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Streszczenie: Celem rozdziatu jest przedstawienie przyktadu zastosowania idei
wielokryterialnej analizy porownawczej w praktyce ewaluacji systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej. W opracowaniu zaprezentowano zatozenia
wielokryterialnej analizy poréwnawczej systemow oceny kompetencji kadry
menedzerskiej i przedstawiono etapy realizacji zaproponowanej metodyki.
Przedstawione podejscie do ewaluacji systemow oceny kompetencji kadry me-
nedzerskiej, realizowane przy zastosowaniu wickszej ilosci kryteriow, daje moz-
liwos¢ pordwnania ze sobg wielu analizowanych systemow, po to by wskazaé
najlepsze i najstabsze rozwiagzania stuzace ocenie kompetencji kadry menedzer-
skiej oraz wyznaczy¢ kierunki ich doskonalenia.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, system oceny kompetencji mene-
dzerskich, wielokryterialna analiza porownawcza, metodyka, metoda.

Wstep

Poczatek zastosowania metod wielokryterialnej analizy porownaw-
czej przypada na przetom XIX i XX wieku. Wywolana rozwojem gospo-
darczym konieczno$¢ réwnoczesnego analizowania wiecej niz jednej
zmiennej decyzyjnej, wymusita poszukiwanie metod analizy wzajem-
nych interakcji wielu zjawisk. Nastapil woéwczas rozwoj metod algebry
liniowej, ktére stanowig podstawe wielowymiarowej analizy porownaw-
czej [Luniewska, Tarczynski, 2006: 9]. Wspodtczesnie koniecznos¢ sto-
sowania technik wielowymiarowej analizy poréwnawczej w praktyce
gospodarczej pojawia si¢ niemalze we wszystkich obszarach decyzyjnych.
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Publikacja zostata sfinansowana ze §rodkoéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie poten-
cjatu badawczego.
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Metody wielokryterialne znajdujg m.in. zastosowanie w podejmowaniu de-
cyzji inwestycyjnych na rynku finansowym, budownictwie, a takze sa
wykorzystywane w zarzgdzaniu, m.in. w ramach wielokryterialnej oceny
atrakcyjnosci projektow, czy tez kompleksowej oceny osiagnie¢ przed-
siebiorstwa lub analizie stanow magazynowych [Trzaskalik (red.), 2006;
Luniewska, Tarczynski, 2006; Szwabowski, Deszcz, 2001; Trocki, Juch-
niewicz (red.), 2013; Stabryta, 2013; Keshavarz-Ghorabaee, Zavadskas,
Olfat, Turskis, 2015].

Celem rozdzialu jest przedstawienie przykladu zastosowania idei
wielokryterialnej analizy porownawczej w procesie ewaluacji systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej (SOKKM). W opracowaniu za-
prezentowano zalozenia wielokryterialnej analizy porownawczej syste-
moéw oceny kompetencji kadry menedzerskiej i przedstawiono fazy rea-
lizacji zaproponowanej metodyki. Proponowane podejscie do ewaluacji
systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej, realizowane przy za-
stosowaniu wiekszej ilosci kryteriow, daje mozliwo$¢ poré6wnania ze soba
wielu analizowanych systemow, po to by wskaza¢ najlepsze i najstabsze
rozwigzania shuzace ocenie kompetencji kadry menedzerskiej oraz wyzna-
czy¢ kierunki ich doskonalenia.

Istota i etapy wielokryterialnej analizy
porownawczej

Wielowymiarowa analiza porownawcza jest dzialem statystyki zajmu-
jacym si¢ zagadnieniami porzadkowania obiektow w wielowymiarowych
przestrzeniach zmiennych diagnostycznych. Zagadnienie porzadkowania
sprowadza si¢ do okreslenia miary syntetycznej, bedacej funkcja wielu
zmiennych (tzw. syntetycznego miernika rozwoju). Jednoczes$nie miara
ta stanowi kryterium warto$ciowania poréwnywanych obiektow w celu
dokonania wyboru optymalnego rozwigzania [Pociecha, 1991: 23]. Przy
czym przez obiekty rozumie si¢ jednostki badania podlegajace klasyfi-
kacji lub grupowaniu, ktore opisane sg za pomocg okreslonego zbioru
zmiennych [Luniewska, Tarczynski, 2006: 10]. W sferze gospodarcze;j
obiektem jest przedsigbiorstwo, organizacja, dziedzina dziatalnosci, sys-
tem, proces, produkt, rodzaj zasobu.

Obok metod matematycznych, mozliwo$¢ przeprowadzenia wielokry-
terialnej analizy poréwnawczej, czyli jednoczesnej analizy, co najmniej
dwoch zmiennych opisujacych badany obiekt dajg metody geometryczne,
oparte na teorii grafow oraz taksonomiczne [Szwabowski, Deszcz, 2001:
25-70].
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Ramowy tok postgpowania w metodach wielowymiarowej analizy
porownawczej mozna sprowadzi¢ do nastepujacych etapow:

— sprecyzowania celu analizy,
— wyboru kryteriéw oceny,
— ustalenia wag kryteriow,

— okreslenia rzeczywistych wartosci kryteriow,

— obliczenia wskaznikow syntetycznych,

— przeprowadzenia analizy poréwnawczej oraz hierarchizacji roz-
wigzan wariantowych (badanych obiektow) na podstawie warto-
$ci wskaznikow syntetycznych, na przyktad od najlepszych do naj-

gorszych.

Tabela 1. Etapy realizacji metody ewaluacji systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej
opartej na idei wielokryterialnej analizy porownawczej

Ramowy tok post¢gpowania
w wielokryterialnej analizie poréwnawczej

Metodyka ewaluacji systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Sprecyzowanie celu analizy

Sprecyzowanie celu ewaluacji systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Wybor kryteriow oceny

Okreslenie struktury kryteriow ewaluacji
systemow oceny kompetencji kadry
menedzerskiej

Ustalenie wag kryteriow

Kwalifikacja kryteriow ewaluacji systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Okreslenie rzeczywistych wartosci kryteriow

Przeprowadzenie oceny sprawdzajacej

Obliczenie wskaznikéw syntetycznych

Obliczenie wskaznika funkcjonalnosci
systemow oceny kompetencji kadry
menedzerskiej

Przeprowadzenie analizy poréwnawczej
i hierarchizacji rozwigzan wariantowych

Kategoryzacja systemow oceny kompetenciji
kadry menedzerskiej ze wzgledu na poziom
funkcjonalnosci systemow oceny kompetencji
kadry menedzerskiej

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Uwzgledniajac tok postgpowania stosowany w ramach wielokryte-
rialnej analizy pord6wnawczej przedstawiono przyktad jego uzycia w pro-
cesie ewaluacji systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej (ta-
bela 1). Wyodrebnione fazy realizacji metody ewaluacji systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej zostaly pokrotce opisane. W ramach
kazdej z prezentowanych faz metodyki wskazywano na jej zwiazki

z wielokryterialng analizg porownawcza.
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Zastosowanie wielokryterialnej analizy
porownawczej w ewaluacji systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej

Tok postepowania w procedurze ewaluacji systeméw oceny kompe-
tencji kadry menedzerskiej oparty zostal na metodzie kategoryzacji,
ktora nalezy do matematycznych metod wielokryterialnej analizy poréw-
nawczej. Kategoryzacja to postegpowanie badawcze, ktorego istotg jest
po pierwsze ocena sprawdzajaca stan lub funkcjonowanie obiektu, a po
drugie kwalifikacja jako§ciowa obiektu. Z kolei kategoria stanowi klase
jakosciowa obiektu, wyrdzniong na ustalonej skali warto$ciujacej [Sta-
bryta, 2000: 130-132]. Wymienione w tabeli 1 fazy metodyki ewaluacji
systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej zostaty ponizej po-
krotce opisane [Tyranska, 2015: 143-161].

(1) Sprecyzowanie celu oceny

Rozwigzanie problemow decyzyjnych z wykorzystaniem wielokryte-
rialnej analizy por6wnawczej wymaga w pierwszej kolejnosci sformuto-
wania celu oceny i oczekiwan dotyczacych zawartosci informacyjnych
uzyskanych wynikow. Celem tym moze by¢ wyodrgbnienie ze zbioru
analizowanych wariantdw najlepszego, okreslnie rozwigzan wystarcza-
jaco dobrych lub uszeregowanie wariantow od najlepszego do najmnie;j
korzystnego [Szwabowski, Deszcz, 2001: 13]. W prezentowanej meto-
dyce przyjeto nastepujace cele jej zastosowania:

— opracowanie wzorcowego rozwiazania dla systemow oceny kom-

petencji kadry menedzerskiej,

— ustalenie poziomu funkcjonalnosci systeméw oceny kompetencji

kadry menedzerskie;j,

— okreslenie stopnia realizacji zasad oceniania kompetencji kadry

menedzerskiej,

— wskazanie kierunkow doskonalenia systemow oceny kompetencji

kadry menedzerskie;j.

(2) Okreslenie struktury kryteriow ewaluacji systeméw oceny
kompetencji kadry menedzerskiej

Opisujac przedmiot oceny odpowiadamy na pytanie: jakie jego cechy
sg istotne? Wskazane stanowig kryteria oceny. Dla potrzeb przeprowa-
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dzenia oceny poréwnawczej przyjmuje si¢ pewien skonczony zbior kry-
teriow, okreslajac ich charakter i waznos$¢, a nastepnie przypisujac im
warto$¢ [Szwabowski, Deszcz, 2001: 15]. Zestaw kryteridow oceny trak-
towany jest jako wzorzec oceny, tworzacy pewien agregat, ktory stanowi
wielokryterialny uktad warto$ciujacy.

Analizujac system oceny kompetencji kadry menedzerskiej w wymia-
rze funkcjonalnym szukamy odpowiedzi na pytanie: czemu ten system
stuzy? Ustalono, ze glowng funkcja systemu oceny kompetencji kadry
menedzerskiej jest wartosciowanie kompetencji kadry menedzerskiej
ukierunkowane na sprawno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego
rozwoj. Z kolei funkcje czastkowe pierwszego stopnia Systemu oceny
kompetencji kadry menedzerskiej tworza komplementarny uktad funkcji
formalizacyjnej, diagnostycznej i motywacyjnej, a ich systematyczna re-
alizacja determinuje oczekiwane od menedzerow postawy i zachowania.

Funkcja formalizacyjna systemu oceny kompetencji kadry menedzer-
skiej ma na celu stabilizacje zasad polityki personalnej w organizacji po-
przez zapewnienie przestrzegania zasad i proceduralnych wymogow
oceniania menedzeréw w postaci przygotowanego i aktualizowanego re-
gulaminu oceny kompetencji kadry menedzerskiej. Do celow tej funkcji
nalezy roéwniez zapewnienie informatycznego wsparcia dla realizacji pro-
cesu oceny kompetencji kadry menedzerskiej, a takze identyfikowanie
i usuwanie barier powstajacych w trakcie realizacji tego procesu.

Realizacja funkcji diagnostycznej prowadzi do identyfikacji luki
kompetencyjnej u ocenianych menedzeréw poprzez aktualizacje pro-
fili kompetencyjnych opracowanych dla stanowisk menedzerskich oraz
oceng rzeczywistego poziomu kompetencyjnego u danego menedzera.

Z kolei funkcja motywacyjna systemu oceny kompetencji kadry mene-
dzerskiej koncentruje si¢ na ksztattowaniu etycznych oraz proefektywno-
$ciowych postaw i zachowan menedzerow determinujacych poprawe wy-
nikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa. W ramach tej funkcji nastepuje
dostarczanie menedzerowi informacji zwrotnej o pozytywnych i negatyw-
nych aspektach wykonywanych przez niego zadan. Stanowi to podstawe
do modyfikowania wysokosci ruchomej czgsci wynagrodzenia oraz
umozliwia planowanie rozwoju kariery. Ponadto wyniki oceny kompe-
tencji kadry menedzerskiej stuzg do podjecia takich decyzji kadrowych
jak rekrutacja, degradacja, zwolnienie menedzera.

Na podstawie powyzszego przyjeto, ze W omawianym przypadku
wskaznikami ewaluacji systemow oceny kompetencji kadry menedzer-
skiej sg trzy kryteria syntetyczne oparte na funkcjach, ktore powinien re-
alizowac system oceny kompetencji kadry menedzerskiej, a mianowicie
na funkcji formalizacyjnej, diagnostycznej i motywacyjnej. Dla oceny
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stopnia spetniania funkcji przez system oceny kompetencji kadry mene-
dzerskiej przyjeto 13 kryteriow, ujetych w trzy grupy rodzajowe, bada-
jacych poziom realizacji funkcji:
1) formalizacyjnej (F1):
— uwzglednienie strategii przedsigbiorstwa na etapie projektowa-
nia SOKKM (K3),
— posiadanie regulaminu oceniania (Kz),
— systematyczno$¢ przeprowadzanych ocen (Ks),
— informatyzacja SOKKM (Ka),
— bariery w stosowaniu SOKKM (Ks);
2) diagnostycznej (F2):
— zakres zastosowania SOKKM (KGg),
— stosowane kryteria oceny kompetencji kadry menedzerskiej (K7),
— uzytecznos$¢ zastosowanych metod oceny kompetencji kadry
menedzerskiej (Ksg),
— kompleksowa ocena kompetencji kadry menedzerskiej na zasa-
dzie — modelu 360 stopni (Ko);
3) motywacyjnej (F3):
— uzyteczno$¢ SOKKM dla podejmowanych decyzji kadro-
WyCh (Klo),
— dziatania podejmowane przez oceniang kadr¢ menedzerska
w wyniku oceny (Ki1),
— efekty stosowania SOKKM w kontekscie systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem (K12),
— wyniki finansowe funkcjonowania przedsigbiorstwa (Kz3).
Przyktad charakterystyki jednego z przyjetych kryteriow wraz z in-
terpretacja przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka kryterium (Ko)

Kompleksowa ocena kompetencji kadry menedzerskiej na zasadzie modelu 360 stopni

Charakterystyka kryterium

Najwyzszy poziom obiektywnosci oceny zapewnia wigczenie w ten proces réoznych podmiotéw
warto$ciujacych kompetencje danego menedzera na zasadzie oceny 360 stopni. Stosowanie mo-
delu 360 stopni §wiadczy takze o przestrzeganiu zasady systemowosci oceny.

W prowadzonych badaniach wyrdézniono nastepujace podmioty oceniajace:

— bezposredni przetozony,

— oceniany menedzer (samoocena),

- podwtadni,

— pracownicy innych komorek bezposrednio wspolpracujacych z ocenianym menedzerem,

- przedstawiciel Dziatu Kadr,

— przedstawiciel Zarzadu,

- klienci organizacji.
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Komentarz

wskazane powyzej podmioty oceniajace.

tylko jeden podmiot oceniajacy.

Poziom wzorcowy kryterium przyjmuje w sytuacji, gdy w procesie oceny uczestniczg wszystkie

Warto$¢ najnizsza kryterium przyjmuje wtedy, gdy oceny kompetencji menedzera dokonuje

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Doda¢ nalezy, Zze analiza i ocena stopnia spetiania wyréznionych
funkcji umozliwi takze ustalenie respektowania w praktyce zasad o uni-
wersalnym znaczeniu dla budowy skutecznego systemu oceniania, takich
jak zasada: systemowosci, systematycznosci, powszechnosci, elastyczno-
$ci, konkretnosci, jawnosci, prostoty [Pocztowski, 2007: 230]. Zatem ka-
talog zasad systemu oceny kompetencji kadry menedzerskiej obejmuje
nastgpujace reguly postepowania:

1) zasade systemowosci, zgodnie z ktdrg poszczegblne elementy sys-
temu oceniania powinny by¢ wzajemnie spdjne, a caty system oce-
niania wkomponowany w proces zarzadzania zasobami ludzkimi;

2) zasade systematycznosci, zgodnie z ktorg ocenianie powinno miec¢
staty charakter;

3) zasade powszechnosci, oznaczajacg, ze ocenie podlegajg wszyscy
menedzerowie w przedsiebiorstwie;

4) zasadg elastyczno$ci, zaktadajacg dostosowanie kryteriow i metod
oceniania (np. list i profili kompetencyjnych) do obszaru zarza-
dzania i miejsca stanowiska menedzerskiego w strukturze organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa oraz celow oceniania;

5) zasade konkretnosci, w mysl ktorej nalezy dgzy¢ do stosowania ja-
snych, mierzalnych i powigzanych z obszarem zarzadzania i miejscem
stanowiska menedzerskiego w strukturze organizacyjnej przedsig-
biorstwa kryteriow oceniania;

6) zasadg jawnosci zgodnie, z ktorg oceniana kadra menedzerska po-
winna by¢ zaznajomiona z celami, kryteriami i procedurg oceniania;

7) zasade prostoty, w mys$l ktorej stosowany system oceniania powi-
nien by¢ zrozumiaty dla wszystkich podmiotéw uczestniczacych
W procesie oceniania.

(3) Kwalifikacja kryteriow oceny

Po okresleniu kryteriow oceny SOKKM mozna przystgpi¢ do ich
kwalifikacji, w ramach ktérej wyrdznia sie nastepujace etapy: opracowa-
nie wzorca oceny SOKKM, doboér aspektow preferencyjnych, ustalenie
wag kryteriow oceny. Kazdy ze wskazanych krokow zostat ponizej po-
kroétce opisany.
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Opracowanie wzorca oceny SOKKM

W?zorzec oceny jest zestawieniem kryteriow tworzacych pewien agre-
gat, ktory stanowi wielokryterialny uktad warto$ciujacy. Moga mie¢ one
charakter postulatywny lub normatywny. Wzorce postulatywne moga
wystepowac jako: stymulanty, czyli cechy, dla ktérych pozadana jest ten-
dencja wzrostowa; destymulanty, czyli cechy, dla ktorych pozadana jest
tendencja spadkowa. Z kolei wzorce normatywne sa wyrazone przez
wielkos$ci z gory dane, ktore traktuje si¢ jako optymalne (w sensie teore-
tycznym i do$wiadczalnym) lub ustala si¢ je w sposob obligatoryjny jako
wielko$ci zadane (planowane). Uznaje si¢ je, z zalozenia, za wielkosci
ekstremalne, ktorych przekroczenie lub nieosiagniecie jest mankamen-
tem. Wzorce normatywne sg okreslane jako nominanty. Roznica miedzy
wzorcami normatywnymi (nominantami) a postulatywnymi (stymulan-
tami i1 destymulantami) polega na tym, ze dla wzorcéw normatywnych
odchylenie w gore lub w dot jest oceniane negatywnie, dla wzorcow po-
stulatywnych kazda sytuacja wzrostu warto$ci stymulanty jest traktowana
pozytywnie i analogicznie oceniany jest kazdy przypadek spadku warto$ci
destymulanty, dla ktérych pozadana jest tendencja spadkowa [Stabryta,
2011:309]. W omawianym przypadku charakter nominanto6w poosiadaja
takie kryteria jak K1, Ky, K3, Ks, K7, Kg, Ko Stymulantami sg kryteria: Ka,
Kio, K11, K12, K13 Natomiast do destymulantow zalicza si¢ kryterium Ks.

Z punktu widzenia stopnia spetniania funkcji przez SOKKM wartosci
wzorcowe opisano za pomoca jakosciowych charakterystyk dla kazdego
z proponowanych kryteriow oceny. Przyktad wzorca dla jednego z przy-
jetych kryteriow oceny prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Wzorzec dla kryterium (Ko)

Kompleksowa ocena kompetencji kadry menedzerskiej na zasadzie modelu 360 stopni
Poziom wzorcowy Kryterium przyjmuje w sytuacji, gdy w procesie oceny uczestnicza wszystkie
wskazane ponizej podmioty oceniajace:

— bezposredni przetozony,

— oceniany menedzer (samoocena),

- podwtadni,

— pracownicy innych komdrek bezposrednio wspotpracujacych z ocenianym menedzerem,
— przedstawiciel Dziatu Kadr,

— przedstawiciel Zarzadu,

— Kklienci organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dobor aspektow preferencyjnych

Aspekty preferencyjne to punkty widzenia, odniesienia, wzgledy, we-
dhug ktorych okresla si¢ wazno$¢ kryteriow oceny, hierarchizujac je po-
przez przypisanie im rang lub przyznanie punktow. Aspekty preferencyjne
sa dobierane odpowiednio do zakresu i sensu merytorycznego przepro-
wadzanych badan. Jako aspekty preferencyjne przyjmuje si¢ dowolne
determinanty begdace warto$ciami materialnymi lub niematerialnymi.
Moga to by¢ wymiary celowosciowe, np. ekonomiczne, organizacyjne,
techniczne, spoteczne, a takze sytuacje lub okolicznos$ci, wedtug ktorych
rozpatrywana jest waga kryteriow oceny. W proponowanym postepowa-
niu dla wyr6znionych kryteridéw ewaluacji systeméw oceny kompetencji
kadry menedzerskiej przyjeto za aspekt preferencyjny efektywnos¢ eko-
nomiczng przedsigbiorstwa. Uznano, ze regularnie stosowany system
oceny kompetencji kadry menedzerskiej prowadzi do ksztattowania etycz-
nych, skutecznych i proefektywnosciowych zachowan tej kadry, co po-
$rednio moze zosta¢ zweryfikowane poprzez wyniki finansowe i rynkowe
przedsiebiorstwa.

Ustalenie wag kryteridow oceny

Po dokonaniu wyboru aspektu preferencyjnego ustala si¢ wagi kryte-
riow oceny. Aspekty preferencyjne petnig zatem rol¢ miernika, wedtug
ktoérego dokonuje si¢ uzasadnienia, dlaczego przypisuje si¢ okreslona
wage danemu kryterium oceny. Wielo$¢ wyrdznionych kryteridéw oceny
stwarza typowa dla ocen wielokryterialnych trudnos¢ nie tylko pomiaru
ich stanow rzeczywistych i postulowanych, ale takze integracji ocen
czastkowych w ocene¢ syntetyczng (koncowa). Prowadzi to do wazenia
kryteridow z punktu widzenia ich znaczenia dla osiggania celow bezpo-
srednich, a nastepnie dalszych, az do koncowych [Lichtarski, 2000: 19].
Problem przypisania wag wybranym do oceny kryteriom moze by¢ roz-
wigzany [Szwabowski, Deszcz, 2001: 23] arbitralnie, jesli decydent samo-
dzielnie przypisuje wagi poszczegdlnym cechom; z udziatem ekspertow,
w gronie ludzi profesjonalnie przygotowanych do rozwigzania danego
typu problemow. Wagi wyrazajg doniosto$¢, znaczenie, istotnos¢ da-
nego kryterium oceny. W prezentowanym postepowaniu wagi zostaty
ustalone przez pracownikéw naukowych Katedry Procesu Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Przyporzadkowano je po-
szczegolnym kryteriom oceny na podstawie skali trzypunktowe;:

— 3 punkty: kryteria bezwzglednie konieczne (dominujace),

— 2 punkty: kryteria wymagane (zasadnicze),

- 1 punkt: kryteria przydatne (dobre).
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W tabeli 4 przedstawiono zestawienie przyjetych przez ekspertow
wag dla poszczeg6lnych kryteriow oceny funkcjonalnosci SOKKM.

Tabela 4. Zestawienie wag dla kryteriow oceny funkcjonalnosci SOKKM

Lp. Kryterium Waga
Ki Uwzglednienie zalozen strategii przedsigbiorstwa na etapie projektowania 3
SOKKM
K2 | Wystepowanie regulaminu oceniania 2
K3 | Systematyczno$¢ przeprowadzanych ocen 3
K4 | Informatyzacja SOKKM 1
Ks | Bariery w stosowaniu SOKKM 2
Ke | Zakres zastosowania SOKKM 2
K7 | Stosowane kryteria oceny kompetencji kadry menedzerskiej 3
Ks | Uzytecznos¢ zastosowanych metod oceny kompetencji kadry menedzerskiej 2
Ko Kompleksowa ocena kompetencji kadry menedzerskiej na zasadzie modelu 2
360 stopni
Kio | Uzyteczno§¢ SOKKM dla podejmowanych decyzji kadrowych 3
K11 | Dziatania podejmowane przez oceniang kadre menedzerska w wyniku oceny 2
K Efekty stosowania SOKKM w kontekscie systemu zarzadzania 3
przedsigbiorstwem
K1z | Wyniki finansowe funkcjonowania przedsi¢biorstwa 2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

(4) Przeprowadzenie oceny sprawdzajacej

W metodyce wielokryterialnej analizy porownawczej ocena spraw-
dzajaca jest wyrazona przez relacje stanu faktycznego do wzorca lub jest
ekwiwalentnym odniesieniem stanu faktycznego do odpowiedniego
stopnia oceny na skali warto$ciujacej [Stabryla, 2013: 324]. Ocena
sprawdzajaca ma wskaza¢ czy dany obiekt respektuje zatozone wyma-
gania. Stanowi ona narzg¢dzie normalizacji kryteridw oceny, dzigki ktore;
mozliwa jest ocena agregatowa. Zasadniczym celem normalizacji kryte-
riow oceny jest z jednej strony pozbawienie wyrdéznionych zmiennych
diagnostycznych ich naturalnych wielko$ci, w ktorych wykonano pomiar
ich wartosci, a z drugiej ujednolicenie rzedu wielkosSci, po to by dopro-
wadzi¢ do porownywalnosci ostatecznych zmiennych diagnostycznych
[Pawelek, 2008: 47]. Interpretacja wynikow w ocenie sprawdzajacej jest
dokonywana w kontekscie tendencji ich ksztalttowania si¢, przy uwzgled-
nieniu przyjetego kryterium oceny, ktory moze mie¢ charakter nominant
(Kl, Ko, Ks, Kg, K7, Kg, Kg), stymulant (K4, Ko, K11, K12, K13) oraz de-
stymulant (Ks).



Ocena sprawdzajaca moze by¢ wyrazona w postaci wskaznikowej lub
punktowej. Wskaznikowa forma oceny sprawdzajacej jest wyrazem za-
stosowania skali ilorazowej, a posta¢ punktowa odpowiada skali prze-
dzialowej. W badaniach zastosowano schemat dodatniej, znormalizowa-
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nej szesciopunktowej oceny sprawdzajacej (tabela 5):
0 — stan niedostateczny,
1 — stan dopuszczalny,
2 — stan zadowalajacy,
3 — stan $redni,
4 — stan dobry,
5 — stan wysokiej przydatnosci,
6 — stan wyrozniajacy.
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Tabela 5. Zestawienie przelicznikéw dla punktowej oceny sprawdzajacej odniesionej

do poziomu ewaluacji systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Kryteria Punktacja
oceny 0 1 2 3 4 5 6
K1 0 1 2 3 4 5
Ko 0 1 2 3 4-5 6-7 8.9
Ks 0 1 6
Ka 0 1 2 3 4 5
Ks 8-12 6-7 4-5 3 2 1 0
Ke 0 1 6
K7 0 1 2 3 4 5 6-7
Ks 0 1 2 3 4
Ko 0 1 2 3 4 5 6.7
Kio 0 1-2 35 6-8 9-11 12-14 | 1517
K11 0 1 2 3 4 5
K12 0 1 2 3 4 5 6
Kis krytyczna | staba przecigtna dobra bardzo
dobra

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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(5) Obliczenie wskaznika funkcjonalnosci systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej

Role wskaznika syntetycznego w prezentowanej metodyce pelni in-
deks funkcjonalnosci systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej
(F;) wedtug wzoru:

_\n .
Fy=Xi-1wj" oy

gdzie:

w; —Wwaga j — tego kryterium oceny,

0;j — punktowa ocena sprawdzajgca odniesiona do i-tego przedsie-
biorstwa,

i=1,...,m— przedsicbiorstwa,

j=1, ..., n—Kryteria oceny.

(6) Kategoryzacja systeméw oceny kadry menedzerskiej

Etap kategoryzacji zamyka proces wielokryterialnej analizy poréwnaw-
czej. W ramach tego etapu nastepuje obliczenie wskaznikdéw syntetycznych
dla kazdego badanego obiektu i przyznanie mu okre$lonej kategorii. Kate-
goria moze by¢ zmodyfikowana w trybie ,,opiniowania komisyjnego”
(przez glosowanie) lub ,,sedziowanie” (przez weryfikatorow oceny lub
dodatkowych ekspertow spoza komisji) [Stabryta (red.), 2009: 263].
Moze zosta¢ takze opracowany regulamin kwalifikacyjny, ktory bedzie
stanowit sformalizowane ujecie zasad i warunkow ustalania kategorii dla
kazdego badanego obiektu ze wzgledu na osiggnigta wartos¢ indeksu
funkcjonalnos$ci systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej. Re-
gulamin kwalifikacyjny spetnia rol¢ narzedzia oceny jakos$ciowej bada-
nego systemu, co sprowadza si¢ do przetozenia wartosci indeksu F na
okreslong kategorig. W regulaminie kwalifikacyjnym zawarte sg posta-
nowienia dotyczace: budowy skali warto$ciujacej, ustalania przedzialow
hierarchicznych na skali warto$ciujgcej, oznaczania kategorii dla bada-
nych systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej. W prezentowanej
koncepcji kategoryzacji maksymalna punktowa warto$¢ wazona indeksu
F wynosi 180. Warto$¢ ta zostalaby osiagnigta przez system, jezeli otrzy-
malby on ocen¢ 6 dla kazdego z 13 wyrdznionych kryteriow ewaluacji,
po przemnozeniu przez przyjete dla kazdego kryterium wagi. Przedzialy
hierarchiczne to granice stopni kwalifikacyjnych, jakie ustala si¢ dla in-
deksu F. Przedziatom tym odpowiadaja okres$lone kategorie: A, B, C, D,
ktére wyrazaja gradacje waznosci indeksu F. Zastosowana hierarchiza-
cja indeksu F jest reprezentowana przez przedzialy podane w tabeli 6.
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Charakterystyka czterech wyroznionych kategorii A, B, C, D przed-
stawia si¢ nastepujaco:

- kategoria A obejmuje systemy o wysokim, bardzo dobrym pozio-
mie funkcjonalnos$ci — wielko$¢ indeksu Fi powyzej 80%,

— kategoria B obejmuje systemy o przecietnym, dobrym poziomie
funkcjonalnosci — wielkos¢ indeksu Fi w granicach 60—79%,

- kategoria C obejmuje systemy o niskim, dostatecznym poziomie
funkcjonalnosci — dla indeksu F; w granicach 40-59%,

- kategoria D obejmuje systemy o bardzo niskim, niedostatecznym
poziomie funkcjonalnosci SOKKM) — dla indeksu Fi mniejszego
od 39% jego wartosci maksymalne;j.
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Tabela 6. Przyj¢te przedziaty hierarchiczne indeksu Fi

Kategoria Punktacja
A 145-180
B 108-144
C 72-107
D 0-71

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Etap oznaczenia kategorii dla kazdego systemu oceny kompetencji
kadry menedzerskiej zamyka proces kategoryzacji. W ramach tego etapu
nastepuje obliczenie indeksu F dla kazdego i-tego systemu oraz przyzna-
nie mu okreslonej kategorii.

Z.akonczenie

Zaprezentowana metoda ewaluacji systemoéw oceny kompetencji ka-
dry menedzerskiej stanowi uzupelnienie propozycji analizy systemow
oceny, ktore odnalez¢ mozna w literaturze przedmiotu w pracach specja-
listow polskich i zagranicznych z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi: [Urbaniak, Bohdziewicz, 2009: 144-152; Lewicka, 2010: 142; Czu-
basiewicz, 2005: 13; Sidor-Rzadkowska, 2007; Janowska, 2010: 254;
Horng, Hsu, Liu, Lin, Tsai, 2011: 1044-1054; Woods, 2012: 403-425;
Kubik, 2014: 87-97].

Prezentowana metodyka ewaluacji systemoéw oceny kompetencji ka-
dry menedzerskiej zostala oparta na idea wielokryterialnej analizy po-
rownawczej z nastgpujacych wzgledow:
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— tok postepowania zaprezentowanej metodyki odpowiada etapom
realizacji wielokryterialnej analizy porownawczej;

— proces oceny w prezentowanej metodzie oparty jest na zestawie
kilkunastu zmiennych diagnostycznych;

— wykorzystanie oceny agregatowe;j, faczacej w jedna calo$¢ oceny
czastkowe uzyskane dla kazdej diagnozowanej zmiennej;

— tok postgpowania w prezentowanej metodyce konczy si¢ oblicze-
niem wskaznika syntetycznego, ktory stuzy do ustalenia poziomu
funkcjonalnosci systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej;

— obliczony wskaznik syntetyczny stuzy do porownania badanych sys-
temow oceny kompetencji kadry menedzerskiej, ustalenia rankingu
analizowanych systemow, wskazania najlepszych i najstabszych
rozwigzan stuzacych ocenie kompetencji kadry menedzerskiej,
okreslenia kierunkow doskonalenia porownywanych ze sobg sys-
temow oceny.

Nie ulega watpliwosci, ze nalezy prowadzi¢ dalsze studia polegajace
na wzbogaceniu procesu ewaluacji systemow oceny kompetencji kadry
menedzerskiej. Precyzyjna ocena ztozonych obiektow, do ktérych zali-
czy¢ nalezy systemy oceny kompetencji kadry menedzerskiej wymaga
uwzglednienia jednoczesnie wielu jej kryteriow. Ponadto dazenie do
otrzymania doktadnej oceny systemu wywotuje takze potrzebe przepro-
wadzenia analizy porownawczej pomiedzy rzeczywistym stanem sys-
temu a ustalonym stanem wzorcowym, po to aby precyzyjnie wskazac
poziom odchylenia badanego systemu od wzorca i na tej podstawie okre-
sli¢ zakres proponowanych dziatan naprawczych.
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THE METHOD OF MULTI-CRITERIA COMPARATIVE
ANALYSIS OF MANAGEMENT STAFF COMPETENCY
ASSESSMENT SYSTEMS

SUMMARY

The purpose of the chapter is to present an example of applying an idea of multi-
criteria comparative analysis in the evaluation practice of management staff com-
petency assessment systems. The chapter depicts the assumptions of multi-crite-
ria comparative analysis of management staff competency assessment systems
and the implementation stages of the proposed methodology. The presented
evaluation approach to the management staff competency assessment systems,
that is carried out using a greater number of criteria, gives the opportunity to
compare many of the analyzed systems with each other in order to identify the
best and the weakest solutions for assessing the management staff competencies
and to set directions for their improvement.

Keywords: managerial competencies, management staff competency assess-
ment systems, multi-criteria comparative analysis, methodology, method.



	Spis treści
	Wstęp
	Dylematy etyczne w pracach  badawczych w dyscyplinie nauki  o zarządzaniu
	Ethical dilemmas in research work  in the discipline of management sciences
	Od teorii systemów do teorii  złożoności – o różnorodności  metod zarządzania organizacjami
	From system theory to complexity  theory – on the diversity of organization management methods
	Metody etatyzacji jako instrument racjonalizacji zatrudnienia  w podsystemie zarządzania na przykładzie przedsiębiorstwa  użyteczności publicznej
	The methods of job security system  as an instrument for employment  rationalization in the management  subsystem on the example of  a public utility company
	Integracja podejść lean i agile  w zarządzaniu łańcuchem dostaw
	Integration of lean and agile approaches  in supply chain management
	Optymalizacja rozmieszczenia  stanowisk w komórce U-kształtnej z zastosowaniem programowania sieciowego i metody trójkątów Schmigalli
	Layout optimization in a U-shaped cell  using Network Analysis and the Schmigalla triangular method
	Metoda SCAMPER jako  skuteczne narzędzie  projektowania innowacyjnych rozwiązań organizacyjnych
	The SCAMPER method as an effective  tool for designing innovative  organizational solutions
	Internacjonalizacja firm w Polsce z sektora mikro i małych  przedsiębiorstw – istota, formy, sposoby
	Internationalization of companies  in Poland from the micro  and small enterprise sector  – the essence, forms, methods
	Metoda wielokryterialnej analizy porównawczej systemów oceny kompetencji kadry menedżerskiej
	The method of multi-criteria comparative analysis of management staff competency assessment systemS
	System wynagradzania – wybrane aspekty pomiaru efektywności
	Remuneration system – selected aspects of measuring effectiveness
	Motywowanie pracowników w zwinnych zespołach  projektowych
	Motivating employees in agile teams
	Problemy konceptualizacji  i operacjonalizacji pojęcia sukcesu zawodowego
	Problems of conceptualization  and operationalization  of professional success
	Rozwiązywanie problemów  i podejmowanie decyzji  zespołowych – metody i narzędzia
	PROBLEM SOLVING AND MAKING TEAM DECISIONS – METHODS AND TOOLS

