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  „Jeśli myślisz, że zatrudnienie profesjonalisty jest drogie, poczekaj, aż zatrudnisz amatora”.


  Zig Ziglar


  Kolejny raz dla P.


  Przedmowa


  Po premierze mojej pierwszej książki Daj się zrekrutować! Jak przygotować się do procesu rekrutacji, skierowanej głównie do kandydatów, odczuwałam spory niedosyt. Chciałam stworzyć książkę tym razem dla HR-owców, którzy na co dzień zajmują się rekrutacją, i przekazać im to, o czym uczę na moich warsztatach, a mianowicie jak rekrutować w oparciu o kompetencje, jak zacząć wprowadzać ten rodzaj rekrutacji do swojej organizacji, jak przekazać zarządowi/biznesowi, że ten rodzaj rekrutacji przyniesie firmie korzyści oraz jak przeprowadzać rozmowy z kandydatami w oparciu o kompetencje.


  Tego właśnie dowiesz się z tej publikacji. Jeśli czytałeś już moją pierwszą książkę, to wiesz, że jestem zwolenniczką praktyki, dlatego też i ta książka będzie zawierała sporo ćwiczeń i zadań do wykonania przez Ciebie samodzielnie bądź z Twoim zespołem HR. Przeprowadzę Cię przez nie krok po kroku.


  Mam zatem nadzieję, że pomogę Ci w rozpoczęciu przygody, jaką jest zarządzanie kompetencjami w organizacji!


  Owocnej lektury.


  Agnieszka Ciećwierz


  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 kompetencyjny, jest w stanie znaleźć odpowiedniego kandydata na dane stanowisko i czy poszukując kolejnego pracownika do tego samego działu, lecz już z innym Hiring Managerem, utworzy kolejny „szybki” model 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 usystematyzujesz posiadaną już wiedzę oraz uporządkujesz cały proces rekrutacji, jaki obecnie istnieje w Twojej organizacji.


  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 naukowym językiem. Nie znajdziesz tutaj tysiąca definicji wraz z ich naukowymi opisami (znajdziesz ich zaledwie kilka ☺).


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


  W takim razie nie czekam dłużej i zapraszam Cię do świata rekrutacji opartej na kompetencjach.


  Do dzieła!


  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 zasobami kompetencyjnymi oraz ich kierunkowanie. Zarządzanie kompetencjami w przedsiębiorstwie ma na celu efektywne wykorzystywanie 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 przedsiębiorstwem i kontrolowanie w nim coraz bardziej złożonych i trudnych do określenia zewnętrznych i wewnętrznych warunków ramowych (por. Bach, Oesterle, Vogler 2000).1


  Jako datę początku zainteresowania się kompetencjami często wskazuje się rok 1973, kiedy to P. McClelland opublikował artykuł „Badać raczej kompetencje niż inteligencję”. W tym artykule zwrócił uwagę, że ani testy psychologiczne, ani oceny i świadectwa szkolne nie pozwalają przewidzieć, czy człowiek odniesie sukces zawodowy. Skłoniło 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 inteligencji kandydatów, ale przy takim podejściu często dokonany wybór okazywał się pomyłką. Wtedy to pracownicy brytyjskiej firmy doradczej Mc Ber zdecydowali się przeprowadzić wywiady z przedstawicielami 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 — najważniejsze, że towarzyszyły im szczegółowe opisy zachowań, po których można poznać osoby mające pożądane cechy. W taki sposób stworzono 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.


  Samo zarządzanie kompetencjami zaczyna się od wejścia pracownika do organizacji i trwa aż do jego wyjścia, czyli obejmuje planowanie rekrutacji, rekrutację i selekcję, zarządzanie wynikami, płace, ścieżki karier, rozwój, planowanie sukcesji aż po zwolnienie/wypowiedzenie (rysunek 1.).3
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  Rysunek 1. Zarządzanie kompetencjami w organizacji (opracowanie na podstawie: S. Nikodemska ABC Kompetencji)


  Podejście to pozwala stymulować efektywność działań oraz wykorzystywać ludzkie uzdolnienia w celu osiągania możliwie największej przewagi konkurencyjnej. Uwzględnia ono różnice w zakresie indywidualnych 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 zwiększania liczby zatrudnionych.4


  Zarządzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach w świetle badań


  Poniżej przedstawiam zbiór najistotniejszych badań związanych z zarządzaniem kompetencjami w organizacjach.5


  Tabela 1. Na podstawie: Ł. Sienkiewicz, Zarządzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa uczenia się przez całe życie, Warszawa 2013, s. 34


  
    
      
        	
          Nazwa badania

        

        	
          Cel badania, rok, zasięg terytorialny

        

        	
          Główne wnioski z badań

        
      

    

    
      
        	
          Competency Frameworks in UK Organizations6

        

        	
          Badanie praktyk zarządzania kompetencjami w firmach brytyjskich.


          2001, Wielka Brytania

        

        	
          Pracodawcy zwykle różnicują profile kompetencyjne pracowników.


          Co druga firma tworzy odrębne profile dla grup pracowników, funkcji lub działów, zaś tylko co piąta obejmuje wszystkich pracowników jednolitym zbiorem kompetencji. Powody stosowania ZZL opartego na kompetencjach: podniesienie umiejętności pracowników i ich lepsze wyniki, umożliwienie zmian kulturowych, wyrażenie wartości i celów firmy.

        
      


      
        	
          Entrepreneurship Education and Training in a Small Business Context: Insights from the Competence-based Approach7

        

        	
          Zbadanie korzyści ze szkolenia pracowników w zakresie przedsiębiorczości przy zastosowaniu metody tradycyjnej i podejścia opartego na kompetencjach — 2 studia przypadków.


          2008, Holandia, Belgia

        

        	
          Nowoczesna konceptualizacja kompetencji związanych z przedsiębiorczością może mieć bardzo duże znaczenie praktyczne, szczególnie przy projektowaniu szkoleń. Przyczynia się także do uzyskiwania wysokich wyników pracy.

        
      


      
        	
          Intersecting Reflections on Competency Management in France and in North America8

        

        	
          Zbadanie różnic i podobieństw w systemach zarządzania kompetencjami we Francji i w Ameryce Północnej.


          2005, Francja, Ameryka Północna

        

        	
          We Francji zarządzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach ma szerszy, bogatszy kontekst, jest bardziej interdyscyplinarne i jest skierowane głównie do uzwiązkowionych techników i operatorów. W Ameryce Północnej natomiast psychologia jest kluczem do wszelkich działań związanych z zarządzaniem kompetencjami, a głównymi odbiorcami systemu są menedżerowie.

        
      


      
        	
          Job/Role Competency Practices Survey Report9

        

        	
          Analiza sposobów identyfikacji i definiowania kompetencji, zastosowania podejścia kompetencyjnego w zarządzaniu w przedsiębiorstwach oraz jego wpływu na wyniki firmy. Badanie ankietowe reprezentantów 292 przedsiębiorstw z różnych branż.


          1998, badanie firm z całego świata, z przewagą firm ze Stanów Zjednoczonych

        

        	
          Większość firm stosuje podejście kompetencyjne. W procesie budowy systemu kompetencji uwzględnia się cele oraz wartości firmy, a w prace nad modelem włączani są menedżerowie.


          Większość firm pozyskuje informacje niezbędne do identyfikacji i zdefiniowania kompetencji z wielu źródeł. Podejście kompetencyjne jest wykorzystywane zwykle w jednym lub kilku obszarach zarządzania zasobami ludzkimi, przede wszystkim w selekcji i awansach oraz szkoleniach i rozwoju, rzadziej w tworzeniu ścieżek karier i planów sukcesji. Istnieją także powiązania modelu kompetencyjnego z procesem zarządzania wynikami/efektami firmy.


          Największą poprawę wyników odnotowują te firmy, które wprowadziły model kompetencyjny do co najmniej sześciu podsystemów ZZL. Barierami skutecznej przebudowy systemu zarządzania w kierunku oparcia go na kompetencjach są ograniczenia czasowe i finansowe oraz brak strategii pozwalającej na skuteczne korzystanie z podejścia kompetencyjnego.


          Na stanowiskach menedżerów szczególnie liczą się tzw. kompetencje transferowalne.

        
      


      
        	
          Raising performance through Competencies:


          The annual Benchmarking survey10

        

        	
          Zbadanie praktyk w zakresie ZZL opartego na kompetencjach.


          2006/2007, Wielka Brytania

        

        	
          Badane modele kompetencji najczęściej składały się z siedmiu kompetencji (z ośmiu w przypadku menedżerów). Zdecydowana większość organizacji na co dzień w działaniach związanych z ZZL częściej korzysta z kompetencji behawioralnych (miękkich) niż z technicznych (twardych). Podejście kompetencyjne wykorzystuje się w wybranych obszarach ZZL, przede wszystkim w selekcji, uczeniu się i rozwoju pracowników, zaś najrzadziej w wynagradzaniu.

        
      


      
        	
          Skill-Based Pay. Case Analysis11

        

        	
          Analiza zalet i wad systemu płacy opartej na umiejętnościach poprzez prezentację doświadczeń dwóch firm.


          2002, USA

        

        	
          Wprowadzenie płacy opartej na umiejętnościach (skill-based pay) pozwoliło na wzrost produktywności pracowników, a także na stały rozwój ich umiejętności, zwiększenie satysfakcji, elastyczności i zaangażowania. Za wady systemu należy uznać jego 
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