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O autorze

Robert Manikowski, adiunkt na Uniwersytecie Śląskim wbKa-
towicach, ekspert ibpraktyk specjalizujący się wbprojektowa-
niu ibwdrażaniu systemów wynagradzania. Jego doświadczenia 
zawodowe od ponad 20blat związane są zbróżnymi aspektami 
zarządzania zasobami ludzkimi. Pełnił obowiązki dyrektora 
personalnego wbCZW „Węglozbyt” SA ib Intercell Sp. zbo.o. 
Finalista jednej zbpierwszych edycji konkursu „Dyrektor Per-
sonalny Roku”.

Doświadczenia doradcze zdobywał wbfi rmach Neumann 
Management Institute ibDeloitte.

Jest jednym zb założycieli Keystone Consulting, obec-
nie partnerem zarządzającym wbKeystone Business Advisory 
(www.keystoneadvisory.pl), fi rmie skoncentrowanej na bizne-
sowych aspektach ZZL, abwbszczególności na wdrażaniu efek-
tywnych systemów motywacyjnych, projektowaniu struktur 
organizacyjnych iboptymalizacji zatrudnienia.

Współpracował zbwieloma organizacjami przemysłowymi. 
Wbksiążce opisuje swoje doświadczenia zebwspółpracy zbfi rma-
mi różnych branż, od przemysłu ciężkiego po fi rmy obszarubIT 
ibbranży medialnej. Wb trakcie realizacji projektów aktywnie 
ibzbpowodzeniem współpracuje zborganizacjami związkowymi.

Od 2000broku łączy praktykę zawodową zbpracą dydaktycz-
ną, wykładając problematykę zarządzania zasobami ludzkimi, 
controllingu personalnego ibzagadnień związanych zbHR busi-
ness partneringiem na Uniwersytecie SWPS, wbSzkole Głównej 
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Handlowej ibAkademii Leona Koźmińskiego wbWarszawie oraz 
na studiach Compensation & Benefi ts, Zarządzanie wynagro-
dzeniami ibwynikami pracy na Uczelni Łazarskiego.

Pasjonat podróży samochodowych, nie tyko po Europie, 
ibfotografi i podróżniczej. Zafascynowany od lat gotyckimi ka-
tedrami, które stały się inspiracją dla nazwy fi rmy Keystone.



Rozdział 1

Uwagi wstępne

Inspiracją do napisania tej książki były rozmowy zbmoimi stu-
dentami, zbktórymi mam przyjemność prowadzić zajęcia na 
temat projektowania systemów wynagrodzeń wb ramach stu-
diów podyplomowych. Odbkilkunastu lat spotykam się, jako 
zebstudentami, zbszerokim gronem osób zawodowo związanych 
zbzarządzaniem zasobami ludzkimi. Zazwyczaj są to specjali-
ści, HR-business partnerzy oraz kierownicy personalni. Często 
nasze dyskusje dotyczą problematyki tzw.bzmiennych składni-
ków systemu wynagrodzeń, która sprowadza się do dwu za-
sadniczych kwestii: pierwsza to jakb skutecznie (wb znaczeniu 
efektywnie kosztowo ibmotywacyjnie) premiować pracowni-
ków, druga zaś jakbskutecznie zwiększać wynagrodzenia. Wbpo-
przedniej książce mojego autorstwa, Projektowanie systemów 
premiowych, szczegółowo omówiłem tę pierwszą kwestię.

Obok premii, podwyżka wynagrodzenia jest głównym mo-
tywatorem, jakim dysponuje pracodawca, by zachęcić pracow-
nika do pracy zgodnej zbcelami fi rmy. Trudno jednak znaleźć 
wbliteraturze pozycję poświęconą temu zagadnieniu. Zazwyczaj 
przez znawców przedmiotu podwyżki są traktowane jako coś 
oczywistego i… prostego, zbtechnicznego punktu widzenia. Nie 
zdajemy sobie sprawy, żebnawet najlepszy system motywacyjny 
„obumrze”, jeśli nie będzie wbnim uwzględniony (ibstosowany) 
odpowiedni mechanizm podwyżkowy.

Kilka ostatnich lat dobrej koniunktury gospodarczej, idącej 
wbparze zbbrakiem pracowników obodpowiednich kompetencjach 
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na rynku, wywołało zjawisko jeszcze niedawno niewyobrażalne, 
mianowicie „rynku pracownika”. Wiele fi rm nie było przygo-
towanych na sytuację, wbktórej pracownik dyktuje warunki, na 
jakich chciałby podjąć pracę wborganizacji.

Przy „rynku pracownika” zapewnienie właściwych zasad 
wynagradzania jest podstawowym mechanizmem retencyjnym, 
pomagającym utrzymać pracowników, abpoprzez to zapewnić 
przewagę konkurencyjną na rynku. Wśród wspomnianych za-
sad wynagradzania najistotniejsze zbpunktu widzenia spełnienia 
funkcji retencyjnej systemu są zasady zwiększania wynagro-
dzeń, czyli mechanizmy podwyżkowe.

Podczas lektury niniejszej pozycji Czytelnik zbpewnością do-
strzeże dużą liczbę rozważanych rzeczywistych przypadków ryn-
kowych, pochodzących zbkonkretnych fi rm ibbranż. Wynika to 
zbfaktu, żebnajlepiej opisać mechanizmy podwyżkowe, odnosząc 
się do zaistniałych sytuacji, omawiając tło, wbjakim dany mecha-
nizm spełnił pokładane wbnim oczekiwania lub nie zadziałał, 
abwydane pieniądze okazały się tylko kosztem dla pracodawcy.

Szczególne słowa podziękowania kieruję do Pana Pawła 
Dziechciarza, jednego zbrecenzentów pierwszego wydania publi-
kacji, który poświęcił swój czas na nasze spotkania ibdyskusje nad 
tematami zaprezentowanymi wbksiążce ibktórego cenne uwagi 
zostały zamieszczone, stając się inspiracją do moich przemyśleń.

Wstęp do wydania II

Od napisania Ibwydania Projektowania systemów podwyżko-
wych minęły 4blata. Zbperspektywy opisywanych wbpierwszym 
wydaniu zjawisk ekonomicznych dotyczących wynagrodzeń to 
stosunkowo niedługi okres. Podwyżki jako takie są immanent-
ną cechą każdego systemu wynagradzania ibmoże wbmniej spre-
cyzowanej formie, ale istnieją już pewnie od ponad 100blat.

Wydawać by się zatem mogło, żebnie warto sięgać do przy-
gotowania dla Czytelników IIbwydania niniejszej pozycji. Może 



Rozdział 2

Pojęcie podwyżki wynagrodzeń

Podwyżki wynagrodzeń są dla większości zbnas, osób pracu-
jących „nabetat”, jednym zbkilku motywatorów fi nansowych, 
jakie ma do dyspozycji pracodawca, by wynagrodzić naszą 
pracę, ponoszoną odpowiedzialność czy też trudne warunki 
środowiskowe, wbjakich przyszło nam wykonywać pracę. Pod-
wyżki pełnią, poza wspomnianą funkcją motywacyjną, również 
istotną funkcję retencyjną, pozwalając utrzymać pracowników 
wbfi rmie, oraz funkcję komunikacyjną, wskazując, jakie zacho-
wania, zbpunktu widzenia pracodawcy, są uważane za godne 
dostrzeżenia ibnagrodzenia.

Podwyżki wydają się pracownikom czymś oczywistym. Ra-
czej za coś nienaturalnego, dziwnego wręcz, uważamy sytu-
ację, wbktórej nie było wbfi rmie od dłuższego czasu zwiększenia 
wynagrodzeń. Brak podwyżki działa nie tylko demotywująco, 
ale także daje wiele do myślenia np.bzbpunktu widzenia oce-
ny kondycji pracodawcy: „nie stać mojej fi rmy na zwiększanie 
wynagrodzeń, czyli jej kondycja fi nansowa nie jest pewnie zbyt 
dobra”, zbpunktu widzenia przyjętej etyki relacji pracodaw-
ca–pracownik: „nie otrzymujemy podwyżki wynagrodzeń, ale 
widzimy, żebsytuacja fi nansowa fi rmy jest zdecydowanie dobra, 
czyli możemy przypuszczać, żebnasz pracodawca nie jest po 
prostu uczciwy wbstosunku do pracowników” itd.

Być może zbpowodu tej „naturalności”, by nie powiedzieć 
„zwyczajności” podwyżek, tak mało się mówi obregułach wzro-
stu płac, obzasadach wyrównywania wysokości wynagrodzeń do 
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tzw.brynku czy też obprzeszeregowaniach związanych zbawansem 
na wyższe stanowisko pracy. Pobprostu pracodawca, abwbszcze-
gólności pracownik, stwierdza, żeb„podwyżki muszą być”.

W tak trywialnym stwierdzeniu można odnaleźć również 
myśl, żebnawet najlepszy system wynagrodzeń, jeśli nie będzie 
co pewien czas „zasilany niczym kroplówka” zwiększeniem 
wielkości budżetu wynagrodzeń, po prostu obumrze. Przesta-
nie działać siatka płac, nastąpi „oderwanie się” polityki płac 
od rynku, zaczniemy tracić najlepszych pracowników, którzy 
widząc stagnację systemu, znajdą sobie ciekawsze ibbardziej do-
chodowe miejsca pracy.

Podwyżka jest dla pracowników motywatorem długookre-
sowym. Czyli dobrze przeprowadzona powinna oddziaływać 
na pracownika przez dłuższy czas, abjej skutki dla pracodawcy 
powinny być widoczne wbdłuższej perspektywie. Niełatwo się 
wycofać pracodawcy zbraz przyznanej pracownikowi podwyż-
ki. Jeśli pracownik otrzyma podwyżkę np.b za dobre wyniki 
wbstyczniu danego roku, abpo kilku miesiącach zaobserwujemy 
obniżenie jego zaangażowania, efektywności ib gorsze wyni-
ki, dalej pracownik będzie partycypował wbdobrodziejstwach 
raz przyznanej podwyżki. Można stąd wysnuć uprawniony 
wniosek, żebpodwyżki, choć nieodzowne, są znacznie bardziej 
„kosztowo niebezpieczne” niż np.bpremie lub nagrody.

2.1. Systematyka podwyżek wynagrodzeń

Na samym początku naszych rozważań warto zdefi niować 
dwa pojęcia, które będą się dość często przewijały wbkolejnych 
akapitach. Pierwsze zbnich to „system podwyżkowy”, abdru-
gie „mechanizm podwyżkowy”. Przez „system podwyżkowy” 
najczęściej rozumie się zbiór „mechanizmów podwyżkowych” 
związanych zbpewnymi zdarzeniami wborganizacji, np.bprzesze-
regowaniami po awansie pracowników, podwyżkami regula-
cyjnymi, stosowaniem mechanizmu macierzy podwyżkowych 
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przekładającego system ocen na wielkość podwyżek itd. Inny-
mi słowy, pojęcie systemu podwyżkowego jest znacznie szersze 
niż pojęcie mechanizmu podwyżkowego, gdyż obejmuje spo-
sób zarządzania budżetem podwyżkowym ibjego przełożeniem 
na indywidualną sytuację pracownika.

W celu pełnego omówienia kwestii zwiększania wynagro-
dzeń warto pokusić się obpewną systematykę podwyżek, dzieląc 
je na kilka kategorii. Pierwsza zbnich jest związana zbrozumie-
niem podwyżki jako wzrostu całego budżetu wynagrodzeń wbfi r-
mie. Może się zdarzyć, żebnastąpił wzrost wynagrodzeń wbfi rmie, 
ale konkretny pracownik wbtak rozumianej podwyżce nie będzie 
indywidualnie partycypował.

Jeśli wbfi rmie przyjęto zasadę zwiększania budżetu wynagro-
dzeń corocznie obnp.b4%, wcale nie oznacza to, żebnasz pra-
cownik, Jan Kowalski, otrzymał podwyżkę. Reguła wzrostu 
wynagrodzeń, co zostanie dokładnie omówione wbrozdziałachb4 
ib5, może być tak skonstruowana, żebpracownik zbróżnych wzglę-
dów będzie wciąż poza systemem (np.bniska efektywność, niewy-
starczający staż pracy itp.).

Drugi zbmożliwych podziałów opiera się na częstotliwo-
ści przyznawania podwyżek. Nie jest regułą zwiększanie wy-
nagrodzeń raz do roku. Często fi rmy, szczególnie gdy rynek 
charakteryzuje się presją płacową pracowników, decydują się 
na częstsze (np.bco pół roku) podwyżki wynagrodzeń. Zbkolei 
wblatach 2015 ib2016 wbgórnictwie, zebwzględu na trudną sy-
tuację wbbranży, zrezygnowano zbcorocznych podwyżek, prze-
suwając je bardziej odlegle wbczasie. Podobnie sytuacja ma się 
zbpodwyżkami dla nauczycielib– obiecane podwyżki wynagro-
dzeń są zbreguły rozciągnięte na kilka lat.

Trzecim kryterium systematyzującym procesy zwiększania 
wynagrodzeń jest powód, zb jakiego podwyżka bywa urucha-
miana. Najczęściej wbprzypadku wzrostu budżetu płac są to:
1) wzrost wynagrodzeń na konkurencyjnym rynku pracy;
2) infl acja;
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3) regulacje prawne, które mogą mieć charakter zewnętrzny, 
np.bpodnoszenie płacy minimalnej do określonej warto-
ści, lub charakter uregulowań wewnętrznych, np.bpoprzez 
reguły wzrostu wynagrodzeń zapisane wbZUZP, mówiące 
obcorocznym wzroście np.bob2% dla każdego pracownika;

4) wdrożenie nowego systemu wynagrodzeń, regulacje siatki 
płac, wartościowanie stanowisk czy też modyfi kacja.

W przypadku wzrostu płac konkretnych pracowników za-
zwyczaj są to:
1) wysoka ocena osiągnięć pracownika (zarówno zbpunktu wi-

dzenia efektów, jakbibwzrostu kompetencji), ale bez awansu 
stanowiskowego (merit increase);

2) awans pracownika zarówno pionowy, jakbibpoziomy, wią-
żący się zebzwiększeniem zakresu obowiązków (promotion 
increase);

3) zagrożenie utratą pracownika na rzecz konkurencji (adjust-
ment increase).

Na kolejnych stronach książki zostaną po kolei omówio-
ne przykłady zbwymienionych trzech kategorii wraz zbopisami 
stosowanych mechanizmów ibschematów. Warto wbtym miejscu 
odnotować, żebna rynku stosunkowo rzadko (może poza kor-
poracjami, którym łatwiej jest narzucać swoim pracownikom 
pewne reguły) można znaleźć wymienione rodzaje podwyżek 
wb„czystej postaci”. Ibtak np.bczęsto spotyka się formę podwyż-
ki zawierającą zarówno cechy merit, jakb ibpromotion, wb lite-
raturze znane jako merit–promotion increase. Wbprzypadku 
pracownika, który właśnie został awansowany, podwyżka typu 
promotion jest łączona zebwzrostem wynagrodzeń na zasadzie 
merit.
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2.2. Podwyżki płacy zasadniczej

Najczęściej myśląc obpodwyżce, odnosimy ją do płacy zasadni-
czej. Jest to zebwszech miar słuszne, gdyż pracownicy wbprzy-
tłaczającej większości oczekują wzrostu swego podstawowego 
wynagrodzenia, abpozostałe składniki traktują jako coś dodat-
kowego.

Swego czasu słyszałem sformułowanie, żebpracownika interesuje 
tylko to, co się mieści, jako końcowa suma wynagrodzenia (naj-
lepiej netto), na pasku. Tobdość oczywiste: przecież pracownik, 
szczególnie bezpośrednio operacyjny, nie jest zainteresowany 
tym, skąd się bierze jego wynagrodzenie, tylko tym, ile tak na-
prawdę otrzyma jako sumę końcową. Podczas wielu lat pracy 
przekonałem się, żebzdanie to nie jest prawdziwe, przynajmniej 
wbwiększości przypadków. Pracownik bardziej dba obswoją pod-
stawę wynagrodzenia, tj.bwynagrodzenie zasadnicze, gwaranto-
wane umową obpracę, niż np.bobpremie czy dodatek za szkodliwe 
warunki pracy itp. Stąd np.bzwiązki zawodowe negocjują wbwięk-
szości przypadków wzrost płacy zasadniczej, wiedząc, żebpozosta-
łe składniki też ulegną zmianie.
Szczególnie dotyczy to tzw.bmłodego pokolenia na rynku pracy, 
które zdaje sobie świetnie sprawę zbtego, żebpremia, nagroda czy 
też inne składniki zmienne wynagrodzenia mogą „zniknąć” zbróż-
nych względów. To, co gwarantuje nam polskie prawo pracy, to 
określone wynagrodzenie zasadnicze.

W niniejszym opracowaniu najczęściej będziemy odnosić 
się do wzrostu wynagrodzeń zasadniczych (chyba żebzostanie 
to wyraźnie zaznaczone, iżbchodzi obinny składnik wynagrodze-
nia). Takie podejście ułatwi nam dalsze rozważania.

Należy być świadomym tego, żebpodwyżka płacy zasadni-
czej powoduje, iżbwraz zbjej wzrostem następuje wzrost pozo-
stałych dodatków, obile są one nierozerwalnie związane zbpłacą 
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