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nowe tendencje  
w wartościowaniu pracy

Zofia Sekuła

wprowadzenie 

nowoczesnych gospodarkach praca ludzka 
staje się coraz bardziej skomplikowana . Sta-
wia się nieustannie nowe wymagania pra-

cownikom . Atrakcyjny i wartościowy pracownik dla 
danej organizacji to profesjonalista potrafiący wyko-
nywać różne rodzaje prac, podejmować samodzielnie 
właściwe decyzje oraz mieć szeroko profilowe umie-
jętności do wykonywania zmiennych rodzajów zadań, 
a nie według sztywno określonego zakresu czynno-
ści . Zachodzi potrzeba uwzględniania w wartościo-
waniu pracy ściślejszego powiązania ważności pracy 
i pracowników ze strategicznymi celami organizacji . 
Rośnie znaczenie wiedzy, umiejętności, kompetencji 
oraz zakresu i rodzaju podejmowanych decyzji . 

Ogólnie w innowacyjnych metodach wartościo-
wania dają się zauważyć następujące tendencje: 
�� większe znaczenie czynników biznesowych w for-

mie szeroko rozumianej odpowiedzialności za wyniki, 
�� powiązanie kryteriów wartościowania ze strate-

gią organizacji, 
�� nadawanie priorytetowego znaczenia wiedzy, umie-

jętnościom i kompetencjom ważnym w pracy, 
�� docenianie szerokiej profilowości i wielofunkcyjności . 

wartościowanie kompetencji i wiedzy

artościowanie kompetencji obejmuje kryte-
ria dotyczące wiedzy, umiejętności, zacho-
wań, postaw, cech osobowości i podejmo-

wanych decyzji . Każda organizacja musi opracować 
własną listę kompetencji – ważnych dla stanowisk 
lub grup zawodowych . Zaletą jest to, że pokazuje, 
jakie kompetencje są ważne i należałoby je rozwijać . 
Można na podstawie macierzy kompetencji zdefi-
niować kodeks postępowania ważny dla organizacji 
i wpisać go w kulturę organizacji1) . Systemy płac 
w firmach brytyjskich i amerykańskich oparte na 
kompetencjach są akceptowane przez pracowników 
i cieszą się zaufaniem . Możliwe jest lepsze dopa-
sowanie wysokości wynagrodzeń do wartości pracy 
pracownika oraz lepsza alokacja środków płacowych 
bez potrzeby wzrostu funduszu płac2) . 

Opłacanie kompetencji jest kosztowne, co może 
utrudniać w okresach dekoniunktury racjonalizację 
kosztów pracy . Organizacje silnie reagujące na kry-
zysy mogą mieć trudności ze sfinansowaniem wyna-
grodzeń i wówczas bardziej wskazane byłoby stoso-
wanie kryteriów biznesowych3) obejmujących szero-
ko rozumianą odpowiedzialność za wyniki . Dotyczyć 
one powinny przede wszystkim kadry kierowniczej4) .  

wartościowanie zadań

rzedmiotem wartościowania w podstawo-
wym założeniu jest stanowisko pracy lub 
zawód odpowiadający stanowisku pracy, na 

przykład nauczyciel, rybak, dziennikarz . W dyna-
micznych strukturach organizacyjnych wartościowa-
niu mogą podlegać stanowiska grupowe lub zadania, 
lub zawsze integralnie powiązane grupy zadań . Ro-
dzaj i zakres wykonywanych zadań zależą od zamó-
wień i wymogów klientów oraz posiadanych przez 
organizację mocy wytwórczych . 

Ze względu na duży dynamizm rodzajów prac 
na stanowiskach i trudność definiowania stałego 
pakietu czynności występuje coraz szersza potrzeba 
wartościowania zestawów – układów prac . Heneman 
i LeBlanc definiują szeroko pracę pracowników i jej 
wkład w wyniki organizacji oraz potrzebę wartoś-
ciowania trudności i rezultatów pracy, które mają 
wpływ na wysokość części stałej i zmiennej wyna-
grodzenia5) . 

Wartościowanie w dynamicznych strukturach orga-
nizacyjnych sztywnego zakresu czynności, nawet gdy-
by ono zostało formalnie określone dla stanowisk, 
mogłoby być mało przydatne . Lepiej w takich struk-
turach zastosować wartościowanie zadań (cegiełek) . 
Wymaga to opracowania najpierw katalogu zadań 
(użyteczne w biurach projektów, firmach informa-
tycznych, firmach o zmiennej produkcji) . Katalog ma 
formę otwartą, co pozwala na bieżąco dopisywać nowe 
zadania i wykreślać te, które straciły na aktualno-
ści . Wartościowaniu podlegają poszczególne zadania . 
W ten sposób tworzy się zbiór wartości prac, które 
są wykorzystywane do określenia stopnia trudności 
pracy dla różnej konfiguracji stanowisk lub zwartej 
grupy stanowisk powoływanych na okres wykonania 
zamówień czy jednorazowego zlecenia . 

Do oceny trudności pracy w elastycznych struk-
turach organizacyjnych można wykorzystać tradycyj-
ne metody wartościowania pracy lub metody służące 
do wartościowania umiejętności, kompetencji, a tak-
że kombinowane metody wartościowania pracy . 

metoda hay guide chart 

onstrukcja metody uwzględnia trzy cechy 
syntetyczne i sześć kryteriów elementar-
nych6) (tabela 1) .  

Umiejętności są rozumiane jako suma wiedzy, 
zdolności i doświadczenia zdobywanego we wszelki 
możliwy sposób, a potrzebny do wykonywania pracy 
w sposób wzorcowy . Metoda ma klucze analityczne ,
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opracowane w formie trzech wielowymiarowych tab-
lic oddzielnie dla każdej cechy syntetycznej . Opis 
kryteriów elementarnych w tabelach wielowymia-
rowych uwzględnia różne stopnie intensywności . 
W zależności od wpływu stanowiska na wyniki orga-
nizacji, wyróżnia się profile dodatnie, ujemne oraz 
płaskie . Profil dodatni dotyczy stanowisk o przewa-
dze działań operacyjnych związanych z zarządzaniem 
w produkcji, osiąganiem mierzalnych wyników i po-
noszeniem za nie odpowiedzialności . Profil ujemny 
dotyczy stanowisk wymagających dużego wysiłku 
myślowego ukierunkowanych na rozwiązywanie pro-
blemów, badanie oraz rozwój, których wyniki nie 
zawsze są mierzalne; mniejszy jest natomiast za-
kres odpowiedzialności za bieżącą działalność . Profil 
płaski (równy) ma miejsce wówczas, gdy występuje 
równowaga między kryteriami: zakres odpowiedzial-
ności oraz rozwiązywanie problemów . Profile przy-
bierają wartość od 0 do 4 i są mierzone w krokach 
Hay . Każdy krok odpowiada określonej liczbie punk-
tów, które zostają przyznane danemu stanowisku 
w następstwie wartościowania cech syntetycznych . 

Metoda Hay Group jest popularna w świecie 
– stosuje ją ponad 9000 dużych firm . Wartościowa-
niem zajmują się firmy konsultingowe Hay Group . 
Wyniki wartościowania pracy są umieszczane w ba-
zie danych Hay Group . Celem jest ustalenie dla sta-
nowisk poziomu i miejsca w strukturze organizacyj-
nej firmy zlecającej oraz budowanie dla niej taryfi-
katorów i tabel plac, uwzględniając wewnętrzne de-
terminanty pracy i płacy oraz płace rynkowe . Gene-
ralne zasady w praktycznym stosowaniu tej metody 
sprowadzają się do odpowiedzi na pytania – za co, 
jak i ile płacić w zależności od możliwości organiza-
cji i płac rynkowych7) . 

metoda firmy mercer 

iększość znanych firm konsultingowych 
zajmujących się zarządzaniem potencjałem 
pracy buduje własne metody wartościowa-

nia pracy i adaptuje w razie potrzeby do potrzeb 
konkretnego zleceniodawcy lub opracowuje metodę 
według wymagań pracy występujących w zakładzie 
zleceniodawcy . Tworzeniem metod analitycznych na 
użytek konkretnych organizacji zajmuje się między 
innymi firma Mercer8) . 

Podstawowym założeniem w budowaniu metody 
jest uwzględnianie takich atrybutów i wymagań pra-

cy, które wspomagają realizację celów strategicznych 
– produkcyjnych, handlowych, marketingowych, roz-
wojowych i innych . W zależności od dominujących 
rodzajów celów następuje wybór stosownych kryte-
riów elementarnych i nadawanie im odpowiedniego 
znaczenia . W celu skrócenia całego procesu budo-
wania metody, a następnie wartościowania pracy, 
projektanci firmy Mercer po wstępnym rozpoznaniu 
pracy w organizacji opracowują kwestionariusz do 
opisu stanowiska pracy . Służy on do zebrania jak 
najszerszych danych o determinantach pracy na ist-
niejących stanowiskach pracy . Kwestionariusz ma 
formę półotwartą, co daje możliwości uzupełniania 
opisu stanowiska o te aspekty, które nie zostały po-
ruszone w pytaniach zasadniczych . Wartościowanie 
prowadzone przez firmę Mercer odbywa się w spo-
sób systemowy, w którym uwzględnia się: 
�� dobór kryteriów w zależności od specyfiki dzia-

łalności i rodzaju prac występujących w zakładzie, 
�� zastosowanie kwestionariusza do zebrania da-

nych o stanowiskach pracy, które służą jednocze-
śnie do dwóch celów – opracowania metody oraz 
przeprowadzenia samego wartościowania pracy (bez 
zbędnego dublowania prac), 
�� szeroki udział pracowników w procesie warto-

ściowania głównie na etapie opisu stanowisk pracy 
i korygowania wyników wartościowania pracy, 
�� zastosowanie własnego oprogramowania ułatwia-

jącego gromadzenie i przetwarzanie danych niezbęd-
nych do wyboru najbardziej reprezentatywnych kry-
teriów, tworzenia kart opisu stanowisk oraz genero-
wania wieloprzekrojowych zestawień wykorzystywa-
nych w różnych obszarach działalności personalnej .  

W celu minimalizowania błędów, niejasności lub 
innych uchybień zakłada się możliwie szeroką partycy-
pację pracowników w tworzeniu metody . Zwiększa to 
poczucie odpowiedzialności za rzetelne i pełne opraco-
wanie kart opisu stanowisk pracy . Niepełny opis może 
utrudniać wybór właściwych kryteriów elementarnych . 

Oprogramowanie firmy Mercer „Profile stano-
wisk” obejmuje między innymi: kwestionariusze do 
zbierania danych, wypełnione karty opisu stanowisk 
pracy wraz z wynikami wartościowania pracy, tary-
fikację pracy – siatki i tabele płac oraz planowanie 
i administrowanie płacami .  

Dane z wyników wartościowania pozwalają na ana-
lityczną taryfikację pracy (oddzielną dla rodzajów 
stanowisk) . Komputerowe bazy danych dotyczące 
wartościowania są tak zaprojektowane, że można je 
wykorzystać w doborze, ocenianiu oraz planowaniu 
szkoleń i rozwoju zawodowego pracowników .  

metoda zakresów decyzyjnych firmy DBm 
tm ernst & young  

mawiana metoda została utworzona na ba-
zie metody Patersona przeznaczonej do war-
tościowania decyzji . Modyfikacja polegała na 

uwzględnieniu dodatkowych kryteriów, co zwiększyło 
zakres i elastyczność jej stosowania nie tylko w od-
niesieniu do stanowisk kierowniczych . Nadrzędnym 
agregatowym kryterium jest zakres podejmowanych 
decyzji i poziom odpowiedzialności za te decyzje dla 
danego stanowiska . Mając na uwadze ogół decyzji 
w organizacji, można wyróżnić trzy ich poziomy: 
�� strategiczny – ważny dla działania całej firmy, 
�� efektywnego zarządzania poszczególnymi obsza-

rami działalności i komórkami organizacyjnymi,  
�� decyzji dotyczących wykonywania własnej pracy . 

Tab. 1. Metoda Hay Guide Chart

Cechy 
syntetyczne

Kryteria analityczne

Umiejętności umiejętności techniczne 
umiejętności zarządzania 
umiejętności interpersonalne 

Rozwiązywanie 
problemów

otoczenie myślowe – swoboda 
myślenia, wymaganie namysłu do 
rozwiązania problemów – wyzwania 
myślowe 

Zakres 
odpowiedzialności

swoboda działania – profil decyzyjny 
stanowiska (pole odpowiedzialności), 
rodzaj wpływu

Źródło: F . POELS, Wartościowanie pracy i strategie wynagro-
dzeń, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s . 48-49 .
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Ostatni, najniższy poziom decyzji dotyczy wyboru 
sposobu wykonania, metod i narzędzi pracy, poszu-
kiwania rozwiązań problemu, formy wyników pracy 
i innych . 

Ustalona jest poniższa hierarchia podejmowa-
nych decyzji od najniższej do najwyższej, a mianowi-
cie: rutynowa (A), operacyjna (B), procesowa (C), in-
terpretująca (D), programująca (E) i polityczna (F) . 
Do wymienionych poziomów decyzji są opisy uła-
twiające kwalifikowanie stanowiska ze względu na 
zakres podejmowanych decyzji, na przykład9): 
�� decyzje procesowe – są determinowane przez 

dostępne technologie i posiadane zasoby . Wymaga-
ją wyboru sposobu postępowania spośród różnych 
możliwości oraz specjalistycznego przygotowania 
i długotrwałej praktyki; 
�� decyzje programujące – dotyczą długoterminowe-

go planowania – ustalania celów i zadań dla obsza-
rów działalności lub dużych jednostek organizacyj-
nych (wydziały, fabryki) w celu osiągnięcia politycz-
nych celów całej firmy i przewidzianych kierunków 
rozwoju . Dotyczą planowania zasobów rzeczowych, 
ludzkich, finansowych, technologicznych niezbęd-
nych do realizacji polityki całej firmy .  

Dla wszystkich poziomów decyzji przewidziane 
są dwie klasy:
�� koordynująca – w przypadku potrzeby kierowa-

nia ludźmi i koordynowania prac na stanowisku,
�� niekoordynująca – decyzje podejmowane przez 

pracownika dotyczą własnej pracy . 
W ramach każdej klasy wyróżnia się dwie lub 

trzy podklasy . 
Kwalifikowanie do określonego zakresu decyzyjne-

go wymaga opisu stanowisk pracy uwzględniającego: 
 z miejsce stanowiska w strukturze organizacyjnej, 
 z podstawowe zadania i obowiązki, częstotliwość 

i procent czasu przeznaczony na ich wykonanie, 
 z opis podejmowanych decyzji na własną odpowie-

dzialność, 
 z stopień uregulowania podejmowania decyzji zasa-

dami i procedurami, 
 z wpływ błędnych decyzji na wyniki całej firmy, 
 z formę odpowiedzialności kierownika oraz 
 z inne wymagania stosownie do potrzeb . 
Na przykład inne wymagania mogą dotyczyć 

kwalifikacji, wysiłku fizycznego, umysłowego, psy-
chicznego, do wartościowania których można adap-
tować lub zastosować wprost powszechnie dostępne 
metody wartościowania pracy . 

Jeśli przedmiotem wartościowania są wszystkie 
ważne aspekty pracy, a nie tylko podejmowane de-
cyzje, to uzyskane wyniki mogą stanowić podstawę 
do opracowania taryfikatora kwalifikacyjnego, siat-
ki i tabeli płac .  

metoda fosoLD 

ostała opracowana w Jugosławii z przezna-
czeniem do wartościowania zarówno przed-
miotu pracy, czyli stanowiska, jak i podmio-

tu pracy, czyli wartości pracy konkretnego pracowni-
ka . Metoda ma rozbudowane kryteria elementarne . 
Można wyróżnić trzy grupy kryteriów służących do 
wartościowania: � stanowisk robotniczych � stano-
wisk nierobotniczych � wykonawców, czyli poszcze-
gólnych pracowników .  

Kryteria elementarne dla stanowisk robotniczych 
w dużym zakresie pokrywają się z kryteriami występują-
cymi w typowych, klasycznych metodach wartościowania 

pracy . Dotyczy to szczególnie odpowiedzialności i wa-
runków pracy . Zupełnie inne, oryginalne kryteria doty-
czą wartościowania stanowisk nierobotniczych według 
dwóch cech syntetycznych: charakteru czynności i or-
ganizacyjno-technicznego usytuowania stanowiska 
w strukturze organizacyjnej, w których to cechach wy-
stępuje po 8 kryteriów elementarnych . Do wartościowa-
nia pracowników przyjęto trzy kryteria, a mianowicie: 
wykształcenie, doświadczenie oraz efektywność pracy 
rozpatrywana drobiazgowo według 12 wyróżników10) . 

Wartościowanie według metody FOSOLD obej-
muje dwie wyraźne fazy . Pierwsza faza dotyczy wy-
ceny stanowisk pracy i stanowi w zasadzie czynność 
jednorazową, jeśli nie zachodzą zmiany na stanowi-
sku pracy . Faza druga dotyczy oceny wartości pra-
cownika dokonywanej cyklicznie . Stanowi element 
dynamiczny w dwóch wymiarach – dotyczy bowiem 
kolejnych okresów (z reguły rocznych), co wiąże się 
z potrzebą powtarzania wartościowania, a ponadto 
może wykazywać zmiany w poziomie oceny wartości 
pracowników w poszczególnych okresach . 

W dynamicznej metodzie wartościowania pracy 
niezbędne jest ustalenie procentowo rozdziału punk-
tów dla przedmiotu i podmiotu pracy . W metodzie 
FOSOLD przyjęto elastycznie rozdział punktów 
dla: � wartościowania stanowisk pracy od 50–70% 
punktów � wartościowania pracownika od 30–50% 
punktów . Jeśli więc do wartościowania stanowisk 
przyjmie się 70% punktów, to do wartościowania 
pracownika pozostanie 30% punktów . 

Niekwestionowaną zaletą dynamicznego warto-
ściowania pracy jest możliwość budowania sprawie-
dliwej hierarchii płac nie tylko według stanowisk, ale 
także według wartości pracowników . Hierarchie płac 
mogą być ustalone oddzielnie dla stanowisk i pra-
cowników, jak również wspólnie względem obydwu 
cech . Wartościowanie dynamiczne jest bardziej pra-
cochłonne niż statyczne . Wymaga też nie tylko usta-
lenia zasad polityki płac, ale jej konsekwentnego sto-
sowania w praktyce i zabezpieczania odpowiednich 
środków na wynagrodzenia zależne nie tylko od trud-
ności pracy, ale także od wartości pracowników . 

Dynamiczne wartościowanie może być także pro-
wadzone z wykorzystaniem klasycznych metod war-
tościowania pracy oraz odpowiednio dostosowanego 
systemu okresowych ocen pracowników . Wymaga to 
ustalenia wskaźników udziału w stawce płacy zasad-
niczej wartości stanowiska pracy i wartości pracy 
pracowników lub odpowiedniego konstruowania tabel 
płac uwzględniających bazowe stawki płac oraz wyższe 
stawki płac powiązane z wartością pracy pracowników . 

wartościowanie pracy oparte na rynkowych 
badaniach wynagrodzeń 

adanie płac rynkowych jest ważne szczegól-
nie dla tych organizacji, które przyjmują 
rynkową strategię wynagradzania lub też 

uważają, że nie jest konieczne wartościowanie pra-
cy, oraz gdy opłacanie w rodzinach stanowisk o zbli-
żonym stopniu trudności wykazuje duże zróżnicowa-
nie . W tym ostatnim przypadku byłoby słuszne wy-
cenienie pracy według średniej wartości rynkowej11) . 
Badanie rynkowych wynagrodzeń ma wpływ na 
ukształtowanie zewnętrznej sprawiedliwości opłaca-
nia pracowników na podobnym poziomie, jak w in-
nych firmach12) . Źródłami danych o wynagrodze-
niach rynkowych są publikacje i bazy danych firm 
konsultingowych oraz wyspecjalizowanych agencji, ,
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informacje z klubów pracodawców, statystyki wyna-
grodzeń GUS, publikacje rządowe, dane z urzędów 
pracy i ogłoszeń pracy, a także dane opracowywane 
przez pojedynczych badaczy . 

Użyteczność praktyczna raportów o wynagrodze-
niach zależy od przejrzystości danych i opisu wyja-
śniającego dane w raportach . Badania wynagrodzeń 
rynkowych obejmują stałe i zmienne składniki płac 
oraz świadczenia rzeczowe, a więc nie tylko staw-
ki płac zasadniczych, i są wykorzystywane do budo-
wania pakietów płac głównie dla strategicznych pra-
cowników . Cechuje je duża elastyczność i potrzeba 
wygospodarowywania coraz większej puli środków 
na wynagrodzenia . Wprowadzenie płac rynkowych 
wymaga przeprowadzenia analizy porównawczej ro-
dzaju prac i płac obowiązujących dotychczas na sta-
nowiskach w danej organizacji z pracami i płaca-
mi rynkowymi, a następnie opracowania propozycji 
zmian możliwych do sfinansowania13) .  

Do zalet wartościowania prac na stanowiskach na 
podstawie danych rynkowych zaliczyć należy: możliwość 
przyciągania i utrzymania strategicznych pracowników 
oraz wyważone poziomy wynagrodzeń na stanowiskach 
według danych z wielu firm, bez potrzeby wewnętrz-
nego wartościowania pracy . W silnych ekonomicznie 
firmach można godzić strategię podwyżek względem 
poziomu płac rynkowych ze strategią bezkonfliktowego 
przeznaczania znacznych środków na inwestycje14) . 

Nie zawsze jednak płace rynkowe pozostają w zgo-
dzie z wewnętrzną sprawiedliwością . Mogą wypaczać 
hierarchię płac według trudności pracy; czynnikiem 
decydującym jest bowiem podaż i popyt na rynku 
pracy . Negocjowanie płac rynkowych ze związkami 
zawodowymi nie należy do łatwych, ponieważ nie 
opiera się na argumentach merytorycznych i może 
wywoływać konflikty . Konsekwentne stosowanie 
płac rynkowych wymaga permanentnych badań i/lub 
korzystania z kosztownych usług firm konsultingo-
wych15) . Badania dotyczą tylko poziomu wynagro-
dzeń bez powiązania ich z produktywnością . 

metoda benchmarkowa  

enchmarking to metoda polegająca na wybo-
rze wzorcowego konkurenta, wzorcowej orga-
nizacji, której rozwiązania w danym obszarze 

uznaje się za godne naśladowania . W tym celu do-
konuje się porównywania rozwiązań stosowanych we 
własnej organizacji z rozwiązaniami organizacji bench-
markowej i wprowadza niezbędne zmiany czy udosko-
nalenia . Badaniami zajmują się firmy konsultingowe 
– ustalają źródła danych rynkowych i narzędzia do 
właściwego pomiaru trudności pracy i wynagrodzeń16) . 

Metoda zakłada wyróżnienie i dobór stanowisk 
wzorcowych (benchmarkowych), a następnie przygo-
towanie opisu pracy na stanowiskach według ustalo-
nych uprzednio cech . Opisy służą do przeprowadze-
nia wartościowania pracy metodą porównywania pa-
rami i metodą kwalifikowania pracy według przyję-
tej liczby klas . Liczba stanowisk benchmarkowych 
powinna być większa od liczby klas . Mniejsza licz-
ba tych stanowisk oznaczałaby brak reprezentatyw-
nego opisu pracy dla jakiejś klasy . Przyjmuje się, 
że opisy struktury trudności pracy dla stanowisk 
benchmarkowych są reprezentatywne dla odpowied-
nich klas . Stanowi to trzon procesu wartościowania 
pracy . Wszystkie pozostałe stanowiska są analizowa-
ne względem stanowisk benchmarkowych i kwalifi-
kowane do określonej klasy . 

Metoda jest łatwa i niezbyt pracochłonna . Uwzględ-
nia rozpatrywanie podobieństwa cech pracy w raczej 
małych grupach stanowisk, a nie na pojedynczych sta-
nowiskach . Może być wykorzystana w tworzeniu tary-
fikatorów broadbanding . Stanowi uproszczoną formę 
taryfikacji pracy rodzin stanowisk i jest wskazana 
w przypadku potrzeby wykorzystania szerokiej profilo-
wości zawodowej pracowników . Metoda nie dostarcza 
jednak bezpośrednich danych do kształtowania wyso-
kości stawek płac oraz ich rozpiętości między poszcze-
gólnymi stanowiskami w danej organizacji .  
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Summary 
In the valuation of work there are noticed new approaches, 
in which the need for connecting the values of employees 
to the strategic goals of organization is taken into account . 
More and more often find the application in practice the 
new methods aimed at valuing knowledge, competencies, 
elastic task structures and types of decisions undertaken . In 
the paper the above mentioned approaches were presented 
together with such methods of work valuation as Hay’s me-
thod, Mercer’s company method, spans’ of decision method, 
FOSOLD, valuation on the basis of benchmarking and mar-
ket review of remunerations .
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