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KSZTALTOWANIE POTENCJALU ROZWOJOWEGO
PRACOWNIKOW PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W artykule dokonano rozréznienia migdzy pojeciami ,.kwalifikacje” i ,.kom-
petencje”. Zaprezentowano ich typologie oraz charakterystyki. Przedstawiono podejscia
przedsiebiorstw do rozwoju pracownikow, a takze najbardziej pozadane przez organizacje
wsérod pracownikow kompetencje i specjalizacje. Zwrdocono tez uwage na pewng niezgod-
no$¢ definiowania pojec.

Stowa kluczowe: kompetencje, kwalifikacje, umiej¢tnosci, rozwoj.

1. Wstep

Kompetencje, kwalifikacje to pojecia bardzo popularne i rozpowszechniane zaré6w-
no przez organizacje, §wiat nauki czy nawet wtadze panstwowe. Mozna zaobserwo-
wac liczne dziatania zmierzajace do zwigkszenia ich poziomu wérod pracownikow.
Omawiane procesy wspierane sg zarowno przez przedsi¢gbiorstwa, jak 1 przez insty-
tucje, podmioty publiczne czy legislacyjne. Kwestig rozwoju pracownikoéw zajeta
si¢ nawet Komisja Europejska, tworzac w 1989 r. dokument Ksztalcenie ogdlne i za-
wodowe we Wspolnocie Europejskiej, w ktorym edukacja zawodowa zostata uzna-
na za element priorytetowy.

Niniejszy artykut ma na celu dokonanie rozréznienia mi¢dzy pojeciami ,.kwa-
lifikacje” i ,.kompetencje”, zasygnalizowanie pewnych podej$¢ reprezentowanych
przez przedsigbiorstwa do rozwoju pracownikow, a takze wskazanie cech pracow-
nikow najczeséciej poszukiwanych przez organizacje. Ma on takze zwrdci¢ uwage
na niescistosci w definiowaniu poje¢. Artykut stanowi wstep do badan nad zagad-
nieniem kompetencji i kwalifikacji na polskim rynku.

2. Kompetencje, kwalifikacje — ujecie teoretyczne

Rozwazania nalezy rozpocza¢ od glebszej analizy poje¢ kwalifikacje, umiejetnosci
podstawowe oraz kompetencje, a takze pewnej ich systematyki. Dokonujac studiow
literaturowych, mozna doj$¢ do wniosku, iz wystepuja duze rozbieznosci w definio-
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waniu tych poje¢. Co ciekawe, w pewnych przypadkach pojecia te traktowane
sa wrecz synonimicznie. Autorka, dokonujac dogtebnego przegladu literatury krajo-
wej oraz zagranicznej, dokonala proby pewnej systematyki poje¢¢, ujmujac je w pe-
wien zbior prezentowany narysunku 1. Nalezy rowniez dodaé, ze ze wzgledu
na duze rozbieznosci w podej$ciu do definiowania pojg¢ zardbwno przez autorow
polskich, jak i wywodzacych si¢ z innych krajow, rysunek 1 odnosi si¢ wytacznie
do publikacji autoréw krajowych.

Kompetencje

» Mozliwosci
e Doswiadczenie
» Wiedza
« Umiejetnosci

Rys. 1. Systematyka pojec

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analiza literatury moze przewrotnie wskazywac, ze kwalifikacje stanowig naj-
szersze ujecie pojeciowe. W ich ramach mieszczg si¢ kompetencje. Mozna zatem
domniemywac, iz pracownik, na ktérym skoncentrowano si¢ w niniejszym opraco-
waniu, moze posiada¢ kwalifikacje, aczkolwiek kompetencji juz mie¢ nie musi lub
tez moze mie¢ szczatkowe kompetencje, w ramach ktorych wystapi przyktadowo
doswiadczenie, ale z niewystarczajacg wiedza. Przed dalszg analiza wynikowa poje¢
warto przyjrze¢ si¢ wybranym ich definicjom.

3. Kompetencje w definicjach polskich autorow

W literaturze odnalez¢ mozna wiele poje¢ kompetencji.

Zgodnie ze stownikiem jezyka polskiego H. Zgotkowej kompetencje stano-
wig zakres czyjej$ wiedzy, odpowiedzialnosci oraz umiejetnosci [Zgotkowa 1994,
s. 178].
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S. Dylak definiuje kompetencje jako wielce ztozong dyspozycje, stanowigca wy-
padkowa wiedzy, umiejetnosci, postaw, motywacji, emocji i wartosciowania [Dylak
1995, s. 37].

M. Czerepaniak-Walczak uwaza, iz kompetencje to prezentowanie oczekiwa-
nych, zgodnych ze spotecznymi standardami umiejetnosci odpowiedniego zacho-
wania, powigzanego ze swiadomoscig jego konsekwencji, a takze branie odpowie-
dzialnosci za nie [Czerepaniak-Walczak 1995, s. 135].

M. Dudzikowa traktuje kompetencje jako zdolno$¢ do realizacji zadan, wytania-
jaca si¢ dzigki umiejetnosciom, swiadomosci i wierze we wlasne mozliwosci oraz
sprawnosci [Kwiatkowska 1994, s. 205].

Zgodnie z podejsciem Dulewicza kompetencje definiowane sg jako cechy osobi-
ste pracownika powigzane z pozytywnymi wynikami organizacji. Wyr6znia 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 zasigg spoleczny i przedmiotowy nie jest daleki. Pokazuja one,
z czym s3 zwigzane i do kogo skierowane, mozna je zdoby¢ w procesie uczenia
i doswiadczenia, jednakze przebiega on zazwyczaj w kontekscie standardowym dla
danego otoczenia. Ponadto sg dynamiczne oraz ewoluujg w czasie. Typowym zjawi-
skiem jest tu takze mozliwo$¢ przekazywania ich do innych obszarow [Stech 2004,
s. 16].

W. Furmanek dokonat jeszcze glebszej charakterystyki kompetencji, wskazujac
na ich podmiotowy charakter. Zgodnie z jego pogladami kompetencje sg stopnio-
walne, pozwalajg realizowa¢ zadania na wymaganym poziomie, majg zréznicowany
zakres tre§ciowy, skonstruowane zbiory kompetencji pozwalaja na odzwierciedlenie
poziomu przygotowania do wykonywanej pracy [Furmanek 1997, s. 7].

Manpower Services Commission zdefiniowalo natomiast kompetencje zawo-
dowe, okreslajac, iz stanowia zdolnos¢ do realizowania zadan w zawodzie w spo-
sob adekwatny do standardéw przypisanych do danego stanowiska [Sicinski 2003,
s. 18].

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

Wyrdzniono takze kompetencje kluczowe, czyli zestaw najwazniejszych kom-
petencji, bez ktorych nie mozna ksztattowaé kompetencji pozostatych [http://www.
coveria.com.pl...].
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4. Kwalifikacje i potencjal rozwojowy
w definicjach polskich autorow

W opracowaniach dotyczacych sfery zarzadzania zasobami ludzkimi, a wigc tej,
ktora wydaje si¢ najtrafniejsza przy analizowanej tematyce, zaobserwowac¢ mozna
definiowanie pojecia kwalifikacji zawodowych.

Kwalifikacje zawodowe to zestaw zachowan, postaw, umiejetnosci psychofi-
zycznych, czyli zarowno praktycznych, jak i umystowych, stwarzajgcych mozliwos¢
rozwigzywania zadan na konkretnym stanowisku pracy. Nalezy dodaé, ze poziom
umiejetnoscei psychofizycznych zmienia si¢ w zaleznos$ci od typu wykonywanego
zawodu [Hamel, Prahalad 1994, s. 18].

M. Sicinski ujmuje kwalifikacje zawodowe jako pojecie, ktore charakteryzuja
cztery podstawowe cechy: zestaw umiejetnos$ci niezbedny na danym stanowisku,
zdolnosci oraz poziom zawodowego wyszkolenia, osobiste predyspozycje pracow-
nika, a takze wiedza, umieje¢tnosci i do§wiadczenie niezbedne do prawidtowego wy-
konywania zawodowych obowiazkow [Sicinski 2003, s. 18].

Kwalifikacje zawodowe umozliwiajg prawidtowe wykonanie zadania, sg skore-
lowane z konkretnym obszarem zawodowym, pozwalaja na realizacj¢ zadan w kon-
kretnym czasie, zgodnie z okreslonymi wymogami, w ramach zdefiniowanych wa-
runkow.

Co ciekawe, kwalifikacje zawodowe podlegaja ewaluacji. Poczatkowo majg
charakter wstepny, z czasem 0siggaja coraz wyzsze poziomy, az po mistrzostwo [Si-
cinski 2003, s. 18].

Zdaniem T. Nowackiego kwalifikacje zawodowe sktadajg si¢ na szersze pojgcie
kwalifikacji, ktérym sa kwalifikacje pracownicze. Na te natomiast poza zawodowy-
mi sktadajg si¢ jeszcze kwalifikacje moralno-spoteczne oraz zdrowotne [Nowacki
2000, s. 39].

Kwalifikacje pracownicze, ktérych elementami sg kwalifikacje zawodowe,
to umiejetnosci dostosowane do rozwigzywania zadan na stanowisku pracy. Obej-
mujg one takze kwalifikacje moralno-spoleczne i zdrowotne. Kwalifikacje pracow-
nicze sa pojeciem szerszym niz kwalifikacje zawodowe, gdyz obejmuja rowniez
kwalifikacje pracownicze dotyczace rozmaitych rodzajow zatrudnienia, ktore nie
zaliczajg si¢ do zadnego z zawodow. W tabeli 1 zaprezentowano szczegdtowa cha-
rakterystyke kwalifikacji pracowniczych.

W literaturze zdefiniowano takze kluczowe kwalifikacje, traktowane jako umie-
jetnosci i sprawnosci, ktore obejmuja predyspozycje do realizowania w tym samym
czasie roznorodnych zadan i funkcji oraz do przezwyci¢zania trudnosci zwigzanych
z realizacja zadania [Razik 2010, s. 14].
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Tabela 1. Charakterystyka kwalifikacji pracowniczych

Kwalifikacje pracownicze
zawodowo- . . . - .
zmienno$é zmienno$¢ partycypacja
-fachowe , . .
. . zawodow w zawodzie pracownicza
kwalifikacje
Istota umiejetnoscei, umiejetnosé gotowosc¢ do state- | umiejetnosc i goto-
aktywnos$¢, go- |1 gotowos¢ opano- | go przedstawiania | wos$¢ wspotdziata-
towos§¢ wyboru | wania innego lub | si¢ w pracy, aktyw- | nia w ksztaltowaniu
drogi ksztalcenia | kilku zawodow, nos¢ w zawodzie, | struktury wlasnej
zawodowego, ich czesci lub aktywnos$¢ w za- pracy
wyuczenia si¢ funkcji kresie sprawowa-
zawodu i dalsze- nych funkcji
go ksztatcenia
Aktywno$é umiejetnosé umiej¢tnos¢ orien- | umiejetnosé orien- | umiejetnosé
ksztaltowania tacji i reorientacji | tacji i reorientacji | strukturyzowania
pracy dtugookresowej krétkookresowe;j pracy, gotowos¢
do zmiany

Zrodto: [Kordel i in. 2003].

Wyrdzniono takze pig¢ poziomdéw kwalifikacji. Pierwszy z nich odpowiada
umiejetnosci wykonywania rutynowych zadan. Etap drugi dotyczy predyspozycji
do realizowania do$¢ typowych zadan, lecz powigzanych z braniem za nie odpowie-
dzialnos$ci lub koniecznoscia pracy w zespole. Poziom trzeci obejmuje kwalifikacje
do realizacji ztozonych zadan, w r6znych warunkach, takze trudnych. Poziom czwar-
ty obejmuje kwalifikacje niezbedne przy wykonywaniu réwnolegle kilku skompli-
kowanych zadan w sposob samodzielny, pozbawiony wsparcia. Najwyzszy poziom
obejmuje kwalifikacje pozadane przy bardzo trudnych, ztozonych zadaniach, wig-
zacych sie z podejmowaniem odpowiedzialno$ci za innych wspotpracownikoéw oraz
za sukces i powodzenie catej organizacji [Cardy 2006, s.17].

Zwrocono rowniez uwage na wystepowanie kwalifikacji ekstrafunkcyjnych, ro-
zumianych jako zdolnos$ci niestandardowe, wykraczajace poza tradycyjne umiejet-
nosci zawodowe, w tym te zwigzane z umiejetnosciami interpersonalnymi [Nowacki
iin. 2000, s. 277].

Wyrozniono takze kompetencje kluczowe, czyli zestaw najwazniejszych kom-
petencji, bez ktorych nie mozna ksztattowaé pozostatych kompetencji [http://www.
coveria.com.pl...].

Analizujac owe pojecia, mozna zauwazyc¢, ze wystepuja pewne niezgodnosci
semantyczne. W jednym przypadku kompetencje sg traktowane na rowni z kwalifi-
kacjami zawodowymi, w innym kompetencje sg tozsame z umiejetnosciami.

Zaobserwowane niezgodno$ci terminologiczne beda wstepem do dalszych
analiz pojeciowych oraz doktadniejszego ich rozrdznienia przez autorke w kolej-
nych opracowaniach.
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Kolejnym dowodem na do$¢ swobodne podejscie do definiowania poje¢ kom-
petencji, kwalifikacji, umiejetnosci jest fakt, ze umiejetnosci proponowane przez
Organizacj¢ Wspolpracy i Rozwoju Gospodarczego (OECD — Organisation for
Economic Co-operation and Development) w Polsce traktowane sa jako kluczowe
kompetencje. W Polsce stanowig one zestaw pieciu kompetencji, do ktérych zalicza
si¢ planowanie, organizowanie i ocenianie wlasnego uczenia si¢, a takze skutecz-
ne komunikowanie si¢, sprawne wspotgranie w zespole, kreatywne rozwigzywanie
problemow i obstuge komputera [ Wspotpraca rozwojowa... 2005, s. 13]. Natomiast
w przypadku OECD jest to dziewig¢ gtdéwnych umiejetnoscei istotnych na kazdym
stanowisku pracy. Zalicza si¢ do nich wspotprace w zespole, postugiwanie si¢ no-
woczesng technologig informacyjng, komunikowanie si¢ oraz zdolno$¢ radzenia
sobie z problemami, umiejetno$¢ aktywnego shuchania innych, wyszukiwania i ko-
rzystania z informacji, syntetyczne wnioskowanie, umiejetne podej$cie do sytuacji
niepewnych i skomplikowanych oraz samoorganizacja i ocena witasnej pracy [Re-
view... 1996, s. 41].

Patrzac krytycznie zar6wno na wspomniane przez jedng stron¢ kompetencje,
a przez druga — umiejetnosci, mozna mie¢ watpliwos¢ czy faktycznie one nimi sa.
Pojawia si¢ takze refleksja, czy nie sg to przypadkiem cechy lub sktadowe osobo-
wosci.

W kontekscie niniejszego artykutu nie spos6b poming¢ kwestii potencjatu rozwo-
jowego pracownika. Wedlug A. Szalkowskiego jest to wspolne dziatanie cech oraz
kompetencji pracownika. Zalicza on do nich zdrowie, zdolnos$ci, wiedzg, umiejetno-
$ci praktyczne, poziom moralnego rozwoju, stopien automotywacji do wykonywa-
nia obowigzkoéw oraz do dalszego indywidualnego rozwoju, do§wiadczenie, prospo-
leczne zachowania. Potencjal rozwojowy pracownika ma by¢ pomocny w adaptacji
w zyciu zawodowym oraz moze wspomagac jego dalsza ewaluacj¢ [Szatkowski
2002, s. 9-23].

Suma potencjatéw pracownikéw powinna ksztalttowac potencjal przedsigbior-
stwa. Niezwykle istotne jest wigc dla organizacji rekrutowanie pracownikow o wy-
sokim potencjale rozwojowym, jak réwniez projektowanie narzedzi wspomagaja-
cych jego eskalacje w przysztosci [Steward 2002, s. 200-207].

5. Zbior pozadanych kompetencji

Analizujac literature oraz raporty rynkowe, mozna wyrdzni¢ najbardziej pozadane
przez przedsigbiorstwa kompetencje zostaty one wymienione w kolejno$ci najczest-
szego deklarowania przez pracodawcow i naleza do nich:

e komunikatywnosc,

e obshluga programow informatycznych,

e wiedza specjalistyczna,

e dyspozycyjnos¢,

* posiadanie prawa jazdy,
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* wyksztalcenie kierunkowe,
e kreatywnosc,
* umiejetnos¢ pracy zespotowej [Kordel i in. 2003, s. 12].

Co ciekawe, do$¢ rzadko wymieniano samodzielno$¢ oraz umiejetnosci nego-
cjacyjne. Podobnie znajomo$¢ jezykow obcych nie plasowala si¢ wysoko w rankin-
gu pozadanych kompetencji.

KOMPETENCJE IDEALNEGO KANDYDATA WEDEUG PRACODAWCOW

Znajomo$¢ jezykow obcych _ 68,8%
Do$wiadczenie zawodowe _ 64,2%

Ukonczone dodatkowe kursy specjalistyczne 50,0%

77,3%

Znajomo$¢ rynku, branzy, dziedziny

Wiedza zawodowa (teoretyczne i praktyczna) 94,6%

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

Rys. 2. Kompetencje idealnego pracownika

Zrédlo: [http://www.egospodarka.pl/].

Warto réwniez zwroci¢ szczegdlng uwage na rodzaje kwalifikacji, a co za tym
idzie — zawodow pozadanych przez pracodawcow. Z raportu ,,Preferencje praco-
dawcoéw” wynika, ze w Polsce w 2009 r. najbardziej poszukiwanymi profesjami
byly specjalizacje zwigzane z finansami, informatyka i telekomunikacja. Kwalifika-
cje 0sOb reprezentujacych owe zawody juz w momencie zatrudnienia musiaty plaso-
wac si¢ na poziomie czwartym lub nawet piatym. Dos¢ czgsto pracodawcy poszuki-
wali pracownikéw o wysokich kwalifikacjach z obszarow doradztwa personalnego,
przemystu i ushug.

Rysunek 3 prezentuje procentowy rozktad najbardziej pozadanych specjalistow.
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& finanse

# informatyka/telekom
unikacja
27%

704 . 9%
7Y%

biuro doradztwa
personalnego

i przemyst /produkcja
ushugi
handel

inne

Rys. 3. Procentowy rozklad pozadanych specjalizacji
Zrodto: [Pomianek 2010].

6. Ksztaltowanie potencjalu rozwojowego w organizacjach

Przedsiebiorstwa coraz czesciej zapisujg cele rozwojowe swoich pracownikow
w strategii firmy. Dazg do strategicznego planowania $Sciezki ewaluacji kwalifikacji,
odchodzac od dziatania ad hoc w tym zakresie. Zakres dziatan rozwojowych dos¢
czesto jest dopasowywany do faktycznych potrzeb pracownikéw oraz samego sta-
nowiska.

Najpopularniejszymi formami podnoszenia kwalifikacji pracownikow sg szko-
lenia, szkolenia indywidualne i grupowe, programy rozwoju kadry menedzerskiej,
mentoring i coaching, dofinansowanie nauki na studiach oraz nauki jezykow. Zde-
cydowanie rzadziej zaobserwowaé mozna stosowanie assesment center czy deve-
lopment center, jak rowniez rotacji stanowisk pracy czy zdobywania wiedzy dzigki
stazom w innych oddziatach firmy, w tym w placowkach zagranicznych. W 2010 r.
srednia liczba dni szkoleniowych przypadajacych na jednego polskiego pracownika
wynosila 8.

Organizacje czgsto sklaniajg si¢ takze do indywidualnego trybu programu roz-
wojowego dla konkretnego pracownika. Czesto posiadajg one specjalne wewngtrzne
jednostki odpowiedzialne za rozwdj potencjatu pracownikow.

Przedsiebiorstwa pragnace osiaga¢ przewage konkurencyjna wprowadzaja pro-
gramy rozwojowe dopasowane do potrzeb, ale i kultury organizacji. Ponadto starajg
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si¢ bezposrednio wiaczy¢ zainteresowanych w samodzielne planowanie wtasnego
rozwoju oraz transferu wiedzy [Emerling i in. 2010, s. 30].

7. Zakonczenie

Organizacje coraz cze$ciej traktuja rozwoj swoich pracownikéw jako jeden z klu-
czowych elementow przyczyniajacych si¢ do osiggania przez nie przewagi konku-
rencyjnej. Mozna mniemac¢, iz uwazne, precyzyjne dopasowanie Sciezki podnosze-
nia kwalifikacji 1 doskonalenia kompetencji przez pracownikow przektada si¢
zarébwno na wzrost ich efektywnosci, jak i motywacji oraz zaangazowania w prace.
Mozna przypuszczaé, ze traktowanie rozwoju potencjatu pracownikow jako strate-
gicznego elementu funkcjonowania przedsiebiorstwa istotnie przyczynia si¢ do jego
sukcesu.

Jednakze ponownie nasuwa si¢ zasadnicza watpliwo$¢ dotyczaca semantyki po-
je¢. Czy przedsigbiorcy, méwigc o kwalifikacjach, faktycznie o nich wspominaja.
A moze biorg pod uwage kompetencje, umiejgtnosci lub cechy? Podobnie, czy pre-
zentowane raporty rynkowe informujg faktycznie o potencjale rozwojowym? Czy
mozna je porownywac? Zagadnienie to nasuwa wiele pytan, ktore stanowia inspira-
cj¢ do dalszych, szeroko zakrojonych badan 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.

Keywords: qualifications, competence, development.



