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Streszczenie

Artykul dotyczy problematyki pomiaru kompetencji posiadanych przez pra-
cownikow organizacji. Oméwiono w nim cztery syntetyczne grupy metod pomiaru:
testy, wywiady, oceng wielozrodtowa, Assessment & Development Center. W ramach
kazdej z metod wskazano jej potencjalne zalety i wady oraz okreslono warunki
efektywnego zastosowania.

Stowa Kkluczowe: pomiar kompetencji, testy, wywiady, ocena wielozrodtowa,
Assessment & Development Center.

Wprowadzenie

W gospodarce opartej na wiedzy wazna stala si¢ teoria zarzadzania kom-
petencjami, pozwalajaca gospodarowac kapitatem ludzkim w organizacji. Jej
efektywne wykorzystanie uwarunkowane jest wlasciwym pomiarem kompeten-
cji pozadanych u pracownikéw oraz kompetencji realnych. Artykut przedstawia
wybrane metody pomiaru kompetencji pracowniczych w procesie audytu (testy,
wywiady, ocena wielozrodtowa, Assessment & Development Center) oraz
wskazuje metody najczesciej wykorzystywane w ewaluacji wiedzy, umiejgtno-
$ci 1 postaw ludzi zatrudnionych w organizacji.
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1. Pomiar kompetencji pracowniczych

Zagadnienie pomiaru kompetencji miesci si¢ w problematyce oceny pracy.
Przedmiotem analizy sa wymagania pracy, zachowania ludzi w procesie pracy
i efekty pracy. Za pomoca pojecia kompetencje pracownicze okresla si¢ dyspo-
zycje pracownikéw w zakresie wiedzy, umiejgtnosci i postaw, ktore wykorzy-
stywane i1 rozwijane w procesie pracy prowadza do realizacji okreslonych zadan
zawodowych.

Dokonujac pomiaru kompetencji pracowniczych ocenia si¢ poziom opa-
nowania poszczego6lnych kompetencji przez danych pracownikéw w stosunku
do sformutowanych w organizacji wymagan w postaci profili kompetencji sta-
nowiskowych. Proces ten nazywany jest audytem kompetencji lub bilansem
kompetencji, a zasadniczy cel to analiza i ocena kompetencji dost¢pnych
w organizacji. Chodzi o pomiar kompetencji realnych. W wyniku tego procesu
otrzymuje si¢ informacjg, czy kompetencje potrzebne w przedsigbiorstwie sg
tymi, ktore maja jego pracownicy.

W odniesieniu do metod pomiaru kompetencji pracowniczych brak w lite-
raturze przedmiotu jednolitego stanowiska. W zwiazku z mnogoscia klasyfika-
cji metod autorka artykulu zaproponowata wlasne ujecie syntetyczne, dzielac
metody na cztery ogoélne grupy:

— testy (w tym testy wiedzy, inwentarze biograficzne, testy kompetencyj-

ne, psychometryczne, sytuacyjne),

— wywiady (biograficzne, behawioralne i sytuacyjne),

— ocena wielozrodltowa,

— Assessment & Development Center.

W dalszej czgsci artykutu omoéwiono poszczegdlne metody, ich potencjal-
ne zalety i ograniczenia.

2. Testy w procesie pomiaru kompetencji i pracowniczych

Do najpopularniejszych metod diagnozy stanu kompetencji pracownikow
naleza testy'. Korzystajac z nich, mozna diagnozowa¢ poziom umiejetnosci

' Por. G. Filipowicz, Pracownik wyskalowany, czyli metody i narzedzia pomiaru poziomu

kompetencji (1), ,,Personel” 2002, nr 7, s. 27.
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analizy i syntezy u badanego, zdolno$¢ koncentracji uwagi, predyspozycje do
pracy w grupie, preferowane sposoby rozwiazywania konfliktow, style radzenia
sobie ze stresem, takze identyfikowaé cechy osobowosci i temperament.

W praktyce wykorzystywane sa rozne rodzaje testow. Testy wiedzy zawo-
dowej (testy merytoryczne) mierza poziom wiadomosci z okreslonej dziedziny
lub dziedzin i weryfikuja umiejgtnos$¢ ich wykorzystywania w roznych sytua-
cjach. Sa zwykle opracowywane przez specjalistow. Do testow wiedzy zawo-
dowej mozna zaliczy¢ testy jezykowe oraz umiejetnosci. Sa powszechnie sto-
sowane do oceny kompetencji kandydatow do pracy, rzadziej natomiast wyko-
rzystuje si¢ je w diagnozie kompetencji pracownikoéw zatrudnionych.

Inwentarze biograficzne stuza gltéwnie do identyfikacji kompetencji spo-
lecznych. Maja posta¢ kwestionariusza wykorzystywanego dla pozyskiwania
biodanych. Pytania dotycza konkretnych faktéw z zycia danej osoby i efektow
tych doswiadczen w postaci okreslonych postaw i opinii. U podstaw budowy
inwentarza biograficznego lezy zalozenie, ze badanie preferencji do dziatania
w réznych sytuacjach spotecznych i stylow dziatania stanowi wartosciowa me-
tode badania kompetencji’.

Bardziej rozbudowane pod wzgledem struktury, a zatem umozliwiajace
zebranie wigkszej liczby danych, sa testy kompetencyjne. Sa to testy wielokrot-
nego wyboru, ich poszczegdlne pozycje opisuja sytuacje charakterystyczne dla
stanowiska lub roli zawodowej. Zadaniem badanego jest wybor konkretnej od-
powiedzi. Glowne zatozenie, na ktérym opierajg si¢ testy kompetencyjne, glosi,
ze deklaracje zachowania w opisywanej sytuacji sa wiarygodnym predykatorem
rzeczywistego sposobu dziatania, poniewaz wynikaja z wczesniejszych do-
swiadczen i zachowan. Testy kompetencyjne stanowia alternatywe dla testow
sytuacyjnych, gdyz wiaza si¢ z mniejszymi kosztami przygotowania i przepro-
wadzenia. W testach kompetencyjnych sytuacje sa jedynie opisywane, nato-
miast w sytuacyjnych zdarzenia zawodowe musza by¢ odwzorowane w rzeczy-
wistosci’.

2 Por. R.A. Emmons, E. Diener, R.J. Larsen, Choice and avoidance of everyday situations

and affect congruence: two models of reciprocal interactionism, ,Journal of Personality and
Social Psychology” 1986, no. 51, s. 815-826, w: P. Smotka, Kompetencje spoleczne. Metody
pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakow 2008, s. 82.

3 Ibidem, s. 94-95.
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W badaniu kompetencji wykorzystywane sa testy psychometryczne, znor-
malizowane i1 zobiektywizowane metody sluzace do ustalania pewnych cech
badanych osob. Wigkszo$¢ musi by¢ wykonana i zinterpretowana przez psycho-
loga. Aby test psychometryczny mogl by¢ uznany za profesjonalne narzedzie
badawcze, powinien charakteryzowac¢ si¢ trafnoscia, rzetelno$cia, standaryzacja,
normalizacja i adaptacja kulturowa.

Cho¢ testy w pomiarze kompetencji staja si¢ coraz bardziej popularnym
narzedziem, nalezy podkresli¢, ze najbardziej wiarygodne wyniki otrzyma si¢
w przypadku potaczenia metod. Oznacza to, ze wynik testu np. psychometrycz-
nego powinien by¢ traktowany jako wstep do rozmowy i spotkania z ocenianym
pracownikiem. Stosowanie testow w przypadku oceny kompetencji ma swoje
wady i zalety. Wsrod zalet mozna wymieni¢ prostote i szybko$¢ uzycia (spro-
wadzaja si¢ do wypehiania kilku stron pytan badz zadan, a dzigki programom
komputerowym wyniki sa szybko przeliczane), tatwos$¢ analizy wynikow (ana-
liza wykonywana jest najczgsciej przez specjalistow, a zainteresowana strona
otrzymuje gotowe opracowanie wynikow wraz z interpretacja), znaczna wiary-
godnos¢ (dobrze opracowany test zapewnia obiektywne i porownywalne wyni-
ki), dobre dostosowanie do specyfiki organizacji (w przypadku gdy testy two-
rzone sa lub adaptowane na potrzeby konkretnej firmy), mozliwos$¢ jednocze-
snego badania duzej liczby osob.

Wady metody testowej sprowadzaja si¢ zasadniczo do matej ilo§ci badan
i informacji wskazujacych na warto$¢ predykcyjna testow, ograniczonej ilosci
mozliwych interpretacji wynikéw, wysokiej ceny zakupu testow, mozliwosci
wykonywania niektorych testow tylko przez dyplomowanych psychologow,
nieporozumien definicyjnych (te same kompetencje moga by¢ rozmaicie defi-
niowane w poszczegolnych testach), $cisle okre§lonego zakresu badania kilku
kompetencji (jesli badacz chcialby oceni¢ wigcej kompetencji, mogloby si¢
okazac, ze test bedzie zbyt dlugi, a jego wypehienie czasochlonne).

Specyficzna odmiana sa testy sytuacyjne (zadaniowe), nazywane takze
symulacjami. Ich istota jest ocena poziomu wybranych kompetencji na podsta-
wie obserwacji zachowania osoby badanej w sytuacji, ktora jest symulacja wy-
zwania charakterystycznego dla roli zawodowej lub stanowiska pracy. Testy
tego typu stanowia podstawe oceny zintegrowanej (4ssessment & Development
Center). Najczeéciej pojawiajace sie rodzaje ¢wiczen symulacyjnych® to éwi-

* 'S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,

Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 94.
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czenia typu sprawy biezace, dyskusja grupowa, ¢wiczenia z podziatem na role,
studium przypadku, pokazy i prezentacje. Do testow sytuacyjnych zaliczy¢
mozna takze zadania kontrolne, czyli konkretne zadania lub projekt realizowany
w rzeczywistym $rodowisku pracy, ktoére umozliwiaja pracownikowi zademon-
strowanie okreslonych kompetencji’.

Testy sytuacyjne uwazane sa za jedna z najlepszych metod oceny kompe-
tencji ze wzgledu na to, ze pracownik osadzony jest w rzeczywistych warun-
kach pracy lub warunkach przypominajacych prawdziwe srodowisko pracy.
Symulacje umozliwiaja przeprowadzenie wielu, do§¢ szeroko zdefiniowanych
zadan i badanie kilku kompetencji jednoczesnie. Kazda kompetencja oceniana
jest odrebnie, za$ do oceny wykorzystywane sa wyznaczniki behawioralne®.
Testy sytuacyjne to wyzsze koszty przygotowania i aplikacji. Ponadto istnieje
ryzyko wystapienia btedow w procesie obserwacji zwiazanych z osoba obser-
watora.

3. Wywiady w procesie oceny kompetencji pracowniczych

Jak zaznaczono wcze$niej, wyniki testu stanowia punkt wyjscia do dalszej
analizy poziomu kompetencji pracownika. Dobrym uzupelnieniem danych po-
zyskanych metoda testowa moga by¢ wywiady z pracownikami, ktére w proce-
sie oceny kompetencji przyjmuja format wywiadu biograficznego, behawioral-
nego lub sytuacyjnego.

Wywiad biograficzny jest interaktywna forma inwentarza biograficznego
i koncentruje si¢ na do$wiadczeniach spotecznych i zawodowych jednostki’.
Przeprowadzajac wywiad behawioralny, badacz skupia si¢ na typowych zacho-
waniach ocenianego w okre$lonych sytuacjach spotecznych i zawodowych,
opierajac si¢ na zalozeniu, ze przeszie zachowania pozwalaja wnioskowac
o zachowaniach w przysztosci. Wywiad sytuacyjny to interaktywna postac tes-
tow kompetencyjnych, pytania, w jaki sposob dana osoba zachowataby sig

5 Ibidem, s. 133-134.
S Ibidem, s. 94-95.

7 Szerzej na ten temat P. Smolka, op.cit., s. 91.
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w hipotetycznej sytuacji®. Ocena kompetencji w tym przypadku polega na ze-
stawieniu odpowiedzi badanych osob z odpowiedziami ze skali ocen’, co staje
si¢ podstawa do zakwalifikowania wypowiedzi jako wskazujacej na brak kom-
petencji, wystarczajace kompetencje lub kompetencje na wysokim poziomie'’.
Wywiad ma zweryfikowaé, czy oceniany znajdowat si¢ kiedy$ w sytuacjach
charakterystycznych dla danego stanowiska pracy, nastgpnie, czy wykazat si¢
okreslonymi kompetencjami, ktore pozwalatyby prawidtowo wykonaé¢ zadanie
zawodowe.

Kazdy z trzech typow wywiadow, chociaz nie sa tak ekonomiczne jak in-
wentarze czy testy, umozliwia pozyskanie wielu dodatkowych informacji
o ocenianym. Udzial w wywiadzie dostarcza probki zachowania pracownika,
dzigki czemu mozna szacowaé dziatania i wrazenia, jakie badany bedzie wy-
wieral na wspotpracownikach, klientach, przetozonych i podwtadnych w trakcie
wykonywania obowiazkéw zawodowych. Nie mozna jednak zapominaé, ze
material zgromadzony w wywiadzie zawiera jedynie subiektywne wypowiedzi
respondentdéw, nie powinien wigc stuzy¢ jako jedyne narzedzie do wiarygodne;j
oceny umiejetnosci praktycznego rozwiazywania problemow w procesie wyko-
nywania pracy. Za pomocg wywiadu mozna sprawdzi¢ znajomos$¢ technik dzia-
lania, ale do praktycznej oceny kompetencji bardziej nadaja si¢ testy praktyczne
(symulacje)'".

4. Ocena wielozrodiowa

Oprocz pozyskiwania informacji o poziomie kompetencji od samego pra-
cownika droga wywiadow lub testow mozliwa jest takze ocena kompetencji
poprzez zbieranie opinii o pracowniku od oséb, ktore aktualnie z nim wspot-
dzialaja. Jesli badana osoba ocenia sama siebie na specjalnie skonstruowanych
skalach, a nastgpnie jest oceniana przy wykorzystaniu tych samych skal przez
innych, to stosowana jest metoda 360°. Jest to metoda ewaluacji kompetencji

8 Ppor. R.L. Dipboye, K. Wooten, S.K. Halverson, Behavioral and Situational Interviews,

w: Comprehensive Handbook of Psychological Assessment, ed. by J.C. Thomas, John Wiley and
Sons Inc., New Jersey 2004, s. 273-316.

°  Por. P. Smokka, op.cit., s. 98.
1 Ibidem, s. 97-98.

" Ibidem, s. 120; S. Whiddett, S. Hollyforde, op.cit., s. 90.
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pracownika, w ktorej uczestnicza przetozeni, podwtadni, wspotpracownicy oraz
klienci wewnetrzni lub zewnetrzni.

Nalezy wspomnie¢, iz w przypadku metody 360° badacze moga stosowac
rozmaite jej odmiany, metode 180°, 270° lub 540°. Z metoda 180° wiaze si¢
wykorzystanie dwoch zroédet informacji o kompetencjach pracownika. Po
pierwsze, sam pracownik dokonuje oceny wlasnych kompetencji, po drugie, jest
oceniany przez swojego bezposredniego przetozonego. W przypadku metody
270° informacje o kompetencjach ocenianego pochodza od jego wspolpracow-
nikow, przetozonych i podwtadnych, pomijani sq natomiast klienci. Najbardziej
rozbudowana jest metoda 540°, w ktorej uwzglednia si¢ dodatkowo opinie ze-
whnetrznych klientéw i zewnetrznych dostawcow'?.

Zasadnicza cecha odrdzniajaca metodg 360° od tradycyjnej metody oceny
pracownika jest wielozrodtowos¢ opinii, dzigki czemu mozliwe jest porownanie
samooceny pracownika z oceng dokonang przez innych. Ponadto wiele zrodet
w procesie ewaluacji kompetencji pracownika zapewnia wyzsza jakos$¢ oceny,
przez co staje sig¢ ona bardziej warto§ciowa, obarczona mniejszym bledem. In-
formacje zwrotne od wspotpracownikow, przetozonych, podwladnych czy
klientow pozwalaja jednostce lepiej poznac i zrozumie¢ swe mocne i stabe stro-
ny, co z kolei jest istotnym etapem w procesie modyfikacji zachowan'’.

Metoda 360° jest szeroko opisywana w literaturze polskiej'* i zagranicznej
ze wzgledu na szereg korzysci, jakie wiaza si¢ z jej wykorzystaniem. Do fun-
damentalnych zalet dla organizacji wynikajacych z korzystania z omawianej
metody naleza'’:

— poprawa komunikacji w przedsigbiorstwie 1 wzrost mozliwosci

zaangazowania pracownikow,

— wzrost motywacji pracownikow dzigki przekonaniu, ze ich opinie maja

znaczenie,

2 Por. A.M. McCarthy, T.N. Garavan, 360 ° Feedback Process: Performance Improvement
and Employee Career Development, ,,Journal of European Industrial Training” 2001, No. 25 (1),
MCB University Press, s. 11-12.

3 Por. S. Hurley, Application of team-based 360° feedback systems, ,,The Performance
Management” 1998, Vol. 4, No. 5, MCB University Press, s. 203.

4 W literaturze polskojezycznej metoda 360° zajmuja si¢ m.in. G. Filipowicz, J. Wieczorek,
J. Moczydtowska, P. Smotka.

'S Por. T.N. Garavan, M. Morley, M. Flynn, 360 Degree Feedback: Its Role In Employee
Development, ,,Journal of Management” 1997, Vol. 16, No. 2, MCB University Press, s. 140.
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— mozliwo$¢ uzyskania doktadnych informacji o poziomie kompetencji
pracownikéw, takze doktadnego zdiagnozowania luk niedoboru i nad-
miaru kompetencji.

Na ocenie metoda 360° korzysta pracownik, poniewaz otrzymuje cenna

i obiektywna informacj¢ zwrotna o poziomie swych kompetencji. Obiektywizm
zapewnia wielozrédtowos$¢ badania, a wartos¢ oceny wiaze sig z rzetelna infor-
macja o stabych i mocnych stronach. Informacja ma istotne znaczenie w proce-
sie uczenia si¢ w miejscu pracy. Metoda 360° nie jest jednak wolna od wad.
Wymaga odpowiedniego przeszkolenia uczestnikdw, co wiaze si¢ z okreslony-
mi kosztami, za$ znaczna liczba osob oceniajacych powoduje wydtuzenie pro-
cesu. W procesie oceny moga si¢ pojawi¢ problemy wynikajace z zaistnienia
efektu halo'® lub bledu atrybucji'’. Pozostate ograniczenia metody dotycza m.in.
poczucia zagrozenia u ocenianych pracownikéw, subiektywnego doboru oséb
dokonujacych oceny, btednie skonstruowanego kwestionariusza oceny, trudno-
$ci oceny niektorych kompetenciji (np. wnikliwosci, motywaciji)'®.

5. Assessement / Development Center w ocenie kompetencji pracowniczych

Metodami zapewniajacymi wysoce miarodajne wyniki oceny kompetencji
sa Assessement Center (AC) 1 Development Center (DC), tzw. wieloczynniko-
we, najbardziej zaawansowane metody oceny potencjatu kompetencyjnego pra-
cownikow'’. Przebieg proceséow AC i DC jest bardzo podobny, lecz K. Adams
podkresla zasadnicza roéznice pomig¢dzy obiema metodami. Klasyczne AC zo-
stalo stworzone gléwnie dla potrzeb selekcji w procesie doboru pracownikdéw
do organizacji, dlatego wszyscy potencjalni kandydaci poddawani sa procedu-
rze oceny. W przypadku DC punk cigzko$ci potozony jest na oceng kompeten-
cji oséb juz zatrudnionych w firmie, by zidentyfikowac potrzeby rozwojowe
jednostek i zaplanowaé¢ odpowiednia $ciezke rozwoju. Do badania metoda DC

16 Efekt halo (efekt aureoli) polega na ocenianiu jednostki zbyt pozytywnie lub nadmiernie
krytycznie ze wzgledu na wezesniej wytworzong opinig o tej jednostce.

'7" Blad atrybucji polega na sktonnoéci do wyjasniania zachowania obserwowanego w kate-
goriach przyczyn wewngtrznych i statych, np. cech charakteru.

'3 Por. T.N. Garavan, M. Morley, M. Flynn, op.cit., s. 144—145.

' Por. A. Zachariasz-L.obodzinska, Badanie kompetencji. Proces doboru i oceny pracowni-
kow (3), ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2009, nr 1, s. 55.



ANNA WIECZOREK-SZYMANSKA
METODY POMIARU KOMPETENCJI PRACOWNIKOW W ORGANIZACJI

113

zapraszani sa poszczegolni pracownicy lub okreslone grupy pracownikow. Ze
wzgledu na czasochtonnos$¢ procesu i wysokie koszty metody AC oraz DC do-
tycza gtownie wyzszych stanowisk kierowniczych®.

Wspolczesnie mowi sig coraz czgsciej o zintegrowanej metodzie Assesse-
ment & Development Center (lub Developmental Assessment Centers — DAC),
ktora w literaturze przedmiotu opisywana jest jako procedura oceny ludzi
w kategoriach ich umiegjetnosci, zdolnosci, cech, ktore sa uznawane za istotne
z punktu widzenia efektywnosci organizacji. W procesie A & DC wykorzystuje
si¢ roznorodne indywidualne i grupowe ¢wiczenia sytuacyjne, w czasie ktorych
dzialania pracownikdéw sa obserwowane i oceniane przez asesorow, najczesciej
ekspertow w danej dziedzinie lub pracownikow na kierowniczych stanowi-
skach. Jesli zadanie ma duze znaczenie strategiczne dla organizacji, obserwato-
rem powinien by¢ dyrektor generalny lub dyrektor operacyjny?.

Proces A & DC moze by¢ zagrozony wieloma czynnikami. Obszary kry-
tyczne zwiazane sa przede wszystkim z brakiem okreslenia celow oceny, zaan-
gazowania menedzerow, zarzadu i odpowiednio zorganizowanej akcji informa-
cyjnej oraz z niewlasciwym przygotowaniem asesorow, oporem pracownikow
wobec oceny, wyborem nieadekwatnych do wymogéw stanowiska kompetencji
poddawanych ocenie, niewtasciwym doborem technik, ¢wiczen w trakcie ses;ji,
niewlasciwie przygotowang informacja zwrotna, czasochtonno$cia oraz wyso-
kimi kosztami*>. Pomimo licznych potencjalnych probleméw z przeprowadze-
niem A & DC metoda ma szereg zalet. Informacja zwrotna, ktora otrzymuje
badana osoba, jest klarowna i konstruktywna, co wptywa na wyzsza akceptacje,
tym samym wyzszg skuteczno$¢ dalszych programoéw rozwojowych. Potencjat
kazdego pracownika jest oceniany w $cistym odniesieniu do stanowiska (klu-
czowych kompetencji), co sprzyja generowaniu precyzyjnej informacji na temat
poziomu poszczegdlnych kompetencji i utatwia podejmowanie trafnych decyzji
personalnych. Roznorodne techniki oraz wspotudziat wielu asesoréw zapewnia-
ja wysoki poziom obiektywizmu i wszechstronno$¢ oceny.

20 Ppor. K. Adams, Development centers, ,,JRS Employment Review” 1995, No. 596, s. 16.

21 por. D.D. Dubois, J.W. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompeten-
cjach. Od tradycyjnego dziatu kadr do wspotczesnego HR, Helion, Gliwice 2008, s. 127.

22 A. Parteka, Ocena kompetencji kluczowych dla firmy, ,,Manager” 2003, nr 9, s. 29.
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Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu bylo przedstawienie wachlarza metod, ktore
oceniajacy moga wykorzystaé w procesie pomiaru kompetencji pracownikow
zatrudnionych w konkretnym przedsigbiorstwie. Autorka artykutu proponuje
whnioski syntetyczne na temat metod pomiaru kompetencji:

— szybka ocen¢ kompetencji zarowno twardych, jak i migkkich mozna
uzyskaé, wykorzystujac metode testowa, ale wyniki testu pisemnego
powinny stuzy¢ jako podstawa do dalszej rozmowy z ocenianym pra-
cownikiem;

— dobrym z punktu widzenia metodologii badan uzupelieniem wynikoéw
testow sa ustrukturyzowane wywiady z pracownikami. Jako metody
interaktywne pozwalaja uzyskac szereg dodatkowych danych o pracow-
niku, sa zatem czgsto wykorzystywane przy badaniu kompetencji spo-
tecznych;

— ocena wielozrodlowa, czyli wykorzystywanie informacji pltynacych od
wspotpracownikow, klientow, podwtadnych, zwierzchnikow w procesie
pomiaru kompetencji, zapewnia bardziej obiektywne wyniki niz w przy-
padku samooceny, gdyz powszechne wsrdd pracownikow jest prze-
warto§ciowywanie swoich kompetenc;ji;

— szczegOlnie uzyteczna w pomiarze kompetencji kadry menedzerskiej
jest metoda A & DC, ktéra najpelniej umozliwia dokonanie oceny
potencjatu jednostki dzigki wykorzystaniu szeregu réznych narzedzi
badawczych w tym symulacji.

Sposrdd zaprezentowanych metod oceniajacy zasoby wybieraja te, ktore
ich zdaniem najlepiej odpowiadaja wymogom konkretnej organizacji. Kryte-
rium wyboru staja si¢ najczesciej koszty, czasochtonnos¢ audytu, takze meryto-
ryczne przygotowanie oceniajacych.

Literatura

Adams K., Development centers, ,,JRS Employment Review” 1995, No. 596.

Dipboye R.L., Wooten K., Halverson S.K., Behavioral and Situational Interviews,
w: Comprehensive Handbook of Psychological Assessment, ed. by J.C. Thomas,
John Wiley and Sons Inc., New Jersey 2004.

Dubois D.D., Rothwell J.W., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach.
Od tradycyjnego dziatu kadr do wspoiczesnego HR, Helion, Gliwice 2008.



ANNA WIECZOREK-SZYMANSKA
METODY POMIARU KOMPETENCJI PRACOWNIKOW W ORGANIZACJI

115

Emmons R.A., Diener E., Larsen R.J., Choice and avoidance of everyday situations and
affect congruence: two models of reciprocal interactionism, ,,Journal of Persona-
lity and Social Psychology” 1986, No. 51.

Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.

Garavan T.N., Morley M., Flynn M., 360 Degree Feedback: Its Role In Employee De-
velopment, ,,JJournal of Management” 1997, Vol. 16, No. 2, MCB University
Press.

Hurley S., Application of team-based 360° feedback systems, ,,The Performance Ma-
nagement” 1998, Vol. 4, No. 5, MCB University Press.

McCarthy A.M., Garavan T.N., 360° Feedback Process: Performance Improvement and
Employee Career Development, ,Journal of European Industrial Training” 2001,
No. 25 (1), MCB University Press.

Parteka A., Ocena kompetencji kluczowych dla firmy, ,,Manager” 2003, nr 9.

Smotka P., Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci inter-
personalnych, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2008.

Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.

Zachariasz-Lobodzinska A., Badanie kompetencji. Proces doboru i oceny pracowni-
kow (3), ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 1.

METHODS OF EMPLOYEES’ COMPETENCIES MEASUREMENT

Summary

This paper discusses the problems of measuring the competencies of employees in
the organization. The author presents four groups of synthetic methods of measurement:
tests, interviews, multi sources assessment, Assessment & Development Center.
Additionally potential advantages /disadvantages of each method and conditions for
effective use of them are shown.

Keywords: measuring the competencies, tests, interviews, multi sources assessment,
Assessment & Development Center.
JEL Code: 124

Translated by Anna Wieczorek-Szymarniska



