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Abstrakt

Przedmiotem opracowania jest problematyka rangowania w zarzgdzaniu. Au-
tor przybliza i analizuje znaczenie ustalania priorytetow w zarzgdzaniu oraz
opisuje i ocenia wybrane techniki rangowania, ilustrujgc to przyktadami prak-
tycznymi. W czesci koricowej opisane sg wybrane aspekty analizowania wyni-
kéw rangowania. Rozwazania sg ilustrowane przyktadami praktycznymi.

Stowa kluczowe: priorytety, rangi, ran-
gowanie, techniki organizatorskie
JEL: M51, M59

Wstep

Rangowanie réznych skfadnikéw sy-
tuacyjnych i badawczych jest bardzo
waznym oraz charakterystycznym
wyrdznikiem zachowan racjonalnych
w odniesieniu do wszystkich sfer zycia
spotecznego. W dyscyplinach trak-
tujgcych o organizacji i zarzadzaniu
ten watek wystepuje od samego po-
czatku, zarowno w praktyce, jak tez
w teorii. Nasz rodak, Karol Adamiecki,
obserwujac i analizujgc przebiegi pro-
dukcyjne w formie harmonogramoéw
na poczatku XX wieku, zwraca uwa-
ge na znaczenie tzw. waskich gardet
W organizacji pracy, tzn. kluczowych
czynnikéw limitujacych efektywnosé
wytwarzania. Taylor, przeprowadzajgc
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stynny eksperyment w Betleyem
z wykorzystaniem podejscia nauko-
wego, najpierw wyodrebnia czynniki
ksztattujgce wydajnos¢ brygad pro-
dukcyjnych w pracach przetadunko-
wych, a nastepnie analizuje znaczenie
tych czynnikéw. Badania te wykazaty,
ze kluczowym czynnikiem ksztattuja-
cym wydajnos$¢ fadowaczy jest ksztatt
i powierzchnia topaty jako podsta-
wowego narzedzia pracy (Martyniak
2001). Wtoski ekonomista Pareto od-
krywa zasade 20-80 (10-90) i zwia-
zane z nig prawo koncentracji, funk-
cjonujace, jak sie pdzniej okazato, nie
tylko w zbiorowosciach spotecznych,
ale takze w przyrodzie, geografii,
geologii, chemii, astronomii, medy-
cynie itd. Zasada 20-80 jest wyraznie
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zorientowana na selektywne mysle-
nie i dziatanie poprzez koncentracje
na kluczowych elementach sytuacji
problemowej. Bardzo szybko te zasa-
de dostrzega takze wybitny praktyk
zarzadzania Drucker, ktéry wskazu-
je na bardzo szerokie mozliwosci jej
wykorzystania w obszarach organiza-
cji i zarzadzania (Koch 2003, 2005)%.
Znaczenie priorytetdw i rang bardzo
mocno jest réwniez akcentowane przy
stosowaniu metody analizy wartosci,
bardzo popularnej w latach 60. i 70.
(Crum 1973). Problematyka rangowa-
nia wystepuje m.in. w tak popular-
nych metodach i technikach, jak np.
zarzgdzanie przez cele, metoda SWOT
czy wykres Ishikawy (Cwiklicki, Obo-
ra 2009: 66-70, Wudarzewski 1999a,
1999b, 2013: 64-75). W opinii auto-
ra wiekszos¢ problemdéw organizacji
i zarzadzania nawigzuje bezposrednio
badz posrednio do kwestii zwigzanych
z rangowaniem réznych skfadnikow
i czynnikdw sytuacyjnych.

Celem opracowania jest przyblizenie
problematyki rangowania w zarzadza-
niu oraz prezentacjai ocena wybranych
technik stosowanych w rangowaniu.

Zakres i znaczenie problematyki
rangowania w zarzadzaniu

Wskazane we wstepie przyktady analiz
i badan zorientowanych na rangowa-
nie i ustalanie priorytetéw ilustrujg
jedynie wybrane sktadniki dorobku
naukowego zarzgdzania poswiecone
podjetej problematyce. Zakres mozli-
wych watkéw i sytuacji z tym zwigza-
nych w zarzgdzaniu jest bardzo szeroki
i zréznicowany. Oto kila dodatkowych
przyktadoéw ustalania i analizy priory-
tetdw w zarzgdzaniu — rangowanie:
e réznych podmiotéw (krajow, miast,
firm, jednostek organizacyjnych,
dostawcéw, klientow),

I Zasada 20-80 kojarzona jest tak-
ze z tzw. technikg ABC (Lisiecki, Marty-
niak 1981).
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e jakosci wyrobow (w tym czynnikdw
i wyznacznikéw jakosci),

e celow i zadan (firm, jednostek,
obszaréw zadaniowych, pracowni-
kéw),

o funkcji wyrobdw i/lub ustug,
autorytetu rzeczywistego pracow-
nikow firmy,

e stanowisk w procesie wartosciowa-

nia pracy,

wynagrodzen pracownikéw,

pracownikdw w systemach ocen,

ofert sktadanych w przetargach,
sktadnikéw pozadanych kalifikacji

w doborze kadr,

e kandydatéw w procedurach rekru-
tacji,

e komunikatéw i raportow w syste-
mach informacyjnych kierowni-
ctwa (szczegdlnie w ramach tzw.
selektywnych systemach informa-
cyjnych),

e czynnikow ksztattujgcych rézne sy-
tuacje problemowe (m.in. w kon-
tekscie stosowania analizy SWOT
czy wykresow Ishikawy),

e kryteriéw oceny i/lub wyboru.

Z czego wynikajg tak szerokie zaintere-

sowania problematyka rang i prioryte-

téw w procesach organizacji i zarzadza-
nia? Czemu to stuzy i w jakim zakresie
wykorzystuje sie ustalenia z tym zwig-
zane? Postawione pytania maja raczej
charakter ogdlny, ale warto wskazad
przynajmniej kilka istotnych kwestii
uzasadniajgcych znaczenie tej proble-
matyki. Po pierwsze, rangi i priorytety
s3 waznym elementem racjonalnosci
metodologicznej zachowan. Poprawne
okreslenie rang czy priorytetéow roéz-
nych sktadnikéw sytuacyjnych w fazie
preparacji dziatan utatwia i ujednoli-
ca podejmowanie decyzji oraz doko-
nywanie wyboréw. Rangi i priorytety
porzadkujg i kanalizujg wysitek inte-
lektualny zwigzany z rozpoznawaniem,
analizowaniem i rozwigzywaniem
problemoéw. Taki zabieg zdecydowa-
nie upraszcza dziatania i sprzyja ich
ekonomizacji. Po drugie, rangowanie
porzadkuje i ufatwia rozstrzyganie
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kwestii zwigzanych z oceng racjonal-
nosci rzeczywistej prowadzonych dzia-
tan. Przesadza o tym roztozenie wysit-
ku w sposdb odpowiadajgcy znaczeniu
poszczegdlnych sktadnikdéw i czyn-
nikow sytuacji (Koch 2003, 2005).
Po trzecie, szczegdlne znaczenie rang
i priorytetéw uwidacznia sie w sytua-
cjach wystepowania wielosci czynni-
kéw oraz duzej zmiennosci uwarunko-
wan, co jest charakterystyczng cechg
funkcjonowania wspodfczesnych firm.
Poprawnie okreSlone rangi i prioryte-
ty stymulujg tzw. selektywne myslenie
i dziatanie polegajgce na identyfikacji
kluczowych elementéw i koncentro-
waniu sie na nich. Po czwarte, ustalone
i jednolicie rozumiane rangi i prioryte-
ty zdecydowanie utatwiajg poszukiwa-
nie konsensu w rozwigzywaniu prob-
lemow oraz tagodzenie pojawiajacych
sie konfliktéw. Po pigte, rangi i priory-
tety powinny odzwierciedla¢ istotne
zmiany uwarunkowan wewnetrznych
i zewnetrznych, a wiec powinny by¢
monitorowane, zmieniane i modyfi-
kowane wraz ze zmieniajacg sie sy-
tuacja oraz dopasowywane do aktu-
alnych uwarunkowan sytuacyjnych
(Wudarzewski 2009: 38-39). Oznacza
to, ze wyznaczanie i zmiany priory-
tetdbw mozna traktowac jako waine
narzedzie zarzadzania zmianami oraz
dopasowywania strategii i dziatan tak-
tyczno-operacyjnych do zmieniajacej
sie sytuacji. Rangi i priorytety sg bar-
dzo waznymi drogowskazami intencji
i oczekiwan wtascicieli firm i naczelne-
go kierownictwa kierowanymi do pod-
legtych kierownikow i pracownikow.

Rangowanie jest procesem o zréznico-
wanym stopniu ztozonosci i trudnosci
zwigzanych z pomiarem. W niektorych
sytuacjach proces ten jest wzgled-
nie prosty. Dotyczy to np. przypad-
kéw, kiedy o znaczeniu elementéw
decyduje tylko jedno kryterium, po-
wszechnie akceptowane i w dodatku
mierzalne. W takich przypadkach wy-
starcza po prostu tylko trafny wybor
kryterium oceny badanych elementéw
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oraz precyzyjny ich pomiar i ustalenie
na tej podstawie ich rankingu. Nie ma
potrzeby, aby positkowac sie w takich
uwarunkowaniach bardziej wysub-
limowanymi i zespotowymi narze-
dziami. Mozna to robi¢ samodzielnie
przy zatozeniu, ze wykonawca posia-
da niezbedne kwalifikacje, cieszy sie
zaufaniem oraz korzysta z pewnych
i sprawdzonych zrédet informacyj-
nych. Podobnie w sytuacjach, kiedy
wystepuje wiecej kryteridw rango-
wania, ale o priorytetach rozstrzyga
jedna osoba, proces rangowania cze-
sto ma charakter uproszczony. Opisy-
wany sposob ustalania priorytetow
jest charakterystyczny np. w mikrofir-
mach, gdzie decydentami sg zwykle
ich wtasciciele. Uproszczone sposoby
rangowania mogg oczywiscie ogra-
nicza¢ racjonalnos¢ podejmowanych
decyzji ze wzgledu na mozliwg zawod-
nosc¢ intuicji, niepetne informacje czy
nadmierny pospiech, ale z pewnoscig
upraszczajg i przyspieszajg sam proces
rangowania, szczegdlnie w sytuacjach
mato skomplikowanych i operacyj-
nych. W zarzgdzaniu jednak nierzadko
badanie oraz ustalanie priorytetéw
jest bardziej ztozone i dotyczy szerszej
perspektywy czasowej, co komplikuje
poprawnos$¢ rangowania. Czynnikami
zaktdcajgcymi mogg by¢ w takich sy-
tuacjach nastepujgce kwestie (Wuda-

rzewski 2013: 20-21):

e 0 doborze kryteribw rangowania
i o samym rangowaniu decyduje
nie jeden cztowiek, ale wieksza gru-
pa pracownikow badz zréznicowa-
ne grupy intereséw,

e oceniane sktadniki badz czynniki
sg zréznicowane pod wzgledem
stopnia wymiernosci,

e kryteridw rangowania jest wiecej
i majg one rdzne znaczenie (w ta-
kim przypadku nalezatoby zrango-
wac najpierw same kryteria oceny),

e wyodrebnione kryteria rangowa-
nia sg zréznicowane pod wzgledem
stopnia wymiernosci oraz stosowa-
nych skal punktowych,
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e kryteridw jest wiecej i tworzg zto-
zony tzw. uktad ,kaskadowy”, tzn.
odnoszg sie zarowno do wyodreb-
nionych kryteriéw syntetycznych,
jak rowniez do kryteriéw czgstko-
wych w obrebie kazdego kryterium
syntetycznego oddzielnie. Mamy
wtedy do czynienia z ocenami wie-
lokryterialnymi. Rangowanie w ta-
kiej sytuacji jest bardziej ztozone
i wymaga najpierw uporzadkowa-
nia i zrangowania wszystkich po-
zgdanych kryteridw syntetycznych,
nastepnie zrangowania kryteriow
analitycznych, a w fazie finalnej do-
konania oceny znaczenia kazdego
z badanych elementéw z uwzgled-
nieniem wszystkich kryteriéw syn-
tetycznych i analitycznych tgcznie
oraz ustalenia na tej podstawie
rang koncowych,

e kryteria rangowania nie sg po-
wszechnie akceptowane i wystepu-
jg w tym zakresie rézne grupy inte-
resow, ktorych opinie i preferencje
nie sg jednakowe. W takiej sytuacji
trzeba najpierw znalez¢ wiekszos-
ciowy konsensus, zaréwno w spra-
wie pozgdanych kryteridw, jak row-
niez w odniesieniu do sposobu ich
skalowania.

Wystepowanie wskazanych kwestii

i uwarunkowan utrudnia rangowanie

i wydtuza go w czasie, ale takie wtas-

nie okolicznosci s charakterystyczne

w podejmowaniu decyzji kluczowych

dla funkcjonowania firmy, czesto

sg to decyzje strategiczne.

Wybrane sposoby
rangowania w zarzadzaniu

Teoria i praktyka organizacji i zarzadza-
nia wypracowaty caty szereg réznych
sposobdéw réznicowania znaczenia
rozpatrywanych elementéw, od pro-
stych, indywidualnych i intuicyjnych,
az do bardziej wysublimowanych i zto-
zonych — czyli bardziej poprawnych
pod wzgledem metodycznym, ale jed-
noczesnie bardziej czasochtonnych.
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Oto kilka popularnie wykorzystywa-
nych sposobdw rangowania (Crum
1973, Wudarzewski 2013: 21):

e okreslanie rang punktowych ziden-
tyfikowanych elementéw w sposéb
intuicyjny, bez zadnych ograniczen
punktowych — np. szef firmy badz
zarzad moga w taki sposob ustali¢
rangi w odniesieniu do planowa-
nych celéw czy wyznaczonych za-
dan, a nastepnie zakomunikowa¢d
o tym pracownikom w trakcie spe-
cjalnego spotkania,

e szeregowe ustalenie rangowanych
elementow wg przypisywanego
im znaczenia, czyli ustawienie ele-
mentéw w kolejnosci od elemen-
tu najwazniejszego do elementu
0 najmniejszym znaczeniu. Mozna
to zrobi¢ w formie indywidualnej
badz grupowej (potaczonej z dys-
kusjg i argumentacja). Rangowanie
szeregowe z zatozenia jest bardzo
,.ptaskie” (réznice w rangach bada-
nych elementéw sprowadzajg sie
w istocie do rdznic wynikajgcych
z zajmowanej pozycji w rankingu
korncowym), co moze znacznie de-
formowaé ustalenia i racjonalng
ekonomizacje dalszych dziatan.
W niektérych sytuacjach takie
szeregowe ustanie hierarchii ele-
mentéw moze by¢ zalecane. Pro-
stg technikg, ktérg mozina wtedy
zastosowag, jest tzw. technika Ger-
biera, opisana w tej czesci,

e ocena kazdego z badanych elemen-
tow w przyjetej skali punktowej,
np. 1-7 czy 1-10, oraz ustalenie
hierarchii koricowej na podstawie
potrzymanych wynikéw. Takie ran-
gowanie moze mie¢ forme indy-
widualng badZz grupowa. W tym
ostatnim wariancie usrednia sie
niekiedy  wyniki  indywidualne
wiekszej grupy respondentow. Ten
sposéb rangowania, podobnie jak
poprzedni, ma zwykle charakter
dosyc¢ ,,ptaski” i moze nie odzwier-
ciedla¢ w sposdb wtasciwy rdznic
w rangach koncowych wystepuja-
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cych miedzy ocenianymi elementa-
mi. Dodatkowo, zabieg usredniania
otrzymanych wynikow indywidual-
nych moze ostabia¢ utozsamianie
sie uczestnikdéw rangowania z kon-
cowymi ustaleniami, a tym samym
zmniejsza¢ walor motywacyjny wy-
znaczonych priorytetow w podej-
mowaniu dalszych dziatan,

e ustalenie rang czynnikdow poprzez
rozdziat 100 pkt, przypadajgcych
na cate zestawienie badanych ele-
mentéw. Ten sposob rangowania
jest petniej opisany w dalszej cze-
Sci,

e zastosowanie tzw. techniki 0-10
rangowania elementdéw, bardziej
wysublimowanej i porzadkujacej
dokonywanie ustalen z wykorzy-
staniem specjalnego zestawienia
porownawczego. Narzedzie to jest
opisane w dalszej czesci,

e inne sposoby, np. podejscie, w kto-
rym wykorzystuje sie rozwigzania
charakterystyczne m.in. w bada-
niach socjometrycznych, w ktérych
respondenci wskazujg selektywnie
najwazniejsze elementy badanej
zbiorowosci. Takie indywidualne
wskazania mozna dodatkowo pota-
czy¢ z punktowym zrdznicowaniem
preferencji indywidualnych (Wuda-
rzewski 2000a).

Technika Gerbiera

Technika Gerbiera to przyktad narze-
dzia utatwiajgcego rangowanie ele-
mentéw w sposob szeregowy, ktérego
celem jest ustalenie kolejnosci bada-
nych elementéw pod wzgledem zna-
czenia. Technika ta bazuje na podejsciu
analitycznym i nawigzuje do znanej
dewizy Arystotelesa, by redukowacd
trudnosci zwigzane z rozwigzaniem
konkretnego problemu, poprzez dzie-
lenie problemu na sktadniki proste
i wstepng analize problemu przez
pryzmat sktadnikdw czgstkowych,
a nastepnie (przez pryzmat ustalen
czagstkowych) wrdci¢ do wyjsciowego
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problemu catosciowego. Istota opi-
sywane] techniki polega na rangowa-
niu zbioru wyodrebnionych elemen-
téw parami, wykorzystujgc w tym
celu wszystkie kombinacje poréw-
nan dwdjkowych. Wychodzi sie tu-
taj z zatozenia, ze znacznie prosciej
ustala sie rangi w ukfadzie dwach ele-
mentéw niz rangi catej zbiorowosci.
W rangowaniu parami wykorzystuje
sie pomocniczo macierz o wymiarach
odpowiadajgcych ilosci badanych ele-
mentéw (Wudarzewski 1985). Bada-
ne elementy zaznaczamy w wierszach
i odpowiednich kolumnach macierzy.
Nastepnie pola macierzy znajdujace
sie na przekatnej biegnacej z lewego
gornego rogu macierzy przekreslamy
i eliminujemy z dalszych analiz. Zasto-
sowanie techniki Gerbiera obejmuje
dwie fazy: koncepcyjng i przeksztatce-
niowa (transformacyjng). W fazie kon-
cepcyjnej wypetnia sie pola macierzy
znajdujgce sie pod przekatna, poréw-
nujgc odpowiednie elementy parami
i zaznaczajac swoje preferencje. Jesli
porownywany element w wierszu jest
wazniejszy od poréwnywanego ele-
mentu w kolumnie, to w danym polu
macierzy wpisuje sie znak ,,+”, jesli jest
odwrotnie, stawia sie znak ,,-”. W ten
sposdb zaznacza sie preferencje we
wszystkich polach macierzy znajduja-
cych sie pod przekatnga. Warto zwrdcié
uwage, ze liczba wypetnianych pdl pod
przekatng jest rowna liczbie kombina-
cji 2-elementowej w n-krotnej zbio-
rowosci. Po fazie wstepnej nastepuje
faza przeksztatcenia preferencji otrzy-
manych w poszczegdlnych kolumnach
(pod przekatng) w odpowiadajgce im
wiersze (nad przekatng) przy zacho-
waniu zasady, ze znaki w wierszach
zmienia sie na przeciwne w stosunku
do preferencji wskazanych w kolum-
nach. W etapie koncowym sumuje
sie plusy w catych wierszach macierzy
(niezaleznie od przekatnej) i otrzymu-
je hierarchie badanych elementdw.
Im wiecej pluséw ma dany element,
tym wieksza jest jego ranga i wyisze
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Tabela 1. Ustalenie znaczenia rél organizacyjnych z wykorzystaniem techniki Gerbera w Firmie Y

Role Liczba | Hierar-
organi- D N w (o} Vv P | pluséw |chia (ko-
zacyjne w wierszu| lejnosc)

D X + + + + + 5 2
N _ X _ + + + + 4 3
W + + X + + + + 6 1
) _ _ _ X _ _ + 1 6
Y _ _ _ + X + + 2 4
P _ _ _ + _ X + 2 5
I _ _ _ _ _ _ X 0 7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan praktycznych w projektowaniu
systeméw regulacji kompetencji (Wudarzewski 1985)

miejsce w hierarchii. Jesli dwa ele-
menty majg takg sama range, to o ko-
lejnosci elementdw przesadza wynik
bezposredniego pordwnania takich
elementdéw. Tabela nr 1 zawiera przy-
ktad wykorzystania techniki Gerbiera
do ustalenia rang wyodrebnionych rél
organizacyjnych pod katem zapew-
nienia jednolitosci wypetniania tablic
kompetencyjnych w procesie regula-
cji kompetencji funkcjonalnych w Fir-
mie Y2. Pod tabelg zestawiono zalety

i wady opisywanego narzedzia.

Zalety techniki Gerbiera:

e prostota,

e uniwersalno$¢ (rézny
rangowanych elementodw,
problemy),

e operatywnos¢,

e uporzadkowanie postepowania
zZwigzanego z rangowaniem,

charakter
rozne

2 Mozliwo$é wykorzystania do tego celu
techniki Gerbiera wynikala z zatozenia,
ze pola w czeSci srodkowej tablic kompe-
tencyjnych beda wypehiane zgodnie z za-
sadg jednokrotno$ci zapisu rél petnionych
przez dany podmiot w kontekscie wybra-
nego zadania. Oznacza to, ze nawet wte-
dy, kiedy podmiot w opisywanej sytuacji
petni rézne role, to w tablicy wpisywaé
powinno si¢ tylko jedna z nich (najwaz-
niejsza sposroéd pelnionych). O wyborze
roli przesadza¢ miata hierarchia rol otrzy-
manych w tabeli 1.
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e mozliwos$¢ stosowania w formie in-
dywidualnej i/lub grupowe;j,

e macierzowa forma prezentacji (po-
zwalajgca np. odtworzy¢ proces
dokonywanych ustalen szczegéto-
wych),

e stymulacja zaangazowania i aktyw-
nosci uczestnikow poprzez wymu-
szone poréwnania,

e wieksze utozsamianie sie uczestni-
kéw z wynikami koncowymi przy
zastosowaniu formy grupowej,

e mozliwos¢ weryfikacji poprawnosci
poréwnan i ustalen. Przyjmuje sie,
ze rangowanie jest poprawne wte-
dy, kiedy koricowe punkty rangowe
s3 w petni zréznicowane, co po-
zwala na jednoznaczne ustalenie
kolejnosci badanych elementéw.
Taka sama liczba punktéw rango-
wych wybranych elementéw moze
Swiadczy¢ o pewnych btedach po-
petnionych w postepowaniu anali-
tycznym.

Wady techniki Gerbiera:

o komplikowanie i wydtuzanie sie
procesu rangowania przy wiekszej
ilosci badanych elementdw, takie
przypadki ostabiajg operatywnosé
opisywanej techniki,

e w bezposrednim poréwnaniu 2 wy-
branych elementéw, zgodnie z zato-
zeniami, trzeba zdecydowaé, ktory
z nich jest wazniejszy; nie uwzgled-
nia sie wiec sytuacji, ze znacze-
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nie poréwnywanych elementéw
w uktadzie dwdjkowym moze byé
réwnowazne. Moze to troche znie-
ksztatca¢ wyniki koricowe. W tabeli
1 uwaga ta odnosi sie np. do rél ,P”
iV,

e koncowe ustalenie kolejnosci ba-
danych elementéw otrzymane
przy wykorzystaniu techniki Ger-
biera jest sposobem prostym, ale
jednoczesnie deformujgcym rangi
koncowe. Z zatozenia narzedzie
to szereguje jedynie badane ele-
menty pod wzgledem znaczenia,
nie pokazujac rzeczywistych rdéznic
znaczeniowych, ktére mogg by¢
istotne w badaniach — np. przydat-
nos¢ zastosowania techniki Ger-
biera do rangowania celéw strate-
gicznych jest bardzo ograniczona,
poniewaz rangi wyodrebnionych
celédw najczesciej nie majg prostej
formy szeregowej wynikajacej z ko-
lejnosci znaczenia. Istotne rdznice
w punktach rangowych moga wy-
stgpi¢ nawet miedzy celem najwaz-
niejszym i celem drugim pod wzgle-
dem waznosci.

Technika 0-10

Technika 0-10 eliminuje niektére
wady techniki Gerbiera, w szczegdlno-
$ci pozwala na wieksze zréznicowanie
koncowych rang badanych elemen-
téw. Istota tej techniki ma charakter
zblizony do techniki Gerbiera i polega
na analitycznych poréwnaniach dwdj-
kowych badanych elementéw z wy-
korzystaniem wszystkich mozliwych
kombinacji. Narzedziem, ktére sie
w tym celu wykorzystuje, jest jednak
nie macierz, ale specjalne zestawienie
tabelaryczne (Crum 1973, Wudarzew-
ski 2009). W lewym boku takiego ze-
stawienia wystepujg badane elementy
(dla kazdego elementu zarezerwowany
jest jeden wiersz), a w poszczegdlnych
kolumnach zapisuje sie preferencje.
Kazda kolumna stuzy do pordéwnania
jednej pary elementéw, a wiec liczba
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kolumn takiej tabeli odpowiada kom-
binacji 2-elementowej w n-tej zbio-
rowosci. W kazdej kolumnie mamy
do dyspozycji 10 punktéw, ktére roz-
dziela sie na dwa poréwnywane ele-
menty wg preferencji. Rozdziat punk-
tow jest w zasadzie dowolny i mogg
wystepowac takie relacje, jak np. 7 : 3,
9:1,2:8czy5:5. Dzieki temu zréz-
nicowanie rang koricowych badanych
elementéw moze by¢ duzo wieksze
w porownaniu z technikg Gerbiera.
Waznym warunkiem poprawnosci sto-
sowania techniki 0-10 jest precyzyjne
i jednoznaczne okreslenie charakteru
wyodrebnionych i rangowanych ele-
mentéw. Chodzi z jednej strony o to,
by wszyscy respondenci postrzegali je
jednakowo, a z drugiej strony, by uni-
kac zjawiska czeSciowego dublowania
badanych elementéw. Przyktad prak-
tycznego zastosowania techniki 0-10
do rangowania celéw strategicznych
pewnej firmy wodociggowe] zawiera
tabela nr 2. Badaniu poddano 7 wyod-
rebnionych celéw strategicznych o na-
stepujgcych symbolach literowych:

A — poprawa efektywnosci zarzadza-
nia,

B — wzrost satysfakc;ji klienta,

C — utrzymanie dtugofalowej stabilno-
Sci finansowej,

D — wzmocnienie wizerunku Firmy,

E — terytorialne rozszerzenie rynkéw
sprzedazy ustug,

F — poprawa kultury organizacyjnej,

G — zapewnienie wymaganych stan-
dardéw produkcji wody i oczysz-
czania sciekow.

W prawym boku tabeli 2 zestawiono

obliczone i zréznicowane rangi celéw.

Warto zaznaczy¢, ze ustalanie prefe-

rencji szczegétowych w poréwnaniach

przeprowadzono w formie zespotowej

(naczelne kierownictwo oraz wybrani

menedzerowie, specjalisci i pracowni-

cy) z dopuszczalnoscia otwartej dysku-
sji i wymiany argumentéw. Caty proces
rangowania byt prezentowany z wyko-
rzystaniem projekcji multimedialne;j.
Ponizej zestawiono najwazniejsze
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Tabela 2. Przyktad rangowania celéw strategicznych z wykorzystaniem
techniki 0-10 w firmie wodociggowej W

Cele|] 1|12 |3|4|5(6|7|8]|9]10

11

12

13(14|15|16 (17|18 |19 |20 | 21 [Rangi

Al4(3]|6|7|5]|4

29

34

A m|m[O|O|®m
S
S

6

5

4 7 86|36

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie do$wiadczen praktycznych w procesie
budowy i analizy celéw strategicznych (Crum 1973; Wudarzewski 2013: 26-27)

zalety i ograniczenia opisywanego na-

rzedzia (Wudarzewski 2013: 23-25).

Zalety techniki 0-10:
prostota i operatywnos¢,

e uniwersalno$¢ (rézny charakter
i stopien wymiernosci elementéw),

e uporzadkowanie i formalizacja po-
stepowania zwigzanego z rangowa-
niem,

e mozliwos¢ stosowania w formie in-
dywidualnej i/lub grupowej (mozli-
wosc¢ odtworzenia procesu dokony-
wanych ustalen),

e mozliwo$¢ wiekszego rdznicowa-
nia poréwnywanych elementéw
w przedziale 0-10 z jednoczesng
elastycznoscig ustalania stopnia
szczeg6towosci rozdziatu punktow
rangowych (petne punkty badz
zwiekszenie doktadnosci np. do 0,5
czy 0,1 pkt),

e dopuszczalnosé rownowazenia zna-
czenia porownywanych bezposred-
nio elementéw (tj. dopuszczalnosé
relacji 5 : 5 w kolumnie), jesli ma
to uzasadnienie merytoryczne,

e elastyczno$¢ ustalenia stopnia
szczegotowosci preferencji szczegé-
towych (petne jednostki punktowe,
doktadnosé do 0,5 czy doktadnos¢
do dziesietnej),

® zmniejszenie subiektywizmu w ran-
gowaniu, koniecznos¢ argumen-
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tacji merytorycznej w ustaleniach
szczeg6towych, co sprzyja utozsa-
mianiu sie uczestnikéw z otrzyma-
nymi wynikami koricowymi,
stymulacja aktywnosci uczestni-
kéw poprzez wymuszone poréwna-
nia, szersza i uporzgdkowana baza
heurystyczna oceny preferencji.

Wady techniki 0—10:

komplikacje przy rangowaniu wiek-
szej ilosci elementéw, co skutkuje
duzg czasochtonnoscig i utrudnie-
niami w prezentacji ustalen oraz
zmniejszeniem operatywnosci tego
narzedzia. Niekiedy zaleca sie, by
przy duzej ilosci zidentyfikowanych
czynnikdbw wymagajacych rango-
wania najpierw dokonac wstepnej
selekcji najwazniejszych elemen-
téw i dopiero w odniesieniu do nich
zastosowac opisywang technike,
narzedzie to, mimo stosunkowo
duzej elastycznosci rdéznicowania
punktéw rangowych, moze de-
formowaé koricowe rangi w sytu-
acjach bardzo duzej koncentracji
znaczenia badanych elementow
— np. w sytuacji, kiedy 2 sposréd
badanych elementéw w zbioro-
wosci  10-elementowej kumulujg
we wstepnej ocenie kierownictwa
tacznie ponad 80% wszystkich moz-
liwych punktéw rangowych,
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e komplikacje i czasochtonnos¢
w wariancie badania polegajacym
na ustaleniach indywidualnych
uczestnikéw oraz ich usrednianiu.
Réwniez sekwencja badan pole-
gajgca na wstepnych badaniach
indywidualnych preferencji, a na-
stepnie na wspdlnych ustaleniach
grupowych, ma stabos¢ polegaja-
cg na sktonnosciach uczestnikow
do silnego utozsamiania sie ze swo-
imi preferencjami indywidualnymi
w postepowaniu grupowym. W ta-
kiej sytuacji zaleca sie pominiecie
ustalen indywidualnych i poprowa-
dzenie od razu rangowania w for-
mie grupowej,

e narzedzie to zmniejsza subiekty-
wizm ocen, ale go nie eliminuje,
ze wzgledu na takie czynniki, jak
np. stosowanie w preferencjach
czastkowych wielu kryteriéw oceny
(ilosciowych i jakosciowych), zroz-
nicowany status stuzbowy uczest-
nikdw, zréznicowane kwalifikacje
i doswiadczenia czy zréznicowany
stopien wywierania wptywu na in-
nych.

Rozdziat 100 punktéw rangowych

Ustalenie rang poprzez rozdziat 100
pkt przypadajgcych na zestawienie ele-
mentéw badanej zbiorowosci oznacza,
ze suma rang koncowych ocenianych
sktadnikéw powinna wynosi¢ 100 pkt.
Taki sposéb rangowania jest bardzo
elastyczny i wzglednie prosty. Mozna
go prowadzi¢ zaréowno w formie ocen
indywidualnych, jak réwniez w formie
grupowej. Szczegdlnie w sytuacjach
rangownia elementéw w drodze son-
dowania indywidualnych preferen-
cji stosunkowo duzych populacji re-
spondentéw, a nastepnie usrednianiu
otrzymanych wynikoéw ten sposéb réz-
nicowania rang jest bardzo operatyw-
ny i stosunkowo mato czasochtonny
(Wudarzewski 2013: 26-27). Dotyczy¢
to moze takich probleméw rangowa-
nia, jak np. ustalenie:
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e preferencji klientéw w odniesieniu
do funkcji danego wyrobu czy i

o preferowanych kryteriéw obstugi
w ocenie klientow,

e preferowanych kryteriéw wyboru
réznych rozwigzan,

e preferowanych czynnikdw satys-
fakcji klientow,

e rang czynnikébw stwarzajacych
przewidywane zagrozenia,
e rang czynnikdw stwarzajacych

przewidywane szanse.
W Swietle doswiadczen praktycznych
autora efektywnos¢ opisywanego spo-
sobu rangowania najlepiej sprawdza
sie w formie grupowej, przy zatozeniu
trafnosci doboru uczestnikéw sesji pod
wzgledem profilu zawodowego i pozio-
mu kwalifikacji zawodowych, zréznico-
wania kwalifikacji osobowosciowych,

a takze przy zapewnieniu otwartosci

dyskusji i argumentacji oraz meryto-

rycznego charakteru ustalen. Tabela 3

zawiera przyktad wykorzystania pre-

zentowane] techniki w rangowaniu
pozgdanych kwalifikacji osobowoscio-
wych w procesie rekrutacji na stano-
wisko gtéwnego ksiegowego w jednej
z firm sredniej wielkosci w branzy spo-
zywczej. W sesji badawczej uczestni-
czyli wybrani pracownicy firmy oraz
konsultanci  zewnetrzni.  Waznym
uktadem odniesienia w rangowaniu
byt opis stanowiska organizacyjnego.

W pierwszej fazie opisano poszczegdl-

ne skfadniki kwalifikacji i wyodrebnio-

no kluczowe z nich oraz ustalono rangi
wyjsciowe, a nastepnie oceniano pozo-
state kwalifikacje czgstkowe. Dyskusja

i wymiana argumentéw doprowadzita

do ustalen zawartych w tabeli.

Zalety podejscia bazujacego na roz-

dziale 100 pkt:

e prostota i operatywnos¢ (wzgled-
nie mata czasochtonnos¢ badan),

e uniwersalno$¢ ze wzgledu na cha-
rakter badanej zbiorowosci,

e elastycznos¢ w okresleniu skali
punktowej (baza punktéow do roz-
dzielania moze wynosi¢ 100, 200
czy 500 pkt, wszystko zalezy od ce-
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Tabela 3. Zestawienie, opis i rangi sktadnikow kwalifikacji osobowosciowych na
stanowisko gtéwnego ksiegowego z wykorzystaniem rozdziatu 100 pkt rangowych

Sktadniki kwalifikacji A .
Nr osobowosciowych Wymagania i preferencje Ranga
1 Styl kierowania ludZmi Preferencje dla zrGwnowazonego stylu 5
kierowania w odniesieniu do zadan i ludzi na
poziomie co najmniej ponadprzecietnym
2 Umiejetnos¢ wy- Ponadprzecietne umiejetnosci wywiera- 10
wierania wptywu na nia wptywu na ludzi i zdarzenia, stanow-
ludzi i zdarzenia czos¢ i konsekwencja w kierowaniu ludzmi
3 Elastycznos¢ zachowan Umiejetnos¢ dostosowania do wymagan i wa- 7
runkéw, szybkos¢ adaptacji spoteczne;j
4 Wspétpraca z inny- Dobre funkcjonowanie interpersonalne, 14
mi pracownikami kontaktowosc¢ spoteczna, otwartos¢ na
ludzi, dobra wspétpraca zespotowa
5 Umiejetnosci or- Umiejetnosé przewidywania skutkéw i analizy 10
ganizatorskie zwigzkow przyczynowo-skutkowych, umie-
jetnosc¢ kojarzenia elementéw wiekszej
catosci, umiejetnos¢ zarzadzania czasem
6 Preferowane role Zalecane preferencje dla rél: perfekcjonista, 5
organizacyjne naturalny lider, cztowiek akcji i cztowiek grupy
7 Komunikacja spoteczna Prostota i jednoznaczno$¢ w komunikowaniu 8
8 Umiejetnosci me- Umiejetnos¢ skutecznego prowa-
diacji i negocjacji dzenia mediacji i negocjacji
9 Kreatywnos¢ 5
10 Energiczno$¢ zachowan Ponadprzecietna dynamika dziatan, sta- 5
nowczos¢ w podejmowaniu decyzji
11 Potencjat rozwojowy Gotowos¢ i mozliwosci dalszego rozwo- 8
ju zawodowego, aspiracje rozwojowe
12 Doktadnos$é, sumiennosé, 12
perfekcjonizm zachowan
13 Funkcjonowanie Odpornos¢ na stres, odpornos¢ na zmecze- 6
emocjonalne nie, wytrzymatos¢ w pracy zawodowej
Suma pkt 100
rangowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar praktycznych w procesach
rekrutacji (Wudarzewski 2013: 26-27)

[6w badawczych i stopnia szczego-
towosci ustalen),

e mozliwo$¢ stosowania w bada-
niach sondazowych opinii i pre-
ferencji wystepujgcych w duzych
zbiorowosciach badanych elemen-
tow (np. preferencje wiekszej gru-
py klientéw),

e duzo wieksze mozliwosci rdznico-
wania rang koncowych w poréw-
naniu z technikg 0-10,

e mozliwosé wykorzystania logiki tego
sposobu rangowania w uproszczo-
nych ocenach wielokryterialnych.

Wady podejscia bazujgcego na roz-

dziale 100 pkt:
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e mozliwe deformacje wynikajgce
z niewtasciwego doboru uczestni-
kow oraz zréznicowania ich pod
wzgledem kwalifikacji, doswiadcze-
nia, statusu stuzbowego i stopnia
wywierania wptywu,

e mozliwe deformacje wynikajgce
z jednoczesnego i zbiorczego stoso-
wania wielu szczegdtowych kryte-
ribw oceny w rangowaniu,

e koniecznos$¢ stosowania dodatko-
wych analiz statystycznych w bada-
niach sondazowych prowadzonych
w odniesieniu do duzych zbio-
rowosci (miary potozenia, miary
zmiennosci, miary koncentracji),
co wydtuza i komplikuje proces
rangowania.

Oceny wielokryterialne

Z ocenami wielokryterialnymi mamy
do czynienia wtedy, kiedy proces ran-
gowania opieramy na kilku kryteriach
o zréznicowanych rangach (Crum
1973, Wudarzewski 2013: 27-30 ).
W takich sytuacjach wtasciwe rango-
wanie elementéw poprzedzone jest
wyodrebnieniem i rangowaniem wyj-
Sciowych kryteriow oceny. Kryteria
te mogg miec charakter prosty, jedno-
wymiarowy — wyodrebnia sie i ranguje
pozadane kryteria (np. w sposéb intui-
cyjny, z wykorzystaniem techniki 0-10
czy poprzez rozdziat 100 pkt) badz bar-
dziej ztozony (tzw. kaskadowy) — wyod-
rebnia sie i ranguje najpierw wyjscio-
we kryteria syntetyczne, a nastepnie
w odniesieniu do kazdego kryterium
syntetycznego ustala sie i ranguje kry-
teria czgstkowe (szczegdtowe, subkry-
teria). Najczesciej kaskadowy (ztozony)
system kryteridw oceny ma charakter
dwuwymiarowy i obejmuje na pierw-
szym poziomie kryteria syntetyczne,
a na drugim kryteria czastkowe (sub-
kryteria). W wiekszosci przypadkow
oceny wielokryterialne w rangowaniu
stosuje sie w rozwigzywaniu proble-
mow kompleksowych, bardziej ztozo-
nych i o wzglednie duzym znaczeniu.
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Stosowanie ocen wielokryterialnych
w rangowaniu moze dotyczy¢ takich
problemow, jak np. rangowanie:
e ofert w ztozonej i waznej procedu-
rze przetargowej,
e rdéznych wariantéw lokalizacji nowo
powstajgcej firmy,
e podmiotéw (uczelni, bankow, szpi-
tali, spotek zaleznych),
rozwigzan komunikacyjnych,
pozadanych kwalifikacji w doborze
kadr (przy budowie modelu poza-
danych kwalifikacji).
Zestawy i rangi kryteriow syntetycz-
nych i analitycznych stanowig uktad
odniesienia do wtasciwej oceny zna-
czenia badanych elementéw. Opera-
tywnym, zweryfikowanym i zalecanym
sposobem wykorzystywanym w ztozo-
nych ocenach wielokryterialnych jest
rozwigzanie dziesietne, ktdre polega
na tym, ze zaréwno rangi kryteriéw
syntetycznych, jak réwniez kryteriow
czastkowych ocenia sie w przedziale
0-1 (co oznacza, ze suma rang wszyst-
kich kryteriow syntetycznych, jak tez
analitycznych, w kazdym zestawieniu
wynosi 1,0, natomiast ocena wtasci-
wa badanych elementéw jest dokony-
wana w przedziale punktowym 0-10.
Ocena badanych elementow w prze-
dziale 0-10 winna by¢ poprzedzona
rzetelnym i wzglednie gtebokim roz-
poznaniem charakteru badanych ele-
mentéw w kontekscie wypracowanych
kryteriéw oceny oraz oparta na usta-
leniach zespotowych, wynikajacych
z dyskusji i wymiany argumentdw.
Po ocenie znaczenia badanych elemen-
tow w przedziale 0-10 w odniesieniu
do kazdego kryterium czgstkowego od-
dzielnie wymnaza sie otrzymane oce-
ny, najpierw przez odpowiednie rangi
kryteridw szczegotowych, a nastepnie
przez rangi odpowiednich kryteriéw
syntetycznych. W ten sposdb konco-
we (skumulowane) rangi badanych
elementéw mieszczg sie w przedziale
punktowym 0-10, co utatwia interpre-
tacje i porownywanie wynikéw zaréw-
no w ujeciu catosciowym, jak réwniez
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w przekroju poszczegdlnych kryteriow
syntetycznych (Crum 1973). W teorii
i praktyce wystepuje wiele metod oce-
ny wielokryterialnej o zréznicowanym
stopniu ztozonosci i informatyzacji.
Opisany przez autora sposob stoso-
wania ocen wielokryterialnych w ran-
gowaniu ma charakter podstawowy
i wzglednie uproszczony. W praktyce
wykorzystuje niekiedy duzo bardziej
wysublimowane i ztozone rozwigzania
w tym zakresie, wzbogacajgc postepo-
wanie o dodatkowe narzedzia mate-
matyczne i statystyczne.

Tabela 4 zawiera przyktad zastosowa-
nia techniki ocen wielokryterialnych
w procedurze rekrutacji na stanowisko
dyrektora ds. finansowo-ksiegowych
w jednej z firm z branzy maszynowej.
Rangowaniu poddano syntetyczne
i czgstkowe kryteria oceny pozgdanych
sktadnikow kwalifikacji kandydatow
startujacych w konkursie. Zestawie-
nie koncowe zawarte w tabeli 4 stwa-
rza szerokg baze pordéwnania i oceny
kandydatéw A, B, C i D na tle profilu
pozadanych kwalifikacji — zaréwno
w odniesieniu do ocen koricowych, jak
réwniez w przekroju syntetycznych ob-
szarow kwalifikacji (tj. kwalifikacji for-
malnych, zawodowych i osobowoscio-
wych) oraz w przekroju szczegétowych
sktadnikow kwalifikacji. Ponadto, ta-
kie zestawienie jest bardzo pomocne
w opracowywaniu koficowych opiséw
silnych i stabych stron badanych kan-
dydatéw. W opisywanym przypadku
komisja konkursowa wskazata dwéch
kandydatéw do objecia stanowiska dy-
rektora finsnowo-ksiegowego — kandy-
data A i D z rekomendacjg dla kandy-
data D, ze wzgledu na pewng przewage
w umiejetnosciach finansowych.
Najwazniejszym walorem ocen wie-
lokryterialnych jest wysoka precyzja
i bardo duze uporzadkowanie doko-
nywanych ustalen, a takze przejrzysta
formalizacja z mozliwoscia odtwo-
rzenia otrzymanych wynikéw kon-
cowych i analitycznych. To podejscie
stwarza takze dodatkowe mozliwosci
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analizowania wynikéw rangowania
w roznych perspektywach, odpowia-
dajacych przyjetym kryteriom, a takze
sprzyja rzetelnosci ustalen, co w rezul-
tacie sprzyja trafnosci wyboru odpo-
wiedniego kandydata i zmniejsza ryzy-
ko powazniejszych bteddw koricowych
— pod warunkiem konsekwentnego
przestrzegania zasady merytoryczne-
go charakteru ocen. Z kolei wséréd pod-
stawowych ograniczen rangowania
wielokryterialnego wymienia sie m.in.
wzglednie duzg czasochtonnos¢, wyz-
sze koszty zwigzane z udziatem eksper-
toéw, a takze potencjalne zagrozenia
manipulowania wynikami (zwtaszcza
w fazie ustalania rang kryteriow wyj-
Sciowych i szczegétowych).

Whnioskowanie na podstawie
otrzymanych rankingéw koricowych

Rangowanie nie jest celem samym
w sobie. Z zatozenia proces ten ma
stymulowacd selektywne myslenie oraz
ufatwiac analize i efektywne rozwigzy-
wanie réznych problemow organizacyj-
nych. Dlatego waznym problemem jest
umiejetnos¢ formutowania popraw-
nych wnioskdw na podstawie otrzy-
manych wynikow. Trafnos$¢ wyboru
rozwigzan w tym zakresie racjonalizu-
je dziatania w réznych perspektywach
czasowych i wzmacnia rozumienie oraz
przejrzystos¢ oczekiwan kierownictwa
i wiascicieli. Zalecenia odnoszace sie
do samego procesu wnioskowania
mogg by¢ bardzo zréznicowane i sg po-
chodng celu prowadzonych badan oraz
specyfiki rangowanych elementéw.
Mozna jednak pokusi¢ sie o zasygnali-
zowanie najwazniejszych wskazéwek
i sugestii w tym zakresie. Po pierwsze,
W rangowaniu warto pamieta¢ o moz-
liwosci i znaczeniu pomocniczego wy-
korzystania réznych form prezentacji
rang koncowych — np. zestawienia
liczcbowe, tabelaryczne, macierzowe
czy graficzne (m.in. rézne odmiany
wykreséw stupkowych czy kotowych).
Po drugie, warto uwypuklaé, oceniac
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Tabela 4. Wielokryterialny ranking kandydatéw na Stanowisko
dyr. ds. finansowo-ksiegowych w firmie M

Ocena kwalifikacji kandydatéw A, B, C, D

= , .
« § 2 o Oceny koricowe anali-
o SE| » . w skali 0-10 tyczne po uwzglednieniu
gg § 5 Kryteria czastkowe rang czastkowych

&< §& A |B|c|D|A|B|C|D

1.1 Staz zawo- 0,30 (10,00 6,00 | 5,00 | 8,00 | 0,30 | 0,18 | 0,15 | 0,24

@ dowy w finan-

= sach i ksiegowosci

g 1.2 Profil wyksztatcenia| 0,20 | 5,00 | 9,00 |10,00| 8,00 | 0,10 | 0,18 | 0,20 | 0,16

'; 1.3 Doskonale- 0,15 8,00 | 5,00 | 2,00 | 9,00 | 0,12 | 0,08 | 0,03 (0,135

'g 0,1 nie kwalifikacji

= 1.4 Doswiadczenie | 0,25 | 9,00 | 4,00 | 3,00 | 9,00 | 0,23 | 0,10 | 0,08 | 0,23

= finansowe w fir-

E mie produkcyjnej

- 1.5 Staz kierowniczy | 0,10 | 5,00 | 2,00 | 0,00 | 7,00 | 0,05 | 0,02 | 0,00 | 0,07

Suma 1,00 |37,00|26,00(20,00/41,00| 0,80 | 0,56 | 0,46 | 0,83
2.1 Doktadnosé, 0,12 | 9,00 | 6,00 | 5,00 (10,00| 0,32 | 0,22 | 0,18 | 0,36

@ perfekcjonizm

E 2.2 Potencjat 0,309,00|8,00|8,00|700(|081]|0,72|0,72| 0,63

S rozwojowy

g 2.3 Wywiera- 0,10 | 7,00 | 6,00 | 9,00 | 8,00 | 0,21 | 0,18 | 0,27 | 0,24

S nie wptywu

2 2.4 Funkcjonowanie | 0,20 |10,00| 8,00 | 9,00 | 7,00 | 0,60 | 0,48 | 0,54 | 0,42

8 0,3 interpersonalne

E 2.5 Komunika- 0,12 | 8,00 | 7,00 | 7,00 |10,00( 0,29 | 0,25 | 0,25 | 0,36

= cja spoteczna

Tg 2.6 Zarzadzanie czasem| 0,08 | 7,00 {10,00| 9,00 | 8,00 | 0,17 | 0,24 | 0,22 | 0,19

x 2.7 Funkcjonowa- 0,08 19,00 | 3,00 | 4,00 | 9,00 | 0,22 | 0,07 | 0,10 | 0,22

& nie emocjonalne

Suma 1,00 (59,00(48,00(51,00/59,00| 2,62 | 2,16 | 2,27 | 2,42
3.1 Wie- 0,109,00 | 7,00 | 6,00 | 800 (|0,54|0,42|0,36|0,48
dza o rachunkowosci
3.2 Wiedza o finansach | 0,12 {10,00| 6,00 | 6,00 | 9,00 | 0,72 | 0,43 | 0,43 | 0,65

o 3.3 Wie- 0,08 |7,00|5,00|700]|900(0,34|0,24{0,34|0,43

3 dza o ubezpieczeniach

£ 3.4 Umiejetnosc¢ pla- | 0,20 | 8,00 | 6,00 | 6,00 | 9,00 | 0,96 | 0,72 | 0,72 | 1,08

g nowania finansowego

R 3.5 Umiejetnos¢ 0,08 | 9,00 | 6,00 | 6,00 |10,00{ 0,43 |0,29| 0,29 | 0,48

% 0,6 | sporzadzania sprawo-

£ zdan finansowych

% 3.6 Umiejetnosc 0,20 | 6,00 | 9,00 | 8,00 | 7,00 | 0,72 | 1,08 | 0,96 | 0,84

2 analizy finansowej

:,‘; 3.7 Umiejetnos¢ 0,15 7,00 | 4,00 | 6,00 | 6,00 | 0,63 | 0,36 | 0,54 | 0,54

budzetowania
3.8 Umiejetnosc roz- | 0,07 | 9,00 | 5,00 | 4,00 | 8,00 | 0,38 | 0,21 | 0,17 | 0,34
liczen podatkowych
Suma 1,00 |65,00(48,00(49,00|66,00( 4,72 | 3,75 | 3,80 | 4,84
Syntetyczne rangi korncowe kandyda-
tow w przedziale punktowym 0-10: S e | B

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie doswiadczen praktycznych
procesie rekrutacji (Wudarzewski 2013: 29)

107




WSB University in Wroclaw Research Journal | ISSN 1643-7772 | eISSN 2392-1153 | Vol. 16 | No. 1

Tabela 5. Przyktady wybranych perspektyw analitycznych wnioskowania w rangowaniu

Rangowana
zbiorowos¢

Wybrane perspektywy analityczne wnioskowania w rangowaniu

Cele (zadania)

o stopien koncentracji punktéw rangowych najwazniejszych celéw
e poréownanie rang celéw z charakterem funkcji realizowanych w badanej
firmie (funkcje podstawowe i funkcje pomocnicze, funkcje zarzadzania)
¢ pordwnanie rang celow taktycznych i/lub operacyj-
nych z rangami celdw strategicznych firmy
e porownanie z czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi firmy
wyodrebnionymi w ramach zalecanej strategii dziatan (SWOT)
e stopien wymiernosci najwazniejszych celéw
e szacunkowe koszty realizacji celéw
e porownanie rang celdéw z ich orientacjg (cele we-
wnetrzne, cele zewnetrzne)
e porownanie celéw ze stopniem ich wspotzaleznosci
e zmiany rankingu celéw w czasie
e kierunki wykorzystania analizy rankingowej celéw

Czynniki ksztattujgce
badane zjawiska

e stopien koncentracji pkt rangowych najwazniejszych czynnikéw
o charakter czynnikdw (wewnetrzne/zewnetrzne, rodzaj czynnika)
e pordwnanie rang celéw ze stopniem ich sterowalnosci
e stopien przewidywalnosci
e stopien zmiennosci
¢ analiza wspdlnych cech kluczowych czynnikéw
e porédwnanie analizy z sytuacjg konkurencji
e zmiany rankingu czynnikéw w czasie
e kierunki wykorzystania analizy rankingowej czynnikow

Rézne obiekty i pod-
mioty (regiony, mia-
sta, instytucje, jed-
nostki organizacyjne,
klienci, dostawcy)

e stopien koncentracji pkt rangowych najwaz-
niejszych podmiotéw/obiektow
e wspdlne cechy najwazniejszych elementow
e zmiany rankingu w czasie
e kierunki wykorzystania rankingu

Skfadniki kwalifikacji

e stopien koncentracji punktéw rangowych najwazniejszych sktad-
nikdw kwalifikacji w przekroju wyodrebnionych obszaréw
e charakter kluczowych kwalifikacji w wyodrebnionych obszarach
e ocena i analiza sterowalnos¢ doskonalenia kluczowych kwalifikacji
e mozliwosci rozpoznania (weryfikacji) kluczowych kwalifikacji
¢ analiza mozliwosci zmian kluczowych kwalifikacji w czasie
o kierunki wykorzystania rankingu kwalifikacji

Funkcje wyro-
bu/ustugi

¢ analiza stopnia koncentracji pkt rangowych kluczowych funkc;ji
e ocena stopnia wymiernosci najwazniejszych funkcji
e poréwnanie rang i stopnia wymiernosci funkcji
e poréwnanie rang funkcji z szacunkowymi kosztami ich realizacji
¢ analiza mozliwosci zmian zestawu i rankingu funkcji w czasie
e poréwnanie rankingu funkcji z konkurencjg
o kierunki wykorzystania rankingu funkc;ji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie doéwiadczen praktycznych

i komentowac przede wszystkim naj-
wazniejsze elementy otrzymanego
rankingu. Wazny w tym zakresie jest
np. stopien koncentracji punktéw ran-
gowych kluczowych elementéw, a tak-
ze pogtebiona analiza tych ostatnich.
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Perspektywy analityczne z tym zwigza-
ne mogg by¢ bardzo rézne w zaleznosci
od specyfiki badanej zbiorowosci. Do-
taczona tabela 5 zawiera przyktady ta-
kich perspektyw w Swietle wybranych
problemoéw rangowania.
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Po trzecie, w przypadku budowania
rankingu na podstawie ocen i prefe-
rencji wiekszej liczby respondentéw
w formie sondazu, interesujgcym ob-
szarem do omdwienia jest mozliwos¢
wykorzystania analizy  wybranych
narzedzi statystycznych, takich jak
np. miary potozenia (Srednia arytme-
tyczna, modalna), miary zmiennosci
(odchylenie standardowe, odchylenie
przecietne, wspodtczynnik zmiennosci,
rozstep) i miary koncentracji (wspot-
czynnik koncentracji). Analizy w tym
zakresie pozwalajg blizej rozpoznac
zbierane opinie i preferencje, a takze
moggy by¢ podstawg do oceny jedno-
litosci i wiarygodnosci koricowego
rankingu elementéw. Opisywany ob-
szar analityczny jest szczegdlnie wazny
i interesujgcy w procesach sondowa-
nia opinii z wykorzystaniem rozdzia-
tu 100 pkt rangowych w wiekszych
zbiorowosciach respondentéw. Bar-
dzo ciekawym i powszechnie stosowa-
nym w krajach zachodnich obszarem
analizy preferencji w wiekszych zbio-
rowosciach jest takze ocena stopnia
zgodnosci opinii respondentéw, ktorej
celem jest dookreslenie, czy i w jakim
zakresie uzyskane wyniki mogg by¢
rozpatrywane jako witasciwos¢ bada-
nej grupy. Wskazana analiza odnosi sie
do kwestii agregacji danych indywidu-
alnych i okreslania facznych rezulta-
téw jako wspdlnej, w podobny sposéb
postrzeganej i ocenianej wtasciwosci
grupy. NajczeSciej wykorzystuje sie
w tym zakresie wskazniki o symbolach
Rwg i Rwg (j) (LeBreton, Senter 2008).
Dodatkowo Anderson i West zwracajg
uwage, ze mozliwosé agregacji danych
indywidualnych powinna korespondo-
wac z takimi uwarunkowaniami, jak
zakres interakcji miedzy responden-
tami, charakter wspélnych celéw pra-
cowniczych zorientowanych na zbioro-
we dziatanie, stopie wspodtzaleznosci
zadan i sposob ich rozumienia (An-
derson, West 1998). W opinii autora
ten aspekt analityczny rangowania
jest bardzo mato upowszechniony
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w polskim piSmiennictwie i warto
podjgc¢ proéby jego rozpoznania i we-
ryfikacji. Po czwarte, wnioskowanie
na podstawie rankingéw powinno za-
wiera¢ wskazanie kierunkéw i sposobu
wykorzystania otrzymanych informa-
cji, a takze zestawienie podmiotow
organizacyjnych, do ktérych te infor-
macje powinny by¢ adresowane. Np.
w odniesieniu do techniki ABC ozna-
cza to potrzebe wyartykutowania za-
lecanych dziatani, ukierunkowanych
na czynniki kluczowe zlokalizowane
w strefie A. Podobne analizy prowa-
dzi sie w odniesieniu do kluczowych
czynnikdbw w sytuacjach problemo-
wych zidentyfikowanych na wykresach
Ishikawy. Sugestie i propozycje w tym
zakresie opracowuje zwykle specjalny
zespot zadaniowy powotany do tego
celu. Jest to zgodne z ogdlnie znanag
zasadg, ze nalezy przede wszystkim
identyfikowac i eliminowac przyczy-
ny wystepowania sytuacji problemo-
wych, a nie ich objawy. Z obserwacji
i doswiadczen autora wynika, ze za-
réwno zakres merytoryczny wnioskéw
wynikajgcych z rangowania, jak tez za-
kres podmiotowy ich adresatéw dosy¢
czesto sg niepetne, zawezone i obar-
czone mankamentami (Wudarzewski
1999b).

Zakonczenie

Intencja autora byto przyblizenie zna-
czenia oraz prezentacja i ocena wy-
branych sposobow rangowania réz-
nych skfadnikéw sytuacji decyzyjnych
w zarzadzaniu (technika Gerbiera,
technika 0-10, technika podziatu 100
pkt, rangowanie wielokryterialne oce-
ny). Na uwage zastugujg praktyczne
przyktady aplikacji rangowania oraz
zestawienie zalet i wad opisywanych
sposobdéw rdéznicowania  prioryte-
téw badanych elementéw, a takze
naswietlanie poprawnosci i precyzji
whnioskowania koricowego na bazie
otrzymanych rankingdéw. Jednoczesnie
wskazano, ze trafnos$¢ doboru sposobu
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rangowania do specyfiki sytuacji prob-
lemowej, a takie poprawnos¢ prze-
prowadzenia tego procesu oraz wnio-
skowania koricowego przektadajg sie
bezposrednio i posrednio na jakos¢
podejmowanych decyzji oraz efek-
tywnos¢ zarzgdzania. W opinii autora
podjety w pracowaniu nurt dociekan
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Problems of Ranking in Management Processes in the Context of Practical
Experience

Abstract

The content of the paper includes the problems of ranking efforts in mana-
gement. As based on practical examples, the author explains and analyzes
the importance of setting priorities in management as well as describes and
assesses selected ranking techniques. In the final part selected aspects of
analyzing the ranking results are discussed. The considerations are illustrated
with practical examples.

Keywords: Priorities, ranks, ranking, organizing techniques
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