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Niedopasowanie kompetencji w organizacjach 
o zróżnicowanej wielkości

S T R E S Z C Z E N I E

W pracy poddano analizie stopień dopasowania kompetencji w  organiza-
cjach w zależności od wielkości badanego podmiotu. Praca ma charakter teo-
retyczno-empiryczny. Analizy empiryczne niedopasowań kompetencyjnych 
koncentrują się głównie na grupie absolwentów studiów wyższych, rzadko 
są prowadzone w  przedsiębiorstwach w  kontekście dopasowań zespołu do 
znaczenia poszczególnych kompetencji przy zatrudnianiu. Tekst wpisuje się 
w powyższą lukę. Zaprezentowano w nim wybrane koncepcje teoretyczne nie-
dopasowań kompetencji oraz wyniki badań empirycznych na grupie przedsię-
biorstw różnej wielkości, które przeprowadzono w  ramach projektu realizo-
wanego przez Uniwersytet Szczeciński, a finansowanego przez Ministerstwo 
Nauki i Szkolnictwa Wyższego. Badania pokazały, że obraz oceny zespołów 
pracowniczych badanych podmiotów odpowiada postrzeganiu przez respon-
dentów znaczenia rozpatrywanych kompetencji i  cech osobowych. Mediana 
ocen znaczenia kompetencji i cech osobowych przy zatrudnianiu i ocen poten-
cjału istniejącego zespołu nie wskazuje na istotne różnice w grupach przedsię-
biorstw wyodrębnionych ze względu na ich wielkość, choć różnice takie ujaw-
niają się już na szczeblu poszczególnych rozpatrywanych wiązek kompetencji. 

S Ł O WA  K LU C Z E :  kompetencje, rynek pracy, rekrutacja

A B S T RAC T

Mismatch of Competences in Organizations of Various Sizes

The  study analyzed the degree of matching competencies in organizations 
depending on the size of the examined entity. The  work is theoretical and 
empirical. The  empirical part analyzes competency mismatches focused 
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mainly on the group of university graduates. They are rarely conducted in 
enterprises in the context of team matching to the importance of individual 
competences in employment. The  text fills in this gap. It presents selected 
theoretical concepts of competency mismatches and the results of empirical 
research on a group of enterprises of various sizes, which was carried out as 
part of a project implemented by the University of Szczecin and financed by 
the Ministry of Science and Higher Education.
 The  research showed that the image of the assessment of the employee 
teams of the surveyed entities corresponds to the respondents’ perception of 
the importance of the competences and personal characteristics in question. 
The median of assessments of the importance of competences and personal 
characteristics when employing and assessing the potential of the existing 
team does not indicate significant differences in the groups of enterprises dis-
tinguished by their size, although such differences are already visible at the 
level of individual competency bundles under consideration.

K E Y W O R D S :   competences, labor market, recruitment

Wprowadzenie

Szkolnictwo wyższe w Polsce, w perspektywie okresu transformacji gospo-
darczej, przebyło drogę od modelu elitarnego do egalitarnego. W  efek-
cie tych zmian na rynku pracy pojawiła się rosnąca dynamicznie liczba 
absolwentów z wyższym wykształceniem. Do tych zmian nie dopasowuje 
się automatycznie struktura stanowiskowa na rynku pracy (Smith, 1986, 
s. 361), co przekłada się w konsekwencji na niedopasowanie posiadanych 
kwalifikacji/kompetencji do zajmowanego stanowiska. 
 Dwa podstawowe rodzaje niedopasowań to niedopasowanie pionowe 
i poziome (Buttler, 2014, s. 126; Kim, Ahn i Kim, 2016, s. 67). Niedopaso-
wanie pionowe odzwierciedla sytuację, gdy kompetencje pracownika są zbyt 
niskie bądź zbyt wysokie w stosunku do wymagań stanowiskowych. W pierw-
szym przypadku mamy do czynienia ze zjawiskiem nadwyżki kompetencyj-
nej, w drugim zaś – niedoboru kompetencyjnego. Niedopasowanie poziome 
z kolei dotyczy wykonywania pracy niezgodnej z profilem wykształcenia.
 System edukacji kształtuje kompetencje studenta/absolwenta trakto-
wane jako zbiór wielu komponentów, które umożliwiają jednostce sku-
teczne wykonywanie zadań na stanowisku pracy (Jeruszka, 2016, s. 15). 
Pojęcie kompetencji w  latach 70. XX w. wprowadził David McClelland 
(1973). Badając kariery absolwentów (jako profesor psychologii), doszedł 
on do wniosku, iż oceny zdobywane w toku studiów nie są dobrym pre-
dyktorem późniejszego sukcesu zawodowego, a  właśnie lepiej takie 
związki oddaje wspomniana wielowymiarowa kategoria kompetencji 
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(Jarecki, Kunasz i Skoczylas, 2018, s. 88). W klasycznym ujęciu McClel-
landa na potencjał kompetencyjny jednostki składają się wiedza, umie-
jętności, zdolności oraz cechy osobowości. Ten katalog komponentów 
następnie został znacznie poszerzony przez kolejnych autorów (Oleksyn, 
2010, s. 25), a szeroką analizę pojęcia i rodzajów kompetencji przedstawili 
K-E. Bemmami, J-L. Maire, L. Gzara, C. Courtin, O. Pouydebat (Bem-
mami, Maire, Gzara, Courtin i Pouydebat, 2021).
 Kompetencje potwierdzone stosownym certyfikatem są określane mia-
nem kwalifikacji (Jeruszka, 2016, s. 31). Pojęcie kwalifikacji jest więc poję-
ciem węższym od kompetencji. Obecnie regulator rynku edukacyjnego 
określa dość ogólnie ramy kompetencyjne dla poszczególnych obszarów 
specjalizacji. Uczelnie mają możliwość elastycznego kształtowania pro-
gramów nauczania, uwzględniających powyższe ramy. Uzyskiwany certy-
fikat (np. dyplom) jest świadectwem opanowania wspomnianego zestawu 
kompetencji (Woźniak, 2011, s. 17).
 W środowisku pracy niedopasowania mogą być redukowane przez 
szkolenia, doświadczenie zawodowe lub bardziej nieformalne środki 
(Garcia-Aracil i  van der Velden, 2008, s. 220; Hartog, 2001, s. 535). Jak 
jednak wskazuje teoria konkurencji o miejsca pracy, wykonywanie pracy 
poniżej poziomu kompetencji/kwalifikacji ma tendencję do utrwala-
nia się, a konsekwencją niedopasowań jest niższe wynagrodzenie, niższy 
poziom satysfakcji zawodowej oraz większa skłonność do fluktuacji (Ross 
i van Willigen, 1997, s. 275; Peiro, Agut i Grau, 2010). 
 Analizy empiryczne prowadzone w powyższym obszarze teoretycznym 
koncentrują się głównie na grupie absolwentów studiów wyższych (Dolado, 
Jimeno i Felgueroso, 2000, s. 943; Buttler, 2014, s. 128) jako dziedzictwo ujęć 
klasycznych, począwszy od McClellanda (1973). Jak diagnozuje ten problem 
Agnieszka Springer (2018, s. 11), w literaturze przedmiotu na gruncie nauk 
o zarządzaniu brakuje pozycji, które odnosiłyby się do dopasowania pracow-
nika i  oczekiwanych na danym stanowisku pracy kompetencji. We wspo-
mnianym kontekście istnieje potrzeba prowadzenia analiz w ramach niewy-
eksplorowanego dotychczas obszaru powiązań. Zaprezentowane w niniejszej 
pracy analizy wpisują się we wspomnianą lukę. Obejmują one grupy przed-
siębiorstw wyodrębnionych ze względu na ich wielkość. W tym przejawia się 
wartość dodana wypływająca z realizowanych i prezentowanych badań.

Teorie niedopasowania kwalifikacji/kompetencji

Chociaż poziom wykształcenia ogólnie podnosi produktywność, na 
siłę tej zależności wpływa również dopasowanie poziomu wykształce-
nia do stopnia złożoności pracy. Praca na stanowisku poniżej poziomu 
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własnych kwalifikacji (przeedukowanie) ogranicza możliwość wykorzy-
stania w pełni umiejętności przez pracownika, co przekłada się na niższe 
płace niż oferowane osobom z takim samym wykształceniem, ale na sta-
nowiskach do niego dopasowanych, wyższe natomiast niż otrzymywane 
na tym samym stanowisku przez osoby z niższym poziomem wykształce-
nia 1 (Cohn i Khan, 1995, s. 67; Allen i van der Velden, 2008, s. 435; Sedla-
czek i Zelenka, 2021, s. 106).
 W konsekwencji płacowe skutki przeedukowania są zwykle silniejsze 
niż płacowe skutki niedokształcenia, a zgodnie z przywołaną w tej części 
pracy teorią przyporządkowania (Sattinger, 1993) sytuacja optymalna jest 
wtedy, gdy pracownicy są przydzieleni odgórnie zgodnie z ich umiejętnoś-
ciami, przy czym najbardziej kompetentny pracownik jest przyjmowany 
do najbardziej złożonej pracy, a najmniej kompetentny – do najprostszej 
pracy (Allen i van der Velden, 2001, s. 435).
 Obserwowane różnice w  wynagrodzeniach można wytłumaczyć na 
gruncie teorii kapitału ludzkiego (Schultz, 1961; Becker, 1964) zróżnico-
wanym zasobem tego kapitału w grupie osób o podobnych kwalifikacjach 
(udokumentowanych takim samym poziomem wykształcenia). Wynagro-
dzenia odzwierciedlają zróżnicowanie posiadanych kompetencji – nie zaś 
poziom kwalifikacji.
 Rozwarstwienie między kwalifikacjami a  rzeczywistymi kompeten-
cjami jeszcze silniej akcentuje się w  ramach nurtu instytucjonalnego 
(Thurow, 1975). Organizacje tworzą rozwiązania uniwersalne w postaci 
siatek płac, biorąc pod uwagę zakres obowiązków związanych ze stanowi-
skiem oraz poziom kwalifikacji osoby, która takie obowiązki mogłaby rea-
lizować. Taki układ wzmacnia zjawisko niedopasowania, gdyż o wyna-
grodzeniu decyduje poziom kwalifikacji, a  nie posiadane kompetencje 
(Buttler, 2014, s. 129).
 W sporze dotyczącym długotrwałych konsekwencji pracy poniżej kwa-
lifikacji/kompetencji można wyodrębnić dwa podejścia. W  myśl pierw-
szej teorii – mobilności zawodowej (Sicherman i Galor, 1990) – osoby na 
początku swojej kariery celowo podejmują prace poniżej swoich możliwo-
ści, aby uzyskać umiejętności i doświadczenie zawodowe, które w przy-
szłości pozwolą im na uzyskanie awansu. Stan niedopasowania jest przejś-
ciowy (Capsada-Munsech, 2017, s. 7).
 W myśl drugiego podejścia – koncepcji konkurencji o miejsca pracy 
(Thurow, 1972)  – praca poniżej poziomu kwalifikacji/kompetencji ma 
tendencję do utrwalania się. Absolwenci, którym nie uda się podjąć odpo-
wiedniej pracy, przegrywają w  konkurencji z  tymi, którzy dopasowali 

1 Do tego opisu odnosi się na przykład praca na stanowisku sprzedawcy czy pracownika biuro-
wego, którą coraz częściej wykonują osoby po studiach.



Wojciech Jarecki, Marek Kunasz – Niedopasowanie kompetencji w organizacjach

393

poziom pracy do swoich kwalifikacji, przeszli dodatkowe szkolenie 
w  miejscu pracy i  mogą się wykazać odpowiednim stażem w  zawodzie 
(McGuinness, 2006, s. 391). Mimo trwającego sporu należy stwierdzić, że 
analizy empiryczne dostarczają argumentów potwierdzających zwolenni-
kom drugiej hipotezy (Buchel i Mertens, 2004, s. 803; Frenette, 2004, s. 29; 
Kiersztyn, 2011, s. 9). 
 Analizując kwestię niedopasowań, warto też poruszyć zagadnienie 
ich skutków, a  także aspektów pozytywnych w  przypadku dopasowa-
nia kompetencji. W  przypadku pracowników, którzy doświadczają nie-
dopasowania poziomego wykształcenia, częściej zmieniają oni pracę 
z inicjatywy przedsiębiorstw i spada u nich satysfakcja z pracy (Wardani 
i Fatimah, 2020). W efekcie pracownicy ci muszą uczyć się u kolejnego 
pracodawcy nowych czynności, zdobywać nową wiedzę, poznawać kul-
turę kolejnej organizacji, a to wpływa negatywnie na ich wydajność pracy, 
bo tylko niewielka część zdobytej wcześniej wiedzy i doświadczenia może 
zostać wykorzystana. Należy zauważyć, że niedopasowanie wykształcenia 
wiąże się częściowo z wyborem kierunku edukacji wynikającego z mody, 
popularności czy chwilowych potrzeb rynku pracy i w efekcie na rynku 
pracy pojawia się nadwyżka podaży absolwentów z  określonym pozio-
mem i kierunkiem wykształcenia (Cappelli, 2015). Z kolei dopasowanie 
kompetencyjne wpływa pozytywnie na zaangażowanie w  pracę, moty-
wację, entuzjazm, innowacyjność itd. (Oktavia, Eva i  Achmad, 2020; 
Sharma i  Nambudiri, 2020). Należy szczególnie podkreślić znaczenie 
zaangażowania pracownika w pracę, gdyż wpływa ono na widzenie sensu 
pracy, poczucie użyteczności, na lojalność (Fletcher, Bailey, Alfes i Mad-
den, 2020). Zaangażowani pracownicy będą również bardziej skłonni do 
podejmowania inicjatyw na swoim stanowisku i w organizacji, rozwija-
nia i wdrażania nowych pomysłów, będą chętni do pomocy organizacji, 
np.   poprzez mentoring i  opiekę nad współpracownikami czy nowymi 
pracownikami (Kuok i Taormina, 2017).

Aspekty metodyczne badań

Materiał empiryczny do badań pozyskano w  ramach projektu „Aktyw-
ność zawodowa i badawcza członków Uniwersytetów Trzeciego Wieku” 
realizowanego przez Uniwersytet Szczeciński, a  finansowanego przez 
Ministerstwo Nauki i  Szkolnictwa Wyższego. Jednym z  komponen-
tów projektu były badania prowadzone na grupie 203 przedsiębiorstw 
z województwa zachodniopomorskiego. Materiał empiryczny był groma-
dzony dwutorowo za pośrednictwem ankiety pocztowej (skierowanej do 
400 pod miotów – dobór warstwowo-losowy podmiotów do próby ważony 
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liczbą mieszkańców powiatu w województwie) oraz w ramach zespołów 
badawczych (przeszkolonych w zakresie prowadzenia badań naukowych. 
Zespoły przeprowadziły ankiety w 112 organizacjach). Na tym zasadzała 
się unikatowość wspomnianego projektu badawczego. Materiał empi-
ryczny gromadzono w okresie maj–czerwiec 2018 r. Formularz ankietowy 
składał się z 18 pytań (w tym 3 w metryczce). 
 W jednym z pytań zawartych w formularzu respondentom z badanych 
przedsiębiorstw przedłożono listę 14 grup kompetencji i cech osobowych 
oraz poproszono o ocenę ich znaczenia przy zatrudnianiu pracowników, 
a  następnie ocenę potencjału kadr zatrudnionych w  danym podmiocie 
(w ujęciu ogólnym, bez specyfikacji zawodowej/stanowiskowej). W obu 
przypadkach ocena odbywała się w ramach pięciostopniowej skali Likerta 
(skala 1–5, gdzie 1 to ocena najniższa, 5 zaś – najwyższa). Fakt nadawa-
nia ocen pozwolił na określenie średniej oceny ważonej odsetkami wska-
zań poszczególnych opcji oceny. Dane uszeregowano na podstawie analiz 
poziomu owej wartości średniej w rankingach, stąd też możliwe było ana-
lizowanie pozycji danej kompetencji bądź cechy osobowej w  rankingu. 
System obróbki danych pozwalał na generowanie rankingów w grupach 
przedsiębiorstw wyodrębnionych według przyjętego kryterium podziału 
badanej populacji. Rozpatrywanym w prezentowanych analizach kryte-
rium podziału była wielkość badanego podmiotu.
 W kolejnych krokach postępowania badawczego obliczono w wyod-
rębnionych grupach przedsiębiorstw odchylenia średnich ocen poten-
cjału kompetencyjnego kadr od znaczenia rozpatrywanych kompeten-
cji i cech osobowych przy zatrudnianiu. Następnie zaś zaprezentowano 
serie współczynników odzwierciedlających korelację rozpatrywanych 
zestawień w  wyodrębnionych grupach przedsiębiorstw z  zestawieniem 
ogólnym oraz odzwierciedlających związek ocen w  obu rozpatrywa-
nych obszarach (potencjału kadr i znaczenia przy zatrudnianiu). Dodat-
kowe szersze informacje metodyczne pojawiają się przy okazji prezentacji 
okreś lonych wyników badań w kolejnym podpunkcie.
 W literaturze przedmiotu można się spotkać z  różnymi sposobami 
klasyfikacji kompetencji (Jeruszka, 2016, s.  45; Oleksyn, 2010), a  także 
z bogac twem ich nazw i rodzajów w zależności od ujęcia (Filipowicz, 2014, 
s. 100). Podział na rodzaje kompetencji nie jest ostry, podobnie jak kryte-
ria ich wyodrębnienia. Stąd wprowadzony podział jest rzeczą względną 
i umowną, a obok jednostkowych kompetencji często w celu uproszczenia 
analizy prowadzi się badania ich grup/wiązek (Jarecki, Kunasz i Skoczy-
las, 2018, s. 89; Smółka, 2008, s. 37) – tak jak w obecnym przypadku.
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Wyniki badań

Na wstępie zestawiono i  pogrupowano dane w  analizowanym zakresie 
w ujęciu ogólnym. Prezentuje je tabela 1.

Tabela 1. Ranking ocen znaczenia przy zatrudnianiu oraz potencjału kadr dla kompetencji 
i cech osobowych (ogół przedsiębiorstw)

kompetencje i cechy osobowe
miara średnia pozycja

znaczenie ocena znaczenie ocena
stan zdrowia 4,21 4,10 1 4

kompetencje interpersonalne 4,18 4,11 2 3

doświadczenie zawodowe 4,18 4,27 3 1

wiedza i umiejętności specyficzne dla branży 4,17 4,19 4 2

kompetencje samoorganizacyjne 4,15 4,01 5 5

sprawność fizyczna 3,92 3,88 6 6

sprawność techniczna 3,44 3,50 7 7

wiedza ogólna i wykształcenie 3,40 3,50 8 8

kompetencje analityczne 3,21 3,37 9 9

kompetencje biznesowe 3,19 3,37 10 10

kompetencje komputerowe 3,09 3,36 11 11

wygląd zewnętrzny 3,06 x 12 x

kompetencje przywódcze 2,64 2,97 13 12

kompetencje językowe 2,49 2,70 14 13

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

 Ogólnie należy stwierdzić, iż obraz oceny zespołów pracowniczych 
badanych podmiotów odpowiada znacząco postrzeganiu przez wypełnia-
jących kwestionariusz ankietowy znaczenia rozpatrywanych kompetencji 
i cech osobowych.
 W gronie najistotniejszych kompetencji i cech osobowych (rozpatry-
wanych w kontekście znaczenia przy zatrudnianiu pracowników) znala-
zły się: stan zdrowia (jako główna determinanta), kompetencje miękkie 
(zgrupowane w  wiązki kompetencji interpersonalnych bądź samoorga-
nizacyjnych) oraz ogólnie pojęte kompetencje użyteczne w danej branży 
(w tym wynikające z doświadczenia zawodowego). Kompetencje specy-
ficzne dla branży znalazły się w gronie dwóch najwyżej ocenianych atry-
butów zespołów w  badanych podmiotach. Pozostałe z  wymienionych 
powyżej wiązek kompetencji znalazły się również na szczycie zesta-
wienia tworzonego poprzez pryzmat średniego poziomu oceny danej 
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kompetencji bądź cechy osobowej. Przykładowo, stan zdrowia odgrywa-
jący największe znaczenie przy zatrudnianiu pracownika znalazł się na 
czwartej pozycji w rankingu tworzonym na podstawie ocen kompetencji 
zespołów pracowniczych badanych podmiotów.
 Na przeciwległym krańcu w rankingu można wyodrębnić (uwzględnia-
jąc ocenę znaczenia przy zatrudnianiu oraz ocenę potencjału kadr) kom-
petencje językowe, przywódcze, komputerowe oraz wygląd zewnętrzny. 
 Kolejne analizy prowadzono na szczeblu grup przedsiębiorstw wyod-
rębnionych poprzez pryzmat ich wielkości. Na wstępie zaprezentowano 
analizę podstawowych miar statystycznych dla miar średnich odzwier-
ciedlających ocenę znaczenia poszczególnych kompetencji i cech osobo-
wych przy zatrudnianiu oraz ocenę potencjału kadr w tym zakresie. Dla 
danego zestawu zmiennych określono maksimum, minimum, rozstęp 
oraz medianę. Dane zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Podstawowa analiza statystyczna miar średnich w  grupach przedsiębiorstw 
wyodrębnionych ze względu na ich wielkość

miara ogółem mikro małe średnie duże
znaczenie przy zatrudnianiu

maximum 4,21 4,27 4,33 4,27 4,62

mediana 3,42 3,53 3,42 3,56 3,46

minimum 2,49 2,31 2,40 2,38 2,08

rozstęp 1,73 1,96 1,93 1,90 2,54

ocena zespołu
maximum 4,27 4,30 4,24 4,38 4,36

mediana 3,50 3,62 3,63 3,83 3,82

minimum 2,70 2,36 2,75 2,50 2,73

rozstęp 1,56 1,94 1,49 1,88 1,64

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

 Relatywnie większy rozstęp pomiędzy rozpatrywanymi wartościami 
krańcowymi dla każdego z przypadków (grup przedsiębiorstw) odnoto-
wano w przypadku oceny znaczenia poszczególnych kompetencji i cech 
osobowych przy zatrudnianiu (w poszczególnych grupach poza przypad-
kiem przedsiębiorstw dużych oscylujący wokół poziomu 1,9, w  przed-
siębiorstwach dużych zaś kształtujący się na nieco wyższym poziomie – 
2,54). Co ciekawe, rozstęp ocen znaczenia kompetencji i cech osobowych 
przy zatrudnianiu w  ujęciu ogólnym ukształtował się na poziomie 
nieco niższym (1,73) niż w  wyodrębnionych grupach przedsiębiorstw. 
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W  przypadku ocen zespołu pracowniczego największą rozpiętość śred-
nich ocen odnotowano w grupie mikroprzedsiębiorstw (1,94), najniższą 
zaś w przypadku przedsiębiorstw małych (1,49). Mediana w ujęciu ogól-
nym w  tej kategorii oceny ukształtowała się poniżej średnich ocen dla 
zestawień w wyodrębnionych grupach przedsiębiorstw (3,50).
 Mediana ocen poszczególnych kompetencji i  cech osobowych kształ-
towała się w grupach przedsiębiorstw w przedziale od 3,42 (przedsiębior-
stwa małe oraz mediana dla ogółu) do 3,56 (przedsiębiorstwa średnie). Bio-
rąc pod uwagę medianę ocen potencjału kompetencyjnego zespołu, należy 
zauważyć relatywnie wyższe poziomy analizowanej miary średniej w gro-
nie przedsiębiorstw średnich i dużych (powyżej 3,8) w stosunku do mikro-
przedsiębiorstw i przedsiębiorstw małych (mediana nieco powyżej 3,6).
 W kolejnych zestawieniach tabelarycznych zaprezentowano ran-
kingi oceny kompetencji i cech osobowych stworzone dla grup przedsię-
biorstw wyodrębnionych według kryterium ich wielkości. Badane przed-
siębiorstwa odrębnie oceniały znaczenie przy zatrudnianiu oraz potencjał 
kompetencyjny kadr (rankingi znalazły się adekwatnie w tabelach 3 i 4). 
W  każdym przypadku prezentowano poziom średniej miary oceny 
(ważonej odsetkami wskazań poszczególnych opcji oceny) oraz pozycję 
w rankingu.

Tabela 3. Ranking ocen znaczenia przy zatrudnianiu kompetencji i  cech osobowych 
w grupach podmiotów wyodrębnionych według kryterium ich wielkości

kompetencje i cechy osobowe ogółem mikro małe średnie duże

miara średnia
stan zdrowia 4,21 4,13 4,33 4,14 4,38

kompetencje interpersonalne 4,18 4,09 4,14 4,27 4,62

doświadczenie zawodowe 4,18 4,27 4,17 4,23 4,00

wiedza i umiejętności specyficzne dla branży 4,17 4,25 4,10 4,26 4,07

kompetencje samoorganizacyjne 4,15 4,09 4,19 4,03 4,57

sprawność fizyczna 3,92 3,89 4,00 4,04 3,92

sprawność techniczna 3,44 3,23 3,58 3,65 3,08

wiedza ogólna i wykształcenie 3,40 3,35 3,27 3,47 3,54

kompetencje analityczne 3,21 2,91 3,26 3,35 3,38

kompetencje biznesowe 3,19 3,54 3,13 2,90 2,77

kompetencje komputerowe 3,09 3,09 3,02 3,26 3,21

wygląd zewnętrzny 3,06 3,52 2,93 2,85 2,46

kompetencje przywódcze 2,64 2,31 2,68 2,77 2,62

kompetencje językowe 2,49 2,53 2,40 2,38 2,08
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pozycja w rankingu
stan zdrowia 1 3 1 4 3

kompetencje interpersonalne 2 4 4 1 1

doświadczenie zawodowe 3 1 3 3 5

wiedza i umiejętności specyficzne dla branży 4 2 5 2 4

kompetencje samoorganizacyjne 5 5 2 6 2

sprawność fizyczna 6 6 6 5 6

sprawność techniczna 7 10 7 7 10

wiedza ogólna i wykształcenie 8 9 8 8 7

kompetencje analityczne 9 12 9 9 8

kompetencje biznesowe 10 7 10 11 11

kompetencje komputerowe 11 11 11 10 9

wygląd zewnętrzny 12 8 12 12 13

kompetencje przywódcze 13 14 13 13 12

kompetencje językowe 14 13 14 14 14

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

 Stan zdrowia kandydatów okazał się (tak jak i w rankingu ogólnym) 
najistotniejszym czynnikiem uwzględnianym przy zatrudnianiu pra-
cowników w grupie przedsiębiorstw małych. Ów czynnik znalazł się na 
szczycie rankingu, jednakże jedynie w  gronie przedsiębiorstw małych 
(choć najwyższą średnią ocenę uzyskał w gronie przedsiębiorstw dużych). 
W przedsiębiorstwach średnich i dużych na szczycie rankingu znalazły 
się kompetencje interpersonalne. Obserwuje się w przypadku tej wiązki 
kompetencji jednoznaczną tendencję wzrostu średniej oceny znaczenia 
przy zatrudnianiu pracowników wraz ze wzrostem wielkości badanego 
podmiotu (ocena najwyższa dla przedsiębiorstw dużych ukształtowała się 
na poziomie 4,62). Podobnie klarowną tendencję można zidentyfikować 
w przypadku oceny znaczenia kompetencji analitycznych przy zatrudnia-
niu (najwyższa ocena w  gronie przedsiębiorstw dużych 3,38, najniższa 
w obu przypadkach w mikroprzedsiębiorstwach). 
 W gronie przedsiębiorstw dużych można jeszcze zwrócić uwagę na dwa 
przypadki kompetencji, których znaczenie przy zatrudnianiu zostało oce-
nione relatywnie najwyżej – kompetencji samoorganizacyjnych (wysoka 
ocena średnia 4,57) oraz wiedzy i wykształcenia (średnia ocena znaczenia 
3,54). Wiedza i umiejętności specyficzne dla branży oraz sprawność tech-
niczna okazały się czynnikami posiadającymi relatywnie niskie, w  sto-
sunku do innych grup przedsiębiorstw, znaczenie przy zatrudnianiu pra-
cowników (adekwatne oceny 4,07 i 3,08).
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 W opinii mikroprzedsiębiorców największe znaczenie przy zatrud-
nianiu kandydatów ma ich doświadczenie zawodowe. Na drugiej pozy-
cji w rankingu znalazła się wiedza i umiejętności specyficzne dla branży. 
Zatem widać, że biegłość w danej branży wynikająca z doświadczenia ma 
zasadnicze znaczenie przy doborze pracowników. W  przypadku trzech 
kompetencji można zidentyfikować klarowną tendencję spadku oceny ich 
znaczenia przy zatrudnianiu wraz ze wzrostem wielkości badanych pod-
miotów. Są to kompetencje biznesowe, wygląd zewnętrzny oraz kompe-
tencje językowe. W  każdym ze wspomnianych przypadków dla mikro-
przedsiębiorstw notuje się najwyższą średnią ocenę znaczenia oraz 
relatywnie wysokie pozycje tych kompetencji w  rankingu. Sprawność 
fizyczną można wskazać jako czynnik relatywnie najsłabiej oceniany 
(w  odniesieniu do innych grup przedsiębiorstw) w  kontekście analizy 
znaczenia przy zatrudnianiu (choć ocena ta nie wyznacza odbiegającej od 
pozostałych grup pozycji w rankingu).
 W przypadku przedsiębiorstw małych nie można wskazać na rela-
tywną siłę znaczenia przy zatrudnianiu wyróżnionych kompetencji. Ran-
king w tej grupie począwszy od pozycji szóstej pokrywa się z rankingiem 
ogólnym. Najniższą relatywnie ocenę zyskały tu natomiast doświadczenie 
zawodowe, wiedza i wykształcenie oraz kompetencje komputerowe.
 Z kolei w przypadku przedsiębiorstw średnich można wskazać dość 
liczną reprezentację kompetencji, których znaczenie przy zatrudnia-
niu zostało relatywnie wysoko ocenione. To kolejno: wiedza i  umiejęt-
ności specyficzne dla branży, sprawność fizyczna i  techniczna, kompe-
tencje komputerowe oraz przywódcze (średnia ocena znaczenia od 2,77 
do 4,26). Przeciwstawny związek odnotowano w przypadku kompetencji 
samoorganizyjnych (średnia ocena 4,03). Taka zależność nie powinna być 
zaskoczeniem, gdy weźmie się pod uwagę fakt odnotowania w  tej gru-
pie najwyższej mediany ocen. Tu zasadniczo znaczenie poszczególnych 
kompetencji i cech osobowych respondenci ocenili wysoko.
 W dalszej kolejności przedsiębiorstwa oceniały potencjał kompeten-
cyjny swoich zespołów pracowniczych (tabela 4).

Tabela 4. Ranking ocen potencjału kompetencyjnego kadr w grupach podmiotów wyod-
rębnionych według kryterium ich wielkości

kompetencje i cechy osobowe ogółem mikro małe średnie duże
miara średnia

doświadczenie zawodowe 4,27 4,30 4,24 4,38 4,00

wiedza i umiejętności specyficzne dla branży 4,19 4,16 4,17 4,38 4,25

kompetencje interpersonalne 4,11 4,02 4,15 4,35 4,36

stan zdrowia 4,10 4,16 4,20 3,88 4,09
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kompetencje samoorganizacyjne 4,01 3,93 4,03 4,22 4,33
sprawność fizyczna 3,88 3,79 3,95 4,12 4,00
sprawność techniczna 3,50 3,31 3,63 3,83 3,20
wiedza ogólna i wykształcenie 3,50 3,38 3,55 3,63 3,82
kompetencje analityczne 3,37 3,17 3,63 3,35 3,55
kompetencje biznesowe 3,37 3,62 3,38 3,13 3,36
kompetencje komputerowe 3,36 3,24 3,50 3,42 3,42

kompetencje przywódcze 2,97 2,36 3,28 3,43 3,09
kompetencje językowe 2,70 2,74 2,75 2,50 2,73

pozycja w rankingu
doświadczenie zawodowe 1 1 1 1 5
wiedza i umiejętności specyficzne dla branży 2 2 3 1 3
kompetencje interpersonalne 3 4 4 3 1
stan zdrowia 4 2 2 6 4
kompetencje samoorganizacyjne 5 5 5 4 2
sprawność fizyczna 6 6 6 5 5
sprawność techniczna 7 9 7 7 11
wiedza ogólna i wykształcenie 8 8 9 8 7
kompetencje analityczne 9 11 7 11 8
kompetencje biznesowe 10 7 11 12 10
kompetencje komputerowe 11 10 10 10 9
kompetencje przywódcze 12 13 12 9 12
kompetencje językowe 13 12 13 13 13

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

 W gronie wszystkich przedsiębiorstw poza dużymi najwyżej zostało 
ocenione doświadczenie pracowników. W  przedsiębiorstwach dużych 
natomiast najlepiej oceniony został potencjał pracowników w  zakresie 
kompetencji miękkich (interpersonalne, samoorganizacyjne). We wspo-
mnianych dwóch przypadkach rysuje się tendencja wzrostu średniej 
oceny danego czynnika wraz ze wzrostem wielkości badanego podmiotu. 
Podobną tendencję można zidentyfikować dla wiedzy ogólnej i wykształ-
cenia (średnia ocena potencjału dla wyżej wymienionych trzech kompe-
tencji to adekwatnie 4,36; 4,33; 3,82). Przedsiębiorstwa duże, relatywnie 
rzecz biorąc, oceniają słabo doświadczenie zawodowe swoich pracowni-
ków (pozycja 5 tego komponentu kompetencji, podczas gdy w innych gru-
pach przedsiębiorstw znajduje się on na szczycie hierarchii) oraz spraw-
ność techniczną (pozycja 11 w  rankingu dla przedsiębiorstw dużych 
wobec pozycji 7 analizowanej kompetencji w rankingu ogólnym).
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 Potencjał kadr wyraźnie najgorzej oceniany jest w mikroprzedsiębior-
stwach. Nie odzwierciedla tego wyraźnie niższa mediana (tabela 2), przy 
jednak wyraźnie niższym w tej grupie minimum (2,36). Mikroprzedsię-
biorstwa na tle pozostałych grup wypadają najgorzej w przypadku aż ośmiu 
kompetencji. Wyraźnie pozytywnie na tym tle prezentuje się średnia ocena 
kompetencji biznesowych (średnia ocena 3,62; pozycja 7 w rankingu w tej 
grupie przedsiębiorstw wobec 10 w ujęciu ogólnym). W przypadku wspo-
mnianej wiązki kompetencji w mikroprzedsiębiorstwach wyraźnie wyżej 
niż w pozostałych grupach przedsiębiorstw oceniono jej znaczenie przy 
zatrudnianiu, równolegle kadry w  relatywnie wyższym natężeniu tako-
wymi kompetencjami dysponują właśnie w mikroprzedsiębiorstwach.
 W grupie przedsiębiorstw małych można wskazać stan zdrowia, kom-
petencje analityczne, komputerowe i językowe jako kompetencje i cechy 
osobowe, które zyskują tamże relatywnie wyższą ocenę (ta ocena jest oczy-
wiście zróżnicowana – obejmuje według kolejności wskazań zakres śred-
nich ocen od 4,20 do 2,75). W gronie przedsiębiorstw małych nie można 
wskazać obszarów kompetencyjnych, w przypadku których ocena poten-
cjału jest najniższa w relacji do pozostałych grup przedsiębiorstw wyod-
rębnionych według klucza, jakim jest ich wielkość.
 Największe zróżnicowanie ocen potencjału kompetencyjnego kadr 
ujawnia się w przypadku przedsiębiorstw średnich. Z jednej strony w przy-
padku trzech obszarów oceny potencjału kompetencyjnego (stan zdrowia, 
kompetencje biznesowe, kompetencje językowe) oceny potencjału kadr 
w tej grupie przedsiębiorstw kształtują się na relatywnie niskim poziomie. 
Warto zwrócić uwagę na ocenę stanu zdrowia kadr w przedsiębiorstwach 
średnich – jest relatywnie niska (biorąc pod uwagę pozycję w rankingu – 
szóstą). Z drugiej strony można wskazać także pięć obszarów, w których 
potencjał kompetencyjny kadr w przedsiębiorstwach średnich został oce-
niony, relatywnie rzecz biorąc, bardzo wysoko. To doświadczenie zawo-
dowe, wiedza i umiejętności specyficzne dla branży, sprawność fizyczna 
i techniczna oraz kompetencje przywódcze (zakres ocen poszczególnych 
komponentów jest silnie zróżnicowany, według kolejności determinant 
w rankingu ogólnym od 4,38 do 3,43). Warto zwrócić uwagę na relatyw-
nie wysoką pozycję w rankingu tworzonym dla przedsiębiorstw średnich 
kompetencji przywódczych (9 wobec 12 w zestawieniu ogólnym).
 W kolejnym kroku postępowania badawczego obliczono odchylenia 
średnich ocen potencjału kompetencyjnego kadr od znaczenia kompeten-
cji i cech osobowych przy zatrudnianiu. Dane dla ogółu oraz grup pod-
miotów zaprezentowano w tabeli 5. Obliczono także sumę wartości bez-
względnych odchyleń. Odchylenia dodatnie wskazywały na wyższą ocenę 
(dla danej kompetencji) potencjału kompetencyjnego kadr w  stosunku 
do oceny znaczenia przy zatrudnianiu (nadwyżka kompetencyjna), 
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odchylenia ujemne wskazywały na niedobór kompetencyjny. Oczywiś-
cie na tym etapie należy zwrócić uwagę na niepełną porównywalność 
tych ocen ze względu na nie w pełni kompatybilne skale, stąd należy do 
tych obliczeń podchodzić z pewną dozą ostrożności i zapisać to po stro-
nie ograniczeń badawczych. Należy jednak stwierdzić, iż konstrukcja skal 
opierała się na schemacie wykorzystywanym w dotychczas realizowanych 
procedurach badawczych.

Tabela 5. Odchylenia średnich ocen potencjału kompetencyjnego zespołu od ocen znacze-
nia przy zatrudnianiu

kompetencje i cechy osobowe ogółem mikro małe średnie duże
kompetencje przywódcze 0,33 0,05 0,6 0,66 0,47

kompetencje komputerowe 0,27 0,15 0,48 0,16 0,21

kompetencje językowe 0,21 0,21 0,35 0,12 0,65

kompetencje biznesowe 0,18 0,08 0,25 0,23 0,59

kompetencje analityczne 0,16 0,26 0,37 0,00 0,17

wiedza ogólna i wykształcenie 0,10 0,03 0,28 0,16 0,28

doświadczenie zawodowe 0,09 0,03 0,07 0,15 0,00

sprawność techniczna 0,06 0,08 0,05 0,18 0,12

wiedza i umiejętności specyficzne dla branży 0,02 -0,09 0,07 0,12 0,18

sprawność fizyczna -0,04 -0,1 -0,05 0,08 0,08

kompetencje interpersonalne -0,07 -0,07 0,01 0,08 -0,26

stan zdrowia -0,11 0,03 -0,13 -0,26 -0,29

kompetencje samoorganizacyjne -0,14 -0,16 -0,16 0,19 -0,24

suma odchyleń 1,78 1,34 2,87 2,39 3,54

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

 Można zidentyfikować tendencję wzrostu sumy odchyleń wraz ze 
wzrostem wielkości badanych podmiotów. W  gronie mikroprzedsię-
biorstw suma odchyleń ukształtowała się na poziomie 1,34, w  gronie 
przedsiębiorstw dużych zaś  – na wyraźnie wyższym poziomie  – 3,54. 
Dane w tabeli 5 posortowano według wartości zmiennej obliczonych dla 
ogółu przedsiębiorstw. W ujęciu ogólnym największe odchylenia dodat-
nie wskazujące na tak pojmowaną nadwyżkę kompetencji odnotowano 
zasadniczo dla kompetencji znajdujących się na najniższych pozycjach 
w rankingach (kompetencje przywódcze, komputerowe, językowe, bizne-
sowe). Relatywnie wysoką nadwyżkę kompetencji przywódczych i bizne-
sowych można zidentyfikować we wszystkich grupach przedsiębiorstw 
poza mikroprzedsiębiorstwami. W  przypadku kompetencji komputero-
wych taka nadwyżka pojawia się po analizach deklaracji respondentów 
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z przedsiębiorstw małych, kompetencji językowych również we wszyst-
kich grupach – poza przedsiębiorstwami średnimi. Dla kompetencji ana-
litycznych odnotowano wysokie dysproporcje dodatnie ocen dla mikro-
przedsiębiorstw i przedsiębiorstw małych i dużych.
 Znaczące odchylenia ujemne (powyżej  – 0,2) odnotowano jedynie 
w gronie przedsiębiorstw średnich (dla stanu zdrowia) i dużych (dla kom-
petencji interpersonalnych, stanu zdrowia i  kompetencji samoorganiza-
cyjnych). W  tych przypadkach ocena potencjału kompetencyjnego kadr 
wypada znacznie lepiej niż równolegle prowadzona ocena jej znaczenia 
przy zatrudnieniu.
 Na ostatnim etapie procedury badawczej obliczono serwie współ-
czynników korelacji dla grup przedsiębiorstw w zestawieniu z adekwat-
nymi danymi dla ogółu przedsiębiorstw w obu obszarach oceny (poten-
cjału kadr i znaczenia przy zatrudnianiu) oraz odzwierciedlające związek 
ocen w obu obszarach (co pozwala na wnioskowanie o stopniu dopasowa-
nia kompetencji w zespole do potrzeb określanych przy zatrudnianiu pra-
cowników). Analizy prowadzono dla średnich miar ocen (współczynnik 
korelacji liniowej Pearsona) oraz pozycji w rankingu (współczynnik kore-
lacji rang Spearmana). Adekwatne dane zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 6. Korelacje w ramach zestawień w grupach przedsiębiorstw z zestawieniem ogól-
nym oraz odzwierciedlające związek ocen w obu rozpatrywanych obszarach

obszar oceny ogółem mikro małe średnie duże
miara średnia

ocena znaczenia przy zatrudnianiu x 0,94 0,99 0,97 0,94
ocena zespołu x 0,95 0,98 0,93 0,93
zbieżność ocen 0,99 0,98 0,97 0,94 0,95

pozycja w rankingu
ocena znaczenia przy zatrudnianiu x 0,86 0,97 0,96 0,92
ocena zespołu x 0,93 0,96 0,93 0,85
zbieżność ocen 0,95 0,98 0,93 0,89 0,98

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

 Wszystkie zaprezentowane w tabeli 6 miary korelacji oscylują w prze-
dziale od 0,85 do 0,99 i przedstawiają istotne statystycznie związki dla roz-
patrywanych zmiennych (granica istotności dla n = 13 rxy = 0,553, dla 
n = 14 rxy = 0,533).
 Najwyższą zbieżność ocen w  porównaniach czynionych w  grupach 
przedsiębiorstw w  stosunku do ujęcia dla ogółu przedsiębiorstw odno-
towano dla obu rozpatrywanych miar we wszystkich analizowanych 
przypadkach dla przedsiębiorstw małych. Na przeciwległym krańcu 
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w  przypadku analiz prowadzonych na podstawie miar średnich trudno 
wskazać jedną konkretną grupę podmiotów, zwłaszcza że wskaźniki kore-
lacji oscylują w bardzo wąskim przedziale od 0,94 do 0,99. Inaczej w przy-
padku analiz miar korelacji dla pozycji w  rankingu. Tu rozstęp pomię-
dzy miarami korelacji jest nieco większy. Dla obszaru oceny znaczenia 
przy zatrudnianiu najsłabszą zbieżność z zestawieniem ogólnym odno-
towano dla mikroprzedsiębiorstw, dla obszaru oceny kompetencji zespołu 
z kolei – dla przedsiębiorstw dużych. Podobnie w analizach korelacji ocen 
znaczenia przy zatrudnianiu i ocen zespołu (odzwierciedlenie niedopa-
sowań) w ujęciu ogólnym i w grupach wyodrębnionych przedsiębiorstw 
rozstęp pomiędzy rozpatrywanymi miarami korelacji jest nieznacznie 
większy dla analiz z wykorzystaniem pozycji w rankingu. Dla obu roz-
patrywanych typów miar (miara średnia i pozycja w rankingu) najsłabszy 
związek korelacyjny odnotowano w grupie przedsiębiorstw średnich, zaś 
najsilniejszy – w grupie mikroprzedsiębiorstw.

Dyskusja

Problematyka niedopasowań kompetencji w literaturze przedmiotu rozpa-
trywana jest głównie w kontekście wpływu wykształcenia na uzyskiwane 
przez pracowników wynagrodzenia. Dostępnych jest wiele teorii, z punktu 
widzenia których można analizować i  tłumaczyć identyfikowane zależ-
ności przyczynowo-skutkowe, np. teoria przypisania, dopasowania, kapi-
tału ludzkiego, instytucjonalna, mobilności zawodowej czy konkurencji 
o miejsca pracy (Freeman, 1976; Rumberger, 1981; Sloane, 2003; Buttler, 
2014; Capsada-Munsech, 2017). Można tu jednakże mówić o  pewnym 
uproszczeniu w identyfikacji podstawowych zależności. Użyteczność czer-
pana z  pracy nie ujawnia się bowiem jedynie w  postaci wynagrodzenia, 
ale przejawia się także w innych aspektach pracy (motywacja pozamate-
rialna – autonomia, warunki pracy, prestiż, satysfakcja z pracy) (Allen i van 
der Velden, 2001; Capsada-Munsech, 2017). Problematyka niedopasowań 
kompetencji wpisana jest zatem w obszar efektywności działań instytucji 
edukacyjnych w  kształtowaniu pożądanych na rynku pracy kwalifikacji/
kompetencji. Zatem analizy empiryczne prowadzone w powyższym obsza-
rze koncentrują się, począwszy od ujęć klasycznych (McClelland, 1973), na 
grupie studentów bądź absolwentów wkraczających na rynek pracy (np. 
Sun i Kim, 2022; Chuang i Liang, 2022; De Santis, Gáname i Moncarz, 
2022). Nie oznacza to jednak, że problematyka identyfikacji i oceny poten-
cjału kompetencyjnego nie jest analizowana na szczeblu ukształtowanych, 
doświadczonych pracowników (strona podażowa) (np. Kupczyk, 2021; 
Elliott-Engel, Westfall-Rudd, Seibel, Kaufman i Radhakrishna, 2021) bądź 
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oczekiwań kompetencyjnych pracodawców (strona popytowa) (np. Szydło, 
Wiśniewska, Tyrańska, Dolot, Bukowska i Koczyński, 2021).
 Brakuje jednakże analiz, w których konfrontuje się oceny wypełnia-
nia zapotrzebowania pracodawców na określone kompetencje, w kontek-
ście samooceny tego potencjału przez pracowników. Te analizy są prowa-
dzone zazwyczaj odrębnie niejako w zamkniętych równoległych nurtach. 
Podejś cie zintegrowane w krajowej literaturze można odnaleźć w pracy 
Springer (2018). Prace analityczne w tym nurcie można wpisać na grun-
cie nauk o zarządzaniu w problematykę dopasowania pracownika do sta-
nowiska, zawodu i  organizacji (Karasek, 1979; Cable i  Edwards, 2004; 
Purjani i  Riana, 2019; Peiro, Bayona, Caballer i  Di Fabio, 2020; Nie-
lsen, Dawson, Hasson i Schwarz, 2021). Jednakże problematyka ta zna-
cząco wykracza poza kwestie dopasowania kompetencyjnego. To tylko 
jeden z  wymogów dopasowania, do tego niezbyt silnie reprezentowany 
w prowadzonych pracach analitycznych. Prezentowana praca wpisuje się 
w powyższą lukę, ma na celu integrację analiz niedopasowań kompeten-
cyjnych z punktu widzenia pracownika i pracodawcy.
 Prezentowane badania wskazują, iż obraz oceny zespołów pracowni-
czych badanych podmiotów odpowiada postrzeganiu przez respondentów 
znaczenia rozpatrywanych kompetencji i cech osobowych. Mediana ocen 
znaczenia kompetencji i cech osobowych przy zatrudnianiu i ocen poten-
cjału istniejącego zespołu nie wskazuje na znaczne różnice, które można 
zidentyfikować w grupach przedsiębiorstw wyodrębnionych ze względu 
na ich wielkość, choć różnice takie ujawniają się już na szczeblu poszcze-
gólnych rozpatrywanych wiązek kompetencji. Warto w  tym kontekście, 
po szczegółowych analizach, zwrócić uwagę na relatywnie niską ocenę 
potencjału swoich kadr przez mikroprzedsiębiorców.
 W analizach prowadzonych na szczeblu wyodrębnionych grup przed-
siębiorstw można zidentyfikować tendencję poszerzania się zakresu roz-
bieżności (odchyleń) ocen potencjału kompetencyjnego kadr i znaczenia 
poszczególnych kompetencji przy zatrudnianiu wraz ze wzrostem wiel-
kości badanych podmiotów. Pomimo istniejących i wskazywanych różnic 
w grupach przedsiębiorstw wyodrębnionych ze względu na ich wielkość 
można zidentyfikować zasadniczo tendencję wysokiej zbieżności rankin-
gów w grupach przedsiębiorstw w stosunku do rankingu ogólnego oraz – 
ocen potencjału kadr w  stosunku do ocen nadawanych poszczególnym 
kompetencjom w kontekście znaczenia przy zatrudnianiu kadr (co wska-
zywać by mogło na silne dopasowanie kompetencji zespołów do potrzeb 
organizacyjnych w tym zakresie).
 Na koniec należy podkreślić, że w ostatnich latach zachodzą bardzo duże 
zmiany w otoczeniu organizacji mające obecnie, i bez wątpienia w przy-
szłości, wpływ między innymi na niedopasowania kompetencyjne  – na 
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poprawę lub pogorszenie tych dopasowań. Te zmiany to pandemia i  jej 
wpływ na metody zarządzania, szersze wykorzystanie pracy zdalnej, co 
ułatwia zatrudnianie pracowników z  innych regionów kraju czy świata, 
migracje – coraz częściej międzykontynentalne (np. z Azji do Polski) – 
utrudniające rozpoznawanie i  porównywanie kompetencji i  w  końcu 
wojna rosyjsko-ukraińska o nieprzewidywalnym przebiegu, a angażująca 
wiele innych krajów. Chociażby te czynniki będą istotnie wpływać na roz-
wój oraz wykorzystanie kompetencji i będą wymagać ciągłych badań, być 
może zmian paradygmatów.
 Tak jak każde badania, również i te przedstawione w niniejszym arty-
kule podlegają różnym ograniczeniom. Można do nich zaliczyć fakt pro-
wadzenia analiz na podstawie wskazań respondentów, których wybory są 
obarczone ryzykiem subiektywizmu deklaracji. Dodatkowo należy zauwa-
żyć, iż respondenci z badanych podmiotów dokonywali równoległej oceny 
w  dwóch powiązanych obszarach (ocena znaczenia przy zatrudnianiu, 
ocena zespołu). Istnieje ryzyko, że deklaracje w obu obszarach mogą ze 
sobą korelować. Przeprowadzone badania odnoszą się jedynie do grupy 
przedsiębiorstw funkcjonujących w województwie zachodniopomorskim. 
Tym samym w innych regionach mogą się przejawiać odmienne zależności.
 Wskazując kierunki dalszych badań, należy stwierdzić, iż istnieje 
potencjał do prowadzenia badań podłużnych dla wskazania trendów 
i  kierunków zmian. Warto badanie adekwatnych związków poszerzyć 
o  aspekt geograficzny oraz sektorowy, prowadząc analizy porównawcze 
w  poszczególnych regionach czy krajach oraz wprowadzając do analiz 
kwestie zróżnicowania branżowego deklaracji respondentów.
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resowania badawcze dotyczą w szczególności migracji, rekrutacji i efek-
tywności edukacji wyższej. Wykładowca Uniwersytetu Szczecińskiego 
(Katedra Zarządzania Kapitałem Ludzkim). Członek Stowarzyszenia 
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Przedsiębiorców i  Pracodawców Katolickich w  Szczecinie, stypendysta 
rządu szwajcarskiego w uniwersytetach w St. Gallen i Fryburgu. Mono-
grafie: Rekrutacja pracowników, Szacowanie kosztów i  efektów kształcenia 
ekonomicznego na poziomie wyższym, współautor monografii: Gospodaro-
wanie kapitałem ludzkim.

Marek Kunasz – dr hab., prof. US, specjalizuje się w zakresie gospoda-
rowania kapitałem ludzkim (szczególnie teoria kapitału ludzkiego i inte-
lektualnego, pomiar kapitału ludzkiego i  intelektualnego w  gospodarce 
i w organizacji), rynku pracy oraz zarządzania zasobami ludzkimi (szko-
lenie i  doskonalenie zawodowe, systemy motywacyjne, patologie zarzą-
dzania ludźmi). Wykładowca Uniwersytetu Szczecińskiego (Kierownik 
Katedry Zarządzania Kapitałem Ludzkim). Autor lub współautor wielu 
monografii, m.in.: Zarządzanie procesami, Podstawy zarządzania zasobami 
ludzkimi, Gospodarowanie kapitałem ludzkim.
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