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Systemy kafeteryjne
jako forma wynagradzania
menedzerow z pokolenia Y

Streszczenie. Wspotczesne uwarunkowania gospodarki stawiaja przedsigbiorstwa wobec ko-
niecznos$ci wprowadzania ciggtych zmian i ulepszen, co wigze si¢ z uelastycznieniem ich dziatan
we wszystkich sferach. Przykladem elastycznego systemu wynagradzania sa systemy kafeteryjne.
Glownym celem artykutu jest analiza systemow kafeteryjnych jako formy wynagradzania menedze-
row. Dokonano w nim identyfikacji korzysci i zagrozen wynikajacych z ich zastosowania, a takze
zaprezentowano réznice w wynagradzaniu menedzeréw z pokolenia Y 1 X.

Stowa kluczowe: clastyczne systemy wynagradzania, kafeteria, uelastycznianie wynagradza-
nia, elastyczne plany $wiadczen, wynagradzanie menedzeréw, pokolenie X, Y

Kod klasyfikacji JEL: J3

Wstep

W warunkach globalnego rynku oraz narastajacej konkurencji podmioty go-
spodarcze zmuszone sa szuka¢ wciaz nowych przewag konkurencyjnych. Wyna-
grodzenia stanowig dla nich wazne narzedzie stuzace osigganiu zaréwno celéw
biezacych, jak i dlugofalowych oraz podnoszeniu konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Przyktadem elastycznego wynagradzania sa systemy kafeteryjne, ktore pra-
widlowo wykorzystane moga przyczynic¢ si¢ do sukcesu organizacji.
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Elastyczne systemy wynagrodzen staly si¢ odpowiedzig na cigglte zmiany
w gospodarce i konieczno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw na dynamicznie
zmieniajacym si¢ rynku. Dla polskich przedsigbiorstw moga stanowi¢ podstawe
budowania swej unikatowosci.

Elastyczne systemy wynagrodzen majace posta¢ np. indywidualizacji pakie-
tow wynagrodzen, przy czynnym udziale w ich tworzeniu samych pracownikow
(kafeteria), wychodza naprzeciw potrzebom obu stron stosunku pracy — pracow-
nika i organizacji.

W USA! (Urban, Wojewodka 2003: 47), Wielkiej Brytanii czy krajach Europy
Zachodniej systemy kafeteryjne sa znane i majg czgste zastosowanie. W Polsce
kafeteria stosowana jest sporadycznie?, a uelastycznianie pakietow wynagrodzen
dotyczy glownie kierownikow wyzszego szczebla i menedzerow (Niezurawska
2010: 150).

Glownym celem artykutu jest przedstawienie kafeteryjnych systeméw wyna-
gradzania z uwagi na ich zastosowanie wsrod menedzerow. Celem dodatkowym
jest prezentacja réznic w wynagradzaniu menedzeréw z pokolenia Y 1 X.

1. Systemy kafeteryjne jako elastyczna forma plac

Wynagrodzenie elastyczne w waskim znaczeniu jest rozumiane jako dostoso-
wanie jego poziomu do zmian poziomu wielkosci przyjetych jako kryteria ich sta-
nowienia. Zmienno$¢ oznacza tu zmian¢ poziomu wynagrodzen w gore i w dot.
Wynagrodzenie elastyczne rozumiane szerzej odnosi si¢ do systemu i oznacza
zwigkszenie swobody w dostosowywaniu go do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia blizszego i dalszego — co jest mozliwe przy tagodzeniu lub ogranicza-
niu regulacji prawnych (np. malejacy odsetek pracownikow objetych zbiorowymi
uktadami pracy) — oraz zwigkszenie swobody w ksztattowaniu struktury pakietow
wynagrodzen i poszczegolnych sktadnikow systemu wynagrodzen.

Pojecie elastycznych systemow wynagradzania odnosi si¢ niekiedy do roz-
nych korzys$ci uzyskiwanych przez pracownikéw, rowniez korzysci pozaptaco-
wych w ramach kafeterii® (Borkowska 2001: 179-180; Karaszewska, 2003: 90-
-94). W literaturze zagranicznej kafeteria utozsamiana jest z kolei z elastycznymi

! Okoto potowy przedsi¢biorstw w USA deklaruje, ze sposob oferowania $wiadczen zorga-
nizowany jest jako system kafeteryjny (wedlug badan Mercer Human Resource Consulting w$rdd
wyzszej kadry kierowniczej).

2 Wyniki badan wskazujg na wykorzystywanie systeméw kafeteryjnych gtownie w duzych
przedsigbiorstwach w Polsce z udziatem kapitatu zagranicznego (39% przedsigbiorstw wprowadzito
systemy kafeteryjne). Badania ankietowe zostaty przeprowadzone w ramach projektu badawczego
z grantu KBN nr N N115279834 realizowanego na UMK w Toruniu.

3 W polskiej literaturze przedmiotu elastyczne systemy wynagrodzen czgsto utozsamia si¢ z ka-
feterig.
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systemami $wiadczen (flexible benefis system) (Armstrong 2006: 410-418; 2000:
112-121). Ten sposdb rozumienia istoty elastycznych systemow placowych wy-
daje si¢ zbyt waski, bo odnosi si¢ tylko do jednego z przejawodéw elastycznych
systemow wynagrodzen.

W literaturze amerykanskiej elastyczne systemy wynagrodzen utozsamiane
sa z systemami kafeteryjnymi (cafeteria system). Czgsto pojawia si¢ takze pojecie
elastycznych list ptac (flexible payroll), ktore definiowane jest jako forma kafe-
terii pozwalajgca pracownikom placi¢ za niektore §wiadczenia zdrowotne i opie-
kuncze w formie zaliczek podatkowych odciaganych od pensji na ten cel.

Wynagradzanie kafeteryjne rozwingto si¢ glownie w USA, gdzie sg relatyw-
nie wysokie stawki ptac. Warto$¢ zestawu jest z gory ustalona. Wynagrodzenie to
wychodzi naprzeciw zindywidualizowanym potrzebom i oczekiwaniom pracow-
nikow, daje mozliwo$¢ wyboru tych elementow, ktore najbardziej odpowiadaja
ich oczekiwaniom i interesom. Nadaje to wynagrodzeniu wymiar partycypacyj-
ny. Wybor i stosowanie w kafeterii nagrod o charakterze niepienigznym w duzej
mierze determinujg czynniki kulturowe, zwigzane zaro6wno z kulturg firmy, jak
i kultura spoteczenstwa. Kafeteria jest wigc elastycznym systemem, w ktorym
pracownicy sg zaangazowani w tworzenie wlasnego pakietu wynagrodzenia. Za-
sadnicza réznica miedzy kafeterig a pakietami wynagrodzen polega wigc na tym,
ze pierwsze pracownik wybiera wedtug swego uznania, a drugie sa mu narzucone.

Warunki dostgpu do konkretnego elementu kafeterii powinny by¢ przedsta-
wiane w sposoOb prosty i zrozumiaty, by byly dobrze znane 1 akceptowane przez
pracownikow. Pozostawienie zatrudnionym swobody w zakresie wyboru §wiad-
czen nie oznacza jednak samowoli, nalezy bowiem pamigtac, ze to pracodawca
decyduje, jakie przywileje i o jakiej wartosci zostang ujete na liScie i zaprezento-
wane pracownikom.

Sktadniki wynagrodzenia moga by¢ uaktualniane, np. co rok, a takze zmianie
moze ulega¢ ich udziat. Sposob korzystania z przedstawionych §wiadczen polega
na swobodnym tworzeniu ich menu, gdzie pracownik ma do dyspozycji okreslong
pule, wyrazong w postaci pienigznej lub np. punktowe;j.

Systemy $wiadczen do wyboru stanowig rozwigzanie problemu wlasciwego
dopasowania §wiadczen do potrzeb personelu, zwlaszcza w przedsigbiorstwach
o zroznicowanym profilu demograficznym pracownikow. Na zastosowanie oma-
wianej formy wynagradzania decyduja si¢ gldéwnie innowacyjne, preznie rozwi-
jajace si¢ firmy, w ktorych zatrudnionego obdarza si¢ duzym zaufaniem, znaczng
swobodg dziatania i traktuje si¢ w sposob zindywidualizowany. W polskich wa-
runkach kafeteryjne formy wynagradzania sa skuteczne, ale tylko w przypadku
niektorych przedsiebiorstw i grup zawodowych. Dotyczy to przede wszystkim
tych jednostek pracowniczych, ktorych podstawowe potrzeby, takie jak bezpie-
czenstwo finansowe, sg w pelni zaspokojone. W zwigzku z tym priorytetowym za-
daniem menedzerow jest zidentyfikowanie grupy docelowej, czyli pracownikow,



126

®

Joanna Niezurawska

do ktorych warto skierowa¢ kafeteryjne menu. W wigkszoS$ci przedsigbiorstw sys-
temy kafeteryjne kierowane sg do menedzerow i grupy top managementu.

2. Roznice w wynagradzaniu menedzerow z pokolenia X i Y

Menedzer definiowany jest jako kierownik, ktérym w nowoczesnej organiza-
cji jest kazdy pracownik umystowy odpowiadajacy za wklad pracy wptywajacy
fizycznie na zdolno$¢ organizacji do osiggnie¢, np. zdolnos¢ tworzenia nowego
produktu lub powigkszania udziatu w danym rynku (Penc 2008: 431).

W literaturze przedmiotu dokonany zostal podziat na pokolenia (w tym poko-
lenia menedzerow): tradycjonalistow (ur. 1925-1945), baby boomers (ur. 1946-
-1964), pokolenie X (ur. 1965-1980) i pokolenie Y (ur. po 1980 r.) (Jamka 2012:

237-238) (tab. 1).

Tabela 1. Roznice migdzy pokoleniami wedtug kryteriow:

priorytety w zyciu

i postawa w pracy

Tradycjonalisci

Baby boomers

Pokolenie X

Pokolenie Y

Priorytety

lojalno$¢, koncentracja
na historii, poszanowa-
nie tradycji

optymizm, stabilizacja,
hierarchia wartosci, ja-
sno okreslona strategia

ostrozno$¢ w dziataniu,
zainteresowanie inno-
wacjami, ale popartymi

zycie wokot mediow, na-
uka przez doswiadcze-
nie, ksztalcenie przez ca-

porno$¢ na zmiany, sto-
sowanie metody ,,prob
i btedéw, w pracy po-
stawa roszczeniowa

jem osobistym i kariera,
docenianie sity pienia-
dza, potrzeba uznania
i prestizu (funkcja, sta-
nowisko, wiasne biuro),
odporno$¢ na zmiany
W pracy czy utrat¢ po-
zycji, rozwoj zawodo-
wy tylko wtedy, gdy ma
wplyw na wzrost wyna-

grodzenia lub premii

zycia wskaznikami ilo$cio- | fe Zycie, wazna blisko$¢
wymi rowiesnikow
Postawa w pracy
kult dziedzictwa, od- |zainteresowanie rozwo- | orientacja na zmiang, | wykonywanie kilku za-

~zmienne kariery” (co
kilka lat), duza mobil-
nos$¢, relaks tylko wte-
dy, kiedy jest taka ko-
niecznos$¢, samorozwoj
(kursy) jako zrodto pla-
nowania kariery

dan jednoczesnie (,,ro-
bienie kilku Kkarier”),
wybor tylko takiej pra-
cy, ktora jest cickawa,
zgodna z pasja, praca
nie jest w zyciu naj-
wazniejsza, wazniejszy
jest udziat w réznych
projektach/zadaniach,
ciggle uczenie sig¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Dziadkiewicz, Niezurawska 2014,

Jednym z wyzwan, przed ktorymi stoja wspotczesni menedzerowie z pokole-

nia X, jest skuteczne zarzadzanie pokoleniem Y, czyli pracownikami, ktérzy nie
osiagneli jeszcze 30. roku zycia. Roznice miedzy pokoleniem X i Y w pojmowa-
niu norm i wartos$ci czy postrzeganiu §wiata sg znaczne, dlatego proces motywo-
wania i wynagradzania ich powinien ksztattowac si¢ odmiennie.
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Pokolenie X to ,,btekitne komierzyki”. Urodzeni przed 1980 r., obecnie trzy-
dziestoparolatkowie, dla ktorych praca byta i jest najwazniejsza. Ich nauka prze-
biegata w tradycyjny sposob — za pomocg tablic, biatej kredy, tradycyjnego pisa-
nia i papierowych podrecznikoéw. Dla pokolenia X gtéwng motywacja w pracy jest
motywacja finansowa, w tym poziom ptacy zasadniczej, §wiadczenia dodatkowe
i szeroko pojmowana wtadza (empowerment). Wynagrodzenie jest dla nich przede
wszystkim miernikiem spotecznej warto$ci 1 uzyteczno$ci jednostki, wyznacza
miejsce w spotecznej hierarchii i sytuuje w okreslonych kregach spotecznych.

Z kolei urodzone w potowie i pod koniec lat 80. osoby z pokolenia Y (zwane
takze millenials, generation next, generation why?, iPod generation) nie zyja po
to, by pracowac, lecz pracuja, aby zy¢. Sg to mtodzi ludzie wychowani w $wiecie
nowych technologii, dla ktorych nie istnieje zycie bez komputerow, smartfonow
i Internetu. Dla pokolenia Y wazny jest: elastyczny czas pracy, wynagradzanie za
efekty pracy, mozliwos$¢ ,,zrobienia kariery zawodowej”. Nie korzystajg z biblio-
tek, nie lubig papierowych gazet i recznego pisania. Blyskawicznie za to porusza-
ja sie po klawiaturze i w sieci, gdzie znajduja odpowiedzi na wszystkie pytania.

Pokolenie X w glownej mierze wybiera wynagrodzenie indywidualne, takie
jak: ptaca za wktad, ptaca za kompetencje czy ptaca za umiejetnosci. Dla mene-
dzeréw z pokolenia Y znaczenie ma nie tylko wynagrodzenie indywidualne, ale
takze wynagrodzenie grupowe. Najbardziej interesujace wydaja sie dla nich: pta-
ca za kompetencje, ptaca za umiejetnosci oraz wynagrodzenie powigzane z 0sig-
gnigciami/predyspozycja do osiggnie¢ (tab. 2).

Tabela 2. Propozycje systemoéw wynagradzania menedzerow

wedhug pokolen
Pokolenie X Pokolenie Y
1. Placa za indywidualne wykonanie: 1. Wynagrodzenie grupowe (contigent pay for
— za osiagniecia (performance related pay) teams)
— za wktad (contribution related pay) — za kompetencje (competence related pay)
— za kompetencje (competence related pay) — za umiej¢tnosci (skill based pay)
— za umiejetnosci (skill based pay) — za osiagnigcia/predyspozycj¢ do osiagnigc
— za dobrg prace (service related pay) 2. Placa za indywidualne wykonanie:
— za postepy w karierze (career development | — za osiagnigcia (performance related pay)
pay) — za wktad (contribution related pay)
2. Tworzenie systemow kafeteryjnych — za kompetencje (competence related pay)
— za umiejetnosci (skill based pay)
3. Tworzenie systemow kafeteryjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Menedzerowie z pokolenia Y nadaja duze znaczenie zachowaniu rownowagi
miedzy zyciem a pracag (work-life balance), dlatego wszelkiego rodzaju §wiadcze-
nia 1 korzysci w postaci kart multisport lub prywatnej opieki medycznej beda dla
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nich priorytetowe przy wyborze pracodawcy. Funkcjonowanie systemow kafete-
ryjnych stanowi wigc dla nich kwesti¢ niezwykle wazna.

3. Systemy kafeteryjne w przedsi¢biorstwach w Polsce
w Swietle badan empirycznych

W polskiej praktyce gospodarczej kafeteria stosowana jest rzadko i ma raczej
charakter $wiadczenia elastycznego, a nie rozwigzania systemowego. Badania
przeprowadzone na probie 2000 przedsigbiorstw z Listy 2000 ,,Rzeczypospolitej”
wykazaly stosowanie jej przez prawie 39% ankietowanych firm (Niezurawska
2010: 150). Wérod przedsigbiorstw, ktore wprowadzity mozliwos¢ indywidualne-
go wyboru $wiadczen, najwigksza popularnoscia ciesza si¢ wynagrodzenia kafe-
teryjne obejmujace $wiadczenia rzeczowe.

Sa one stosowane najczesciej w przypadku kierownikow wyzszego szczebla
i menedzerow (23,2%), rzadziej za$ w przypadku kierownikow nizszego szcze-
bla i specjalistow (13%). Nowa forma kafeterii jest kafeteria obejmujaca zdrowie
i wolny czas, stosowana w przypadku kadry wyzszego szczebla i menedzeréw
(5% firm), a takze kierownikdw nizszego szczebla (niecate 5% firm) (tab. 3).

Tabela 3. Formy kafeterii stosowane w badanych przedsigbiorstwach w Polsce
w przekroju grup pracowniczych (w %)

Kierownicy | Kierownicy .
. .. Pracownicy .
.. WYZSZego nizszego - Pozostali
Formy kafeterii administr.- .
szczebla szczebla . . pracownicy
. . o e -biurowi
i menedzerowie| i specjalisci
Wynagrodzenia kafeteryjne 232 13,0 3,8 1,6
obejmujace $wiadczenia
rzeczowe (samochdd, telefon)
Wynagrodzenia kafeteryjne 4,9 2,7 3,8 3.8
obejmujace zdrowie i wolny czas
Wynagrodzenia kafeteryjne 3.8 3.8 2,2 1,6
obejmujace $wiadczenia
pieni¢zne
Nie stosuje si¢ kafeterii 61,1
Brak odpowiedzi 13,5

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania; Niezurawska 2010: 151.

Systemy kafeteryjne stosowane sg przede wszystkim w prywatnych spotkach
prawa handlowego z wigkszosciowym udzialem zagranicznym (36,7%) i z pel-
nym udzialem zagranicznym (33,3%) (tab. 4).
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Tabela 4. Stosowanie kafeterii w badanych przedsigbiorstwach w Polsce
z uwzglednieniem ich formy prawne;j

Tak Nie Brak odpowiedzi
Forma prawna
L. % L. % L. %

Przedsigbiorstwo panstwowe 1 25,0 2 50,0 1 25,0
Przedsigbiorstwo panstwowe 0 0,0 1 100,0 0 0,0

z udziatem zagranicznym
Spotka Skarbu Panstwa 4 21,1 12 63,2 3 15,8
Prywatna spotka prawa handlowego 15 22,1 46 67,6 7 10,3

bez udziatu zagranicznego
Prywatna spotka prawa handlowego 0 0,0 4 80,0 1 20,0

z mniejszosciowym udzialem
zagranicznym (do 49,9%)
Prywatna spotka prawa handlowego 11 36,7 14 46,7 5 16,7
z wigkszosciowym udziatem
zagranicznym (od 50 do 99,9%)

Prywatna spotka prawa handlowego 8 333 14 58,3 2 8,3
z pelnym udziatem zagranicznym
(100%)
Inna 8 25,8 18 58,1 5 16,1
Brak odpowiedzi 0 0,0 2 66,7 1 33,3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania; Niezurawska 2010: 152.

Wynagrodzenia kafeteryjne obejmujace Swiadczenia rzeczowe znajduja za-
stosowanie glownie wsrod top managementu. Kierownicy wyzszego szczebla
imenedzerowie sa wynagradzani za pomoca tego rodzaju kafeterii gtdbwnie w pry-
watnych spotkach prawa handlowego bez udziatu zagranicznego (w 15 przed-
sigbiorstwach), w prywatnych spotkach prawa handlowego z wigkszo$ciowym
udziatem zagranicznym (w 11 przedsi¢biorstwach) oraz w prywatnych spotkach
prawa handlowego z pelnym udzialem zagranicznym (w 8 przedsigbiorstwach).

Podobnie sytuacja ksztattuje si¢ w przypadku wynagrodzenia kafeteryjnego
obejmujacego zdrowie i wolny czas. U kierownikow wyzszego szczebla i me-
nedzerow jest ona stosowana przede wszystkim w prywatnych spotkach prawa
handlowego z wigkszo$ciowym udziatem zagranicznym (10%).

Wyniki badan dowodzg zarowno wickszego udziatu, jak i bogatszego niz
u innych grup pracownikow pakietu wynagrodzen kadry menedzerskiej. Starajac
si¢ uatrakcyjni¢ portfel wynagrodzen, przedsigbiorstwa wcigz jeszcze stwarzajg
niewielkie mozliwosci wyboru rodzaju pakietu przez stosowanie flexible benefis
czy systemow kafeteryjnych. W wigkszosci firm nie sg one stosowane, tam zas,
gdzie sg obecne, ograniczajg si¢ w zasadzie do mozliwosci indywidualnego wy-
boru $wiadczen rzeczowych.
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Z.akonczenie

W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji i walki o wysoko wykwalifiko-
wany personel uelastycznianie systemoéw wynagrodzen staje si¢ koniecznoscia.
Stosowanie tradycyjnych systemow ptacowych moze bowiem skutkowac tym,
ze przedsigbiorstwa bedg zmuszone zadowoli¢ si¢ angazowaniem pracownikow
odrzuconych przez firmy mi¢dzynarodowe.

Nalezy jednak pamigtac, ze elastyczne systemy wynagrodzen powodujg wiele
negatywnych konsekwencji. Nierownosci ptacowe bgdace wynikiem uelastycz-
niania ptac moga rodzi¢ niepewnos¢, konflikty, zaktocac¢ tad w stosunkach mig-
dzyludzkich, wywotywac¢ niech¢é, zwtaszcza wérod niektorych grup pracowni-
czych (pracownicy nisko wykwalifikowani, peryferyjni).

Cho¢ kafeteria wydaje si¢ niezwykle warto§ciowym rozwigzaniem, szczegol-
nie dla menedzerow z pokolenia Y, moze stanowi¢ zagrozenie dla standardowych
zarobkow, poniewaz mozliwos¢ wyboru §wiadczen z oferowanego menu zwick-
sza subiektywng wartos$¢ placy. Budzi ona szczegodlne zainteresowanie w warun-
kach relatywnie wysokich ptac, gdy obszar swobodnej decyzji pozostaje dosc¢
duzy. Wymaga ona ponadto dobrej oceny poszczegdlnych sktadnikow menu, wia-
sciwego systemu komunikacji miedzy pracownikiem a pracodawca oraz umiejet-
nos$ci w zarzadzaniu skomplikowanym portfelem.

Rozwoj elastycznych systemdéw wynagrodzen, w tym systemow kafeteryjnych
wydaje si¢ nieuchronny. Poszukiwanie przewag konkurencyjnych, np. oszczgdno-
sci kosztowych, zwlaszcza w sytuacji rosnacych ptac, takie dziatania wymusi.
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Cafeteria Systems as a form of Remunerating
Generation Y Managers

Summary. The contemporary conditions make firms face the necessity of constant implemen-
tation of changes and improvements, which is connected with making their activity in all spheres
flexible. Cafeteria systems are a good example of elastic remuneration systems. The main aim of this
article is to analyse cafeteria systems as an example of manager’s payment systems. Identification
of advantages and threats following their use has been performed. The presentation of the existing
differences in payment systems in particular consideration of generations X and Y is our additional
objective.

Key words: flexible remuneration systems, cafeteria, flexible remuneration, manager’s pay-
ment systems, generation X, Y



