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Dziatalno$¢ matych i $rednich firm stanowi istotny sektor gospodarki, ktéry ma
duzy wplyw na jej wzrost [por. 1, 2]. Posréd firm dziatajacych w Polsce az 73% sta-
nowia przedsiebiorstwa zatrudniajace ponizej 50 oséb [3]. Wlasnie male firmy sa
takze najczesciej zaktadane, stanowig np. 79,1% wszystkich firm otwartych w 2006 r.
Dane pokazuja, ze tylko w 2006 r. zatrudnienie w nich znalazto 19,3% ogélnej liczby
pracujacych [3]. Dlatego promowanie rozwoju tych firm poprzez rozwijanie kom-
petencji ich menedzeréw jest wazne nie tylko patrzac z perspektywy indywidualnej
- konkretnego menedzera i jego rozwoju zawodowego - lecz takze z perspektywy
calej gospodarki.

Znaczacy wplyw ekonomiczny matych i §rednich firm stal si¢ impulsem do ro-
snacego zainteresowania badaniem dziatalnos$ci przedsiebiorczej [por. 4, 5, 6]. Wciaz
jednak malo jest narzedzi pozwalajacych na diagnozowanie kompetencji waznych
dla efektywnej dzialalnosci przedsigbiorcow. Opisana w tym artykule nowa metoda
M-Astra zostala opracowana z mysla o przezwyciezeniu tych ograniczen.
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Kompetencje menedzeroéw

Pojecie kompetencji czesto spotykane jest w literaturze poruszajacej zagadnienia
z zakresu: socjologii organizacji, filozofii, prawa, psychologii zarzadzania. Interdyscy-
plinarnos¢ tego pojecia stwarza trudnoéci definicyjne, a dodatkowo liczne terminy
bliskoznaczne, takie jak np. umiejetnosci, zdolnosci, uzdolnienia, potencjat, kwali-
fikacje, utrudniaja podanie uniwersalnej definicji kompetenciji [7], [8].

W literaturze mozna znalez¢ ponad 400 nazwanych kompetencji [9]. Istnieje tez
wiele roznych ich podziatéw. Najczesciej uwzglednia si¢ ich dwie zasadnicze grupy:
pierwsza to kompetencje dotyczace osob (okreslane takze jako kompetencje miekkie),
druga to kompetencje zwigzane z pracg (inaczej nazywane takze kompetencjami twar-
dymi) [9]. Inne okreslenia, ktore opisujg te dwie grupy, to rozréznienie na kompetencje
ogolne (general competence), odnoszace si¢ do rdznych dziedzin zycia, i kompetencje
specyficzne (specific competences), odnoszace si¢ do wezszej dziedziny czy obszaru, np.
zawodowe, spoleczne [10], [11]. Kompetencje zwigzane z konkretnym typem zadan,
nazywane specyficznymi, sg przydatne w radzeniu sobie z wymaganiami okres§lonego
stanowiska pracy. Wskazuje si¢ jednak takze na potrzebe rozwijania szerszych kompe-
tencji ogdlnych [12]. Pozwalaja one skutecznie dziata¢ w réznych sytuacjach i rolach
- zawodowych, rodzinnych, spotecznych. Tak np. tworcze podejscie do probleméw
czy umiejetnos¢ nawigzywania kontaktéw spolecznych sa przydatne w wielu réznych
sytuacjach, pozwalaja w sposdb elastyczny dostosowywac si¢ do nowych sytuacji i wa-
runkow, a zarazem sg przydatne w realizacji zadan zawodowych.

Pionierska koncepcja kompetencji McClellanda [10] podkresla istotng wage kry-
teriow zwigzanych z wykonywaniem okreslonych zadan. McClelland uznat, ze w dia-
gnozie kompetencji bardzo wartosciowa jest analiza zachowan wyrdzniajacych osoby
osiaggajace najlepsze wyniki w konkretnych rodzajach prac [13]. Akcent na zachowa-
nie pracownikoéw jest punktem wyjscia dla tzw. behawioralnego modelu kompeten-
cji, zgodnie z ktérym kompetentny pracownik to taki, ktory wie, jak sie zachowac,
aby osiagna¢ wyznaczony cel (wiedza), potrafi podja¢ odpowiednie dzialania (umie-
jetnos¢) i chce zachowac sie w okreslony sposdb (motywacja) [por. 14]. Takie ujecie
kompetencji koncentruje si¢ na zachowaniach, nastawieniach i zdolnosciach os6b
osiagajacych wysoka skutecznos¢ w pracy [15]. Zatem wiedza, umiejetno$¢ i moty-
wacja do zachowania si¢ w okreslony sposéb sg kluczowymi determinantami kom-
petencji [16]. S one obserwowalne i mierzalne, poniewaz przejawiaja si¢ w zachowa-
niu. Tak rozumiane kompetencje podlegaja procesowi uczenia sig, a tempo ich zmian
w czasie zalezy od otoczenia i trwatych dyspozycji (osobowos¢, inteligencja).

Podobnie jak w przypadku proby zdefiniowania pojecia kompetenciji, tak i przy
okresleniu modelu kompetencji menedzerskich pojawiaja si¢ trudnosci z jednoznacz-
nym ustaleniem definicji i listy charakterystyk efektywnego menedzera. Dodatkowo
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samo pojecie ,,menedzer” jest wieloznaczne. W literaturze czesto méwi si¢ o zdolno-
$ciach przywodczych, kompetencjach kierowniczych, ksztaltowaniu lideréw, cechach
przywodczych, mentoringu, nie zawsze traktujac te pojecia rozlacznie [por. 17]. Kom-
petencje menedzerskie wedlug Boyatzisa [18] to takie charakterystyki osoby kieru-
jacej firma lub zespotem pracownikoéw, ktore przyczyniajg si¢ do bardzo dobrego
wykonania pracy, obejmujace cechy osobowosci, motywy dzialania, doswiadczenie
oraz zachowania (cechy behawioralne wynikajace z cech osobowosci). Nie ma pet-
nej zgody co do tego, jakie konkretnie kompetencje powinny charakteryzowac efek-
tywnego menedzera. Jedni wskazujg na znaczenie kompetencji z zakresu zarzadza-
nia celem i dzialaniem, kierowania podwladnymi, zarzadzania zasobami ludzkimi,
przywddztwa, umiejetnosci interpersonalnych i analitycznych oraz orientacji na osig-
gniecia [19]. Inni do kluczowych kompetencji 0s6b zarzadzajacych zaliczajg umiejet-
no$¢ ksztattowania i realizacji misji, wizji i strategii organizacji, wiedze i umiejetno-
$ci z zakresu zarzadzania, zdolno$¢ do harmonizowania interesow firmy, efektywne
i racjonalne gospodarowanie powierzonymi zasobami oraz kompetencje w zakresie
public relations [20]. Podkresla sie tez, ze te elementy sktadowe kompetencji sa cha-
rakterystyczne dla menedzera osiagajacego wysokie wyniki w dzialaniu [21].

Podsumowujac, kompetencje majg charakter zaréwno specyficzny - sg $cisle
zwigzane z zadaniami zawodowymi i konkretnym miejscem pracy - jak i ogélny, gdyz
przejawiaja si¢ w réznych zadaniach i obszarach funkcjonowania. To rozréznienie
zostalo wykorzystane na etapie konstruowania metody M-Astra. Ponadto przyjeto
behawioralny model kompetencji. W tym ujeciu kompetencje rozumiane sg jako ob-
serwowalne charakterystyki (wiedza, umiejetnosci, zachowanie), ktére przyczyniaja
sie do pomyslnego funkcjonowania w wykonywaniu specyficznych zadan [16].

Pomiar kompetencji menedzerskich

Pomiar kompetencji nie jest sprawa prostg [por. 22], jest to zagadnienie wielo-
aspektowe. Nastrecza trudnosci juz chocby dlatego, ze badaniem kompetencji me-
nedzerskich zajmuje si¢ kilka nauk proponujacych rézne ich definicje oraz rézne
metody badania. Trudno takze jednoznacznie wskaza¢, jakie kompetencje beda po-
trzebne w przyszlosci oraz jak ustali¢ wartos¢ prognostyczng proponowanych metod.
Dochodzi do tego jeszcze ogélna nieche¢ do wyceny kapitatu spolecznego, zwlaszcza
jego trudniej uchwytnych skfadnikéw. O ile wyksztalcenie, doswiadczenie, staz na
stanowisku kierowniczym mozna tatwo zmierzy¢, o tyle trudniej uchwyci¢ wlasciwo-
$ci istotne w pracy menedzera. Znane sg takze obawy menedzeréw zwigzane z oceng
ich cech psychologicznych, lek przed ujawnieniem stabszych stron [23].

Istnieje wiele metod psychologicznych diagnozujacych rézne wymiary osobowo-
$ci, temperamentu, na podstawie ktorych posrednio mozna wnioskowac o poziomie
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kompetencji [24]. Dostgpne s3 takze metody, ktére bezposrednio i calosciowo dia-
gnozuja kompetencje menedzerskie — czesto sg to testy komercyjne, opracowane
przez wyspecjalizowane firmy [przeglad metod patrz 22].

Do oceny kompetencji menedzerskich wykorzystywana jest metoda Assessment/
Development Center, polegajaca na ocenie przez odpowiednio przygotowanych spe-
cjalistéw poziomu wykonania serii zadan przez menedzera. Nie istnieje jeden uni-
wersalny i wystandaryzowany schemat stosowania tej metody, a sesje r6znia sie w za-
leznosci od ocenianych kompetencji, stanowiska, firmy itp. [14]. Metoda ta pozwala
wprawdzie na uzyskanie ,twardych”, dos¢ obiektywnych danych, jest jednak czaso-
chlonna i kosztowna. Wykorzystuje si¢ rowniez szereg innych metod, jak choc¢by: wy-
wiady, obserwacje, testy psychologiczne, metody projekcyjne [por. 25], a takze system
okresowych ocen pracowniczych, analize dokumentacji personalnej [por. 19].

Posrod dostepnych na rynku testéw do badania kompetencji nalezy wymienic test
MBS autorstwa van der Mesen de Sombreft [22]. Jest to komputerowe narzadzie do
oceny 35 wymiardw opisujacych dane stanowisko pracy oraz kompetencje kandydata
na to stanowisko. Sktada sie z testu osobowosci, inteligencji i kwestionariusza wy-
wiadu. Na podstawie rozbieznosci miedzy opisem stanowiska a poziomem kompe-
tencji osoby badanej oceniane jest dopasowanie do konkretnego stanowiska. Z kolei
metoda Thomas International Managment System jest narzedziem do oceny predys-
pozycji zawodowych oraz stuzy okresleniu najbardziej pozadanych cech i predyspo-
zycji potrzebnych do efektywnego wykonywania pracy. Metoda opracowana zostala
w Sztokholmie, jest dostepna w ponad 30 wersjach jezykowych. Metody MultiSelsct
i ProSelect firmy ALTA to testy komputerowe badajace wskaznik przystosowania
kandydata na stanowisko menedzerskie lub specjalistyczne. Wykorzystywane sg takze
w ocenie okresowej, planowaniu rozwoju kariery, nadawaniu awanséw, planowaniu
szkolen. Metoda MultiSelect daje mozliwo$¢ poréwnania posiadanych kompetencji
menedzera z oczekiwaniami pracodawcy [por. 22]. W przypadku opisanych powyzej
metod nie s3 jednak dostepne dane na temat ich wlagciwosci psychometrycznych.
Na stronach internetowych, ktdre oferuja dostep do tych testow, nie ma informacji
np. na temat ich trafnosci czy rzetelnosci.

Metodami posiadajacymi opis wlasciwosci psychometrycznych s3 metody Astra-
Starter i Astra-Manager. Do oceny kompetencji zwigzanych z prowadzeniem wlasnej
firmy opracowana zostala metoda Astra-Manager [26]. Jej odpowiednikiem dla oséb
rozpoczynajacych dzialalnos¢ gospodarcza jest metoda Astra-Starter [27]. Obie me-
tody umozliwiaja ocene poziomu kompetencji ogolnych i specyficznych, istotnych dla
zakladania i prowadzenia mikro firmy (zatrudniajacej do 10 oséb). Kazda z metod
posiada szes¢ wersji jezykowych i jest dostepna w formie elektronicznej, co umoz-
liwia szybka ocene wlasnych kompetencji, zobrazowang nie tylko w postaci liczbo-
wej, lecz takze graficznej. Niewatpliwg zaletg jest mozliwo$¢ uzyskania wlasnego pro-
filu kompetencji, a nastgpnie poréwnania go z profilem o0so6b, ktére odniosty sukces
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w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Wielko$¢ rozbieznosci migdzy obydwoma
profilami pozwala oceni¢ potrzebe rozwoju w zakresie poszczegdlnych kompeten-
cji. Badany otrzymuje takze sugestie co do mozliwych sposobéw podwyzszenia tych
kompetencji, ktdre okazaly si¢ nizsze w stosunku do przyjetego standardu. Sq posrod
nich wskazéwki co do kierunku szkolen, ktére moga by¢ przydatne, aby uzupetni¢
luki kompetencyjne. Otrzymane wskazniki rzetelnoéci i trafnoéci daja podstawy do
postugiwania si¢ metodami w badaniach grupowych, natomiast nie powinny one
by¢ stosowane jako narzedzia selekeji.

Prace nad metoda M-Astra stanowig kontynuacje¢ prac nad narzedziami Astra-
Starter i Astra-Manager. Poniewaz istniejace juz metody posiadajg stosunkowo wa-
ski zakres zastosowan - stuzg do oceny osob, ktore zamierzajg zalozy¢ wlasng firme
oraz tych, ktére prowadza mikro firme — nadal potrzebna jest dobrze opracowana
psychometrycznie metoda pozwalajaca okresli¢ poziom kompetencji menedzeréw
w firmach wigkszych, zatrudniajacych ponad 10 oséb. Temu wlasnie celowi stuzy
metoda M-Astra.

Proces konstruowania metody M-Astra

Metoda M-Astra zostala opracowana z mysla o matych i $rednich firmach, ktdre
nie maja rozbudowanych dziatéw personalnych, czgsto planowanie szkolen opieraja
na intuicyjnym rozpoznaniu poziomu kompetencji. Stworzenie metody, ktéra w krét-
kim czasie i bez duzych naktadéw finansowych pozwoli oceni¢ poziom kompetencji
menedzeréw, moze znacznie ulatwi¢ proces diagnozowania i przygotowywania pla-
néw rozwojowych i szkoleniowych. W pracach nad konstrukcja metody uczestni-
czyly zespoly z pieciu krajow: Belgii, Hiszpanii, Polski, Portugalii oraz Stowenii.

Opracowanie wstepnej puli twierdzen

W oparciu o analizg literatury przyjeto rozréznienie na kompetencje ogélne i spe-
cyficzne. W ramach kazdego z tych obszaréw skupiono si¢ na kluczowych kompe-
tencjach. Odwolujac si¢ do podejscia behawioralnego, specjalisci z poszczegdlnych
krajow (Belgii, Hiszpanii, Polski, Portugalii i Stowenii) opracowali wspélnie twier-
dzenia, ktdre stanowily opis zachowan, postaw, wlasciwo$ci osobowosciowych, wie-
dzy i umiejetnosci bedacych wskaznikami kompetencji menedzerskich. Jezykiem
przyjetym przy tworzeniu twierdzen byl jezyk angielski.

Najpierw opracowana zostala wyjsciowa pula 171 twierdzen (93 dla kompetencji
ogolnych oraz 78 dla specyficznych). Zostaly one sformutowane w taki sposéb, aby
mozliwe bylo udzielanie odpowiedzi zgodnie z przyjetym formatem - na skali od
»zdecydowanie nie zgadzam si¢” do ,zdecydowanie zgadzam si¢”.
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Nastepnie twierdzenia te zostaty poddane ocenie pod wzgledem jezykowym przez
potencjalnych uzytkownikéw metody. W kazdym z krajoéw uczestniczacych w two-
rzeniu metody co najmniej jeden menedzer, znajacy dobrze jezyk angielski, ocenial,
na ile kazde z twierdzen jest zrozumiale i jednoznaczne, oraz dawal sugestie co do
ewentualnych zmian. Wigkszo$¢ z opracowanych twierdzen zostala oceniona jako
jasne i zrozumiale. Kilka twierdzen zostato zmodyfikowanych, tak aby byly bardziej
jednoznaczne, a kilka — najnizej ocenionych - zostalo usunigtych.

Opracowanie wersji narodowych

Nastepnie twierdzenia, ktére zostaly uznane za jasne i zrozumiale w wersji an-
gielskiej, przettumaczono w kazdym z krajéw na jezyk narodowy. Wykorzystano
metode wspolnego i wielokrotnego ttumaczenia (collaborative and iterative transla-
tion), ktora stanowi alternatywe dla ttumaczenia zwrotnego, nie zawsze oddajacego
kulturowe zréznicowanie znaczen [28]. Najpierw metode przetlumaczono na kazdy
z jezykow narodowych przez trzech ttumaczy pracujacych niezaleznie. Ttumaczenia
te poréwnano z oryginalng wersjg anglojezyczng, nastepnie droga dyskusji z thuma-
czami wprowadzono niezbedne dopasowania i poprawki.

Dla zwigkszenia przejrzystosci i poprawnosci narzedzia w kazdym kraju dwéch
menedzerdw, potencjalnych uzytkownikéw metody, dokonalo oceny zrozumiatosci
twierdzen w swoim jezyku, wskazujac miejsca niejasne i niezrozumiale. Zespoty,
ktére dokonaly ttumaczenia, przedyskutowaly zgltoszone uwagi i uzgodnily osta-
teczng wersje tekstu w kazdym z jezykow. W ten sposob powstalo w sumie szes¢
wersji jezykowych twierdzen - pig¢ wersji narodowych dla kazdego z krajow uczest-
niczacych w pracach nad metodg oraz pierwotna wersja angielska.

Osoby badane

Aby oceni¢ wlasciwosci psychometryczne kazdego z wyjsciowej puli twierdzen
oraz wybrag, te ktore wejda do ostatecznej wersji metody, zostaly przeprowadzone
badania na specjalnie dobranej w tym celu probie 274 menedzeréw. Kazdy z nich
wypelnil internetowg wersje narzedzia. Dodatkowo kazdy badany byl poproszony
o odniesienie si¢ do pytan kontrolujacych che¢ kontynuowania dziatalnosci gospo-
darczej w przyszlosci, twierdzen ujmujacych sukces w prowadzeniu wlasnej firmy
oraz zmienng aprobaty spolecznej.

Przed przystgpieniem do badan, na podstawie dostepnych danych statystycznych
odzwierciedlajacych strukture kadry zarzadzajacej w poszczegolnych krajach, opra-
cowano charakterystyke pozadanego rozkladu zmiennych demograficznych opisuja-
cych osoby badane z uwzglednieniem: pici menedzera, wielkosci firmy, jaka zarzadza,
oraz branzy, w ktorej dziata. Chodzilo o to, aby badana préba byta jak najbardziej
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zblizona do struktury populacji menedzeréw kierujacych matymi i srednimi przed-
siebiorstwami w kazdym z krajow.

W analizach uzyskanych w ten sposéb wynikéw badan nie wzigto pod uwage
danych pochodzacych od o0séb nierzetelnych, ktoére ustosunkowujac si¢ do wiek-
szo$ci twierdzen (ponad 80%), zaznaczaly taka samg kategorie odpowiedzi. W dal-
szych analizach uwzgledniano zatem 266 0s6b z pigciu krajow - 17 z Belgii (6,4%),
58 z Hiszpanii (21,8%), 74 z Polski (27,8%), 62 z Portugalii (23,3%) oraz 55 mene-
dzeréw ze Stowenii (20,7%).

W sklad badanej grupy weszto 66 kobiet i 200 mezczyzn. Sposréd nich 189 oséb
zarzadzalo w matych firmach zatrudniajacych od 10 do 50 oséb, natomiast 77 0s6b
w $rednich zatrudniajacymi od 50 do 250 pracownikéw. W ustugach i handlu dzia-
tato 185 menedzeréw (69,5%), a w branzy produkcyjnej (uwzgledniajac tu takze
rzemioslo i rolnictwo) — 81 menedzeréw (30,5%). Ponad potowa badanych (54,5%)
pracowala na stanowisku kierowniczym powyzej 3,5 roku, a 45,5% prowadzilo firme
nie dluzej niz 3,5 roku. Rozpigtos¢ wieku badanych menedzeréw wynosita od 18 do
64 lat (Srednia wynosi 42,46), posiadali oni od ponizej roku do 40 lat doswiadczenia
w zarzadzaniu ($rednia wynosi 11,67).

Analiza wtasciwosci psychometrycznych
poszczegollnych twierdzen

Najpierw dokonano analizy wlasciwosci poszczegdlnych twierdzen wchodza-
cych w sktad metody. Celem tego etapu bylo usunigcie pozycji o niezadowalajgcych
wlasciwosciach psychometrycznych. Jako kryterium usuwania twierdzen przyjeto
kolejno trzy wskazniki statystyczne. Byty to: 1) wspdtczynnik skos$nosci dla danego
twierdzenia powyzej |1| oraz korelacja z miarg aprobaty spolecznej wieksza niz rho
=10,3|; 2) nieistotna statystycznie korelacja poszczegélnych twierdzen z miarg suk-
cesu przedsigbiorczego; 3) dodatkowo po zastosowaniu dwoch powyzszych kryte-
riéw odrzucono jeszcze twierdzenia, ktdre wigzaly sie statystycznie istotnie z apro-
batg spoteczng na poziomie wigkszym niz rho = |0,25|.

Pomiar aprobaty spotecznej pozwala na oszacowanie, w przypadku ktérych
twierdzen badani majg najwieksza sktonnos¢ do falszowania swoich odpowiedzi
w kierunku bardziej pozadanym [29]. Poziom tej zmiennej kontrolowano przy
pomocy czterech twierdzen zapozyczonych ze skali aprobaty spotecznej The Mar-
lowe-Crowne Social Desirability Scale M-C, skonstruowanej przez Crowne’a i Mar-
lowe’a [30, 31]. Z kolei sukces w prowadzeniu firmy byt mierzony za pomoca Kwe-
stionariusza Sukcesu Przedsiebiorczego [32]2. Pozycje skali odnoszg si¢ do oceny

2Bardzo dzigkujemy Anecie Przepiorce oraz Kindze Tabor za udostepnienie nam polskiej wersji tej me-
tody.
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rozwoju wlasnego przedsigbiorstwa w przeciggu ostatnich trzech lat w poréwnaniu
z dwoma najwazniejszymi konkurentami. Badani oceniajg swojg firme pod katem
10 kryteriéw, np. wzrostu sprzedazy, wzrostu przychoddw, zastosowania nowych
technologii.

Wyniki metod mierzacych aprobate spoleczng oraz sukces przedsigbiorczy ko-
relowano z poszczegolnymi twierdzeniami narzedzia M-Astra. Niskie korelacje po-
szczegolnych twierdzen ze zmiennag aprobaty spolecznej wskazuja, ze ustosunkowujac
sie do tych twierdzen, osoba badana raczej nie kierowata si¢ checig przedstawienia
sie w korzystny, pozadany spolecznie sposdb. Analiza korelacji pokazala, ze sposéb
odpowiadania na wigkszo$¢ twierdzen jest w malym stopniu powigzany z checig po-
kazania sie w lepszym $wietle, wiekszos¢ wartosci wspolczynnika korelacji miescita
sie ponizej przyjetego progu 0,25. Twierdzeniami najbardziej podatnymi na zafal-
szowania okazaly si¢ by¢ te, ktére mierzyly niektore aspekty kompetencji ogélnych,
takich jak komunikacja i wspolpraca.

Wysokie korelacje twierdzen z wynikami Kwestionariusza Sukcesu Przedsigbior-
czego byty traktowane jako wskaznik trafnosci pozycji wchodzacych w sklad me-
tody M-Astra. Mozna bowiem oczekiwac, ze menedzerowie, ktorzy posiadaja wysoki
poziom kompetencji, potrafig skutecznie kierowa¢ swoja firma, i w zwiazku z tym
osiggac sukces na rynku.

Tworzenie skal metody

Po usunigciu kilku twierdzen, ktore nie spelnialy przyjetych trzech kryteriow,
na pozostalych twierdzeniach, w celu wyodrebnienia poszczegdlnych skal metody,
przeprowadzono analize skupien [33] — oddzielnie dla kompetencji ogdlnych i spe-
cyficznych. Zastosowano wersje hierarchiczng, metoda aglomeracji byta metoda
najdalszego sasiedztwa, natomiast miarg dla danych korelacja Pearsona. Bazujac na
wynikach analizy skupien, wybrano twierdzenia, ktore tworza skupiska, czyli mierza
podobna rzeczywisto$¢ z obszaru kompetencji menedzerskich.

W celu ostatecznej weryfikacji struktury M-Astry wykonano analize czynnikowa
(oddzielnie dla kompetencji ogélnych i specyficznych) na pozycjach wyselekcjono-
wanych w poprzednich etapach [34]. Wyniki analizy czynnikowej wykonanej dla
kompetencji ogélnych sugeruja, Ze twierdzenia te mozna podzieli¢ na 8 wymiardw,
czyli przy ich pomocy mozna mierzy¢ 8 roznych kompetencji ogélnych. Taki uktad
wyjasnia 72,01% wariancji w zakresie kompetencji ogélnych. Z kolei analiza czyn-
nikowa przeprowadzona na pozycjach ujmujacych kompetencje specyficzne bar-
dzo dobrze odwzorowata 7 wymiaréw wyodrebnionych po zastosowaniu analizy
skupien. Procent wyja$nianej wariancji byl poréwnywalny z uzyskanym w anali-
zie kompetencji ogdélnych i wynidst 71,19%. Po przeanalizowaniu wynikéw analizy
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czynnikowej dodatkowo usunieto kilka twierdzen, ktérych tadunki czynnikowe
byly niskie.

Opis metody M-Astra

Ostatecznie metoda M-Astra sklada si¢ z 73 twierdzen i stuzy do oceny pozio-
mow dwoch typow kompetencji menedzerskich: kompetencji ogolnych (40 twierdzen)
i kompetencji specyficznych (33 twierdzenia), istotnych w zarzadzaniu matymi i/lub
$rednimi firmami. 8 skal odnosi si¢ do kompetencji ogdlnych: Innowacyjnosc (6 twier-
dzen), Planowanie (4 twierdzenia), Wspéipraca (4 twierdzenia), Przywodztwo (5 twier-
dzen), Podejmowanie decyzji (5 twierdzen), Pewnosc¢ siebie (5 twierdzen), Wytrwatos¢
(4 twierdzenia) oraz Rozwigzywanie problemow (7 twierdzen). Natomiast 7 skal od-
nosi sie do kompetencji specyficznych: Znajomos¢ systemu oceniania i motywowania
pracownikéw (4 twierdzenia), Znajomos¢ zasad rekrutacji i rozwoju zasoboéw ludzkich
(6 twierdzen), Znajomos¢ zasad reklamy i marketingu (7 twierdzen), Znajomos¢ rynku
(4 twierdzenia), Znajomos¢ produkcji i logistyki (5 twierdzen), Znajomos¢ finansow
(4 twierdzenia), Znajomos¢ przepisow prawnych (3 twierdzenia). Doktadng charaktery-
styke skal oraz szerszy opis metody mozna znalez¢ w podreczniku do narzedzia [35].

Metoda M-Astra dostepna jest w 6 wersjach jezykowych: angielskiej, hiszpanskiej,
niderlandzkiej, polskiej, portugalskiej i stowenskiej. Osoba badana ustosunkowuje
sie do poszczegolnych twierdzen, oceniajac je na skali 101-stopniowej, od 0 - ,,Zde-
cydowanie nie zgadzam si¢” do 100 - ,,Zdecydowanie zgadzam si¢”. Metoda posiada
wersje elektroniczng, ktore daje mozliwos¢ szybkiej oceny kompetencji i zobrazowa-
nia wynikéw oceny zaréwno w postaci liczbowej, jak i graficzne;.

Opisywane narzedzie pozwala zaréwno na stworzenie profilu kompetencji dla
okreslonego stanowiska, jak i na ocene wybranych w ten sposéb kompetencji u 0séb
zajmujacych to stanowisko kierownicze. Majac do dyspozycji zestaw kompetencji
ogolnych i specyficznych, mozna wybra¢ sposrod nich te, ktdre sg szczegdlnie istotne
dla okreslonej firmy. Oczywiécie mozliwa jest takze ocena wszystkich kompetencji,
jakie zostaly zawarte w metodzie.

Po zakonczeniu badania menedzer uzyskuje swoj indywidualny wykres poziomu
kompetencji (rysunek 1) wraz z jego interpretacja. Ponadto otrzymany wykres jest
poréwnywany ze Srednim wykresem osob, ktore odniosly sukces w zarzadzaniu mala
i/lub $rednia firma. Na podstawie wielkosci rozbieznosci miedzy obydwoma wyni-
kami okreslana jest potrzeba rozwoju w zakresie poszczegdlnych kompetencji danego
menedzera. Badany otrzymuje takze sugestie co do mozliwych sposobéw podwyz-
szenia tych kompetencji, ktore okazaly sie nizsze w stosunku do 0séb osiggajacych
sukces. Propozycje te zawieraja takze kierunki szkolen, ktére moga by¢ przydatne
w uzupetnianiu luk kompetencyjnych.
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Rysunek 1. Przyktadowy arkusz wynikéw (wraz z interpretacijg
graficzng i sugestig dotyczgcg szkolen) uzyskany
przez menedzera badanego metodg M-Astra
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Metoda M-Astra pozwala takze na zastosowanie tzw. oceny 360°, czyli oprocz
samooceny wlasnych kompetencji umozliwia takze ocen¢ danego menedzera przez
jego wspotpracownikow, podwladnych itp. Dzigki takiej ocenie dokonanej takze
przez innych badana osoba moze uzyska¢ bardziej obiektywna orientacje w zakre-
sie wlasnych kompetencji. Pozwala to zmniejszy¢ pewng subiektywnos$¢ samoocen,
cho¢ jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze takze samobadanie, jesli kieruje nim moty-
wacja samopoznania i che¢ dalszego rozwoju, jest uzyteczng metoda, czgsto stoso-
wang w doradztwie [por. 36].

Witasciwosci psychometryczne metody M-Astra

W oparciu o wyniki badan opisanej wczesniej proby 266 menedzeréw z pigciu
krajow zostaly ustalone wlasciwosci psychometryczne nowego narzedzia.
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Charakterystyka uzyskanych wynikébw oraz rzetelnos¢ skal

W tabelach 11 2 sg przedstawione statystyki opisowe. Analizujac wspolczynniki
skos$nosci, mozna stwierdzi¢, ze rozklady wynikéw sa przesuniete w strone wyni-
kow wysokich. Badani menedzerowie cze$ciej oceniali siebie jako osoby posiadajace
w wysokim stopniu mierzone kompetencje, co jest typowe dla metod samoopiso-
wych. Srednie wartosci w poszczegdlnych wymiarach kompetencji ogélnych plasuja
sie powyzej 70, z kolei $rednie wyniki skal ujmujacych kompetencje specyficzne sa
wyzsze niz 65. Najwyzsze $rednie wyniki badana grupa uzyskata w wymiarze Pewnos¢
siebie (kompetencja ogélna) oraz Znajomosc rynku (kompetencja specyficzna).

Tabela 1. Statystyki opisowe oraz rzetelno$¢ skal ujmujacych kompetencje ogéine

Skala Srednia e 10D Sko$nosé Rzetelnos¢
standardowe
Innowacyjnos$¢ 74,49 13,17 -0,54 0,82
Planowanie 72,82 13,49 -0,12 0,82
Wspdtpraca 76,98 14,19 -0,64 0,92
Przywodztwo 75,61 12,67 -0,14 0,90
Podejmowanie decyzji 71,50 13,99 0,06 0,86
Pewnosc siebie 79,82 12,50 -0,31 0,86
Wytrwatosc 76,75 13,38 -0,17 0,84
Rozwigzywanie problemdw 77,71 12,80 -0,21 0,95
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 2. Statystyki opisowe oraz rzetelnos¢ skal
ujmujacych kompetencije specyficzne
Skala $rednia Sg‘:}%g'gg\fe Skono&¢  Rzetelnost
moymonana racoMO G547 | TS 0z 0ge
ol eeobon ko U
Znajomos$¢ zasad reklamy i marketingu 68,46 17,11 -0,43 0,91
Znajomos$¢ rynku 82,64 13,17 -0,74 0,85
Znajomo$¢ produkcii i logistyki 81,47 14,69 -1,19 0,88
Znajomo$¢ finansow 73,13 18,29 -0,48 0,89
Znajomos$¢ przepisdw prawnych 72,72 17,70 -0,71 0,81

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Dla oceny rzetelnosci skal (por. tabela 1 i 2) wykorzystany zostal wspotczyn-
nik zgodnosci wewnetrznej alfa Cronbacha [37]. Im blizsza wartosci 1 jest warto$¢
wspolczynnika, tym bardziej rzetelna, czyli dokladna jest dana skala, a tym samym
mniejszy blad w szacowaniu rzeczywistego poziomu kompetencji posiadanego przez
dang osobe. Uzyskane wartosci alfa s3 stosunkowo wysokie i mieszczg si¢ w zakresie
od alfa = 0,81 dla wymiaru Znajomos¢ przepisow prawnych do alfa = 0,95 dla Roz-
wigzywania problemow, co potwierdza wysoka jednorodno$¢ pozycji wchodzacych
w sklad poszczegolnych skal.

Uzyskane wskazniki rzetelnosci sa wysokie nie tylko dla danych analizowanych tacz-
nie, lecz réwniez dla poszczegdlnych krajow. W przypadku Belgii zawieraja si¢ w prze-
dziale od 0,72 do 0,95; Hiszpanii — od 0,83 do 0,97; Polski — od 0,60 do 0,95; Portugalii
- od 0,74 do 0,96 i Stowenii - od 0,73 do 0,93. Wartosci wspotczynnikéw rzetelno-
$ci potwierdzaja, ze twierdzenia tworzace poszczegolne skale sa jednorodne zaréwno
w kontekscie ogdlnym, jak i specyficznym dla uwzglednionych kregdéw kulturowych.

Interkorelacje skal

W tabelach 3 i 4 sg przedstawione interkorelacje wymiaréw ujmujacych kom-
petencje ogodlne i specyficzne. Wielkosci wspdtczynnikow korelacji w obrebie tych
dwdch obszaréw potwierdzajg spojnos¢ struktury zaréwno w obszarze kompetencji
ogolnych, jak i specyficznych. Kompetencje ogolne sa ze sobg wzajemnie mocniej
powigzane (wartosci wspolczynnikow korelacji zawieraja si¢ w przedziale od 0,44 do
0,76) niz kompetencje specyficzne, ktore sg bardziej zréznicowane tresciowo (war-
tos$ci wspolczynnikow korelacji wahaja sie od 0,30 do 0,73).

Tabela 3. Interkorelacje wymiaréw mierzacych kompetencje
ogolne (wspotczynnik rho-Spearmana)

Interkorelacje skal

Skala
(1) @ G 4 ®) 6) (7)

Innowacyjno$¢ (1) -
Planowanie (2) 0,58** -
Wspotpraca (3) 0,58** - 0,63** =
Przywédztwo (4) 0,58** = 0,66** | 0,67** -
Podejmowanie decyzji (5) 0,61** : 0,65** = 0,60**  0,59** =
Pewnos¢ siebie (6) 0,56** ¢ 0,61** = 0,50** = 0,60** : 0,62** -
Wytrwalo$¢ (7) 0,49** © 061** : 0,44** ¢ 0565** | 058** | 0,66** -
Rozwigzywanie probleméw (8) : 0,64** : 0,71** . 0,60** : 0,62** | 0,73** : 0,76** : 0,67**

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
Zréodto: opracowanie wlasne.
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Korelacje
Tabela 4. Interkorelacje wymiaréw mierzgcych kompetencje
specyficzne (wspotczynnik rho-Spearmana)

Interkorelacje skal

(1) @ () (4) ) ©)

Skala

Znajomos¢ systemu oceniania
i motywowania pracownikow (1)

Znajomos¢ zasad rekrutacii

i rozwoju zasobow ludzkich (2) 073 N

Znajomos$c¢ zasad reklamy i marketingu (3) ¢ 0,47** : 0,51** -

Znajomosé rynku (4) 0,34** = 042** | 0,50** -

Znajomos¢ produkci i logistyki (5) 0,37** ¢ 0,45** : 0,48** = (Q,72** -
Znajomosc¢ finansow (6) 0,35** . 0,31** : 0,35** { 0,34** | 0,36** -
Znajomos$¢ przepisow prawnych (7) 0,30** ¢ 0,36** : 0,31** = 0,44** = 0,43** : 0,60**

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
Zrédto: opracowanie wlasne.

Trafnos¢ metody

Trafno$¢ metody mozna okresli¢ jako stopien, w jakim mierzy ona to, co ma
w zalozeniu mierzy¢ [37]. Jako wskazniki trafnosci skal ujmujacych poziom kompe-
tencji menedzerskich zostaly wykorzystane ich korelacje z aprobatg spoleczng oraz
sukcesem w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Potwierdzeniem trafnosci teo-
retycznej metody sg takze wyniki analizy czynnikowej, ktéra wykazata odrebnosé
zaktadanych wymiaréw kompetencji.

Jesli skale, ktore maja w zalozeniu mierzy¢ kompetencje, faktycznie mierza te
kompetencje, a nie inne wymiary, ich korelacje z taka zmienng jak np. aprobata
spoleczna, powinny by¢ niskie. Dla oceny wartosci tych korelacji zostaly wykorzy-
stane ponownie twierdzenia ze skali M-C Crownea i Marlowea [30, 31]. Analizujac
powigzania z aprobatg spoleczng stwierdzono, Ze poszczegdlne miary kompeten-
cji ogdlnych oraz specyficznych s3 w malym stopniu od niej zalezne. Bezwzgledne
wartosci wspolczynnikow korelacji wahaty sie od 0,02 (Znajomosé finansow) do 0,29
(Wytrwatos¢). Taki uktad wynikéw potwierdza, Ze wymiary ujmowane w M-Astra
s odrebne od aprobaty spolecznej oraz malo podatne na zafalszowania zwigzane
z tendencjg przedstawiania si¢ w lepszym $wietle.

Za wskaznik trafnosci metody mozna uznac¢ powigzanie jej wynikow z sukcesem
w kierowaniu firmg. Menedzer, ktéry posiada wysoki poziom kompetencji, powi-
nien jednoczesnie dobrze radzi¢ sobie w zarzadzaniu, a kierowana przez niego firma
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powinna osiagac sukces na rynku. Dla oceny powigzan miedzy skalami metody a suk-
cesem w zarzadzaniu ponownie zostal wykorzystany Kwestionariusz Sukcesu Przed-
sigbiorczego Wiklunda i Sheparda [32]. Wyniki analizy korelacji pokazaty, ze sukces
w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej wiaze si¢ statystycznie istotnie ze wszystkimi
kompetencjami mierzonymi przez metode M-Astra. Wielosci uzyskanych wspotczyn-
nikéw wahaly sie w zakresie od 0,15 (Wytrwatos¢) do 0,38 (Przywddztwo). Warto$ci
wspotczynnikéw korelacji nie s3 wysokie, wskazuja jednak, ze odnoszenie sukcesu
w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej wspdtwystepuje zaréwno z poziomem kom-
petencji ogdlnych jak i specyficznych. Powigzania te potwierdzaja trafno$¢ narzedzia
M-Astra oraz wskazuja, ze moze by¢ ono uzyteczne w trakcie diagnozy menedzeréw.

Tymczasowe normy

Stworzenie norm pozwala na okreslenie, jaki poziom kompetencji posiada ba-
dana osoba, jak jej wynik plasuje si¢ w poréwnaniu z wynikami innych menedzerdw.
W oparciu o wyniki uzyskane przez menedzeréw z réznych krajéw wyznaczono tym-
czasowe normy dla kazdej ze skal metody M-Astra. Tymczasowo$¢ norm zwigzana
byta z faktem przebadania dos¢ matej grupy oséb. W oparciu o dalsze prace badaw-
cze bedzie mozliwe stworzenie norm ostatecznych, uwzgledniajacych m.in. rodzaj
przedsiebiorstwa i wybrane zmienne socjodemograficzne.

Metoda M-Astra w swym zalozeniu ma stuzy¢ do pomiaru kompetencji nie-
zbednych do efektywnego prowadzenia firmy, dlatego normy opracowano w oparciu
o dane zebrane od grupy menedzerdw, ktdra nie deklarowala w najblizszym czasie za-
mknigcia firmy. Normy dla poszczegélnych skal metody M-Astra wyliczono oddziel-
nie dla kazdego kraju. Przygotowujac je, postuzono si¢ percentylami, w oparciu o ktére
mozna wskaza¢, jaki procent oséb uzyskuje wyniki réwne lub nizsze niz konkretna
osoba badana. W trakcie analiz przygotowano réwniez orientacyjne normy ogélne,
ktére moga by¢ traktowane jako ogoélnoeuropejskie. Wyliczono je dla wszystkich
krajow facznie. Pominigto w trakcie ich opracowywania wyniki z probki belgijskiej,
z uwagi na jej malg liczebnos¢. Moga by¢ one wykorzystywane jako punkt odniesie-
nia dla wynikéw badan menedzeréw spoza krajéw, na ktérych przygotowywano me-
tode M-Astra. Opracowane w ten sposob wstepne normy stanowily punkt odniesienia
dla oceny wynikéw prezentowanych osobom badanym przy wykorzystaniu elektro-
nicznej wersji metody (patrz rysunek 1 - zewnetrzna linia na wykresie radarowym).

Podsumowanie

Doskonalenie kompetencji menedzerskich jest jednym z kluczowych narze-
dzi zarzadzania zasobami ludzkimi. Wzrost kompetencji menedzeréw, ich lepsze
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przygotowanie do wykonywania zadan i wieksza motywacja do dziatania mogg sta-
nowi¢ site napedowa organizacji. Rozwijanie kompetencji jest wiec jednym z dzia-
tan stuzacych zwiekszaniu konkurencyjnosci, budowaniu pozycji na rynku i marki
firmy. Patrzac z perspektywy indywidualnego menedzera, jest to element realiza-
cji indywidualnej $ciezki kariery. Podwyzszenie wlasnych kompetencji pozwala na
lepsze radzenie sobie z wymaganiami srodowiska pracy, petnionej roli zawodowe;.

Kompetencje nalezg do tych charakterystyk osoby, ktére nie sg tak stabilne jak
cechy osobowosci czy temperament [por. 38], moga ulega¢ modyfikacji, rozwijac sie.
Nabywane sg w oparciu o dotychczasowe doswiadczenia, zaréwno w sferze funk-
cjonowania zawodowego oraz zyciu codziennym, a takze doswiadczenia specjalnie
w tym celu zaplanowane, np. szkolenia, jak i okazjonalne i przypadkowe [por. 39].
Tradycyjnie uwazano, ze wystarczy rozwijanie kompetencji technicznych, zwiazanych
z wykonywaniem zadan, dostarczenie wiedzy i umiejetnosci zapewniajacych sprawne
postugiwanie si¢ rzeczami [por. 40]. W zwiazku ze wzrostem znaczenia sektora ustug
w poréwnaniu z sektorem produkeji coraz bardziej potrzebne okazuje si¢ jednak nie
tylko dostarczanie wiedzy i umiejetnosci technicznych, dotyczacych np. wdrazania
nowych technologii, lecz takze umiejetnosci ogélnych, migkkich, ktére odnoszg sie
do komunikowania si¢ z innymi i wspdlpracy, motywowania siebie i innych. Dlatego
wskazuje si¢ coraz czeéciej na znaczenie rozwijania wlasnie kompetencji ogélnych,
waznych zwlaszcza w kierowaniu ludzmi.

Poréwnanie oczekiwanego poziomu kompetencji z ich poziomem posiadanym
aktualnie przez dang osob¢ pozwala na wskazanie konkretnych obszaréw, w ktérych
potrzebny jest rozwdj. Moga to by¢ te kompetencje, w ktérych menedzer uzyskat wy-
niki niskie w stosunku do przyjetego standardu [9]. Wraz z rozwojem nurtu psycho-
logii pozytywnej wskazuje sie jednak na potrzebe rozwijania takze tych kompetencji,
w ktorych osoba uzyskala wysokie wyniki, jej mocnych stron [41, 42]. Bazujac na
tym, co jest jej atutem, mozna wzmocni¢ motywacje do rozwoju, a zmiana ta moze
pociagnac za sobg takze rozwoj w innych dziedzinach.

Przedstawiona tu metoda M-Astra ma stuzy¢ nie tylko diagnozie poziomu kom-
petencji (wraz z mozliwoscig tworzenia profili kompetencyjnych i obrazowania gra-
ficznego uzyskanych wynikéw), lecz takze wskazaniu sposobéw rozwijania konkret-
nych kompetencji. Zostala ona opracowana z mysla o matych i srednich firmach,
ktore nie maja rozbudowanych dzialéw personalnych. Czesto w takich przypad-
kach polityka w zakresie szkolen oparta jest na intuicyjnym rozpoznaniu potrzeb
[por. 43]. Nie ponoszac duzych naktadéw srodkéw i czasu, firmy te moga skorzy-
stac z prostej i szybkiej metody oceny kompetencji, bez odwolywania si¢ do bardziej
kosztownych metod.

Ustalenie poziomu kompetencji u menedzeréw pozwoli zaplanowa¢ dla nich
odpowiednie dzialania, ktére beda mogty stuzy¢ rozwojowi wybranych, potrzeb-
nych danej osobie kompetencji. Taka ocena stanowi wstepny krok w kierunku
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opracowywania szkolen i innych dzialan doradczych ,szytych na miarg’, czyli do-
stosowanych doktadnie do potrzeb klienta. Pozwala to zaoszczedzi¢ czas i srodki
oraz dostarczy¢ precyzyjnie zaprojektowanych rozwigzan wpisujacych sie w potrzeby
konkretnej osoby lub organizacji.

Staralismy sie, aby powstalo narzedzie proste w uzyciu, przyjazne, a jednoczesnie
pozwalajace na rzetelny pomiar poziomu kompetencji. Mamy nadzieje, ze udalo nam
sie zrealizowac ten cel, cho¢ oczywiscie prace nad metoda M-Astra nalezy kontynu-
owat, chocby po to. by aktualizowaé normy stosowane do interpretacji wynikow.
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POMIAR KOMPETENCJI MENEDZEROW MALYCH
| SREDNICH FIRM: METODA M-ASTRA

Streszczenie

Metoda M-Astra jest narzedziem do pomiaru kompetencji menedzeréw matych i $rednich
firm, ktore zatrudniaja od 10 do 250 pracownikéw. Pozwala ona na oceng¢ 8 kompetencji
ogolnych oraz 7 kompetencji specyficznych, istotnych w zarzadzaniu. Jest ona dostepna
w 6 wersjach jezykowych: angielskiej, hiszpanskiej, niderlandzkiej, polskiej, portugalskiej
i stowenskiej. Dzieki temu, ze metoda ta posiada wersje elektroniczng daje mozliwo$¢ szybkiej
oceny kompetencji i zobrazowania wynikéw zaréwno w postaci liczbowej, jak i graficzne;.
Analizy psychometryczne przeprowadzone w oparciu o badania specjalnie dobranej grupy
menedzeréw w pieciu krajach wskazuja na wysoka rzetelno$¢ skal metody M-Astra oraz
potwierdzaja jej trafno$¢. Opracowane zostaty takze normy, ktore pozwalaja na interpretacje
wynikéw uzyskanych w badaniu konkretnego menedzera.

SEOWA KLUCZOWE: M-ASTRA, KOMPETENCJE MENEDZERSKIE, MALE I SREDNIE FIRMY

ASSESSMENT OF THE SMALL AND
MEDIUM SIZED ENTERPRISES MANAGERS’
COMPETENCIES - M-ASTRA METHOD

Abstract

The M-Astra method is a tool that can be used to measure competencies of the managers of small
to medium sized enterprises, employing from 10 to 250 people. It enables advisers and researchers
to assess eight general and seven specific competencies, all being essential in management. Six
languages are available in the M-Astra method: Dutch, English, Polish, Portuguese Slovenian and
Spanish. It enables one to assess competencies quickly and present the results both in graphic and
numeric forms, because the method is available in an electronic form. The results of the psycho-
metric analysis that was carried out, based on the specially chosen group of managers from the
five countries, show the high reliability of the M-Astra method scales and prove their validity. The
norms allow to interpret the results of the examination of a particular manager.

KEY WORDS: M-ASTRA METHOD, MANAGERIAL COMPETENCIES, SMALL AND
MEDIUM SIZED ENTERPRISES
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