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Wstep

Przeprowadzajac warsztaty z rekruterami dotyczace prowadzenia
procesu rekrutacyjnego, wielokrotnie styszatam, ze zaréwno opis,
jak i model kompetencyjny stanowiska, na ktére obecnie rekrutuja,
nie istnieje lub zostal utworzony ad hoc wraz z Hiring Managerem
danego projektu.

Byt i nadal jest dla mnie zaskakujacy fakt, jak rekruter, nie majac
podstawowego narzedzia pracy, jakim jest chociazby model kompeten-
cyjny, jest w stanie znalez¢ odpowiedniego kandydata na dane stanowi-
sko i czy poszukujac kolejnego pracownika do tego samego dzialu,
lecz juz z innym Hiring Managerem, utworzy kolejny ,,szybki” mo-
del kompetencyjny, ktory bedzie zupelnie inny od poprzedniego.

Dlatego tez chcialabym (miedzy innymi dzigki tej ksigzce) wspomoc
rekruter6w w temacie rekrutacji opartej na kompetencjach, dzieki
ktérej sprawdza poziom wymaganych kompetencji kandydata juz na
poczatkowym etapie procesu rekrutacji. Z jakimi korzysciami to si¢
wigze, od czego zacza(, czy jest to skomplikowane — o tym dowiesz
sie w kolejnych rozdziatach. Dodatkowo dzigki tej ksigzce usystema-
tyzujesz posiadang juz wiedz¢ oraz uporzadkujesz caly proces rekru-
tacji, jaki obecnie istnieje w Twojej organizacji.
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Ksigzka sktada sie z pieciu rozdziatow:

W rozdziale 1. chee przekaza¢ Ci jak najwigcej informacji
teoretycznych, a mianowicie: czym jest zarzadzanie
kompetencjami — aby dalsze rozdzialy byly juz catkowicie
zrozumiate.

Nastepne rozdzialy to juz konkretne KROKI do wprowadzenia
tego rodzaju rekrutacji, a dokladniej:

KROK I, w ktérym pokazg, jak zbudowa¢ model kompetencyjny
wybranego stanowiska.

KROK II, w ktérym pokaze Ci narzedzia, z ktérych mozesz
korzysta¢ juz na etapie rekrutacji.

KROK III, w ktérym opisze caly proces rekrutacji oparty
na kompetencjach od A do Z.

KROK 1V, gdzie opisze, jak dalej mozesz rozwija¢ nowego
pracownika w swojej organizacji w oparciu o kompetencje.

Pamietaj tez, ze nie jest to kolejna ksigzka HR-owa napisana nauko-
wym jezykiem. Nie znajdziesz tutaj tysiaca definicji wraz z ich nau-
kowymi opisami (znajdziesz ich zaledwie kilka ©).

Chce przekaza¢ Ci wiedze w jak najbardziej przystepny i tatwy spo-
sob, tak aby lektura tej ksigzki byla przyjemnoscia, a zarazem nauka.

W takim razie nie czekam dluzej i zapraszam Cie¢ do $wiata rekruta-
cji opartej na kompetencjach.

Do dzieta!
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Rozdziat1.

Kilka stow teorii

Zeby tatwiej byto zrozumieé oraz rozpoczaé caly proces rekrutacji
opartej na kompetencjach, zaczne od kilku stoéw teorii.

larzadzanie kompetencjami

Samo zarzadzanie kompetencjami jest dyscypling zarzadzania
umozliwiajacg przedsiebiorstwom aktywne sterowanie wlasnymi za-
sobami kompetencyjnymi oraz ich kierunkowanie. Zarzadzanie kom-
petencjami w przedsiebiorstwie ma na celu efektywne wykorzystywa-
nie potencjalu, jakim dysponuje kazde przedsiebiorstwo w oparciu
o0 zdolnosci i umiejetnosci zatrudnionych pracownikoéw, i rozwijanie
na tej podstawie kompetencji nieodzownych do osiagnigcia trwalej
konkurencyjnosci, jak réwniez umozliwia lepsze sterowanie przedsie-
biorstwem i kontrolowanie w nim coraz bardziej ztozonych i trud-
nych do okreslenia zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw ramo-
wych (por. Bach, Oesterle, Vogler 2000).!

Jako date poczatku zainteresowania si¢ kompetencjami czesto wska-
zuje si¢ rok 1973, kiedy to P. McClelland opublikowat artykut ,Bada¢

! Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_
kompetencjami.
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raczej kompetencje niz inteligencje”. W tym artykule zwrdcit uwage,
ze ani testy psychologiczne, ani oceny i $wiadectwa szkolne nie po-
zwalajg przewidzie¢, czy czlowiek odniesie sukces zawodowy. Skto-
nilo to McClellanda do poszukiwania innych metod przewidywania
wynikow pracy. Metoda taka stalo sie identyfikowanie sposobow
myslenia i zachowania oséb, ktére odnosza w niej sukcesy.

Weczesniejsza praktyka rekrutacyjna opierala si¢ na badaniu inteli-
gencji kandydatéw, ale przy takim podejsciu czgsto dokonany wybor
okazywal sie pomytka. Wtedy to pracownicy brytyjskiej firmy do-
radczej Mc Ber zdecydowali si¢ przeprowadzi¢ wywiady z przedsta-
wicielami stuzb dyplomatycznych — zaréwno tymi, ktdrzy odniesli
sukces, jak i tymi, ktorym sie to nie udato. Proszono ich o dokladne
opisanie zachowan w réznych sytuacjach zwigzanych z ich praca.
Okazalo sie, ze kluczowym czynnikiem sukcesu wcale nie byta ich
inteligencja, lecz trzy kompetencje, ktére nazwano: miedzykulturowa
wrazliwoscig interpersonalng, pozytywnym nastawieniem do innych
ludzi, tempem nabywania wiedzy o politycznych meandrach. Same
nazwy kompetencji mialy zreszta znaczenie drugorzedne — najwaz-
niejsze, ze towarzyszylty im szczegétowe opisy zachowan, po ktorych
mozna pozna¢ osoby majace pozadane cechy. W taki sposob stwo-
rzono pierwszy model kompetencji w dzisiejszym znaczeniu tego
stowa’ (wiecej 0 modelu kompetencyjnym w kolejnym rozdziale).

Moéwigc prosciej, zarzadzanie kompetencjami opiera si¢ na takim
wykorzystaniu czy tez zagwarantowaniu zasobéw kompetencji, aby
osiggac strategiczne cele organizacji.

2 S. Nikodemska, ABC Kompetencji, luty 2016, s. 8.
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Samo zarzadzanie kompetencjami zaczyna si¢ od wejscia pracow-
nika do organizacji i trwa az do jego wyjscia, czyli obejmuje plano-
wanie rekrutacji, rekrutacj¢ i selekcje, zarzadzanie wynikami, place,
$ciezki karier, rozwdj, planowanie sukcesji az po zwolnienie/wypo-
wiedzenie (rysunek 1.).?

Planowanie
rekrutacji
Zwalnienie/ Rekrutacja
wypowiedzenie i selekcja
Planowanie Zarzadzanie
sukcesji wynikami
Sciezki karier/
rozwoj - SR

Rysunek 1. Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji
(opracowanie na podstawie: S. Nikodemska ABC Kompetencji)

3 Tamze, s. 10.
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Podejscie to pozwala stymulowa¢ efektywnos¢ dzialan oraz wyko-
rzystywa¢ ludzkie uzdolnienia w celu osiggania mozliwie najwiekszej
przewagi konkurencyjnej. Uwzglednia ono réznice w zakresie indy-
widualnych predyspozycji do osiaggania okreslonych wynikéw pracy.
Wybitni pracownicy pracuja znacznie bardziej efektywnie niz osoby
na podobnych stanowiskach osiagajace w pelni zadowalajgce wyniki.
Organizacja, ktora potrafi dostrzec i wspomagac rozwo6j wzorowego
pracownika, moze by¢ zdecydowanie bardziej efektywna bez zwiek-
szania liczby zatrudnionych.*

larzgdzanie zasobami ludzkimi
oparte na kompetencjach
w Swietle badan

Ponizej przedstawiam zbidr najistotniejszych badan zwigzanych z za-
rzadzaniem kompetencjami w organizacjach.’

*D.D. Dubois, W.]. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte
na kompetencjach, Gliwice 2008, s. 26.

> Niestety samych badan jest niewiele, ciezko je wyszukaé, dlatego tez
positkuje sie lista zgromadzong w publikacji dr. Lukasza Sienkiewicza
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa
uczenia sig przez cale zycie, Warszawa 2013, s. 34.
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W POSZUKIWANIU IDEALNEGO KANDYDATA...

Rekruter powinien dysponowac¢ zestawem HR-owych narzedzi pozwalajgcych
mu wybra¢ idealnego kandydata sposréd wielu zyciorysow i listow
motywacyjnych, ktére nadeszty w odpowiedzi na ofertg pracy. Jednym

z takich narzedzi — kluczowych wedtug autorki — jest rekrutacja oparta

na kompetencjach. Chodzi w niej o to, by osoba wytypowana do pracy na
danym stanowisku byta tg, ktéra w najwigkszym stopniu spetni oczekiwania
pracodawcy, a co za tym idzie — bedzie najskuteczniej realizowaé powierzone
jej zadania. Dlaczego to niezwykle istotne? Poniewaz jesli zrekrutowany sie
nie sprawdzi, przyniesie to firmie straty i stanie ona przed koniecznosciq
uruchomienia na nowo procesu rekrutacyjnego. A to oznacza kolejne wydatki;
wraz z wdrozeniem i ze szkoleniami koszt przygotowania nowej osoby do pracy
siega nawet stu tysiecy ztotych.

Niestety, w wielu przypadkach rekrutacja oparta na kompetencjach ogranicza
sie do zadania kandydatowi kilku standardowych pytan, bazujgcych na
informacjach, jakie wymienit on w swoim CV. Jednak pytania w stylu ,Dlaczego
chce pan/pani u nas pracowaé?” albo ,Gdzie pan/pani widzi sie za pieé
lat?” to zdecydowanie za mato, by méwi¢ o skutecznej rekrutacji opartej na
kompetencjach. Prawda jest taka, ze odpowiedzi na tego typu pytania niczego
do procesu rekrutowania nie wnoszq. Moze poza wzbudzeniem u pytajgcego
sympatii lub antypatii do kandydata. A przeciez prywatne odczucia rekrutera
nie powinny mie¢ tu nic do rzeczy. Co zatem powinno stanowi¢ czynniki
warunkujgce wytypowanie kandydata do pracy? Jak realnie sprawdza sie
kompetencje i cechy charakteru w trakcie procesu rekrutacyjnego? Czy juz
podczas rozmowy o prace mozna przewidzieg, jak dany kandydat bedzie sig
zachowywat w obliczu trudnosci, ktére spotkajg go na danym stanowisku?

Okazuje sig, ze tak! Tego wszystkiego dowiesz sig z ksigzki Agnieszki Cie€wierz.
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