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KSZTAŁTOWANIE POTENCJAŁU ROZWOJOWEGO 
PRACOWNIKÓW PRZEDSIĘBIORSTW

Streszczenie: W artykule dokonano rozróżnienia między pojęciami „kwalifikacje” i „kom-
petencje”. Zaprezentowano ich typologie oraz charakterystyki. Przedstawiono podejścia 
przedsiębiorstw do rozwoju pracowników, a także najbardziej pożądane przez organizacje 
wśród pracowników kompetencje i specjalizacje. Zwrócono też uwagę na pewną niezgod-
ność definiowania pojęć.

Słowa kluczowe: kompetencje, kwalifikacje, umiejętności, rozwój.

1. Wstęp

Kompetencje, kwalifikacje to pojęcia bardzo popularne i rozpowszechniane zarów-
no przez organizacje, świat nauki czy nawet władze państwowe. Można zaobserwo-
wać liczne działania zmierzające do zwiększenia ich poziomu wśród pracowników. 
Omawiane procesy wspierane są zarówno przez przedsiębiorstwa, jak i przez insty-
tucje, podmioty publiczne czy legislacyjne. Kwestią rozwoju pracowników zajęła 
się nawet Komisja Europejska, tworząc w 1989 r. dokument Kształcenie ogólne i za-
wodowe we Wspólnocie Europejskiej, w którym edukacja zawodowa została uzna-
na za element priorytetowy.

Niniejszy artykuł ma na celu dokonanie rozróżnienia między pojęciami „kwa-
lifikacje” i „kompetencje”, zasygnalizowanie pewnych podejść reprezentowanych 
przez przedsiębiorstwa do rozwoju pracowników, a także wskazanie cech pracow-
ników najczęściej poszukiwanych przez organizacje. Ma on także zwrócić uwagę 
na nieścisłości w definiowaniu pojęć. Artykuł stanowi wstęp do badań nad zagad-
nieniem kompetencji i kwalifikacji na polskim rynku.

2.  Kompetencje, kwalifikacje – ujęcie teoretyczne

Rozważania należy rozpocząć od głębszej analizy pojęć kwalifikacje, umiejętności 
podstawowe oraz kompetencje, a także pewnej ich systematyki. Dokonując studiów 
literaturowych, można dojść do wniosku, iż występują duże rozbieżności w definio-
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waniu tych pojęć. Co ciekawe, w pewnych przypadkach pojęcia te traktowane 
są wręcz synonimicznie. Autorka, dokonując dogłębnego przeglądu literatury krajo-
wej oraz zagranicznej, dokonała próby pewnej systematyki pojęć, ujmując je w pe-
wien zbiór prezentowany na rysunku 1. Należy również dodać, że ze względu 
na duże rozbieżności w podejściu do definiowania pojęć zarówno przez autorów 
polskich, jak i wywodzących się z innych krajów, rysunek 1 odnosi się wyłącznie 
do publikacji autorów krajowych.

Rys. 1. Systematyka pojęć

Źródło: opracowanie własne.

Analiza literatury może przewrotnie wskazywać, że kwalifikacje stanowią naj-
szersze ujęcie pojęciowe. W ich ramach mieszczą się kompetencje. Można zatem 
domniemywać, iż pracownik, na którym skoncentrowano się w niniejszym opraco-
waniu, może posiadać kwalifikacje, aczkolwiek kompetencji już mieć nie musi lub 
też może mieć szczątkowe kompetencje, w ramach których wystąpi przykładowo 
doświadczenie, ale z niewystarczającą wiedzą. Przed dalszą analizą wynikową pojęć 
warto przyjrzeć się wybranym ich definicjom.

3. Kompetencje w definicjach polskich autorów

W literaturze odnaleźć można wiele pojęć kompetencji.
Zgodnie ze słownikiem języka polskiego H. Zgółkowej kompetencje stano-

wią zakres czyjejś wiedzy, odpowiedzialności oraz umiejętności [Zgółkowa 1994, 
s. 178].
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S. Dylak definiuje kompetencję jako wielce złożoną dyspozycję, stanowiącą wy-
padkową wiedzy, umiejętności, postaw, motywacji, emocji i wartościowania [Dylak 
1995, s. 37].

M. Czerepaniak-Walczak uważa, iż kompetencje to prezentowanie oczekiwa-
nych, zgodnych ze społecznymi standardami umiejętności odpowiedniego zacho-
wania, powiązanego ze świadomością jego konsekwencji, a także branie odpowie-
dzialności za nie [Czerepaniak-Walczak 1995, s. 135].

M. Dudzikowa traktuje kompetencje jako zdolność do realizacji zadań, wyłania-
jącą się dzięki umiejętnościom, świadomości i wierze we własne możliwości oraz 
sprawności [Kwiatkowska 1994, s. 205].

Zgodnie z podejściem Dulewicza kompetencje definiowane są jako cechy osobi-
ste pracownika powiązane z pozytywnymi wynikami organizacji. Wyróżnia on czte-
ry zasadnicze klasy kompetencji: intelektualne, interpersonalne, adaptacyjne oraz 
zorientowane na wyniki [Dulewicz, Higgs 2003, s. 17].

K. Stech w swych analizach idzie krok dalej i dokonuje pewnej charakterystyki 
kompetencji. Ich zasięg społeczny i przedmiotowy nie jest daleki. Pokazują one, 
z czym są związane i do kogo skierowane, można je zdobyć w procesie uczenia 
i doświadczenia, jednakże przebiega on zazwyczaj w kontekście standardowym dla 
danego otoczenia. Ponadto są dynamiczne oraz ewoluują w czasie. Typowym zjawi-
skiem jest tu także możliwość przekazywania ich do innych obszarów [Stech 2004, 
s. 16].

W. Furmanek dokonał jeszcze głębszej charakterystyki kompetencji, wskazując 
na ich podmiotowy charakter. Zgodnie z jego poglądami kompetencje są stopnio-
walne, pozwalają realizować zadania na wymaganym poziomie, mają zróżnicowany 
zakres treściowy, skonstruowane zbiory kompetencji pozwalają na odzwierciedlenie 
poziomu przygotowania do wykonywanej pracy [Furmanek 1997, s. 7].

Manpower Services Commission zdefiniowało natomiast kompetencje zawo-
dowe, określając, iż stanowią zdolność do realizowania zadań w zawodzie w spo-
sób adekwatny do standardów przypisanych do danego stanowiska [Siciński 2003, 
s. 18].

Zgodnie z National Council for Vocational Qualifications kompetencje zawodo-
we to predyspozycje do realizowania funkcji pracy lub czynności zbieżne z wymo-
gami w danej pracy [Bańka 2005, s. 32].

Wyróżniono także kompetencje kluczowe, czyli zestaw najważniejszych kom-
petencji, bez których nie można kształtować kompetencji pozostałych [http://www.
coveria.com.pl…].
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4. Kwalifikacje i potencjał rozwojowy 
w definicjach polskich autorów

W opracowaniach dotyczących sfery zarządzania zasobami ludzkimi, a więc tej, 
która wydaje się najtrafniejsza przy analizowanej tematyce, zaobserwować można 
definiowanie pojęcia kwalifikacji zawodowych.

Kwalifikacje zawodowe to zestaw zachowań, postaw, umiejętności psychofi-
zycznych, czyli zarówno praktycznych, jak i umysłowych, stwarzających możliwość 
rozwiązywania zadań na konkretnym stanowisku pracy. Należy dodać, że poziom 
umiejętności psychofizycznych zmienia się w zależności od typu wykonywanego 
zawodu [Hamel, Prahalad 1994, s. 18].

M. Siciński ujmuje kwalifikacje zawodowe jako pojęcie, które charakteryzują 
cztery podstawowe cechy: zestaw umiejętności niezbędny na danym stanowisku, 
zdolności oraz poziom zawodowego wyszkolenia, osobiste predyspozycje pracow-
nika, a także wiedza, umiejętności i doświadczenie niezbędne do prawidłowego wy-
konywania zawodowych obowiązków [Siciński 2003, s. 18].

Kwalifikacje zawodowe umożliwiają prawidłowe wykonanie zadania, są skore-
lowane z konkretnym obszarem zawodowym, pozwalają na realizację zadań w kon-
kretnym czasie, zgodnie z określonymi wymogami, w ramach zdefiniowanych wa-
runków.

Co ciekawe, kwalifikacje zawodowe podlegają ewaluacji. Początkowo mają 
charakter wstępny, z czasem osiągają coraz wyższe poziomy, aż po mistrzostwo [Si-
ciński 2003, s. 18].

Zdaniem T. Nowackiego kwalifikacje zawodowe składają się na szersze pojęcie 
kwalifikacji, którym są kwalifikacje pracownicze. Na te natomiast poza zawodowy-
mi składają się jeszcze kwalifikacje moralno-społeczne oraz zdrowotne [Nowacki 
2000, s. 39].

Kwalifikacje pracownicze, których elementami są kwalifikacje zawodowe, 
to umiejętności dostosowane do rozwiązywania zadań na stanowisku pracy. Obej-
mują one także kwalifikacje moralno-społeczne i zdrowotne. Kwalifikacje pracow-
nicze są pojęciem szerszym niż kwalifikacje zawodowe, gdyż obejmują również 
kwalifikacje pracownicze dotyczące rozmaitych rodzajów zatrudnienia, które nie 
zaliczają się do żadnego z zawodów. W tabeli 1 zaprezentowano szczegółową cha-
rakterystykę kwalifikacji pracowniczych.

W literaturze zdefiniowano także kluczowe kwalifikacje, traktowane jako umie-
jętności i sprawności, które obejmują predyspozycje do realizowania w tym samym 
czasie różnorodnych zadań i funkcji oraz do przezwyciężania trudności związanych 
z realizacją zadania [Razik 2010, s. 14].
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Tabela 1. Charakterystyka kwalifikacji pracowniczych

Kwalifikacje pracownicze
zawodowo-
-fachowe 

kwalifikacje

zmienność 
zawodów

zmienność 
w zawodzie

partycypacja 
pracownicza

Istota umiejętności, 
aktywność, go-
towość wyboru 
drogi kształcenia 
zawodowego, 
wyuczenia się 
zawodu i dalsze-
go kształcenia

umiejętność 
i gotowość opano-
wania innego lub 
kilku zawodów, 
ich części lub 
funkcji

gotowość do stałe-
go przedstawiania 
się w pracy, aktyw-
ność w zawodzie, 
aktywność w za-
kresie sprawowa-
nych funkcji 

umiejętność i goto-
wość współdziała-
nia w kształtowaniu 
struktury własnej 
pracy

Aktywność umiejętność 
kształtowania 
pracy

umiejętność orien-
tacji i reorientacji 
długookresowej

umiejętność orien-
tacji i reorientacji 
krótkookresowej

umiejętność 
strukturyzowania 
pracy, gotowość 
do zmiany

Źródło: [Kordel i in. 2003].

Wyróżniono także pięć poziomów kwalifikacji. Pierwszy z nich odpowiada 
umiejętności wykonywania rutynowych zadań. Etap drugi dotyczy predyspozycji 
do realizowania dość typowych zadań, lecz powiązanych z braniem za nie odpowie-
dzialności lub koniecznością pracy w zespole. Poziom trzeci obejmuje kwalifikacje 
do realizacji złożonych zadań, w różnych warunkach, także trudnych. Poziom czwar-
ty obejmuje kwalifikacje niezbędne przy wykonywaniu równolegle kilku skompli-
kowanych zadań w sposób samodzielny, pozbawiony wsparcia. Najwyższy poziom 
obejmuje kwalifikacje pożądane przy bardzo trudnych, złożonych zadaniach, wią-
żących się z podejmowaniem odpowiedzialności za innych współpracowników oraz 
za sukces i powodzenie całej organizacji [Cardy 2006, s.17].

Zwrócono również uwagę na występowanie kwalifikacji ekstrafunkcyjnych, ro-
zumianych jako zdolności niestandardowe, wykraczające poza tradycyjne umiejęt-
ności zawodowe, w tym te związane z umiejętnościami interpersonalnymi [Nowacki 
i in. 2000, s. 277].

Wyróżniono także kompetencje kluczowe, czyli zestaw najważniejszych kom-
petencji, bez których nie można kształtować pozostałych kompetencji [http://www.
coveria.com.pl…].

Analizując owe pojęcia, można zauważyć, że występują pewne niezgodności 
semantyczne. W jednym przypadku kompetencje są traktowane na równi z kwalifi -
kacjami zawodowymi, w innym kompetencje są tożsame z umiejętnościami.

Zaobserwowane niezgodności terminologiczne będą wstępem do dalszych 
analiz pojęciowych oraz dokładniejszego ich rozróżnienia przez autorkę w kolej-
nych opracowaniach.
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Kolejnym dowodem na dość swobodne podejście do definiowania pojęć kom-
petencji, kwalifikacji, umiejętności jest fakt, że umiejętności proponowane przez 
Organizację Współpracy i Rozwoju Gospodarczego (OECD − Organisation for 
Economic Co-operation and Development) w Polsce traktowane są jako kluczowe 
kompetencje. W Polsce stanowią one zestaw pięciu kompetencji, do których zalicza 
się planowanie, organizowanie i ocenianie własnego uczenia się, a także skutecz-
ne komunikowanie się, sprawne współgranie w zespole, kreatywne rozwiązywanie 
problemów i obsługę komputera [Współpraca rozwojowa… 2005, s. 13]. Natomiast 
w przypadku OECD jest to dziewięć głównych umiejętności istotnych na każdym 
stanowisku pracy. Zalicza się do nich współpracę w zespole, posługiwanie się no-
woczesną technologią informacyjną, komunikowanie się oraz zdolność radzenia 
sobie z problemami, umiejętność aktywnego słuchania innych, wyszukiwania i ko-
rzystania z informacji, syntetyczne wnioskowanie, umiejętne podejście do sytuacji 
niepewnych i skomplikowanych oraz samoorganizacja i ocena własnej pracy [Re-
view… 1996, s. 41].

Patrząc krytycznie zarówno na wspomniane przez jedną stronę kompetencje, 
a przez drugą – umiejętności, można mieć wątpliwość czy faktycznie one nimi są. 
Pojawia się także refleksja, czy nie są to przypadkiem cechy lub składowe osobo-
wości.

W kontekście niniejszego artykułu nie sposób pominąć kwestii potencjału rozwo-
jowego pracownika. Według A. Szałkowskiego jest to wspólne działanie cech oraz 
kompetencji pracownika. Zalicza on do nich zdrowie, zdolności, wiedzę, umiejętno-
ści praktyczne, poziom moralnego rozwoju, stopień automotywacji do wykonywa-
nia obowiązków oraz do dalszego indywidualnego rozwoju, doświadczenie, prospo-
łeczne zachowania. Potencjał rozwojowy pracownika ma być pomocny w adaptacji 
w życiu zawodowym oraz może wspomagać jego dalszą ewaluację [Szałkowski 
2002, s. 9-23].

Suma potencjałów pracowników powinna kształtować potencjał przedsiębior-
stwa. Niezwykle istotne jest więc dla organizacji rekrutowanie pracowników o wy-
sokim potencjale rozwojowym, jak również projektowanie narzędzi wspomagają-
cych jego eskalację w przyszłości [Steward 2002, s. 200-207].

5. Zbiór pożądanych kompetencji

Analizując literaturę oraz raporty rynkowe, można wyróżnić najbardziej pożądane 
przez przedsiębiorstwa kompetencje zostały one wymienione w kolejności najczęst-
szego deklarowania przez pracodawców i należą do nich:

komunikatywnoś ć , •
obsługa programów informatycznych, •
wiedza specjalistyczna, •
dyspozycyjnoś ć , •
posiadanie prawa jazdy, •
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wykształcenie kierunkowe, •
kreatywnoś ć , •
umiejętność pracy zespołowej [ • Kordel i in. 2003, s. 12].
Co ciekawe, dość rzadko wymieniano samodzielność oraz umiejętności nego-

cjacyjne. Podobnie znajomość języków obcych nie plasowała się wysoko w rankin-
gu pożądanych kompetencji.

KOMPETENCJE IDEALNEGO KANDYDATA WEDŁUG PRACODAWCÓW

Obsługa komputera

Znajomość języków obcych

Doświadczenie zawodowe

Ukończone dodatkowe kursy specjalistyczne

Znajomość rynku, branży, dziedziny

Wiedza zawodowa (teoretyczne i praktyczna)

92,7%

68,8%

64,2%

50,0%

77,3%

94,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 2. Kompetencje idealnego pracownika

Źródło: [http://www.egospodarka.pl/].

Warto również zwrócić szczególną uwagę na rodzaje kwalifikacji, a co za tym 
idzie − zawodów pożądanych przez pracodawców. Z raportu „Preferencje praco-
dawców” wynika, że w Polsce w 2009 r. najbardziej poszukiwanymi profesjami 
były specjalizacje związane z finansami, informatyką i telekomunikacją. Kwalifika-
cje osób reprezentujących owe zawody już w momencie zatrudnienia musiały plaso-
wać się na poziomie czwartym lub nawet piątym. Dość często pracodawcy poszuki-
wali pracowników o wysokich kwalifikacjach z obszarów doradztwa personalnego, 
przemysłu i usług.

Rysunek 3 prezentuje procentowy rozkład najbardziej pożądanych specjalistów.
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Rys. 3. Procentowy rozkład pożądanych specjalizacji

Źródło: [Pomianek 2010].

6. Kształtowanie potencjału rozwojowego w organizacjach

Przedsiębiorstwa coraz częściej zapisują cele rozwojowe swoich pracowników 
w strategii firmy. Dążą do strategicznego planowania ścieżki ewaluacji kwalifikacji, 
odchodząc od działania ad hoc w tym zakresie. Zakres działań rozwojowych dość 
często jest dopasowywany do faktycznych potrzeb pracowników oraz samego sta-
nowiska.

Najpopularniejszymi formami podnoszenia kwalifikacji pracowników są szko-
lenia, szkolenia indywidualne i grupowe, programy rozwoju kadry menedżerskiej, 
mentoring i coaching, dofinansowanie nauki na studiach oraz nauki języków. Zde-
cydowanie rzadziej zaobserwować można stosowanie assesment center czy deve-
lopment center, jak również rotacji stanowisk pracy czy zdobywania wiedzy dzięki 
stażom w innych oddziałach firmy, w tym w placówkach zagranicznych. W 2010 r. 
średnia liczba dni szkoleniowych przypadających na jednego polskiego pracownika 
wynosiła 8.

Organizacje często skłaniają się także do indywidualnego trybu programu roz-
wojowego dla konkretnego pracownika. Często posiadają one specjalne wewnętrzne 
jednostki odpowiedzialne za rozwój potencjału pracowników.

Przedsiębiorstwa pragnące osiągać przewagę konkurencyjną wprowadzają pro-
gramy rozwojowe dopasowane do potrzeb, ale i kultury organizacji. Ponadto starają 



Kształtowanie potencjału rozwojowego pracowników przedsiębiorstw 263

się bezpośrednio włączyć zainteresowanych w samodzielne planowanie własnego 
rozwoju oraz transferu wiedzy [Emerling i in. 2010, s. 30].

7. Zakończenie

Organizacje coraz częściej traktują rozwój swoich pracowników jako jeden z klu-
czowych elementów przyczyniających się do osiągania przez nie przewagi konku-
rencyjnej. Można mniemać, iż uważne, precyzyjne dopasowanie ścieżki podnosze-
nia kwalifikacji i doskonalenia kompetencji przez pracowników przekłada się 
zarówno na wzrost ich efektywności, jak i motywacji oraz zaangażowania w pracę. 
Można przypuszczać, że traktowanie rozwoju potencjału pracowników jako strate-
gicznego elementu funkcjonowania przedsiębiorstwa istotnie przyczynia się do jego 
sukcesu.

Jednakże ponownie nasuwa się zasadnicza wątpliwość dotycząca semantyki po-
jęć. Czy przedsiębiorcy, mówiąc o kwalifikacjach, faktycznie o nich wspominają. 
A może biorą pod uwagę kompetencje, umiejętności lub cechy? Podobnie, czy pre-
zentowane raporty rynkowe informują faktycznie o potencjale rozwojowym? Czy 
można je porównywać? Zagadnienie to nasuwa wiele pytań, które stanowią inspira-
cję do dalszych, szeroko zakrojonych badań i analiz.
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CREATION OF DEVELOPMENT POTENTIAL 
OF ENTERPRISES EMPLOYEES

Summary: The paper presents a distinction between qualifications and competence. It shows 
their typologies and characteristics. Moreover, it presents the enterprise approaches to person-
nel development and its competence and specializations which are most desired by organiza-
tions. In addition, attention is paid to certain discrepancy in the defining of terms.
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