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Rozdzial 1

Uwagi wstepne

Inspiracjg do napisania tej ksigzki bylty rozmowy z moimi stu-
dentami, z ktérymi mam przyjemnos$¢ prowadzié zajecia na
temat projektowania systeméw wynagrodzen w ramach stu-
diéw podyplomowych. Od kilkunastu lat spotykam sie, jako
ze studentami, z szerokim gronem os6b zawodowo zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Zazwyczaj s3 to specjali-
$ci, HR-business partnerzy oraz kierownicy personalni. Czesto
nasze dyskusje dotycza problematyki tzw. zmiennych skladni-
kéw systemu wynagrodzen, ktora sprowadza si¢ do dwu za-
sadniczych kwestii: pierwsza to jak skutecznie (w znaczeniu
efektywnie kosztowo i motywacyjnie) premiowaé pracowni-
kéw, druga zas jak skutecznie zwiekszaé wynagrodzenia. W po-
przedniej ksigzce mojego autorstwa, Projektowanie systemow
premiowych, szczegbtowo omoéwilem te pierwszg kwestie.

Obok premii, podwyzka wynagrodzenia jest gléwnym mo-
tywatorem, jakim dysponuje pracodawca, by zacheci¢ pracow-
nika do pracy zgodnej z celami firmy. Trudno jednak znalez¢
w literaturze pozycje poswiecong temu zagadnieniu. Zazwyczaj
przez znawcoéw przedmiotu podwyzki sg traktowane jako co$
oczywistego i... prostego, z technicznego punktu widzenia. Nie
zdajemy sobie sprawy, ze nawet najlepszy system motywacyjny
»obumrze”, jesli nie bedzie w nim uwzgledniony (i stosowany)
odpowiedni mechanizm podwyzkowy.

Kilka ostatnich lat dobrej koniunktury gospodarczej, idace;j
w parze z brakiem pracownikéw o odpowiednich kompetencjach
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na rynku, wywolato zjawisko jeszcze niedawno niewyobrazalne,
mianowicie ,rynku pracownika”. Wiele firm nie bylo przygo-
towanych na sytuacje, w ktorej pracownik dyktuje warunki, na
jakich chcialby podjaé prace w organizaciji.

Przy ,rynku pracownika” zapewnienie wlasciwych zasad
wynagradzania jest podstawowym mechanizmem retencyjnym,
pomagajacym utrzymaé pracownikéw, a poprzez to zapewnic
przewage konkurencyjna na rynku. Wér6éd wspomnianych za-
sad wynagradzania najistotniejsze z punktu widzenia spelnienia
funkgcji retencyjnej systemu sg zasady zwickszania wynagro-
dzen, czyli mechanizmy podwyzkowe.

Podczas lektury niniejszej pozycji Czytelnik z pewnoscig do-
strzeze duza liczbe rozwazanych rzeczywistych przypadkéw ryn-
kowych, pochodzacych z konkretnych firm i branz. Wynika to
z faktu, ze najlepiej opisa¢ mechanizmy podwyzkowe, odnoszac
sie do zaistnialych sytuacji, omawiajgc tlo, w jakim dany mecha-
nizm spetnil poktadane w nim oczekiwania lub nie zadzialal,
a wydane pienigdze okazaly si¢ tylko kosztem dla pracodawcy.

Szczegblne slowa podzigkowania kieruje do Pana Pawla
Dziechciarza, jednego z recenzentéw pierwszego wydania publi-
kagji, ktory poswiecit swoj czas na nasze spotkania i dyskusje nad
tematami zaprezentowanymi w ksigzce i ktorego cenne uwagi
zostaly zamieszczone, stajac si¢ inspiracja do moich przemyslen.

Wstep do wydania 11

Od napisania I wydania Projektowania systemdéw podwyzko-
wych minely 4 lata. Z perspektywy opisywanych w pierwszym
wydaniu zjawisk ekonomicznych dotyczacych wynagrodzen to
stosunkowo niedtugi okres. Podwyzki jako takie s3 immanent-
ng cechg kazdego systemu wynagradzania i moze w mniej spre-
cyzowanej formie, ale istniejg juz pewnie od ponad 100 lat.
Wydawa¢ by si¢ zatem moglo, ze nie warto siega¢ do przy-
gotowania dla Czytelnikéw Il wydania niniejszej pozycji. Moze



Rozdzial 2

Pojecie podwyzki wynagrodzen

Podwyzki wynagrodzen sg dla wiekszoSci z nas, oséb pracu-
jacych ,na etat”, jednym z kilku motywatoréw finansowych,
jakie ma do dyspozycji pracodawca, by wynagrodzi¢ nasza
prace, ponoszong odpowiedzialno$¢ czy tez trudne warunki
srodowiskowe, w jakich przyszlo nam wykonywac prace. Pod-
wyzki pelnig, poza wspomniang funkcjg motywacyjng, rowniez
istotng funkcje retencyjng, pozwalajac utrzymaé pracownikow
w firmie, oraz funkcje komunikacyjng, wskazujac, jakie zacho-
wania, z punktu widzenia pracodawcy, s3 uwazane za godne
dostrzezenia i nagrodzenia.

Podwyzki wydaja si¢ pracownikom czyms$ oczywistym. Ra-
czej za co$ nienaturalnego, dziwnego wrecz, uwazamy sytu-
acje, w ktorej nie bylo w firmie od dtuzszego czasu zwiekszenia
wynagrodzenf. Brak podwyzki dziata nie tylko demotywujaco,
ale takze daje wiele do myslenia np. z punktu widzenia oce-
ny kondycji pracodawcy: ,nie sta¢ mojej firmy na zwiekszanie
wynagrodzen, czyli jej kondycja finansowa nie jest pewnie zbyt
dobra”, z punktu widzenia przyjetej etyki relacji pracodaw-
ca—pracownik: ,nie otrzymujemy podwyzki wynagrodzen, ale
widzimy, ze sytuacja finansowa firmy jest zdecydowanie dobra,
czyli mozemy przypuszczal, ze nasz pracodawca nie jest po
prostu uczciwy w stosunku do pracownikow” itd.

By¢ moze z powodu tej ,naturalnosci”, by nie powiedzie¢
»ZWyczajnosci” podwyzek, tak mato sie méwi o regutach wzro-
stu plac, o zasadach wyréwnywania wysokosci wynagrodzen do
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tzw. rynku czy tez o przeszeregowaniach zwigzanych z awansem
na wyzsze stanowisko pracy. Po prostu pracodawca, a w szcze-
go6lnosci pracownik, stwierdza, ze ,,podwyzki muszg by¢”.

W tak trywialnym stwierdzeniu mozna odnalezé réwniez
mysl, Ze nawet najlepszy system wynagrodzen, jesli nie bedzie
co pewien czas ,zasilany niczym kropléwka” zwigkszeniem
wielkoSci budzetu wynagrodzen, po prostu obumrze. Przesta-
nie dziata¢ siatka plac, nastapi ,oderwanie si¢” polityki ptac
od rynku, zaczniemy traci¢ najlepszych pracownikéw, ktorzy
widzac stagnacje systemu, znajdg sobie ciekawsze i bardziej do-
chodowe miejsca pracy.

Podwyzka jest dla pracownikéw motywatorem dtugookre-
sowym. Czyli dobrze przeprowadzona powinna oddziatywac
na pracownika przez duzszy czas, a jej skutki dla pracodawcy
powinny by¢ widoczne w dluzszej perspektywie. Nietatwo si¢
wycofaé pracodawcy z raz przyznanej pracownikowi podwyz-
ki. Jesli pracownik otrzyma podwyzke np. za dobre wyniki
w styczniu danego roku, a po kilku miesigcach zaobserwujemy
obnizenie jego zaangazowania, efektywnosci i gorsze wyni-
ki, dalej pracownik bedzie partycypowal w dobrodziejstwach
raz przyznanej podwyzki. Mozna stad wysnu¢ uprawniony
wniosek, ze podwyzki, cho¢ nieodzowne, s3 znacznie bardziej
»kosztowo niebezpieczne” niz np. premie lub nagrody.

2.1. Systematyka podwyzek wynagrodzen

Na samym poczatku naszych rozwazan warto zdefiniowaé
dwa pojecia, ktére bedg sie dos¢ czesto przewijalty w kolejnych
akapitach. Pierwsze z nich to ,,system podwyzkowy”, a dru-
gie ,mechanizm podwyzkowy”. Przez ,,system podwyzkowy”
najczesciej rozumie sie zbiér ,,mechanizméw podwyzkowych”
zwigzanych z pewnymi zdarzeniami w organizacji, np. przesze-
regowaniami po awansie pracownikéw, podwyzkami regula-
cyjnymi, stosowaniem mechanizmu macierzy podwyzkowych
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przektadajacego system ocen na wielkos¢ podwyzek itd. Inny-
mi stowy, pojecie systemu podwyzkowego jest znacznie szersze
niz pojecie mechanizmu podwyzkowego, gdyz obejmuje spo-
s6b zarzadzania budzetem podwyzkowym i jego przelozeniem
na indywidualng sytuacje pracownika.

W celu pelnego oméwienia kwestii zwickszania wynagro-
dzef warto pokusic si¢ 0 pewng systematyke podwyzek, dzielgc
je na kilka kategorii. Pierwsza z nich jest zwigzana z rozumie-
niem podwyzki jako wzrostu calego budzetu wynagrodzeh w fir-
mie. Moze si¢ zdarzy¢, ze nastapit wzrost wynagrodzen w firmie,
ale konkretny pracownik w tak rozumianej podwyzce nie bedzie
indywidualnie partycypowat.

Jesli w firmie przyjeto zasade zwigkszania budzetu wynagro-
dzen corocznie o np. 4%, wcale nie oznacza to, ze nasz pra-
cownik, Jan Kowalski, otrzymal podwyzke. Regula wzrostu
wynagrodzen, co zostanie dokfadnie oméwione w rozdziatach 4
15, moze by¢ tak skonstruowana, ze pracownik z réznych wzgle-
déw bedzie wcigz poza systemem (np. niska efektywnoS$¢, niewy-
starczajacy staz pracy itp.).

Drugi z mozliwych podzialéw opiera si¢ na czg¢stotliwo-
Sci przyznawania podwyzek. Nie jest regulg zwickszanie wy-
nagrodzen raz do roku. Czesto firmy, szczegélnie gdy rynek
charakteryzuje si¢ presja placowg pracownikéw, decyduja sie
na czestsze (np. co po6l roku) podwyzki wynagrodzen. Z kolei
w latach 2015 i 2016 w gornictwie, ze wzgledu na trudng sy-
tuacje w branzy, zrezygnowano z corocznych podwyzek, prze-
suwajac je bardziej odlegle w czasie. Podobnie sytuacja ma si¢
z podwyzkami dla nauczycieli — obiecane podwyzki wynagro-
dzen sg z reguly rozciagniete na kilka lat.

Trzecim kryterium systematyzujgcym procesy zwiekszania
wynagrodzen jest powdd, z jakiego podwyzka bywa urucha-
miana. NajczeSciej w przypadku wzrostu budzetu plac s to:
1) wzrost wynagrodzen na konkurencyjnym rynku pracy;

2) inflagja;
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3) regulacje prawne, ktore mogg mieé charakter zewnetrzny,
np. podnoszenie ptacy minimalnej do okreslonej warto-
Sci, lub charakter uregulowan wewnetrznych, np. poprzez
reguly wzrostu wynagrodzen zapisane w ZUZP, mowigce
o corocznym wzroScie np. o 2% dla kazdego pracownika;

4) wdrozenie nowego systemu wynagrodzen, regulacje siatki
plac, wartoSciowanie stanowisk czy tez modyfikacja.

W przypadku wzrostu plac konkretnych pracownikow za-

ZWYyCzaj $3 to:

1) wysoka ocena osiggnie¢ pracownika (zar6wno z punktu wi-
dzenia efektow, jak i wzrostu kompetencji), ale bez awansu
stanowiskowego (merit increase);

2) awans pracownika zaréwno pionowy, jak i poziomy, wig-
zacy sie ze zwickszeniem zakresu obowigzkéw (promotion
increase);

3) zagrozenie utratg pracownika na rzecz konkurencji (adjust-
ment increase).

Na kolejnych stronach ksigzki zostang po kolei oméwio-
ne przyktady z wymienionych trzech kategorii wraz z opisami
stosowanych mechanizméw i schematéw. Warto w tym miejscu
odnotowad, ze na rynku stosunkowo rzadko (moze poza kor-
poracjami, ktérym latwiej jest narzuca¢ swoim pracownikom
pewne reguly) mozna znalezé wymienione rodzaje podwyzek
w ,czystej postaci”. I tak np. czesto spotyka sie forme podwyz-
ki zawierajaca zar6wno cechy merit, jak i promotion, w lite-
raturze znane jako merit—promotion increase. W przypadku
pracownika, ktory wlasnie zostal awansowany, podwyzka typu
promotion jest taczona ze wzrostem wynagrodzen na zasadzie
merit.
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2.2. Podwyzki placy zasadniczej

Najczesciej mySlac o podwyzce, odnosimy jg do placy zasadni-
czej. Jest to ze wszech miar stuszne, gdyz pracownicy w przy-
tlaczajacej wiekszosci oczekujg wzrostu swego podstawowego
wynagrodzenia, a pozostate sktadniki traktujg jako co$ dodat-
kowego.

Swego czasu styszalem sformutowanie, ze pracownika interesuje
tylko to, co sie miesci, jako koficowa suma wynagrodzenia (naj-
lepiej netto), na pasku. To do$¢ oczywiste: przeciez pracownik,
szczegdlnie bezposSrednio operacyjny, nie jest zainteresowany
tym, skad sie bierze jego wynagrodzenie, tylko tym, ile tak na-
prawde otrzyma jako sume koficowa. Podczas wielu lat pracy
przekonalem sie, ze zdanie to nie jest prawdziwe, przynajmniej
w wiekszo$ci przypadkéw. Pracownik bardziej dba o swojg pod-
stawe wynagrodzenia, tj. wynagrodzenie zasadnicze, gwaranto-
wane umowa o prace, niz np. o premie czy dodatek za szkodliwe
warunki pracy itp. Stad np. zwigzki zawodowe negocjuja w wiek-
szoSci przypadkdéw wzrost placy zasadniczej, wiedzac, ze pozosta-
te sktadniki tez ulegng zmianie.

Szczegdlnie dotyczy to tzw. mtodego pokolenia na rynku pracy,
ktére zdaje sobie Swietnie sprawe z tego, ze premia, nagroda czy
tez inne skfadniki zmienne wynagrodzenia moga ,,znikna¢” z r6z-
nych wzgledéw. To, co gwarantuje nam polskie prawo pracy, to
okres§lone wynagrodzenie zasadnicze.

W niniejszym opracowaniu najczesciej bedziemy odnosié
sie do wzrostu wynagrodzen zasadniczych (chyba ze zostanie
to wyraznie zaznaczone, iz chodzi o inny sktadnik wynagrodze-
nia). Takie podejscie utatwi nam dalsze rozwazania.

Nalezy by¢ swiadomym tego, ze podwyzka ptacy zasadni-
czej powoduje, iz wraz z jej wzrostem nastepuje Wzrost pozo-
statych dodatkow, o ile s3 one nierozerwalnie zwigzane z ptacg



Publikacja jest przewodnikiem poswieconym projektowaniu systemow
podwyzkowych. Autor dzieli sie swoim ponad 20-letnim do$wiadczeniem,
w zwiezty i przystepny sposob wyjasnia teoretyczne oraz praktyczne
aspekty wdrazania mechanizmu podwyzkowego w organizacjach.

W ksigzce poruszono zagadnienia takie jak:

MW planowanie budzetu podwyzkowego,

B waloryzacja wynagrodzen a system ocen okresowych,

W zwigzek pomiedzy wartosciowaniem stanowisk a podwyzkg wynagrodzer,

B waloryzacja wynagrodzen w szczegolnych przypadkach (awans, zmiana
obowigzkow, fuzje, przejecia),

B formalne aspekty podwyzek.

Nowe wydanie zostato wzbogacone m.in. o tresci odnoszace sie do aktualnej
sytuacji gospodarczej i geopolitycznej kraju, a w szczegolnosci o kwestie
wptywajace na rosngce oczekiwania podwyzkowe pracownikow takie jak:
wysoka inflacja, czeste zmiany pfacy minimalnej, niedobdr specijalistow

w niektorych branzach. Ciekawym uzupetnieniem omawianych problemow sg
przyktady odnoszace sie do konkretnych sytuacji z praktyki zawodowej autora.

Ksigzka przeznaczona jest dla menadzerow, pracownikow dziatow kadr,
specjalistow z dziedziny ZZL, pracownikow dziatow sprzedazy, marketingu

i PR, a takze dla stuchaczy studiow podyplomowych kierunkow zwigzanych
Z zarzadzaniem wynagrodzeniami.

Robert Manikowski — adiunkt na Uniwersytecie Slaskim w Katowicach;
ekspert i prakiyk; specjalista w projektowaniu i wdrazaniu systemow
wynagradzania; dyrektor personalny zardwno w spotkach Skarbu Paristwa,
jak i miedzynarodowych koncernach; obecnie partner zarzadzajacy w Keystone
Business Advisory, firmie skoncentrowanej na biznesowych aspektach ZZL;
finalista konkursu na Dyrektora Personalnego Roku.
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