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O autorze

Robert Manikowski, adiunkt na Uniwersytecie Slaskim w Katowicach, eks-
pert i praktyk specjalizujacy si¢ w projektowaniu i wdrazaniu systeméw
wynagradzania. Jego doswiadczenia zawodowe od ponad 20 lat zwigzane
sa z rOznymi aspektami zarzadzania zasobami ludzkimi. Petnit obowigzki
dyrektora personalnego w CZW ,Weglozbyt” SA i Intercell Sp. z o.0. Fi-
nalista jednej z pierwszych edycji konkursu ,,Dyrektor Personalny Roku”.

Doswiadczenia doradcze zdobywal w firmach Neuman Management
Institute i Deloitte.

Jest jednym z zalozycieli Keystone Consulting, obecnie partnerem za-
rzadzajacym w Keystone Business Advisory (www.keystoneadvisory.pl), fir-
mie skoncentrowanej na biznesowych aspektach ZZL, a w szczeg6lnosci na
wdrazaniu efektywnych systeméw motywacyjnych, projektowaniu struktur
organizacyjnych i optymalizacji zatrudnienia.

Wspotpracowal z wieloma organizacjami przemystowymi. W ksigzce
opisuje swoje doswiadczenia ze wspolpracy z firmami réznych branz, od
przemystu cigzkiego po firmy obszaru IT i branzy medialnej. W trakcie rea-
lizacji projektéw aktywnie i z powodzeniem wspétpracuje z organizacjami
zwigzkowymi.

Od 2000 roku taczy praktyke zawodowa z praca dydaktyczna, wykla-
dajac problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi, controllingu personal-
nego i zagadnien zwigzanych z HR business partneringiem na Uniwersyte-
cie SWPS, w Szkole Gtéwnej Handlowej i Akademii Leona Kozminskiego
w Warszawie.

Pasjonat podrdzy samochodowych, nie tyko po Europie, i fotografii
podrézniczej. Zafascynowany od lat gotyckimi katedrami, ktére staly sie
inspiracja dla nazwy firmy Keystone.






Rozdziat 1

Uwagi wstepne

Inspiracjg do napisania tej ksigzki byly rozmowy z moimi studentami, z kt6-
rymi mam przyjemno$¢ prowadzi¢ zajecia na temat projektowania syste-
méw wynagrodzenn w ramach studiéw podyplomowych. Od kilkunastu
lat spotykam sig, jako ze studentami, z szerokim gronem os6b zawodowo
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Zazwyczaj sg to specjalisci,
HR-business partnerzy oraz kierownicy personalni. Cz¢sto nasze dyskusje
dotycza problematyki tzw. zmiennych skladnikéw systemu wynagrodzen,
ktéra sprowadza si¢ do dwu zasadniczych kwestii: pierwsza to jak skutecz-
nie (w znaczeniu efektywnie kosztowo i motywacyjnie) premiowaé pracow-
nikow, druga za$ jak skutecznie zwicksza¢ wynagrodzenia. W poprzedniej
ksigzce mojego autorstwa, Projektowanie systemow premiowych, szczegdlo-
wo omoOwilem te¢ pierwszg kwestie.

Obok premii, podwyzka wynagrodzenia jest gléwnym motywatorem,
jakim dysponuje pracodawca, by zacheci¢ pracownika do pracy zgodnej
z celami firmy. Trudno jednak znalezé w literaturze pozycje poswiecong
temu zagadnieniu. Zazwyczaj przez znawcoéw przedmiotu podwyzki sa
traktowanie, jako co$§ oczywistego i... prostego, z technicznego punktu wi-
dzenia. 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, idacej w parze
z brakiem pracownikéw o odpowiednich kompetencjach na rynku, wywo-
lato zjawisko jeszcze niedawno niewyobrazalne, mianowicie ,rynku pra-
cownika”. Wiele firm nie byto przygotowanych na sytuacje, w ktérej pra-
cownik dyktuje warunki, na jakich chciatby podjaé prace w organizacji.

Przy ,rynku pracownika” zapewnienie wlasciwych zasad wynagradza-
nia jest podstawowym mechanizmem retencyjnym, pomagajacym utrzymac
pracownikéw, a poprzez to zapewnié przewage konkurencyjng na rynku.
Wsrod wspomnianych zasad wynagradzania najistotniejsze z punktu widze-
nia spelnienia funkcji retencyjnej systemu sg zasady zwigkszania wynagro-
dzen, czyli mechanizmy podwyzkowe.
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Podczas lektury niniejszej pozycji Czytelnik z pewnoscig dostrzeze duza
liczbe rozwazanych rzeczywistych przypadkow rynkowych, pochodzacych
z konkretnych firm i branz. Wynika to z faktu, ze najlepiej opisaé mecha-
nizmy podwyzkowe, odnoszac si¢ do zaistnialych sytuacji, omawiajac tlo,
w jakim dany mechanizm spelnit poktadane w nim oczekiwania lub nie
zadziatal, a wydane pienigdze okazaly si¢ tylko kosztem dla pracodawcy.

Szczegblne stowa podzigkowania kieruje do pana Pawla Dziechciarza,
jednego z recenzentéw niniejszej publikacji, ktory poswiecit swéj czas na
nasze spotkania i dyskusje nad tematami zamieszczonymi w ksigzce i ktore-
go cenne uwagi zostaly zamieszczone, stajac si¢ inspiracjg do moich prze-
myS$len.



Rozdziat 2

Pojecie podwyzki wynagrodzen

Podwyzki wynagrodzen sg dla wigkszosci z nas, oséb pracujacych ,,na etat”,
jednym z kilku motywatoréw finansowych, jakie ma do dyspozycji praco-
dawca, by wynagrodzi¢ naszg prace, ponoszong odpowiedzialno$¢ czy tez
trudne warunki srodowiskowe, w jakich przyszlo nam wykonywaé prace.
Podwyzki petnig, poza wspomniang funkcjg motywacyjna, rOwniez istot-
ng funkcje retencyjna, pozwalajac utrzymaé pracownikéw w firmie, oraz
funkcje komunikacyjna, wskazujac, jakie zachowania, z punktu widzenia
pracodawcy, sg uwazane za godne dostrzezenia i nagrodzenia.

Podwyzki wydaja si¢ pracownikom czyms$ oczywistym. Raczej za co$ nie-
naturalnego, dziwnego wrecz, uwazamy sytuacje, w ktorej nie byto w firmie
od dluzszego czasu zwigkszenia wynagrodzen. Brak podwyzki dziala nie
tylko demotywujaco, ale takze daje wiele do myslenia np. z punktu widze-
nia oceny kondycji pracodawcy: ,,nie sta¢ mojej firmy na zwickszanie wyna-
grodzen, czyli jej kondycja finansowa nie jest pewnie zbyt dobra”, z punktu
widzenia przyjetej etyki relacji pracodawca—pracownik: ,nie otrzymujemy
podwyzki wynagrodzen, ale widzimy, ze sytuacja finansowa firmy jest zde-
cydowania dobra, czyli moze przypuszczaé, ze nasz pracodawca nie jest po
prostu uczciwy w stosunku do pracownikéw™ itd.

By¢ moze z powodu tej ,,naturalnosci”, by nie powiedzieé ,,zwyczajnosci”
podwyzek, tak mato si¢ méwi o regutach wzrostu plac, o zasadach wyréwny-
wania wysokoSci wynagrodzen do tzw. rynku czy tez o przeszeregowaniach
zwigzanych z awansem na wyzsze stanowisko pracy. Po prostu pracodawca,
a w szczegblnosci pracownik, stwierdza, ze ,,podwyzki musza by¢”.

W tak trywialnym stwierdzeniu mozna odnalezé réwniez mysl, ze nawet
najlepszy system wynagrodzen, jesli nie bedzie co pewien czas ,,zasilany ni-
czym kropléwka” zwigkszeniem wielkosci budzetu wynagrodzen, po prostu
obumrze. Przestanie dzialaé siatka plac, nastgpi ,,oderwanie si¢” polityki
plac od rynku, zaczniemy traci¢ najlepszych pracownikéw, ktorzy widzac
stagnacje systemu, znajda sobie ciekawsze i bardziej dochodowe miejsca
pracy.

Podwyzka jest dla pracownikéw motywatorem dlugookresowym. Czyli
dobrze przeprowadzona, powinna oddzialywaé na pracownika przez diuz-
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szy czas, a jej skutki dla pracodawcy powinny by¢ widoczne w diuzszej per-
spektywie. Nietatwo si¢ wycofaé pracodawcy z raz przyznanej pracowni-
kowi podwyzki. Jesli pracownik otrzyma podwyzke np. za dobre wyniki
w styczniu danego roku, a po kilku miesigcach zaobserwujemy obnizenie
jego zaangazowania, efektywnosci i gorsze wyniki, dalej pracownik bedzie
partycypowal w dobrodziejstwach raz przyznanej podwyzki. Mozna stad
wysnué 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 zdefiniowac dwa pojecia, kt6-
re bedg si¢ dos¢ czesto przewijaly w kolejnych akapitach. Pierwsze z nich
to ,,system podwyzkowy”, a drugie ,,mechanizm podwyzkowy”. Przez ,,sys-
tem podwyzkowy” najczeSciej rozumie si¢ zbiér ,,mechanizméw podwyz-
kowych” zwigzanych z pewnymi zdarzeniami w organizacji, np. przeszere-
gowaniami po awansie pracownikéw, podwyzkami regulacyjnymi, stosowa-
niem mechanizmu macierzy podwyzkowych przekladajacego system ocen
na wielko$¢ podwyzek itd. Innymi stowy, pojecie systemu podwyzkowego
jest znacznie szersze niz pojecie mechanizmu podwyzkowego, gdyz obej-
muje sposob zarzadzania budzetem podwyzkowym i jego przelozeniem na
indywidualng sytuacje pracownika.

Celem pelnego omoéwienia kwestii zwigkszania wynagrodzen warto
pokusié sie o pewng systematyke podwyzek, dzielac je na kilka kategorii.
Pierwsza z nich jest zwigzana z rozumieniem podwyzki jako wzrostu catego
budzetu wynagrodzen w firmie. Moze si¢ zdarzy¢, ze nastapil wzrost wyna-
grodzen w firmie, ale konkretny pracownik w tak rozumianej podwyzce nie
bedzie indywidualnie partycypowal.

Jesli w firmie przyjeto zasade zwiekszania budzetu wynagrodzen co-
rocznie o np. 4%, wcale nie oznacza to, ze nasz pracownik, Jan Kowalski,
otrzymal podwyzke. Reguta wzrostu wynagrodzen, co zostanie doktadnie
omoéwione w rozdziatach 4 1 5, moze by¢ tak skonstruowana, ze pracownik
z roznych wzgledow bedzie wcigz poza systemem (np. niska efektywnosé,
niewystarczajacy staz pracy itp.).

Drugi z mozliwych podzialéw opiera si¢ na czgstotliwosci przyznawania
podwyzek. Nie jest regutg zwickszanie wynagrodzen raz do roku. Czesto
firmy, szczegélnie gdy rynek charakteryzuje si¢ presja ptacowa pracowni-
kéw, decyduja sie na czestsze (np. co pol roku) podwyzki wynagrodzen.
Z kolei w latach 2015 1 2016 w gornictwie, ze wzgledu na trudng sytuacje
w branzy, zrezygnowano z corocznych podwyzek, przesuwajac je bardziej



2.2. Podwyzki placy zasadniczej 15

odlegle w czasie. Podobnie sytuacja ma si¢ z podwyzkami dla nauczycieli —
obiecane podwyzki wynagrodzen sg z reguly rozciggniete na kilka lat.

Trzecim kryterium systematyzujgcym procesy zwiekszania wynagrodzen
jest powdd, z jakiego podwyzka bywa uruchamiana. NajczeSciej w przypad-
ku wzrostu budzetu plac sa to:

1) wzrost wynagrodzen na konkurencyjnym rynku pracy,

2) inflagja,

3) regulacje prawne, ktére moga mieé charakter zewnetrzny, np. podno-
szenie pfacy minimalnej do okreslonej wartosci, lub charakter uregulo-
wan wewnetrznych, np. poprzez reguly wzrostu wynagrodzen zapisane
w ZUZP, méwiace o corocznym wzroScie np. o 2% dla kazdego pracow-
nika,

4) wdrozenie nowego systemu wynagrodzen, regulacje siatki ptac, warto-
Sciowanie stanowisk czy tez modyfikacja.

W przypadku wzrostu plac konkretnych pracownikéw zazwyczaj sg to:

1) wysoka ocena osiggni¢é pracownika (zar6wno z punktu widzenia efek-
tow, jak i wzrostu kompetencji), ale bez awansu stanowiskowego (merit
increase),

2) awans pracownika zaréwno pionowy, jak i poziomy, wigzacy sie ze
zwigkszeniem zakresu obowiazkoéw (promotion increase),

3) zagrozenie utratg pracownika na rzecz konkurencji (adjustment increase).

Na kolejnych stronach ksigzki zostang po kolei omoéwione przyktady
z wymienionych trzech kategorii wraz z opisami stosowanych mechanizmoéw
i schematow. Warto w tym miejscu odnotowad, ze na rynku stosunkowo rzad-
ko (moze poza korporacjami, ktérym latwiej jest narzucaé swoim pracowni-
kom pewne reguty) mozna znalez¢é wymienione rodzaje podwyzek w ,,czystej
postaci”. I tak np. czesto spotyka sie forme podwyzki zawierajaca zar6wno
cechy merit, jak i promotion, w literaturze znane jako merit—promotion incre-
ase. W przypadku pracownika, ktéry wlasnie zostal awansowany, podwyzka
typu promotion jest faczona ze wzrostem wynagrodzen na zasadzie merit.

2.2. Podwyzki placy zasadniczej

Najczesciej mySlac o podwyzce, odnosimy jg do placy zasadniczej. Jest to
ze wszech miar stuszne, gdyz pracownicy w przytlaczajacej wiekszosci ocze-
kujg wzrostu swego podstawowego wynagrodzenia, a pozostalte sktadniki
traktuja jako co$ dodatkowego.



Podwyzki wynagrodzen wydajg sie oczywistym elementem motywujgcym pracownikow,

a ich planowanie i przeprowadzanie — procesem tatwym z technicznego punktu widzenia.
Autor ksigzki przekonuje jednak, ze nawet najlepszy system motywacyjny nie przyniesie
rezultatu, jesli nie zostanie w nim zastosowany odpowiedni mechanizm podwyzkowy.

Ma to szczegoine znaczenie w czasach tzw. rynku pracownika, gdy pracodawcy poszukujg
rozwigzan pomocnych w utrzymywaniu wartosciowych pracownikow w firmie.

Jest to pierwsza polskojezyczna pozycja w cafosci poswiecona tematyce podwyzek
wynagrodzen:

M opiera sig na doSwiadczeniach praktyka zajmujgcego sie od wielu lat projektowaniem
systemow premiowych i podwyzkowych,

W zawiera wiele cennych uwag i wskazowek pozwalajacych lepiej zrozumiec teoretyczne
i praktyczne aspekty wdrazania mechanizméw podwyzkowych,

W obejmuije liczne przykfady z roznych firm i organizaciji, ktore z powodzeniem
przeprowadzajg procesy zwigkszania wynagrodzen.

Ksigzka przeznaczona jest dla menadzerow, ekonomistow, ksiegowych, pracownikow dziatow
kadr, specjalistow z dziedziny ZZL, a takze pracownikow dziatow sprzedazy, marketingu i PR.

,Publikacja zawiera praktyczne i skuteczne sposoby projektowania systemow podwyzkowych,
odpowiadajgce wyzwaniom stojgcym przed menadzerami i specjalistami C&B «walczacymi»
0 najlepszych pracownikdw na rynku”.

Anna Przygoda
Dyrektor Biura Polityki Wynagrodzen i Analiz HR, PKP Energetyka SA

,Bogate i unikatowe doswiadczenie autora w rolach dyrektora HR, konsultanta i naukowca
daje nam najwyzszej klasy wiedze o najnowszych trendach i praktycznych rozwigzaniach
zarzadzania wynagrodzeniami, a przykfady inspirujg do budowania rozwigzan podwyzkowych.
Zdecydowanie brakowato takiej ksigzki na polskim rynku. Kolezanki i koledzy HR-owcy

i «wynagrodzeniowcy»: lektura obowigzkowa!”.

Pawet Dziechciarz
Head of Total Rewards EME Region, Naspers
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