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Wstęp 

Przeprowadzając warsztaty z rekruterami dotyczące prowadzenia 
procesu rekrutacyjnego, wielokrotnie słyszałam, że zarówno opis, 
jak i model kompetencyjny stanowiska, na które obecnie rekrutują, 
nie istnieje lub został utworzony ad hoc wraz z Hiring Managerem 
danego projektu.  

Był i nadal jest dla mnie zaskakujący fakt, jak rekruter, nie mając 
podstawowego narzędzia pracy, jakim jest chociażby model kompeten-
cyjny, jest w stanie znaleźć odpowiedniego kandydata na dane stanowi-
sko i czy poszukując kolejnego pracownika do tego samego działu, 
lecz już z innym Hiring Managerem, utworzy kolejny „szybki” mo-
del kompetencyjny, który będzie zupełnie inny od poprzedniego. 

Dlatego też chciałabym (między innymi dzięki tej książce) wspomóc 
rekruterów w temacie rekrutacji opartej na kompetencjach, dzięki 
której sprawdzą poziom wymaganych kompetencji kandydata już na 
początkowym etapie procesu rekrutacji. Z jakimi korzyściami to się 
wiąże, od czego zacząć, czy jest to skomplikowane — o tym dowiesz 
się w kolejnych rozdziałach. Dodatkowo dzięki tej książce usystema-
tyzujesz posiadaną już wiedzę oraz uporządkujesz cały proces rekru-
tacji, jaki obecnie istnieje w Twojej organizacji. 
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Książka składa się z pięciu rozdziałów: 

W rozdziale 1. chcę przekazać Ci jak najwięcej informacji 
teoretycznych, a mianowicie: czym jest zarządzanie 
kompetencjami — aby dalsze rozdziały były już całkowicie 
zrozumiałe. 

Następne rozdziały to już konkretne KROKI do wprowadzenia 
tego rodzaju rekrutacji, a dokładniej: 

KROK I, w którym pokażę, jak zbudować model kompetencyjny 
wybranego stanowiska. 

KROK II, w którym pokażę Ci narzędzia, z których możesz 
korzystać już na etapie rekrutacji. 

KROK III, w którym opiszę cały proces rekrutacji oparty 
na kompetencjach od A do Z. 

KROK IV, gdzie opiszę, jak dalej możesz rozwijać nowego 
pracownika w swojej organizacji w oparciu o kompetencje. 

Pamiętaj też, że nie jest to kolejna książka HR-owa napisana nauko-
wym językiem. Nie znajdziesz tutaj tysiąca definicji wraz z ich nau-
kowymi opisami (znajdziesz ich zaledwie kilka ).  

Chcę przekazać Ci wiedzę w jak najbardziej przystępny i łatwy spo-
sób, tak aby lektura tej książki była przyjemnością, a zarazem nauką. 

W takim razie nie czekam dłużej i zapraszam Cię do świata rekruta-
cji opartej na kompetencjach. 

Do dzieła! 
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Rozdział 1.  

Kilka słów teorii 

Żeby łatwiej było zrozumieć oraz rozpocząć cały proces rekrutacji 
opartej na kompetencjach, zacznę od kilku słów teorii. 

Zarządzanie kompetencjami 
Samo zarządzanie kompetencjami jest dyscypliną zarządzania 
umożliwiającą przedsiębiorstwom aktywne sterowanie własnymi za-
sobami kompetencyjnymi oraz ich kierunkowanie. Zarządzanie kom-
petencjami w przedsiębiorstwie ma na celu efektywne wykorzystywa-
nie potencjału, jakim dysponuje każde przedsiębiorstwo w oparciu 
o zdolności i umiejętności zatrudnionych pracowników, i rozwijanie 
na tej podstawie kompetencji nieodzownych do osiągnięcia trwałej 
konkurencyjności, jak również umożliwia lepsze sterowanie przedsię-
biorstwem i kontrolowanie w nim coraz bardziej złożonych i trud-
nych do określenia zewnętrznych i wewnętrznych warunków ramo-
wych (por. Bach, Oesterle, Vogler 2000).1 

Jako datę początku zainteresowania się kompetencjami często wska-
zuje się rok 1973, kiedy to P. McClelland opublikował artykuł „Badać 

 
1 Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_ 
kompetencjami. 
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raczej kompetencje niż inteligencję”. W tym artykule zwrócił uwagę, 
że ani testy psychologiczne, ani oceny i świadectwa szkolne nie po-
zwalają przewidzieć, czy człowiek odniesie sukces zawodowy. Skło-
niło to McClellanda do poszukiwania innych metod przewidywania 
wyników pracy. Metodą taką stało się identyfikowanie sposobów 
myślenia i zachowania osób, które odnoszą w niej sukcesy. 

Wcześniejsza praktyka rekrutacyjna opierała się na badaniu inteli-
gencji kandydatów, ale przy takim podejściu często dokonany wybór 
okazywał się pomyłką. Wtedy to pracownicy brytyjskiej firmy do-
radczej Mc Ber zdecydowali się przeprowadzić wywiady z przedsta-
wicielami służb dyplomatycznych — zarówno tymi, którzy odnieśli 
sukces, jak i tymi, którym się to nie udało. Proszono ich o dokładne 
opisanie zachowań w różnych sytuacjach związanych z ich pracą. 
Okazało się, że kluczowym czynnikiem sukcesu wcale nie była ich 
inteligencja, lecz trzy kompetencje, które nazwano: międzykulturową 
wrażliwością interpersonalną, pozytywnym nastawieniem do innych 
ludzi, tempem nabywania wiedzy o politycznych meandrach. Same 
nazwy kompetencji miały zresztą znaczenie drugorzędne — najważ-
niejsze, że towarzyszyły im szczegółowe opisy zachowań, po których 
można poznać osoby mające pożądane cechy. W taki sposób stwo-
rzono pierwszy model kompetencji w dzisiejszym znaczeniu tego 
słowa2 (więcej o modelu kompetencyjnym w kolejnym rozdziale). 

Mówiąc prościej, zarządzanie kompetencjami opiera się na takim 
wykorzystaniu czy też zagwarantowaniu zasobów kompetencji, aby 
osiągać strategiczne cele organizacji. 

 
2 S. Nikodemska, ABC Kompetencji, luty 2016, s. 8. 
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Samo zarządzanie kompetencjami zaczyna się od wejścia pracow-
nika do organizacji i trwa aż do jego wyjścia, czyli obejmuje plano-
wanie rekrutacji, rekrutację i selekcję, zarządzanie wynikami, płace, 
ścieżki karier, rozwój, planowanie sukcesji aż po zwolnienie/wypo-
wiedzenie (rysunek 1.).3 

 
Rysunek 1. Zarządzanie kompetencjami w organizacji  

(opracowanie na podstawie: S. Nikodemska ABC Kompetencji) 

 
3 Tamże, s. 10. 
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Podejście to pozwala stymulować efektywność działań oraz wyko-
rzystywać ludzkie uzdolnienia w celu osiągania możliwie największej 
przewagi konkurencyjnej. Uwzględnia ono różnice w zakresie indy-
widualnych predyspozycji do osiągania określonych wyników pracy. 
Wybitni pracownicy pracują znacznie bardziej efektywnie niż osoby 
na podobnych stanowiskach osiągające w pełni zadowalające wyniki. 
Organizacja, która potrafi dostrzec i wspomagać rozwój wzorowego 
pracownika, może być zdecydowanie bardziej efektywna bez zwięk-
szania liczby zatrudnionych.4 

Zarządzanie zasobami ludzkimi 
oparte na kompetencjach  
w świetle badań 
Poniżej przedstawiam zbiór najistotniejszych badań związanych z za-
rządzaniem kompetencjami w organizacjach.5 

 
4 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarządzanie zasobami ludzkimi oparte 
na kompetencjach, Gliwice 2008, s. 26. 
5 Niestety samych badań jest niewiele, ciężko je wyszukać, dlatego też 
posiłkuję się listą zgromadzoną w publikacji dr. Łukasza Sienkiewicza 
Zarządzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa 
uczenia się przez całe życie, Warszawa 2013, s. 34. 
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