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Nowa metoda wartosciowania
stanowisk pracy

Wiktor Adamus

Celem artykutu jest opracowanie nowej metody mierzqcej jakosciowe cechy
pracy w sposcb prosty, transparentny, uniwersalny i ponadczasowy. Przy ocenie
Jakiejkolwiek cechy, czynnika, przedmiotu, podmiotu wazymy rdzine kryteria
Jakosciowe i ilosciowe, odnoszqc je do przyjetego wzorca lub wartosci w danej
organizacji, spotecznosci lub kulturze. Budujgc system wartosci stanowisk pracy
w organizacji, przyjeto 7 kryteriow syntetycznych: wiedza, doswiadczenie,
madrosc¢, wysitek psychofizyczny, wysitek intelektualny, odpowiedzialnosé
i wspdltpraca. Kazdemu kryterium syntetycznemu przydzielono kilka kryteriow
analitycznych. Z kolei kazdemu kryterium analitycznemu nadano przymiotni-
kowe werbalne stopnie nateZenia. Do rozwigzania problemu wykorzystano
wielokryterialng metode rozwigzywania problemow decyzyjnych AHP (Analytic
Hierarchy Process). Metoda ta odroznia si¢ od wszystkich poprzednich migdzy
innymi tym, zZe ostateczna waga (priorytet) dla danego czynnika analitycznego
jest wielkoscig multiplikatywnq, przenoszgcq wartosci z kryteriow syntetycznych
na analityczne, a te na oceny punktowe. Opracowana metoda ma wartos¢
uniwersalng w tym sensie, ze mozna za jej pomocq wartosciowac prace zarowno
bezposrednio produkcyjng (ustugowg), jak rowniez na stanowiskach admini-
stracyjnych i menedzerskich. Ponadto moze by¢ wykorzystywana w roznych
organizacjach, kulturach, spoleczeristwach i paristwach.

1. Wstep

W zakresic zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach znaczace
miejsce ma wartoSciowanie stanowisk pracy. Celem zarzadzania zasobami
ludzkimi jest powigzanie pracownikow z wynikami ich pracy, ktére powinny
zostac osiagniete, aby organizacja jako cato§¢ mogla realizowac swe zadania.
Stad niezbgdne jest wartoSciowanie jakoSci pracy, gdyz niemozliwe jest
efektywne zarzadzanie jakimkolwiek zasobem, dopoki nie pozna si¢ jego
warto$ci. Wzmocnienie efektywnodci firmy uzaleznione jest od wielu czyn-
nikéw egzo- i endogenicznych. Jednym z nich jest zbudowanie efektywnego
i sprawiedliwego systemu wynagrodzefi opartego na wycenie wartosci sta-
nowisk pracy w organizacji. Warto§ciowanie stanowisk pracy (ang. job eva-
luation) moze wydatnie przyczyniC si¢ do przewagi konkurencyjnej firmy.
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Jest to proces analizy i oceny wymagan danej pracy, ktérego celem jest
wycena jakoSci pracy.

Wyniki warto§ciowania pracy sg wykorzystywane w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, w tym szczegblnie w budowie systemow wynagrodzen, to jest przy
podejmowaniu decyzji, jak wynagradzac za dang pracg w pordwnaniu z inng
praca. Na przestrzeni ostatniego wieku wyksztalcito si¢ wiele metod war-
tosciowania pracy. Zadna jednak z nich nie ustala dokladnie i prosto rela-
tywnej wartosci poszczegllnych stanowisk pracy w obregbie organizacji. Celem
artykulu jest opracowanie nowej metody mierzacej jakoSciowe cechy pracy
w sposOb prosty, transparentny, uniwersalny i ponadczasowy. Jest ona roz-
wini¢ciem koncepcji i uwag autordw zajmujacych si¢ problematyka warto-
Sciowania stanowisk pracy, zebranych doswiadczen praktycznych, a takze
wykorzystaniem wspolczesnej wiedzy w zakresie psychologii poznawczej,
zachowan w organizacjach i matematyki stosowanej, w tym wielokryterial-
nych metod wspomagania decyzji. Dodatkowym asumptem do podjgcia tej
problematyki jest fakt, ze najbardziej popularne metody warto§ciowania
stanowisk pracy, analityczno-punktowe nie zmienily si¢ zasadniczo od ich
powstania, to jest od poczatku XX wieku.

2. Istota wartosciowania stanowisk pracy

WartoSciowanie stanowisk pracy jest technika, za pomoca ktorej mierzymy
jakoSciowe cechy pracy. M. Armstrong nazywa wartoSciowanie stanowisk pracy
»Systematycznym procesem ustalania relatywnej wartosci poszczeg6lnych sta-
nowisk pracy w obrgbie organizacji”. Do jej mierzenia skonstruowano wicle
metod (tabela 1 na s. 256). Problem w tym, ze mierzonym kryteriom anali-
tycznym w ramach kryteriow syntetycznych przypisano arbitralnie wartoSci
punktowe, cz¢sto nie majace zadnego logicznego uzasadnienia.

Metody wartoSciowania stanowisk pracy sa oméwione prawie w kazdej
ksiazce z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi — przykladowo mozna
poda¢ najwazniejsze (Armstrong 2005; Banfield i Kay 2008; Krél i Ludwi-
czyfiski 2006). Szczegdtowe omowienie metod warto§ciowania pracy znajduje
si¢ m.in. w pracach (Armstrong, Cummins, Hastings i Wood 2008; Borkow-
ska 2006; Juchnowicz i Sienkiewicz 2006; Martyniak 1998; Poels 2000; War-
tosciowanie stanowisk pracy... 2008)

Ludzie, w tym eksperci, sg raczej kiepscy w ocenianiu i poréwnywaniu
rzeczy, ktore maja podobna wartoS¢. Skale z kilkoma skrajnymi i odleglymi
poziomami, czasem nawet rozroznionymi przez opis lub przyktady sa sen-
sowne dla jakoSciowych, a takze dla pierwotnie ilo§ciowo mierzonych kry-
teriow. Ograniczenia w zdolnoSciach cziowieka do oceniania i porownywa-
nia mozliwos$ci rdznigcych si¢ ze wzgledu na wiele kryteriow moze
doprowadzi¢ do niekonsekwencji w ocenie albo do zastosowania uprosz-
czonych regul, ktore nie beda braly pod uwage klarownych aspektow kaz-
dego modelu wartoSciowania stanowisk pracy. Na przyktad w badaniu eks-
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pertéw, ktérzy oceniali kandydatow do pracy, okazalo sig, ze uzyskali oni
oceny kandydatéw duzo mniej roznigce si¢ od siebie, gdy stosowali skalg
z malg liczbg ocen stownych, niz gdy stosowali skalg jakoSciowg od 1 do
10 (Moshkovich, Mechitov i Olson 2005).

Liczba poréwnywalnych elementow n powinna zawierac si¢ w przedziale
(5-9). Zakres ten opiera si¢ na tzw. magicznej liczbie siedem tj. 7 +/- 2
(Miller 1956). Przy wigkszej liczbie poréwnywalnych kryteriow istnieje wigk-
sze prawdopodobiefistwo wyrazenia bigdnych opinii i wnioskow. Wynika to
z tego, iz umysl czfowieka nie jest w stanie w stosunkowo krotkim czasie
ogarnaé wigkszej liczby zmiennych i dokona¢ ich bezbigdnych poréwnan.
Fakty te zostaly wielokrotnie potwierdzone w literaturze psychologicznej
(Blumenthal 1977; Miller 1956; Tversky 1971; Larichev 1984; Larichev,
Moshkovich i Rebrik 1998).

Problemy z wykorzystaniem dokladnych ilosciowych oszacowan od decy-
dentéw mogg zosta¢ przezwyci¢zone przy uzyciu informacji o preferencjach
danego decydenta (np. ,raczej tak”, ,na pewno tak”).

Opisy stowne uszeregowane wedlug skali réznych pozioméw zamiast
wartosci liczbowych nie tylko pozwalaja decydentowi by¢ bardziej pewnym
swej oceny, ale takze powinny prowadzi¢ do uzyskania bardziej trwalej,
jednoznacznej oceny. Ludzie chetniej uzywaja komunikacji stownej niz ilo-
Sciowej. Stowa sa odbierane bardziej elastycznie i mniej doktadnie i dlatego
zdaja sig lepiej pasowac do opisu niejasnych opinii. Erev i Cohen stwierdzili,
7e zmuszanie ludzi do podawania liczbowych wyrazefi, wypowiedzi o nie-
jasnych sytuacjach, kiedy oni moga tylko rozr6zni¢ pomigdzy kilkoma pozio-
mami prawdopodobiefistwa, moze prowadzi¢ do mylacych oszacowan (Erev
i Cohen 1990).

Badania wykazaly, Ze ilosciowa ocena i poréwnanie r6znych obicktow
byta duzo trudniejsza dla ludzi, niz przeprowadzenie tych samych operacji
przy zastosowaniu jako§ciowego wyrazenia preferencji (Moshkovich, Mechi-
tov i Olson 2005). Stad w warto§ciowaniu stanowisk pracy w naszej meto-
dzie bedziemy uzywac skal z opisami stownymi, ktére po ich kwantyfikacji
(skalowaniu) nadadza warto$ciowy wyraz kryteriom w modelach warto$cio-
wania stanowisk pracy. Liczba kryteriéw zaréwno syntetycznych, jak i ana-
litycznych oraz czastkowych w proponowanej metodzie w zadnym wypadku
nic bedzie przekraczac 7.

3. Kroki (etapy) w metodzie mierzenia
jakosciowych cech pracy

W wartosciowaniu stanowisk pracy proponujemy 20 opisanych w tym
rozdziale etapow.

1. Postawienie problemu — opracowanie nowej metody mierzenia jako-
§ciowych cech pracy (warto§ciowania pracy) w sposob prosty, transparentny,
uniwersalny i ponadczasowy.
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2. Zidentyfikowanie celu giéwnego — relatywna ocena stanowisk pracy
w organizacji.

3. Poznanie czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych determinujgcych
warto$¢ stanowisk pracy.

4. Zbudowanie wielopoziomowej struktury problemu w postaci drzewa
hierarchicznego, celu giéwnego, kryteriow gltéwnych (syntetycznych), sub-
kryteriow (kryteriow analitycznych) oraz stopni intensywnosci (nat¢zenia)
kazdego kryterium analitycznego (rysunek 1).

[ WARTOSCIOWANIE PRACY ]

Cel gléwny (OCENA JAKOSCI PRACY)
;. i -
I I [ Knveriagléwng (symetyczne) — I 1
e N\ N\ ~N [ N\ N\ N
Wiedza . " Wysifek Wysitek Odpowiedzial- ™
i umijgtnosci A psychofizyczny [ i nos¢ za: spdtpraca
\. J \ ) . J \. J / L. ~ \,
I ] Subkryteria (kryteria analityczne) I l ]
( ( Praca ) VOdpowiedziainew f ) ) r Podejmowan; f
) ) N " i
Wyksztaicenie bez praktyki” wykzggyame Energia Kreatywnos¢ decyzie Mobilnosé
\. I J \ I J U ] J o\ I J I J ] J \ I
( zawodowa ) [ 0Ogéln h (Odpowiedzialne\ ( R N ( N[ h
wiedza gone wykorzystanie Akty fnr j Pracownikow Komunikacja
specjalistyczna doswiaticzenie doswiadczenia
\_SPeds T J L I J L i J I J I J _ I J I J
( Umiejetnosei Y ( Praca h Odpowiedzialne‘ ( N ( N ( A h
_HImiejet ! ;5 wykorzystanie Zrgeznose Przedsigbiorczos¢ Finanse Motywacja
interpersonalne Zlozona Informacii
. | J U I J | d J o | J I J I J | J
4 — ) ™ YR s N N\ (7 =)
ilign:ﬁgzﬁ; [ Praca [i _Wolnqsé [ Dc Emoci Dobra Negocjowanie
oot skomplikowana stres materialne
L menecllzerskne J I y my§iowa ) l I J L I L I )
' —~ ) ™\ — e N 7 N\ “
Wysok . .
Uiv;l;ﬁ:gziicn [ rozzjgie;e [QOZ?‘SOZSPC?C';:;E‘. [ Srodowisko Osiagalnosé Dobra Takt
. o pracy celow moralne i dyplomacja
L przywodcze ) technologie ) iinnych ] L I ) U l J L I
Pozadaniedo | [ Produkcie, ) [ $wiadomose )
przodowania ustugi, podstawowych
Wizjonerstwo marketing wartosci

Wartos¢ n-tego
stanowiska
pracy

stanowiska
pracy

Rys. 1. Struktura hierarchiczna wartosciowania pracy. Zrédfo: opracowanie wiasne.

5. Okreslenie w strukturze hierarchicznej dominacji (preferencji) kryteriow
syntetycznych poprzez dokonanie poréwnania parami (kazdego z kazdym)
ich waznosci (werbalne opinie) w odniesieniu do wartosci stanowisk pracy,
na podstawie fundamentalnej skali preferencji T. Saaty’ego (tabela 2).
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w:;(:;;lci Definicja Wyjasnienie
réwnowazno$é obu poréwnywanych kryteriow
1 rowne znaczenie (oba kryteria w rownym stopniu przyczyniaja
si¢ do realizacji zadanego celu)
. stabe (umiarkowane) znaczenie lub preferencja
3 staba lub umiarkowana jednego kryterium nad drugim (jedno kryte-
) przewaga jednego kry . gim (jecno Kyl
rium ma nieco wigksze znaczenie niz drugie)
5 mocna przewaga mocna preferencja (znaczenie) jednego kryte-
rium nad innym
7 bardzo mocna (silna) | dominujace znaczenie lub bardzo mocna prefe-
przewaga rencja jednego kryterium nad drugim
absolutne wicksze znaczenie (preferencja) jedne-
9 ekstremalna lub abso-| go kryterium nad drugim (przewaga jednego
lutna kryterium nad drugim jest na najwyzszym moz-
liwym do okreslenia poziomie)
dla poréwnadi kompro- czasami .istnieje pot.rzeba interpqlacji nume-
misowvch pomiedz rycznej kompromisowych opinii, poniewaz
2,4,6,8 wych pomig ¢ Y| nie ma dobrego stowa do ich opisania (stoso-
gg;vgjszyml warlo=} - yane s wowczas wartosci srodkowe z powyz-
szej skali)
dla elementow o bliskim | jezeli znaczenia kryteridw s bliskie i prawie sg
1,1-1,9 znaczeniu (powigza-| nie do odroznienia, wtedy przyjmujemy Sred-
nych) nig r6wna 1,3, a ekstremum réwne 1,9
jezeli kryterium ,,i” ma jedna z powyzszych nie-
zerowych liczb oznaczajacg wynik poréwnania
Odwrotnosé z kryterium ,,j”, wtedy ,,j” ma odwrotng wartosc,
powyzszych | przechodnio$¢ ocen kiedy poréwnujemy go z kryterium ,,i”; jezeli
skal poréwnaniu X z Y przyporzadkujemy wartos¢
,,a”, to wtedy automatycznie musimy przyjac, ze
wynikiem poréwnania Y z X musi by¢ ,,1/a”

Tab. 2. Fundamentaina skala poréwnan T. L. Saaty’ego. Zrodfo: opracowanie na podstawie
T.L. Saaty. 2001. Decision Making with Dependence and Feedback. The Analytic Network
Process, Pittsburgh: RWS Publications.

Poréwnujgcy kryteria ma odpowiedzie¢ na serig pytah w rodzaju: ktore
z kryteriéw syntetycznych jest dla oceniajacego (eksperta) wazniejsze w od-
niesieniu do wartosci (jakosci) pracy i ktore z kryteriow analitycznych jest
wazniejsze w odniesieniu do danego kryterium syntetycznego oraz o ile s
wazniejsze w skali od réwnowagi do absolutnej przewagi. Zadaniem oce-
niajacego jest zaznaczenie w tablicy porownanh parami preferencji kryteriow
dominacji (przewagi) jednego kryterium nad drugim w skali werbalnej od
stabej poprzez mocna, bardzo moca do absolutnej przewagi.

Jesli jedno kryterium nie przewaza nad drugim kryterium w odniesieniu
do odnoszonego celu poréwnan (przypadek réownowaznosci obu kryteriow
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w ocenie jakosci pracy), oceniajacy (eksperci) zaznaczaja rowna dominacjg
kryteriow (brak przewagi jednego nad drugim), zapisujac ten fakt w tablicy
poréwnan jako ,,rOwnowaga”.

PorGéwnania te wykonywane sa przez ekspertow, naukowcow — specjali-
stow z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi, praktykéw — kierownikow
pionu zarzadzania zasobami ludzkimi, menedzeréw firm.

6. Okreslenie w strukturze hierarchicznej preferencji kryteriow anali-
tycznych poprzez poréwnanie parami ich waznosci w odniesieniu do war-
tosci kazdego kryterium syntetycznego, postugujac sie fundamentalng skalg
preferencji T. Saaty’ego.

7. Okreslenie werbalne stopnia natgzenia (intensywnosci) kazdego kry-
terium analitycznego w celu zbudowania wielopoziomowych kryteriow czast-
kowych warto$ciowania stanowisk.

8. Kwantyfikacja opinii werbalnych waznosci poréwnan kryteridw syn-
tetycznych na podstawie fundamentalnej skali preferencji T. Saaty’ego.
WielkoSci te powinny by¢ wzglednie stafe.

9. Kwantyfikacja opinii werbalnych wazno$ci poréwnan kryteriow ana-
litycznych. Wielkosci te rowniez powinny by¢ wzglednie state.

10. Kwantyfikacja przymiotnikowych, werbalnych stopni nat¢zenia kry-
teriow analitycznych.

11. Obliczenie priorytetéw (wag) ,lokalnych” z przedziatu (>0, <1) kaz-
demu kryterium syntetycznemu P,; i analitycznemu P,; poprzez normalizacjg
wektorow wiasnych z macierzy poréwnan. Obliczone wagi dla poszczegolnych
kryteriow Swiadczg o ich randze w warto§ciowaniu stanowisk pracy.

12. Obliczenie priorytetow liczbowych N“ijk dla kazdego kryterium czast-
kowego (stopnia natgzenia kryteriow analitycznych). Wielkosci te sa zmienne,
zalezg bowiem od organizacji, stanowiska pracy, czasu oraz innych uwarun-
kowan wewngtrznych i zewngtrznych, dla ktorych sa przypisane.

13.  Obliczenie wskaznikéw zgodnosci CR (logicznoéci werbalnych porow-
nan parami) kryteriow syntetycznych, analitycznych i czastkowych stopni nate-
zefi. Dopuszczalna granica bigdu w opiniach nie powinna przekraczaé 10%.

14. Obliczenie priorytetu ,,globalnego” dla kazdego kryterium anali-
tycznego z nast¢pujacego wzoru:

Pg,j=Psi><Palij: (1)
gdzie: szj — waga (priorytet) ,,globalny” dla j-tego kryterium analitycznego
w odniesieniu do i-tego kryterium syntetycznego,
Py, - waga (priorytet) i-tego kryterium syntetycznego,
P“lij — waga (priorytet) lokalny j-tego kryterium analitycznego w od-
niesieniu do i-tego kryterium syntetycznego.

Wielko$¢ priorytetu globalnego oznacza procentowy ,udzial” danego
subkryterium w catkowitej warto§ci wycenianego stanowiska.
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15. Opis i analiza stanowisk pracy zawierajace kryteria oceny jakoSci
(trudnosci) pracy wyrazone werbalnym, przymiotnikowym stopniem nate-
zenia kazdego kryterium analitycznego. Zadaniem opisujacego stanowisko
jest stowna obiektywna ocena w 3- lub 5-punktowej skali przymiotnikowe;j in-
tensywnosci kryteriow analitycznych przypisanych danemu stanowisku.

16. Obliczenie liczby punktow dla kazdego stanowiska z nast¢pujgcego
Wzoru:

n

= XN, X , 2
W, ,-;(Pg"f N,, % 10 ooo)
gdzie: W, — warto$¢ punktowa i-tego stanowiska,
szj — waga (prior}_/teF) ,,globalny” dla j-tegp kryterium analitycz-
nego w odniesieniu do i-tego kryterium syntetycznego,
N“ijk - waga (priorytet) k-tego natgzenia w j-tym kryterium ana-

litycznym, oraz i-tym kryterium syntetycznym,

10 000 — liczba przelicznikowa, zamieniajaca czg¢Sci utamkowe na
liczby catkowite w celu ,lepszego” odbioru wartoSciowa-
nego stanowiska przez pracownikéw organizacji.

17. Oszacowanie warto$ci pieni¢znej w walucie danego kraju, w odnie-
sieniu do danej firmy, jednego punktu w wycenie stanowisk pracy P;. Wiel-
kosci te sa zmienne.

18. Okreslenie wartosci fiskalnej kazdego stanowiska z nastgpujacego
WZOru:

I/fsi = VVS[ X Pb (3)

gdzie: Vj,, — wartos¢ pienigzna i-tego stanowiska,
W,, — wartos¢ punktowa i-tego stanowiska,
P, — wartos§¢ pienigzna jednego punktu w wycenie stanowiska pracy.

19. Opracowanie matryc (tablic) taryfikacyjnych dla wszystkich stano-
wisk w organizacji.
20. Opracowanie siatki ptac zasadniczych w organizacji.

4, Struktura hierarchiczna problemu
wartosciowania pracy

Decydent, ktory naturalnie jest zainteresowany wynikiem, chce takze
kontrolowaé caly proces, wlacznie z wyborem ekspertow i ksztaitowaniem
zasad decydowania. Problemy tego rodzaju mozna rozwigzywac za pomoca
wielokryterialnych metod wspomagania decyzji. W naszym przypadku do
rozwigzania postawionego problemu wykorzystano wielokryterialng hierar-
chiczng metode wspomagania decyzji AHP (Saaty 2006).
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W metodach wartoSciowania stanowisk pracy wymieniane sg zwykle
nastqpu;qce kryteria:

umiejetnosci,
- odpowiedzialnos¢,
— rozwigzywanie problemoéw,
— warunki pracy,
~ decyzyjno$¢ i uprawnienia na danym stanowisku pracy,
~ komunikacja i rozwiazywanie konfliktow,
— kompetencje pracownikow.

W naszej metodzie, budujac system wartosci stanowisk pracy, przyjeto
7 kryteriow glownych (kryteribw syntetycznych): wiedza i umiejetnosci,
doswiadczenie, madrosé, wysilek psychofizyczny, wysitek intelektualny, odpo-
wiedzialnos$¢ i wspélpraca (rysunck 1 na s. 259).

5. Kwantyfikacja opinii werbalnych

Kazdemu kryterium syntetycznemu przydzielono kilka subkryteriow —
kryteriow analitycznych (rysunek 1 na s. 259). Z kolei kazdemu kryterium
analitycznemu nadano przymiotnikowe, werbalne stopnie natezenia.

Kazdy cztowiek podejmuje codziennie dziesiatki decyzji, wazac przy tym
rozne kryteria w odniesieniu do alternatyw, ktore spetniaja zbior jego poza-
danych celéw. Decyzja jest wybdr jednej z alternatyw, ktora wedtug oce-
niajgcego speinia w optymalnym stopniu cele decyzji. Dokonywanie wybo-
16w i podejmowanie decyzji to jedna z podstawowych ludzkich czynnosci.
Wazno$¢, dominacja, preferencja réznych kryteriow w realizacji celu gtow-
nego (podejmowanej decyzji) jest okre§lona na podstawie poréwnania
parami kazdego z kazdym kryterium (Adamus i Greda 2005). Poréwnania
te dokonujemy na podstawie naszej wiedzy, do§wiadczenia, intelektu, kom-
petencji, madrosci i odpowiedzialnoSci, a takze emocji. Poprzez poréwnanie
parami waznoSci kazdego kryterium syntetycznego w fundamentalnej skali
poréwnan T. Saaty’ego (tabela 2 na s. 260), w odniesieniu do jakosci pra-
¢y, otrzymano z macierzy poréwnan wyceng punktowa kryteriow o sumie
rownej 1.

Z kolei do kazdego kryterium syntetycznego odniesiono kryteria anali-
tyczne. Rowniez poréwnano ich wazno$¢ w skali T. Saaty’ego. Kazde z kry-
teriow analitycznych (subkryteriow) otrzymalo z poréwnan wage (priorytet),
ktorych Iaczna suma dla kazdego kryterium jest takze rowna 1. Te wielkosci
przyj¢to jako wzglednie stafe. Nastgpnie kazdemu subkryterium (kryteriom
analitycznym) w systemie ocen jakoSci pracy nadano stopnie natezenia.

Natgzenia — wagi punktowe kryteriéw czastkowych przypisane do odpo-
wiednich kryteriow analitycznych mogg by¢ zmienne, poniewaz zaleza one
m.in. od:

— wielkoSci przedsigbiorstwa,
— rodzaju realizowanej produkcji lub ustugi,
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— liczby stanowisk do oceny,

— zlozonosci pracy na stanowiskach,

— terminu, w ktérym oceniane sa stanowiska,
- innych czynnikéw wyceny.

W kontekscie powyzszych uwarunkowan w metodzie tej przyjeto wstgp-
nie dwa rodzaje skal przymiotnikowych kryteriow analitycznych: A — 3-punk-
towe i B — 5-punktowe (rysunek 2). Poprzez poréwnania parami ocen wer-
balnych w fundamentalnej skali porownan T. Saaty’ego obu skalom sfownym
nadano wagi (priorytety) liczbowe. W obu skalach przymiotnikowych przy-
jeto kilka pozioméw natgzenia kryteriow analitycznych. Skale S-stopniowe
proponujemy stosowa¢ w przedsigbiorstwach o duzym zr6znicowaniu sta-
nowisk. Natomiast skale 3-punktowe wskazane sa do stosowania w firmach,
w ktorych jest relatywnie male zroznicowanie stanowisk i pracy na nich
realizowanych. Ponadto kazdej skali werbalnej zaréwno 3-, jak i 5-punkto-
wej nadano zroznicowane stopnie natg¢zenia (intensywnos¢). Kryteriom
analitycznym o mniejszej ztozonosci proponujemy mniejsza rozpigto$¢ skal
liczbowych, natomiast kryteriom o wigkszej ztozonoéci proponujemy roz-
pigtos¢ skal liczbowych o wigkszych przedzialach. Tak na przyklad dla kry-
teriow analitycznych w obrebie kryterium syntetycznego ,wiedza i umiejet-
nosci” proponujemy skale przymiotnikowe o wigkszej rozpigtosci liczbowej,

0,45

0,4174

0,40

0,35

0,30

0,25

0,20

0,15

0,10

Ciagta skala punktowa z tablicy poréwnan parami

0,05

0,00

bardzo mala $rednia wysoka bardzo Skala werbalna
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Rys. 2. Liczbowa waznosé ocen dla skali pieciopunktowey. Zrédlo: opracowanie wiasne.
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odpowiednio: od 0,105 do 0,637 w skali 3-punktowej oraz od 0,048 do 0,473
w skali 5-punktowej. Zalozenie takie prowadzi do przyznania niepropor-
cjonalnie wyzszej punktacji stanowiskom bgdacym wyzej w hierarchii danej
organizacji w stosunku do nizej potozonych.

Cechg metodyczng klucza analitycznego w tej metodzie, w odrdznieniu
od innych metod warto$ciowania stanowisk pracy, jest narastanie w nich
wartosci liczbowych ocen analitycznych w stosunku do ocen werbalnych
zgodnie z postacig analityczng funkcji wykladniczej o postaci:

Y, = ayajie;, 4
przy nastepujacych warunkach nalozonych na parametry:

a0>0,a1>0,a1¢1,

gdzie: Y; - wartosci liczbowe ocen werbalnych,
ap, @) — parametry modelu,
X; — skwantyfikowane oceny werbalne,
g — odchylenie losowe.

Idea tej metody jest wyktadnicze narastanie wartosci liczbowych ocen
analitycznych (intensywnofci, nat¢zenia) w stosunku do ocen werbalnych.
Celem takiego post¢gpowania jest wywolanie mocnej, zdrowej konkurencji
pomigdzy pracownikami w firmach pracujgcych na réznych stanowiskach.
Wyzsza pozycja pracownika w strukturze organizacyjnej firmy, odniesiona
do kryterium analitycznego, ,nagradzana” jest wyzszym wykladniczym
priorytetem (wagg), nat¢zeniem, intensywnoscig liczbowa kryterium. Nie
jest ona jednak wprost proporcjonalna do oceny werbalnej. Tak na przy-
ktad wyksztalcenie zawodowe (P; = 0,072) w stosunku do podstawowego
(P; = 0,048)) wymaga mniej wysitku intelektualnego niz wyksztalcenie
wyzsze (P; = 0,473) w stosunku do zawodowego (P; = 0,072). Jest to oczy-
wiste, ale nie jest jasno odzwierciedlone w dotychczasowych metodach
wartoSciowania stanowisk pracy. Wyksztaicony, do$wiadczony pracownik
ma wigkszy wkiad w dzialalno§¢ organizacji niz niedoswiadczony pracow-
nik, z czego wynika nieliniowa ,,premia” dla najlepszych pracownikow
organizacji.

6. Zintegrowany system wartosciowania
stanowisk pracy

Po wybraniu kryteriéw giéwnych i subkryteriow w wycenie wartoSci sta-
nowisk pracy w organizacji kolejnym etapem jest porOwnanie preferencii
kryteriow parami w odniesieniu do wartosci stanowisk w organizacji. Porow-
nania parami kryteriow odnoszg si¢ do wszystkich mozliwych stanowisk
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w danej organizacji lub stanowisk w jednorodnej grupie organizacji, np.
stuzbie cywilne;j.

Werbalnego pordwnania kryteriow mozemy dokonaé w specjalnie opra-
cowanej tablicy, zaznaczajac dominacj¢ poszczegélnych kryteriéw. Porow-
nania takie wykonano w odniesieniu do wszystkich kryteriéw syntetycznych,
analitycznych i czastkowych. Poréwnania werbalne zamieniono na liczbowe
(kwantyfikacja opinii), postugujac si¢ fundamentalng skala poréwnan T. Sa-
aty’ego (tabela 2).

Obliczen priorytetow liczbowych dla kryteridow i wsp6lczynnikéw zgod-
nos$ci CR dokonano za pomoca programu komputerowego Expert Choice.
Priorytety liczbowe (wagi) dla kryterium ,wiedza i umiejetnosci” i wspot-
czynniki zgodno$ci CR zamieszczono w tabeli 3.

Kryteria gléwne Subkr).'terla (kx.'y.tena ) .Subkr'ytena Intensywnosc Prmrytety
(syntetyczne) analityczne) i ich i ich priorytety (natezenie stowne) liczbowe
i ich priorytety priorytety (wagi) wglobalne” s:bkrlyteri ow intensywnoSci
(wagi) P, lokalne P,,,.,j ny =P, x Pa,;j subkryteriéw N,,gk
zdecydowanie ponizej N, = 0,048
wymagan
ponizej wymagan N, = 0,072
wyksztalcenie - — 12
P - 041l Py, = 0,138 | zgodnie z wymaganiami N‘lm = 0,144
alyy ’ powyzej wymagan N,,,, = 0,263
zdecydowanie powyzej Na115 = 0,473
wymagan
niska N,,,, = 0,062
zawodowa wiedza ponizej przecigtnej N,,,, = 0,097
specjalistyczna PK12 = 0,063 przecigtna Na123 = 0,160
Py, = 0,188 powyzej przecigtnej | N, = 0,263
Wiedza wyrdzniajaca N“]ZS = (0,417
i umiejgtnosci
P _Je;) 135 umiejetnosci interper- podstawowe N“m = 0,163
s sonalne Pg13 = 0,029 wazne Na132 = 0,297
CR = 0,02 Pa,13 = 0,087 nieodzowne Na133 = 0,540
niskie N"m = 0,048
umiejetnosci i kompe- ponizej normy N“l o= 0,072
tencje menedzerskie Pg14 = 0,047 zgodnie z norma Nam = 0,144
Py, = 0,141 powyzej normy Ny, = 0,263
znakomite Nﬂms = 0,473
niskie N”151 = 0,062
umiejgtnosci i zdolno- ponizej przecigtnej N,,,, = 0,097
§ci przywodeze P, = 0,058 przecigtne N, = 0,160
Py, = 0,173 powyzej przecigtnej | N, = 0,263
wyrdzniajace Na155 = 0,417

Tab. 3. Zintegrowany system wartosciowania stanowisk pracy, priorytety liczbowe kryteriow
(przykiad). Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Analizujgc tabelg 3, zauwazamy, ze istnieje stosunkowo duze zrdznico-
wanie wag pomigdzy kryteriami analitycznymi.

W wyniku poréwnaf parami mi¢dzy sobg kryteriéw syntetycznych obli-
czony zakres wag ksztaltuje si¢ w przedziale od 0,047 (,,madro$¢”) od 0,335
(,wiedza i umiejetnosci”). Wskazniki zgodnosci porownan CR ksztattowaty
si¢ dla kryteriéw syntetycznych i analitycznych w przedziale od 0,02 do 0,07.
Zgodnie z zaleceniami kreatora metody AHP — T. Saaty’ego wielkosci tc
znalazly si¢ w dopuszczalnych granicach bigdu. Przypisane kryteriom wagi
oznaczaja wzgl¢dng warto$¢ kryteribw w warto$ciowanych stanowiskach
pracy. Dotychczas wagi te w omawianych na wstgpie metodach przypisywano
jednakowo dla wszystkich kryteriow syntetycznych lub wyznaczano je w spo-
sOb uznaniowy na podstawie znajomosci pracy; rzadko byly one wynikiem
analizy statystycznej — korelacji lub regresji prostej. Zaktadajac rownowaz-
no§¢ wszystkich 7 kryteriéw syntetycznych, otrzymaliby$Smy wielko$¢ wag dla
kazdego kryterium réwna: 1:7 = 0,143.

Po poréwnaniu kryteriéw analitycznych mi¢dzy soba w odniesicniu do
kryteriow syntetycznych otrzymano dla kazdego subkryterium wagi ,,lokalne”.
Obliczona wielkos¢ wag dla kryteriéw analitycznych odnoszona jest do
»lokalnego” kryterium syntetycznego. Takze wagi tych kryteriéw sa mocno
zroznicowane w stosunku do gléwnych kryteriow. Aby odnie$é kazde sub-
kryterium do catkowitej wartosci wycenianego stanowiska, obliczono z weze-
$niej podanego wzoru (1) wagi ,.globalne”. Ich warto$ci oznaczajg procen-
towy udziat danego subkryterium w wartosci pracy szacowanego stanowiska.
Wielkosci te sg zawarte w przedziale od 0,003 (,,poszanowanie godnosci
wiasnej”) do 0,138 (,wyksztalcenie”). Zakladajac, podobnie jak przy kry-
teriach glownych, réwnowaznos$¢ wszystkich 38 analizowanych kryteriow
analitycznych, to wielko$¢ wag przypisana kazdemu kryterium bytaby rowna:
1:38 = 0,026.

Nastgpnym krokiem w proponowanej metodzie jest werbalny opis wszyst-
kich stanowisk pracy. Przy ich opisie stosujemy 3- lub 5-punktowa stowng
skalg przymiotnikowg okreslajaca intensywnos¢ 38 kryteriow analitycznych
przypisanych danemu stanowisku.

Majac oszacowany priorytet globalny danego kryterium analitycznego
z tabeli 3 oraz jego natgzenie, priorytet liczbowy intensywnoSci, rowniez
z tabeli 3, mozemy w prosty sposob obliczy¢ wartos¢ stanowiska z nastepu-
jacego wzoru:

W, = EI(PEU X N, X 10000). (5)

Dla przyktadu obliczymy wartos¢ pracy dla dwoch stanowisk: menedzera
firmy oraz kierowcy samochodu cigzarowego. Wyniki obliczefi podano
w tabeli 4.
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Warto$é punktowa stanowiska dla menedzera firmy:

W, = 0,4797 x 10 000,
W, = 4797.
Wartos¢ punktowa stanowiska dla kierowcy samochodu cigzarowego:
W, = 0,1643 x 10 000,
W, = 1643.
Do dalszych obliczefi przyjeto warto$¢ pienigzng 1 punktu w wysokosci
P = 2 PLN.
Warto$é fiskalna stanowiska dla menedzera firmy:

Vi, = Wy X B,
Vig = 4797 x 2 PLN.
Vy = 9594 PLN.

Natomiast warto$¢ stanowiska dla kierowcy samochodu cigzarowego:

Vis, = Wy, X B
Vi, = 1643 x 2 PLN.
Vs, = 3286 PLN.

Z wyliczefi wynika, ze warto$¢ stanowiska menedzera firmy jest blisko
trzykrotnie wyzsza od wartosci stanowiska dla kierowcy samochodu cigza-
rowego.

W zaleznosci od specyfiki organizacji i wcze$niej wymienionych czynni-
koéw liczbe kryteriow analitycznych mozna obnizy¢ do kilkunastu, zwlaszcza
w malych i Srednich firmach. Szczegélnie istotnym elementem wartoscio-
wania stanowisk pracy w organizacjach jest obiektywny werbalny opis sta-
nowisk. Jego kwantyfikacja jest wyjatkowo latwa przy wspomaganiu procesu
obliczeniowego przyjaznym programem komputerowym.

7. Zakonczenie i wnioski

Warto$ciowanie stanowisk pracy stanowi ciggly usystematyzowany proces
w zarzadzaniu wspolczesng organizacja, pozwalajacy oceni¢ wymogi zwigzane
z pracg na danym stanowisku i wzgledng jego wartos¢. Celem pracy byla
konstrukcja metody realizujacej powyzszy postulat.

Szczegbtowa analiza procesu warto$ciowania stanowisk pozwolita zaob-
serwowa¢ ogromng zlozono$¢ rozwiazywanego problemu oraz umozliwita
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wszechstronne oszacowanie roznorakich powiazaf i zaleznosci, a takze
nadanie kazdemu kryterium wagi, priorytetu liczbowego. Bylo to mozliwe
dzigki zastosowaniu po raz pierwszy do wartoSciowania stanowisk pracy
jednej z wielokryterialnych metod wspomagania decyzji — analitycznego
hierarchicznego procesu decyzyjnego AHP T. Saaty’ego.

Opracowana metoda wyrdznia si¢ wsrdd innych metod warto$ciowania

stanowisk pracy nastepujacymi cechami:

narastanie wartoSci liczbowych kryteriow analitycznych w stosunku do
ocen werbalnych ma posta¢ funkcji wyktadniczej;

ostateczna waga (priorytet, nat¢zenie, intensywno$¢) dla danego czynnika
analitycznego jest wielko§cia multiplikatywna, przenoszaca wartos¢ z kry-
teridw syntetycznych na analityczne, a te na oceny punktowe wartoscio-
wanego stanowiska (intensywno$¢, nat¢zenie); w ten sposob zapewniono
ciaglo$¢ (progresje) w ocenie warto$ciowania stanowisk pracy;

metoda bazuje na silnych podstawach matematycznych wielokryterialnego
hierarchicznego procesu decyzyjnego AHP T. Saaty’ego;

metoda bazuje na psychologii poznawczej, gdzie dane wejSciowe sg
zgodne psychologicznie;

metoda ta, mimo iz jest oparta na osgdach ludzkich, to jednak je w duzym
stopniu obiektywizuje, dlatego ludzie bg¢da uwazaé ja za sprawiedliwa,
co jest glownym postulatem wartoSciowania stanowisk pracy;

metoda ta pozbawiona jest wszelkich elementéw dyskryminacji ze wzgledu
na ple¢, ras¢, narodowos¢ itp.;

metoda spelnia wymagania regulacji prawnych dotyczacych réwnych
plac;

metoda jest na tyle elastyczna, ze daje mozliwoéci tworzenia nowych
rodzin stanowisk;

istnieje mozliwo$¢ stosowania zaprezentowanej metody - zintegrowanego
systemu warto$ciowania stanowisk pracy — dla wszystkich stanowisk pracy
w danej organizacji;

istnieje mozliwos¢ tatwego przejécia z ocen wartosci stanowisk pracy na
roznicowanie placy w zaleznosci od indywidualnych wynikéw i kompe-
tencji pracownika oraz od zmieniajgcych si¢ warunkéw wewngtrznych
1 zewngtrznych organizacji;

opracowana metoda ma warto§¢ uniwersalng w tym sensie, ze mozna
za jej pomocg warto§ciowaé pracg zardwno bezposrednio produkcyjna,
ustugowa, jak rOwniez na stanowiskach administracyjnych i menedzer-
skich; ponadto dotyczy calej organizacji i moze by¢ wykorzystywana
w réznych firmach, kulturach, spoleczefstwach i pafistwach;

oparcie metody warto§ciowania stanowisk pracy na psychologii poznaw-
czej 1 matematyce stosowanej otwiera nowe mozliwosci w nauce zarza-
dzania zasobami ludzkimi w organizacjach.
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