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Streszczenie. Artyku! traktuje o problemach metodycznych, z którymi badacz kompetencji mo"e

spotka# si$ w procesie ich pomiaru i raportowania. Do najcz$%ciej wyst$puj&cych trudno%ci mo"na

zaliczy#: ró"nice w definiowaniu terminu �kompetencje�, ró"ne uj$cia sk!adowych buduj&cych

kompetencje, podobne nazywanie ró"nych kompetencji, problemy wyst$puj&ce w procesie pomiaru

kompetencji pracowników, trudno%# antycypowania kompetencji i oceny efektywno%ci programów

rozwoju kompetencji.

1. Wprowadzenie

Zarz$dzanie zasobami ludzkimi oparte na koncepcji kompetencji staje si% coraz

popularniejszym podej&ciem. Niemniej jednak wci$! zarówno w&ród teoretyków,

jak i praktyków zarz$dzania nie ma jednego stanowiska w kwestii definicji terminu

�kompetencje� czy elementów sk"adowych konstruuj$cych t% kategori%. Dodatko-

wo, kompetencje jako zmienne g"ównie o charakterze jako&ciowym bywaj$ trudno

mierzalne. W zwi$zku z powy!szym badacz mo!e napotka' szereg trudno&ci nie

tylko w procesie oceny bie!$cych kompetencji pracowników organizacji, ale tak!e

przy projektowaniu i ocenie kompetencji antycypowanych. W kontek&cie omawia-

nych zagadnie# pojawia si% równie! pytanie o metodyk% analizy efektywno&ci pro-

gramów rozwoju brakuj$cych kompetencji pracowniczych.

2. Koncepcja zarz"dzania kompetencjami

Koncepcja zarz$dzania kompetencjami powsta"a w latach dziewi%'dziesi$tych
XX w. jako odpowied( na wymóg nowych sposobów zarz$dzania w organiza-
cjach ucz$cych si% i inteligentnych. G"ówna kategoria, na jak$ zwraca si% uwag%
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w przypadku tej koncepcji, to kategoria kompetencji. Ogólnie rzecz ujmuj$c,
kompetencje mog$ by' definiowane na poziomie samego przedsi%biorstwa,
a tak!e na poziomie pracowników.

Na poziomie organizacyjnym kompetencje wykorzystywane s$ do scharakte-
ryzowania szczególnych mo!liwo&ci przedsi%biorstwa, poprzez wskazanie jego
atutów w obszarze wiedzy i do&wiadczenia, dzi%ki którym mo!liwe staje si%
osi$ganie przewagi konkurencyjnej na rynku. Twórcy koncepcji kluczowych
kompetencji (core competence) to C.K. Prahalad i G. Hamel1.

Drugi poziom, na którym mo!na rozpatrywa' problematyk% kompetencji, to
poziom pracownika. Nie sposób mówi' o kompetencjach organizacji bez
uwzgl%dnienia kompetencji osób w niej pracuj$cych, gdy! to selekcja odpowied-
niej kadry, a nast%pnie jej kszta"cenie zadecyduj$ w ostateczno&ci, jakie b%d$
kluczowe kompetencje przedsi%biorstwa. Samo poj%cie kompetencji pracowników
wprowadzi", na pocz$tku lat siedemdziesi$tych XX w., D. McClelland, który po-
stulowa" poszukiwanie zmiennej pozwalaj$cej przewidzie' prawdziwy sukces pra-
cowników w realizacji zada# zawodowych2. Kolejno definiowaniem kompetencji
zajmowali si% m.in. R. Boyatzis3, Claude Lévy-Leboyer4, Ch. Worduffe5, a na
gruncie nauki polskiej: M. Jab"o#ska-Wo"oszyn, T. Oleksyn, A. Sajkiewicz i in.

Kompetencje pracowników i kluczowe kompetencje organizacji s$ wspó"za-
le!ne i wzajemnie si% warunkuj$. Dlatego te! podej&cie kompetencyjne mo!na
okre&li' jako pewien sposób prowadzenia polityki personalnej, którego g"ównym
celem jest zagwarantowanie firmie odpowiednich zasobów kompetencji, niezb%d-
nych ze wzgl%du na wyznaczone cele strategiczne organizacji. Buduj$c potencja"
strategiczny przedsi%biorstwa, mened!erowie d$!$ do harmonizacji kompetencji
oczekiwanych i dost%pnych w firmie. Aby jednak mo!na by"o efektywnie wyko-
rzysta' podej&cie kompetencyjne, badacze musz$ dokonywa' rzetelnego pomiaru
bie!$cych kompetencji pracowników. Tylko pod takim warunkiem mo!liwe jest
zdiagnozowanie rzeczywistych luk kompetencyjnych w&ród zatrudnionych i ta-
kie zaplanowanie ich rozwoju, aby realizowa' strategi% firmy.

                       
1 Szerzej na temat kluczowych kompetencji w: G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkuren-

cyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad bran"& i tworzenia rynków przysz!o%ci, Business

Press, Warszawa 1999.
2 Por. D.C. McClelland, Testing for competence rather than for �intelligence�, �American Psy-

chologist� 1973, No. 1, za: M. Jab"o#ska-Wo"oszyn, Kompetencje w organizacji. Jak tworzy#

i wykorzystywa# modele kompetencyjne w zarz&dzaniu personelem, �Personel i Zarz$dzanie� 2003,

nr 21, s. 12. Szerzej na ten temat m.in.: Nowe tendencje i wyzwania w zarz&dzaniu personelem, red.

L. Zbiegie#-Maci$g, Wolters Kluwer Polska, Kraków 2006, s. 169.
3 Szerzej na ten temat: R.E. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, New York

1982, za: P. Dziechciarz, Nowoczesne rozumienie kompetencji, serwis internetowy Portal rynku

pracy, 2009, dost%pne na stronie: http://hrk.pl/is/is.php/33/103/, dost%p: 12 grudnia 2009 r.
4 Por. C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami � bilanse do%wiadcze' zawodowych, Pol-

text, Warszawa 1997, s. 19.
5 Por. S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarz&dzaniu zasobami ludzkimi,

Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 15.
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3. Problemy w raportowaniu i pomiarze kompetencji

Pomiar i raportowanie kompetencji jest zabiegiem skomplikowanym, nastr!-
czaj"cym wielu trudno#ci. $ród%o tych trudno#ci ma pod%o&e metodologiczne

i odnosi si! do rozmaitych obszarów. R. Walkowiak mówi o czterech grupach

problemów. S" to6: ró&norodno#' interpretacji terminu �kompetencje�, mnogo#'
sk%adowych kompetencji, ró&norodne opisy kompetencji, ustalanie wzorcowych

stanów kompetencji. A. Rakowska dodatkowo podejmuje zagadnienie trudno#ci

mierzenia kompetencji mi!kkich (spo%ecznych), a tak&e przywo%uje kwestie natury

moralnej przy ocenie kompetencji pracowników7. Przedstawia tak&e argumenty

podwa&aj"ce wiarygodno#' wyników audytu kompetencji, przeprowadzonego na

podstawie samooceny badanych8. W. Wudarzewski w#ród najpilniejszych kom-

plikacji natury metodologicznej w pomiarze kompetencji wymienia brak ujedno-

liconej terminologii, problem aktualno#ci wzorców reguluj"cych kompetencje,

wybór kryteriów doboru form prezentacji i zapisu kompetencji, które zapewni%yby

jednoznaczno#' interpretacji tre#ci9.

Nie tylko w literaturze polskiej podnoszona jest kwestia metodologicznych

komplikacji w procesie ewaluacji kompetencji. Tak&e w opracowaniach angloj!-
zycznych ró&ni autorzy przedstawiaj" swoje stanowiska w ramach omawianego

zagadnienia. J. Baker, J. Mapes, C.C. New i M. Szwejczewski, podobnie jak

wspominani wcze#niej polscy autorzy, podkre#laj" przede wszystkim, &e proces

badawczy w podej#ciu kompetencyjnym komplikuje ró&ne rozumienie terminu

�kompetencja�10. Podobnie S. Horton, jako jeden z krytycznych obszarów wskazu-

je konieczno#' precyzyjnego wyja#nienia stosowanych terminów11. D.D. Dubois

i J.W. Rothwell wzmiankuj" z kolei o trudno#ci rozwik%ania sprzeczno#ci po-

mi!dzy dok%adno#ci" audytu a jego czasem trwania i ryzykiem dezaktualizacji

osi"ganych wyników12.

Opieraj"c si! na przedstawionym powy&ej przegl"dzie literatury krajowej

i zagranicznej mo&na wyodr!bni' nast!puj"ce grupy problemów metodologicz-

                       
6 R. Walkowiak, Problemy metodologiczne pomiaru i raportowania kompetencji, w: Kompe-

tencje a sukces zarz!dzania organizacj!, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008,

s. 29.
7 Por. A. Rakowska, Kompetencje mened"erskie kadry kierowniczej we wspó#czesnych organi-

zacjach, Wyd. UMCS, Lublin 2007, s. 135-136.
8 Por. tam&e, s. 137.
9 Por. Sukces w zarz!dzaniu. Uwarunkowania kadrowo-organizacyjne, red. T. Listwan, �Prace

Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroc%awiu� 2003, nr 969, s. 383-386.
10 Por. J. Baker, J. Mapes, C.C. New i M. Szwejczewski, A hierarchical model of business com-

petence, �Integrated Manufacturing Systems� 1997, No. 8, s. 266.
11 Por. Competency Management in the Public Sector: European Variations on a Theme, ed.

S. Horton, A. Hondeghem, D. Farnham, IOS Press, Amsterdam 2002, s. 5.
12 Por. D.D. Dubois, R.W. Rothwell, Zarz!dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,

Helion, Gliwice 2008, s. 42.
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nych, najcz!"ciej pojawiaj#cych si! w procesie badania kompetencji: problemy

terminologiczne (definicyjne), trudno"ci i b$!dy pojawiaj#ce si! w procesie

pomiaru kompetencji, problemy projektowania kompetencji antycypowanych

i oceny efektywno"ci programów rozwoju kompetencji.

3.1. Problemy terminologiczne w procesie badania kompetencji

W"ród najcz!"ciej pojawiaj#cych si! kwestii spornych pomi!dzy badaczami

jest kontekst terminologiczny. Interdyscyplinarny charakter kompetencji skutkuje

rozmaito"ci# uj!%. Tak&e na gruncie nauk ekonomicznych brak jednoznacznego

stanowiska co do definicji poj!cia �kompetencje�. Konieczno"% wskazania defi-

nicji kompetencji, jak# przyjmuje si! w procesie badawczym, wynika przede

wszystkim z faktu, &e definicja okre"la komponenty kompetencji, jakie wp$ywaj#

na ich jako"%. Tu w$a"nie tkwi# zasadnicze ró&nice pomi!dzy poszczególnymi

autorami. Ró&nie s# tak&e interpretowane poszczególne sk$adniki kompetencji.

Brak jednoznacznej definicji terminu �wiedza�, odmienne bywaj# te& uj!cia ka-

tegorii �umiej!tno"ci�. Najwi!cej problemów natury terminologicznej nastr!cza

jednak komponent kompetencji odnosz#cy si! do �osobowo"ci�. Cz!"% badaczy

wyklucza mo&liwo"% ujmowania osobowo"ci jako sk$adowej kompetencji13, inni

ujmuj# osobowo"% jako system postaw, przekona', motywów i potrzeb, które

zasadniczo determinuj# poziom realizacji zada' zawodowych14. Punkty widzenia

poszczególnych badaczy s# ró&ne, co mo&e powodowa%, &e projektowanie i po-

miar kompetencji stanie si! rozmyty i nieostry, a ponadto pojawi# si! b$!dy we

w$a"ciwym doborze narz!dzi diagnostycznych15.

Równie problematyczne jak definiowanie kompetencji mo&e okaza% si! ich

nazywanie i opisywanie. Niektóre kompetencje, cho% oznaczaj# ró&ne umiej!t-

no"ci, wiedz! i postawy, to semantycznie s# do siebie podobne, a wi!c pojawia

si! ryzyko, &e zostan# b$!dnie uto&samione zarówno przez badaczy, jak i przez

osoby poddawane ocenie. Powinny by% tak opisane, aby si! nawzajem wyklu-

cza$y i aby $atwo by$o odró&ni% rozumienie poszczególnych kompetencji16.

                       
13 W modelu brytyjskim i skandynawskim przewa&a pogl#d, &e kompetencje zawodowe pra-

cowników nale&y rozpatrywa% niezale&nie od trwa$ych struktur ich osobowo"ci. W"ród polskich

autorów do takiego pogl#du zbli&aj# si! G. Filipowicz, Z. Janowska, G. Bartkowiak. Por. J. Mo-

czyd$owska, Zarz"dzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracowników, Difin, War-

szawa 2008, s. 28-29.
14 W tym nurcie rozpatruj# kompetencje badacze ameryka'scy, np. R.E. Boyatzis. W Polsce

zwolennikiem takiego definiowania kompetencji jest m.in. T. Oleksyn. Por. J. Moczyd$owska,

dz. cyt., s. 29-30.
15 Por. R. Walkowiak, dz. cyt., s. 31.
16 Przyk$adem takich podobnych kompetencji mog# by%: �przewodzenie zmianom� i �kierowanie

zmianami�. Prawid$owe zdefiniowanie obu kompetencji b!dzie zak$ada$o ich wzajemne wykluczanie

si!, np. �przewodzenie zmianom� to kompetencja zwi#zana z inicjowaniem zmian w organizacji,

�kierowanie zmianami� to kompetencja oznaczaj#ca organizowanie ju& zachodz#cych procesów
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Ró!nice terminologiczne to nie jedyne trudno"ci, na jakie napotyka badacz

w procesie diagnozy kompetencji. Druga grupa problemów metodologicznych

odnosi si# do procesu pomiaru.

3.2. Problemy pomiaru kompetencji

W zwi$zku z odmiennymi podej"ciami do klasyfikacji komponentów kom-

petencji, pojawia dylemat zwi$zany z identyfikacj$ istotnych relacji pomi#dzy

poszczególnymi sk%adnikami. W zale!no"ci od liczby uj#tych sk%adowych,

a tak!e od wielko"ci skali zbudowanej dla okre"lenia stanu posiadanej kompe-

tencji, nale!y rozpatrywa& ró!n$ liczb# zale!no"ci pomi#dzy komponentami

kompetencji17. Kolejny problem metodologiczny wynika z konieczno"ci analizy

relacji pomi#dzy zidentyfikowanymi sk%adnikami kompetencji. Przedmiotem

bada' staje si# tu diagnoza zakresu, w jakim jedne elementy wp%ywaj$ na zmian#

pozosta%ych, np. jak nowo przyswojona wiedza determinuje modyfikacj# postaw.

Tu tak!e mo!e wyst$pi& mnogo"& relacji, a trudno"& polega na okre"leniu mak-

symalnie wielu zale!no"ci, a tak!e wskazaniu, które z komponentów stanowi$

warunek konieczny, a które wystarczaj$cy, aby mo!na by%o mówi& o wysokim

poziomie przyswojenia danej kompetencji18.

Dodatkowo nale!y pami#ta&, !e rzetelnie zbudowane profile kompetencji

stanowiskowych stanowi$ o poprawno"ci audytu kompetencji. W tym przypadku

trudno"ci w pomiarze kompetencji b#d$ bra%y si# z faktu, i! badacze tworz$c

listy kompetencji, wychodz$ najcz#"ciej z opisu stanowiska pracy lub opisu

funkcji pe%nionych w organizacji (pos%uguj$ si# wi#c g%ównie dokumentacj$ ka-

drow$). Tymczasem mo!e zdarzy& si#, !e stanowiska o tych samych nazwach

zwi$zane s$ z wykonywaniem odmiennych czynno"ci lub na odwrót, zbli!one do

siebie czynno"ci wykonywane s$ na ró!nie nazwanych stanowiskach pracy19.

Dlatego tak wa!ny okazuje si# dobór w%a"ciwych metod identyfikacji kluczo-

                        
zmian w organizacji. Por. Nowoczesne metody zarz!dzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski,

Difin, Warszawa 2004, s. 44.
17 Zgodnie z algebr$ Boole�a liczb# zale!no"ci oblicza si# wed%ug formu%y N=2n, gdzie N � liczba

stanów (zale!no"ci), n � liczba sk%adników kompetencji. Je"li przyj#to, !e na kompetencje sk%adaj$

si# trzy komponenty � wiedza, umiej#tno"ci i postawy, które mog$ przyjmowa& tylko dwa stany:

po!$dany i niepo!$dany, to liczba zale!no"ci do badania wynosi 8. Je"li inny badacz przyjmie, przy

podobnych za%o!eniach, !e liczba sk%adników kompetencji wynosi sze"&, np.: wiedza, umiej#tno"ci,

do"wiadczenie, cechy osobowo"ci, postawy, zachowania, to liczba zale!no"ci do zbadania wyniesie

ju! 64. Nale!y przy tym zaznaczy&, !e w procesie badania kompetencji rzadko tworzona jest tylko

dwustopniowa skala � poziom kompetencji ocenia si# najcz#"ciej przy wykorzystaniu skali pi#cio-

stopniowej, co powoduje dalsze komplikacje w identyfikowaniu liczby zale!no"ci. Por. R. Walko-

wiak, dz. cyt., s. 31.
18 Na przyk%ad w przypadku mened!era posiadanie wiedzy specjalistycznej b#dzie warunkiem

koniecznym, ale niewystarczaj$cym do bycia kompetentnym.
19 Por. R. Walkowiak, dz. cyt., s. 32.
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wych kompetencji stanowiskowych. Nale!y tu tak!e wspomnie' o kwestii aktu-

alno&ci wzorców kompetencyjnych. Im wi%ksza szczegó"owo&' budowanych

profili, tym krótsza mo!e by' ich !ywotno&', a wi%c tak!e musi mie' miejsce

cz%stsza ich aktualizacja. Nadmierna szczegó"owo&' zwi%ksza tak!e ryzyko po-

wstania sprzeczno&ci wewn$trz systemu, a tym samym ro&nie niebezpiecze#stwo

nieadekwatno&ci wyników pomiaru, dokonywanego na podstawie tak skonstruo-

wanego modelu. Zagadnieniem poszukiwania równowagi pomi%dzy szybko&ci$20

a dok"adno&ci$ w pracach nad identyfikacj$ kompetencji zajmuj$ si% D.D. Du-

bois i J.W. Rothwell21. Stworzenie profili stanowiskowych przy korzystaniu

z bardzo precyzyjnej metodologii wymaga znacznej ilo&ci czasu. Sytuacj% w tym

zakresie dodatkowo komplikuje du!a zmienno&' takich czynników jak cele firmy

czy kwalifikacje pracowników, gdy! zmiana tych elementów b%dzie poci$ga"a za

sob$ konieczno&' zmian w modelach kompetencji pracowniczych22. Dlatego te!

mo!e si% okaza', !e czasoch"onno&' zastosowanych metod w procesie identy-

fikacji kompetencji stanowiskowych zaskutkuje ograniczon$ u!yteczno&ci$  wy-

ników.

J.L. Mangham i A. Pye poddaj$ dodatkowo krytyce koncepcj% standardów

kompetencji jako pewnych wzorców � jednolitych norm, wed"ug których po-

rz$dkowane s$ wymagania kompetencyjne. Wspomniani badacze podkre&laj$, !e

kompetencje, ujawniaj$c si% w dzia"aniach, maj$ charakter dynamiczny. Wobec

tego pomys", aby dzieli' je na elementy ilustruj$ce konkretne postawy, umiej%t-

no&ci czy wiedz% jest wed"ug nich bezu!yteczny23. Podobnie B. Macfarlane

i L. Lomas wyra!aj$ w$tpliwo&', czy standaryzacja obszarów i wymaga# kompe-

tencyjnych jest w"a&ciwa w ramach organizacji ucz$cej si%, standardy bowiem

odnosz$ si% do aktualnych praktyk, tymczasem organizacja ucz$ca si% i inteli-

gentna antycypuje przysz"o&' i podlega ci$g"ym zmianom24.

Je&li chodzi o etap ewaluacji kompetencji pracowników, ryzyko b"%du pomia-

ru wi$!e si% z zastosowaniem niew"a&ciwych metod, które nie s$ adekwatne do

okre&lonego celu audytu kompetencji. Z literatury przedmiotu wynika bowiem,

!e poszczególne metody powinny by' stosowane w ró!nych obszarach gospoda-

rowania kompetencjami. Testy psychometryczne i ustrukturyzowane wywiady

najlepiej sprawdzaj$ si% przy pomiarze kompetencji na potrzeby procesów re-

krutacji i selekcji. Testy kompetencyjne, obserwacja uczestnicz$ca oraz ocena

wielo(ród"owa s$ u!yteczne przy identyfikacji obszarów rozwojowych zatrud-

                       
20 Szybko&' oznacza czas potrzebny na zidentyfikowanie kluczowych kompetencji dla wybra-

nej grupy pracowników, natomiast dok"adno&' � precyzj% i wiarygodno&' opracowanych modeli.
21 Por. D.D. Dubois, J. W. Rothwell, dz. cyt., s. 42.
22 Por. Kompetencje a sukces..., s. 385.
23 Por. I.L. Mangham, A. Pye, The Doing of Management, Blackwell, Oxford 1991, s. 132.
24 Por. B. Macfarlane, L. Lomas, Competence-based management education and the needs of

the learning organization, �Education and Training� 1994, No. 36, s. 29-32.
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nionych pracowników. Skale obserwacyjne z powodzeniem wspieraj$ pomiar

kompetencji, dokonywany w ramach Systemu Okresowych Ocen Pracowni-

czych, natomiast ocena metod$ A&DC ma zastosowanie zarówno w doborze

nowych pracowników, jak i ocenie potencja"u ju! pracuj$cych dla firmy25. Cel

dokonywanego pomiaru powinien zatem warunkowa' dobór metod i narz%dzi

w procesie badawczym.

Nale!y jednocze&nie pami%ta' o pewnych dodatkowych uwarunkowaniach,

wp"ywaj$cych na mo!liwo&' korzystania z okre&lonych metod pomiaru. B"%dne

metodologicznie b%dzie np. zastosowanie testów psychometrycznych do badania

postaw pracowników przez osoby, które nie maj$ uprawnie# dyplomowanego

psychologa. Oparcie audytu tylko na wynikach testów kompetencyjnych b%dzie

niew"a&ciwe, gdy! maj$ one stanowi' instrument wspomagaj$cy proces badaw-

czy. Prawid"owo&' wywiadów jest z kolei w du!ej mierze uwarunkowania zdol-

no&ciami osób je przeprowadzaj$cych. Natomiast metoda A&DC, aby dawa"a

rzetelne wyniki, musi by' zorganizowana zgodnie z wytycznymi International

Task Force on Assessment Center, a w przypadku oceny wielo(ród"owej badacz

powinien mie' &wiadomo&' ryzyka wyst$pienia �efektu halo� lub/i �b"%du

atrybucji�.

Najwi%ksze problemy metodologiczne dotycz$ jednak pomiaru tych elemen-

tów kompetencji, które s$ trudno identyfikowalne, dotycz$ cech psychologicz-

nych, postaw i zachowa#. Badacze ograniczaj$ takie listy w celu zbudowania

narz%dzi, jak np. test Cattella 16PF, mierz$cy szesna&cie cech osobowo&ci. Nale-

!y jednak pami%ta', !e ka!da z cech jest wielosk"adnikowa, co powoduje

powstanie wielu sprz%!e# mi%dzy wszystkimi cechami, pomi%dzy niektórymi

z nich, a tak!e w ramach ka!dej cechy z osobna26. Ponadto pomiar mi%kkich

kompetencji wymaga od asesora specjalistycznej wiedzy z zakresu psychometrii

i psychologii oraz umiej%tno&ci rzetelnego, trafnego doboru narz%dzi diagno-

stycznych i stosownej procedury badawczej. Wszelki przypadek w doborze me-

tod lub projektowaniu procedury badania powoduje, !e nie ma pewno&ci, czy

uzyskany wynik rzeczywi&cie odzwierciedla poziom kompetencji, o zweryfiko-

wanie których chodzi"o. Pomiar psychologiczny ma bowiem charakter reaktyw-

ny, co rodzi niebezpiecze#stwo istotnego wp"ywu na wynik pomiaru ze strony

asesora. Ponadto w przypadku pomiaru psychologicznego nie ma bezpo&redniego

prze"o!enia mi%dzy narz%dziem pomiaru a mierzon$ w"a&ciwo&ci$. Oznacza to,

!e metoda zaprojektowana pierwotnie do pomiaru danej cechy lub kompetencji,

je&li tylko jest nieprawid"owo stosowana � wbrew tzw. dobrym praktykom, to

mo!e w rezultacie mierzy' zupe"nie inne w"a&ciwo&ci. Z tego powodu procedura

                       
25 Por. R. Korach, Szef � istota spo!eczna. Specyfika badania kompetencji mened"erskich, �Per-

sonel i Zarz$dzanie� 2009, nr 6, s. 56.
26 Por. R. Walkowiak, dz. cyt., s. 32.
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badania powinna by' wystandaryzowana, a sposób dochodzenia do ostatecznego

wyniku powinien by' zobiektywizowany27.

Trudno&ci pomiaru kompetencji mo!e tak!e nastr%czy' sytuacja, w której

ewaluacja kompetencji zostaje sprowadzona do oceny ilo&ciowej, opartej na pre-

cyzyjnie zapisanych kryteriach. Takie rozwi$zania s$ mo!liwe w odniesieniu do

zada#, co do których istnieje sposób przewidywania przebiegu ci$gu czynno&ci.

Zwykle s$ to dzia"ania standaryzowane, przebiegaj$ce w stereotypowych sytua-

cjach, gdzie dopuszcza si% pe"n$ operacjonalizacj% dzia"a#. Niestety w takim

uj%ciu nast%puje �zamkni%cie kr%gu mo!liwo&ci podmiotu�, co oznacza, !e za-

chowania niepodlegaj$ce predykcji nie b%d$ warto&ciowane. Dzia"ania o charak-

terze z"o!onym nie mieszcz$ si% wi%c w tej koncepcji pomiaru kompetencji pra-

cownika28.

3.3. Problemy zwi"zane z kompetencjami antycypowanymi

Odr%bne problemy natury metodologicznej pojawiaj$ si% przy projektowaniu

i ocenie kompetencji antycypowanych. Z prakseologicznego punktu widzenia

mowa o takich kompetencjach, które warunkuj$ sprawne dzia"anie i zapewniaj$

sukces w przysz"o&ci. Dyskusyjna jest w tym przypadku przydatno&' projektowa-

nych na dan$ chwil% modeli kompetencyjnych. W efekcie powstaje nast%puj$ce

pytanie badawcze: jak zmierzy' adekwatno&' projektowanych dzi& kompetencji

oraz w jaki sposób wp"yn$ one na efekty pracy, których b%dzie mo!na do&wiad-

czy' dopiero po pewnym czasie? Nale!y pami%ta', !e w krótkim czasie jakie&

dzia"ania mog$ by' oceniane jako skuteczne, podczas gdy w d"u!szej perspekty-

wie oka!$ si% nieefektywne29. Problem z okre&laniem antycypowanych kompe-

tencji polega na tym, !e analiza oparta jest na badaniu efektywno&ci, któr$ ludzie

przejawiaj$ w pracy, aby osi$gn$' zamierzone rezultaty.

Trudno&ci odnosz$ce si% do projektowania kompetencji przysz"ych zwi$zane

s$ równie! problematyk$ szacowania efektywno&ci programów rozwoju kompe-

tencji. Jednym z kluczowych zagadnie# staje si% próba zbadania, czy zaobser-

wowany przyrost wiedzy, umiej%tno&ci i zmiana postaw w&ród pracowników

stanowi rezultat wdro!onych w przedsi%biorstwie programów treningowych, czy

te! jest wynikiem dzia"ania innych czynników, np. korzystnej koniunktury ryn-

kowej. Izolowanie badawcze si"y dzia"ania czynnika szkoleniowego od zakresu

wp"ywu pozosta"ych czynników, dzia"aj$cych w tym samym czasie wewn$trz

                       
27 Por. P. Smó"ka, Metody i procedury pomiaru mi$kkich kompetencji [on-line], [b.r.], dost%pne

na stronie: http://www.miekkie-kompetencje.pl/pomiar_i_ocena, dost%p: 26 lipca 2010 r.
28 Por. W. Furmanek, Kompetencje raz jeszcze. Ku humanistycznie uj$tym kompetencjom klu-

czowym, serwis internetowy Uniwersytetu Rzeszowskiego, Wydzia" Matematyczno-Przyrodniczy,

2008, dost%pne na stronie: http://www.univ.rzeszow.pl/wmp/technika/wfurmanek/285.pdf, dost%p:

26 lipca 2010 r.
29 Por. R. Walkowiak, dz. cyt., s. 34.
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i na zewn$trz organizacji jest kontrowersyjne30. W konsekwencji trudno tak!e

okre&la' rentowno&' procesu szkolenia kompetencji, poniewa! nie jest rzecz$

prost$ dok"adne wskazanie nak"adów poniesionych na przeprowadzenie szkole-

nia, jak i ustalenie jego efektów. Cz%sto efekty nie wyst%puj$ bezpo&rednio po

szkoleniu, ale dopiero po pewnym czasie.

4. Podsumowanie

Trudno&ci analizowania kompetencji pracowniczych wynikaj$ przede wszyst-

kim z ich interdyscyplinarnego charakteru. Stan taki skutkuje rozmaitymi i cz%sto

zindywidualizowanymi podej&ciami do doboru metod i technik badawczych.

Jednak!e, zdaniem autorki, problemy natury metodologicznej, zwi$zane z rozu-

mieniem, pomiarem, antycypowaniem potrzebnych kompetencji i ewaluacj$

efektywno&ci programów rozwoju nale!y traktowa' jako wzbogacenie warsztatu

metodologicznego, a nie przeszkod% uniemo!liwiaj$c$ wdra!anie koncepcji kom-

petencji we wspó"czesnej organizacji.
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