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1. Wstep

Jedng z kluczowych funkcji zarzadzania jest motywowanie z jego podstawo-
wym narzedziem — systemem wynagradzania pracownikow. Istotnym elementem
tego systemu jest wynagrodzenie podstawowe (zasadnicze). Aby bylo ono skutecz-
ne, musi realizowac cele zwiazane ze strategia organizacji, uwzglednia¢ specyfike
pracy i mozliwosci finansowe danej firmy, rynek pracy (szczegélnie ten z bliskiego
otoczenia przedsigbiorstwa) oraz wymogi prawne. Wazna jest tez akceptacja roz-
wigzan placowych przez pracownikéw, czemu moga sprzyja¢ konsultacje i nego-
cjacje z pracownikami. Natomiast powiazanie placy podstawowej z trescig pracy,
wymogami przedmiotowymi i podmiotowymi pracy moze zapewni¢ odpowiednio
przeprowadzona ewaluacja pracy (wartosciowanie pracy — por. szerzej [Czajka,
Jacukowicz, Juchnowska 1998; Jacukowicz 2002; Juchnowicz, Sienkiewicz 2006;
Martyniak 1998]). Narzgdziem przetozenia wynikow wartosciowania pracy na
stawki placowe sa taryfikatory, siatki plac i tabele ptac.

Proces wartosciowania pracy przy wykorzystaniu metod bardziej precyzyjnych
(analitycznych, hybrydowych czy opartych na kompetencjach) jest jednak praco-
chlonny i wymaga specjalistycznej wiedzy jego realizatoréw. W mniejszych fir-
mach mozZna wigc stosowaé rozwiazania bardziej uproszczone (np. metody suma-
ryczne, przynajmniej na poczatku projektowania systemu motywowania), ktore w
miar¢ rozwoju organizacji powinny by¢ rozwijane i doskonalone przy uzyciu me-
tod bardziej precyzyjnych (np. metod analityczno-punktowych). Bez wzgledu na
wielko$¢ przedsigbiorstwa i metode ewaluacji pracy nie powinno si¢ jednak rezy-
gnowaé z ujmowania stawek wynagrodzenia zasadniczego w forme¢ tabeli plac.
Odpowiednio bowiem skonstruowana tabela ptac:
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e oddzialuje motywacyjnie — pokazuje ,,géry do zdobycia” — mozliwosé podwy-
zek, awansow, rozwoju (a wigc urzeczywistnia, wizualizuje takze inne narze-
dzia motywowania, nie tylko placowe),

odzwierciedla pozycj¢ pracy w firmie,

motywuje do osiagania pozadanego poziomu kompetencyjnego,

dyscyplinuje polityke ptacowa, zmniejsza woluntaryzm ptacowy,

niweluje dyskryminacj¢ placowa w przypadku grup pracowniczych wykonuja-
cych prace o podobnej tresci i wymagajace podobnych kompetenciji,

moze ufatwiac negocjacje i konsultacje ptacowe z pracownikami,

Jjest wizualizacja priorytetow w firmie oraz kluczowych grup pracownikow.
Wiasciwe zbudowanie tabeli plac wiaze si¢ z rozwiazaniem kilku istotnych
kwestii.

2. Zasady konstruowania motywacyjnych tabel plac

Ksztalt tabel ptacowych w danej firmie wiaze si¢ z wyborami w zakresie poli-
tyki wynagrodzeni i pozyskiwania pracownikow na rynku. Dotycza one nast¢puja-
cych kwestii:

e Czy w przedsigbiorstwie realizuje si¢ polityk¢ wynagrodzen elitarng (o duzych
rozpigtosciach ptacowych) czy egalitarna (o malych rozpigtosciach ptacowych)
[Oleksy 1994]?

¢ (Czy firma jest liderem placowym na rynku, stosuje strategi¢ ,,rzetelnego $rod-
ka”, czy strategi¢ ,,ogona placowego™?

Powyzsze wybory wplywaja na rozpigtosci placowe i poziomy stawek, wska-
zuja tez kluczowe grupy pracownikow, ktdre firma chce motywowac ptacowo naj-
silniej.

Przy projektowaniu tabel plac nalezy:

e ustali¢ liczbg kategorii, dokona¢ wyboru rodzaju tabeli (Jednopoziomowa,
wielopoziomowa),
okresli¢ stawke wyjsciowa,

o okresli¢ rozpigtos¢ stawek (widelek) w poszczegdlnych kategoriach i migdzy
kategoriami oraz sposéb ich narastania,

o okreslic, czy stosuje si¢ zaktadki (czgsciowe pokrywanie si¢ stawek placowych
kolejnych kategorii) i jaki jest ich zakres w kolejnych kategoriach zaszerego-
wania,

e okresli¢ zasady podwyzek; powiazaé tabele z systemem awansowania i roz-
woju, oceniania pracownikdw.

Nie ma uniwersalnej liczby kategorii, powinna ona wynikac z przyjetych zato-
Zen i priorytetow motywowania. Obecna tendencja w tym zakresie wiaze si¢ ze
zmniejszaniem liczby kategorii (splaszczaniem tabel plac) i poszerzaniem rozpigto-
sci stawek w danej kategorii. Sg to tzw. broadbandingowe tabele plac. Zazwyczaj
zawieraja one od czterech do osmiu kategorii placowych (odpowiadajacych petnej
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hierarchii wynagrodzen w danym przedsig¢biorstwie [Rostkowski 1998]. Ma na to
wplyw z jednej strony splaszczanie si¢ struktur organizacyjnych (w klasycznych
tabelach kategorie zaszeregowania odzwierciedlajq hierarchi¢ organizacyjna), co
powoduje, iz kurcza si¢ drogi awansu pionowego (hierarchicznego). Aby wigc
nadal awans byl narzgdziem motywujacym, tworzy si¢ Sciezki awansu poziomego.
Z drugiej strony potozenie w firmach nacisku na rozwdj kompetencji pracownikéw
i efektéw na danym stanowisku pociaga za soba rOwniez wskazang wyzej tenden-
cj¢. Wazne jest, aby $ciezka awansu poziomego nie byla zbyt krotka i mato atrak-
cyjna finansowo.

Wydaje sig¢, ze nawet w mniejszych firmach warto wigc budowac tabele wielo-
poziomowe, a nie jednopoziomowe, ktére ograniczaja wykorzystanie podwyzek
Jjako narzedzia motywowania.

Stawke najnizsza w tabeli stanowi najnizsza stawka w firmie i do niej najcze-
sciej relacjonuje si¢ pozostale stawki. Stawki w tabeli moga byé réznicowane w
porzadku arytmetycznym (kwotowo), progresywnym (procentowo) lub w sposob
mieszany. Zaréwno kwota, jak i procent mogg by¢ stale lub zmienne [Kotodziej-
czyk-Olczak 2004, s. 142].

Zastosowanie porzadku arytmetycznego silniej motywuje nizsze kategorie i te
cechy pracy czy kompetencje, ktore sa z nimi zwiazane. Porzadek progresywny
(procentowo) sprzyja motywowaniu wyzszych kategorii i awansowi pionowemu.
W sposobie mieszanym stosuje si¢ wigcej niz jeden porzadek réznicowania stawek.
Dobér formuly czy formut musi by¢ zwiazany z celami motywowania, a z drugiej
strony nie powinien wypacza¢ wynikow wartosciowania pracy, ktore okreslity
pierwotne relacje ptacowe [Tracz 1994, s. 112].

Zastosowanie w tabelach nieduzych ,,zakladek” — czgsciowego pokrywania sig¢
stawek plac kolejnych kategorii, uatrakcyjnia awans poziomy i zmniejsza nacisk na
awans pionowy, spelniajac bowiem wymogi awansu poziomego, np. poprzez po-
nadprzecigtny rozwdj efektéw i kompetencje, mozna uzyskac stawke nawet wyzsza
niz przeci¢tny pracownik wyzszej z kategorii. Wazne jest, aby zaktadki nie byly
zbyt szerokie (wtedy sciezki podwyzek szybciej si¢ wyczerpuja, zaburzone zostaja
tez relacje ptacowe). Ich uzycie umozliwia zastosowanie wigkszej rozpigtosci sta-
wek w widetkach.

Aby tabele ptac byly rzeczywiscie motywacyjne, konieczne jest okreslenie za-
sad przyznawania podwyzek; trzeba znalez¢é odpowiedz na pytania:

e komu?

za co?

ile?

Jjak czgsto?

co podwyzszac?

Zmiany poziomu stawek maja duze znaczenie motywacyjne; podwyzka powin-
na by¢ wyrazem awansu poziomego lub pionowego. Podwyzki ptac moga by¢ do-
konywane poprzez zmiang¢ wysokosci stawek wynagrodzenia podstawowego badz
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przez wzrost poziomu innych sktadnikow ptacowych. To ostatnie rozwiazanie jest
szczegoblnie atrakcyjne — bo bezpieczniejsze finansowo — dla mniejszych firm;
podwyzka stawki podstawowej pociaga bowiem za soba najczesciej wzrost pozio-
mu pozostalych sktadnikéw wynagrodzenia awansowanego pracownika. Z moty-
wacyjnego punktu widzenia pozadane sa zintegrowane podwyzki zalezne od efek-
tow, pokrywajace zarazem wzrost kosztow utrzymania, oraz podwyzki powiazane
ze wzrostem wiedzy, kompetencji [Borkowska 2001, s. 302]. Wazne sa takze zasa-

dy [Borkowska 2001, s. 305-306]:

¢ W przypadku stosowania form plac silnie stymulujacych wyniki podwyzki
oparte na efektach powinny by¢ rzadsze; podstawa awansu ptacowego moze
by¢ tez wzrost kompetencji (poparty osiggnigciami, efektami ustabilizowanymi
na pewnym poziomie).

* Podwyzka nie moze by¢ zbyt niska (lepiej w ogdle jej nie przyznawac) ani zbyt
wysoka (wtedy jest marnotrawstwem); powinna by¢ w relacji do efektéw i do
poziomu otrzymywanego wynagrodzenia; progi skuteczno$ci zaleza tez od
rynku, firmy, branzy, grupy pracowniczej.

¢ W przypadku podwyzek w odniesieniu do stanowisk deficytowych i silnie
wptywajacych na konkurencyjnos¢ firmy warto wziaé pod uwage ptace rynko-
we dla podobnych stanowisk.

® Czestotliwos¢ podwyzek powinna by¢ rézna; dla pracownikow wysoko wyna-
gradzanych powinna by¢ mniejsza niz dla pozostatych. Generalnie nie powinny
one wystgpowac rzadziej niz co 24 miesigce (oczywiscie dla pracownikow
spelniajacych wymagania).

Podwyzki nie moga by¢ automatyczne.

e Zasady przyznawania podwyzek powinny by¢ konsekwentnie przestrzegane w

organizacji.

3. Zalozenia systemu motywowania w Firmie projektowej

Firma projektowa nalezy do mlodych, dynamicznie si¢ rozwijajacych polskich
przedsigbiorstw sektora MSP. Jej personel to przede wszystkim osoby bardzo mio-
de wiekiem i stazem pracy, ale kreatywne i lubiace swoja pracg. Wigkszos¢ zatrud-
nionych pracownikéw stanowia me¢zczyzni. W Firmie dominuje zarzadzanie pro-
jektami i praca zespolowa.

Parg lat temu Firma postawita na ekspansj¢ rynkowa. Nowa strategia Firmy
wiazala si¢ z rozwojem kompetencji i odpowiedzialnosci pracownikéw oraz zmia-
ng ich postaw w pracy poprzez rozwoj takich wartosci, jak: jako$¢, profesjonalizm,
kreatywnos¢, przedsigbiorczos¢, odpowiedzialnos¢ i wspotpraca.

W Firmie w tym czasie borykano si¢ z wieloma problemami. Nalezaly do
nich m.in.:
¢ niepetne i nieprecyzyjne standardy pracy i wspétpracy,

e zbyt mala otwartos¢ i intensywnos¢ komunikacyjna,



238

brak checi wspdtpracy wsrdd pracownikéw; ,,markowanie” pracy zespotowe;,
problemy z planowaniem i organizacja czasu pracy,

problemy z jakoscia pracy,

zbyt male zorientowanie na systematyczny rozwoj kompetenciji,

zbyt mata motywacja do i nastawienie na sukces,

bierne postawy pracownikéw oraz ich stosunkowo niskie poczucie odpowie-
dzialnosci w pracy.

Zaplanowano wobec tego szereg dziatan i przedsiewzigé¢ doskonalacych orga-
nizacj¢. Jednym z takich obszarow doskonalenia stal si¢ system motywowania.
Aby projekt doskonalacy ten system realizowal potrzeby Firmy i jej pracownikow,
wypracowano wspolnie (konsultanci i kadra menedzerska) nastgpujace zalozenia
systemu motywowania:

1. System motywowania powinien by¢ scisle zwiazany z rozwojem Firmy i
rozwojem pracownikow, powinien go wspierac.

2. Ze wzgledu na przewidywany rozwdj terytorialny i ilosciowy Firmy system
motywowania powinien wspiera¢ rozwdj samodzielnosci i odpowiedzialnosci pra-
cownikéw.

3. System oceny powinien wskazywa¢ kierunki rozwoju kazdemu pracowni-
kowi, uwzgledniac¢ osiagane efekty oraz wklad pracy (a wigc stuzy¢ nie tylko ce-
lom ptacowym).

4. System awansowania powinien opierac si¢ z jednej strony na rozwoju tresci
pracy a z drugiej na doskonaleniu i rozwoju kompetencji pracownikéw oraz efek-
téw ich pracy.

5. System motywowania powinien sprzyja¢ formulowaniu wyzwan.

6. Realizacja wyzwan Firmy jest uwarunkowana odpowiednia polityka dobo-
ru pracownikéw i kreowania wizerunku Firmy na rynku pracy.

7. Polityka wynagrodzen ma umozliwi¢ pozyskanie na rynku odpowiednich
pracownikow oraz promowanie rozwoju profesjonalizmu i dobrej pracy.

8. Wynagradza si¢ za dobre i ponadprzecigtne wyniki; przyrosty wynagrodzen
sa zwiazane z poziomem efektéw i poziomem doskonalenia zawodowego, rozwo-
jem kompetencji.

9. Rozpigtosci ptacowe sa wigcej niz tzw. srednie, motywuja do lepszej pracy
i lepszych efektow oraz rozwoju. Sa relatywne do warunkéw rynkowych.

10. Przy konstruowaniu tabeli ptac powinno si¢ uwzgledni¢ tzw. zasad¢ broad-
bandingu.

11. Ekstraspecjalisci bgda bardzo dobrze oplacang grupa pracownikow (doty-
czy to grupy kluczowych pracownikéw).

12. Stosuje si¢ rézne formy wynagrodzen; premie i nagrody sa uzaleznione od
poziomu efektow catej Firmy, a nastgpnie od zespoléw i efektow indywidualnych
pracownikéw.
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13. System wynagrodzen jest SciSle zwiazany z systemem awansowania i oce-
niania, co ksztattuje odpowiedzialno$¢ pracownikéw za efekty pracy, rozwoj Firmy
i rozwdj wlasny.

14. Awansowanie w Firmie jest zwiazane przede wszystkim z rozwojem wie-
dzy i kompetencji zawodowych oraz zadan na stanowisku, a wi¢c z tzw. awansem
poziomym (co odpowiada specyfice Firmy i potrzebom pracownikéw); wspiera
przede wszystkim rozwdj i doskonalenie pracownikow (zwlaszcza kluczowych).

15. Podstawowym kryterium awansowania sa wiedza i kompetencje zawodo-
we. Wzrost kompetencji powinien by¢ poparty dobrymi i bardzo dobrymi efektami
pracy i ocenami pracy (ich wyrdwnanym, utrzymujacym si¢ stale poziomem);
kompetencje te powinny spelnia¢ wewngtrzne wymagania dotyczace awansowania
do danej kategorii (winny by¢ poparte wewnetrznymi egzaminami, udzialem w
okreslonej liczbie projektow).

16. Uwzglednia si¢ trzy rodzaje przesuni¢c pracownikow:
® awans poziomy: zwiazany ze wzrostem kompetencji, podwyzszaniem efektow

pracy na danym stanowisku (przy czym wzrost efektéw ma charakter trwaly),

wzbogacaniem pracy;

e awans pionowy: wiaze si¢ ze zmiang stanowiska pracy (tresci pracy), za ktora
ida wyzsze kompetencje i wymagania stawiane pracownikowi, nast¢puje
wzrost odpowiedzialnosci;

o transfer: przesunigcie pracownika na réwnolegle (tzn. o tej samej skali trudno-
$ci i tresci pracy) stanowisko; moze by¢ wynikiem rozpoznania oczekiwan i
rzeczywistych kompetencji pracownika, reorganizacji, zmian strukturalnych
lub tez konieczno$cia udroznienia Sciezek awansu.

17. Awans pociaga za soba wzrost placy.

18. System awansowania pokazuje Sciezki rozwoju pracownikéw, zwlaszcza
kluczowych.

19. System awansowania powinien by¢ elastyczny (reagowa¢ na zmiany ryn-
kowe) i rozwijany wraz ze wzrostem Firmy.

20. Docelowo awans pionowy jest traktowany jako dobdr na stanowisko pracy.

4. Motywacyjna tabela plac w Firmie projektowe;j

W wyniku opracowania wymienionych zalozen zaprojektowano w Firmie sys-
tem motywowania. Jednym z jego istotnych narz¢dzi byla tabela plac. Przed jej
skonstruowaniem opracowano taryfikator pracy dla omawianej Firmy. Zastosowa-
no technike rangowania z elementami klasyfikacji stanowisk (metody sumaryczne
— por. [Jedrzejczak 2000, s. 35-36; Juchnowicz, Rostkowski, Sienkiewicz 2003,
s. 64-67; Tracz 1999, s. 115-116]). Ustalajac kategorie, uwzgledniono:

e tres¢ pracy (zlozonosé, ryzyko, decyzje, skomplikowanie dziatan, rutynowosc),
¢ wymagane kompetencje i ich poziom,
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e kluczowos¢ stanowiska z punktu widzenia Firmy (wplyw na realizacje strate-
gii, realizacj¢ podstawowych funkcji organizacji, wptyw na rozwoj Firmy i jej
wyniki).

Taryfikator stat si¢ punktem wyjscia do zbudowania tabeli ptac (zob. rys. 1).

; 4 Kluczowi pracownicy g 503 i
Kategoria | Stawki GrapaA | GrupaB | Handlowcy Obsluga firmy Oddzialy Sciezka rozwoju
S 1,0-1,5 Stazysci Stazysci Stazysci Stazysci
I 1,4-2,0 Miodszy Miodszy Handlowiec Miodszy Miodszy
Specjalista_ | Specjalista Specjalista Specjalista »%
I 1,6-2,5 Specjalista | Specjalista Starszy Starszy Starszy z
Handlowiec Specijalista Specjalista S
m 2,1-3,5 Starszy Starszy | Wymaga Wymaga Wymaga o
Specijalista | Specjalista | transferu, transferu, transferu, é
v 3,3-5,0 Konsultant, wzrostu wzrostu wzrostu S
Menedzer Projektu, umiejetnosei umiejetnoscei umiejetnoscei Rt
Pracownik ds. Rozwoju | efektéw efektéw efektéw
v 457 Koordynator Projektéw, Kierownicy komérek Top:
EX EkstraspecjaliSci, Zarzad Super specjalisci
Management

Rys. 1. Elastyczna tabela ptac w Firmie projektowe;j

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Na rys. 1 wyrézniono w kolumnach poszczegélne grupy pracownikéw Firmy z za-
znaczeniem grupy pracownikow kluczowych. Zostaly tez wyszczegdlnione oddziaty
Firmy — dla ich pracownikéw stawka z tabeli jest mnozona przez wskaznik ustalany
dla kazdego regionu Polski, w ktérym dziala Firma (moze on podwyzszaé¢ stawke lub
Jja obnizac). Chodzi o utrzymanie pierwotnych relacji ptacowych w Firmie, a zarazem
uwzglednienie lokalnego rynku pracy. Firma nie obniza stawek juz zaoferowanych
pracownikom, ale wskaznik moze np. wplywa¢ na wysokos¢ ich podwyzek.

Tabela plac wiaze si¢ z ukierunkowaniem na umiarkowany elitaryzm ptacowy -
rozpigtos¢ w tabeli migdzy najnizszymi stawkami w pierwszej i ostatniej kategorii
jest 1:4,5, ale z kolei motywuje si¢ silnie ptacowo kluczowe grupy pracownikoéw,
ktore maja w praktyce wyzsze stawki od najnizszej przewidzianej dla poszczegol-
nych kategorii, a wigc dla nich rozpigtosci stawek sa wigksze. Tabela zorientowana
jest na wzrost relacji ptacowych (ze wzgledu na rozwdj kompetencji i wynikow) —
ostatnia kategoria (EX — dla zarzadu i najlepszych — ,.ekstrapracownikow”) jest
otwarta, nie ma najwyzej okreslonej stawki. Rozpigtosci i poziom stawek zaleza
bowiem od sytuacji finansowej Firmy. Wraz z rozwojem Firmy przewiduje si¢
wzrost funduszu ptac podstawowych, ale konkretny wzrost stawek dla poszczegdl-
nych pracownikow ma by¢ uzalezniony od ich indywidualnych osiagnig¢¢ i rozwoju.

Tabela realizuje tez zasad¢ broadbandingu poprzez zastosowanie ,,zakladek” w
kolejnych kategoriach i mata liczbg kategorii. Kategorii jest szes¢ — pierwsza odno-
si si¢ tylko do stazystow (dlatego jest oznaczona S), ktorzy moga przebywac na
tym szczeblu tylko przez pewien czas, przeznaczony na spetnienie okreslonych
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wymogdw. Potem przechodza do nastgpnej kategorii (oznaczonej /) lub nie propo-
nuje si¢ im dalszego zatrudnienia (gdy nie spetniaja wymogow Firmy). Rozpigtosci
stawek w widetkach dla poszczegdlnych szczebli wzrastaja progresywnie dia ko-
lejnych kategorii i sa najwi¢ksze dla ostatnich kategorii. Poprzez taki wzrost mo-
tywuje si¢ do osiagania kluczowego, najbardziej pozadanego poziomu kompetencji
i wynikéw w Firmie. Podstawa awansu placowego (podwyzki stawki podstawo-
wej) sa wyniki kompleksowego oceniania. Ocen dokonuje si¢ w roznych horyzon-
tach czasowych i na réznych poziomach.

Tabela plac jest dobitng i jasna wizualizacja strategii Firmy, pokazuje sciezke
rozwoju i mozliwosci atrakcyjnego awansu placowego. Dzigki swojej konstrukc;ji
umozliwia takze uwzglednienie wplywu lokalnych rynkéw pracy. Porzadkuje i
ufatwia decyzje kierownicze dotyczace awansowania i przyznawania podwyzek
placowych. Oczywiscie nie realizuje bezposrednio wszystkich celow systemu mo-
tywowania, ale z zadnym z nich nie jest sprzeczna (w przewidzianym horyzoncie
funkcjonowania rozwiazania).

Nalezy tez doda¢, ze zaprezentowane rozwiazanie zostalo wypracowane z za-
stosowaniem konsultingu partycypacyjnego. Rozwiazanie to ma charakter przej-
Sciowy — jest dopasowane do etapu rozwoju Firmy, zmieniajacej sie strategii i du-
zej niepewnosci rynkowej. Wraz ze wzrostem i rozwojem organizacji system mo-
tywowania powinien nadaza¢ za zmiana, a wi¢gc powinien by¢ doskonalony i roz-
wijany. Dlatego tez w dalszych etapach zaplanowano m.in. opracowanie dokfad-
nych wymogéw kompetencyjnych dla poszczegSinych grup pracowniczych (repre-
zentowanych ogolnie przez kategorie zaszeregowania) wraz z wewngtrznym sys-
temem certyfikacyjnym — pracownicy beda mieli zadania rozwojowe zwiazane ze
zdawaniem wewnetrznych egzaminow certyfikujacych ich rzeczywisty poziom
kompetencji. System certyfikacyjny wplynie tez oczywiscie na korekty pozosta-
tych narzedzi systemu motywowania.

5. Zakonczenie

Tabele plac sa jednym z istotnych narzedzi motywowania. Aby byly motywu-
jace, musza by¢ w odpowiedni sposob konstruowane, powiazane nie tylko z pla-
cami, ale tez z systemem awansowania, rozwoju, oceniania pracownikéw. Powinny
wspieraé priorytetowe cele firmy i odpowiadac jej specyfice. Sa narz¢dziem wspie-
rajacym pracg kierownicza. Co wazne, moga by¢ projektowane praktycznie w kaz-
dej firmie — réwniez z sektora MSP. Szczegdlnie te firmy nie powinny rezygnowaé
z opracowania motywujacych tabel ptac. Samo podjgcie takiego dziatania sktlania
do przemyslenia wielu kwestii dotyczacych motywowania, uporzadkowania in-
strumentdw motywowania czy stworzenia systemu motywowania. Wiasciwie
skonstruowana tabela ptac, wsparta zasadami awanséw ptacowych powoduje, ze
motywowanie placowe staje si¢ jasne dla pracownikéw, co jest jednym z podsta-
wowych warunkéw wzbudzania motywacji.
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PROBLEMS OF BUILDING MOTIVATING PAYMENT TABLES
IN SME SECTOR - A PROJECT FIRM CASE

Summary

The article describes general rules and tendencies in building motivating payment tables, an
example of the table and assumptions behind its development, based on the case of a firm from
SME sector.
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