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Czesc Il
Ludzki aspekt zarzadzania

The 5th Wave By Rich Tennant

CRICETENNANT

Szczerze mowiac, wolatem
czasy, kiedy zaganialismy je
do zagrody, po prostu biegajac
wkoto i szczekajac J




W tej czesci. ..

K ontakt z ludZmi jest istota zarzadzania. Dobry menedzer
jest w stanie dogadac si¢ z kazdym. W tej czgSciej bedziemy
wyjasniaé, w jaki sposdb dobraé sobie najlepszych pracownikéw,
Jjak motywowa¢ ich do maksymalnie efektywnej pracy 1 jak
prowadzi¢ coaching.




Rozdziat 4

Zatrudnianie pracownikow,
czyl najwazniejsza decyzja
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W tym rozdziale:

P Ustalanie zapotrzebowania.

P Zatrudnianie nowych pracownikéw.

P Prowadzenie rozmowy kwalifikacyjne;.
P Ocena kandydatéw.

P Ostateczna decyzja.
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D obry pracownik to bardzo rzadki zaséb. Mysle, ze doskonale zdajesz
sobie z tego sprawg zwlaszcza wtedy, jezeli miale§ ostatnio okazje¢
poszukiwaé nowego pracownika. Proces rekrutacji wyglada mniej wigcej tak.
Zamieszczasz ogloszenie 1 spodziewasz si¢, ze wkrotce w Twojej skrzynce
pojawig si¢ listy motywacyjne wyslane przez samych najlepszych i najlepicj
pasujacych do danego stanowiska kandydatéw. Po kilku dniach stwierdzasz
z radoscia, ze liczba ofert przekracza T'woje naj$mielsze oczekiwania. Ile jest
tych ofert? 100? 200? Wow, nie spodziewales si¢ az takiego odzewu! Twoja
rado$¢ szybko jednak ust¢puje miejsca glebokiemu rozczarowaniu —
zaczale§ przegladaé oferty. ,,Po co ten kole§ w ogble wysytal swoje CV? Nie
ma nawet pofowy lat wymaganego dos§wiadczenia!”. ,,Co? Przeciez ona nigdy
nie wykonywala tego rodzaju pracy”. , Ten facet chyba sobie zartuje! Musial
wystaé swoje CV nie na to ogloszenie”.

Znalezienie 1 zatrudnienie odpowiedniego kandydata na dane stanowisko
nigdy nie bylo proste. Niestety, ze wzgledu na nasilajace si¢ tendencje do
usprawniania, odchudzania i dostosovvywania organizacji na rynku pracy jest
coraz wiccej 0s6b poszukujacych nowego zajgcia. Tylko nieliczni sposrod
nich maja kwalifikacje, ktorych poszukujesz. Twoje zadanie polega wigc na
przeszukaniu odmetéw oceanu, na ktérego dnie zalegaja dziesiatki wrakdw
bylych korporacyjnych pracownikéw.

Jezeli zdecydujesz sig¢ podjac wykonania tej misji, bedziesz musiat odnaleZ¢ najlepiej
wykwalifikowanych kandydatéw do pracy na to stanowisko. Bedziesz miat do dyspozycji
wiele rdZnych narzedzi, ale Twoje srodki bedq ograniczone. Bedziesz musiat wykazal
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sig sprytem i gospodarnosciq, ale nade wszystko bedziesz musiat przez caly czas
zachowywad czujnosé. Kiedy juz wskazesz odpowiednich kandydatow, bedziesz
musiat wybrac sposrdd nich _jedng osobe i zrobic wszystko, by nakltonic jq do przyjecia
pracy w Twojej firmie. Nie moze Ci si¢ nie udad — Twoja misja ma kluczowe
znaczenie. Powodzenia! Ta kaseta ulegnie samozniszczeniu za piec sekund.

Definiowanie cech idealnego kandydata

Pracodawcy poszukuja réznych cech 1 kompetencji. Na jakich ty skupiasz si¢
podczas rozmowy kwalifikacyjnej? Ponizej przedstawiamy liste cech, ktére
pracodawcy uznaja za najistotniejsze przy podejmowaniu decyzji w sprawie
zatrudnienia nowego pracownika. Oczywiscie, w Twoim przypadku moga
liczy¢ si¢ takze pewne cechy, ktére nie zostaly uwzglgdnione na tej liscie.

v’ Zaangazowanie. W niektorych przypadkach zaangazowanie moze
rekompensowaé brak do$wiadczenia lub odpowiedniego przeszkolenia.
Poszukujesz ludzi gotowych zrobié wszystko, co bedzie trzeba, zeby
wykona¢ zadanie. Warto pamigtaé, ze zadne, nawet najbogatsze
doswiadczenie nie jest w stanie zastapic inicjatywy i zasad etyki pracy.
Chociaz na etaple rekrutacji nigdy nie bedziesz miat w tej kwestii
absolutnej pewnosci, przeprowadzenie wnikliwej rozmowy z kandydatem
pozwoli Ci stwierdzié, jakie warto$ci wyznaje potencjalny pracownik
(a w kazdym razie dowiesz sig, jaka opini¢ w kwestii wyznawanych
przez siebie wartosci probuje w Tobie wyrobid).

v Pozytywne nastawienie. Samo stowo ,,pozytywne” dla réznych os6b
moze oznaczaé¢ odmienne rzeczy; z punktu widzenia atmosfery w biurze
1 og6lnych warunkéw pracy byloby dobrze, gdyby nowy pracownik
mial optymistyczne i przyjazne nastawienie do pracy, a takze wykazywal
si¢ ch¢cia do pomagania innym. Prowadzac rozmowg, sprébuj sobie
wyobrazi¢ pracg z tym cztowickiem przez najblizsze pi¢¢ czy dziesigé
lat. UmiejgtnoSci sa wazne, ale nastawienie jest jeszcze wazniejsze. To
podstawowa zasada wyznawana w Southwest Airlines, wyrazajaca si¢
w sloganle ,,Zatrudnlajqc bierz pod uwagg nastawienie, a potem ucz,
jak osiagnaé sukces”. Dyrektor generalny General Electrics zwykl
natomiast mawiaé: ,W procesie rekrutacji poszukujemy ludzi, ktbrzy
chca dawaé, a nie braé”.

v’ Doswiadczenie. Zaraz po zakoriczeniu studiéw Peter byt przekonany,
ze fakt posiadania dyplomu wydanego przez Uniwersytet Stanforda
be¢dzie dla niego kluczem do wszystkich drzwi. Brakowalo mu jednak
jednej, niezwykle istotnej w procesie rekrutacji cechy, a mianowicie
do$wiadczenia. Rozmowa kwalifikacyjna stwarza Ci mozliwo$¢ zadania
kandydatowi kilku precyzyjnych pytan, ktére pozwoly si¢ zorientowad,
czy bedzie on w stanie wykonywac¢ dang pracg. Peter z poczatku zdawat
si¢ nie rozumie¢ znaczenia tego drobnego szczegdtu.



v’ Nastawienie na cel. Chodzi o zdolno$¢ do przejecia inicjatywy
1 skutecznego wykonania zadania. Z badan przeprowadzonych niedawno
przez Boba wynika, ze inicjatywa zostala uznana za jeden z kluczowych
czynnikdéw decydujacych o zdolnosci pracownika do osiagania sukceséw
zawodowych.

v/ Umiejetnosé pracy w zespole. Umiejetnos$é pracy w zespole nabiera
we wspdlczesnej organizacji szczegblnego znaczenia. Dzisiejsze organizacje
musza bowiem radzié¢ sobie ze zdecydowanie trudniejszymi zadaniami,
wykorzystujac w tym celu bardziej ograniczone zasoby — ich
poprzedniczki mialy pod tym wzglgdem o wiele lepiej. Umiejetnosé
efektywnej wspdlpracy z innymi ludZmi jest cecha niezbgdna
u pracownika nowoczesnej organizacji.

v’ Zaradno$é. Zaradni ludzie zwykle znajduja lepsze rozwiazanie,
czgSciej tez robia to szybciej. W wiecie biznesu zaradno$é liczy si¢
bardziej niz wiedza ksiazkowa. No, chyba ze pracujesz w branzy
wydawniczej (zartowaliSmy...).

v' Odpowiedzialnosé. Zalezy Ci na tym, zeby zatrudnia¢ ludzi, ktorzy
beda gotowi przyjac na siebie odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania.
W ustaleniu zdolnosci kandydata do przyjmowania odpowiedzialnosci
pomdc moga pytania o wezesniejsze doSwiadczenia zwigzane z realizacj
réznych projektéw, a szczegdlnie zas o konkretna rolg kandydata
w tych przedsigwzigciach. O odpowiedzialnosci kandydata §wiadczy¢
moga tez zwykle drobiazgi, jak choéby to, ze w ogble stawil sig
na rozmowe 1 pamigta nazwe firmy, w ktdrej stara si¢ o pracg.

v’ Gotowosé do podjqcia stalej pracy. Nie chcesz zatrudnié pracownika
tylko po to, zeby si¢ za chwilg okazalo, ze rozglada si¢ juz za nowym
stanow1sklem Gotowos¢ do wykonywania statej pracy mozesz ocenic,
zadajac kandydatowi pytania dotyczace dtugosci stazu pracy na
poprzednich stanowiskach oraz o przyczyny ustania poprzednich
stosunkéw pracy. Mozesz urozmaicié sobie rozmowg, proszac kandydata
o szczegbtowe wyjasnienie, dlaczego nie chce juz zy¢ w niepewnoSci
i co go sklonilo do poszukiwania stabilnego zatrudnienia.

Zatrudnienie wlasciwych ludzi to jedno z najtrudniejszych zadan w pracy
menedzera. Nie zbudujesz wspanialej organizacji, jezeli nie uda Ci si¢
zgromadzi¢ wspaniatych ludzi. Niestety, wielu menedzeréw lekcewazy to
zadanie 1 stara si¢ maksymalnie ograniczy¢ czas po§wigcany na analiz¢ podan
i rozmowy z kandydatami do pracy. Im mniej czasu po$wigcisz na prowadzenie
procesu rekrutacji, tym gorsze beda jego wyniki — pod tym wzgledem

z rekrutacja jest jak ze wszystkim w Twoim zyciu. Jezeli nie bgdziesz si¢
staral znalez¢ najlepszego kandydata na obsadzane stanowisko, prawdopodobnie
go nie znajdziesz. Jezeli liczysz na to, ze odpowiedni kandydat znajdzie si¢
przez przypadek, mozesz by¢ bardzo rozczarowany.

Rozdziat 4: Zatrudnianie pracownikéw, czyli najwainiejsza decyzja 8]
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Najpierw opis stanowiska,
potem rekrutacja

Niezaleznie od tego, czy tworzysz nowe stanowisko, czy obsadzasz stanowisko
juz istniejace, pierwszym etapem poszukiwania nowego pracownika powinno
by¢ jednoznaczne zdefiniowanie kryteridw, wedlug ktérych bedziesz oceniat
potencjalne kandydatury. Im doktadniej ustalisz, czego oczekujesz, tym mniej
arbitralny bedzie sam proces rekrutacji.

Jezeli zatrudniasz pracownika na nowe stanowisko, masz petne pole do popisu.
Opracuj taki opis stanowiska, ktory bedzie uwzglednial wszystkie zadania

1 obowiazki zajmujacej je osoby, a takze minimalne kwalifikacje 1 doSwiadczenie
niezbedne do wykonywania danej pracy. Jezeli zatem uwazasz, ze na tym
stanowisku potrzebne bgda praktyczne umiejgtnosci w zakresie dodawania

1 odejmowania, nie wahaj si¢ tego jasno powiedzie¢. Nie uda Ci si¢ znalez¢é
odpowiedniej osoby na to stanowisko, jezeli nie uwzgl¢dnisz tej waznej
informacji w jego opisie. Im wigcej uwagi po§wigcisz opracowaniu opisu
stanowiska, tym mniej pracy bedziesz miat po jego obsadzeniu.

Jezeli natomiast poszukujesz pracownika na juz istniejace stanowisko,
procedur¢ rekrutacji powinienes$ rozpoczaé od weryfikacji jego opisu.
Takze w tym przypadku powiniene$ dotozy¢ wszelkich starani, zeby opis
uwzglednial wszystkie zadania 1 wymagania zwiazane z praca wykonywana
przez osobg zajmujacy to stanowisko. Nowy pracownik to dla Ciebie szansa,
zeby uksztaltowad stanowisko wedtug Twojej koncepcji. By¢é moze miale§
pewne trudnosci, zeby wyegzekwowad od poprzedniego pracownika
wykonywanie niektérych nowych zadan — zatézmy, ze pracownik sprzeciwial
si¢ naktadaniu na niego obowiazku sporzadzania protokotow z zebraii albo
prowadzenia dokumentacji zwiazanej z delegacjami. Uzupetniajac opis
stanowiska o te zadania j jeszeze przed rozpoczeciem wiasawego procesu
rekrutacii, zyskujesz pewno$é, ze nowy pracownik nie bgdzie kwestionowat
Twojego prawa do zlecenia mu wykonania tych czynnosci.

Zanim rozpoczniesz whasciwg procedurg rekrutagji, przeanalizuj doktadnie
najbardziej aktualng WETS]¢ Opisul stanowiska. Postaraj si¢ zidentyfikowac
wszystkie najwazniejsze cechy nowego idealnego pracownika. Skonsultu; si¢
w tej kwestii z innymi menedzerami z Twojego zespolu, zapytaj tez o zdanie
pracownikéw. Te wnioski bardzo Ci si¢ przydadza podczas procesu rekrutagji.
Pamigtaj jednak, ze cho¢ z opisu stanowiska mozesz wydedukowac, jakimi
umiejetnos$ciami powinien wykazywacé si¢ idealny pracownik, opis ten nie
wystarczy, by wskaza¢ najlepszego kandydata (dlatego proces rekrutacji jest
tak czasochtonny).

Opracowanie opisu stanowiska jest Zrodtem pewnych dodatkowych korzysci.
Korzystajac z opisu stanowiska, mozna bezsprzecznie wykazaé, dlaczego
kandydatury nicktdrych os6b zostaly odrzucone. To, wbrew pozorom,
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bardzo wazne. Jezeli bowiem niezadowolony kandydat do pracy postanowi
pozwac Cig do sadu za odrzucenie jego podania — co naprawde moze si¢
zdarzy¢é — bedziesz mial w sadzie doskonaty argument.

Poszukiwanie odpowiednich ludzi

Sercem kazdej organizacji s3 ludzie. Im lepsi ludzie pracuja w Twoje firmie,
tym lepiej bedzie si¢ rozwijaé. Niektorzy ludzie sg stworzeni do wykonywania
swojej pracy. Na pewno znasz takie osoby — urodzone sekretarki, urodzonych
sprzedawcéw... Pomysl tylko, jak wspaniale moglaby funkcjonowaé Twoja
organizacja, gdyby wszystkie stanowiska udato Ci si¢ obsadzi¢ ludZzmi,
ktorzy beda fascynowac si¢ swoja praca.

Zatrudnienie niewltasciwych ludzi moze natomiast znaczaco pogorszy¢
funkcjonowanie organizacji. Zle decyzje kadrowe moga przez cate lata
utrudniaé organizacji sprawne funkcjonowanie. Menedzer, ktory ignoruje
ten fakt, naraza si¢ na utrat¢ najlepszych pracownikéw. Trudno przecenié
znaczenie wlasciwych decyzji kadrowych. Zastandéw si¢, czy wolisz spedzié
kilka dodatkowych godzin na poszukiwaniach najlepszego kandydata, czy
potem marnowacé niezliczone ilodci czasu na rozwiazywanie problemow
bedacych skutkiem zatrudnienia niewlasciwego pracownika?

Nie ulega watpliwosci, ze rozmowa kwalifikacyjna ma kluczowe znaczenie
w procesie doboru pracownikéw. Nie sposéb jednak przeprowadzié rozméw
kwalifikacyjnych, jezeli najpierw nie wyodr¢bni si¢ grona potencjalnych
kandydatéw do pracy. Pojawia si¢ zatem pytanie, gdzie szukaé kandydatow?

Odpowied? jest prosta — wszg¢dzie. Oczywicie, nicktére miejsca sg lepsze
niz inne — prawdopodobnie nie znajdziesz zbyt wielu kandydatéw do
obstugi reaktora jadrowego w laboratorium, zamieszczajac ogloszenie na
pudetku od zapalek — ale nikt nie jest w stanie jednoznacznie stwierdzié,
jaka jest najlepsza metoda poszukiwania kandydata na programistg czy
copywritera. Kto wie, moze Twdj idealny pracownik jest obecnie zatrudniony
u konkurencji?

Z doswiadczen Boba wynika, ze najlepsze efekty przynosi prowadzenie
dlugoterminowej rekrutacji — poszukiwan zakrojonych na szeroks skale

1 prowadzonych przez dtuzszy czas, w ktdrych uczestnicza takze inni
pracownicy firmy. Rekrutacja prowadzona w zbyt szybkim tempie —
y>musimy od jutra mie¢ kogo$ do pracy” — prowadzi cz¢sto do zatrudnienia
osoby, ktéra ma po prostu najmniej wad. Nie trzeba chyba dodawaé, ze tacy
pracownicy przysparzaja organizacji najwigcej probleméow.
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Ponizej wskazujemy kilka sprawdzonych sposobéw poszukiwania kandydatow
do obsadzenia wakujacego stanowiska. Twoim zadaniem jako menedzera jest
opracowac strategi¢ rekrutacyjna, ktora pozwoli Ci dotrze¢ do odpowiednich
ludzi. Nie powiniene$ w tym wzgledzie polegaé wylacznie na przedstawicielach
dzialu HR — z calym szacunkiem dla nich. Ty, b¢dac menedzerem, nieco
lepiej si¢ orientujesz, gdzie nalezy szukaé potencjalnych pracownikéw do
Twojego dzialu. Przed podjgciem decyzji powiniene$ uwaznie rozwazy¢
wszystkie dostgpne opcje.

v/ Wewnatrz organizacji. Miejscem, od ktérego nalezy rozpoczaé
poszukiwania, jest sama organizacja. Jezeli dobrze wywiazujesz si¢ ze
swoich obowiazkdéw w dziedzinie szkolenia i rozwijania kompetencgji
pracownikdw, wirdd swoich wlasnych pracownikdw znajdziesz
zapewne doS¢ liczne grono potencjalnych kandydatéw. Poszukiwania
poza organizacja powinienes rozpoczaé dopiero po dokladnej analizie
wszystkich wewngtrznych zasobéw kadrowych organizacji. Rekrutacja
wewngtrzna jest nie tylko mniej kosztowna i1 prostsza, ale ponadto
przyczynia si¢ do wzrostu zadowolenia pracowmkow ido poprawy ich
morale. Nie bez znaczenia jest takze i to, ze w takim przypadku nie
zachodzi potrzeba wdrazania nowego pracownika do pracy w organizacji.

v’ Kandydaci z polecenia. Doskonatych kandydatéw do obsadzenia
stanowiska mozna znalezé, korzystajac z polecenia kolegdw,
wspolpracowmkow przyjaciot, krewnych, a nawet sasiadéw. Dlaczego
nie postuchaé sugestii osoby, ktorej ufasz i ktérej opinie sobie cenisz?
Od takich os6b mozesz uzyskaé znacznie bardziej warto$ciowe
informacje na temat kandydata niz z najlepiej napisanego CV. Co
wigcej, badania potwierdzaja, ze pracownicy zatrudnieni z polecenia
innych cztonkéw organizacji rzadziej odchodza, dtuzej pozostaja
w firmie i czerpia wigkszg satysfakcje ze swojej pracy. Poszukiwania
nowego pracownika powiniene$ zatem rozpocza¢ od poinformowania
wszystkich o tym fakcie.

v’ Agencje pracy tymczasowej. W wielu firmach korzystanie z ustug
agencji pracy tymczasowej to juz element codziennej rutyny. Kiedy
zachodzi potrzeba tymczasowego obsadzenia waznego stanowiska,
pracownik z takiej agengji jest doskonalym rozwigzaniem. Ma ono
jeszcze jedna dodatkowa zaletg — takiego pracownika mozesz
wyprobowad. Jezeli Ci si¢ nie podoba, nie ma problemu. Dzwonisz
do agencji — agencja natychmiast przysle kogo$ nowego. A jezeli
pracownik Ci 0dpow1ada zwykle be¢dziesz mogl zatrudnié go na stale
— umowa z agencja najczesciej przewiduje taka mozliwosé; wskazuje
jednoczes$nie sumg, jaka bedziesz musiat za to zaptacié. W obu
przypadkach jednak wychodzisz na swoje.
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v' Agencje posrednictwa pracy. Kiedy poszukujesz pracownika
spegjalisty, kiedy na rynku brakuje potencjalnych pracownikéw,
a takze wtedy, gdy masz ochotg zleci¢ komu$ innemu poszukiwanie
kandydatow 1 przeprowadzenie wstepnej selekgji, korzystanie z ustug
agencji posredmctwa pracy jest dobrym — choé kosztownym (musisz
liczy¢ si¢ z wydatkami przekraczajacymi jedna trzecia rocznej pens;ji
nowo zatrudnionego pracownika) — rozwiazaniem. Agencje poSrednictwa
pracy koncentruja si¢ na poszukiwaniu wykwalifikowanych pracownikéw
na stanowiska menedzerskie nizszego szczebla oraz na stanowiska
administracyjne. Kiedy zachodzi potrzeba obsadzenia wyzszego stanowiska
kierowniczego, lepiej skorzystaé z oferty wyspecjalizowanej firmy
lub iowcy gio’w (specjalisty w dziedzinie Wyszukiwania kandydat(’)w
na najwazniejsze stanowiska w organizacji i prowadzenia z nimi
negocjacji).

v" Internet. Kazdego dnia kolejne firmy przekonuja sig, jak ogromnym
ulatwieniem w procesie rekrutacji jest internet. Przedstawiciele
Srodowiska akademickiego 1 naukowego juz od dawna wykorzystywali
grupy dyskusyjne do poszukiwania pracy i pracownikéw, teraz zalety
tego rozwiazania odkrywaja takze korporacje. Proces rekrutacji zupelnie
si¢ zmienil, odkad firmy zacz¢ly wykorzystywaé w tym celu swoje
strony internetowe, internetowe banki danych oraz obstugg internetowych
agencji posrednictwa pracy. Na stronie internetowej mozna zamie$cié
dowolny ilo$¢ informacji na temat firmy oraz oferowanych stanowisk
pracy — mozna w tym celu wykorzysta¢ wiadomosci w formie
tekstowej, audiowizualnej lub graficznej. Strona internetowa jest
dostgpna dla potencjalnych odbiorcéw przez dwadzieScia cztery
godziny na dobg.

v~ Ogloszenia prasowe. Ogloszenia prasowe s3 stosunkowo drogim
narze¢dziem rekrutacji, ale pozwalaja do$¢ skutecznie dotrze¢ do grona
potencjalnych kandydatéw. Ogloszenie mozna zamie$ci¢ w prasie
lokalnej lub ogblnokrajowej. Wada takiego rozwiazania jest to, ze na
ogloszenia odpowiadaja czgsto setki, a nawet tysiace osob, ktore nie
maja nawet podstawowych kwalifikacji do pracy — z takiej sterty
trudniej wydoby¢ naprawde warto$ciowych kandydatéw. Czymze
jednak innym mialby si¢ zajmowa¢ dzial HR?

Prawdziwym sprawdzianem Twoich umiej¢tnosci w dziedzinie zatrudniania
jest sytuacja, w ktorej nie uda Ci si¢ wytoni¢ ani jednego naprawde¢ dobrego
kandydata. Nie mozesz da¢ za wygrana. Powiniene$ trzymac si¢ swojego
planu i albo wydluzy¢ czas oczekiwania na zgloszenia, albo przetozy¢
rekrutacj¢ na p6zniejszy okres.
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Jak przeprowadzic
idealng rozmowe kwalifikacyjng?

Po zawezeniu grona potenqalnych kandydatow do trzech — a maksymalnie
pi¢ciu — osdb powinienes zaczaé organizowaé rozmowy kwalifikacyjne.
Jak sobie radzisz podczas takich rozmdéw? Czy poswigcasz kilka godzin na
przygotowanie si¢ do nich — przegladasz CV, analizujesz opis stanowiska,
tormulujesz i przeformulowujesz pytania, dopoki nie stang si¢ maksymalnie
celne 1 precyzyjne? A moze jeste$ jednym z takich menedzeréw, ktérzy

w zgietku dnia codziennego nie sa w stanie znalez¢ czasu na takie drobiazgi
1 rozpoczynaja przygotowania, kiedy sekretarka zadzwoni z informacja,

ze kandydat wla$nie si¢ stawil?

Aby skutecznie prowadzi¢ rozmowe kwalifikacyjna, musisz poswigci¢ naprawde
sporo czasu na przygotowania. Pamigtasz, ile czasu przygotowywales si¢ do
rozmowy, kiedy starale$ si¢ o swoje obecne stanowisko? Przeciez nie bylo
tak, ze po prostu wszedles, usiadle$ na krzesle 1 wystuchate$ propozycji
pracy. Poswigcite$ zapewne co najmniej kilka godzin na gromadzenie
informacji na temat swojego potencjalnego pracodawcy, oferowanych przez
niego produktéw, jego kondycji finansowej, jego rynku... Byé moze starale§
si¢ przypomnie¢ sobie, na co nalezy uwaza¢ podczas rozmowy kwalifikacyjne;.
Moze nawet poprosiles przyjaciela, zeby przeprowadzil z Toba taka rozmowe
na probe. A moze ¢wiczyles przed lustrem. Czy nie sadzisz, ze jako menedzer
powiniene$ by¢ przygotowany do rozmowy réwnie dobrze jak cztowiek,
ktéry bedzie siedzial po drugiej stronie stotu?

Wybor odpowiednich pytan

Esencja rozmowy kwalifikacyjnej sa pytania, jakie zadasz kandydatowi,

1 odpowiedzi ktore uslyszysz. Jezeli cheesz ustyszeé najlepsze odpowiedzi,
musisz zadaé najlepsze pytania. Na klepskle pytanie pada zwykle kiepska
odpowiedz — odpowiedz, ktdra nie zawiera zadnej istotnej — z Twojego
punktu widzenia — informacji o kwalifikacjach kandydata.

Chcesz skutecznie prowadzi¢ rozmowy kwalifikacyjne — naucz si¢ zadawaé
skuteczne pytania. Pytasz, co to jest skuteczne pytanie? Richard Nelson Bolles,
autor bestsellerowego poradnika zatytutowanego Spadochron. Praktyczny
podrecznik dla planujgcych kariere, szukajacych pracy i zmieniajgcych zawdd,
dzieli wazne pytania na cztery ponizsze kategorie.

v’ Dlaczego tu jestes? To, wbrew pozorom, bardzo wazne pytanie.
Dlaczego Twdj rozmodweca zadal sobie trud przybycia na spotkanie
z Toba? Mozesz si¢ tego dowiedzie¢ tylko w jeden spos6b — pytajac
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go o to. Jezeli spodziewasz si¢ odpowiedzi, z ktorej wynikatoby po
prostu, ze Twojemu rozmdéwcy zalezy na pracy w Twojej firmie,
mozesz by¢ bardzo zaskoczony.

Warto w tym miejscu wspomniec o sytuacji, ktdra miala miejsce
podczas rozmowy kwalifikacyjnej w firmie Hewlett-Packard. Jeden
z kandydatéw najwyrazniej pomylil rozmowy, poniewaz przez caly
czas mylnie uzywal nazwy konkurencyjnej firmy.

v’ Co jestes w stanie nam zaoferowac? To naprawdg istotna kwestia.
Odpowiadajac na to pytanie, kandydaci b¢da zapewne wskazywad na
swoja wyjatkowa osobowos$é, na do§wiadczenie zawodowe, przywigzanie
do zasad etyki i ogromna ch¢¢ do pracy w grupie. Wielu poszukujacych
pracy zdaje si¢ jednak nie rozumieé, ze to pytanie brzmi nie: ,,Co firma
moze zrobi¢ dla ciebie?”, ale: ,,Co ty jeste§ w stanie zaoferowaé nam?”.

Znamy histori¢ rozmowy, podczas ktérej kandydat jeszcze przed
rozpoczgciem jakiejkolwick wymiany zdan trzasnal rgka w st6l 1 zazadat
premii wstgpnej. Nie ma si¢ co dziwid, ze nikt nie zaoferowal mu ani
pracy, ani premii.

v’ Jakim jeste§ cztowiekiem? Niezwykle rzadko zdarza sig, by
o kandydacie mozna bylo powiedzieé, ze ma skrajnie dobry albo skrajnie
zly charakter. Musisz jednak pamigtaé, ze z czlowickiem, ktérego
wybierzesz, przyjdzie Ci czgsto wspdtpracowaé. Powinno Ci zatem
zaleze¢ na tym, zeby wybraé osobg, z ktora bedziesz z przyjemnoscia
spedzal kolejne godziny, dni, a nawet lata — kogos, kto bedzie mitym
towarzystwem podczas uroczystosci $wigtecznych, firmowych piknikéw
i wielu innych imprez, w ktérych bgdziecie wspdlnie braé udzial (no
dobrze, moze to przesada, ale bez watpienia musi to by¢ osoba, ktéra
bedziesz w stanie tolerowaé przez kilka godzin raz na jakis czas).
Takie pytania zadaje si¢ takze po to, by zyska¢ pewnos¢ w kilku bardzo
waznych kwestiach. Czy kandydat jest uczciwy i bedzie postgpowat
zgodnie z zasadami etyki pracy? Czy akceptuje proponowane przez
Ciebie godziny pracy, zakres obowiazkéw i tym podobne? Czy jest
osoba odpow1edz1alnq, ktdrej mozna powierzy¢ do wykonania wazne
zadanie? Nie mozesz si¢ spodziewad, ze odpowiedzi na te pytania bgda
przeczace. Jak zatem stwierdzié, czy kandydat méwi prawde?

Prowadzac rozmowy kwaliﬁkacyjne Bob zwykle przedstawiat
kandydatow1 typowa sytuacj¢ z zycia firmy i analizowal reakcje swojego
rozmdwcy. W takiej sytuacji nie ma dobrych i zlych odpowiedzi,

a kandydat Jest zmuszony zaprezentowac potencjalnemu pracodawcy
swoj tok rozumowania, wskazujac na przyklad pytania, ktére zadatby

w danej sytuacji, strategie, ktdre wziagtby pod uwagg, ludzi, ktérych
probowalby zaangazowaé do dzialania i tak dalej. Nie wahaj si¢ zadawaé
otwartych pytan. Postaraj si¢, zeby podczas rozmowy mowitl gtéwnie
Twoj potencjalny przyszly pracownik.
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v’ Czy staé nas na Ciebie? Nalezy unikaé sytuacji, w ktorej po dtugiej
rozmowie z idealnym kandydatem pojawia si¢ wreszcie kwestia
wynagrodzema 1 nagle okazuje si¢, ze oczekiwania kandydata 1 mozliwosci
firmy s3 nie do pogodzenia. Musisz przy tym pami¢taé, ze samo
wynagrodzenie to jedynie jedna ze sktadowych kosztow, jakie wiaza si¢
z utrzymaniem pracownika. Jezeli trafite$ na naprawde dobrego kandydata,
moze be¢dziesz mégl przekonaé go do zaakceptowania nizszego
wynagrodzenia, oferujac mu bardziej atrakcyjne dodatki, lepsze biuro,
lepiej brzmiacy tytutl... albo klucz do sauny dla prezesow.

ldealna rozmowa

Co zatem powinienes$ zrobié, zeby dobrze si¢ przygotowad do prowadzenia
rozmowy kwalifikacyjnej? Ponizej prezentujemy list¢ najwazniejszych zadan.

v’ Bezposrednio przed rozpoczeciem rozmow jeszcze raz przejrzyj
CV kandydatow. Przegladanie dokumentéw kandydatdéw podczas
rozmowy $§wiadczy o Twoim braku profesjonalizmu, a ponadto
pozbawia Ci¢ mozliwoSci odniesienia si¢ do pewnych nietypowych
informacji, ktére moga pojawi¢ si¢ w kazdym CV.

v’ Dokladnie zapoznaj si¢ z opisem stanowiska. Czy wiesz dobrze,
jakie obowiazki b¢dzie wykonywaé osoba zatrudniona na danym
stanowisku i jakie wymagania musi w zwiazku z tym spelniaé?

Na pewno? Wskazywanie podczas rozmowy na obowiazki, ktore nie
naleza do pracownika zajmujacego obsadzane stanowisko, nie najlepiej
$wiadczy o Twoim profesjonalizmie. Zaskakiwanie nowo zatrudnionego
pracownika obowiazkami, zwlaszcza powaznymi, o ktérych nie bylo
mowy podczas rozmowy, $wiadczy o Twoim profesjonalizmie
zdecydowanie Zle.

v’ Przygotuj sobie pytania jeszcze przed rozpoczeciem rozmowy.
Zr6b listg najwazniejszych umiejgtnosci, cech 1 aspektéw doswiadczenia,
ktérymi powinien wykazaé si¢ idealny kandydat. Na podstawie tej listy
opracuj konkretne pytania. Oczywiscie, moze by¢ tak, ze po uslyszeniu
odpowiedzi na zadane pytanie bgdziesz miat ochote zadaé kandydatowi
pytanie dodatkowe. Takich pytani nigdy nie za wiele — o ile rzeczywiscie
stuza pogleblamu wiedzy o kwalifikacjach kandydata 1 przyczyniaja si¢
do wyjasnienia watpliwosci, ktére zrodzily si¢ w Twojej glowie podczas
przygotowan do rozmowy.

v’ Wybierz odpowiednie miejsce do przeprowadzenia rozmowy.
Kandydat prawdopodobnie w zadnych warunkach nie bedzie si¢ czut
catkowicie odpr¢zony. To jednak nie oznacza, ze takze dla Ciebie ta
rozmowa powinna by¢ stresujacym do$wiadczeniem. Upewnij sig,
ze pomieszczenie, ktore wybrales, jest odpowiednio przewietrzone
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oraz ze nikt i nic nie b¢dzie zakldcaé przebiegu rozmowy. Nie chcesz
przeciez, zeby kolejne telefony bez przerwy przerywaty Ci rozmowe
albo kto$ bez przerwy wchodzit do sali, by o co$ zapytaé. Takze dla
kandydata byloby lepiej, gdyby kto§ bez przerwy go nie rozpraszat.

v’ Nie wykorzystuj swojej wltadzy podczas prowadzenia rozmowy.
Zapomnij o zagrywkach typu zadawanie podchwytliwych pytan,
podkrecanie temperatury w pomieszczeniu czy podcinanie nog krzesta,
na ktérym siedzi kandydat do pracy (fama glosi, ze niektbrzy
menedzerowie ciagle jeszcze uciekaja si¢ do tego rodzaju sztuczek).
Przewaga, ktéra mozesz w ten sposob zyskaé, jest pozorna. Skup sig,
na tym, co prawdziwe. W koncu mamy XXI wiek!

v' Réb szczegdlowe notatki. Nie mozesz polegaé wylacznie na swojej
pamigci. Po przeprowadzeniu rozméw z kilkoma kandydatami nie
bedziesz pamigtal, kto co dokladnie powiedzial 1 jak ocenite§ kompetencje
poszczegdlnych kandydatdéw. Dzigki notatkom latwiej Ci bedzie
przypomnie¢ sobie, kto jest kim. Bedzie Ci tez tatwiej ocenié poszczegdlne
kandydatury. Nie zapominajmy tez o tym, ze szczegdtowe notatki na
pewno zrobig dobre wrazenie na Twoim szefie.

Pytania zadawane podczas rozmowy kwalifikacyjnej sa najwazniejszym
narz¢dziem w procesie dokonywania Wyboru najlepszego kandydata na
obsadzane stanowisko. Rozmow¢ mozna, oczywiscie, rozpoczaé od wymiany
kilku kurtuazyjnych uwag, ktorych celem jest stworzenie lepszej atmosfery
(mozesz na przyktad zapytaé kandydata, czy nie jest mu za cieplo lub za
zimno), ale jej gldwna cz¢$¢ powinna zostaé przeznaczona na pozyskiwanie
odpowiedzi na pytania, ktore sobie przygotowales. Najwazniejsza wskazdwka
brzmi: nigdy si¢ nie poddawaj! Nie rezygnuj z zadawania dodatkowych pytan,
dopdki nie uzyskasz informacji, ktére sa Ci niezbgdne do podjgcia decyzji.

Nie zapomnij tez o notowaniu wszystkich swoich uwag. Staraj si¢ oprzeé
pokusie rysowania uSmiechni¢tych buziek albo zarysu samochodu, ktéry Ci
si¢ ostatnio marzy. Skup si¢ na najwazniejszych uwagach dotyczacych reakeji
kandydata na Twoje pytania. Jezeli na przyklad pytasz rozméwecg, dlaczego
odszed! z poprzedniej pracy, a on robi si¢ bardzo nerwowy, zanotuj ten fakt.
W notatkach powinna si¢ znalez¢ takze informacja na temat Twoich wrazeii
z przeprowadzonej rozmowy. Moga one wygladaé nast¢pujaco:

v~ ,Fantastyczne wyniki — specjalista w swoim fachu”.

v’ ,Bardzo bogate do§wiadczenie w dziedzinie tworzenia aplikacji typu
klient-serwer. Jak na razie, najlepszy kandydat”.

v’ ,Rany, skad on si¢ urwat?”.
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0 co nie nalezy pytac?

O tym, czego podczas rozmowy kwalifikacyjnej nie nalezy robi¢, mozna by
zapewne napisaé caly osobny rozdziat. Jezeli od dtuzszego czasu jeste$
menedzerem, na pewno zetknate$ z wieloma nietypowymi sytuacjami
podczas rozmoéw kwalifikacyjnych 1 z doswiadczenia wiesz, ze nicktérych
pytan i zachowan nalezy po prostu unikac.

Nicktore rzeczy wydaja si¢ oczywiste. Mozna na przyklad stwierdzi€ z caly
stanowczoScia, ze zlym pomystem jest umawianie si¢ z kandydatem do pracy
na randk¢. Znany jest przypadek, kiedy po bardzo diugiej rozmowie
kwalifikacyjnej w jednej ze znanych firm technologicznych kandydat
zaprosil prowadzaca rozmowg kobiete na randkg. Jego propozycja zostata
odrzucona, podobnie zreszta jak jego kandydatura.

Mozesz tez popelnié znacznie powazniejsza gaf¢ — blad, ktdry moze skutkowac
pozwem. Podczas rozmowy kwalifikacyjnej musisz bardzo uwazaé, aby
swoim zachowaniem i pytaniami nie narazi¢ si¢ na zarzuty o dyskryminacjg.
Podczas rozmowy kwalifikacyjnej po prostu nie nalezy pyta¢ o niektore rzeczy,
zeby nie narazaé siebie 1 swojej firmy na klopoty. Ponizszej wymienione
zostaly zagadnienia, ktérych poruszaé nie nalezy lub przy ktérych trzeba
podczas rozmowy zachowac szczegdlna ostroznosé:

v’ pochodzenie etniczne kandydata,
v’ orientacja seksualna kandydata,
v’ stan cywilny kandydata,

v/ wyznanie kandydata,

v’ poglady polityczne,
v status finansowy,

v’ ogdlny stan zdrowia.

Zadawanie niektdrych z wyzej wymienionych pytan jest po prostu nielegalne.
Co jednak nawet wazniejsze, odpowiedzi na te pytania nie stuza ocenie
zdolnosci kandydata do wykonywania danego rodzaju pracy. Powinienes si¢
zatem skupi¢ przede wszystklm na pytamach zw1azanych z faktycznymi
kompetencjami. W przeciwnym razie mozesz narazi¢ si¢ na zarzuty

o dyskryminacj¢. Podczas rozmowy kwalifikacyjnej powiniene$ dokonaé
weryfikacji danej kandydatury przez pryzmat obicktywnych kryteriéw
stuzacych ocenie przydatnosci kandydata do wykonania obowiazkéw
zwigzanych z danym stanowiskiem (kryteria te musisz wyznaczy¢ przed
rozpoczeciem rozmowy).



Kazda rozmowa kwalifikacyjna skiada sig z pie-
ciu etapow.

1. Powitaj kandydata. Powiniene$ powitaé
kandydata serdecznie i wymieni¢ z nim kilka
sympatycznych uwag, zeby poméc mu sig
rozluzni¢. Stare sprawdzone tematy to po-
goda, trudnosci z odnalezieniem Twojego
biura, Zzrédto informacji na temat oferty
pracy i tym podobne.

2. Opisz stanowisko. Opisz pokrétce obo-
wigzki pracownika zajmujgcego danego
stanowisko, scharakteryzuj idealnego kan-
dydata i wyjasnij, jak bedzie przebiegata
rozmowa kwalifikacyjna.

3. Zadaj swoje pytania (i wystuchaj uwaz-
nie odpowiedzil). Pytania powinny mie¢
zwigzek z praca, jaka potencjalny pracow-
nik bedzie wykonywat. Moga dotyczy¢ jego
doswiadczenia zawodowego, wyksztatcenia
oraz innych podobnych tematéw. Podczas
rozmowy powiniene$ przede wszystkim
pozwoli¢ méwi¢ kandydatowi. Bardzo wielu
menedzerdw popetnia btad polegajacy na
podejmowaniu préby ,sprzedania” sta-
nowiska swojemu rozméwcy. Tymczasem
Twoim zadaniem jako osoby prowadzacej
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Piec¢ sekretow dobrej rozmowy kwalifikacyjnej

rozmowe jest stwierdzié, czy kandydat
nadaje sie do wykonywania danego rodzaju

pracy.

. Przeanalizuj do$wiadczenie zawodowe

kandydata i postaraj sig zidentyfikowaé
jego stabe i mocne strony. Najtatwiej
przewidzie¢ zachowanie kandydata w przy-
szlosci, analizujac jego zachowanie w prze-
sztosci. Dlatego tak duze znaczenie maja
pytania dotyczace wyzwan, z ktérymi kan-
dydat musiat sie kiedy$ zmierzyé. Jesli na-
wet, Twoim zdaniem, bezpos$rednie pyta-
nie o stabe i mocne strony kandydata jest
zbyt standardowe i ,ograne”, sprobuj je
zada¢ — mozesz dowiedzie¢ sie wielu
ciekawych rzeczy. A zatem, pytaj $miato!

. Podsumuj rozmowe. Stwdrz kandydatowi

mozliwosci przekazania pewnych dodatko-
wych informacji, ktérych nie miat okazji
przedstawi¢ wczesniej, a jakie, jego zda-
niem, moga mie¢ wptyw na Twoja decyzje.
Daj mu tez szansg zadania pytan dotycza-
cych Twojej firmy lub jego potencjalnej
nowej pracy. Podziekuj za zainteresowanie
ofertg i poinformuj, kiedy moze spodziewac
sie ostatecznej decyzji.

Ocenianie kandydatow

Rozmowa to jeszcze nie koniec — teraz musisz ocenié poszczegdlnych
kandydatéw. Jezeli proces rekrutacji zostal przeprowadzony wlasciwie, na
poczatku miale$ do wyboru szerokie grono kandydatéw, z ktérego wylonites
kilku potencjalnie najlepszych. Tych zaprosile$ do siebie, zeby podczas
osobistej rozmowy przekonad sig, czy stusznie wybrale$ ich podania sposréd
dziesiatek innych. Zanim jednak podejmiesz ostateczng decyzjg, powiniene$
pozyskaé jeszcze kilka istotnych informacji.
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Weryfikacja referencji

Wow, imponujace CV! Doskonale wrazenie z rozmowy kwalifikacyjnej! Jaki
wspaniaty kandydat! Jak bardzo bylbys zdziwiony, gdyby si¢ okazalo, ze ten
idealny przyszty pracownik w rzeczywistosci nie jest j ednak absolwentem
Yale albo nigdy nie pracowal jako opiekun klienta podczas ogolnokrajowej
kampanu marketingowe;j? Czy rozczarowalbys si¢, gdyby wyszlo na jaw, ze
jego poprzedni pracodawca nie najlepiej ocenial jego zdolnosci analityczne?

CV i rozmowa kwalifikacyjna to bardzo wazne narze¢dzia rekrutacyjne, aby
jednak mieé¢ pewnosé, ze kandydat, ktérego chceesz zatrudnié, rzeczywiscie
jest tym, za kogo si¢ podaje, musisz zweryfikowaé jego referencje.
Przeprowadzenie weryfikacji moze by¢ jednym z Twoich zadan, a moze
naleze¢ do obowiazkéw dziatu HR. Nie jest wazne, kto to zrobi — wazne,
zeby ktos to zrobil, zanim zostanie podj¢ta decyzja o zatrudnieniu.

Weryfikacja referencji pozwala upiec dwie pieczenie przy jednym ogniu:
przekonac sig, czy kandydat przedstawit w swoich dokumentach prawde,

1 zdoby¢ obiektywne informacje na temat jego osoby oraz doswiadczen

w poprzednich miejscach pracy. Podczas weryfikacji danych kandydata
powinienes skupiad si¢ na informacjach, ktére maja bezposredni zwiazek

z jego potengjalng przyszta praca. Nalezy unikac wszelkich pytan niezwigzanych
z praca, ktére moglyby zosta¢ odebrane jako préba dyskryminacji danego
kandydata.

Ponizej wymieniamy najprostsze metody weryfikacji danych podanych
przez kandydata.

v’ Informacje dotyczace wyksztalcenia. To zadziwiajace, jak wielu
ludzi przesadza lub po prostu klamie, podajac informacje o swoim
wyksztalceniu. Jezeli stwierdzisz, ze dane o wyksztatceniu s nieprawdziwe
lub niescisle, mozesz przypuszczaé, ze dalej bedzie juz tylko gorzej.
Nic nie stoi na przeszkodzie, by w tym momencie zrezygnowac z dalszych
wysitkow 1 odrzuci¢ dang kandydature.

v’ Kontakt z obecnym lub bylym pracodawca. Pozyskiwanie
informacji od pracodawcdw to juz znacznie trudniejsze zadanie. Wielu
z nich bedzie unikaé udzielania konkretnych odpowiedzi w obawie
przez oskarzeniami o poméwienia lub oczernianie pracownika. Ale,
oczywiscie, nie zaszkodzi sprobowaé. Zdecydowanie bardziej miarodajne
informacje uzyska¢ mozna od bezposredniego przelozonego naszego
kandydata — zwtlaszcza wtedy, kiedy 6w przetozony tez juz nie pracuje
w danej firmie — niz z dzialu HR jego obecnej lub bylej firmy. Pracownik
dzialu HR co najwyzej potwierdzi fakt i okres zatrudnienia danego
pracownika.
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v’ Internet. Wpisz nazwisko interesujacego Cig kandydata w wyszukiwarke
internetows, na przyktad w Google (wwiw.google.com, www.google.pl).
Oproécz nazwiska warto podaé takze nazwe poprzedniego pracodawcy
albo nazw¢ miasta, w ktérym mieszka kandydat. Kto wie, moze dowiesz
si¢ w ten sposdb czego$ ciekawego.

Analiza wtasnych notatek

Robiles notatki podczas rozmowy, prawda? Teraz czas wyciagnaé je z szuflady
1 uwaznie przeanalizowaé. Przejrzyj informacje zgromadzone na temat kazdego
z kandydatdéw — ocenh je przez pryzmat pierwotnie przyjetych zalozen. Zajrzyj
jeszcze raz do CV, do notatek z rozmowy oraz notatek sporzadzonych na
etapie weryfikacji danych o kandydacie. Czy spelnia on wszystkie kryteria,
ktére wyznaczyles jeszcze przed rozpoczeciem whasciwego procesu rekrutacji?
Czy na tym etapie mozesz wskaza¢ pewniakdw? A czy mozesz kogo$ z czystym
sumieniem odrzuci¢? Zakwalifikuj kazda z rozpatrywanych kandydatur do
jednej z ponizszych grup.

v’ Zwyciezcy. Kandydaci, ktérzy doskonale nadaja si¢ do pracy na
obsadzanym stanowisku. Kazdego z nich moglby$ zatrudnié bez wahania.

v’ Potencjalni zwycigzcy. Do tych kandydatéw masz pewne zastrzezenia:
moze nie maja dostatecznie duzego doswiadczenia, a moze zrobili na
Tobie zte wrazenie podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Nie chcesz ich
jeszcze odrzucad, ale nie chcialbys tez ich zatrudnia¢ — chyba ze odrzucisz
wszystkich kandydatéw z grona zwycigzcéw albo zmienisz zdanie po
przeprowadzeniu kolejnej analizy kandydatury.

v’ Przegrani. Kandydaci, ktorzy z cala pewnoscia nie nadaja si¢ do pracy
na obsadzanym stanowisku. W ogole nie bierzesz pod uwagg mozliwosci
zatrudnienia zadnego z nich.

Druga (i trzecia) runda pytati

Jeste$ zapracowanym menedzerem, ktory chce wykonywaé wszystkie zadania
w mozliwie krétkim czasie 1 ma ochotg wybraé si¢ drogg na skréty? Masz
wrazenie, ze wszystko powinno bylo zostaé zrobione wczoraj, a moze nawet
przedwczoraj? Czy znajdujesz kiedykolwick czas, zeby poswigcié zadaniu
czy projektowi odpowiednio duzo uwagi? Czas jest bardzo cennym zasobem,
gdy musisz dzieli¢ swoja uwage mi¢dzy dziesi¢é waznych projektéw. Czas jest
wrecz bezcenny, kiedy musisz szybko podja¢ decyzj¢ w sprawie obsadzenia
stanowiska istotnego z punktu widzenia funkcjonowania organizacji.
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Zatrudnianie pracownikow to strefa, ktdrej nie mozna przemierzaé na skroty.
Pamigtaj, zatrudniaé nalezy powoli, zwalniaé — szybko. Jezeli chcesz zatrudnié
wlasciwego pracownika na wakujace stanowisko, musisz przeznaczy¢ na to
odpowiednig 1lo$¢ czasu 1 zasobdéw. Pamigtaj, ze od Twojej decyzji zalezy
przysztosé Twojej firmy.

Czasami moze zaistnie¢ konieczno$¢ przeprowadzenia kilku serii rozméw
kwahﬁkacyjnych — nickiedy taka jest polityka firmy, w innym przypadku
chodzi o to, ze nie jestes w stanie podja¢ decyzji na podstaw1ejednej
rozmowy. W tym pierwszym przypadku zwykle jest tak, ze poczatkowe
rozmowy prowadzone sa przez kierownika nizszego szczebla, menedzera lub
zespdl rekrutujacy. Kandydaci, ktérzy przejda przez pierwsze sito, kierowani
sa na rozmowg z menedzerem wyzszego szczebla. Ostatnim etapem rekrutacji
jest rozmowa z menedzerem podejmujacym ostateczna decyzj¢ w sprawie
zatrudnienia. Do tego etapu przechodzi zwykle dwdch albo trzech najlepszych
kandydatow.

Musisz jednak pamigtad, ze proces rekrutacji nie moze trwaé zbyt dtugo.
Oczywiscie, okres jego trwania zalezy od charakteru obsadzanego stanowiska.
Pracownicy aplikujacy na nizsze stanowiska nie moga sobie pozwolié na
pozostawanie bez pracy przez dtuzszy czas, dlatego w ich przypadku proces
rekrutacji trwa zwykle stosunkowo krétko. Kiedy rzecz dotyczy wyzszego
stanowiska — na przyklad wysokiego stanowiska kierowniczego — czasu
na analiz¢ kandydatow jest zwykle o wiele wigce;.

Decyzja w sprawie liczby rozmoéw kwalifikacyjnych zalezy od charakteru
obsadzanego stanowiska, rozmiaréw firmy oraz obowiazujacych w niej zasad
1 procedur. Jezeli poszukujesz pracownika na jedno z nizszych stanowisk,
niekiedy wystarczy przeprowadzi¢ krotka rozmowe telefoniczng. Jesli
natomiast szukasz optymalnego kandydata na wysokie i odpowiedzialne
stanowisko, powiniene$ daé sobie czas na przeprowadzenie szczegblowych
analiz i kilku rozméw — tylko wtedy bedziesz mieé catkowita pewnos¢.

Ostateczny wybor

Pierwszym etapem podejmowania ostateczne;j decyzy Jest stworzenie rankingu
naﬂepszych kandydatéw w obrgbie grupy ZWyCigzCOw i potenqalnych
zwycigzcow. Tworzenie rankingu przegranych nie ma sensu — i tak z gory
odrzucasz mozliwo$¢ zaproponowania im pracy. Pierwsze miejsce przyznajesz
najlepszemu kandydatowi z grupy zwyci¢zcdw, drugie miejsce — drugiemu
1 tak dalej. Jezeli poprawnie wykonate$ wszystkie swoje zadania na poprzednich
etapach rekrutacji, sporzadzenie takiego rankingu nie powinno stanowi¢
problemu.
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Potem musisz juz tylko wziaé do r¢ki telefon, wybraé¢ odpowiedni numer

1 zaproponowacé najlepszemu z kandydatow prace w swojej firmie. Nie ma
chwili do stracenia — Tw¢j idealny kandydat mégt sktadaé¢ podania o pracg
do kilku réznych firm. Nie byloby dobrze, gdyby$s — poswigciwszy tyle
czasu na przeprowadzenie procesu rekrutacji — dowiedziat si¢ na koncu, ze
Twoj idealny kandydat przyjat propozycje pracy u konkurencji. Jezeli Twoj
najlepszy kandydat nie jest w stanie podjac¢ decyzji w rozsadnym czasie,
powiniene$ bezzwlocznie skontaktowac si¢ z kolejng osobg z listy. T¢ sama
procedurg powtarzaj w razie potrzeby dopdty, dopdki nie zatrudnisz pracownika
lub nie wyczerpiesz listy kandydatow.

Tworzac ranking kandydatéw 1 podejmujac ostateczng decyzjg, powiniene$
stosowac si¢ do kilku podstawowych wskazéwek, oméwionych ponize;.

Zachowaj obiektywizm

Moze si¢ zdarzy¢, ze bedziesz sklaniat si¢ ku jednej kandydaturze lub ku kilku
nie ze wzgledu na umiejetnosci czy doswiadczenie zawodowe konkretnych
0s0b, ale ze wzglgdu na ich osobowos¢ lub charyzmg. W niektérych
przypadkach sympatia, jaka bedziesz zywit wobec kandydata, moze przestonié
Ci jego oczywiste wady 1 skloni¢ do odrzucenia kandydata, ktéry cho¢ ma
lepsze kwalifikacje, gorzej radzi sobie w sytuacjach towarzyskich.

Badz obiektywny. Oceniaj kandydatéw przez pryzmat wiedzy i umiejgtnosci
niezb¢dnych do wykonywania pracy na obsadzanym stanowisku. Czy wybrani
przez Ciebie kandydaci maja niezbgdna wiedz¢ 1 umiejgtnosci? Czego brakuje
Twoim kandydatom?

Nie sugeryj si¢ wygladem zewngtrznym, urokiem osobistym, ekskluzywna
fryzura czy zapachem perfum o niebezpiecznej nazwie. Zadna z tych cech
nie pozwala oceni¢ zdolnosci kandydata do wykonania konkretnej pracy.
Wszystkie niezbedne fakty znajduja si¢ w CV, w Twoich notatkach z rozmowy
kwalifikacyjnej oraz w zapiskach dotyczacych werytikagji referencji. Trzymanie
si¢ faktow nie eliminuje catkowicie ryzyka pomyiki, ale przynajmniej istotnie
je zmniejsza.

Jest jeszcze co§. R6znorodno$é pracownikéw pozytywnie wplywa na organizacje
— przyczynia si¢ nie tylko do poprawy atmosfery w pracy, ale takze do lepszych
wynikéw biznesowych firmy. Wszelkie uprzedzenia zostaw za drzwiami!

Zaufaj swoim przeczuciom

Czasami musisz dokona¢ wyboru migdzy dwoma pracownikami, ktérych
kwalifikacje sa poréwnywalne. Niekiedy musisz podjac decyzje w spraw1e
pracownika, ktory — co prawda — nie spetnia wszystkich wymagan, ale ma
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niezwykly potencjal. W takich przypadkach zdarza sig, ze nawet po rozwazeniu
wszystkich obiektywnych faktéw i1 przeprowadzeniu wszystkich analiz nie
wiesz, kogo powinienes§ wybraé. Co nalezy robié¢ w takich sytuacjach?

Wtedy powiniene$ postuchaé swojego wewngtrznego glosu. Wstuchaj sig

w to, co podpowiada Ci intuicja. Ktéra kandydatur¢ masz ochotg wybrac?
Chociaz obaj kandydaci maja podobne kwalifikacje 1 do§wiadczenie, co$ Ci
moéwi, ze jeden z nich sprawdzi si¢ w pracy lepiej niz drugi. Postuchaj tego
glosu. Mozesz stara¢ si¢ maksymalnie zobiektywizowaé proces rekrutacji, ale
nie uda Ci si¢ z decyzji czlowicka wyeliminowaé pierwiastka subiektywnego.

W rzeczywistosci rzadko si¢ zdarza, zeby dwie kandydatury byly identyczne.
Zwykle jeden z kandydatow wydaJe si¢ mie¢ nieco wigkszy potencjat (Iepiej
zna branze, ma §wieze spojrzenie, dysponuje siecia kontaktéw i tym podobne).
Warto poswigci¢ czas na gromadzenie tego typu informacji. Jezeli masz do
dyspozycji dwoch kandydatéw o podobnych kwalifikacjach, ale jeden z nich
ma ukryty potencjal, ktérego wybierzesz?

Jezeli chcesz sprawdzié¢ mozliwosci kandydatéw, mozesz:

v’ poleci¢ im wykonanie bezptatnie okre§lonego zadania i zobaczyd,
jak sobie z nim poradza,

v’ zweryfikowa¢ ich kompetencje w praktyce podczas pracy nad platnym
projektem.

Bob zatrudnial ostatnio ksiggowego do swojej firmy. Jego zespot zdotat
zawgzié grono kandydatéw do dwdch oséb. Obie zdawaly si¢ mieé wszystkie
niezbedne kwalifikacje, w zwiazku z tym trzeba bylo wziaé pod uwage
czynniki o charakterze drugorzednym. Lepszy z tych dwdch kandydatéw byt
nieco mniej elastyczny, mieszkal dalej od biura 1 oczekiwat wynagrodzenia
nieco wyzszego, niz firma byla gotowa mu zaoferowacd. Te drugorz¢dne
czynniki zadecydowaly o tym, ze prace zaproponowano ostatecznie drugiemu
kandydatowi.

Jeszcze jedna rzecz. Nie zrywaj kontaktu z kolejnymi kandydatami z listy na
wypadek, gdyby nie udato Ci si¢ doj$¢ do porozumienia z osoba otwierajaca
Twoja liste.

Weryfikacja oczekiwan

A co sig stanie, jesli, Boze uchowaj, nie uda Ci si¢ zatrudnié¢ nikogo z listy
zwycigzcow? Staniesz woéwczas przed bardzo trudna decyzja, ale przeciez
nikt nie méwil, ze bedzie fatwo, prawda? Siggnij po listg potencjalnych
zwyciezcow. Czego brakuje pierwszym osobom z tej listy? Dlaczego
nie zaliczyle$ ich do grona zwycigzcéw? Jezeli stwierdzisz, ze wystarczy
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odpowiednie przeszkolenie, powiniene$ powaznie rozwazyc¢ te kandydatury.
W takim przypadku musisz liczy¢ si¢ z koniecznoscia organizacji odpowiedniego
szkolenia natychmiast po zatrudnieniu nowego pracownika. Moze po prostu
brakuje mu trochg¢ doswiadczenia i dlatego nie zaliczyte$ go do zwycigzcow?
W takiej sytuacji musisz ocenié, czy jego obecny poziom do$wiadczenia jest
wystarczajacy, by mogt w miarg skutecznie wykonywac powierzona mu
pracg i po prostu z czasem uzupelmac braki. Jezeli uznasz, ze tak nie jest,
powiniene$ powaznie rozwazy¢ kontynuowanle poszukiwan odpowiedniego
kandydata. Pamigtaj, ze ta osoba ma pracowa¢ dla Ciebie przez wiele lat

— warto si¢ postara¢ o najlepszego mozliwego pracownika.

Jezeli jeste§ zmuszony wybieraé spo$rdd potencjalnych zwycigzcdw, ale
zaden z kandydat6éw z tego grona nie nadaje si¢ na obsadzane stanowisko,
zrezygnuyj z zatrudniania kogokolwick. Zatrudniajac jednego z nieodpowiednich
kandydatdw, popelniasz prawdopodobnie bardzo powazny blad. Zdecydowanie
tatwiej kogo$ zatrudnié, niz si¢ go potem pozby¢. Szkody, jakie moze przyniesé
zatrudnienie nieodpowiedniej osoby — w sferze relacji z klientami, w sferze
relacji panujacych wewnatrz organizacji, a takze w sferze emocjonalne;j
samego zatrudnionego — mogg by¢ bardzo powazne. Niekiedy trzeba wielu
lat 1 sporych naktadéw finansowych, zeby Wyehmmowac negatywne skutki
niewlasciwej decyzji kadroweJ Nie zapominajmy tez o tym, ze podejmujac
niewla$ciwg decyzje, mozesz sam sobie przysporzy¢ bardzo wielu zmartwien!
W takiej sytuacji lepiej zatem przedefiniowal opis stanowiska, jeszcze raz
rozwazy¢ mozliwos$¢ rekrutacji wewngtrznej lub zatrudnic jednego z watpliwych
kandydatéw na probe, zeby przekonad sig, jak sobie poradzi.



