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Streszczenie: W artykule zaproponowano wykorzystanie metody AHP
(ang. Analytic Hierarchy Process) w procesie oceny pracownikow naukowo-
dydaktycznych na uczelni wyzszej. Zwrocono uwage na ztozono$¢ problemu
decyzyjnego z jednoczesnym wskazaniem zalet metody AHP w tym procesie.
W szczegolnosci  dotyczy to uwzglednienia preferencji  decydenta
odzwierciedlajgcych dostosowanie uczelni do zmieniajgcych sie uregulowan
prawnych i potrzeb rynkowych.

Stowa kluczowe: system ocen pracowniczych, ranking AHP, preferencje
JEL classification: C02, 123, M12

WSTEP

Ocena pracownika jest istotnym elementem skutecznego =zarzadzania
dziatalnoscia przedsigbiorstwa oraz efektywnoscig pracy pracownika. Stanowi
wazny skladnik procesu zarzadzania zasobami ludzkimi. Wplywa na decyzje
personalne podejmowane przez kierownictwo dotyczace np.. szkolenia,
planowania kariery, wynagrodzenia, dalszego zatrudnienia. Jednocze$nie jest
zrodtem informacji na temat oczekiwan i wymagan pracodawcy oraz mocnych
i stabych stron pracownika. Z racji, iz jest sgdem warto$ciujacym kwalifikacje oraz
efekty pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikéw moze
by¢ konfliktogenna. Warunkiem sukcesu systemu ocen jest starannie opracowana
procedura, w petni uwzgledniajaca specyfike dziatalnosci danej organizacji.
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Ocena pracownika naukowo-dydaktycznego zatrudnionego na uczelni wyzszej
jest problemem ztozonym. Osadowi podlega aktywno$¢ w obszarze nauki, dydaktyki
oraz dziatan organizacyjnych na rzecz uczelni. Pracownicy zobligowani sg ustawowo
do wlasnego rozwoju naukowego, ktory pocigga za soba wiele dziatan zwigzanych
z prowadzonymi badaniami podstawowymi, stosowanymi, przemystowymi czy
rozwojowymi. Kolejna rola zobowigzuje ich do przygotowywania tresci kurséw
i szkolen, umiejetnego ich przeprowadzenia oraz systematycznego podnoszenia
wilasnych kwalifikacji zawodowych. Jednocze$nie Ocenie podlega zaangazowanie
W prace organizacyjne zwigzane z funkcjonowaniem uczelni. Zadaniem osoby
opiniujacej jest oszacowanie stopnia zaangazowania pracownika W wymienionych
obszarach aktywnosci. Kryteria tego osadu uwzgledniaja przede wszystkim misje
i priorytety nakreslone w strategii rozwoju uczelni czy jednostki (wydziatu, katedry).
Ocena pracownikow zaspokaja potrzeby kadry zarzadzajacej wynikajace nie tylko
z Ustawy 0 szkolnictwie wyzszym, stanowi ona kKluczowy element wdrazanych na
uczelniach systemow motywacyjnych.

W praktyce stosowane sg systemy oceny, w ktorych preferencje dla
kryteriow (potencjalnych aktywnosci pracownika) i opinie sg wyrazane za pomocg
roéznych skal punktowych. W regulaminie okresla si¢ dla kryteriow normatywne
liczby punktéw lub reguly pozwalajacej je wyznaczy¢. Suma punktow zdobytych
przez pracownika sktada si¢ na jego oceng. W przypadku zmiany preferencji
zachodzi konieczno$§¢ modyfikacji norm 1 algorytméw naliczania punktow.
Wprowadzanie duzej liczby zmian moze okaza¢ si¢ pracochtonne. Z kolei czeste
modyfikacje, na przestrzeni kilku lub wigcej lat, utrudnig poréwnywanie wynikoéw
z ro6znych okreséw i ich synteze.

Celem artykulu jest zaprezentowanie procedury oceny pracownikow
naukowo-dydaktycznych wuczelni wyzszej z uwzglednieniem hierarchicznej
struktury kryteriow oraz preferencji, ktore odzwierciedlajg wdrozong do tej
organizacji strategi¢ dzialania.

PODSTAWY SYSTEMU OCEN PRACOWNICZYCH (SOP)

Pierwsze formalne zapisy prawne dotyczace oceny pracownika odnotowano
w polskim Kodeksie Pracy, w 1974 roku [Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. ...].
Natomiast dynamiczny rozwoj systemow oceniania nastgpit po roku 1990. System
ocen pracowniczych (SOP) mozna okreslic jako zbidr celowo dobranych
I wzajemnie powigzanych elementow, majacych na celu zwigkszenie efektywnosci
biezacego I strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie misji oraz
celow organizacji. Na system ten najczesciej sktadajg si¢ swiadome i logicznie
dobrane elementy, np.: cele, zasady, kryteria, metody i procedury oceniania
pracownikéw [Krol, Ludwiczynski 2006].

Cele oceniania mogg by¢ rozpatrywane z punktu widzenia pracownikéw
i pracodawcy. Wtedy mozna uzyskaé¢ odpowiednio informacje na temat mozliwosci
rozwoju zawodowego lub wspomagajace podjecie decyzji personalnych [Maniak
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2013]. Kryteria to mierniki, ktore sa podstawa oceny wynikow pracy. Tworzy si¢
je dla wyodrgbnionych grup pracowniczych. Znajomos¢ kryteriow obowigzujacych
w organizacji u$wiadamia pracownikom, ktore postawy czy zachowania sg
preferowane przez pracodawce [Sajkiewicz 2004]. Natomiast metody i techniki
oceniania zalicza si¢ do organizacyjnej sfery zbierania informacji dotyczacych
pracownikéw. Mozna wyrézni¢ migdzy innymi metody: relatywne (poréwnanie
pracownikéw miedzy soba) i absolutne (poréwnanie pracownikow z ustalonymi
standardami). Wybor techniki zalezy od: celow, kryteriow ocen, dysponowanego
czasu oraz liczby pracownikéw. Szersze omowienie wymienionych zagadnien
zawiera ksigzka Sidor-Rzadkowskiej [2000].

Procedura oceniania jest przedsigwzigciem, ktore powinno by¢ poprzedzone
akcja informacyjng dotyczaca wdrazanego systemu ocen pracowniczych. Dzieki
temu zwigksza si¢ $Swiadomo$¢ oso6b ocenianych oraz akceptowalnos¢ danego
systemu ocen, ktory powinien by¢ przemyslany i dostosowany do konkretnej
organizacji. W literaturze wymienia si¢ inne istotne elementy SOP, czyli przedmiot
i podmiot oceny oraz czestotliwos$¢ oceniania [Pocztowski 1998]. Wedtug Maniak
[2013] nie ma uniwersalnego systemu oceny pracownikow, poniewaz na przebieg
procesu opiniowania moga wpltywaé np.. regulacje prawne, normy, postawy
ludzkie, preferowany w organizacji styl pracy, pozycja zwigzkéw zawodowych,
sytuacja organizacji na rynku itp.

OCENA PRACOWNIKOW NAUKOWO-DYDAKTYCZNYCH NA
UCZELNI WYZSZE]

Zgodnie z ustawg z dnia 27 lipca 2005 roku — Prawo o szkolnictwie
wyzszym (art. 132. 1.) ocenie okresowej podlegaja wszyscy nauczyciele
akademiccy, szczegdlnie W zakresie nalezytego wykonywania obowigzkow, ktore
art. 111 ustawy okresla dla kazdej grupy pracownikéw: naukowych, naukowo-
dydaktycznych i dydaktycznych. Do obowigzkoéw pracownikow naukowych nalezy
prowadzenie badan naukowych iprac rozwojowych, rozwijanie tworczosci
naukowej albo artystycznej. Pracownicy dydaktyczni zobowigzani sg do
ksztalcenia i wychowywania studentéw. Natomiast pracownicy naukowo-
dydaktyczni sg zobligowani do realizowania obowigzkéow w odpowiednio
mniejszym wymiarze czasu dla obu wymienionych stanowisk pracy. Kazda grupa
pracownikoéw zobowigzana jest do uczestniczenia w pracach organizacyjnych
uczelni. Dodatkowo na pracownikow posiadajacych tytul naukowy profesora lub
stopien naukowy doktora habilitowanego natozony jest obowiazek ksztatcenia
podlegtej kadry naukowej [Ustawa z dnia 27 lipca 2005 1. ...].

Nowa ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20-07-2018 r.
podtrzymuje obowiazek oceny pracownika na dotychczasowych zasadach. Zakres
obowigzkéw dla wyodrebnionych grup pracowniczych: dydaktycznych,
badawczych, badawczo-dydaktycznych zasadniczo nie ulega zmianie (por. art. 114
i 115). Zwigksza si¢ natomiast rola rektora w tej ocenie (art.128), gdyz to on bedzie
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okreslat kryteria oceny okresowej dla poszczegdlnych grup pracownikow
i rodzajow stanowisk oraz tryb i podmiot dokonujacy oceny po zasiggnigciu opinii
senatu, zwiazkéw zawodowych, samorzadu studenckiego oraz samorzadu
doktorantow [Ustawa z dnia 20 lipca 2018 1. ...].

Zgodnie z obowiazujaca Ustawa wszystkie uczelnie zobowigzane s3 do
oceniania swoich pracownikow nie rzadziej niz co 4 lata, a takie elementy SOP jak:
podmiot, przedmiot, kryteria, zasady, tryb, czestotliwo$é, sposdb wykorzystania
oceny okresla statut, ktory zatwierdzany jest przez Senat danej uczelni. Dlatego
opracowanie wlasnego SOP nalezy do indywidualnych zadan szkoty wyzszej.

Na wielu panstwowych uczelniach wyzszych funkcjonuja dodatkowo
wydzialowe SOP, bedace elementem programéw motywacyjnych. Istota
motywowania jest wywieranie wptywu na pracownikow przy wykorzystaniu szeregu
instrumentéw zwanych motywatorami [Snopko 2014]. System motywacyjny to uktad
logicznie spdjnych i wzajemnie si¢ wspomagajacych srodkow motywacji [Juchnowicz
2012]. Zjezdzatka [2002] dzieli srodki motywacji na: przymusu (rozkazy, zakazy, Kary,
nagany), zachety (place, premie, nagrody, przywileje, $wiadczenia, komfort
psychiczny) i perswazji (apel, sugestia, negocjacje, doradztwo, konsultacje,
propaganda). Inny podzial wprowadza Szklarczyk [2004], ktora wyr6znia motywatory
placowe i pozaptacowe (np. prestiz, uznanie). Skutecznos$¢ systemow motywacyjnych
uzalezniona jest od odpowiedniego dostosowania rodzaju $rodkéw do potrzeb
pracownikéw. Na uczelniach wyzszych jedng z form zachety do lepszej pracy sa
srodki finansowe, w tym przyznawane raz w roku nagrody rektora dla najlepszych
pracownikéw lub opiniowanie wnioskow o podwyzszenie placy zasadniczej. Mozna
zastosowa¢ takze $rodki niematerialne w postaci petnienia funkcji w komisjach
i zespotach wydziatowych jako formy uznania i prestizu.

Tabela 1. Przyktadowe fragmenty tabeli aktywnosci pracownika

A. Osiagnigcia i dziatania nhaukowe Punkty
1. Publikacja artykutu w:
a. czasopi$mie z listy ministerialnej A 10 p. * p. MNiSW
b. czasopismie z listy ministerialnej B 5p.+5*p. MNiSW
C. czasopi$mie niepunktowanym, nierecenzowanym. 5p.
d. materiatach konferencyjnych recenzowanych 10 p. * p. MNiSW
2. Wykonanie recenzji publikacji ksigzkowe;j 0,4 * p. MNiSW
B. Osiagniecia i dziatania dydaktyczne
1. Autorstwo lub wspotautorstwo podrecznika akademickiego 80 p.
2. Autorstwo lub wspotautorstwo rozdziatu w podrgczniku 25p.
akademickim
3. ...
B. Osiagniecia i dziatania organizacyjne
1. Udziat w komitecie organizacyjnym konferencji o statusie 15p.
miedzynarodowym

2. Nawigzanie, koordynowanie wspotpracy z podmiotem zewnetrznym | 10 p.
3.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Uchwata nr 6/000/2017 ...]
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Wydzialowe programy motywacyjne powstaja najczesciej z inicjatywy
dziekana. Bazuja one na punktowym systemie oceny poszczegdlnych dziatalnosci
pracownika. Przyjmuja one posta¢ tabel zawierajacej zestawienie aktywnosci
pracowniczych w trzech obszarach (por. tabela 1). Aktywnosci przyporzadkowana
jest warto§¢ punktowa lub reguta pozwalajaca ja wyliczy¢. Liczba punktéw dla
danej aktywnosci zalezy od wkladu pracy, czasochtonno$ci oraz rangi
odzwierciedlajacej strategi¢ rozwoju wydziatu. Kazdy pracownik wypelnia
indywidualne zestawienie (arkusz) osiagnie¢ wyznaczajac punkty na podstawie
tabeli aktywnosci (tabela 1). W efekcie uzyskuje on sumy punktow, na podstawie
ktorych tworzy sie rankingi pracownikow w klasyfikacji generalnej oraz osobno
dla kazdej z trzech kategorii: naukowej, dydaktycznej i organizacyjnej. Arkusze
samooceny weryfikuje komisja, nastgpnie wraz z zestawieniem zbiorczym
przekazuje je dziekanowi.

Metoda punktowa eliminuje btedy, ktéore moga powstaé w wyniku
subiektywnej oceny 0soby oceniajacej. Pracownicy odnosza si¢ do tego samego
zestawienia aktywnos$ci i odpowiadajacych im ocen punktowych lub regut ich
obliczania. Tym samym wiedza, ktore dziatania sa wysoko punktowane i stanowig
priorytety dla wydziatu. Przy czym jawno$¢ punktéw za dang aktywno$¢ moze
powodowa¢ skupianie si¢ czgsci pracownikdOw na czynno$ciach wysoko
punktowanych, przy jednoczesnym unikaniu nisko ocenianych, ktore réwniez
nalezg do ich obowigzkow. Wada tej metody jest wyrazenie zrdéznicowania
preferencji decydentow dla poszczegolnych aktywno$ci za pomocg rodznej
wielkosci ocen punktowych. Kazda zmiana preferencji pocigga za sobg
konieczno$¢ zmiany tabeli ocen punktowych i algorytméw ich wyznaczania.
Rozwigzaniem tego problemu jest oddzielne traktowanie preferencji i ocen na
kryteriach. Pozwala ono na zastosowanie ujednoliconej skali punktow dla
wszystkich aktywnos$ci, a odrgbny proces okre§lania preferencji (wag) decydenta
dla aktywnosci Staje sie prostszy w budowie i bardziej czytelny.

METODA AHP JAKO NARZEDZIE WSPOMAGAJACE PROCES
OCENY PRACOWNIKA (STUDIUM PRZYPADKU)

Metoda AHP (ang. Analytic Hierarchy Process) zostata opracowana przez
Saaty’ego w 1970 i wspotczesnie jest znanym oraz czesto wykorzystywanym
narzedziem wielokryterialnej analizy decyzyjnej [Satty 1980]. AHP umozliwia
dekompozycje ztozonego problemu decyzyjnego do postaci wielopoziomowego
drzewa kryteriow oraz utworzenie rankingu finalnego dla skonczonego zbioru
wariantow. Zaleta tej metody jest uwzglednienie preferencji decydenta (analityka),
ktory na podstawie swojej wiedzy, do$wiadczenia oraz subiektywnych odczu¢
okresla kryteria oceny i decyduje w jakim stopniu wptywaja one na jego wybor.
Ograniczeniem AHP jest przyjecie zalozenia o niezalezno$ci kryteriow na danym
poziomie hierarchii (mozliwe sa tylko zaleznosci hierarchiczne). Do mankamentow
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AHP nalezy zaliczy¢ problem odwrocenia rang (ang. the rank reversal problem)
[Ishizaka, Labib 2009], [Ziemba, Watrobski 2016] oraz ograniczenia metody
wyprowadzania priorytetow przy zastosowaniu 9 stopniowej skali ocen [Saaty,
Ozdemir 2003], [Ishizaka, Lusti 2006], [Ziemba i in. 2016]. Ponadto w AHP moze
doj$¢ do sytuacji, w ktorej oceny nadawane przez ekspertow beda niespojne
i niedoktadne, zwlaszcza w problemach decyzyjnych zawierajacych wiele
rozwazanych alternatyw lub kryteriow [Laininen, Hamalainen 2003], co moze
poskutkowaé uzyskaniem nieprawidtowego rozwigzania [Agha 2011]. Poréwnanie
mocnych i stabych stron AHP zawarto w pracy [Karthikeyan i in. 2016].

Liczne zastosowania metody AHP, np.: [Skowron 2011; Giesko, Belina
2013; Prusak i in. 2015; Becker, Becker 2017; Becker i in. 2017] potwierdzajg jej
przydatnos$¢ do rozwigzywania problemow decyzyjnych, szczegdlnie w Sytuacjach,
kiedy kryteria majg charakter jakoSciowy, a oceny sg subiektywne i wynikajg
z wiedzy oraz doswiadczenia analityka.

Procedura AHP

Stosowanie metody AHP rozpoczyna si¢ od zdefiniowania celu oraz
okreslenia spojnej rodziny kryteriow istotnych dla rozpatrywanego problemu
decyzyjnego. Majac dany zbior wariantow decyzyjnych, oznaczonych jako (i = 1,
..., m) proces obliczeniowy realizuje si¢ W czterech krokach:

e W kroku 1 budowana jest macierz porownan kryteriow. Znalezienie wektora
skali W = [Wy, ..., W,,]" dla kryteriow, wymaga zastosowania metody Saaty'ego
[Satty 1980]. Metoda ta umozliwia obliczenie doktadnych wartosci wektora
wilasnego dla macierzy spojnych oraz pewne jego przyblizenie w przypadku
proporcjonalnej macierzy poréwnan. Do poroOwnan parami Saaty proponuje
skorzystanie z dziewigciostopniowej skali ocen.

e W kroku 2 dla kazdego kryterium j = 1, ..., n konstruowana jest macierz
poréwnan wariantow decyzyjnych wzgledem j-tego kryterium. Metoda

Saaty'ego (lub potegowa) oblicza si¢ wektor skali w/ = [W1] e w,]n]
e W kroku 3 wyznaczana jest macierz C, ktorej kolumny powstajg z wektorow
skali odpowiednich kryteriow.

e W kroku 4 nastepuje obliczenie koncowego wektora skali rozwigzan
dopuszczalnych w = Cw [Trzaskalik 2006].

Studium przypadku — warianty decyzyjne, kryteria i preferencje

W badaniu wykorzystano dane zrodtowe pochodzace z arkuszy samooceny
26 pracownikow naukowo-dydaktycznych pewnej uczelni wyzszej za okres
jednego roku kalendarzowego. Ze wzgledu na poufny charakter oceny dane
identyfikujace uczelni¢, wydzial i jego pracownikow oraz rok oceny utajniono.
Obliczenia wykonano w programie SuperDecisions 2.8 [CDF 2018].

Arkusz samooceny sktadat si¢ z trzech czgsci obejmujacych odpowiednio
zbior: 48 aktywnosci naukowych (A), 26 dydaktycznych (B) i 27 organizacyjnych
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(C). Na podstawie arkusza zdefiniowano drzewo kryterialne (rysunek 1).
Wymienione zbiory ustanowiono jako kryteria glowne. Subkryteria powstaly
w wyniku pogrupowania zawartych w kazdym zbiorze aktywnosci. W obszarze
dziatan naukowych wyrézniono 4 kategorie, w dydaktycznych 5, a w organi-
zacyjnych 7.

Al

A2.

A3.

A4,

Bl.

B2.
B3.

B4.

BS.

ClL

C2.

Cs.

Publikacje naukowe — publikacje artykutow, autorstwo lub wspoétautorstwo
monografii lub rozdziatu w monografii oraz redakcja naukowa monografii.
Recenzje i redakcja naukowa — recenzja publikacji ksigzkowej, artykutu
W czasopi$mie oraz petnienie funkcji redaktora w czasopismach.

Konferencje i stowarzyszenia — funkcja przewodniczacego, wiceprze-
wodniczacego |1 sekretarza na konferencjach i w stowarzyszeniach,
wygloszenie referatu naukowego oraz uczestniczenie w konferencji lub
seminarium naukowym.

Granty naukowe i patenty — przygotowanie i zlozenie wniosku o grant,
uzyskanie dofinansowania, opracowanie raportu podsumowujacego wyniki
badan, udziat w pracach zespotu realizujacego grant lub kierowanie zespotem.
Podreczniki i skrypty — autorstwo, wspotautorstwo skryptu akademickiego,
podrecznika akademickiego lub rozdziatu w podreczniku akademickim,
a takze redakcja naukowa podrecznika.

Pomoce dydaktyczne — opracowanie pomocy dydakt. oraz kart przedmiotow.
Promotorstwo prac dyplomowych — obronione prace dyplomowe, wyrdznienia
w konkursach na prace dyplomows, zgloszenie wynikéw pracy do
opatentowania, opatentowanie rezultatdéw, udokumentowane wdrozenie
wynikow pracy dyplomowej.

Podnoszenie kwalifikacji zawodowych — szkolenia potwierdzone certy-
fikatem, $wiadectwem, kursy o charakterze szkoleniowym, uczestniczenie
w studiach podyplomowych, opracowanie programu studiow podyplomowych
czy kursow oraz ich uruchomienie.

Wyjazdy zagraniczne dydaktyczne lub reprezentowanie wydziatu w ramach
innych programéw miedzynarodowych.

Komisje i zespoty — czynny udziat w zespotach/komisjach uczelnianych oraz
wydziatlowych (w tym Radzie Wydzialu), z podzialem na pelnione w nich
funkcje: przewodniczacego, sekretarza, cztonka.

Funkcje na wydziale — petnienie funkcji, np.: petnomocnika rektora lub
dziekana, opiekuna praktyk lub kota naukowego, udziat w komisji
rekrutacyjnej itd.

Promocja uczelni — reprezentowanie uczelni poprzez organizacje lub udziat
w seminariach naukowych, konferencjach, wspotprace z podmiotami
zewngtrznymi, promocj¢ wsrod mlodziezy (konkursy wiedzy, wyktady).
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C4. Granty — o charakterze innym niz naukowo-badawczy (np. na modernizacje
czy inwestycje), przygotowanie wnioskow, uzyskanie dofinansowania,
opracowanie raportow.

C5. Minimum kadrowe — zaliczenie do minimum kadrowego.

C6. Inne dziatania organizacyjne, w ocenie komisji wymagajgce uwzglednienia.

Rysunek 1. Struktura kryteriow oceny pracownikow naukowo-dydaktycznych

OCENA PRACOWNIKA

A. Dziatania B. Dziatania C. Dziatania
naukowe dydaktyczne organizacyjne
1. Publikacje naukowe 1. Podreczniki, skrypty 1. Komisje i zespoty
(wa1 = 0,333) (wg; =0,32) (Wey = 0,14)
2. Recenzje i redakcja 2. Pomoce dydaktyczne 2. Petnione funkcje
naukowa (Wa, = 0,167) (wgz = 0,06) (wez = 0,07)
3. Konferencje, | |3. Promotorstwo prac 3. Promocja uczelni | |
— stowarzyszenia dyplom. (wes =0,23) (wes = 0,28)
(Wa3 = 0,167) 4. Podnoszenie 4. Granty inne niz
4. Granty naukowe, kwalifikacji (wgs = 0,28) naukowe (we; = 0,4)
patenty (Was = 0,333) 5. Programy zagraniczne 5. Minimum kadrowe
(wgs = 0,11) (wes = 0,03)
6. Inne dziatania |
(wcs = 0,08)

Zrodto: opracowanie wlasne

Za pomocg metody Saaty’ego (na zasadzie poréwnywania kryteriéw parami)
[Saaty 1980] okreslono odrebne wektory preferencji na poszczegdlnych poziomach
drzewa kryterialnego. Na poziomie ogdlnym (kryteria gtowne) przyjeto dla celow
porownawczych dwa warianty preferencji. W pierwszym zalozono, ze wagi nie
roznig si¢ (wy = wg = we = 0,33), natomiast w drugim odzwierciedlajg priorytety
okreslone w strategii rozwoju uczelni. W przypadku drugim najwyzej
preferowanym byto kryterium dziatan naukowych (w, = 0,78). Stosunkowo
mniejsze znaczenie zaproponowano dla kryterium dziafan dydaktycznych oraz
organizacyjnych (wg = we = 0,11). Ustalenie preferencji na poziomie
subkryteriow przebiegato w ten sam sposob. Wyrdzniono te grupy aktywnosci,
ktore predysponujg jednostke uczelniang (wydziat) do ustawicznego rozwoju, na
przyktad w celu uzyskania wyzszej kategorii w ogodlnopolskiej klasyfikacji.
Wartosci wspotczynnikow wagowych zestawiono na rysunku 1. Wskazaty one, ze
w przypadku aktywno$ci naukowych najmocniej preferowano subkryterium
publikacji naukowych oraz grantéw i patentow (w,; = wy, = 0,33). Natomiast
nieco nizsza wage nadano recenzjom i redakcji naukowej oraz udzialowi
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w konferencjach i stowarzyszeniach (w,, = wys = 0,17). W grupie dziatan
dydaktycznych najwicksze znaczenie przypisano publikacji podrecznikow
i skryptow (wg; = 0,32) oraz dziataniom zwigzanym z podnoszeniem kwalifikacji
zawodowych (wg, = 0,28). Odnosnie aktywnos$ci organizacyjnej najwyzsza waga
opatrzono granty (wg4 = 0,40), a w dalszej kolejnosci promocje uczelni (Wez =
0,28) i czynny udziat w komisjach i zespotach (wg, = 0,14). Pozostalym
subkryteriom w tej kategorii nadano marginalne znaczenie.

Ustalenie skal ocen pracownikow na subkryteriach

Kolejnym etapem badania bylo wyznaczenie ocen dla wariantow
decyzyjnych (pracownikow) ze wzgladu na wszystkie subkryteria. Z powodu duzej
liczby wariantow, przekraczajacej zalecang przez Saaty’ego dla poroéwnan parami
maksymalng warto$¢ 11 alternatyw [Saaty 1980], skonstruowano dla subkryteriow
pieciostopniowa s, (@ = 1,2, ...,7, gdzie T = 5) skale ocen: {s;: ‘bardzo nisko’
(BN), s5: ‘nisko’ (N), s3: ‘przecietnie’ (P), s,: ‘wysoko’ (W), sg: ‘bardzo wysoko’
(BW)}. Wyjatkowo dla subkryterium publikacji naukowych (Al) — z powodu
pracownika, ktory wykazat w ocenianym okresie ponad 11 krotnie wigcej punktow
w poréwnaniu do S$redniej wartosci punktow w grupie — zastosowano skalg
rozszerzong o jeden stopien (t = 6). Wprowadzono klasyfikator lingwistyczny
s = ‘ekstremalnie wysoko’ (EW).

Dla kwantyfikatorow lingwistycznych obu skal (5 i 6 stopniowej)
wyznaczono preferencje (ich odpowiedniki liczbowe). Zgodnie z zatoZeniami
metody AHP sprowadzono je do postaci wektorow skali s; = [sy; ...; s;]. Przyjeto
nastepujgce  wartosci  wag: sg = [0,07; 0,13; 0,2; 0,27; 0,33] dla skali
pieciostopniowej oraz sg =[0,027;0,044;0,074; 0,124;0,208;0,523] dla
szesciostopniowej. Dla przyktadu na skali pieciostopniowej waga sz = 0,5
oznacza, ze ocena ‘bardzo wysoko’ (BW) preferowana jest w 50%.

Tabela 2. Fragment tabeli ocen pracownikow uzyskanych w obszarze dziatan naukowych

Al. Publikacje A2. A3. A4. Granty,
Pracownik | Ocena naukowe Recenzje | Konferencje patent
(w41=0,333) | (Wy,=0,167) | (w,3=0,167) |(w,,=0,333)
P01 0,027657 - BN(1-7) N(23-45) -

P02  |0,138697 | BW(360-499) | BW(32....)| W(70-92) | BN(1-59)
P03  |0,146583 | EW(500-...) | BW(32....)| BN(1-22) -

Zrodto: opracowanie wlasne

W celu wyznaczenia ocen przy uzyciu zdefiniowanych skal lingwistycznych
dokonano kwantyzacji zagregowanych danych zrédtowych, pozyskanych z 26
arkuszy samooceny. W pierwszej Kkolejnosci dla kazdego pracownika
W poszczegolnych grupach aktywnosci (przyporzadkowanych do subkryteriow)
zsumowano wykazane punkty. Za p;, 0znaczono sume¢ punktow zdobyta przez
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i-tego pracownika (i = 1, ..., m) na k-tym subkryterium (k = Al, ..., A4, BI, ...,
B5, C1, ..., C6). Kwantyzacja (zwana tez dyskretyzacja) polegata na
pogrupowaniu wartosci p;, (podzieleniu ich na roztaczne przedzialy) i nastgpnie
operowaniu na wyznaczonych grupach. Dla catej zbiorowosci na kazdym
subkryterium wyznaczono warto$ci $rednie p; i maksymalne max(py). Postuzyty
one do wyznaczenia parametréw funkcji fi, (x) = ax? + bx, ktéra zastosowano do
obliczenia dla kazdego subkryterium przedziatow dyskretyzacji. Rzutowanie
warto$ci porzadkowych @ na o$ X zachodzito dla x € (0;1), gdzie x = a/t.
Przyjeto uproszczong postac funkcji

fi ) = (e — Dx? + (2 — i, 1)
w ktorej parametr 1, Wyznaczono wedlug reguty
-0,2 dla N < —0,2
Pk —0,8
mF{% dla —02<n, <22 (2)

\ 22 dla 22<n
odpowiednio dla punktu o wspdtrzednych p; = (0,5; p) okreSlajacego $rodek
zakresu skali ocen oraz dla p, = (1; max(py)) wskazujacego jej gorng granicg.
Zatozono, ze 1y € (—0,2; 2,2), poniewaz funkcja (1) przyjmuje w tym przedziale
warto$ci nieujemne i jest rosngca. Gorne zakresy wartoSci przedzialow
dyskretyzacji dla kazdego k-tego subkryterium wyznaczano wedtug wzoru
fila) = (T2% + E0D9) 4 may (py), ®

72

gdzie a =1,2,...,t. Przydzialy do wyznaczonych przedzialow zrealizowano
wedlug nastepujacej reguly: jesli suma punktéw i-tego pracownika na k-tym
subkryterium p;, € (0;fx(1)) to otrzymal on oceng s;i: ‘bardzo nisko’,
W przeciwnym razie, jesli p;, € (fi(1); fi(2)) to uzyskat s;,: ‘nisko’... itd.

W tabeli 2 zawarto przyktadowe zestawienia ocen dla trzech pracownikow.
Osoby, ktore nie wykazaty aktywnosci w danym subkryterium, nie uzyskaty oceny
ze skali, co bylo réwnoznaczne z przyporzadkowaniem warto$ci zera. Na przyktad
pracownik POl nie wykazal publikacji naukowych (A1) oraz grantdow i patentéw
(A4). Jego taczna bardzo niska ocena (0,03333) na kryterium dzialan
naukowych (A) stanowi sume iloczynow oceny sq.q; = 0,07 (‘bardzo nisko’) za
recenzje (A2) 1 wagi wy, =0,167 oraz sy, =0,13 (‘nisko’) za udziat
w konferencjach (A3) i wagi wy; =0,167. Warto$¢ tej oceny znormalizowano
dzielac jg przez sume ocen na kryterium dziafari naukowych uzyskanych przez
wszystkich pracownikow (0,03333/1,205243=0,027657).
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Ranking pracownikéw naukowo-dydaktycznych (wyniki obliczen AHP)

Odrebnie dla kazdego kryterium A, B i C sformulowano i rozwigzano
zadanie (podproblem). W kazdej z trzech Kkategorii uzyskano ranking
pracownikéw. Oceny pracownikow ujeto w postaci wektoréw skali, ktorych
warto$ci sumowaty si¢ do jedynki (tabela 2, fragment wektora skali dla kategorii
dziatan naukowych, kolumna ,,Ocena”).

Rozwigzanie zadania gléwnego AHP polegalo na zagregowaniu ocen

czastkowych w celu uzyskania rankingu pracownikow w klasyfikacji generalne;.
Agregacje wykonano dwukrotnie wykorzystujac odrebne zestawy wag.
W pierwszym podejéciu okreSlono wyroéwnane preferencje dla kryteriow (w, =
wg = w, = 0,33), natomiast w drugim zatozono ekstremalng dominacje dziafan
naukowych (w, = 0,78, wg = w = 0,11). Drugie postepowanie miato charakter
badania symulacyjnego, ktérego rezultat uwypuklil stan posiadanej kadry
naukowej, bedacej gtdéwnym motorem egzystencji i trwania uczelni na rynku
konkurencji. Uzyskane w klasyfikacji generalnej oceny w postaci wektorow skali
przeliczono w stosunku do wagi najlepszego wariantu. Uzyskano oceny okreslajace
proporcj¢ miedzy wariantem najlepszym a pozostalymi (ang. ldeals) [Saaty,
Vargas 2006, s. 19]. Wyniki obu agregacji, w tym procentowy udziat wynikow
czastkowych, zaprezentowano w postaci wykreséw stupkowych na rysunku 2.
Pozycja pracownika w rankingu zalezala od warto$ci uzytecznoSci
(znormalizowanej oceny koncowej). Wiekszej uzytecznosci towarzyszylta wyzsza
pozycja pracownika w koncowym zestawieniu.
Przywiazujac te sama range kategorii dziatan naukowych (A), dydaktycznych (B) i
organizacyjnych (C) najwyzsze noty w klasyfikacji generalnej, w badanym roku
kalendarzowym uzyskali pracownicy z numerami (kolejno od najlepszego): P08,
P19 i P16 (rysunek 2, preferencje wyrownane). Analiza udziatu ocen uzyskanych
w poszczegdlnych kategoriach wskazata, ze najwyzsze pozycje w rankingu 0sob z
nr P08 i P19 wynikaly z ich przewazajagcego zaangazowania w dziatalnosé
organizacyjng i dydaktyczng. Dla poroéwnania, W rankingu z wyeksponowanym
kryterium naukowym osoba z nr P08 zajeta pigte, a P19 dopiero 9 miejsce (rysunek
2, preferencje zroznicowane). W poréwnaniu do pozostatych pracownikow byli oni
wyraznie przecigzeni obowigzkami organizacyjnymi. Fakt ten powinien stanowic
asumpt dla decydenta (np. dziekana) do delegowania tego rodzaju dziatan na
pracownikéw mniej obcigzonych.
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Rysunek 2. Ranking pracownikoéw naukowo-dydaktycznych
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Motorem naukowosci byli pracownicy z numerami P03, P02, P16 oraz P17.
Formalnie, rozpatrujac jednakowy udzial wszystkich kategorii w klasyfikacji
generalnej, z wyjatkiem pracownika nr P16 zajeli oni duzo dalsze pozycje
w rankingu. Dla decydentow w takiej sytuacji zasadna staje si¢ odpowiedz na pytanie
w kontekscie stosowanych motywatorow. Czy nagradza¢ pracownikéw za najlepsze
wyniki uzyskane w klasyfikacji generalnej, czy w kazdej z kategorii z osobna?

Przedstawiona w artykule procedura oceny pracy pracownika naukowo-
dydaktycznego, w ktorej wykorzystano metode AHP posiada wiele zalet. Jedng
Z nich jest mozliwos¢ rozpatrywania kazdego kryterium z osobna (czyli otrzymania
rankingdow: naukowego, dydaktycznego i organizacyjnego) oraz catosciowego
spojrzenia na problem decyzyjny przez pryzmat preferencji ustalonych dla
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agregowanych rankingdw. Wazna zaleta, dotyczaca wigkszosci metod
wielokryterialnych, jest oddzielenie procesu formutowania preferencji dla
kryteriow od oceny wariantow decyzyjnych na tych kryteriach z czym w metodzie
AHP zwigzana jest mozliwos¢ stosowania niezaleznych od preferencji skal ocen.
Skale pozwalajg na zastosowanie AHP do probleméw masowych, z bardzo duza
liczbg wariantow decyzyjnych. Mankamentem AHP moze by¢ zalozenie
0 niezalezno$ci kryteriow (dopuszczalne sa tylko zaleznosci hierarchiczne), co
W rzeczywisto$ci nie zawsze ma miejsce. Rozwigzanie tej kwestii w literaturze
zaproponowano w postaci metody ANP [Saaty, Vargas 2006] stanowigcej
rozwini¢cie AHP.

Zaprezentowana procedura oceny pracownikow umozliwia symulacje
réznych sytuacji decyzyjnych, ktore sa odpowiedzig na transformacje otoczenia.
Pozwala wyjasni¢ szereg probleméw nurtujacych kadre zarzadzajacg. Na przyktad,
ktorych pracownikéw zaktywizowaé (zmotywowac) do dziatania i w jakim
obszarze? Kogo nagrodzi¢, upomnie¢ lub ukara¢ (zaproponowaé¢ zmiang
stanowiska lub zwolni¢)? Nalezy zauwazy¢, ze wyniki ocen uzyskane przez
pracownikéw na przestrzeni wielu lat dadza petniejszy i prawdziwszy obraz ich
sytuacji. Czesto z wielu niezaleznych od pracy naukowca przyczyn (np. rozne
okresy wydawnicze publikacji naukowych) jego wyniki dotyka zjawisko
kumulacji, ktéra w jednym roku moze skutkowaé ponadnormatywna liczba
punktéw, a w innym nawet ich calkowitym brakiem. Dzigki takiej ocenie
minimalizowany jest rowniez subiektywizm, ktory moze towarzyszy¢ decydentowi
wzgladem niektorych pracownikow. Okreslone zmiany preferencji wobec réznych
aktywnosci oddziatywaja w taki sam sposob na oceng wszystkich pracownikow, co
powoduje, ze procedura jest transparentna i nie powoduje sytuacji konfliktowych
miedzy pracownikami.
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APPLICATION OF THE AHP METHOD IN THE PROCESS
OF ASSESSMENT OF UNIVERSITY'S RESEARCH
AND TEACHING EMPLOYEES

Abstract: The article proposes the use of the AHP (Analytic Hierarchy
Process) method in the process of assessment of research and teaching
employees at university. Attention was paid to the complexity of the decision
problem with simultaneous indication of the advantages of the AHP method
in this process. In particular, this concerns the consideration of the decision-
maker's preferences reflecting the university's adjustment to the changing
legal regulations and market needs.

Keywords: employee evaluation system, AHP ranking, preferences



