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PROCES POMIARU KOMPETENCJI PRACOWNIKÓW W ORGANIZACJI 

Streszczenie

Celem artyku u jest ukazanie procesu pomiaru kompetencji w organizacji 

aplikuj cej podej cie kompetencyjne. Skupiono uwag  na dwóch zasadniczych etapach 

pomiaru: po pierwsze, na procedurze identyfikacji kompetencji stanowiskowych, a po 

drugie, na analizie wiedzy, umiej tno ci i postaw prezentowanych przez pracowników. 

W efekcie audytu kompetencji otrzymuje si  wa ne informacje umo liwiaj ce ukie-

runkowanie rozwoju zawodowego pracowników, a co za tym idzie – tak e racjo-

nalizacj  inwestycji w kapita  ludzki. 

S owa kluczowe: podej cie kompetencyjne, pomiar kompetencji, profile kompetencyjne 

Wprowadzenie

Przedsi biorstwo jako jednostka dzia aj ca w oparciu o zasady rentowno-
ci i samofinansowania winno stosowa  rachunek ekonomiczny równie  w ob-

szarze gospodarowania kapita em ludzkim. Wdro enie koncepcji zarz dzania 
kompetencjami u atwia racjonalne inwestowanie w rozwój zasobów ludzkich, 
gdy  w wyniku audytu kompetencji decydenci otrzymuj  klarown  informacj
na temat rzeczywi cie wyst puj cych luk w obszarze wiedzy, umiej tno ci i po-
staw w ród pracowników. W zwi zku z powy szym programy szkoleniowe 
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mog  zosta  przygotowane tak, aby odpowiada y aktualnym wymogom organi-
zacji. Z kolei pracownicy, u których stwierdzono stan nadkompetencji, mog
zosta  awansowani lub przesuni ci na stanowiska, na których lepiej b dzie wy-
korzystany ich potencja .

Celem artyku u jest zaprezentowanie procesu pomiaru kompetencji w or-
ganizacji, pocz wszy od pomiaru dokonywanego w celu stworzenia profili sta-
nowiskowych, poprzez pomiar kompetencji realnie posiadanych przez pracow-
ników.

1. Podej cie oparte na kompetencjach w zarz dzaniu zasobami ludzkimi 

Koncepcja kompetencji zosta a wysuni ta na pierwszy plan w badaniach 
nad zarz dzaniem zasobami ludzkimi w publikacjach dwóch psychologów – 
Roberta W. White’a i Davida McClellanda1. Natomiast jako formalna teoria 
zarz dzanie kompetencjami zosta o sformu owane w latach 90. XX w. Podej-
cie to stanowi alternatyw  dla tradycyjnej koncepcji zarz dzania zasobami 

ludzkimi i jest formu  realizacji funkcji personalnej, integruj c kompetencje 
indywidualne pracowników i ca ej organizacji2. Poj cie kompetencji zainicjo-
wa o nowy obszar dyskusji nad zakresem dopasowania indywidualnych charak-
terystyk pracowników firmy do jej za o e  strategicznych. W omawianym po-
dej ciu kompetencje pracowników traktowane s  jako kapita , jakim dysponuje 
przedsi biorstwo, a zadaniem procesów personalnych staje si  dostosowanie 
dost pnych kompetencji do potrzeb i celów organizacji3.

                                                          
1  D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarz dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,

Helion, Gliwice 2008, s. 33. Szerzej na ten temat m.in.: 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; A. Orli ska-Gondor, Zarz dzanie lud mi oparte na 
poj ciu kompetencji, w: Nowe tendencje i wyzwania w zarz dzaniu personelem, red. L. Zbiegie -
-Maci g, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 169. 

2  B. Miku a, Nowe sposoby na zasoby, „Personel” 2000, nr 21, s. 20. 
3  A. Szcz sna, T. Rostkowski, Zarz dzanie kompetencjami, w: Nowoczesne metody za-

rz dzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004, s. 38. 
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Tadeusz Oleksyn wskazuje na nast puj ce sk adowe zarz dzania kompe-
tencjami4:

– analizowanie potrzeb i projektowanie portfeli kompetencji, 
– doprowadzanie do zapewnienia w a ciwych kompetencji we w a ci-

wych miejscach i o w a ciwym czasie, 
– zach canie ludzi do zdobywania i rozwijania potrzebnych kompetencji, 
– analizowanie i ocenianie relacji pomi dzy kompetencjami potrzebnymi 

a rzeczywi cie dost pnymi oraz doprowadzenie do zgodno ci jednych 
i drugich. 

D enie do maksymalizacji wykorzystania posiadanych zasobów wymaga, 
aby przedsi biorstwo przeprowadza o systematyczn  oraz podporz dkowan
strategicznym celom analiz  kompetencji pracowniczych. Analiz  t  mo na 
umiejscowi  w obszarze problematyki oceny pracy, gdzie przedmiotem badania 
s  wymagania pracy, zachowania ludzi w procesie pracy oraz efekty pracy. 
Wymienione domeny powinny by  charakteryzowane przy wykorzystaniu 
kompetencji. Poprzez badanie pracy otrzymuje si  informacje o niezb dnych 
kompetencjach do ilo ciowego i jako ciowego wykonywania zada  zawodo-
wych. Dodatkowo, zachowania i rezultaty pracy s  zale ne od jako ci uze-
wn trznianych w procesie pracy kompetencji5.

Z tego wzgl du konieczne jest diagnozowanie poziomu kompetencji pra-
cowniczych dla stanowiska/grupy stanowisk i pracownika/zespo u roboczego 
pod k tem za o onej strategii organizacji6.

2. Identyfikacja kompetencji stanowiskowych 

Punktem wyj cia kszta towania kapita u ludzkiego organizacji w oparciu 
o system kompetencyjny jest zaprojektowanie modelu kompetencji dla ca ej

                                                          
4  T. Oleksyn, Zarz dzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, 

Kraków 2006, s. 186. 
5  R. Walkowiak, Problemy metodologiczne pomiaru i raportowania kompetencji,

w: Kompetencje a sukces zarz dzania organizacj , red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, War-
szawa 2008, s. 28. 

6  M. Jab o ski, Koncepcja warto ciowania kapita u intelektualnego organizacji, w: In-
formacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarz dzania, red. R. Borowiecki, M. Kwieci ski, 
Zakamycze, Kraków 2004, s. 265.  
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firmy (ksi gi kompetencji)7, a dalej dla poszczególnych stanowisk (profile 
kompetencji). Profile kompetencji okre laj  zestaw wiedzy, umiej tno ci i po-
staw niezb dnych do efektywnego wykonywania zada  na konkretnym stano-
wisku pracy. W literaturze przedmiotu spotyka si  rozmaite uj cia klasyfikuj ce
etapy konstruowania profili kompetencyjnych. Syntetyzuj c pogl dy wybra-
nych autorów, etapy te mo na okre li  nast puj co8:

a) Powo anie grupy ekspertów, któr  tworz  jednostki potrafi ce spojrze
na dane stanowisko z ró nych perspektyw. Najcz ciej s  to osoby 
zajmuj ce dane stanowisko, prze o eni, wspó pracownicy, pracownik 
dzia u personalnego i eksperci zewn trzni. G ównym kryterium wyko-
rzystywanym przy tworzeniu grup jest zró nicowany sk ad, ale tak e
zasada minimalizowania nak adu pracy. 

b) Analiza stanowiskowa. Obejmuje proces zbierania, analizowania i po-
rz dkowania informacji dotycz cych misji stanowiska (g ównego celu, 
charakteru i zakresu pracy, relacji podleg o ci s u bowej itp.), a tak e
czynno ci wykonywanych na danym stanowisku oraz wyzwa , trud-
no ci i wymaga  stanowiska.

c) Prezentacja wyników bada  przez cz onków zespo u. Nast puje tu 
omówienie wyników przeprowadzonych bada , a tak e szczegó owe
scharakteryzowanie obszarów budz cych w tpliwo ci.

d) Tworzenie listy kompetencji. Ka dy cz onek zespo u roboczego przed-
stawia list  proponowanych kompetencji, które w najistotniejszy spo-
sób przyczyni  si  do osi gni cia celów, jakie s  stawiane pracowni-
kowi na powierzonym stanowisku. Na tym etapie lista jest wzbogaca-
na o robocze definicje kompetencji. 

e) Dyskusja nad propozycjami. W ramach zespo ów roboczych przed-
stawione propozycje list wymaganych kompetencji musz  zosta  wni-
kliwie omówione. Problem, jaki pojawia si  przy formowaniu list 

                                                          
7  Ksi ga kompetencji jest podstaw  tworzenia profili kompetencyjnych dla wszystkich 

stanowisk pracowników danej firmy. Szerzej na temat ksi gi kompetencji m.in.: A. Orli ska- 
-Gondor, Zarz dzanie lud mi..., s. 178–179; T. Rostkowski, Zarz dzanie kompetencjami w prak-
tyce, w: Praca i zarz dzanie kapita em ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztowski, 
Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2005, s. 439–440. 

8  M. Sidor-Rz dkowska, Kompetencja – po yteczna moda, „Personel” 2006, nr 3, s. 15–17; 
J. Wieczorek, Efektywne zarz dzanie kompetencjami. Tworzenie przewagi konkurencyjnej firmy,
ODDK, Gda sk 2008, s. 58; G. Filipowicz, Zarz dzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, 
Warszawa 2004, s. 103–105; M. Armstrong, Zarz dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Kraków 2005, s. 251–253. 
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kompetencji, to cz sto zbyt du a liczba kompetencji przyporz dkowa-
nych poszczególnym stanowiskom. 

f) Ustalenie kryteriów wyboru kompetencji niezb dnych do prawid o-
wego zrealizowania wcze niej ustalonych zada . Przyj cie tych kryte-
riów wymaga pe nej zgody i decyzji na zasadzie konsensusu. 

g) Zespo owe wybieranie kompetencji stanowiskowych. Na tym etapie 
wybiera si  list  kluczowych kompetencji dotycz cych poszczegól-
nych stanowisk poprzez wyró nienie tych kompetencji, które uzyska y
najwy sze oceny w oparciu o sformu owane wcze niej kryteria. Spra-
wdza si  tak e, czy wybrane kompetencje dostarczaj  wyczerpuj cego
opisu stanowiska i czy nie istnieje potrzeba uzupe nienia listy o do-
datkowe, specyficzne kompetencje. 

h) Tworzenie ostatecznych opisów wybranych kompetencji. 
i) Ustalenie poziomów kompetencji. Nale y rozpatrzy  kwesti  zwi zan

z liczb  poziomów kompetencji, jakie powinno si  okre li , a tak e
problemy odnosz ce si  do tworzenia wspólnej lub odr bnych skal dla 
poszczególnych kompetencji czy okre lania wska ników spe niania 
kolejnych kompetencji. 

Cho  wykorzystywanie wieloetapowej procedury kreowania profili kompeten-
cyjnych wymaga czasu i zaanga owania wielu cz onków organizacji, to sprzyja 
minimalizowaniu b dów takich jak: jednostronno  opinii, niedostosowanie 
kompetencji do wymaga  stanowiska czy uwzgl dnianie zbyt wielu kompeten-
cji dla poszczególnych stanowisk.  

Kluczowym etapem w procesie tworzenia profili kompetencji jest dobór 
w a ciwych metod, przy wykorzystaniu których zostan  opracowane opisy 
kompetencji dla stanowisk. Najcz ciej spotyka si  dwa podej cia do tworzenia 
profili stanowiskowych: metodologi  eksperck  i partycypacyjn 9.

Metodologia ekspercka bazuje na opiniach ekspertów, zwykle z zewn trz-
nych firm konsultingowych. Na podstawie analizy strategii rozwoju firmy, sy-
tuacji rynkowej i funkcjonuj cych w firmie procedur eksperci opracowuj  profi-
le kompetencyjne stanowisk i przedstawiaj  zasady ich wykorzystania. Zaletami 
tej cie ki s : szybko  dzia ania i profesjonalna wiedza ekspertów z obszaru 
human resources. Wad  jest cz ste odrzucanie opisów eksperckich przez sa-

                                                          
9  Takie uj cie proponuj  G. Filipowicz oraz J. Moczyd owska. G. Filipowicz, Zarz dza-

nie kompetencjami..., s. 51–54; J. Moczyd owska, Zarz dzanie kompetencjami zawodowymi 
a motywowanie pracowników, Difin, Warszawa 2008, s. 66–68. 
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mych pracowników, zdaniem których nie przystaj  one do realnych wymaga
praktyki zawodowej10.

Z kolei w podej ciu partycypacyjnym wi kszy udzia , ale tak e wi ksza 
odpowiedzialno , przypada pracownikom, gdy  praca zwi zana z opisem kom-
petencji stanowisk i zasadami ich wdra ania wykonywana jest przy wspó udzia-
le osób zajmuj cych te stanowiska. Wad  metodologii partycypacyjnej jest jej 
czasoch onno  oraz konieczno  pogodzenia codziennych obowi zków zawo-
dowych z prac  nad systemem kompetencyjnym. Jednak tak stworzone opisy s
znacznie bardziej precyzyjne, a pracownicy staj  si  promotorami systemu, 
poniewa  maj  poczucie wspó uczestnictwa w jego tworzeniu11.

W ramach cie ki partycypacyjnej mo na wyró ni  szereg metod identyfi-
kowania kompetencji. Nale  do nich: 

badania oparte na materia ach archiwalnych i dokumentach kadrowych 
przedsi biorstwa,
badania sonda owe (badania ankietowe oraz wywiady), 
obserwacje, 
metody mieszane. 

W tabeli 1 zamieszczono syntetyczn  charakterystyk  wybranych metod 
identyfikacji kompetencji stanowiskowych. Wszystkie zaprezentowane w niej 
metody i techniki maj  swoje zalety, ale maj  równie  okre lone s abo ci. Mo -
na zatem podsumowa , e w przypadku procesu identyfikacji kompetencji sta-
nowiskowych najlepiej korzysta  z urozmaiconego zestawu metod. Jest to po-
dej cie wymagaj ce wi kszego nak adu rodków finansowych, czasu oraz od-
powiedniej wiedzy merytorycznej i praktycznej na temat zastosowania instru-
mentów i narz dzi badawczych, ale pozwala ograniczy  ryzyko wyst pienia
b dów.

                                                          
10  M. Armstrong, Zarz dzanie zasobami..., s. 263–264. 
11  G. Filipowicz, Zarz dzanie kompetencjami..., s. 51–54; J. Moczyd owska, Zarz dzanie

kompetencjami..., s. 66–68. 
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3. Pomiar kompetencji posiadanych przez pracowników 

Po zako czeniu procesu identyfikacji kompetencji buduj cych profile sta-
nowiskowe kolejny wa ny etap pomiaru kompetencji odnosi si  do analizy  
i oceny kompetencji rzeczywi cie dost pnych w organizacji.  

Pomiar kompetencji pracowniczych zak ada ocen  poziomu opanowania 
poszczególnych kompetencji przez okre lonych pracowników w odniesieniu do 
stworzonych w organizacji profili kompetencji stanowiskowych. Proces pomia-
ru nazywany jest audytem kompetencji12 lub bilansem kompetencji13. W wyni-
ku tego procesu otrzymuje si  informacj  o tym, czy kompetencje potrzebne 
firmie s  tymi, które posiadaj  jej pracownicy (rysunek 1).  

Rysunek 1. Proces audytu kompetencji  

IDENTYFIKACJA 
PROFILI 

STANOWISKOWYCH 

DIAGNOZA  STANU 
KOMPETENCJI W RÓD 

PRACOWNIKÓW 

Stan 
równowagi 

Luka 
nadmiaru 

AUDYT 
KOMPETENCJI 

Luka 
niedoboru

Awanse, 
przesuni cia 

Planowanie programu 
rozwoju i doskonalenia 

kompetencji 

ród o: opracowanie w asne. 

Celem audytu kompetencji jest zatem zestawienie popytu na kompetencje 
adekwatnie do stworzonych profili kompetencji stanowiskowych z poda
                                                          

12  G. Filipowicz, Zarz dzanie kompetencjami..., s. 62. 
13  E. Drogosz-Zab ocka, Edukacyjna droga zawodowa – element bilansów kompetencji,

w: Bilans kompetencji – nowe narz dzie planowania i zarz dzania karier  zawodow , red.
W. Trzeciak, G. Morys-Gieorgic, E. Drogosz-Zab ocka, K. Rewers, BKKK, Warszawa 2000, s. 18. 
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kompetencji diagnozowan  w oparciu o ocen  poziomu kompetencji w ród 
badanych pracowników. W efekcie zestawienia otrzymanych danych przygoto-
wywana jest informacja o zapotrzebowaniu na brakuj ce kompetencje lub in-
formacja o wyst puj cych stanach nadkompetencji. 

W przypadku stwierdzenia luki niedoboru pracownik kierowany jest do 
uczestnictwa w programie rozwoju lub doskonalenia okre lonych obszarów 
wiedzy i umiej tno ci. Z kolei przy wyst pieniu tzw. luki nadmiaru (gdy osoba 
ma jak  kompetencj  rozwini t  w wi kszym stopniu ni  zak adany optymalny 
poziom dla okre lonego stanowiska) pracownik mo e by  kandydatem na inne 
stanowisko w procesie organizowania rekrutacji wewn trznej b d  te  zaczyna 
funkcjonowa  jako trener dla mniej do wiadczonych pracowników14. Sytuacja 
idealnego stanu równowagi pomi dzy po danymi i realnie posiadanymi kom-
petencjami wyst puje w ród zatrudnionych niezwykle rzadko i ma raczej cha-
rakter krótkoterminowy. Jest to spowodowane tym, e kompetencje jako kate-
gorie dynamiczne podlegaj  ci g ym zmianom – zmienia si  poziom przyswo-
jenia poszczególnych kompetencji przez pracowników oraz wymagania stawia-
ne pracownikom na poszczególnych stanowiskach.  

W procesie audytu ka dy pracownik w organizacji oceniany jest oddziel-
nie, tak aby mo na by o uzyska  informacje o indywidualnych profilach kom-
petencji. Przejrzystym sposobem ilustruj cym stan posiadanych przez konkret-
n  osob  kompetencji wobec stworzonych wymaga  stanowiskowych jest tzw. 
wykres radarowy. Doskonale ilustruje on istniej ce luki niedoboru lub nadmiaru 
kompetencji i dlatego jest wykorzystywany w planowaniu dalszego rozwoju 
zawodowego pracownika. 

Podobnie jak w przypadku identyfikacji profili stanowiskowych na etapie 
pomiaru realnych kompetencji w ród pracowników badacz napotyka problem 
zastosowania w a ciwej metodologii. Najprostszym sposobem oceny kompe-
tencji pracowników jest analiza dokumentów kadrowych, dostarcza ona jednak 
wy cznie informacji o charakterze historycznym, a ponadto wyklucza wspó -
udzia  w procesie ewaluacji zainteresowanego pracownika. Dlatego te  w no-
woczesnym podej ciu kompetencyjnym metoda ta mo e stanowi  jedynie ele-
ment wst pnej analizy. 

Do najpopularniejszych metod diagnozy stanu kompetencji w ród pracow-
ników wci  nale  testy. Ze wzgl du na cel wykorzystania mo na je podzieli

                                                          
14  G. Filipowicz, Zarz dzanie kompetencjami..., s. 155. 
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na merytoryczne, umiej tno ci, j zykowe i psychologiczne. Stosowanie testów 
w przypadku oceny kompetencji ma swoje wady i zalety. W ród zalet mo na
wymieni : prostot  i szybko  w u yciu, znaczn  wiarygodno  i mo liwo
jednoczesnego badania du ej liczby osób. Wadami metody testowej s  nato-
miast: ma a liczba kompetencji, któr  mo na jednocze nie zbada  przy wyko-
rzystaniu jednego testu, wysoka cena zakupu gotowych testów, mo liwo  wy-
konywania niektórych testów tylko przez dyplomowanych psychologów, ko-
nieczno  korzystania z us ug specjalistów przy opracowywaniu wyników tes-
tów.

Specyficzn  odmian  testów s  testy sytuacyjne nazywane tak e symula-
cjami. Przy badaniu kompetencji pracowników najcz ciej pojawiaj ce si  ro-
dzaje wicze  symulacyjnych to15: wiczenia typu „sprawy bie ce”, dyskusja 
grupowa, wiczenia z podzia em na role, studium przypadku, pokazy i prezen-
tacje. Pomiar kompetencji odbywa si  w tym przypadku za po rednictwem ob-
serwacji. Dzi ki osadzeniu pracownika w rzeczywistych lub regulowanych 
warunkach pracy obserwator ma mo liwo  oceny zachowa  i wnioskowania 
na tej podstawie o poziomie okre lonych kompetencji16. Przy okazji symulacji 
zawsze nale y mie  na uwadze ryzyko wyst pienia b dnej interpretacji reakcji 
obserwowanego na skutek zaistnienia czynników zwi zanych z osob  obserwa-
tora (zaistnienie tzw. efektu halo lub efektu atrybucji). 

Uzupe nieniem informacji uzyskanych z testów pisemnych lub w wyniku 
symulacji jest przeprowadzenie wywiadów ustnych z pracownikami. Wywiad 
na potrzeby oceny kompetencji powinien przyjmowa  posta  ustrukturyzowan .
Tylko z wykorzystaniem takiego narz dzia mo na uzyska  wyniki umo liwia-
j ce porównywanie pracowników mi dzy sob . Odpowiedzi udzielane w trakcie 
wywiadów stanowi  próbki zachowania pracownika, na podstawie których ba-
dacz szacuje poziom kompetencji interpersonalnych i fachowych u konkretnej 
osoby. Nale y jednocze nie pami ta , e materia  zgromadzony za po rednic-
twem wywiadu to subiektywne wypowiedzi respondentów. Nie mo na wi c
tylko na podstawie z o onych deklaracji przez badanego dokonywa  wiarygod-
nej oceny umiej tno ci praktycznego rozwi zywania problemów pojawiaj cych 
si  w procesie wykonywania pracy. Innymi s owy, za pomoc  wywiadu uda si

                                                          
15  S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarz dzaniu zasobami ludzkimi,

Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 94. 
16  P. Smó ka, Kompetencje spo eczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiej tno ci inter-

personalnych, Wolters Kluwer Business, Kraków 2008, s. 106–108. 
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sprawdzi  znajomo  technik dzia ania, ale do praktycznej oceny kompetencji 
lepiej nadaj  si  omówione wcze niej symulacje17.

Ciekaw  metod  pomiaru kompetencji pracowników jest ocena wielo ró-
d owa tzw. 360°. Gary Yukl i Richard Lepsinger definiuj  t  metod  jako ocen
efektywno ci pracownika pochodz c  z wielu róde  – od prze o onego danego 
pracownika, wspó pracowników, podw adnych, czasami tak e od klientów i do-
stawców. W tej metodzie wykorzystuje si  równie  samoocen  jednostki. Oce-
na 360° zyskuje na popularno ci ze wzgl du na szereg zalet. Wielo ród owo
opinii zapewnia dba o  o obiektywny charakter ewaluacji. Ponadto, w ocen
zaanga owani s  wszyscy cz onkowie organizacji, co poprawia komunikacj
w przedsi biorstwie i powoduje, e pracownicy czuj  si  wa ni i doceniani 
(partycypuj  w zarz dzaniu). Z drugiej strony du a liczba oceniaj cych powo-
duje, e sam proces mo e si  nadmiernie wyd u a . Ponadto, istnieje ryzyko 
zafa szowania wyra anych opinii w zwi zku z obaw  o w asn  ocen  lub 
o ujawnienie wydawanych s dów. Niektórzy oceniaj cy mog  tak e nie posia-
da  dostatecznych informacji o pracy ocenianego, co spowoduje w efekcie nie-
adekwatn  ewaluacj 18.

Inn  metod , która zapewnia wysoce miarodajne wyniki szacowania kom-
petencji, jest metoda Assessement Center (AC) i Development Center (DC). 
W praktyce coraz cz ciej wykorzystuje si  zintegrowan  metod  Assessement 
& Development Center. A&DC to procedura oceny pracowników w katego-
riach ich umiej tno ci, zdolno ci, cech, które s  uznawane za istotne z punktu 
widzenia efektywno ci organizacji. W odpowiednio przygotowanym A&DC 
techniki badania dobrane s  tak, aby mo na by o oceni  zdefiniowane wcze niej
kompetencje, przy czym ka da kompetencja powinna by  badana co najmniej 
dwukrotnie, za  w trakcie danego zadania nie diagnozuje si  wi cej ni  trzech 
kompetencji. Pomimo wysokiej skuteczno ci omawianej metody ma ona zasad-
nicz  wad  – jest czasoch onna i kosztowna. Dlatego rzadko bywa wykorzy-
stywana do badania kompetencji wszystkich pracowników organizacji. Stoso-
wana jest raczej wobec kadry mened erskiej.  

                                                          
17 Ibidem, s. 120; S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne..., s. 90. 
18  A. Morgan, K. Cannan, J. Cullinane, 360 Feedback: A Critical Enquiry, „Personnel Re-

view” 2005, vol. 34, no. 6, s. 664–667. 
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Podsumowanie  

W prezentowanym artykule przedstawiono schemat pomiaru kompetencji 
w przedsi biorstwie stosuj cym koncepcj  zarz dzania kompetencjami. Zwró-
cono uwag  na dwa zasadnicze etapy pomiaru: identyfikacj  kompetencji budu-
j cych profile stanowiskowe oraz analiz  poziomu wiedzy, umiej tno ci i po-
staw w ród zatrudnionych. Wyniki audytu kompetencji s ród em cennych 
informacji dla przedsi biorstwa, u atwiaj  bowiem okre lenie po danych kie-
runków rozwoju zawodowego pracowników, a co za tym idzie – racjonalizuj
inwestycje w kapita  ludzki. 

W artykule zwrócono tak e uwag  na metodologi  pomiaru kompetencji. 
Omówiono pokrótce wybrane grupy metod i technik identyfikacji kompetencji 
na potrzeby opisów stanowisk pracy. Przeanalizowano równie  najpopularniej-
sze metody ewaluacji kompetencji pracowników. W ten sposób podkre lono 
z o ono  procesu pomiaru i zasygnalizowano potencjalne zagro enia zwi zane 
z zastosowaniem poszczególnych metod. 
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THE IDEA OF EMPLOYEES COMPETENCIES’ MANAGEMENT IN ORGANIZATION 

Summary

The article discusses the process of competencies’ measurement in an organization 

that applies competence management approach. The author focuses on two main stages 

of competencies’ measurement: firstly – the process of identifying competencies that 

create profiles of job positions and secondly – the analysis of the level of knowledge, 

skills and attitudes among workers. The result of competence audit is a source of impor-

tant information as it helps to characterize the direction of professional development, 

and thus to rationalize investment in human capital.  

Keywords: competence approach, measurement of competencies, profiles of compe-
tencies
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