) pochodzi z jezyka angielskiego i w dostownym ttumaczeniu ozna-
cza restauracje z samoobstugowym bufetem, w ktérej klient posiada mozliwo$¢ dokonania wyboru tego,
czym jest zainteresowany, Por. Cambridge International Dicttionary of English, (1995, s. 183).
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Wobec powyzszego elastyczne $wiadczenia pozwolily pracownikom decydo-
waé, w pewnych okreslonych ramach, o strukturze swojego pakietu §wiadczen?.

Rozwoj systemoéw kafeteryjnych wyrazil sie mozliwosciag wyboru $wiadczen
wewnetrznych lub wyboru pomiedzy $wiadczeniami zewnetrznymi oraz kom-
binacja pomiedzy $wiadczeniami zewnetrznymi i wewnetrznymi (Armstrong,
20086, s. 410). Proponowany zestaw sktadnikéw, z ktérych mozna byto dokonywac
wyboru byl przy tym zréznicowany i odzwierciedlal pozycje pracownika oraz jego
znaczenie dla sukcesu firmy°. Powyzsze wyraza sie daleko idaca dywersyfikacja
struktury wewnetrznej wynagrodzen (Armstrong, 2006, s. 411).

W polskiej literaturze przedmiotu kafeteri®, jest pojmowana jako wyraz
uelastyczniania pakietéw wynagrodzen w obrebie organizacji. Utozsamiana jest
z kaskadowa budowa wynagrodzen i zréznicowaniem w przekroju grup oraz
stanowisk pracy (Borkowska, 2001, s. 51-52). Kafeteria jest definiowana czesto
jako instrument zarzadzania placami, ktéry stawia pracownika wobec wyboru
w ramach oferowanej mu opcji. Wybdr ten dotyczy najczesciej czesci wynagro-
dzenia przeznaczonej na premie, rzadziej catosci wynagrodzenia. Kafeteria moze
jednak obejmowac nie tylko sfere $wiadczen i benefitéw, ale takze dochodéw
odroczonych (Karaszewska, 2003, s. 100). Wybér taki moze nada¢ wynagrodzeniu
wymiar partycypacyjny (Kopertynska, 2000, s. 20-21).

Decyzja dotyczaca wyboru okreslonych profitéw nalezy do zatrudnionego,
z kolei pracodawca decyduje, jakie przywileje i o jakiej wartosci zostang zaprezen-
towane pracownikom na licie (Str6zik-Rytowska, Anisimowicz, 2006, s. 71, 72).

Uogodlniajac, kafeteria moze stanowi¢ rodzaj pakietowego systemu wynagra-
dzania’, w ktérej struktura wewnetrzna placy jest wynikiem decyzji jej adresatéw.

4Wedtug badan IDS w 1997 r. najczesciej spotykanymi §wiadczeniami elastycznymi byty samocho-
dy stuzbowe, state ubezpieczenia zdrowotne, medyczne badania przesiewowe i talony na sprawowanie
opieki nad dzieckiem. Mniej powszechnie byly emerytury, ubezpieczenia od wypadkéw poza miejscem
pracy, poradnictwo finansowe i ulgowe przejazdy pociagiem, Por. Incomes Data Services, IDS Study
No 650, June, London 1998 r. Por. Armstrong, Brown, (2001, s. 215-218); Armstrong, Baron, (1995,
5.185-188).

5 Szerokie zastosownaie elastycznych systeméw $wiadczen w latach 90. ubieglego stulecia
w Wielkiej Brytanii potwierdzaja badania przeprowadzonych przez Charter Institute of Personnel and
Development (Reward Management Survey, London) oraz Confederation of British Industry (CBI).
Z badan wynika, ze elastyczne systemy $wiadczen sa powszechnie stosowane w Wielkiej Brytanii (41%
badanych przedsiebiorstw stosuje ten system) i przynosza one znaczace korzysci zaréwno dla pracodaw-
c6éw, jak i pracownikéw (CBI, London, 1994).

6 W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ réwniez nazwe forma kafeteryjna. W rzeczywistoéci za
forme kafeterii mozna uzna¢ np. elastyczne listy plac (ang. flexible payroll), czyli zasady oraz sposoby,
w jakich kreuje sie kafeterie w praktycznym tego slowa znaczeniu (w konkretnych organizacjach).

7 Zasadnicza réznica pomiedzy kafeteria a pakietami wynagrodzen polega na tym, ze te pierwsze
pracownik wybiera wedlug swojego uznania, a te drugie sa mu narzucone. Przy czym uwaza sie, iz
umiejetnie stworzony system kafeteryjny moze by¢ efektywniejszy od pakietowego systemu wynagro-
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Przy czym decyzje te maja stuzy¢ maksymalizacji subiektywnych korzysci ztozo-
nych przez oferentéw propozycji (Karaszewska, 2003, s. 101).

Systemy kafeteryjne w Wielkiej Brytanii

Wedtug badan IDS® do najwazniejszych powodéw, dla ktérych zaczeto wpro-
wadzaé $wiadczenia elastyczne w przedsiebiorstwach w Wielkiej Brytanii mozna
zaliczy¢ (IDS, 1998):

- odzew na prosby pracownikéw o elastycznos$é¢ (wyrazone w badaniach postaw
pracownikéw),

- umozliwienie pracownikom wiekszego wyboru rodzaju wynagrodzenia za
prace, (indywidualne ksztaltowanie pakietu $wiadczen zapewnitoby lepsze jego
dopasowanie do ich osobistych potrzeb),

- pozyskanie i zatrzymanie najlepszych pracownikéw, czynigc dla nich zaklad
(przedsiebiorstwo) bardziej atrakcyjnym miejscem pracy,

- potrzeba poszukiwania drég zmniejszania kosztéw.

W praktyce przedsiebiorstw w Wielkiej Brytanii pojawil sie tez nowy rodzaj
elastycznych systeméw $wiadczen, stanowi go wieloopcyjny system $wiadczen
elastycznych. Oparty jest on na nie podlegajacej negocjacjom podstawowej puli
gotéwkowej i puli $wiadczen (te ostatnie moga obejmowaé np. emerytury, renty
zdrowotne i urlopy) (Armstrong, 2006, s. 411). Niekiedy w niektérych programach
mozliwy jest wybér. Ustalany jest wowczas zakres swiadczen, ktére mogg sie zmie-
nia¢ w ramach catkowitej wartosci rocznej, w ramach tzw. przydzialu swiadczen
(ang. benefis allowance), funduszu ,flex” (ang. flex fund)®, kredytu $wiadczer (ang.
benefis credit) albo tzw.: ,tyglu $wiadczen” (ang. benefis pot!?). Na przyktad, trzy
typy $wiadczen moga by¢ alternatywne — ubezpieczenie na zycie, ubezpieczenia

dzen zaréwno dla pracownikéw, jak i pracodawcéw, gléwnie ze wzgledu na fakt, iz lepiej dostosowuje
$wiadczenia do indywidualnych potrzeb pracownika. Przedsiebiorstwo moze odnosi¢ réwniez szereg
korzysci, zwlaszcza przy wlasciwym wykorzystaniu wahan cen poszczegdlnych swiadczen oraz réznic
w ich opodatkowaniu.

81DS - Incomes Data Services.

9 W wielkiej Brytanii funkcjonuje czesto nazewnictwo ,flex fund” czyli elastyczny fundusz $wiad-
czen, Por. Armstrong, Cummins, (2011, s. 205).

10Zgodnie z raportem Industrial Relations Services - IRS jednym z pierwszych w Wielkiej Brytanii
planéw ,flex” byl wprowadzony w 1996 r. przez Mercury Communications (obecnie Cable & Wireless).
Pozwalal on pracownikom wybiera¢ sposréd standardowego pakietu pracowniczego albo korzystaé¢
w szerszym zakresie z jednego lub z wiekszej liczby swiadczen z okreslonej listy 6 nastepujace mozliwo-
$ci: emerytury, ochrone z tytutu ubezpieczenia na zycie, opieka zdrowotna, ubezpieczenie dentystyczne,
roczny urlop, talony na opieke nad dzie¢mi. Gtéwna przyczyna wprowadzenia funduszu ,flex” byly
obawy zarzadu, ze moze nie by¢ w stanie utrzymac na dtuzsza mete przyrostu prowizji socjalnej. Uwazat
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zdrowotne lub ubezpieczenie samochodu. W kazdym typie $wiadczen pracownik
ma do wyboru odpowiednio wycenione sktadniki, przy czym catkowitego budzetu
nie wolno przekroczyé¢. Jedli koszt wybranych $wiadczen, pozostanie mniejszy
niz planowany przez pracodawce budzet, to moze by¢ wprowadzony tzw. kredyt
$wiadczen. Jest on dostepny wéwczas dla pracownika w formie miesiecznego
wynagrodzenia kredytowego.

Tabela 1. Udzial poszczegélnych swiadczehn w programach kafeteryjnych (w %)

Swiadczenie (benefis) Udziat (w %)
Wybdr pomiedzy gotéwka a samochodem 65
Branie drozszego samochodu i doptacanie w gotéwce 63
Prywatne ubezpieczenie medyczne 62
Branie tanszego samochodu plus gotéwki 41
Elastyczne $wiadczenia emerytalne 24

Zrodto: Armstrong (2006, s. 411).

Niewiele przedsiebiorstw pozwala pracownikom na kupno czy tez sprzedaz
urlopu w zamian za gotéwke lub $wiadczeniall. Przyczyna tego moze by¢ prze-
konanie, ze zezwalanie pracownikom na sprzedawanie urlopéw jest kosztem,
ktéry moze sie przedsiebiorstwu nie zwr6ci¢ w postaci zwiekszonej wydajnosci.
Tabela 1. prezentuje najbardziej powszechne benefity objete programem kafete-
ryjnym w Wielkiej Brytanii.

Elastyczne systemy $wiadczen pozwalaja na wyb6r w ramach jednego $wiad-
czenia i/lub na wybér pomiedzy réznymi $wiadczeniami (Armstrong, 2006,
s. 410). W drugim przypadku pracownik dokonuje wyboru. Moze to by¢ wyboér
pomiedzy konkretnymi $wiadczeniami w ramach tego samego ich typu np. ubez-
pieczenie na zycie lub ubezpieczenie zdrowotne. Inna mozliwo$¢ jest taka, ze pra-
cownik wybiera sposréd réznych typdéw $wiadczenr zamieszczonych w menu. Ma
on do dyspozycji pewien catkowity budzet, w ramach ktérego wybiera $wiadczenia

w okreslonej ceniel?.

zatem, ze lepiej bedzie zaoferowaé $wiadczenia dopasowane do indywidualnych potrzeb. Por. Industrial
Relations Services, (1998, s. 22-28).

11 Wedtug badati przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii przez CBI, 57% respondentéw pozwalato
pracownikom przesuwaé niewykorzystany urlop na nastepny rok, a 37 % pozwalalo pracownikom wy-
korzystac nieoplacany czas wolny na przedtuzenie wakacji. Por. CBI Researches — CBI/Towers Perrin,
London 1994.

12 Pierwsze opcje menu w Wielkiej Brytanii wprowadzano w potowie lat 90. Wedtug badania IDS
Towarzystwo Budowlane Birmingham Midshires wprowadzilo elastyczne swiadczenia w 1996 r. z naste-
pujacymi opcjami w menu: urlopy, prywatne ubezpieczenia medyczne, ubezpieczenia stomatologiczne,
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Elastyczne systemy $wiadczen daty podstawe do ksztaltowania sie w przed-
siebiorstwach planéw kafeteryjnych. Plan kafeteryjny to pewnego rodzaju poro-
zumienia, kontrakt pomiedzy pracodawcg a pracownikiem, ktéry pozwala zatrud-
nionemu wybra¢ dodatkowe $wiadczenia (w tym pieniezne), przy zalozeniu, ze
$wiadczenia te nie wliczane s do przychodu brutto podlegajacego opodatkowaniu.

3. Plany kafeteryjne w USA

Plan ,tylko premia” (ang. Premium-Only Plan, POP)

Rozwigzania w gospodarce amerykanskiej zwigzane s3 z bogatymi do$wiad-
czeniami przedsiebiorstw amerykanskich w tym obszarze i z wieloscig stosowa-
nych rozwigzan. Plany kafeteryjne (ang. cafeteria plan)'® wystepuja w szerokiej
gamie gléwnie w Stanach Zjednoczonych. Plan kafeteryjny to elastyczny plan
$wiadczen autoryzowany w ramach Kodeksu Urzedu Skarbowego, pozwalajacy
pracownikom na placenie za wachlarz $wiadczen za pomoca odliczerr od wyna-
grodzen, z ktérych niektére moga by¢ odliczane od dochodu do opodatkowania
(Bragg, 2004, s. 271).

Wedtug IRS plan kafeteryjny powinien zawiera¢ elastyczne ustalenia wydat-
kowania. Jest to plan pisany, ktéry pozwala wybra¢ pracownikowi zamiast wyna-
grodzenia w gotéwce lub opodatkowanych benefitéw, niektdre rodzaje $wiadczen,
ktére nie podlegaja opodatkowaniu. Plan kafeteryjny generalnie nie zawiera opcji
bodzcéw odroczonych, jednakze kafeteria moze zawiera¢ plan (plan 401) uwzgled-
niajacy ubezpieczenie na zycie jako $wiadczenie kwalifikowane (ang. qualified
benefis), jako rodzaj benefitu nie podlegajacy opodatkowaniu'4.

Plan kafeteryjny jest odrebnie napisanym programem realizowanym przez
pracodawce wobec pracownikéw, ktéry spelnia konkretne wymogi Paragrafu
125 Kodeksu Urzedu Skarbowego i jest zgodny z jego postanowieniami. Daje
swoim uczestnikom mozliwos$¢ uzyskania pewnych korzysci zwigzanych z odli-

czeniami od podatku. Uczestnicy programu kafeteryjnego musza mie¢ mozliwos¢é

ubezpieczenia od choréb zagrazajacych zyciu, bony towarowe, medyczne badania profilaktyczne, ubez-
pieczenia na zycie i leasing samochodu. Por. Incomes Data Services, IDS Study No 650, June, London
1998 r. oraz IDS Study Plus, July, London 1998 r.

18 Szczegétowy podziat planéw kafeteryjnych zawarty zostal w: Bragg (2004, s. 149).

4 http://www.irs.gov/pub/irs-pdf/p15b.pdf (14.01.2013), Publication 15-B, Employer’s Tax Guide to
Fringe Benefis, The Internal Revenue Service (IRS - serwis rzadowy, zawierajacy ponad 400 publikacji
oraz 159 formularzy dotyczacych planéw kafeteryjnych).
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dokonania wyboru co najmniej jednego $wiadczenia podlegajacego opodatkowa-
niu (np. w gotéwce) i jednego $wiadczenia kwalifikowanego!®.
Swiadczenie kwalifikowane jest $wiadczeniem, ktére nie odracza ptatnosci
i daje sie odliczy¢ od dochodu brutto pracownika w ramach specjalnej klauzuli
Kodu, nie podlegajac zasadom domniemanego otrzymania. Swiadczenie kwalifi-
kowane obejmuje:
+ $wiadczenia zdrowotne i zwigzane z wypadkami,
« pomoc adopcyjna,
+ pomoc dla 0séb na utrzymaniu,
+  pokrycie grupowego ubezpieczenia na zycie,
+ zdrowotne konta oszczednosciowe, w tym skladki na oplacanie wieloletnich
ustug opiekunczych.
Plan musi precyzyjnie opisa¢ wszystkie $wiadczenia i ustali¢ zasady wyboru.
Plan 125 jest jedynym programem, za pomoca ktdérego pracodawca moze zaofe-
rowa¢ pracownikom wybér pomiedzy $wiadczeniami podlegajacymi, jak réwniez
nie podlegajacymi opodatkowaniu. Programy oferujace jedynie te $wiadczenia,
ktére podlegaja opodatkowaniu, nie sg programami bazujgcymina Paragrafie 125.
Plan kafeteryjny w swojej najprostszej formie przyjmuje postac ,tylko premia”
(ang. Premium — Only Plan, POP). Pozwala on pracownikom dokonywa¢ wymaga-
nych przez pracodawce odliczen na ubezpieczenia zdrowotne (Bragg, 2004, s. 149).

Elastyczne konto biezace (ang. Flexible Spending Account, FSA)

Obszerniejszy plan kafeteryjny obejmuje elastyczne konto biezace (ang. fle-
xible spending account, FSA). FSA pozwala pracownikom na odliczenia podatkowe
i gromadzenie ich w formie funduszu, z ktérego moga korzysta¢ finansujac za ich
pomoca opieke medyczng i inne pokrewne $wiadczenia socjalno-medyczne.

Plan kafeteryjny FSA jest sposobem zwiekszenia wyplaty, ktéra pracownicy
otrzymuja w gotéwce. Jednakze ma on pewne wbudowane ograniczenia. Jednym
z nich jest to, ze pracownicy moga wybrac tylko catkowita sume rocznego planu
odliczen kafeteryjnych na poczatku roku planowanego i nie moga jej zmienic az do
zamkniecia tegoz roku. To zastrzezenie moze by¢ jedynie uchylone w przypadku,
gdy w trakcie roku planowanego nastgpita zmiana stanu cywilnego pracownika,
liczby 0séb na jego utrzymaniu (obejmuje to réwniez adopcje) albo ich statusu,
adresu zamieszkania, statusu zawodowego jego, lub wspétmalzonki/-ka lub
ktorejs z oséb od niego zaleznych. Te zmiany musza réwniez skutkowaé zmiang

15 Takiego, na ktére sktadki potracane sa z wymiaru podatku.
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statusu pracowniczego w ubezpieczeniu podstawowym zanim bedzie mozna zmie-
nic¢ sume odliczenia w ramach planu kafeteryjnego.

Istotnym problemem dla pracownikéw jest to, ze skladki na FSA s3 traktowane
jako odrebne fundusze, miedzy ktérymi nie wystepuje substytucja (Bragg, 2004,
s. 151-152). Na przyktad, jezeli pracownik wtozy zbyt duzo pieniedzy na fundusz
medyczny dla 0séb pozostajacych na jego utrzymaniu i nie uda mu sie ich wyko-
rzystaé do korica roku, to fundusze te nie moga by¢ przesuniete na inne cele, takie
jak np. pokrycie kosztéw leczenia jego samego.

Dla pracodawcy oferujacego plan kafeteryjny FSA problem jest to, ze pracow-
nicy moga w ramach tego funduszu wysuwac roszczenia o sumy przekraczajace
ulokowana w nich kwote w przypadku zwolnienia/odejscia z pracy. W tej sytuacji
zaklad pracy nie moze uzyska¢ od pracownika zwrotu réznicy miedzy sumga uisz-
czonych skladek a suma pobrang. Zaktad pracy nie moze ztagodzic tego potencjal-
nego problemu poprzez zmuszenie pracownikéw do przyspieszonego dokonywa-
nia wplat przewyzszajacych sumy wczesniej ustalonych limitéw.

Swiadczenia ubezpieczeniowe w ramach planéw kafeteryjnych

Swiadczenia ubezpieczeniowe (ang. insurance benefis) moga obejmowa¢ ubez-
pieczenia medyczne, dentystyczne, okulistyczne i na zycie. Odliczenia sa zwykle
dokonywane od kazdej wyplaty, aby poméc w czesciowym albo catkowitym
pokryciu kosztéw ubezpieczenia. Przedsiebiorstwo moze mieé swéj wklad w te
koszty poprzez oplacanie czesci lub calosci ubezpieczenia. Wkitadéw dokonywa-
nych przez przedsiebiorstwo na pokrycie kosztéw ubezpieczenia medycznego nie
traktuje sie jako dochodu pracownikéw. Co wiecej, jezeli przedsiebiorstwo ma plan
zwrotu wydatkéw na leczenie, w ramach ktdérego pracownicy moga uzyskaé zwrot
dowolnej wysokosci kosztéw poniesionych na leczenie, to te dodatkowe oplaty
réwniez nie sa traktowane jako przychéd pracownika (Bragg, 2004, s. 152).

Najpowszechniejszymi instytucjami ubezpieczenn zdrowotnych w USA sa
organizacje posredniczace: (ang. Preferred Provider Organizatin, PPO), oraz punkty
ustugowe (ang. Point of Sernice, POS). Opcja PPO pozwala pracownikom korzy-
sta¢ z pomocy lekarzy spoza wyznaczonej grupy, ale po wyzszych kosztach, gdy
chodzi o doptaty i odliczenia. Program wymaga od pracownikéw, zeby wybrali
lekarza pierwszego kontaktu z sieci lekarzy zapisanych w programie, ale moga tez
korzysta¢ z ustug lekarzy spoza tej sieci, o ile lekarz pierwszego kontaktu nadal
pozostaje pierwszym, do ktérego sie udaja (Bragg 2004, s. 153).

Zwazywszy na wysoki koszt ubezpieczenia medycznego zapewnianego przez
trzecig strone, niektdre organizacje preferuja ubezpieczanie we wlasnym zakresie.
Przy takim podejéciu, roszczenia z tytulu wydatkéw poniesionych na leczenie
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przez pracownika sa przekazywane bezposrednio przedsiebiorstwu lub kierow-
nictwu towarzystw ubezpieczeniowych. W obu przypadkach obcigzaja one przed-
siebiorstwo. Kiedy wysokosc roszczen przekroczy pewien putap, wydatki optacane
s3 z polisy ubezpieczeniowej. Zapobiega to ponoszeniu przez przedsiebiorstwo
nadmiernych strat, spowodowanych ewentualng koniecznoscig pokrycia ubezpie-
czeniowych roszczen o znacznej wysokosci.

Plany $wiadczen emerytalnych (ang. Pension Plan Benefis)

W przedsiebiorstwach w USA istnieje ogromna réznorodno$¢ dostepnych
planéw swiadczen emerytalnych (ang. Pension Plan Benefis), Rozwijaja sie one
w ramach dwéch systeméw prawa podatkowego®.

Plan emerytur z ograniczeniami jest to fundusz, ktdry jest pomyslany jako
spelniajacy wszystkie wymogi Ustawy o Zabezpieczeniu Emerytalnego Dochodu
Pracownikéw — ERIS’y. Zgodnie z zawartymi w niej rozwigzaniami, pracodawca
moze od razu odliczy¢ dopuszczalne sktadkina fundusz na rzecz jego uczestnikow.
Takze dochéd uzyskany z funduszu nie podlega opodatkowaniu. Co wiecej, uczest-
nicy moga z przychodu podlegajacego opodatkowaniu odliczy¢ wszystkie sktadki,
ktére wplacaja na rzecz funduszu tak dlugo, jak dtugo nie zdecyduja sie wyco-
fa¢ z niego swoich oszczednosci. Udzialy czlonkéw mogay zostaé, w niektérych
przypadkach, przelane na Indywidualne Konto Emerytalne — IRA, co przedluza
odroczenie przychodu podlegajacego opodatkowaniu. Istniejg dwa typy systeméw
emerytalnych z ograniczeniami.

Zdefiniowany system sktadek (ang. Defined Contribution Plan) to fundusz, na
ktéry pracodawca zobowigzuje sie wplaca¢ okreslong ilo$¢ pieniedzy, ale nie ilos¢
pokrywajaca wyplaty z funduszu na rzecz jego cztonkéw. W ten sposéb, to cztonek
ponosi ryzyko zwigzane z wynikami inwestowania kwot, ktére zostaty zdepono-
wane w funduszu. Czlonkowie moga ztagodzic lub zwiekszy¢ to ryzyko sprawujac
kontrole nad kilkoma réznymi opcjami inwestycyjnymi. Do najczesciej spotyka-
nych zdefiniowanych systeméw emerytalnych zalicza sie (Bragg, 2004, s. 154):

«  Plan 401k. Jest to fundusz tworzony przez pracodawce, w ktérym pracownicy
mogg lokowac sumy ponizej 13000 dolaréw albo ponizej 15% swojej placy. Nie
podlega on opodatkowaniu chyba, ze oszczednosci zostang wycofane z konta.
Odsetki nalezne za okres ich ulokowania w funduszu réwniez nie podlegaja
opodatkowaniu, o ile nie zostang wycofane z konta. Pracodawca moze takze
wplaca¢ na konta pracownicze 401k sumy o wysokosci réwnej sktadkom zde-

16 Stanowego i federalnego.
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ponowanym w nim przez pracownikéw, a takze dochody z systemu udzialu
pracownikéw w zyskach'”.

+ Plan 403b. Jest to fundusz podobny do systemu 401k, z tym ze jest on prze-
znaczony w szczegdlnosci dla organizacji charytatywnych, religijnych i eduka-
cyjnych, ktére maja status zwolnionych od podatku na podstawie przepisu 501.

«  System Pracowniczej Wtasnosci Akcji (ESOP). Zdecydowana czes¢ sktadek doko-
nywanych na rzecz funduszu wystepuje w formie akeji spé6tki zatrudniajacej.
Pracodawca kalkuluje wielko$¢ wkladu na fundusz dla danego pracownika
bazujac na procencie od catkowitego wynagrodzenia pracownikéw. Postuguje
sie tym wynikiem, aby zakupi¢ odpowiadajaca tej sumie liczbe akeji i deponuje
je w ESOP’ie. Kiedy pracownik odchodzi z pracy, otrzymuje akcje spétki albo
gotéwke stanowigca ekwiwalent akeji jako zaplate za swoéj zainwestowany
wkiad.

+  Plan zakupu pieniedzy (ang. Money Purchase Plan). Pracodawca musi co roku
dokonywa¢ wplaty na konto kazdego z pracownikéw. Jest ona dokonywana
w oparciu o procent od catkowitego wynagrodzenia wyplacanego kazdemu
z cztonkéw. Wplaty musza by¢ dokonywane niezaleznie od zyskéw zakladu.

«  System udziatu pracownika w zyskach (ang. Profit Sharing Plan). Skladki na
ten typ funduszu s3 z zalozenia finansowane z zyskéw zaktadu pracy, co jest
bodzcem dla pracownikéw, zeby wzmocni¢ wysitki nakierowane na osiggniecie
wiekszego zysku.

System zdefiniowanych §wiadczen (ISO i NSO)

Plan zdefiniowanych $wiadczen (ang. Defined Benefis Plan) okresla kwote,
ktdra otrzymuja jego cztonkowie zalezng od przepracowanych lat pracy i zarobkéw
wyplacanych w ciggu calego okresu zatrudnienia. Dodatkowym czynnikiem moze
by¢ wiek czlonka w momencie odejécia na emeryture.

Czesto spotykanym systemem $wiadczen zdefiniowanych s3 opcje w formie
akeji. Daja one pracownikowi prawo kupowania akcji po specjalnych cenach
w ciggu pewnego okresu czasu. Opcje w formie akcji wystepuja w dwéch odmia-
nach: motywacyjnej opcji w formie akgji (ISO) i ogélnej opcji w formie akcji (NSO).

Zarzad sp6tki powinien by¢ swiadom wpltywu systeméw zaréwno ISO, jak i NSO
na spélke, a nie tylko na pracownikéw. Spétka nie otrzymuje zadnego odliczenia od

17 Na podstawie badan przeprowadzonych przez Mercer Human Resource Consulting wséréd
wyzszej kadry kierowniczej 94% amerykanskich przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej 5000 pra-
cownikéw prowadzi programy emerytalne o zdefiniowanej sktadce w formie planu 401k. Por. Urban,
Wojewddka (2003, s. 46).
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podatkéw w zwigzku z zamiang opcji na akgje, jezeli stosuje system ISO. Jednakze,
jezeli postuguje sie ktéryms z systeméw NSO, ma prawo do odliczenia podatkowego
réwnego sumie dochodu, ktéry pracownik o$wiadczy w formie pisemne;j.

4. Systemy kafeteryjne w polskiej praktyce gospodarczej

W polskiej praktyce gospodarczej'® kafeteria wystepuje rzadko i stanowi raczej
$wiadczenia elastyczne, nie za$ rozwigzania systemowe®.

Wyniki badan w przedsiebiorstwach w Polsce wskazuja na wcigz niewielki
zakres wykorzystania systemdéw kafeteryjnych. Badania przeprowadzone na
probie 2000 przedsiebiorstw z Listy ,2000 Rzeczypospolita” wykazaty ich zasto-
sowanie blisko u 39% ankietowanych firm?°.Wsréd przedsiebiorstw, ktére wpro-
wadzily mozliwo$¢ indywidualnego wyboru $wiadczen, najwieksza popularnoscia
ciesza sie wynagrodzenia kafeteryjne obejmujace $wiadczenia rzeczowe. S3 one
stosowane najczesciej wobec kierownikéw wyzszego szczebla i menedzeréw
(23,2%), rzadziej wobec kierownikéw nizszego szczebla i specjalistéow (13,0%).
Nowa formga kafeterii jest kafeteria obejmujaca zdrowie i wolny czas. Wéréd kadry
wyzszego szczebla i menageréw tylko niecale 5% ankietowanych przedsiebiorstw
stosuje kafeterie obejmujaca wolny czas, a tylko 5% firm stosuje powyzszy rodzaj
kafeterii wobec kierownikéw nizszego szczebla oraz specjalistéw, pracownikéw
administracyjno-biurowych czy pozostatych pracownikéw (tabela 2).

Systemy kafeteryjne sa stosowane przede wszystkim w prywatnych spétkach
prawa handlowego z wiekszo$ciowym udziatem zagranicznym (36,7%) oraz z petl-
nym udzialem zagranicznym (33,3%).

Wynagrodzenia kafeteryjne obejmujace $wiadczenia rzeczowe maja swoje
zastosowanie gléwnie wsréd top managementu. Kierownicy wyzszego szcze-
bla i menedzerowie s3 wynagradzani za pomoca powyzszego rodzaju kafeterii

18 W Polsce okoto 10% z czotowej setki przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym wprowadzito
kafeterie. Wnioski z badan opublikowane wéréd 100 przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym. Zob.
Fidzinska, Rosa (2002, s. 14).

19 W polskiej literaturze przedmiotu kafeteria nazywana jest zamiennie jako kafeteria lub forma
kafeteryjna (S. Borkowska, T. Oleksyn), Por. Oleksyn (2006).

W zachodniej literaturze przewaza pojecie cafeteria system — system kafeteryjny. Por. Armstrong
(2006); Bragg (2004, s. 149-150).

20 Badaniem objeto wszystkie przedsiebiorstwa zakwalifikowane do rankingu Lista 2000. Badania
ankietowe zostaly przeprowadzone w ramach projekt badawczy w latach 2008-2009 w ramach grantu
KBN nr N N115279834 pt.: Elastyczne systemy wynagrodzeri w przedsiebiorstwach w Polsce, realizowanego
na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika pod kierownictwem dr hab. Hanny Karaszewskiej, prof. UMK.
Por. Niezurawska (2010, s. 150).
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gléwnie w prywatnych spétkach prawa handlowego z pelnym udzialem zagranicz-
nym (33,3%) oraz w prywatnych spétkach prawa handlowego z wiekszosciowym
udzialem zagranicznym (30%).

Tabela 2. Formy kafeterii stosowane w badanych przodujacych przedsiebiorstwach
w Polsce w przekroju grup pracowniczych

Kierownicy . . i .
552600 Kierownicy niz- Pracownicy Pozostali pra-
Wy big szego szczebla | administracyjno- .
Formy kafeterii  szczebla i specjalici —biurowi cownicy
i menedzerowie
% wskazan

Wynagrodzenia
lfaifeteryjnfa obejmujace 23,0 13,0 3.8 16
$wiadczenia rzeczowe
(np. samochéd, telefon)
Wynagrodzenia
kafeteryjne obejmujace 4,9 2,7 3,8 3,8
zdrowie i wolny czas
Wynagrodzenia
kafeteryjne obejmujace 3,8 3,8 2,2 1,6
$wiadczenia pieniezne
Nie stosuje sie kafeterii 61,1
Brak odpowiedzi 13,5

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Podobnie sytuacja ksztaltuje sie w przypadku wynagrodzenia kafeteryjnego
obejmujacego zdrowie i wolny czas. U kierownikéw wyzszego szczebla i menadze-
r6w ma ona swoje zastosowanie w wiekszosci przypadkéw w prywatnych spétkach
prawa handlowego z wiekszosciowym udziatem zagranicznym (10%).

Zakonhczenie

Wzrastajgca konkurencyjnosé i postepujacy proces globalizacji stawiaja przed-
siebiorstwa wobec koniecznosci poszukiwania przewag konkurencyjnych i budo-
wania swojej unikatowosci. W proces ten wpisuje sie z pewnoscig dazenie do pozy-
skania wyposazonych w odpowiednie kompetencje i wlasciwie zmotywowanych
ludzi. Skutecznosc¢ tych dziatan w duzej mierze zalezna jest od wykreowania przez
przedsiebiorstwo wlasciwych mechanizméw ksztattowania plac.
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Kafeteria, cho¢ wydaje sie niezwykle wartosciowym rozwigzaniem wzbudza
zainteresowanie szczegélnie w warunkach relatywnie wysokich plac, gdy rela-
tywnie duzy pozostaje fundusz swobodnej decyzji. Ponadto, wymaga ona dobrej
wyceny poszczegdlnych sktadnikéw menu, dobrego systemu komunikacji miedzy
pracownikiem a pracodawca oraz wysokich umiejetnosci w zarzadzaniu skompli-
kowanym portfelem.

W polskich warunkach gospodarczych brak zainteresowania implementowa-
niem systeméw kafeteryjnych moze byé spowodowany nastepujgcymi czynni-
kami: stanem prawnym, ktéry nie zacheca do ich wprowadzania, niejasnym sys-
temem opodatkowania czy brakiem kompetentnej kadry zaréwno przy wdrazaniu
jak i administrowaniu systemem.
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Summary
Cafeteria Systems in Great Britain, USA and Poland

The contemporary conditions face firms with the necessity of constant
implementation of changes and improvements, which is connected with
plasticisation of their activity in all spheres. Cafeteria systems, an innovative
form of payment, are a good example of elastic remuneration systems. This article
presents an analysis of cafeteria systems in Great Britain and in the United States.
Identification of advantages and threats following their use has been performed.
In the article the conclusions from the empirical studies in some Polish enterprises
have been presented.

Keywords: remuneration systems, cafeteria, plasticization of remuneration,
flexible spending account.
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Pesrome
»Kadertepuitnbie” cuctemol B Beaukoopurauuu, CIIIA u IToabuie

CoBpeMeHHbIE YCTIOBMS CTAaBAT IPEIPUATUS ITIepef HeOOXOAMMOCTIO IMOCTOSHHO
BHEAPATH M3MEHEHNs M YCOBEPIIEHCTBOBAHMS, YTO CBSI3aHO C YBeIMYEHUEM UX
rubKocTH BO Bcex cepax fesTenbHOCTH. IIpuMepoM ImOKOI CHCTeMBI OIUIATBHI TPyHAa
SABJISIIOTCS ,KadeTepuitHble” CHUCTeMBbl, IpefcTaB/somue coboil coBpeMeHHYIO (opmy
Bo3HarpakaeHust. CTaThbsl COEPXKUT aHATINS ,KapeTepuitHbIX CICTeM B Benmnkobpurannn
u Coenyuennsix Illtarax AMepuky. B Heil HasBaHBI BBITOJBI M YI'PO3BI, SBIAIOMINECS
CJIe[ICTBUEM VX IIPUMeHeHNsI. B cTaTbe mpefcTaBIeH Tak)Ke OIBIT IOIbCKUX IIPEAIPUATAI

B aHAJIU3UPYeMOIl 06/IacTI.

KnioueBble cmoBa: cucremMa BO3HATrpaXkjeHus, KadeTepuil, yBeaudeHUe TMOKOCTU

BO3HArpakeHys, rnoxye GopMbl OIIATHI TPYAA, TMOKWII TEKYIIMIL CYeT.
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