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Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono znaczenie tworzenia klasyfikacji
pracownikéw dla potrzeb systeméw kafeteryjnych. W tym celu zaprezentowano wybrane
metody tworzenia rankingéw obiektéw o wielu cechach. Omoéwiono taksonomiczne
metody klasyfikacji obiektéw. Na tej podstawie zaproponowano metodologi¢ szeregowania
liniowego pracownikow przedsigbiorstw dla celéw motywacji, szkolen oraz wynagrodzen
kafeteryjnych.
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1. Wprowadzenie

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi to spdjny zestaw dziatan obejmujacych
wytyczanie dilugofalowych celow, formutowanie zasad, plandw i programéw dziatania
ukierunkowanych na tworzenie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego organizacji,
gwarantujacego osiaganie przez nig trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Elementy strategii powinny by¢ uwzgledniane w strategicznym planie zarzadzania
zasobami ludzkimi i mie¢ odbicie w celach personalnych, strategii rozwoju zasobow
ludzkich i niezbednych odpowiednich przedsigwzigciach.

Jednym z elementdw strategii personalnej jest system wynagrodzen pracowniczych.
Celowym wydaje sig, by wynagrodzenie pracownika bylo skorelowane z jego
przydatnoscia dla przedsigbiorstwa, bedac jednocze$nie atrakcyjnym dla samego
zatrudnionego. Stosowane dotychczas systemy placowe, w tym w sektorze wydobywczym
rzadko zawieraly fakultatywne skladowe wynagrodzenia. Systemem wynagrodzen
oferujacym zatrudnionym wplyw na struktur¢ wynagrodzenia jest system kafeteryjny, w
ktérym pracownik moze w okreslonym zakresie wybiera¢ sposrod dostgpnych dla niego
opcji.[2] System ten polega na dowolnym, indywidualnym wyborze odpowiednich
elementow wynagrodzenia niepieni¢znego (lub ekwiwalentéw co do oferowanej wartosci)
przez samego pracownika. Warto$¢ pieni¢zna (gotowkowa) moze zosta¢ zastapiona
ustugami (np. ubezpieczenia, opieka medyczna, ustugi mieszkaniowe, socjalne,), dobrami
rzeczowymi (telefon, samochdd, komputer przenosny), dodatkowymi dniami urlopu,
elastycznym czasem pracy czy wreszcie $wiadczeniami sportowymi, uczestnictwem w
klubach, wycieczkach itp. 65yZ reguly rynkowa warto§¢ $wiadczenia uzyskiwanego w
systemie kafeteryjnym jest wyzsza od rozliczanej przez pracodawceg wartosci sktadnika
wynagrodzenia dla pracownika. Zatem pracownikowi bardziej optaca si¢ skorzystac ze
$wiadczenia niz wybra¢ pieni¢zna formg wynagrodzenia a p6zniej kupowa¢ $wiadczenie na
wolnym rynku. Z kolei pracodawca ma mozliwo§¢ wynegocjowania korzystniejszych cen
zakupu §wiadczenia, niz sa dost¢pne na rynku detalicznym. Tym sposobem obie strony
stosunku pracy maja motywacj¢ do realizacji systemu kafeteryjnego.
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Najczgsciej wybieranymi w Polsce §wiadczeniami sa zaréwno sktadniki rzeczowe
(samochdd, komputer, telefon) jak i §wiadczenia typowo inwestycyjne (doksztalcanie,
zabezpieczenia emerytalno - zdrowotne). Taki rozkltad $wiadczy o dojrzatosei
pracownikow i mysleniu perspektywicznym. Stosunkowo mato pracownikéw wybiera w
Polsce $wiadczenia typowo konsumpcyijne.

Autor przeprowadzit badania gotowosci przyjecia systemu kafeteryjnego wsrod
pracownikow branzy gorniczej. Najczgsciej preferowane skladniki tego wynagrodzenia
przedstawiono na rys.1, wartosci podano w procentach.
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Rys. 1. Preferencje §wiadczen kafeteryjnych
Zrédto: [1]

Wdrozenie i prowadzenie systemow kafeteryjnych pozwala na zindywidualizowane
motywowanie pracownikow, posiada jednak szereg wad, do ktorych zaliczy¢ mozna:

—  zlozona administracjg¢ systemem,

—  znaczne koszty wdrozenia,

—  problemy z rozliczeniami podatkowymi,

—  nieche¢ pracownikéw do wykonywania wyborow,

—  brak zainteresowania pracownikéw,

—  problemy z umowami o pracg. [2]

Z realizacja systemu kafeteryjnego w duzym przedsigbiorstwi wiaze si¢ problem
hierarchii realizacji skladanych przez pracownikow zapotrzebowan na skladowe
wynagrodzen systemu kafeteryjnego. Zdarzaja si¢ przypadki, gdy na okreslone $§wiadczenie
jest wiekszy popyt, niz mozliwa lub ekonomicznie uzasadniona podaz. W takich
przypadkach koniecznym staje si¢ okreslenie hierarchii uprawnien pracownikéw do
realizacji zgltoszonych zapotrzebowan na dane dobro.

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano koncepcj¢ ustalenia rankingu pracownikow
celem realizacji zgloszonych zapotrzebowan na $§wiadczenia systemu kafeteryjnego w
przedsigbiorstwach wydobywczych.
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2. Metody klasyfikacji kadry pracowniczej

Aby mozna byto skutecznie odpowiedzie¢ na pytanie: ,,w jakiej kolejnosci realizowaé
zgloszone przez pracownikéw potrzeby systemu kafeteryjnego”, nalezy uszeregowaé
pracownikow w odpowiedniej kolejnosci. Powstaje tu jednak problem, gdy koniecznym
jest szeregowanie (klasyfikacja) pracownikoéw zatrudnionych na réznych stanowiskach.
Problem taki moze wynikna¢ w przedsigbiorstwiec wydobywczym, gdzie trudno jest
jednoznacznie uszeregowad pracownikow np. oddziatow wydobywczych, pracownikow
dzialow technicznych powierzchniowych oraz administracji. Poréwnywanie pracownikow
z tak réznych grup stanowisk jest niezwykle trudne i czgsto subiektywne. W literaturze
spotka¢ mozna rozne techniki klasyfikacji zatrudnionych, stanowiace techniki relatywne.

Wsrod technik relatywnych najczgsciej stosowane bywaja: [4]

—  ranking,

—  technika poréwnywania parami,

—  technika wymuszonego rozktadu.

Ranking - jest technika polegajaca na szeregowaniu pracownikéw wedtug kolejnosci od
najlepszego do najgorszego. Uszeregowania dokonuje bezposredni przelozony. Listy
rankingowe tworzy si¢ pod katem wcze$niej ustalonego kryterium, np.: wydajnosci pracy,
jakosci pracy, dyspozycyjnosci pracownika. W praktyce najlatwiej wyrdzni¢ jest
pracownikow najlepszych i najstabszych i tak dokonuje si¢ szeregowania. Na koncu oceny
dokonanej technika rankingu ustala si¢ kolejno$¢ pracownikow przecigtnych.

Technika poréwnywania parami - polega na dokonywaniu, w ramach wcze$niej
ustalonego kryterium, poréwnania kazdego pracownika z kazdym. Temu pracownikowi, na
ktorego korzy$¢ wypadnie pordwnanie, przyznaje si¢ punkt. Po dokonaniu poréwnania
parami wszystkich pracownikéw z wszystkimi, oblicza si¢ ilo$¢ pozytywnych wyboroéw
przypadajaca na kazdego pracownika. Nastepnie sumuje si¢ je i na tej podstawie tworzy si¢
listg¢ rankingowa. Technika ta jest bardzo pracochtonna, gdyz z kazdym nowym
pracownikiem ilo$¢ relacji ro$nie o liczbe dotychczasowych pracownikow.

Liczbg poréwnan (relacji R) mozna wyliczy¢ na podstawie wzoru :

R Nx(N-1)
2 L)

gdzie N oznacza liczbg ocenianych pracownikow.

Technika ta niestety nie jest przydatna w przypadku préby wykonania szeregowania
pracownikow réznych grup zawodowych.

Technika wymuszonego rozkladu - polega na uszeregowaniu ocenianych pracownikéw
w ramach ustalonych kryteriow, w sposob odpowiadajacy tzw. rozktadowi normalnemu.
Oceniajacy przyporzadkowuje kazdego z ocenianych pracownikow do okreslonego
przedziatu. W ten sposéb otrzymuje list¢ klasyfikacyjna pracownikow na ktorej 10 % to
pracownicy najlepsi, 10 % - najgorsi. Po 20% klasyfikuje sig¢ osoby oceniane powyzej i
ponizej $redniej. Pozostale 40 % stanowia pracownicy przecigtni.

Przedstawione  metody klasyfikacji  pracownikéw dobrze funkcjonuja w
przedsigbiorstwach, w ktorych pracownicy moga by¢ pordwnywani bezposrednio ze soba.
W przypadku jednak bardzo zréznicowanych grup pracowniczych pojawiaja si¢ problemy,
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w jaki sposob poréwnaé ze soba pracownika oddzialu produkcyjnego, dziatu handlowego
oraz administracji? Wszyscy oni sa potrzebni pracodawcy, a ustalenie, ktory z nich
powinien mie¢ pierwszenstwo w wyborze sktadowej wynagrodzenia kafeteryjnego stwarza
trudnosci. Nalezatloby zatem znalez¢ takie rozwiazanie, ktore pozwolitoby poréwnywac ze
soba pracownikow, niezaleznie od pelnionej przez nich funkcji w przedsigbiorstwie.
Narzedzi do poréwnania i klasyfikacji obiektow réznych typow dostarczaja metody
Wielowymiarowej Analizy Poréwnawczej (WAP). W metodach tych kluczowym jest
przypisanie kazdemu obiektowi badan (np. pracownikowi) zestawu n cech, jednoznacznie z
nim zwigzanych. W ten sposdb tworzy si¢ obiekty badan P z przypisanymi do niego
cechami: P(c, c2, ....,cn)

Cechy (charakterystyka pracownika) moga mie¢ charakter opisowy lub liczbowy.
Dodatkowo warto$ci opisujace pracownika moga mie¢ charakter stymulant (wyzsze
warto$ci cechy sa korzystne, np. liczba lat do$wiadczenia na stanowisku), destymulant
(wyzsze warto$ci cechy sa niekorzystne, np. liczba dni absencji w pracy) lub nominant
(wystgpuje optymalna wartos¢ cechy, np. wiek pracownika). Aby mozna byto wykonywac
jakiekolwiek analizy taksonomiczne nalezy w pierwszej kolejnosci dokonaé weryfikacji
danych oraz zamiany cech destymulant i nominant na stymulanty. Techniki przeliczen
zostaty opisane w literaturze zwiazanej z metodami taksonomicznymi [3, 5, 6] Nastgpnie
dokonuje si¢ standaryzacji zmiennej losowej (cechy opisujacej pracownika), postugujac sig
klasycznymi technikami znanymi ze statystyki.

Dysponujac  wyjSciowym materialem opisujacym pracownikow za pomoca
standaryzowanych wartosci stymulant mozna przejs¢ do wybranej metody klasyfikacji
(tworzenia rankingu pracownikow). W tym celu mozna wykorzysta¢ metody [5]

—  sum standaryzowanych wartosci,

—  wzorca rozwoju,

—  antywzorca rozwoju.

W metodzie sum standaryzowanych wartosci wykonuje si¢ dla kazdego obiektu
(pracownika) wyznaczenia oceny syntetycznej, ze wzoru (2):

k
O =) ws )
)

gdzie wj jest waga j-tej cechy (kryterium), k — liczba cech, natomiast sij jest
standaryzowana warto$cia i-tego obiektu w j-tym kryterium. Obiekty o najwyzszych
warto$ciach cechy syntetycznej Oi uznawane sa jako lepsze.

W metodach wzorca oraz antywzorca rozwoju korzysta si¢ z pojgcia odleglosci
taksonomicznej lij migdzy obiektami i oraz j. Odleglo$¢ ta wyznacza si¢ ze wzoru (3):

) %
L= ¥ (S- 3. )2
j =1 ik J -

W metodzie wzorca rozwoju tworzy si¢ hipotetyczny obiekt, zwany wzorcem, ktdrego
cechy stanowia najlepsze zaobserwowane w zbiorowosci poszczegdlne cechy. Nastepnie
oblicza si¢ taksonomiczne odlegtosci kazdego badanego obiektu od tego wzorca. Im
odlegtos¢ badanego obiektu od wzorca jest mniejsza, tym obiekt jest lepszy.

Metoda antywzorca rozwoju jest analogiczna do opisanej powyzej, tylko jako
odniesienie tworzy si¢ antywzorzec, czyli hipotetyczny obiekt o najgorszych
obserwowanych parametrach. Obiekty majace najwigksze odleglosci taksonomiczne od
antywzorca sa uznawane jako lepsze.[3]
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3. Koncepcja klasyfikacji kadry pracowniczej w przedsiebiorstwie

Aby mozna byto dokona¢ rankingu pracownikéw duzego przedsigbiorstwa, najprosciej
jest zastosowa¢ metodg sum standaryzowanych. Waznym jest tylko, aby do oceny (analiz)
bra¢ pod uwage okreSlona liczbe wyselekcjonowanych cech pracownikdéw. W analizach
nalezy dla kazdego pracownika bra¢ pod uwage taka sama liczbe cech, co wynika z logiki
sumy wartosci standaryzowanych.

Nieco bardziej skomplikowana, ale dokladniejsza metode mozna zaproponowad na
bazie wzorca rozwoju.

Dla kazdego przedsigbiorstwa gorniczego mozna ustali¢ listg cech pracownikéw
tworzacych wzorzec. Autor proponuje, by stworzy¢ liste cech skladajaca si¢ zaréwno z
grupy cech wspdlnych jak i specyficznych dla danej grupy pracowniczej. Szczegdlowe
zestawienie tych cech okresla¢ moze dziat kadrowy danego przedsigbiorstwa. W ten sposob
mozna utworzy¢ dla kazdej wydzielonej grupy pracowniczej ,,pracownika wzorcowego”,
gdzie w grupie cech zmiennych (wlasciwych tylko dla danej grupy) bedzie wystgpowata
zmienno$¢ cech oraz wystgpowaé bedzie grupa cech statych.

W kazdym miesiacu, w okresie przed podejmowaniem przez pracownikow decyzji o
wyborze skladnika kafeteryjnego wyznaczona zostanie hierarcha pracownikow,
pozwalajaca zrealizowa¢ decyzje pracownikow. Po przekroczeniu dostgpnego limitu dla
przedsigbiorstwa na dany skladnik kafeteryjny, poszczegélnym pracownikom mozna
proponowac¢ inne pozycje do wyboru.

Funkcjonowanie tego mechanizmu znacznym stopniu uzaleznione jest od
odpowiedniego doboru kryteridw do klasyfikacji pracownikéw oraz specyfiki stanowisk
zatrudnienia:

— We wspolnej grupie mozna umiesci¢ takie czynniki jak: staz pracy, wiek
pracownika, stopien zdyscyplinowania pracownika, czgstotliwo$¢é zwolnien
lekarskich, oceng bezposredniego przetozonego, posiadane kwalifikacje zawodowe
i uprawnienia w odniesieniu do stopnia kwalifikacji pozadanych, i inne, okres§lane
przez dziat kadrowy

W grupie czynnikéw charakterystycznych dla poszczegdlnych grup pracowniczych
moga wystapic:

—  Pracownicy oddziatéw produkcyjnych: zagrozenia wystgpujace w miejscu pracy,
wydajnos$¢ pracownika, wielko$¢ zuzycia materialow, czgsto$¢ wystgpowania
zawinionych awarii i bledow wiasnych pracownika, i inne, okre$lane przez dziat
kadrowy

—  Pracownicy oddzialdéw pomocniczych: szybkos¢ i doktadno$¢ realizowanych zadan
pracowniczych, ilo§¢ bledow 1 zawinionych awarii, stopien zaangazowania
pracownika w rozwoj zawodowy (che¢ uczestniczenia w szkoleniach, kursach) i
inne, okreslane przez dzial kadrowy

—  Pracownicy dziatéw administracji, sprzedazy, przygotowania produkcji i innych:
efektywnos$¢ pracy oceniana przez przetozonego, aktywno$¢ pracownika w sferze
wlasnego rozwoju zawodowego, mierniki wydajnosci 1 efektywnosci pracy
specyficzne dla danej grupy stanowisk.

Podczas wykonywania oceny pracownikow w ramach poszczegdlnych kryteriow moga
wystapi¢ dwie sytuacje. W pierwszym przypadku mozna bezposrednio przypisa¢ oceng w
postaci obiektywnych, jednoznacznych warto$ci bezwzglednych. Wystapia rowniez jednak
przypadki, gdzie ocena bedzie zaréwno subiektywna, jak i nie mozliwa do wyrazenia w
warto$ciach liczbowych. W takich sytuacjach autor proponuje stosowanie skali punktowej
odzwierciedlajacej stopien przydatnosci poszczegdlnego pracownika dla przedsigbiorstwa.

427



Po dokonaniu oceny pracownikow w poszczegélnych kryteriach mozna wykonaé
wielowymiarowa analiz¢ pordbwnawcza z wykorzystaniem metody sum standaryzowanych
wartos$ci lub wzorca rozwoju, dbajac o to, by w kazdej grupie pracowniczej brana byta pod
uwage taka sama liczba kryteriow. W wyniku tej analizy uzyskuje sig¢ ranking
pracownikow, ktory moze mieé zastosowanie zaréwno do systemu wynagrodzen
kafeteryjnych, jak i innych cel6w, jak skierowania na szkolenia, planowanie urlopéw czy
inne systemy motywacyjne.

Podsumowanie

Ustalanie rankingu pracownikow w przedsigbiorstwach o zrdéznicowanym profilu
zawodowym, jakim niewatpliwie jest przedsiebiorstwo wydobywcze jest zadaniem
skomplikowanym i trudnym. Nie da si¢ w bezposredni sposéb porownywac przydatnosci
dla przedsigbiorstwa pracownikéw z roznych dziatow. Dlatego celowym wydaje sig
zaproponowana koncepcja klasyfikacji pracownikow. Zgodnie z przedstawiona filozofia,
pracownicy dziatdéw kadrowych odpowiedzialnych za tworzenie list rankingowych
pracownikow (niezaleznie dla jakiego celu) moga stworzy¢ wiasna listg priorytetowych
umiejetnosci i efektywnosci pracownikow. Moga dodatkowo wykorzysta¢ wagi kryteriow,
jesli uznaja to za celowe.

Proponowana metoda bedzie w najblizsze przysziosci obiektem zainteresowania autora,
bedzie rozwijana i testowana w przedsigbiorstwach gorniczych. Celowym wydaje sig
opracowanie programu komputerowego wspomagajacego zarzadzanie wynagrodzeniami
kafeteryjnymi. Wyniki tych prac beda publikowane w niedalekiej przysztosci.
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