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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest syntetyczne przedstawienie réznych metod
warto$ciowania stanowisk pracy oraz wskazanie kierunkow zmian w okresleniu wartosci pra-
cy na stanowiskach. Kapital ludzki jako najwazniejszy zasob organizacji powinien by¢ jak
najlepiej zorganizowany oraz wynagradzany w sposob jak najbardziej efektywny. Zmienia-
jacy sie charakter tresci pracy wynikajacy ze zmian spoteczno-gospodarczych zmusza bada-
czy zagadnienia do dostosowywania technik i metod przeprowadzania opisywanego procesu
do zmieniajacych si¢ warunkow pracy. W pierwszej czesci tekstu scharakteryzowano me-
tody i techniki warto$ciowania pracy metodami sumarycznymi i analitycznymi. Natomiast
w czgsei drugiej przedstawione zostaly kierunki zmian w konstruowaniu i wykorzystywaniu
nowych metod warto$ciowania, ktorych celem jest jak najlepsze dostosowanie do trendow
i metod zarzadzania kapitatem ludzkim.

Stowa kluczowe: wartosciowanie stanowisk pracy, metody sumaryczne wartosciowania, me-
tody analityczne warto$ciowania, kryterium syntetyczne, kryterium analityczne, warto$cio-
wanie kompetencji.

Summary: The theme of the article is a synthetic presentation of various methods of job
evaluation and showing the direction of changes in defining value of work positions. Human
capital as the most important resource of the organization should be organized in the best
way and rewarded in the most efficient way. The changing nature of the work content forces
managers to adapt the techniques and methods’ evaluation to changing working conditions.
The first part of the paper characterizes methods and techniques of job evaluation. The second
part presents trends in constructing new methods, which are useful for modern businesses.

Keywords: job evaluation, summary methods of evaluation, analytical methods of evalu-
ation, synthetic criterion, analytical criterion, competence evaluation.
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1. Wstep

Przedsiebiorstwo jako jeden z podstawowych podmiotoéw dziatajacych na rynku dazy
do ciagglego rozwoju, ktory stanowi o jego pozycji oraz sile. Dla wielu organizacji
ich wyznacznikiem wzrostu oraz doskonalenia sg takie elementy, jak zwickszenie
udziatu lub wej$cie na nowy rynek, rozbudowa parku maszynowego, podwyzszanie
jakosci oferowanych produktow, a takze doskonalenie systemu zarzadzania. W arty-
kule przedstawiona zostaje jedna z metod osiggania zamierzonych przez organizacje¢
celow, zwigzanych z udoskonalaniem rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Dotyczy ona przeprowadzenia procesu wartosciowania stanowisk prac,
ktory jest niezbednym elementem tworzenia obiektywnego systemu wynagrodzen
oraz racjonalizacji polityki zatrudnienia. To wiasnie wewnetrzna spojnos¢ struktu-
ry plac jest jednym z czynnikéw niezbgdnych do prowadzenia efektywnej polityki
wynagrodzeniowej przedsi¢biorstwa. Brak odpowiedniego systemu wynagradzania
moze powodowaé wsrod pracownikow poczucie niesprawiedliwosci, co skutkowaé
moze obnizeniem motywacji oraz wydajnos$ci. Przeprowadzenie analizy tre$ci pracy
na poszczegdlnych stanowiskach moze by¢ zrodiem racjonalizacji zatrudnienia oraz
lepszego doboru potencjalnych, przysztych pracownikow. Na podstawie przeprowa-
dzonych studiow literaturowych podjeto w artykule rozwazania, ktorych celem jest
przedstawienie charakterystyk roznych metod warto$ciowania stanowisk pracy oraz
kierunku zmian, w ktérym metody te zmierzaja.

2. Charakterystyka wybranych metod wartosciowania
stanowisk pracy

Istnieje wiele metod wartosciowania stanowisk pracy: mniej lub bardziej zobiek-
tywizowane, mniej i bardziej skomplikowane i pracochtonne. U ich podstawy lezy
porownywanie ze sobg roznych stanowisk pracy lub kompetencji pracownikow.
Wartosciowanie moze by¢ dokonywane w sposob sumaryczny, kiedy ocenie podda-
je si¢ stanowisko pracy lub kompetencje jako cato$¢, bez wnikania w ich elementy
sktadowe [Borkowska 2012, s. 140]. Jest to najprostsza grupa metod warto§ciowa-
nia. Metody te pozwalaja tylko na okreslenie, ktore stanowiska powinny by¢ wyzej
zaszeregowane, a ktore nizej. Nie pozwalajg jednak na okres$lenie, o ile wyzej lub
o ile nizej. Nie daja rowniez mozliwosci na bezposrednie ustalenie wysokosci ptac
zasadniczych na podstawie wynikdéw wartosciowania [Oleksyn 2001, s. 337]. Zasto-
sowanie metod sumarycznych jest tatwe i szybkie w przeprowadzeniu, a tym samym
mato kosztowne. Uzyskiwane wyniki sa mato precyzyjne, nieobiektywne oraz trud-
ne do sformalizowania [Pawlak 2001, s. 92].

Jak twierdzi Z. Sekuta, w Polsce wickszo$¢ organizacji wykorzystuje suma-
ryczne metody warto§ciowania prac. Ustalaja one w sposdb swobodny formy i tresé¢
warto$ciowania dla celow utworzenia taryfikatora kwalifikacyjnego [Sekuta 2011,
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s. 90]. Druga grupa metod opisywanych w literaturze przedmiotu sa metody ana-
lityczne. Zasadnicza roznica migdzy tymi dwiema grupami metod sprowadza si¢
do tego, ze stosujac metody sumaryczne, dokonuje si¢ catosciowej oceny stopnia
trudnosci pracy na podstawie do$wiadczenia i intuicji osoby oceniajacej. Uzycie
metod analitycznych zaktada wieloaspektowa ocene, do ktorej dochodzi si¢ poprzez
szczegdtowe poznanie i opisanie wymagan i warunkoéw zwigzanych z wykonaniem
poszczegblnych prac, a nastepnie ich punktowe wartosciowanie ze wzgledu na caly
szereg kryteriow oceny [Martyniak 1998, s. 23].

2.1. Charakterystyka sumarycznych metod warto$ciowania stanowisk pracy

Do metod sumarycznych zaliczamy przede wszystkim rangowanie stanowisk oraz
poréwnywanie w parach.

Rangowanie stanowisk opiera si¢ na zatozeniu uszeregowania stanowisk wedtug
stopnia trudnos$ci pracy (od najtatwiejszego do najtrudniejszego). Trudnos$ci pracy
ocenia si¢ sumarycznie. Punktem odniesienia moze by¢ zakres pracy stanowiska
o najwiekszym stopniu ztozonosci pracy lub o najlatwiejszym. Wynikiem warto-
Sciowania jest ustalenie pozycji danego, warto§ciowanego stanowiska w rankingu
stanowisk. Pomimo braku skonkretyzowanych wyznacznikow porownan, przyjmuje
si¢ je spontanicznie, bez $wiadomie przyjetych zatozen. Wyznaczniki nie sa zawsze
identyczne. W sytuacji, gdy osoba lub zespo6t wartosciujacy ma do czynienia z duza
organizacja, wymaga si¢ podziatu stanowisk na podzbiory na przyktad na stanowi-
ska robotnicze, nierobotnicze i kierownicze, w obrebie ktorych przeprowadza si¢
oddzielnie rangowania, przyjmujac wczesniej przyjete punkty odniesienia [Sekuta
2011, s. 91]. Moga wystapi¢ sytuacje, gdy rozne podzbiory poddane rankingowi
majg taki sam stopien trudnos$ci pracy (zob. rys. 1).

L L L | Stanowiska
T T T [ T T o] robocze

- I | Stanowiska
| 11 | | | :
T 1 i 1T i nierobocze

Stanowiska
[T 1 1T T T T T | kierownicze

Rys. 1. Pokrywanie si¢ stopnia trudno$ci pracy w grupach
Zrodto: [Sekuta 2011, s. 91].

Mozna nie taczy¢ podzbioréw stanowisk, stosujac dla nich odrebng taryfikacje
pracy, ale podstawowa wada takiego rozwigzania jest niespdjnos¢ ptac i niebezpie-
czenstwo wystepowania dyskryminacji posredniej. Posrednia dyskryminacja wyste-
puje wowczas, gdy na skutek zastosowanych kryteriow lub dziatan powstajg nieuza-
sadnione dysproporcje w wynagrodzeniach pewnych grup roboczych [Lankamer,
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Potocka-Szmon 2006, s. 14]. Natomiast szeregowanie stanowisk w poszczegolnych
podzbiorach, a nastgpnie ich taczenie w jeden zwarty zbiér wymaga wielokrotnego
rangowania. Gtowny problem stanowi ustalenie w rankingu pozycji dla stanowisk
0 zbieznym stopniu trudnosci pracy.

Kolejng w omawianej grupie metod jest metoda porownywania parami. W wy-
niku wprowadzenia pewnych elementéw podejscia analitycznego jest ona bardziej
precyzyjna niz rangowanie stanowisk. Ten sposob wartosciowania stanowisk polega
na poréwnywaniu konkretnych prac ze wszystkimi pozostatymi. Wedlug S. Bor-
kowskiej, stanowiska powinny by¢ porownywane ze stanowiskami kluczowymi,
uznawanymi za wzorcowe. Stanowiska kluczowe spetniaja podstawowy warunek
prawidlowo dopasowanej ptacy do trudnosci tresci pracy [Czajka, Jacukowicz, Ju-
chowicz 1998, s. 21].

Po ustaleniu wszystkich stanowisk tworzy si¢ macierz, w ktorej rodzajowi pracy
jest przypisana jedna kolumna i jeden wiersz o tym samym numerze. Porownujac
dwa rodzaje pracy, nalezy okresli¢, ktore z nich jest trudniejsze, i przypisa¢ mu od-
powiedni punkt lub znak plus. W ten sposdb wypelniona macierz umozliwia poprzez
zsumowanie stworzenie rankingu stanowisk [Juchnowicz, Sienkiewicz 2006, s. 42].
System punktacji zawiera si¢ w przedziale od 0 do 2 punktéw, gdzie 0 oznacza, ze
stanowisko jest mniej wazne od porownywanego; 1 punkt przyznawany jest, gdy
stanowiska sg rownorzedne co do trudnosci, a 2 punkty, gdy oceniana praca jest
trudniejsza. Tak skonstruowang macierz przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Metoda poréwnywania parami

Suma

Stanowisko 1 | Stanowisko 2 | Stanowisko 3 | Stanowisko 4 ,
punktéw

Stanowisko 1

Stanowisko 2

Stanowisko 3

Stanowisko 4

Zrédto: [Juchnowicz, Sienkiewicz 2006, s. 43].

Uciazliwo$¢ metody wystepuje w przypadku pordwnania ze sobg duzej liczby
stanowisk. Wtedy liczba poréwnan jest bardzo duza i metoda staje si¢ nad wymiar
czasochtonna [Oleksyn 2001, s. 337].

Wada omawianej metody jest brak wyrdznienia kryteriow, na podstawie ktorych
stanowiska beda wartosciowane. Moze by¢ to przyczyng budowy niesprawiedliwej
hierarchii ptac. Ze wzgledu na ogodlnikowos¢ oceny metody tej nie nalezy stosowac
jako jedynej, jednak moze ona shuzy¢ jako pomocnicza do korekty wynikow [Sekuta
2011, s. 96].

W publikacjach amerykanskich mozna spotka¢ si¢ z metoda wyceny rynkowe;j,
ktora rowniez zaliczana jest do grupy metod sumarycznych. Metoda ta polega na
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ocenie stawek wynagrodzen w przedsigbiorstwie w odniesieniu do stawek obowia-
zujacych na rynku pracy na podobnych stanowiskach. Wycena rynkowa moze for-
malnie polega¢ na analizie publikowanych rankingéw ptac, uczestnictwie w odpo-
wiednim klubie ptacowym, przeprowadzeniu specjalnych badan opinii czy poradach
0s6b pracujacych w firmach rekrutacyjnych, co jest niewatpliwym zrodlem aktual-
nych informacji. W najbardziej uproszczonej formie metoda wyceny rynkowej pole-
ga po prostu na ustaleniu stawki wynagrodzenia dla danego stanowiska koniecznej
do zatrudnienia nowego pracownika na to stanowisko lub zatrzymania na nim obec-
nego [Amstrong i in. 2008, s. 33].

2.2. Ogolna charakterystyka analitycznych metod wartosciowania
stanowisk pracy

Kolejna grupa metod, ktore w znacznie wigkszym stopniu wykorzystywane sa do
wyceny wartos$ci stanowisk pracy, sa metody analityczne. Sg one technikami orga-
nizatorskimi, polegajacymi na okreslaniu (wymiarowaniu) stopnia trudno$ci pracy
w wyniku analizy wczesniej wyodrgbnionych kryteriéw i skal oceny trudnosci pracy.
Postugujacy si¢ metoda analityczng wychodza z zatozenia, ze w wielu przypadkach
nie wiedza, ktore prace sa trudniejsze, a ktore tatwiejsze, ktore stanowiska powin-
ny by¢ zaszeregowane wyzej, a ktore nizej. Chcac zwymiarowac réznice w stopniu
trudnosci pracy, poszukuje sie w pierwszej kolejnosci narzedzi, ktore pomogtyby to
zrobi¢. Wérod metod analitycznych wartosciowania pracy najbardziej rozpowszech-
nione sg metody analityczno-punktowe. Bazuja one na zalozeniu, ze jakkolwiek pra-
ce roznig si¢ miedzy soba, niekiedy bardzo nieznacznie, mozna dobrac takie kryteria
ich oceny, ktére beda mogtly stanowi¢ wspdlny punkt wyjscia dla analizy réznych
stanowisk prac. Kazda praca ma jaka$ ztozonosc¢, kazda wiaze si¢ z jaka$, cho¢by
niewielka, odpowiedzialno$cia, z wykonywaniem kazdej zwiazany jest jakis wysitek.
Powyzsze konstatacje stajg si¢ punktem wyjscia dla wyodrebnienia tak zwanych
kryteriow syntetycznych (podstawowych). W ramach tych kryteriow wyszczegodlnia sig
kryteria elementarne (analityczne), ktore w sposob bardziej szczegdétowy opisuja dang
ceche. W ramach kryteriow analitycznych projektuje si¢ stopnie trudnosci. Wiasciwy
dobor poszczegdlnych stopni utatwiajg klucze analityczne [Oleksyn 2001, s. 337-338].
Metody analityczne utatwiajg tworzenie szeregéw rangowych stanowisk i po-
zwalaja na wigksza trafho$¢ ustalania pozycji danego stanowiska w rankingu. Jej
wyznacznikiem jest liczba uzyskanych przez stanowisko punktow. Projektowanie
analitycznych metod wartosciowania wymaga rozpatrzenia kilku kwestii [Sekuta
2011, s. 101]:
— przedmiotu warto§ciowania, czyli elementéw wplywajacych na trudnos¢ pracy,
— cech syntetycznych, ktore beda odpowiada¢ przedmiotowi badania,
— kryteriéw analitycznych, ktore beda reprezentatywne dla kazdej z cechy synte-
tycznej,
— sposobu ustalania wag dla cech podstawowych i kryteriow elementarnych.
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Podstawg analitycznych metod warto$ciowania jest schemat genewski, w kto-
rym wyrdznia si¢ cztery cechy syntetyczne: wymagania umystowe, wymagania fi-
zyczne, odpowiedzialno§¢ oraz warunki pracy. Najwigcksza zgodno$¢ we wszyst-
kich metodach panuje w odniesieniu do warunkow pracy i odpowiedzialno$ci. Duze
zroéznicowanie dotyczy dwoch pierwszych cech. Przyjmuja one rdézne nazwy oraz
dobierane sa do nich rozne kryteria elementarne [Mielich 1987, s. 93].

Kryteria syntetyczne powinny zawierac taka liczbe odpowiednio sprecyzowa-
nych kryteriow elementarnych, aby umozliwialy kompletng wyceng trudnosci pracy.
Przy doborze kryteriow bierze si¢ pod uwage kompromis miedzy szczegdlowoscia,
fatwoscia i pracochtonnoscia wyceny. Miarodajna jest taka liczba kryteriow elemen-
tarnych, ktora pozwoli na wyceng 70-80% aspektow pracy. Przecigtnie w metodzie
stosuje si¢ ich 14. Wraz ze zmieniajgcymi si¢ trendami rynkowymi kryteria ulegaja
modyfikacjom, by w sposob jak najlepszy dopasowac je do warunkoéw rynkowych.
Nadanie wag poszczegdlnym kryteriom elementarnym i cechom analitycznym na-
stepuje poprzez szacowanie prac pod wzgledem ich trudnosci i waznosci. Wykorzy-
stuje sie do tego metody delfickie, ktore oparte sg na opiniach ekspertow w danej
dziedzinie. Pomocne sg rowniez metody statystyczne [Sekuta 2011, s. 103-104].

Tabela 2. Podzial wybranych analitycznych metod warto§ciowania stanowisk pracy

Uniwersalne metody warto$ciowania pracy Metoda belgijska

Metoda Hagnera i Wenga
Metoda H. Timme’a
Metoda Sulzera

Metoda UMEWAP
Specyficzne metody warto$ciowania pracy Metoda szwedzka

Metoda Hay-Metra

Metoda czechostowacka

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Martyniak 1998, s. 32, 136].

Klucze analityczne pozwalaja na rozwinigcie kazdego kryterium elementarnego
1 wyr6znienie wariantOw wymagan pracy. Stanowig uporzadkowane opisy meryto-
rycznych tresci dla kazdego stopnia intensywnosci. Klucze analityczne opracowuje
si¢ zazwyczaj oddzielnie dla kazdego z kryteriow. Liczba stopni intensywnosci za-
lezy od rodzaju opisywanego kryterium. Metody analityczne dzieli si¢ na dwa typy
technik: uniwersalne, przeznaczone do wycen ogoétu prac oraz specyficzne, ktore
adresowane sa do wybranych grup zawodowo kwalifikacyjnych [Oleksyn 2001,
s. 339]. Taki podziat, przedstawiony w tab. 2, stosuje roéwniez Z. Martyniak.



84 Krystian Olek

3. Czynniki determinujace wybor metody wartosciowania
stanowisk pracy w zmieniajacym si¢ otoczeniu

W ciagu ostatnich kilkunastu lat nastapity znaczne zmiany w otoczeniu funkcjonu-
jacych przedsiebiorstw, ktore wymusity konieczno$¢ dokonania zmian w metodach
zarzadzania nimi. Zaczgto na szersza skalg wykorzystywac, propagowang migdzy
innymi przez T. Kawke, teori¢ kapitatu ludzkiego w obszarze wynagrodzen [Rost-
kowski, Zimowski 2010, s. 26]. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz indy-
widualne umiejetnosci pracownikow, ich zdolno$¢ reagowania na zmiany, dazenie
do samodoskonalenia oraz silna motywacja do osiggania wyznaczonych przez siebie
celow sa bardzo cenne dla wspotczesnych organizacji; tak cenne, ze powinny by¢
scisle powigzane z poziomem wynagrodzen. Pracownik lepiej wyksztatcony i zmo-
tywowany jest zdolny do osiggania lepszych rezultatow pracy niz pozostali zatrud-
nieni w danej organizacji i powinno mie¢ to odzwierciedlenie w uzyskiwanym przez
niego wynagrodzeniu [Gruszczynska-Malec 2008, s. 58].

Jednym z najwazniejszych powodoéw zmiany podejscia do oceny pracy i pra-
cownika jest rowniez nasilajgcy si¢ proces konkurencji na rynku. Jest on $cisle po-
wigzany z poglebiajaca si¢ wiedzg i jej znaczeniem dla osiggania przewagi rynko-
wej. Fakt ten dostrzegt J. Fitz-enz, ktory okreslit dwa kluczowe czynniki — wiedzg
i cztowieka — jako nierozerwalne potaczenie zasobow warunkujgce sukces przed-
siewzie¢ biznesowych. Twierdzi on, ze tylko zasob ludzki jest w stanie rozwijac
si¢ i sukcesywnie wnosi¢ do organizacji warto$¢ dodang wynikajaca z jego wiedzy
i kompetencji [Fitz-enz 2001, s. 20].

Takie rozumienie zmian zachodzacych w warto$ciowaniu stanowisk pracy do-
prowadzilo do powstania koncepcji warto$ciowania kompetencji, a nie tylko tresci
pracy na danym stanowisku. W tabeli 3 przedstawiono analiz¢ poréwnawcza kla-
sycznych metod warto$ciowania z warto§ciowaniem kompetencji.

Tabela 3. Roznice i podobienstwa mi¢dzy klasycznym warto§ciowaniem a warto§ciowaniem
kompetencji

Charakterystyka Wartos$ciowanie pracy Wartosciowanie kompetencji

Roznice 1) Przedmiot — analiza tresci pracy 1) Przedmiot — analiza kompetencji
2) Kryterium oceny — wymagania pracy | 2) Kryterium oceny — wymagane
3) Nacisk na odpowiedzialnos¢ kompetencje

4) Rozbudowana hierarchia pionowa 3) Nacisk na umiejetnosci

5) Mata rozpigtos¢ widetek ptacowych |4) Mata liczba szczebli
zaszeregowania

5) Duza rozpigtos¢ widelek ptacowych

Podobienstwa 1) Cel — ustalenie wtasciwej hierarchii wynagrodzen zasadniczych
2) Identyczna procedura analizy i oceny
3) Standardowe przejscie z oceny punktowej na stawke plac

Zrodto: [Juchnowicz, Sienkiewicz 2006, s. 112].



Ewolucja metod warto$ciowania stanowisk pracy w ujeciu literaturowym 85

Z tabeli 3 jasno wynika, iz analiza i ocena warto$ciowania kompetencji dotyczy
cech indywidualnych danego pracownika, a nie tego, co jest przedmiotem pracy na
stanowisku w przypadku warto$ciowania w ujeciu klasycznym

Juchnowicz, bazujac na wynikach badan L.M. Spencera, okresla kompetencje
jako ,,wewnetrzng wtasciwos¢ pracownika, ktéra pozostaje w zwiagzku przyczyno-
wo-skutkowym z opartymi na okre$lonych kryteriach wyjatkowymi osiggnigciami
w pracy lub w danej sytuacji”. Poprzez wewnetrzng wlasciwos$¢ nalezy rozumiec, ze
kompetencje sg trwata czgscig osobowosci cztowieka i mozna na jej podstawie prze-
widywaé roznego rodzaju zachowania w pracy. Zwigzek przyczynowo-skutkowy
oznacza, ze kompetencje pozwalaja przewidzie¢ zachowania lub wyniki. Natomiast
oparte na okreslonych kryteriach wyjatkowe osiggniecia oznaczaja, ze kompetencje
pomagaja przewidzie¢, kto wykona dobrze lub zle dang czynnos¢ przy uwzglednie-
niu okreslonych miar przez okreslone standardy i kryteria.

Kompetencje jednostki sg identyfikowane i przyporzadkowane do okre§lonych
kategorii organizacyjnych, ktorymi najczegsciej sa [Juchnowicz, Sienkiewicz 2006,
s. 126-129]:

1. Wiedza, ktéra odzwierciedla zasob informacji, jakie pracownik ma w okreslo-
nych dziedzinach. Wedtug K. Koneckiego, wiedza nie odnosi si¢ do calego zasobu
informacji, lecz do tej czesci, ktora wykorzystywana jest w miejscu pracy i przynosi
wymierne efekty [Konecki 2000].

2. Predyspozycje reprezentujgce wlasciwe dla pracownika wrodzone zdolnosci.
Odnosza si¢ bezposrednio do potencjatu lub mozliwo$ci zdobywania i wykorzysty-
wania wiedzy w okreslonych warunkach. Na predyspozycje sktadaja si¢ cechy oso-
bowosci oraz cechy fizyczne.

3. Postawy, ktore obejmujg zestaw kompetencji tworzacy integralng czg¢s¢ cha-
rakteru pracownika. Cechy te stanowig o motywacji do wykonywania zadan i moga
wplywa¢ na decyzje podejmowane w pracy. Elementami postaw sg przede wszyst-
kim: wartoS$ci, zasady postgpowania, przekonania i postrzeganie samego siebie.

4. Umiejetnosci wynikajace z do§wiadczenia pracownika odzwierciedlajg moz-
liwo$¢ wykonania konkretnego zadania w wymiarze fizycznym i umystowym.
Okreslaja one czynniki niezbgdne do wtasciwego wykonywania okreslonej pracy.

Poprzez odpowiedni sposdb powigzania szeroko rozumianych kompetencji
z wynagrodzeniami menedzer jest w stanie rozwija¢ kapital pracowniczy w kierun-
ku zgody z zatozeniami biznesowymi firmy — sposoby ujete zostaly w tab. 4.

Warto$ciowanie kompetencji ma na celu stworzenie ram ptacowych dla jedno-
stek przejawiajacych dane kompetencje. W zaleznosci od zaobserwowanych roz-
nic indywidualnych miedzy pracownikami pracownik wykazujacy si¢ ,,lepszymi”
kompetencjami otrzymuje wynagrodzenie z gornej granicy owej ramy. Tym samym
warto$ciowanie kompetencji prowadzi do okreslenia hierarchii pracownikow na
podstawie ich potencjalu kompetencyjnego [Kawka 2003, s. 6]. Wystepowanie sze-
rokich widetek ptacowych w ramach kategorii zaszeregowania nadaje motywacyjny
charakter systemu wynagrodzeniowego, ktorego ptaca zasadnicza, zawierajaca si¢
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Tabela 4. Metody powigzania kompetencji z wynagrodzeniami

Sposdb powigzania Rozwigzanie ptacowe
System premii/nagrod za zdobywanie Nagrodzenie zdobycia lub rozszerzenia poziomu
kompetencji kompetencji
Progresja ptacowa oparta na kompetencjach Wzrost wynagrodzenia wraz ze wzrostem
posiadanych kompetencji lub nabywania nowych
Wynagrodzenie zasadnicze oparte na Ustalenie stawek wynagrodzenia zasadniczego
kompetencjach na podstawie kompetencji

Zrodho: [Wisniewski 2001, s. 85].

w przedziale widetek palcowych, wynika z przeprowadzonej oceny indywidualnych
kompetencji pracownika (stosowania tak zwanych macierzy podwyzek opartych na
poziomie kompetencji).

Obecnie podaje si¢ w watpliwos¢, czy kryteria warto$ciowania stanowisk, takie
jak: doswiadczenie, odpowiedzialno$¢ czy warunki pracy, s w stanie wystarczajaco
okresli¢ wymagania stawiane przez pracodawcow. W wielu firmach powstaje coraz
wiecej stanowisk o charakterze dynamicznym, ktdre sg trudno definiowalne za po-
moca uniwersalnych kryteriow warto§ciowania. Dotyczy to zwlaszcza kierownikow
wyzszego szczebla oraz dyrektorow zarzadzajacych. Od pracownikéw oczekuje sig
czestego poszerzania kompetencji, zdobywania nowych kwalifikacji czy uczestnictwa
w szkoleniach. O zatrudnieniu cze¢sciej decyduje elastycznos¢ i otwarto$¢ na nowe
wyzwania oraz szybkos$¢ reagowania na potrzeby przedsiebiorstwa anizeli wyma-
gania stanowiska. Proba odpowiedzi na wyzej wymienione wyzwania byto migdzy
innymi stworzenie przez M. Amstronga metody wartosciujgcej role pracownicze.

Zmienia si¢ takze struktura zarzadzania — z pionowej na poziomg. Powoduje
to, ze zmiany zachodzace w otoczeniu, w jakim dziata organizacja, coraz czesciej
i coraz szybciej dezaktualizujg wyniki wartosciowania pracy. Pracodawcy oczekuja
takich rozwigzan w zakresie warto§ciowania pracy, ktére — poza czynnikami we-
wnetrznymi — pozwolg na uwzglednienie dynamicznych czynnikéw zewngtrznych,
m.in. rynkowej warto$ci danego stanowiska oraz jego wplywu na osigganie celow
i ulepszanie wynikéw firmy [Kunysz 2005]. Uwzglednienie czynnikow wewnetrz-
nych i zewnetrznych musi by¢ szacowane w sposob rozwazny, gdyz nadanie nad-
miernej warto$ci czynnikom zewngtrznym moze doprowadzi¢ do przeszacowania
wynagrodzenia dla danego stanowiska. Dzieje si¢ tak czgsto, gdy chodzi o probe
pozyskania najlepszych menedzerow i specjalistow w poszczegolnych branzach.

Nizej wymienione metody wartosciowania pracy, jako nieliczne, uzalezniaja
ocene stanowiska jednoczesnie od kilku czynnikéw, a wiec: wymagan stawianych
wobec stanowiska, strategii firmy, wartosci stanowiska dla firmy, kompetencji os6b
zajmujacych stanowisko oraz jego wartosci rynkowej. Odpowiedzig na te wyzwa-
nia jest teoria ,,wyceny pracy”, ktora w szerszy 1 trafniejszy sposob zaspokoi¢ ma
potrzeby przedsi¢biorstw w zakresie nadawania wartosci wynagrodzen dla stano-
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wisk. Sama nazwa wskazywa¢ ma tutaj odmienny charakter metodologii procesu
warto$ciowania w odrdznieniu od klasycznych, statycznych metod wartosciowania
stanowisk.

Informacje dotyczace stawek rynkowych nierzadko staty si¢ glowna determi-
nantg ptac oferowanych przez firmy. Pomini¢to tutaj aspekt wewnetrzny dotyczacy
strategicznego znaczenia stanowiska dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wycena
pracy traktuje informacje rynkowe jako elementy wspomagajace, a nie warunkuja-
ce okreslenie wynagrodzenia. Ponadto ma bardziej indywidualny charakter, gdyz
dostosowuje kryteria oceny do zatozen strategicznych firmy. Fundusz ptacowy kon-
centruje si¢ na stanowiskach kluczowych dla organizacji, co sprzyja¢ ma osigganiu
celow dhugookresowych [Heneman, LeBlanc 2003]. Kolejnym argumentem $wiad-
czacym o innowacyjnym charakterze teorii wyceny pracy $wiadczy mozliwos$¢ jej
zastosowania nie tylko dla stanowisk indywidualnych, lecz rowniez dla prac zespo-
towych, ktore we wspotczesnej organizacji konstytuujag powodzenie dziatan [Ko-
zusznik 2005, s. 15].

A. Kunysz w swoim artykule na podstawie prac P. LeBlanca okreslila pie¢ za-
sad, ktorymi nalezy kierowac si¢ podczas przeprowadzania wyceny pracy [Kunysz
2006]:

1. Strategia wynagrodzen jest wynikiem przyjecia okreslonej strategii bizneso-
wej; firma wykorzystujaca metode wyceny pracy ustala wysokos$¢ budzetu przezna-
czonego na wynagrodzenia oraz jego strukture.

2. Wycena pracy z perspektywy wewnetrznej, ktora angazuje wszystkie szczeble
w hierarchii organizacyjnej (nawet dyrektorow poszczegolnych pionow).

3. Okreslenie wszystkich elementéw systemu wynagrodzen obejmujacych mig-
dzy innymi: ptacg zasadnicza, premie i dodatki.

4. Wykorzystanie danych rynkowych w kontekscie oceny wewngtrznej jako ele-
mentu wspomagajacego ustalenie wysokosci odpowiedniej ptacy dla danej pracy.

5. Wycena pracy powinna przyczynia¢ si¢ do powiazania réznych sktadowych
funkcji personalnej, takich jak zarzadzanie wynagrodzeniami czy wspomaganie roz-
woju talentow. Ponadto poprzez okreslenie znaczenia danego stanowiska dla osia-
gnigcia zasadniczych celéw organizacyjnych mozna stwierdzi¢, czy struktura pta-
cy odpowiada jego zadaniom. Wycena pracy powinna rowniez wspomagac¢ ocene
stanowisk objetych wyceng pracy przez poroéwnanie kompetencji i zakresu danego
stanowiska z zadaniami kluczowymi dla osiaggniecia celu.

W ramach wyceny wewnegtrznej pracy literatura przedmiotu wskazuje przykta-
dowe kryteria strategiczne wyceny pracy, ktore z zatozenia wpisujg si¢ w model za-
rzgdzania wspolczesnego przedsigbiorstwa. Dotycza one przede wszystkim: wzrostu
przychodow, optymalizacji procesow, zadowolenia klienta oraz zarzadzania przez
cele [Ellis, Laymon, LeBlanc 2004].

Kolejna z metod wartosciujacych stanowiska pracy uwzgledniajaca zmiany
w sposobach zarzadzania zasobami ludzkimi jest opracowana przez K. Kannenber-
ga ,,Projakosciowa metoda warto$ciowania stanowisk pracy”. Kladzie ona nacisk
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na wklad pracownika w wytworzenie jak najwyzszej jakosci $wiadczonych przez
pracownika ustug czy dostarczanych dobr. Determinanta powstania nowej metody
byty zaobserwowane przez autora metody zmiany w oczekiwaniach klientow wobec
nabywanych dobr i ustug. Wynikaja one bezposrednio ze wzrostu zamoznosci spo-
teczenstwa, zwigkszonej swiadomosci zdrowego trybu zycia oraz mody na proeko-
logiczng postawe. W swojej metodzie autor zawart w ramach kryterium syntetycz-
nego odpowiedzialno$¢, element powigzany z jakoscig wykonywanej pracy. Przy
niektorych stanowiskach wartos¢ kryterium jakosciowego moze znacznie wptywac
na wysoko$¢ wynagrodzenia zasadniczego [Niedzielski 2004, s. 292]. Przyktadem
takiego stanowiska moze by¢ kierownik produkcji, ktory bezposrednio nadzoruje
prace nad wytwarzaniem produktow.

Dowodem na zmiany w metodyce przeprowadzania warto$ciowania pracy jest
takze opisana przez W. Szumowskiego metoda Towersa-Perrina. W swoim artykule
Szumowski przedstawia istot¢ oraz zalety metody mapy kariery jako metody warto-
Sciowania stanowisk pracy. Niewatpliwg zaleta tej metody jest elastyczno$¢, bazo-
wanie na wycenie kompetencji i indywidualizacja jej zastosowania w konkretnym
przedsigbiorstwie. Mozna tutaj w prosty sposob okresli¢ pozycje w hierarchii ptaco-
wej oraz wyznaczy¢ $ciezke kariery zawodowej dla danego stanowiska. W metodzie
tej dla kazdej branzy zostat opracowany odr¢gbny model uwzgledniajacy specyficzne
,»drabiny kariery”, jak rowniez relacje miedzy nimi. Elastyczno$¢ przedstawianego
rozwigzania umozliwia réwniez jego dostosowanie do specyfiki wigkszosci organi-
zacji [Przybyta 2009, s. 106].

Postepujacy proces zmian w otoczeniu przedsiebiorstw, zmiana charakteru pracy
na dynamiczny oraz zmiany zarzgdzania zasobami ludzkimi wplywaja na powsta-
wanie nowych, kompleksowych metod warto§ciowania stanowisk prac. Coraz wigk-
szg uwage zwraca si¢ na cechy indywidualne pracownikdéw w postaci ich kompeten-
cji niezbednych do efektywnego wykonywania zadan zbieznych ze strategia firmy.
To wtasnie aspekt biznesowy jest jednym z gtéwnych motoréw napedowych zmian
w podejsciu do warto$ciowania pracy, ktory zostat uwzgledniony przez K. Kannen-
berga w metodzie projakosciowej. Poza czynnikami wewnetrznymi warunkujacymi
wynagrodzenie na danym stanowisku nalezy bra¢ pod uwage w wycenie pracy staw-
ki ptac oferowane na rynku pracy. Holistyczne spojrzenie na przedsigbiorstwo oraz
jego turbulentne otoczenie podczas opracowywania nowych metod warto§ciowania
pozwoli znawcom zagadnienia na coraz lepsze ich dostosowywanie do potrzeb za-
rzadzania personelem.

4. Podsumowanie

Istnieje wiele metod warto$ciowania stanowisk pracy dostepnych dla oséb zajmuja-
cych si¢ zagadnieniem ustalania wysokosci ptac. Wybor metody zalezy od wiedzy
0sOb warto$ciujacych oraz zasoboéw organizacji, dla ktorej przeprowadza si¢ proces.
Istniejg dwie gtdowne alternatywy: mniejszych kosztow i czasochtonnosci okupione;j
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stabszymi jakosciowo wynikami wartosciowania w przypadku metod sumarycz-
nych oraz przeciwstawnych do tego metod analitycznych. Cze¢stym powodem pod-
jecia si¢ przeprowadzenia opisywanego procesu jest stworzenie sformalizowanego
1 przejrzystego systemu wynagradzania, ktory rozwieje wszelkie watpliwosci, za co
i w jakiej wysokos$ci otrzymuje si¢ wynagrodzenie. Postepujace zmiany w warto-
$ciowaniu pracy wynikajace ze zmian spoleczno-gospodarczych zmuszaja znawcow
zagadnienia do ciaglego doskonalenia technik i metod wartosciowania w kierunku
jak najlepiej odpowiadajgcym potrzebom organizacji dziatajacych na rynku. Zmiany
w podejsciu do warto$ciowania pracy w kierunku personalnym, ktérego efektem jest
powstanie nowej koncepcji warto$ciowania kompetencji pracowniczych, potwier-
dza tezg o znaczeniu cztowieka w organizacji jako jej najwazniejszego zasobu.

Nowoczesne metody warto§ciowania stanowisk pracy muszg uwzglednia¢ row-
niez postepujacy proces zmian otoczenia i koniecznosci szybkiego reagowania na
nie. Ponadto pracodawcy, finansujac nadanie warto$ci wynagrodzeniom oferowa-
nym na rynku pracy, oczekuja w zamian narzg¢dzia, ktore nie tylko okresli wysokosé
placy, ale bedzie kompleksowym instrumentem do prowadzenia polityki w zakresie
oceny i rozwoju swoich pracownikoéw. Opisane powyzej wyzwania stawiane specja-
listom do spraw warto$ciowania pracy muszg uwzglednia¢ aspekt biznesowy, zwig-
zany z partycypacja pracownika w uzyskiwanych przez firme¢ wynikach, ktore sg
glownym celem prowadzonej dziatalnosci.
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