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Doswiadczeni przedsiebiorcy wiedza, ze firma jest tak dobra, jak ludzie, ktdrzy ja
tworza. Jezeli stawiasz na niewtasciwych ludzi lub zaniedbujesz polityke kadrowa,
= zwykle wszystko idzie Zle: obowiazki nie sa wykonywane, cho¢ pracownicy zawsze
maja dobre wyttumaczenia, przybywa Gi pracy, poniewaz zbyt wiele spraw musisz
w zatatwia¢ samemu, a relacja rzeczywistych wynikéw do kosztow wynagrodzen jest
coraz gorsza. Ten problem mozesz rozwiazac tylko w jeden sposob — zdobywajac
zaangazowanie i zaufanie zatogi, budujac wsrod personelu poczucie przynaleznosci
i dajac ludziom rados$¢ z wykonywanej pracy.
> JE — 2 te] ksiazki dowiesz sie,
jak uczyni¢ Twoja firme miejscem, w ktorym ludzie chca pracowaé
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0 NOWOSCIAC sig, ze warunki pracy w Twojej firmie sg niezgodne z przepisami? Jak ucierpia Twoje
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finanse, kiedy wynagrodzenia wymkna Ci sie spod kontroli? Problemy z ludzmi nigdy
sie nie koncza. Jednak nie mozesz ich uniknag. Jezeli nie dysponujesz funduszami
duzej organizacji, to prawdopodobnie ludzie sa Twoim jedynym prawdziwym kapitatem.
Przeczytaj te ksiazke, a dowiesz sie, jak nim zarzadzaé, unikajac putapek i przewidujac
sytuacje kryzysowe.

John Stredwick, doswiadczony konsultant i kadrowiec, omawia w tym praktycznym
przewodniku najwazniejsze tematy dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi w matej

w firmie, takie jak:

e rekrutacja i selekcja: rozmowa kwalifikacyjna i ocena kandydatow;
systemy motywacyjne: struktura wynagrodzen, putapki w premiowaniu
i sprawiedliwa ocena;
e przepisy: prawo pracy, BHP, dyskryminacja, niepetnosprawni, molestowanie
i mobbing;
* szkolenie i rozwoj: ocena potrzeb szkoleniowych i planowanie $ciezki kariery;
e kultura organizacji, komunikacja i klimat w miejscu pracy;

¢ n e « dyscyplinowanie i zwalnianie pracownikow.
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Pozyskiwanie
najlepszych ludzi

Male firmy nie s3 szczegélnie pomystowe w pozyskiwaniu, motywowaniu
i zatrzymywaniu cennych pracownikéw, co jasno wynika z przeprowa-
dzonej w roku 2001 ankiety MORI' ,,Zarzadzanie ludZzmi w firmach
rozwijajacych sie”. Badania wykazaly, ze firmy postrzegaly pozyskiwanie
i zatrzymywanie personelu jako sprawe réwnie wazng co przycigganie
i zatrzymywanie klientéw, ale uwazaly, ze najwazniejsza role w tym pro-
cesie odgrywa wynagrodzenie. Na czynniki, takie jak zadowolenie z pracy,
zaangazowanie pracownikéw czy zewnetrzny wizerunek firmy, zwracano
niewielkg uwage.

Jak zatem pozyskaé whasciwych ludzi do wlasciwej pracy? Proces ten nalezy
podzieli¢ na dwa etapy. Najpierw musimy dokladnie zdefiniowa¢, jakg
grupe pracownikéw chcemy zatrudnié, czyli ich ilo§¢, umiejetnosci, cechy
ikwalifikacje, oraz termin, w jakim zostana przyjeci. W nowoczesnym
jezyku ekonomii nazywa sie to ,,planowaniem zasobéw ludzkich”. Na-
stepnie nalezy wyszuka¢ odpowiednich ludzi. Bedziemy musieli dokona¢
przegladu ofert rynku pracy, zawezi¢ liste ewentualnych kandydatéw, a na-
stepnie wybra¢ wlasciwe osoby.

! Market & Opinion Research International to londynska firma prowadzaca
badania rynku i opinii publiczne;.
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Planowanie zasoboéw ludzkich

Najczesciej jest tak, ze wiekszo§¢ firm poswieca 95% czasu etapowi dru-
giemu, niewielky lub po prostu niewystarczajaca uwage poswiecajac
przygotowaniom. Niestety, z logicznego punktu widzenia to wlasnie
etap pierwszy, czyli przygotowania, jest najwazniejszy. Jesli nie masz wy-
raznie nakre§lonych wymagan zaréwno na krétsza, jak i dluzsza mete,
mozesz zostaé z chwiejna grupg pracownikéw, o niedopasowanych do
siebie umiejetnosciach i osobowosciach, ktérzy ani nie potrafig polaczy¢
sie w zespol, ani tez nie sa w stanie sprosta¢ wymaganiom klientéw.

Czescia biznesplanu kazdej firmy powinno by¢ zatozenie, ilu nowych pra-
cownikdw przyjac kazdego roku. Taka prognoza powinna bra¢ pod uwage,
czy firma sig rozrasta, czy stoi w miejscu, a takze czy sg niezbedne oszczed-
nosci. Prosta kalkulacja, biorgca pod uwage zeszloroczna fluktuacje kadr,
pozwoli okresli¢, jakie bedzie zapotrzebowanie na pracownikéw w nad-
chodzacym roku. Na przyktad dla firmy zaktadajacej 20% wzrost oraz
5% przyrost produktywnosci taka kalkulacja wygladataby nastepujaco:

Aktualna ilo§¢ pracownikéw 200 200
Przecietna fluktuacja pracownikéw 25% (50)
Ilos¢ pozostatych pracownikéw () 150
Rozwdj firmy oceniany na 20% 40
Zmniejszenie zapotrzebowania z tytulu (10)

zwigkszenia produktywnosci o 5%

Zapotrzebowanie na pracownikéw (b) 230

Réznica miedzy (b) i (a) to ilos¢ pracownikéw, ktérych nalezy zatrudnié:
230 —150 = 80 os6b.

Nastepnym krokiem w planowaniu jest wziecie pod uwage umiejetnosci
i kwalifikacji nowo przyjetych pracownikéw wymaganych do realizacji
biznesplanu.
¢ Tu moze sie przydacd analiza potrzeb szkoleniowych, ktéra zostanie
przyblizona w rozdziale 4.
¢ Mozesz zyczy¢ sobie, zeby Twoja zaloga pozyskata umiejetnosci
i sposoby pracy, ktére sprawityby, ze zar6wno ona, jak i cata firma
bedg bardziej elastyczne, a jak do tego doprowadzi¢, dowiesz si¢
z rozdziatu 3.
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¢ Mozesz mie¢ zamiar podjaé powazne inigatywy w zakresie poprawy
Jakosci, obstugi klienta czy polepszenia komunikagi i bedziesz potrzebowat
podwyzszenia umiejetnosci pracownikéw w tych dziedzinach.

+ Wreszcie mozesz chcieé, zeby firma lepiej dziatata jako calos¢,
a osiggniesz to przez poprawe metod budowania zespolu.

W zespotach mozna znalez¢ wybitne indywidualne talenty, niektére osoby
moga dysponowa¢ umiejetnoéciami, ktérych pozyskanie moze wydawa¢
sie bardzo atrakcyjne, ale przyklady na to, jak rozczarowujace moga by¢
efekty nieprzestrzegania kompleksowej polityki, sa niezliczone. Korzysci
z efektywnego budowania zespotu zostaly przedstawione w rozdziale 3.

Majac gotowy prosty, przejrzysty, lecz elastyczny plan dotyczacy zasobéw
ludzkich, mozemy zaja¢ si¢ praktyczng strona procesu wyszukiwania kan-
dydatéw i ich selekgji.

Rekrutacja

Po pierwsze, trzeba sie zastanowié, co probujemy osiggngc® Proces selekeji kan-
dydatéw polega ni mniej, ni wiecej na prébie przewidywania przysztosci.
Naszym zamiarem jest zatrudnienie w firmie kogos, kto wpasuje sie w jej
struktury, bedzie dobrze pracowat i nie odejdzie przez rozsadny okres cza-
su. Mimo ze w ostatnich latach podejmowano wiele staran, by proces re-
krutacji oprze¢ na naukowych podstawach, wiekszos¢ pracodawcow weiaz
podejmuje wazne dla swojej firmy decyzje w oparciu o krotki zyciorys kan-
dydata i czterdziestopieciominutows rozmowe. Decyzja ta z calg pewnoscig
jest wazka. Zty wybor moze Cie naprawde stono kosztowaé. Przyjrzyjmy sie
temu ma przykladzie przedstawiciela handlowego, ktéry po roku pracy
okazal si¢ nieodpowiednim pracownikiem. Oto wyliczenie kosztow:

Wynagrodzenie miesigczne 3500
Samochéd, program emerytalny i dodatki 3000
Koszt naboru (ogloszenia, agencja posrednictwa) 3000
Koszt szkolenia 1500
Koszt obstugi (szkolenie, monitorowanie, doradztwo, 1500
motywowanie itp.)

Naprawienie bledéw (rabaty, anulowane umowy itp.) 10 000
Koszt catkowity 22500
Minus szacunkowe zyski handlowca w ciggu miesigca 5000

Koszt rzeczywisty 17 500
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Co ciekawe, wcigz zdarzaja si¢ menadzerowie, a nawet wiasciciele matych
firm, ktérzy zatrudniaja ludzi na zasadzie: ,,Céz, damy mu szanse, a jesli
si¢ nie sprawdzi, to si¢ rozstaniemy”. Takie podejscie jest réwnie rozsadne
jak rwanie na kawatki banknotéw pod prysznicem.

I tak, wlasciwy wybor jest kluczowa sprawg i aby go dokona¢, warto po-
$wieci¢ rozsadne §rodki i czas. Prowadzono interesujace badania, z ktérych
wynika, Ze niekt6re techniki pozwalaja z wiekszym prawdopodobienistwem
osiggnac sukces. Na rysunku 2.1 znajduje si¢ ich podsumowanie.

1.0 Idealne trafienie
09
08
07
Osrodki oceny — promocja 0,68
06 Rozmowy strukturyzowane 0,62
Probki pracy 0,55
0,5 Testy umiejetnosci 0,54
04 Osrodki oceny — wydajnosc 0,44
Testy osobowosci 0,38
0,3 Rozmowy niestrukturyzowane 0,31
02
0,1 Referencje 0,11
0 Astrologia 0,0
Grafologia 0,0

(Zrodio: Anderson | Shackleton, 1994)

Rysunek 2.1. Trafnos¢ prognostyczna roznych technik selekgi

Wida¢ wyraznie, ze niewiele technik charakteryzuje sie skutecznoscia
cho¢by 50%, ale niektore sa wyraznie lepsze od innych. Mozemy na przy-
ktad od razu zrezygnowac z astrologii i grafologii. Cho¢ we Frandji i kilku
innych krajach sa one do$¢ powszechnie wykorzystywane, z powyzszych
badan wynika, ze réwnie trafne rezultaty mozna osiagna¢, uzalezniajgc
decyzje o wyborze pracownika od wyniku rzutu monetg.

W niniejszym rozdziale przyjrzymy si¢ troche blizej niektérym z tych
technik. Zajmiemy sie po kolei:
¢ ustaleniem, czy naprawde istnieje wakat,

¢ okresleniem szczegdtéw wakatu,
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pozyskaniem kandydatéw,

zawezeniem listy kandydatéw,

rozmowami kwalifikacyjnymi z kandydatami,
testowaniem,

referencjami,

* & & o o o

sktadaniem propozycji.

Ustalenie, czy istnieje wakat

Wakaty pojawiaja si¢ zwykle na dwa sposoby. Albo firma rozrasta sie
i rozwija (wlacza do oferty nowe produkty, rozszerza swoj zasieg czy po-
zyskuje kontrakty), albo tez pracownik dotychczas zajmujacy dane sta-
nowisko przestaje je zajmowaé. Zanim zabierzemy si¢ do szukania no-
wego pracownika, warto rozwazy¢ nastepujace mozliwosci:

o Czy obowiqgzki te mozna powierzyc komus z zewngtrz na zasadzie
tzw. ,,outsourcingu” Jesli jakis zakres obowigzkow nie jest §cisle
zwigzany z dziatalnoscig firmy, przekazanie pracy na zewnatrz
do wyspecjalizowanej w ramach danej dziatalnosci firmy
moze okaza¢ si¢ rozwigzaniem tariszym i mniej absorbujacym.

o Czy mozna zreorganizowac zakres obowigzkdw? Czy mozliwe byloby
zlikwidowanie stanowiska przez podziat zwigzanego z nim zakresu
obowiazkéw: eliminujemy te, bez ktérych mozna si¢ obejsé,

i przydzielamy pozostate innym pracownikom dziatu lub nawet
innych dziatéw? Mozna w takim przypadku zastanowi¢ sie nad
wzbogaceniem obowigzkéw. Gdy na przyktad odchodzi przetozony,
to zamiast przyjmowac kogo$ na jego miejsce, mozna zwickszy¢
zakres obowigzkéw podwladnych, pozwalajac im na bardziej
samodzielna prace, ale réwnoczesnie obarczajac ich wigksza
odpowiedzialnoscig. Takie rozwigzanie nie tylko moze by¢ bardziej
wydajne, ale moze dostarczy¢ pracownikom ciekawszych wyzwan

i przyczynic sie do tego, ze beda czerpali z pracy wigksza satysfakcje.
Oczywiscie trzeba tez pomysle¢ nad podwyzka wynagrodzenia,

bo pracownicy raczej nie beda chetni do przyjecia dodatkowych
obowigzkéw za te same pieniadze, ale podwyzszenie siedmiu

czy o$miu pracownikom uposazenia o 5% wciaz oznacza istotne
oszczedno$ci na wynagrodzeniach. Planowanie pracy i podziat
obowiazkéw zostaly oméwione bardziej szczegétowo w rozdziale 3.
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o Czy mozna zreorganizowac godziny pracy? Jesli istnieja watpliwosci,
czy stanowiska mozna si¢ pozby¢ bez negatywnych skutkéw, warto
przez jaki$ czas zaproponowaé komus spetnianie obowigzkéw
w ramach nadgodzin, poki sytuacja si¢ nie wyklaruje, albo zatrudni¢
kogo$ na czes¢ etatu, co pozwoli na pewng elastycznogé, jesli
w przysztosci pracy miatoby by¢ wiecej. Nadgodziny sg jednak
kosztowne, a praca po godzinach rzadko sprawdza si¢ na dtuzszg mete.

o Czy pracg moina zautomatyzowa® W ostatnich latach poczyniono
ogromny postep w automatyzowaniu biura; produkgja i logistyka
zostaly zautomatyzowane juz weze$niej. Cho¢ catkowite zastapienie
pojedynczego pracownika przez maszyne rzadko bywa mozliwe,
pojawienie sie wakatu moze by¢ okazja do doglebnego przemyslenia
struktury pracy i jej procesow.

o Whreszcie musimy ustalic, czy stanowisko w ogdle wnosi wartos¢ dodang?
Nie przestaje zaskakiwa¢ fakt, jak wiele, nawet w mniejszych firmach
istnieje stanowisk, ktérych przydatno$é nigdy nie byla na powaznie
rozwazana. Nalezy takiej oceny dokonywa¢, za kazdym razem
gdy pojawi sie wakat.

Okreslenie szczegotow wakatu

Przy okre$laniu szczegétéw wakatu podstawowymi kwestiami sa zakres
obowiazkéw, opisujacych, jakie obowigzki sg zwigzane z wykonywana
praca, oraz oczekiwania wobec kandydata, czyli umiejetnosci, kwalifi-
kacje i cechy wymagane od osoby, ktéra zostanie zatrudniona.

Zakres obowigzkéw moze przyja¢ jedng z dwédch najbardziej rozpo-
wszechnionych form. Moze by¢ zorientowany na zadania lub na odpo-
wiedzialno$¢. Na dwoch kolejnych stronach w ramkach znajduja sie
przyktadowe zakresy obowigzkéw.

Zakres obowigzkéw zorientowany na zadania

Stanowisko — sekretarka w dziale handlowym
Podlega — dyrektorowi dziatu handlowego
Miejsce pracy — centrala firmy

Etat — petny etat
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Opis stanowiska

Petnienie obowigzkéw sekretarki, w tym redagowanie listéw i raportow
sprzedazy, odbieranie i wykonywanie telefon6w, segregowanie dokumen-
tow, petnienie funkcji reprezentacyjnych podczas spotkan i obstuga biura.

Giowne zadania
1. Tworzenie raportéw sprzedazy, na podstawie danych dostarczanych

przez regionalne zespoty sprzedazy.

2. Redagowanie listow, okélnikéw itp. dla kierownikow sprzedazy
i przetozonych.

3. Obstuga korespondenciji elektronicznej dla dziatu handlowego.

4. Telefoniczne udzielanie informacji dotyczgcych raportéw
sprzedazowych oraz zamoéwien.

5. Obstuga obiegu dokumentow, listéw i raportow dotyczacych dziatu.

6. Petnienie funkcji reprezentacyjnych podczas konferencji
oraz cotygodniowych spotkan.

7. Sporzadzanie notatek ze spotkan i pomoc we wprowadzaniu w zycie
decyzji podjetych podczas zebran w porozumieniu z wtasciwymi
menadzerami.

8. Petnienie innych obowigzkéw zwigzanych z prawidfowym
funkcjonowaniem biura dziatu handlowego.

Zakres obowigzkéw zorientfowany
na odpowiedzialnosé

Stanowisko — starszy bibliotekarz
Podlega — kierownikowi biblioteki
Miejsce pracy — biblioteka gtéwna
Etat — petny etat w systemie zmianowym

Zakres odpowiedzialnosci

Obstuga procedur w zakresie zamawiania, katalogowania i wypozyczania
ksigzek w odpowiednich przedziatach czasowych i w ramach przyznanych
Srodkow.

Kluczowe czynnosci

1. Zamawianie ksigzek. Zamawianie odpowiednich ksigzek, sprawdzanie,
czy zostaty nadestane w przewidzianym czasie, potwierdzenie odbioru
i w terminie trzech dni przestanie kierownikowi biblioteki dokumentacji
w celu autoryzowania zaptaty za fakture.
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2, Katalogowanie. Zapewnienie, by dostarczane ksigzki zostaty prawidtowo
skatalogowane i udostepnione do wypozyczenia w terminie o$miu dni
roboczych.

3. Wypozyczanie. Obstuga wnioskéw o wypozyczenie i zwrotéw
wypozyczonych ksigzek w przepisanym terminie. Notyfikowanie oséb
przetrzymujacych ksigzki dtuzej niz dwa dni ponad wyznaczony
termin, prowadzenie rejestru wypozyczen i zwrotéw.

Gdy przeanalizujemy powyzsze zakresy, to dojdziemy do wniosku, ze
o wiele lepsza jest forma zorientowana na odpowiedzialnos¢. Cho¢ to,
co pracownicy robig, jest wazne, o wiele wazniejsze jest to, za co sg odpo-
wiedzialni i co osiggaja. Pamietaj, ze zakres obowigzkéw jest jedng z pierw-
szych szczegétowych informacji na temat stanowiska, jakie potencjalny
pracownik zobaczy, warto wiec jak najwcze$niej zaznajomi¢ go z zakresem
odpowiedzialnosci, jaka bedzie na nim spoczywata.

Nie ma potrzeby umieszczania w zakresie obowiazkéw kazdego aspektu
wykonywanej pracy ani aktualizowania go na biezaco, bo zakres obowigz-
kéw jako taki nie jest dokumentem majacym moc prawng. Precyzuje tylko
dodatkowe warunki umowy o prace, a pracownik ma obowigzek wykony-
wania wszystkich innych polecen przetozonych mieszczacych sie w granicach
prawa i zdrowego rozsadku. Jednak dobrym obyczajem, kt6ry jednocze$nie
sprzyja budowaniu wzajemnego zaufania, jest zakres obowigzkéw na pi-
$mie odpowiadajacy zakresowi obowigzkéw w praktyce; powinien on by¢
aktualizowany, gdy na stanowisku pojawia si¢ wakat. Zakres obowigzkéw
moze tez si¢ przydaé, gdy pracownik pozwie pracodawce. Wreszcie moze
by¢ uzyteczny przy ocenie wydajnosci i ustalaniu wymagan dotyczacych
szkolenia, o czym bedzie mowa w dwdch kolejnych rozdziatach.

Na tym etapie musisz uszczegdtowi¢ warunki umowy, w tym wynagro-
dzenie, godziny pracy, dni wolne i dodatki. Nie postepuj wedtug zasady:
»Zobaczymy, o jakie wynagrodzenie poprosi najlepszy kandydat”. To
doprowadzi tylko do niepotrzebnego chaosu w strukturze wynagrodzen
firmy i moze prowadzi¢ do dyskryminacji. Kwestie wynagrodzen sa szerzej
omowione w rozdziale 5.

Oczekiwania wobec kandydata informuja potencjalnych pracownikéw
o tym, czym powinna si¢ charakteryzowa¢ osoba ubiegajaca si¢ o posade.
Na ich podstawie kandydaci, ktérzy nie spelniaja oczekiwan, mogg sami
zrezygnowad, tym samym ograniczajac liczbe chetnych. Jak sie przeko-
namy, oczekiwania sa bardzo istotnym elementem procesu zawezania



POZYSKIWANIE NAJLEPSZYCH LUDZI 37

listy, w ktérym kwalifikacje kandydatéow s3 poréwnywane z oczekiwa-
niami, co ulatwia wybér oséb, ktére przejda do nastepnego etapu selekgji.
Zawezanie listy bez okreslenia oczekiwan wobec kandydata byloby oparte
nie o solidne dane, a o subiektywne odczucia.

Zanim przepisy legislacyjne zajely sie kwestig réwnych praw w zatrudnie-
niu, w oczekiwaniach wobec kandydata znajdowaly sie punkty, takie jak
wyglad, zainteresowania czy sytuacja rodzinna. Dzi§ te elementy bylyby
uznane za dyskryminujace. Dokonywanie wyboru kandydata na pod-
stawie takich kwalifikagji jak gotowos$¢ do zmiany miejsca zamieszkania
czy gotowos¢ do pracy po godzinach skoniczylo sie ostatnio przegra-
nymi przez pracodawcéw sprawami sgdowymi z powddztwa starajgcych
sie o prace kobiet; zrezygnowano takze z umieszczania w oglosze-
niach wymagan dotyczacych cech fizycznych kandydata (wzrost, waga).

Dzi$ oczekiwania wobec kandydata koncentrujg si¢ na kwalifikacjach,
do$wiadczeniu, umiejetnosciach i kompetencjach, ktére firma uznaje za
niezbedne do prawidlowego wykonywania powierzonej pracy. Przyktad
oczekiwan znajduje sie w tabeli 2.1.

Pozyskanie kandydatow

Gdy juz okreslilismy zakres obowigzkéw zwigzanych ze stanowiskiem,
na ktére poszukujemy pracownika, a takze ustalilismy profil kandydata,
mozemy zaja¢ sie wyszukiwaniem najlepszych.
Pozyskanie kandydata sposréd oséb zatrudnionych juz w organizacji jest
mato prawdopodobne, zwlaszcza w malej firmie, gdzie talenty pracow-
nika sg dobrze znane i wykorzystywane, tym niemniej takie rozwigzanie
daje wiele korzysci.

¢ Pracownik dysponuje wiedzg na temat firmy, panujacych w niej

zwyczajow i jej produktow.
¢ Unika si¢ dotkliwych kosztéw zwigzanych z rekrutacja.

¢ Zaloga otrzymuje wyrazny sygnal, ze firma stawia na rozwoj
pracownikéw i mozliwy jest awans.

¢ Wdrazanie pracownika przebiega szybko i napotyka na mniejsze
trudnosci.

¢ Zmiana stanowiska z punktu widzenia pracownika wigze sie
z mniejszym ryzykiem niz zmiana pracodawcy.
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Tabela 2.1. Oczekiwania wobec kandydata — dyrektor oddziatu agengi

posrednictwa pracy
Wymagania Najwazniejsze Dodatkowe
Edukacja ¢ wyksztalcenie $rednie, # wysokie oceny z jezyka
i kwalifikacje matura polskiego i matematyki

Doséwiadczenie .

dwa-trzy lata pracy

na stanowisku kierowniczym
w dziale obstugi klienta

lub sprzedazy

¢ umiejetno$¢ wywierania

wplywu na innych
umiejetno$¢ pracy
w sytuacjach stresowych

¢ eclastycznos¢

¢ kreatywnos¢ i innowacyjno$¢

¢ doswiadczenie w agencji
posrednictwa pracy

¢ doswiadczenie w handlu

¢ doswiadczenie
w zarzadzaniu

Umiejetnosci ¢ dobrakomunikacjawerbalna ¢ umiejetnos¢ poprawnego
¢ zarzadzanie pisania i bieglego liczenia
¢ umiejetnosci analityczne ¢ orientacja biznesowa
¢ planowanie i organizacja
¢ obstuga komputera

Nastawienie 4 motywacja ¢ zorientowanie na sukces
¢ lubiacy wspétzawodnictwo ¢ ambicja
¢ zorientowanie na wyniki
¢ gotowos¢ do inwestowania

w rozwdj potencjatu ludzkiego
Cechy # wysokie umiejetnosci ¢ dyplomacja
osobowosci w zakresie relacji ¢ umiejetnos¢ kierowania
interpersonalnych i kontrolowania innych
4 empatia

Zalézmy jednak, ze wsréd os6b zatrudnionych w firmie nie ma odpo-
wiednich kandydatéw i panuje opinia, iz przyda si¢ zastrzyk $wiezej
krwi, bo wraz z nim do firmy trafig nowe umiejetnosci i do§wiadczenia.
W tym momencie trzeba dokona¢ wyboru, czy lepiej poszukiwa¢ w spo-
s6b bezposredni — zamieszczajac ogloszenie — czy skorzystaé z pomocy
posrednika.



POZYSKIWANIE NAJLEPSZYCH LUDZI 39

Oto podmioty mogace petnic role posrednika.

o Agenge posrednictwa, ktére wezma na siebie caly proces rekrutacji,
az do zawezenia listy kandydatéw; zaproponuja kandydatéw
z whasnych Zrédel lub zamieszg ogloszenie w imieniu firmy
korzystajacej z ich ustug.

o Agengie reklamowe, ktére pomoga utozy¢ ogloszenie lub skomponuja
cala kampanie ogloszeniowg, doradza tez media, w kt6rych
ogloszenie ma si¢ ukazac.

o Agenge wyszukiwania wyspegalizowanego personelu (czyli tak zwani
Hfowcy gléw”) wyszukaja dla firmy pracownikéw wyzszego
szczebla, zwracajac sie bezposrednio do odpowiednich
kandydatéw, zwykle zachowuja przy tym pelng dyskrecje.

Kazda z takich organizacji ma mocne i stabe strony, wyszczegélnione
w tabeli 2.2.

W wielu mniejszych firmach dyrektorowi duzo tatwiej zadzwoni¢ do
odpowiedniej agencji, niz brna¢ samodzielnie przez czesto skomplikowany
proces ukladania ogloszenia, jego publikacji i obstugi przychodzacych
odpowiedzi. W wielu wiekszych miastach, gdzie istnieje ograniczona ilog¢
gazet lokalnych, zwykle nalezacych do jednego whasciciela i tam, gdzie
stawki za ogloszenia sg wysokie, korzystanie z ustug agencji to dobry
pomyst.

Oto kilka porad dotyczacych kontaktéw z agencjami.
¢ Podejmij stala wspolprace z wybrang agencja, tak zeby mogta
poznac¢ specyfike Twojej branzy, zorientowa¢ si¢ w kulturze pracy.
(Czy praca w Twojej firmie dostarcza radosci? Czy pracownicy sg
milodsi czy starsi? Czy warunki pracy sg dobre?). Dzieki temu szybko
i skutecznie odpowiada¢ bedzie na Twoje zapotrzebowanie.

¢ Nie zapomnij 0 negocjowaniu cen, zwlaszcza jesli czesto korzystasz
z ich ustug lub szukasz jednorazowo wielu pracownikéw.

+ Wybierajac agencje doskonale znane w calym kraju, mozesz
by¢ pewien wysokiej jakosci ustug, ale niewielka, lokalna
agencja bedzie dzialata agresywniej, zaoferuje nizsze ceny
i lepszg obstuge klienta.
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Tabela 2.2. Wykorzystanie zewngtrznej pomocy przy rekrutagji

Lowcy glow

uwage nagtéowkow,
wykorzystaniu koloru i stylu.
¢ Dostarczaja wysokiej jakosci
oprawe graficzng, ktdrej
zwykle nie zapewnia medium
publikujace ogloszenie.

¢ Znaja rynek ogloszen
i najaktualniejsze ceny.

¢ Gdy liczy sie dyskrecja,
na przyktad w przypadku
restrukturyzacji firmy, oni j3
zapewniajg.

¢ Nawet jesli rynek jest bardzo
specyficzny, na przyklad
poszukiwany jest kierownik
dzialu badan do firmy
farmaceutycznej, oni beda
wiedzieli, gdzie szuka¢.

Posrednik  Plusy Minusy
Agencje ¢ Dzicki bazom danych ¢ Dobieraja optate w wysokosci
posrednictwa 0s6b poszukujacych pracy od 1 do 3 miesigcznych
pracy sa w stanie szybko pensji kandydata
zaproponowac kandydatéw. 4 Moga nie znalezé
¢ Korzystajac z ich ustug, odpowiednich kandydatéw,
oszczedzamy czas zwlaszcza jedli firma nie
na przegladanie i odsiewanie przekazata wystarczajacych
duzej ilosci aplikacji. informacji na temat swoich
¢ Niektore ze specjalistycznych wymagan.
agencji sa dobrze ¢ Pracownicy znalezieni
zorientowane w rynku za posrednictwem agencji
pracy. Szczegdlnie czesto maja tendengje do czestych
zdarza si¢ to w przypadku zmian miejsca pracy. Cho¢
agendji specjalizujacych sie agencja, ktora ich przystata,
w wyszukiwaniu personelu ze wzgleddw etycznych nie
administracyjnego bedzie im sktadata kolejnych
i informatykéw. propozycji, niemal na pewno
znajduja si¢ wsrod klientéw
innych agengji, ktérych nie
krepuja podobne ograniczenia.
Agencje ¢ Spegjalisci od reklam, biegli ¢ Pobieraja za swoje ustugi
reklamowe w uktadaniu przyciggajacych oplate, jednak jest ona

nizsza, niz mozna by si¢
spodziewa¢, bo agencja
jest w stanie wynegocjowac
nizsze ceny ogloszen

w wybranych mediach.

¢ Moga sklonic zleceniodawce,
by na ogloszenie wydat wiecej,
niz poczatkowo zamierzal.

¢ Pobieraja wysokie optaty,
od 25 do 50% rocznego
wynagrodzenia za okres
pierwszego roku. Czasami
pobieraja oplaty nawet
wtedy, gdy nie dojdzie do
podpisania umowy o prace.

¢ Jako$¢ swiadczonych przez
nich ustug jest r6zna, dlatego
wazne jest korzystanie
z agencji o sprawdzonej
reputacji.
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Tabela 2.2. Wykorzystanie zewngtrzne pomocy przy rekrutagii — cigg dalszy

Posrednik  Plusy Minusy

¢ Korzystanie z ich ustug
eliminuje wydatek czasu
i wysitku zwigzany
z przegladaniem
i odpowiadaniem
na zgloszenia.

¢ Poswiec troche czasu warunkom umowy. Zapytaj, czy nie naliczaja
osobno oplat za ogloszenia. Dowiedz si¢, czy bedziesz musiat
placi¢ za pracownikéw, ktérzy zrezygnuja po kilkutygodniowym
okresie prébnym. Wiekszo$¢ agencji oferuje znizki, jesli pracownik
odejdzie przed uptywem 6 miesiecy. Na przyktad pewna, mata
agencja daje 100% zwrotu platnosci, jesli pracownik zwolni sie
przed uptywem dwéch tygodni; gdy pracuje dtuzej, firma oferuje
znizke, ktéra zmniejsza sie az do 25%, je$li odejdzie pomiedzy
sz6stym a 6smym tygodniem.

Cho¢ ustugi agencji bywaja niezastapione, s3 tez kosztowne. Przy zalozeniu
prowizji w wysokosci 25 % koszt zatrudnienia dwéch urzednikéw z rocz-
nym wynagrodzeniem w wysokosci 30 000 zt kazdy wyniesie 15 000 zt.
Za mniejsze pienigdze mozna kupi¢ solidnie przygotowane ogloszenia
w wielu mediach. Warto czasami, a nawet regularnie sprawdzac, jaka bedzie
odpowiedz na oferte pracy opublikowana w gazecie.

Ogtoszenia

Najpierw oméwimy kilka kwestii zwigzanych z ogloszeniami, nastepnie
przejdziemy do ich ukladania i wreszcie wspomnimy o pewnych nowin-
kach technologicznych zwigzanych z internetem.

Poszukujac pracownikéw na wigkszo$¢ stanowisk, najprawdopodobniej
bedziesz chcial opublikowaé swojg oferte w lokalnej gazecie. Jednak w przy-
padku specjalistow i kadry kierowniczej lokalna gazeta ma zbyt maty
zasieg, by dotrze¢ do wystarczajacej liczby potencjalnych kandydatéw.
Wtedy lepszym rozwigzaniem bedzie skorzystanie z ustug prasy regional-
nej lub ogélnokrajowej albo z prasy branzowej. W tabeli 2.3 znajduja sie
przyktadowe media i ceny obowigzujace w roku 2004.
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Tabela 2.3. Przykladowe media i ceny

Posada Medium Cena (potowa roku 2004)
Programista Rzeczpospolita 9 600 ztotych netto
za ogloszenie og6lnokrajowe
formatu 145x248 mm.
Dyrektor Businessman Magazine 19 500 ztotych netto
ds. marketingu za s kolumny redakcyjnej.
Menadzer Gazeta Wyborcza 1800 ztotych netto
— spoldzielnia — poniedziatkowe za regionalnie ukazujace
mieszkaniowa wydanie si¢ ogloszenie formatu
148x118 mm.
Menadzer Gazeta Wyborcza 28 200 ztotych netto za p6t
ds. zasob6w ludzkich strony w pelnym kolorze,
caly kraj.

Powyzsze ceny s3 cenami wyj$ciowymi, ktore zwykle mozna negocjowaé.
Niezwykle wazng sprawg jest, aby ogloszenie, na ktére wydamy sporo
pieniedzy, bylo dobrze zaprojektowane i miato wysokiej jakoéci oprawe
graficzna, czego raczej nie zapewni nam przygotowanie go samodzielnie.
Mata poligrafia jest juz bardzo rozwinieta, ale oferowana oprawa gra-
ficzna wciaz jest bardzo prymitywna, a niewiele 0s6b jest wystarczajaco
kreatywnych, by tekst i grafike potaczy¢ w efektowne ogtoszenie. Ponie-
waz starasz sie dotrze¢ do konkretnego odbiorcy, najlepiej pozostawi¢
zaprojektowanie ogloszenia ekspertom, a konkretnie agencji reklamowe;j.
Zaproponuja projekty dostosowane do Twoich konkretnych potrzeb.
By¢ moze powiedzg, iz samo projektowanie ogloszenia jest darmowe, ale
pamigtaj, ze zwykle naliczana jest prowizja od kazdej publikacji. Musisz
to z géry ustali¢ z agencja, bo prowizja za taki darmowy projekt moze
w sumie wynie$¢ catkiem sporo. Musisz mie¢ §wiadomos¢, ze ludzie,
z ktorych ustug korzystasz, pobierajg procent od rocznego wynagrodze-
nia, jakie oferujesz osobie rekrutowanej, a nie s3 to mate pienigdze.

W przypadku ogloszen umieszczanych w lokalnych gazetach masz do
wyboru, czy chcesz sam dostarczy¢ projekt ogloszenia, czy po prostu
wyslac tekst (a czasami tez logo) i zda¢ sie na nich. Za te¢ ustuge nie za-
placisz dodatkowo, ale rezultaty s3 trudne do przewidzenia, zaleza od
tego, kto sktadat Twoje ogloszenie i czy mdgt mu poswieci¢ troche czasu.
Jesli tylko Twoja firma moze poradzi¢ sobie z podstawami DTP, lepiej
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zlozy¢ takie ogloszenie samemu. To daje mozliwo$¢ poeksperymentowa-
nia z tekstem, uktadem ramek, umieszczeniem logo i reszty oprawy gra-
ficznej, a takze wielkoscia i ogélnym wygladem ogloszenia.

Projektowanie ogtoszenia
Czy istniejg jakie$ Zelazne zasady projektowania ogloszen? Z calg pewnoscig
nie wolno zapominac o trzech podstawowych cechach dobrego ogloszenia.
¢ Musi przyciagaé uwage.
¢ Musi wzbudza¢ i utrzymywacé zainteresowanie.
¢ Musi zacheca¢ do dziatania.
Przyjrzymy sie kolejno kazdej z nich.
Zeby skutecznie konkurowa¢ z innymi ofertami pracy, musisz przycia-
gnac uwage. Mozesz to osiagnad przez:

¢ uzycie odwaznych i niestandardowych nagléwkéw (ponizej znajdziesz
kilka przyktadow),

¢ uwypuklenie stanowiska i lokalizacji miejsca pracy czy nazwy firmy
lub branzy,

¢ wykorzystanie efektownej grafiki (patrz rysunek 2.2),

+ wykorzystanie petnego koloru lub kolorowych elementéw
(to pociagnie za sobg dodatkowe koszty),

¢ uzgodnienie z wydawca dobrego miejsca, w ktérym zostanie
umieszczona reklama (to tez kosztuje).

Odwazne I niestandardowe nagtowki

Opportuni Responsibili Flexibili
Aby otrzymac¢ to, czego pragniesz, wystarczy doda¢ ,tea”.

(Ogtoszenie producenta herbaty Tetley. W jezyku angielskim po dodaniu
na koncu ,tea”, czyli herbata, powyzsze wyrazy bedg brzmialy jak szansa,
odpowiedzialno$¢, elastycznosc).

,» Byl to dzien, w ktérym eksplodowata moja babcia”.

(Ogtoszenie o poszukiwaniu sprzedawcow do sieci ksiegari, nawigzuja-
ce do ksigzki ,The Crow Road” lana Banksa).

Kto pézno przychodzi...

(Ogtoszenie o poszukiwaniu do pracy absolwentéw umieszczone przez
Rade Miasta Cambridge).
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Nie rozpoczynaj kariery w przypadkowej firmie.
Dotacz do najlepszych !
(Ogtoszenie o poszukiwaniu pracownikow do firmy doradcze;j).

Zastanow sie, co robisz ....
Nie znasz stéw ,,nie”, ,nie da sie”, ,,to niemozliwe”
. TAK ... NIE

Wiesz, gdzie w tej chwili wykopane sa najwieksze dotki pod nowe
inwestycje w naszym miescie?
. TAK ... NIE

Uwazasz, ze sprzedaz to nie tylko petna wyzwan gra, ale przede
wszystkim doradztwo i wiedza?

. TAK ... NIE
Odpowiedziates ,,tak” na wszystkie nasze pytania?
Zastanow sie co chciatbys robi¢...
Zastanow sie, czy nie z nami....

(Ogtoszenie o poszukiwaniu pracownikéw do zespotu doradcéw ds.
reklamy w jednej z grup radiowych).

U Absolwenci®
: 1 s i d

- Wiaénie zaczynasz budowac swojg kariere zawodowa,
W Ernst & Young nigdy nie przestaniesz rozwija¢ sie.
Bedziemy wiele od Ciebie wymagaé, ale w zamian duzo
inwestowa¢, aby$ mogt stale poszerza¢ swoje kom-
petencje.

Pracujac w dynamicznym i petnym wyzwan $rodo-
wisku zdobedziesz migdzynarodowe dos$wiadczenie.
Bedziesz miat rowniez szansg wspotpracowaé z naj-
lepszymi specjalistami, ktérzy pomoga Ci zrealizowac
Twoje ambicje zawodowe.

Dotaczysz do nas jako asystent w jednym z wybra-
nych przez Ciebie dziatéw. Zaczniesz od intensywnego
szkolenia, ktére pozwoli Ci pozna¢ stosowang meto-
dologie i narzedzia oraz spos6b pracy. Wkrétce po-
tem rozpoczniesz prace nad projektami. Staniesz sie
cztonkiem réznych zespotéw kierowanych przez do-
$wiadczonych kolegéw. Stopniowo bedziesz podej-
mowat prace nad coraz bardziej ztozonymi projektami,
w ktérych bedziesz uczestniczyé od momentu ich wstepnej dokumentacji po zamknigcie. W ciagu
nastepnych lat spedzonych w Ernst & Young bedziesz mégt m.in. zdobyé uprawnienia bie-
gtego rewidenta, doradcy podatkowego oraz przystgpi¢ do egzaminéw np. ACCA czy CISA.

Szybkos$¢, z jakg bedziesz pokonywat kolejne etapy $ciezki kariery zalezy od Twoich
osiggniec¢ ocenianych w sposob rzetelny i obiektywny.

Rysunek 2.2. Sygestywne hasla i przyciggajgca wwage grafika

2 4,4 . .. . . .
Tres¢ ogloszenia wraz ze zdjeciem pochodzi ze strony internetowej

hitpy//www.ey.com/global/content.nsf/Poland/Careers_-_Graduates
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Jesli ze stanowiskiem laczy sie samochdéd stuzbowy, koniecznie umies¢
to w ogloszeniu.

Jednak samo przyciagniecie na chwile czyjej$ uwagi nie wystarczy. Zain-
teresowanie trzeba podtrzymaé, co oznacza, ze w ogloszeniu zawieraé
sie musza wlasciwe informacje na temat oferowanego stanowiska, firmy,
dodatkéw, rodzaju pracy i wymaganych od kandydata kwalifikacji,
awszystko to powinno by¢ podane w interesujacy i atrakcyjny sposéb.
Podsumowujac, stwierdzamy, ze ogloszenie musi zawiera¢:

o Krdtki opis firmy, na przyktad:
o Strus, lider w branzy utylizacji odpadéw na Slasku.

+ Kowalcomp to szybko rozwijajgca sie firma informatyczna
specjalizujaca si¢ we wdrazaniu rozwigzan sieciowych.
¢ GTS to mloda, lecz wpltywowa firma $wiadczaca ustugi
klientom z branzy energetyczne;j.
o Krdtki opis stanowiska, obja$niajacy, na czym ma polegad praca.
Oto kilka dobrych przyktadéw:
¢ Przewodzenie zespolowi ztozonemu z pieciu inzynieréw

i analitykéw w projektowaniu i testowaniu oprogramowania
produkcyjnego.

+ Wspélpraca ze wspélnotami lokalnymi w ramach wspierania
i animacji lokalnych inicjatyw ekologicznych.

¢ Zarzadzanie projektem badajacym wptyw Regionalnych Igrzysk
Sportowych Dzieci i Mlodziezy w roku 2002 na rozwoj inicjatyw
sportowych oraz wktad w oceng etycznej strony polityki i procedur
panstwowych organéw odpowiedzialnych za rozwoéj sportu.

o Krdtki opis idealnego kandydata. To w praktyce wyciag z wymagan
wobec kandydata, powinien zawiera¢ pozgdane umiejetnosci,
kwalifikacje, doswiadczenie i cechy charakteru. Przykladowy
opis, dotyczacy inspektora kontroli jako$ci w branzy budowlanej,
znajduje sie w ramce na sasiedniej stronie.

o Inme wazne informage, w ktérych zawiera¢ sie moga atrakcyjne dodatki,
takie jak dodatkowe $wiadczenie w zwigzku ze zmiang miejsca
zamieszkania, elastyczne godziny pracy i program emerytalny.

Ostatni etap to zachecenie do dziatania — przekaz musi by¢ wystarcza-
jaco mocny, by potencjalni kandydaci przeczytali go do konica, po czym
uczynili wysilek i poswiecili czas na zgloszenie swojej kandydatury
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w opisany sposob. Zwykle polega to na wystaniu swojego curriculum vitae
albo zadzwonieniu lub wystaniu e-maila w celu otrzymania pakietu in-
formacyjnego. Taki pakiet zawiera formularz zgloszeniowy, zakres obo-
wigzkéw, wymagania wobec kandydata i dodatkowe informacje na temat
firmy, na przyktad w formie broszury.

Inspektor kontroli jakosci
+ Praktyczna znajomos$c¢ biezacych technologii budowlanych i wymagan
wobec nowo budowanych budynkéw mieszkalnych.

¢ Wyksztalcenie wyzsze kierunkowe oraz przynajmniej trzy lata praktyki
w zawodzie.

¢ Umiejetno$¢ sprawnej komunikacji z kierownictwem budowy, podwy-
konawcami a przede wszystkim inwestorami.

+ Umiejetno$¢ podejmowania waznych decyzji zwigzanych z kontrolg
jakosci w celu uzyskania jak najlepszego produktu oraz skutecznego
radzenia sobie z kwestiami wyniklymi po zakonczeniu budowy.

¢ Wazne prawo jazdy.

Zaréwno wysylanie CV, jak i wypelnianie formularza zgloszeniowego
maja swoje plusy. Kandydaci generalnie wolg wysta¢ swoje CV wraz z listem
motywacyjnym, wierzac, ze zawarli w nich wszystkie istotne informacje.
Moga uzna¢, ze wola ubiega¢ sie o posade w firmie, w ktérej proces naboru
jest prosty, zamiast w tej, ktéra wymaga od kandydatéw pracochtonnego
wypelniania dlugiego formularza zgloszeniowego.

Jednak z punktu widzenia pracodawcy lepiej korzysta¢ z formularzy
zgltoszeniowych, bo na podstawie informacji zawartych w identycznie
skonstruowanych formularzach latwiej dokona¢ selekcji. W CV moga
zosta¢ pominiete niekorzystne dla kandydata fakty, na przyklad brak
waznego prawa jazdy czy dyscyplinarne zwolnienie z poprzedniej posa-
dy. Kandydaci mogg tez poming¢ swéj wiek albo przedstawi¢ swojg hi-
storie zawodowa nie chronologicznie, a w porzadku, ktéry ukryje istotng
dziure w okresach zatrudnienia. Z badan wynika, ze w okoto 25% CV
znajduja si¢ nieécistosci lub istotne braki. Jesli kandydaci nie sa na tyle
zdeterminowani, by wypelni¢ formularz zgloszeniowy, nie zalezy im
specjalnie na dostaniu posady.
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Mozna zastosowaé rozwiazanie kompromisowe, poprosi¢ o przestanie
CV, na podstawie ktérych mozna w miare szybko zawezi¢ liste kandyda-
téw, a tych, ktérzy na niej pozostang, zaprosi¢ na rozmowe kwalifikacyj-
na, na ktérej maja si¢ zjawi¢ wraz z wypetnionym formularzem. Pozwoli
on wyja$ni¢ wszelkie watpliwosci i wychwyci¢ ewentualne braki w CV.

Czasami w ogloszeniu warto zamie$ci¢ nazwisko osoby, do ktérej moz-
na zadzwoni¢ po dodatkowe informacje. Jesli réwnoczes$nie przyjmu-
jemy wiecej 0s6b, mozna rozwazy¢ zorganizowanie dnia otwartego
w ktoryms z lokalnych hoteli, gdzie kandydaci mogg po prostu przyjs¢
i zostawi¢ swoje CV.

Formularze zgtoszeniowe

Przeznaczeniem formularzy zgltoszeniowych jest dostarczenie pelnych,
istotnych i zwiezlych informacji, ktére przydadza si¢ w procesie rekru-
tacji i selekeji. Powinny zosta¢ skonstruowane tak, by byly przyjazne dla
wypelniajacego, uktad strony musi by¢ przejrzysty, pytania jednoznacz-
ne a calo§¢ niezbyt dtuga. To surowe wymagania i wickszos¢ formularzy
zgtoszeniowych ich nie spelnia, gdyz sg albo malo czytelne, albo po pro-
stu o wiele za dlugie.

Czy wystarczy jeden formularz? Przy naborze na typowe stanowisko
biurowe wymagane informacje ograniczaja si¢ w praktyce do faktéow
— zwykle wystarczy podanie danych osobowych, informacji o wyksztal-
ceniu, kwalifikacjach i doswiadczeniu zawodowym. To mozna zmiesci¢
w dwustronicowym formularzu. Przykltadowy formularz tego typu
znajduje si¢ na rysunku 2.3 — jest to dwustronicowy formularz rozbity
na trzy strony.

W przypadku stanowisk wyzszego szczebla trzeba pozwoli¢ kandyda-
tom na opisanie dotychczasowego doswiadczenia zawodowego, omé-
wienie motywacji i oczekiwan oraz wyjasnienie, dlaczego uwazaja, ze sa
odpowiednimi kandydatami na dane stanowisko. To zwykle wymaga
czterostronicowego formularza.
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NAZWA FIRMY — LOGO itp. .ccccvriernnmnsmsnsmsesssnsssssssssssnssssnsssssssssnsas

FORMULASZ ZGLOSZENIOWY

Stanowisko Peiny etat .......... Czes¢ etatu ...........

DANE OSOBOWE

Imig i NAZWISKO. .......ccveeuiiiiiciiieciciniescciieesnennee. TRIBFOML s
Adres....

rrreeerareennneennnesennnesennnasenssanssssnnersseersannersnseessanessssneseanes FRO0 POCZEOWY.ciriuriiiniresiaeennns
Data uUrodzentas:. comiiiaaiasiiaanimngs Prawo jazdy? Tak/Nie
Kategoria prawa jazdy

Czy aby zosta¢ zatrudnionym w Polsce, potrzebuje Pan/Pani pozwolenia na prace?
Czy pracowatl/a Pan/Pani dla naszej firmy poprzednio? Tak/Nie
Jesli tak, prosze podac szczegdly.

Czy zostal/a Pan/Pani skazany/a prawomocnym wyrokiem sgdu? Tak/Nie
Jesli tak, prosze podac szczegoty.

WYKSZTALCENIE | DOSKONALENIE ZAWODOWE

Szkota srednia. Od Do Profil

Szkola wyzsza

nne

Rysunek 2.3. Formularz zgloszeniowy
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Szczegdly ukoriczonych kurséw lub zdobytych uprawnien

Rok Szkolagcy Dlugosé szkolenia Temat

PRZEBIEG ZATRUDNIENIA

Prosze jako pierwsze wpisac aktualne miejsce zatrudnienia,
a nastepnie kolejne w odwrotnym porzadku chronologicznym

Pracodawca Od Do Stanowisko Krétki opis

Wynagrodzenie Powdd zwolnienia

UWAGI WLASNE

Ponizej prosze wpisa¢ wiasne uwagi, ktére w Pana/Pani mniemaniu moga poméc
w otrzymaniu pracy. Na przykiad prosze wymieni¢ posiadane przez Pana/Panig
przydatne na tym stanowisku umiejetnosci, dodatkowe doswiadczenie oraz
zainteresowania, o ile majg zwigzek z praca, o ktorg sie Pan/Pani ubiega.

Moze Pan/Pani napisa¢ tu o osiggnieciach zawodowych i innych.

Czy gotowy/a jest Pan/Pani pracowac na nocng zmiane? .....

Poza miejscem zamieszkania? .... Za granicg? ....

Rysunek 2.3. Formularz zgloszeniowy — cigg dalszy
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STAN ZDROWIA

Prosze okreslic swaj aktualny stan zdrowia (krzyzykiem)
Bardzo dobry ... Dobry ... Przecietny... Staby...

Prosze opisac.

Prosze opisac, jak czesto i z jakiego powodu korzystat/a Pan/Pani ze zwolnienia
chorobowego w ciggu ostatnich dwdch lat.

Zaswiadczam, Ze podane przeze mnie informacje sg prawdziwe i peine pod
kazdym wzgledem. Przyjmuje do wiadomosci, ze podczas rekrutacji moge zostac
poproszony o dokumenty potwierdzajgce informacje zawarte w formularzu. Jesli
ktéras z nich okaze sie fatszywa w catosci lub w czesci, oferta zatrudnienia
zostanie uznana za niebyla.

Podpis ... Data ...

WYPELNIA PRZYJMUJACY

Rozmowe przeprowadzit ...........ccceveiiiiinniiciiiinne Wdniu ..............

Uwagi przyjmujgcego

Zataczone dokumenty

Rysunek 2.3. Formularz zgloszeniowy — cigg dalszy

Korzystanie z dwéch réznych formularzy moze jednak doprowadzi¢ do
pewnego zamieszania, zwlaszcza w przypadku stanowisk $redniego szcze-
bla. Pozostanie przy jednym, dtuzszym formularzu oznacza jednak, ze
wszyscy kandydaci beda musieli brna¢ przez sekcje z motywacjami, ocze-
kiwaniami i uzasadnieniami, co moze odstreczy¢ potencjalnie dobrych
pracownikéw. Biorae pod uwage wszystkie za i przeciw, stwierdzam, ze naj-
lepszym rozwiazaniem s3 dwa formularze, nawet jesli firma jest niewielka.
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Kilka rzeczy, ktérych w ogtoszeniach
nalezy si¢ wysitrzegaé

+ Nie umieszczaj w nim rzeczy nieistotnych, na przyktad:
+ ,GRANTRON to filia REI-Inzynieria”. Kogo to interesuje?

+ ,Kandydat na to stanowisko powinien wyréznia¢ si¢ punktualnoscig’”.
Czy to zniecheci osoby niepunktualne?

+ Nie wyszczegolniaj mato istotnych dodatkéw, na przyktad ubezpie-
czenia na zycie. Nikt nigdy nie dokonywat wyboru pracy na podstawie
takich przestanek. Jesli kto$ jest nimi zainteresowany, zawsze moze
zapytac¢ w czasie rozmowy kwalifikacyjne;.

+ Nie probuj upycha¢ w ogtoszeniu zbyt duzej ilosci informacji — chcesz
tylko przyciggng¢ uwage kandydatéw zainteresowanych podjeciem
pracy w Twojej firmie i sktoni¢ ich do wystania dokumentéw. Nie masz
mozliwosci zmiesci¢ w ogtoszeniu wszystkiego, czego bys chciat.

+ Postaraj sig, aby ogtoszenie odpowiadato wizerunkowi firmy — ogto-
szenie instytucji zajmujacej sie dobroczynnoscig powinno by¢ proste
i konkretne, za$ ogtoszenie firmy zajmujgcej sie doradztwem powinno
by¢ kreatywne, a nawet lekko ekstrawaganckie.

Przepisy o réwnouprawnieniu raczej nie pozwalajg na pytania natury
osobistej, o stan cywilny czy liczbe dzieci. Takich pytan nalezy unikac.

Metody alternatywne

W zastepstwie ogloszen publikowanych w prasie lub jako ich uzupel-
nienie mozna wykorzysta¢ inne metody naboru nowych pracownikéw,
w tym ,,poczte pantoflowa”, kontakt z osobami, ktére ztozyly aplikacje
w poprzednim naborze i ulotki. Moga to by¢ metody bardzo skuteczne,
ale wykorzystujac je, nie wolno zapomina¢ o kwestiach poruszonych
w tabeli 2.4.

Nie zapominaj o innych niedrogich kanatach reklamowych, takich jak
tablice korkowe przed wejsciem do firmy czy nawet rozwieszenie ofert
w lokalnych sklepach. Nie spodziewaj si¢ po nich strumienia kandydatéw,
ale z cala pewnoscig mozesz w ten sposob znalez¢ kilku pracownikéw
mieszkajacych w okolicy. Dopilnuj, by sekretariat byl powiadomiony
o sytuacji i poinstruowany, jak radzi¢ sobie z kandydatami, na przyktad
rozdawaé chetnym pakiety informacyjne (albo przynajmniej formularze
zgloszeniowe).
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Tabela 2.4. Alternatywne lub dodatkowe metody naboru pracownikdw

Korzysci

Czynniki ryzyka

Komunikacja
nieformalna, w tym
szukanie kandydatéw
wéréd krewnych

lub znajomych

Kontaktowanie sie
z osobami, ktére
kiedy$ sktadaty

podanie o prace

¢ Bardzo proste i tanie.

* Mozna zwiekszy¢
szanse znalezienia
kandydata, oferujac
premie pracownikowi,
z ktérego polecenia
osoba zostanie
zatrudniona.

¢ Catkiem
prawdopodobne, ze
kandydat bedzie juz
co$ wiedzial na temat
firmy i stanowiska,
ktére ma objaé.

¢ Kandydat powinien
tatwo dostosowac sie
do kultury firmy
i panujacych
W niej zwyczajow.

¢ Nie trzeba przesiewaé
duzej iloéci podan.

¢ Bardzo proste i tanie.

¢ Kandydaci juz przeszli
przez rozmowe
kwalifikacyjna, ale nie
zostali zatrudnieni,
dlatego proces selekgji
bedzie szybki.

¢ Jesli to jedyna metoda

rekrutagji, lista
potencjalnych
kandydatéw bedzie
do$¢ krétka.

¢ Kandydaci z zewnatrz

nie bedg mieli szans
na dotarcie do oferty.

¢ Jesli firma zatrudnia

gléwnie osoby jednej
plci, taki sposéb
rekrutacji moze zostaé
uznany (za granica
juz tak bywato)

za dyskryminujacy.

¢ Od czasu, gdy kandydat

sktadat podanie,
warunki oferowane
na danym stanowisku
mogly sie zmienic.

¢ Kandydat maégt

w miedzyczasie
znalez¢ prace.

¢ Trzeba utrzymywac

baze danych takich
kandydatéw i co jakis
ja aktualizowaé
(usuwajac tych, ktérzy
sktadali podanie o prace
zbyt dawno temu).
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Wykorzystanie nowoczesnej technologii
w procesie rekrutacji

Wiekszoé¢ firm zwiazanych z branzg informatyczna i wiele duzych przed-
siebiorstw prowadzi nabér pracownikéw za posrednictwem internetu.
Ta metoda szczeg6lnie dobrze sprawdza sie przy naborze na duzg skale,
na przyklad przy zatrudnianiu absolwentéw, ale mozna jg tez z powo-
dzeniem wykorzystywa¢ w przypadku pojedynczych wakatéw. Przegls-
dajac strony internetowe dowolnej duzej firmy, najprawdopodobnie;j
znajdziemy wérdd nich strone, na ktérej bedg wymienione oferty pracy
i zaproszenie do wypetnienia formularza w wersji elektroniczne;.

Taki sposéb naboru nie jest trudny do przygotowania, a bardzo przyja-
zny w uzytkowaniu, kandydaci bardzo szybko dostaja odpowiedzi na
formularze wypelniane na stronach WWW. Sprawy techniczne mozesz
zleci¢ firmie lub osobie, ktére obstuguja strone WWW Twojej firmy. Liste
kandydatéw zglaszajacych sie przez internet mozna szybko i bez proble-
mu zawezié¢ (patrz dalej). Ten spos6b rekrutacji ma jednak trzy minusy.
Po pierwsze, wigkszo$¢ potencjalnych kandydatéw nie bedzie wiedziala,
gdzie szuka¢ informacji o wolnych posadach w matej firmie, wiec ilog¢
chetnych pozyskanych w ten sposéb bedzie niewielka. Po drugie, zgto-
szenia spltywajg stopniowo w dluzszym okresie czasu, a nie praktycznie
jednorazowo w odpowiedzi na oferte opublikowana w prasie. Dlatego
internet jest dobry, jesli nab6r ma trwa¢ dluzej, na przyklad kiedy firma
stale sie rozwija; szczegdlnie uzyteczny wtedy, gdy oferta dotyczy posady
dla informatykéw i specjalistéw albo oferuje prace dla absolwentéw, gdzie
przez caly rok szuka sie kandydatéw, ktérzy rozpoczng prace w jednym
miesiacu. [ wreszcie po trzecie, bardzo wazna rzecza jest, by witryna firmy
byla na biezaco aktualizowana, a z tym, jak praktyka dowodzi, zwykle sg
problemy.

Innym rozwigzaniem w przypadku rekrutacji przez internet jest publi-
kacja ogloszenia w prasie i odestanie zainteresowanych do zarejestro-
wania si¢ na stronie internetowej firmy. Tu mozna umiesci¢ nie tylko
informacje o wakujacym stanowisku, lecz takze firmie, jej pozycji na
rynku, misji, wizji, warto$ciach czy mozliwo$ciach kariery. Sposéb ten
umozliwia utworzenie wewnetrznej bazy danych, z ktdrej bedziemy
mogli korzysta¢ przy okazji kolejnych proceséw rekrutacyjnych na po-
dobne stanowisko.
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Nie oznacza to wigc, ze nalezy rezygnowa¢ z tej metody rekrutacji. Nie-
ktére firmy byly mile zaskoczone ofertami ztozonymi przez klientéw,
ktérzy z ciekawodci zajrzeli na strone WWW po dokonaniu jakiego$ za-
kupu. Duzo zalezy od tego, jakiego rodzaju produkty czy ustugi firma
oferuje, jak dobrze jest znana oraz jakiego rodzaju osoby (klienci) od-
wiedzajq witryne firmy.

Alternatywnym rozwigzaniem jest oczywiscie skorzystanie z ustug firmy
prowadzacej strone WWW z ofertami pracy, takiej jak www.pracuj.pl
czy www3.jobs.pl, ktéra pokieruje chetnych bezposrednio do Ciebie.
Najwieksze firmy w tej branzy szczyca si¢ tym, ze réwnoczes$nie na ich
stronach znajduje sie 10 tysiecy ofert pracy, a zaglada na nie ponad
9 milionéw uzytkownikéw sieci. Wiekszo$¢ ofert jest prezentowana
przez 60 dni, a umieszczajac swoja oferte, zostaniesz doktadnie poin-
struowany, jak to zrobi¢. Oplaty zmieniaja si¢ z miesigca na miesiac,
dlatego tez musisz sam zajrze¢ na te strony i zorientowac si¢ w kosztach
takiej ustugi.

Zawezanie listy kandydatéow

Zawezanie listy kandydatéw polega na wybraniu sposréd wszystkich
podan tylu, ile 0s6b moze zosta¢ zaproszonych na rozmowe kwalifika-
cyjna. Wlasciwym sposobem, by tego dokonag, jest poréwnywanie kan-
dydatéw z wymaganiami. Ci, ktérzy nie spelniajg najwaznieiszych wyma-
gan, nie powinni by¢ brani pod uwage na to konkretne stanowisko (cho¢
mozna rozwazy¢ zaproponowanie im innego). Musisz by¢ pewien, ze —
odrzucajac kandydature — nikogo nie dyskryminujesz i nie odrzucasz
ze wzgledu na ple¢, stan cywilny czy inwalidztwo (wiecej na ten temat
w rozdziale 7.).

Lista osob, ktére przejda przez to sito, bedzie juz krétsza. Stos podan
moze sie skurczy¢ do rozsagdnych rozmiaréw, do nastepnego etapu po-
winno przej$¢ od czterech do siedmiu kandydatéw na kazde stanowisko.
Jesli jestes w tej dobrej sytuacji, ze lista odpowiednich kandydatéw prze-
kracza te liczbe, bedziesz musial przeprowadzi¢ dodatkowg selekcje, wyma-
gajaca przypisania kandydatom wartosci punktowej. Moze to wyglada¢
na przyktad tak:
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Doswiadczenie zawodowe maksymalnie 20 punktéw
Umiejetnosci maksymalnie 20 punktéw
Kwalifikacje maksymalnie 10 punktéw
Miejsce zamieszkania maksymalnie 5 punktéw
Inne 5 punktéw

Suma 60 punktéw

Najlepiej bedzie, jesli poszczegdlnych kandydatéw punktowaé beda nie-
zaleznie dwie rézne osoby, ktére na samym konicu poréwnaja wyniki.
Na rozmowe kwalifikacyjng powinno zostaé¢ zaproszonych pieciu lub
sze$ciu kandydatéw, ktérzy uzyskali najwiecej punktéw. Caly ten proces
moze si¢ wydawac przesadny, ale z do§wiadczen wynika, ze wcale nie wy-
maga po$wiecenia duzej ilosci czasu, a uzyskanie wlasciwych wynikéw
jest tu sprawg kluczowg. W takich przypadkach wykorzystanie tej metody
jest zwykle wystarczajaca obrong, jesli proces zostanie wlasciwie prze-
prowadzony.

Garstka przedsiebiorstw stosuje zautomatyzowany proces wstepnej se-
lekcji kandydatow, ktérzy zglaszaja sie telefonicznie lub przez internet.
Kandydat za pomoca klawiatury telefonu lub komputera musi odpo-
wiada¢ na kolejne pytania na zasadzie testu wyboru. Pytania najczesciej
zwiazane s3 z do§wiadczeniem lub umiejetnos$ciami kandydata, aczkol-
wiek niektére badaja jego predyspozycje, sprawdzaja, jak zachowalby sie
w hipotetycznej sytuacji, na przyklad w stosunku do niezadowolonego
klienta. System na podstawie udzielonych odpowiedzi albo dopusci
kandydata do dalszego etapu, albo go odrzuci. Jesli kandydat zostanie
dopuszczony, system automatycznie ustali termin rozmowy kwalifika-
cyjnej i przekaze dalsze szczegély. Istniejg bardziej wysublimowane sys-
temy, umozliwiajace automatyczne badanie CV oraz formularzy zglo-
szeniowych i punktowanie kandydatéw za umiejetnosci, doswiadczenie
itp. Wdrozenie takiego systemu jest oczywiscie kosztowne, dlatego spo-
$réd matych firm podobne rozwigzania stosuja praktycznie wylacznie
firmy z branzy zaawansowanych technologii.

Rozmowa kwalifikacyjna

Rozmowa kwalifikacyjna to sposdb wybrania najlepszego kandydata
znany i praktykowany od setek lat. Przetrwata jako gtéwna metoda selek-
dji, bo jest stosunkowo mato kosztowna. Co wigcej, przed podpisaniem
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jakiejkolwiek umowy o prace niezbedna jest wymiana informacji i bez-
posredni kontakt. Wigkszo$¢ oséb przeprowadzajacych rozmowy kwali-
fikacyjne jest przekonana, ze robig to wlasciwie, ale w niewielu przypad-
kach to przekonanie jest uzasadnione. Oto kilka najczesciej spotykanych
bledéw, popelnianych przez ludzi, kt6érzy zajmujg sie rozmowami kwa-
lifikacyjnymi.
o Podegmujgc decyzje, opierajq si¢ na intuigii. Szkota rekrutacji firmowana
przez zdanie: ,Mam przeczucie, ze ta osoba si¢ sprawdzi
(nie sprawdzi) i nie potrzebuje zadnych danych, ktére moglyby
to potwierdzi¢” wcigz ma rozlicznych zwolennikéw. Zwykle
taka opinia bazuje na jednym sukcesie z przesztosci, ktéry zatart
wspomnienie o wielu nietrafnych decyzjach podjetych na podobne;j
zasadzie.

o Preferujg kandydatcw podobnych do siebie. Badania wskazuja wyraznie,
ze wigkszo$¢ 0s6b prowadzacych rozmowy kwalifikacyjne lepiej
postrzega kandydatéw majacych podobne cechy, zainteresowania
i spojrzenie na §wiat, mniejszg uwage przykladajac do tego, w jakim
stopniu kandydat pasuje do wymagarn.

o Myslg stereotypami. Mimo iz ocenianie kandydatéw na podstawie
ich plci, rasy lub wieku jest nielegalne, prowadzacy — zwykle
nie§wiadomie — pozwalajg, by stereotypy utrudnialy im trzezwa
ocene.

o Podejmujg pochopne decyzje. Badania wykazuja, ze czas miedzy
rozpoczeciem rozmowy a podjeciem decyzji to mniej niz cztery
minuty. Zamiast spokojnie i wnikliwie przyjrze¢ si¢ umiejetnosciom
oraz do$wiadczeniu kandydata, a nastepnie poréwnacé je
z wymaganiami, przeprowadzajacy rozmowe chca jak najszybciej
podja¢ ostateczng decyzje.

o Za duzo mowig. Osoba przeprowadzajaca rozmowe powinna méwic
przez 20% czasu jej trwania, a stucha¢ przez pozostate 80% czasu.
Tylko wystuchujac tego, co ma do powiedzenia kandydat, oceniajacy
moze podjaé wlasciwg decyzje. Oczywiscie, kandydatowi nalezy
opisa¢ stanowisko, o ktdre sie ubiega, w jak najjasniejszych barwach,
a takze odpowiedzie¢ na wszystkie pytania, ale na to wystarczy
te 20% czasu.

o Nie udaje im sig wystarczajgco wybadac kandydaia. Gtéwnie dlatego,
ze za duzo méwia, nie poswiecaja wystarczajaco duzo czasu na uwazne
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zbadanie do$wiadczent zawodowych i nastawienia kandydata.
Podstawowg sprawg jest upewnienie sie, Ze to, co méwi kandydat,
jest spdjne, a jego zyciorys zawodowy nie kryje zadnych przykrych
niespodzianek. Czy w CV jest luka? Dlaczego kandydat zrezygnowat
z poprzedniej pracy, choé podobno tak §wietnie w niej sobie radzil?
Dlaczego miat nie najlepsze kontakty ze swoim poprzednim
menadzerem? Czy, odpowiadajac na pytania prowadzacego,
wahat si¢ lub méwil niejasno?

o Whbierajq pod presjg. Osoba prowadzaca rozmowe zdaje sobie sprawe,
ze jesli wsrdd zaproszonych kandydatéw nie znajdzie sie zaden
odpowiedni, to firma zostanie narazona na straty z powodu
opdznien. Zwykle wpada wtedy w panike i buduje sobie korzystniejszy
obraz kandydata, kt6ry robi na niej najlepsze wrazenie, nawet jesli
jego kandydatura ma powazne braki i nie zgadza si¢ z wymaganiami.

o Nie magg poradzic sobie z otrzymywanymi informagami. Prowadzenie
rozméw kwalifikacyjnych jest o wiele trudniejsze, niz sie wydaje
na pierwszy rzut oka. Prowadzacy musi wiedzie¢, co chce osiggnaé,
uwaznie stucha¢ odpowiedzi i zapamietywac najwazniejsze
szczegbly, mozgi wigkszosci oséb po prostu sobie z tym nie radza.
Dlatego wlasnie decyzja nie powinna zaleze¢ wylgcznie od opinii
jednej osoby prowadzacej rozmowe.

¢ Rozmowa jest chaotyczna. Zbyt wiele rozmoéw kwalifikacyjnych jest
przeprowadzanych w luznej atmosferze, w ktérej rozmowa
o stawianych potencjalnemu pracownikowi wymaganiach
i jego umiejetnosciach miesza si¢ z wymiana anegdotek.

Na kolejnych stronach przyjrzymy sie temu, jak powinna
wygladac ustrukturyzowana rozmowa, gdyz tylko taka rozmowa
to klucz do sukcesu.

o Sq Zle zorganizowani. Spbdzniaja si¢ na rozmowe lub zanadto ja
przedtuzajg, pozwalajg osobom trzecim na przerywanie spotkania,
gubig CV kandydata, zapominaja o zwrocie wydatkéw albo sa
po prostu nieuprzejmi — wszystko to moze sprawié, ze kandydat
zrezygnuje z ubiegania si¢ o posade w danej firmie.

Zatem w jaki spos6b nalezy wlasciwie przeprowadza¢ rozmowy kwalifi-
kacyjne? W nastepnych podrozdziatach znajduje sie kilka porad na ten
temat.
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Niech w przeprowadzanie rozméw kwalifikacyjnych
zaangazowane bedqg dwie osoby

Jedna osoba moze wystarczy¢ do przeprowadzenia wstepnej rozmowy,
ale nie powinna samodzielnie podejmowac¢ decyzji o przyjeciu. Co praw-
da, kandydat wobec jednej osoby bedzie bardziej szczery, ale jesli pro-
wadzacych bedzie wiecej, bedg mogli réwnoczesnie stucha¢ odpowiedzi,
robi¢ notatki i zastanawia¢ sie nad kolejnym pytaniem. Co wigcej,
ostatnio zdarzalo sie, ze odrzuceni kandydaci podawali niedoszlego
pracodawce do sadu, oskarzajac o dyskryminacje ze wzgledu na rase czy
ple¢, a jesli rozmowe przeprowadzala tylko jedna osoba, trudno takie
oskarzenie obali¢. Rozmowa panelowa (w ktérej po stronie pracodawcy
biora udzial wigcej niz dwie osoby) jest niepraktyczna, kosztowna i z punk-
tu widzenia logistyki trudna do zorganizowania. Dwie osoby, w tym
przyszly bezposredni przetozony kandydata, to najczesciej najlepsze
rozwigzanie.

Wiasciwe przygotowanie

Nizej przedstawiam elementy wlasciwego przygotowania.

¢ Obaj prowadzacy powinni uzgodni¢ ze sobg sposéb prowadzenia
rozmowy — kto bedzie zadawal pytania, na jaki temat i jak beda
sporzadzane notatki.

¢ Formularz zgtoszeniowy (CV) powinien zosta¢ uwaznie
przeanalizowany, a wszelkie niejasnoéci wychwycone,
tak zeby mozna bylo zapyta¢ o nie podczas rozmowy.

¢ Termin i czas rozmowy powinny by¢ realistyczne. Niewiele
rozméw kwalifikacyjnych zabiera mniej niz 30 minut, a rozmowy
z kandydatami na handlowcéw, specjalistéw, menadzeréw
i kontroleréw powinny trwa¢ przynajmniej 45 minut. Nie powinno
sie umawia¢ wiecej niz pieciu kandydatéw na jeden dzien.
Rozmowy sa meczace i nawet najlepszym prowadzacym moga sie
pomiesza¢ kandydaci, jesli bedzie ich zbyt wielu.

¢ W celu lepszej identyfikacji kandydatéw mozesz poprosi¢
o dofaczenie do podania fotografii albo zorganizowa¢ szybkie
zdjecie przed rozpoczeciem rozmowy. Wiekszosci kandydatéw
zadna z tych opdji raczej sie nie spodoba, a niektérzy moga
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podejrzewaé potencjalna dyskryminacje ze wzgledu na wyglad,
ale zdjecie z cala pewnosciag pomaga prowadzacym w podjeciu
ostatecznej decyzji.

¢ Gabinet powinien by¢ odpowiednio przygotowany, nalezy zadba¢
o to, zeby nikt w rozmowie nie przeszkadzal. Zamiast zadawa¢
pytania zza biurka, lepiej postara¢ sie o nieco mniej formalng oprawe.
Trzeba tez zapewni¢ miejsce, w ktérym kandydaci bedg czekali
na swoja kole;j.

¢ Powinno sie tak uméwic¢ kandydatéw, zeby ten, ktéry rokuje
najwieksze nadzieje, byl przestuchiwany jako pierwszy. Bedzie
on punktem odniesienia, do ktérego mozna poréwnywa¢ innych
kandydatéw.

¢ Prowadzacy powinni uzgodnié ze sobg system oceniania kandydatéw,
bazujacy na wymaganiach stawianych przez firme, podobny do tego,
ktéry byt wykorzystywany podczas zawezania listy.

Niech rozmowa kwalifikacyjna posiada strukture

Rysunek 2.1 na poczatku rozdziatu wskazuje na to, ze rozmowy ustruk-
turyzowane charakteryzuja sie o wiele wieksza skutecznoscig niz rozmowy,
ktorym brakuje struktury. Ustrukturyzowana rozmowa to rozmowa, na
ktorg sklada sie zaplanowany logiczny cigg pytan, majacych na celu uzy-
skanie rzetelnych informacji. Kazdy kandydat odpowiada na podobne,
jesli nie te same pytania, co sprawia, ze poréwnanie kandydatéw ze sobg
jest o wiele tatwiejsze. Proces ten ma dwa aspekty.

Po pierwsze, nalezy ustali¢ kolginosé, w jakiej zostana zadane pytania.
Zwykle zaczyna si¢ od oméwienia aktualnego miejsca pracy kandydata
albo tez posady, na ktérej ostatnio byl zatrudniony, po czym przecho-
dzi sie dalej, przez kolejne trzy lub cztery (trzy lub cztery zwykle wystar-
cz3). Przy kazdym miejscu pracy nalezy wypyta¢ o wszystkie fakty (czym
sie zajmowat kandydat, jak dlugo, czy awansowal itp.), a nastepnie usta-
li¢, czy doswiadczenia te pasuja do aktualnej oferty i czy kandydat spet-
nia wymagania. Nalezy réwniez oceni¢, czy kandydat sprawdzat si¢ na
poprzednich posadach i dowiedzie¢ sig, dlaczego zmieniat prace. Przy
okazji omawiania kazdej posady mozna tez oméwié szkolenia i zdobyte
kwalifikacje albo tez zajg¢ sie nimi osobno. Na koniec powinno zostawi¢
sie pytania dotyczace motywacji kandydata i jego planéw zawodowych.
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Po drugie, nalezy zaplanowa¢ strukture pytan. Zeby ustali¢, czy kandy-
dat odpowiada oczekiwaniom, mozna zadawa¢ pytania sytuacyjne lub
hipotetyczne. Polega to na nakresleniu konkretnego scenariusza, zwykle
zwigzanego z pracg, ktéra kandydat potencjalnie bedzie wykonywa¢
i zapytaniu, w jaki sposéb wybrnalby z danej sytuacji. Mozna tez spytaé,
czy kandydat miat juz w swojej karierze zawodowej do czynienia z takimi
przypadkami i jak sobie z nimi radzit. Mozesz oceni¢ odpowiedz, poréw-
nujac zachowanie kandydata do tego, co, wedlug Ciebie, jest wlasciwa
reakcja na dang sytuacje. W ramce na tej i nastepnej stronie znajduje sie
przyktadowe pytanie.

Przykiadowe pytanie sytuacyjne lub hipotetyczne

Pytlanie hipotetyczne

Oto hipotetyczna sytuacja, wymyslona na uzytek rozmowy kwalifikacyjnej
z kandydatami na stanowisko dyrektora ds. marketingu i public relations
w niewielkiej firmie meblarskiej:

Jest 9:30 rano. O 10:00 masz spotkanie z handlowcami regionalnymi,
ktére odbywa sie raz na trzy miesigce, a niektérzy uczestnicy, by wzigc
w nim udziat, muszg dojecha¢ z daleka, co wiecej, omawiane bedg na
nim pewne wazne kwestie. Umoéwite$s sie na godzine 11:00 z dyrek-
torem finansowym, aby przedyskutowac z nim budzet na rok nastepny.
Spotkanie bedzie trwato az do lunchu, po ktérym masz porozmawiac
indywidualnie z trzema handlowcami na temat spraw zwigzanych z re-
gionem. O 15:30 masz spotkanie z dyrektorem naczelnym.

Odebrate$ wtasnie telefon od dziennikarki, piszacej duzy artykut na
temat mebli, ktéra chce opisa¢ w nim produkty Twojej firmy. Potrzebuje
szczego6towych informaciji, jest przy tym zaniepokojona, bo rok temu
ukazat sie artykut, w ktérym kwestionowano jakos¢ waszych wyrobéw.
Poprosita o faks z odpowiedziami na kilka pytan i wystanie kogo$ z naj-
nowszymi broszurami (siedziba wydawnictwa znajduje sie kilka ulic
dalej), zapowiedziata tez, ze o 10:30 zadzwoni znowu, majac nadzieje
na dtuzszg rozmowe. Artykut idzie do druku wieczorem. Jak postgpisz?

Odpowiedz

Jak w kazdej sytuaciji, jest wiele dodatkowych szczegé6téw, ktérych zna-
jomos$¢ utatwitaby udzielenie odpowiedzi. Dodatkowe punkty nalezg sie
kandydatowi, ktéry zada rozsadne pytania. (Czy juz kto$ rozmawiat z tg
dziennikarka? Jak opiniotworcza jest ta gazeta? Czy kto$ inny mégiby
poprowadzi¢ spotkanie? Jak wazne jest spotkanie z dyrektorem naczel-
nym? itp.).
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Mozna uznaé¢, ze idealnie bytoby rozwigzac te hipotetyczng sytuacje
w sposob nastepujacy:

Nalezy wystac faks i postanca z informacjami, o ktére prosi dziennikarka.
Poniewaz artykut moze miec¢ krytyczng wage dla firmy, nalezy dotozy¢
wszelkich staran i uzy¢ wszelkich $rodkow, zeby wywrzeé na autorce
jak najlepsze wrazenie. Powinno sie zaproponowac spotkanie pod-
czas wczesnego lunchu w celu przedyskutowania publikacji, zwlasz-
cza tego, jak wiele sie zmienito od czasow tamtego feralnego arty-
kutu — mozna opowiedzie¢ o zdobytych nagrodach itp. Reszta dnia
powinna zosta¢ podporzgdkowana spotkaniu z dziennikarkg. Nalezy
rozpoczaé¢ spotkanie, wyjasni¢ sytuacje i rozdzieli¢ miedzy cztonkow
zespotu punkty programu do poprowadzenia. Trzeba zadba¢ o to, by
dyrektor naczelny i dyrektor finansowi wiedzieli, co si¢ dzieje — dyrektor
finansowy byé moze bedzie mogt poprowadzi¢ spotkanie. Nalezy
przesung¢ godziny indywidualnych spotkan z handlowcami i z dyrek-
torem naczelnym. Na lunch z dziennikarka nalezy zarezerwowac¢ stolik
w pobliskiej restauracji cieszgcej sie dobrg opinig.

Odpowiedz udzielona przez kandydata powinna zosta¢ oceniona w skali
od 1do 10.

Trzeba pamietad, zeby stosowaé zar6wno otwarte, jak i zamkniete pytania.
Zamkniete pytania zadaje sie¢ w celu ustalenia konkretnych faktéw:

+ Kiedy zdobyl/a pan/pani uprawnienia biegtego ksiegowego?
¢ Czy zostal/a pan/pani z ostatniej posady zwolniony/a w trybie
dyscyplinarnym?
Jesli pozadane jest, zeby kandydaci udzielili szerszych informacji i gene-
ralnie bardziej si¢ otworzyli, zadaje si¢ pytania o charakterze otwartym:
¢ Dlaczego zdecydowal/a sie pan/pani na odejécie z poprzedniego
miejsca pracy?
¢ Co podoba si¢ panu/pani w pracy z klientami?
¢ Jakie cechy wedlug pana/pani najlepiej predysponuja pana/pania
do objecia kierowniczego stanowiska?
¢ Prosze opowiedzie¢ mi o problemach, z jakimi sie pan/pani spotkal/a,
pelniac funkeje kierowniczg.
¢ Jak poradzil/a sobie pan/pani z przejsciem z pracy w sektorze
budzetowym do pracy w sektorze prywatnym?
¢ Kiedy pan/pani zrozumial/a, ze jego/jej prawdziwym powolaniem
jest praca przy szkoleniu innych?
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Im wieksze do$wiadczenie ma prowadzacy, tym lepiej opanuje sztuke
mieszania pytan otwartych (ktérych powinna by¢ wigkszos¢) z zamknie-
tymi. Na przyklad, prowadzac rozmowe z kandydatem ubiegajacym si¢
o stanowisko kierownicze, powinno si¢ zadawa¢ otwarte pytania o do-
$wiadczenia w kierowaniu zespolem i opinie na temat tego, jak to sie
powinno dobrze robi¢. W miedzyczasie warto wtraci¢ zamkniete pytania
o to, jak dtugo kandydat pracowal na kierowniczym stanowisku i czy byt
karany nagana przez pracodawce za zle wykonang prace, niewlasciwe
nastawienie czy spéznianie si¢ do pracy.

Jesli prowadzacy chee poznaé szczegédly zyciorysu zawodowego kandydata,
prawde o jego nastawieniu i stosunku do pracy, zadaje pytania badajace.
Jesli na przyktad zauwazy niewielkg niezgodno§¢ miedzy datg odejscia
z jednej firmy a datg zatrudnienia w drugiej i wyczuje, ze okolicznosci
odejscia nie byly zbyt przyjazne, moze wybada¢ sytuacje, zadajac takie
pytania:
¢ Ztego, co pan/pani méwi, wnioskuje, ze nie byl/a pan/pani zupelnie
zadowolony/a z pracy w ,Hamulce Jankowski”. Jak dtugo szukal/a
pan/i okazji do zmiany miejsca pracy?
¢ Czy ma pan/pani jakie§ powody, by uwaza¢, ze panski przetozony
byl z pana/pani pracy niezadowolony? Musze tu zaznaczy¢, ze by¢
moze poprosimy go o opinie na pana/pani temat.
¢ Czy odszedl/odeszta pan/pani z pracy dobrowolnie, czy zostat/a
zwolniony/a?

¢ Czy pomiedzy odejsciem z ,,Hamulce Jankowski” a zatrudnieniem
sie w ,,Uktady Wydechowe Malon” mial/a pan/pani jaka$ przerwe
w pracy?

Doswiadczeni prowadzacy zwykle badaja, po prostu zachecajac kandy-
datéw, ktérzy skoriczyli odpowiadaé na pytania, ,,prosze méwic dalej”
lub ,,prosze opowiedzie¢ mi o tym co$ wiecej” lub pytaja ,,czy byl jakis
inny powéd”, po czym pozwalajg kandydatowi rozwina¢ odpowiedz.
Dzigki takim sztuczkom albo wychodzi na jaw cata prawda, albo tez
kandydaci wpadaja w putapke wlasnej nieprawdoméwnosci. To kolejny
dobry powéd, dla ktérego wazne jest, by rozmowe kwalifikacyjng prze-
prowadzaly dwie osoby, tak zeby jedna mogta bada¢ dalej, podczas
gdy druga notuje uwagi. Takie metody moga si¢ wydawa¢ podobne
do policyjnych metod przestuchiwania swiadkéw, ale sa niezbednym
zabezpieczeniem pozwalajgcym na wylapanie kluczowych faktéw, mo-
gacych wplynad na ostateczng decyzje.
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Ostatnia uwaga na temat przeprowadzania rozméw kwalifikacyjnych:
przez caly czas prowadzacy muszg by¢ uprzejmi. Nie powinni przerywaé
kandydatom ani pomaga¢ im w odpowiedziach, chyba ze kandydaci sg
miodzi, zdenerwowani lub niedo$wiadczeni i jest im potrzebne wsparcie.
Niepotrzebne lub zbyt agresywne badanie kandydata moze zniecheci¢ do
podjecia pracy w firmie, ktérej kierownictwo jest nieuprzejme, zbyt po-
dejrzliwe albo jedno i drugie. O uprzejmym traktowaniu kandydata nie
nalezy zapomina¢ nawet po zakonczeniu rozmowy, trzeba wtedy upew-
ni¢ sie, ze nie ma zadnych dodatkowych pytan, poinformowac jasno na
temat nastepnego etapu rekrutacji i podziekowaé za przybycie. Osobom,
ktére zdaja sie by¢ mocnymi kandydatami, warto zaproponowa¢ krétka
wycieczke po zakladzie, zwlaszcza jesli jest to zaktad produkcyjny.

Tesly

Jakie rodzaje testéw sq dostepne?

Zasadniczo istnieja trzy rodzaje testow: testy umiejetnosci, testy predys-
pozycji oraz testy osobowosci.

Testy umiejetnosci stuzg do oceniania posiadanych przez kandydata
umiejetnoéci, czy to umystowych, czy fizycznych, w tym liczenia, spraw-
nosci zmystéw i zdolnosci motorycznych. Testowaé mozna umiejetnosci
bezpo$rednio zwiazane z praca, na przyklad umiejetnos¢ bezwzrokowego
pisania na klawiaturze, uktadania cegiet czy montowania instalacji. Istnieje
sporo gotowych testéw opracowanych z myslg o typowych zawodach,
ale jezeli pracownicy zatrudniani s3 czesto, mozna pomysle¢ o skonstru-
owaniu wlasnych.

Testy predyspozycji podobnie stuza weryfikowaniu umiejetnosci, z tg
réznica, ze oceniaja umiejetnosci potencjalne, a nie posiadane; pozwalaja
stwierdzi¢, czy kandydat sprawdzi si¢ na stanowisku wymagajacym umie-
jetnosci programowania albo umiejetnosci technicznych.

Testy osobowosci, czy testy psychometryczne, prébuja zmierzy¢ wy-
brane cechy osobowosci czy temperament kandydata. Ocenie podlegaja
cechy, takie jak pewno$¢ siebie, samodyscyplina, sumiennos¢, twércze
mys¢lenie i stabilno§¢ emocjonalna. Nalezy zauwazy¢, ze tego rodzaju testu
nie mozna po prostu zda¢ albo obla¢. Kandydaci, odnoszac sie do serii
stwierdzenn w rodzaju ,,Gdy raz sie na co$ zdecyduje, nie powinienem
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zmienia¢ zdania”, musza albo potwierdza¢, albo zaprzeczaé, albo oce-
nia¢ w pieciostopniowej skali, jak bardzo si¢ z nimi zgadzaja. Wickszos¢
takich testéw przeprowadza si¢ za pomocg komputera, kandydaci wpi-
suja swoje odpowiedzi bezposrednio z klawiatury, dzigki czemu wydruk
z wynikami jest gotowy bardzo szybko.

Testowaé, czy nie testowaé?

Nalezy zacza¢ od spojrzenia jeszcze raz na rysunek 2.1, gdzie wida¢, ze
testy catkiem skutecznie sprawdzajg sie przy ocenie kandydata. Procz tego
maja nastepujace plusy:

¢ Dostarczaja informacji, ktére s3 trudne do odkrycia podczas
rozmowy. Kandydaci moga prébowa¢ Cig przekonad, ze sg dobrze
zorganizowani, zalezy im, sa chetni do podejmowania wyzwan
i nowoczesni, ale niezalezny test psychometryczny da na te tematy
prawdziwy poglad.

+ Kandydaci beda postrzega¢ proces selekgji, w ktérym wykorzystuje
sie testy, jako bardziej obiektywny, wykorzystanie testéw buduje tez
profesjonalny wizerunek firmy.

¢ Poniewaz wiele testow jest wykorzystywanych juz od jakiegos
czasu, mozna, analizujac ich rezultaty, pozna¢ przecietne wyniki
kandydatéw ubiegajacych sie o posade handlowca lub stanowisko
kierownicze.

+ Niektore testy umiejetnoéci i predyspozycji s stosunkowo tanie
i mozna je przeprowadzi¢ szybko i bez trudu.

Jednak testy maja tez ciemne strony:

¢ Wiekszos¢ instytucji dostarczajacych testy (zwlaszcza testy
psychometryczne) wymaga, zeby przeprowadzat je wykwalifikowany
personel. To oznacza, ze koszt przeprowadzania takich testow
moze okazac si¢ catkiem znaczny.

+ Wyjasnianie rezultatéw, zwlaszcza osobom, ktérym poszlo nie
najlepiej, moze by¢ trudne i czasochtonne.
¢ Szyte na miare testy mogg wyglada¢ amatorsko i zawsze pozostaja
watpliwosci co do ich rzeczywistej przydatnosci.
Dlatego tez testy powinny by¢ wykorzystywane okazyjnie, gdy jestes

przekonany, ze dzieki ich wynikom bedzie mozna wytuska¢ wlasciwych
kandydatow. W przypadku testéw umiejetnosci i predyspozycji nalezy
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ustali¢ minimalng ilo§¢ punktéw, ktéra muszg kandydaci uzyskac, zeby
przej$¢ do nastepnego etapu selekcji. Dla testéw psychometrycznych
zadanie jest trudniejsze, trzeba stworzy¢ pozadany profil osobowosci,
tak zeby odsia¢ kandydatéw, ktérzy zbytnio od niego odstaja.

Oto przyklad. Dobrze znane przedsiebiorstwo piwowarskie, ktore tra-
pione bylo coraz czestszymi przypadkami zrywania uméw ajencyjnych,
oszustwami i niska dochodowoscia, postanowito stworzy¢ profile oso-
bowosci swoich najlepszych ajentéw. Rezultaty byly zaskakujace. Dotad
od whasciciela pubu oczekiwano, zeby byl otwarty, serdeczny i spokojny,
a tymczasem okazalo sie, Ze najlepsze wyniki osiggaja ajenci charaktery-
zujacy sie praktycznoseig, ostroznoécig, uwagy i przezornoscia. Przed-
siebiorstwo dostrzegto, ze te puby, ktére przynosity dochody, dobrze
radzity sobie z natlokiem klientéw w weekendy, oferowaly smaczne
i zréznicowane jedzenie oraz dobrze zarzadzaly finansami, w tym wyna-
grodzeniami dla pracownikéw nizszego szczebla. Od tego czasu firma
zaczela korzystaé z testéw psychometrycznych, by wybra¢ kandydatéw
najlepiej pasujacych do profilu, co zaowocowalo wyraznym spadkiem
rotacji ajentéw i zwiekszyto zyski.

Jesli wiec zachodzi potrzeba zatrudnienia wyspecjalizowanych pracow-
nikéw i zamierza si¢ przy tym korzysta¢ z pomocy agencji, koniecznie
nalezy ustali¢ profil wzorcowy przed rozpoczeciem testéw. Testy przepro-
wadzone bez uprzednio stworzonej specyfikacji nie s3 warte zmarnowa-
nego czasu i pieniedzy.

Ostatnie ostrzezenie. Na adres firmy moga trafi¢ oferty od samozwan-
czych ekspertéw proponujacych znakomite nowe zestawy testéw po
bardzo rozsadnych cenach. Zanim zdecydujemy si¢ skorzysta¢ z takiej
oferty, trzeba sie upewni¢, ze firma, ktéra ja sklada, jest przygotowana
iuprawniona do przeprowadzania testéw oraz ich interpretowania, na-
lezy tez poprosi¢ o udzielenie informacji na temat trafrosci testu. Trafnos¢
testu zachowana jest wtedy, gdy test naprawde mierzy to, co ma mierzy¢,
a trafnos¢ prognostyczna jest tu kluczowa miara. Ocena trafnosci wyma-
ga monitorowania pracownikéw, ktérzy przechodzili taki test, w celu
sprawdzenia, jak trafna okazala sie ocena pracownika dokonana na ba-
zie wynikéw testu wzgledem jego rzeczywistych, pézniejszych zachowan.

British Psychological Society® stwierdza, ze typowa trafno$¢ progno-
styczna wynosi 0.35 dla testéw umiejetnosci i predyspozycji oraz 0.15 dla

3 Brytyjskie Towarzystwo Psychologiczne — przyp. thum.
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testow osobowosci, czyli powiniene$ interesowac sie tylko testami, ktorych
wiarygodno$¢ jest rowna lub wyzsza od wymienionych. Nalezy poprosi¢
dostawcéw testu o dane dotyczace norm i poziomu trafnosci. Warto tez,
by dostawca udostepnit liste firm aktualnie korzystajacych z jego pro-
duktu, tak zeby mozna bylo skontaktowaé sie z nimi i podzieli¢ do-
$wiadczeniami. Powinno sie raczej unika¢ dostawcéw testéw, ktorzy nie
beda sktonni udzieli¢ wymaganych informacji.

W kiérym momencie powinno si¢ przeprowadzaé testy?

W procesie selekcji testy powinny odbywaé sie réwnolegle z rozmowa
kwalifikacyjng. Czasami po wstepnej rozmowie obiecujacy kandydaci s3
proszeni o przystapienie do testu. Alternatywnie, mozna kandydatom,
ktérzy znalezli sie na liscie wybranych do rozmowy, wreczy¢ testy, gdy
zjawig si¢ na umoéwiong godzine, a ich rezultaty przedyskutowac na po-
czatku rozmowy. Nie jest specjalnie wazne, ktory sposéb zostanie wybrany.
Wazne jest to, zeby testy byly wykorzystywane tylko jako pomoc przy
dokonywaniu wyboru. Nie powinno sie opiera¢ decyzji o zatrudnieniu
kandydata tylko na wynikach uzyskanych w tescie.

Cenira oceny (assessment centers)

Przy zatrudnianiu kadry kierowniczej i obiecujgcych absolwentéw war-
to skorzysta¢ z metody polegajacej na calodniowej sesji rozmoéw i testéw,
organizowanej przez centra oceny. W czasie takiej sesji wykorzystuje sie
symulowane §rodowisko pracy, cala baterie testéw umiejetnosci, predys-
pozycji, psychometrycznych, ¢wiczenia z pracy zespotowej i prezentacji
grupy. Koszt takiego programu, zorganizowanego przez do$wiadczong
i autoryzowang firme, wynosi od 10 000 do 20 000 ztotych w zaleznosci
od ilosci kandydatéw i wykorzystanych testéw. Niezbedna przy takiej
sesji bedzie obecno$¢ dwéch lub trzech menadzeréw z Twojej firmy, kt6-
rzy pomoga w dostosowaniu testéw i ocenie wynikéw.

Centra oceny mogg sie poszczyci¢ wysoka trafnoécig prognostyczna
(patrz rysunek 2.1), a taka metoda rekrutacji, cho¢ nieco stresujaca, moze
by¢ tez doskonaty zabawg dla uczestnikéw i obstugi.

Przyktad wykorzystania metod centrum oceny i zintegrowania ich z kul-
turg firmy zostal przedstawiony w przypadku 2.1, opisujacym procedury
towarzystwa lotniczego easyJet.
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Przypadek 2.1. Metody oceny easyJet

W roku 2001 easyJet zatrudniat 250 pilotéw i korzystat z dobrodziejstw tego,
ze dopiero raczkowat na rynku i wciaz postrzegano go jako organizacje nie-
wielkg i pozbawiong wad wielkiej korporacji. Jednak, zeby udato sie utrzymac
zaplanowang ekspansje w wysokosci 25% rocznie, firma musi kazdego roku
zatrudnic¢ 140 nowych pilotow.

Firma zacheca do skfadania podan o prace za posrednictwem internetu i co
tydzien tg drogg zgtasza sie okoto stu chetnych. Chetni poddawani sg wy-
magajacym testom za pomocg metod centrum oceny i trafiajg do wielkiej ba-
zy danych pilotéw. Mtodsi piloci moga liczyé na zatrudnienie w ciggu nastep-
nych pieciu lat. Kluczowym elementem procesu selekcji jest rozmowa, pod-
czas ktorej poddane zostajg ocenie zardbwno cechy osobowosci, jak i przy-
gotowanie techniczne kandydata. Cechy, jakie firma chetnie widzi u swoich
pilotow, to szacunek dla procedur potgczony z silnym, niezaleznym charak-
terem. Najwazniejsze w procesie oceny jest ustalenie tego, czy kandydat
zintegruje sie z kulturg organizacyjng easydJet.

To przektada sie na niestosowang powszechnie praktyke bezustannego mo-
tywowania pracownikéw do uczenia sie. Istnieje ,komisja kulturowa”, do ktérej
nalezg pracownicy ze wszystkich dziatow firmy, ona tez spetnia role przedsta-
wicielstwa pracownikoéw. Pracownicy postrzegajg polityke firmy jako dajacg im
mozliwo$¢ nauczenia sie sposobow kreatywnego myslenia.

Piloci sg na jaki$ czas kierowani do pracy w Luton, a ich starsi koledzy zache-
cani do zaproszenia nowicjuszy na drinka i zapoznania ich ze zwyczajami
panujgcymi w easyJet. Pod calg ta niezaleznoscig i nieformalnymi stosun-
kami, ktérymi cieszg sie pracownicy, jest ukryta struktura szkoleniowa, przez
ktorg kierownictwo moze zachecac¢ pracownikéw do nauki, zamiast po prostu
fundowac kursy. Na przyktad program poznania siebie to pieciodniowe szkolenie
zawierajgce elementy budowania samos$wiadomosci, kreatywnosci i analizo-
wania, w jaki sposob inni rozwigzujg problemy.

(Zrédto: Pollock, 2001)

Referencje

Propozycja pracy, nawet nieformalna, nie powinna zosta¢ ztozona, dopéki
nie zostang sprawdzone referencje kandydata.

Gdy podjeta zostanie decyzja o wyborze jednego z kandydatéw, normalng
sprawy jest skontaktowanie sie z poprzednimi pracodawcami w celu spraw-
dzenia udzielonych przez niego informacji i upewnienia sie, ze w kan-
dydaturze nie ma zadnego haczyka.
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Referencje to w praktyce jeden z najstabszych punktéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Wiekszos§¢ firm domaga sie pisemnych referencji, ale
efekty takich zabiegéw sg wyjatkowo mizerne. Albo takie referencje nigdy
nie nadchodza, albo tez stanowia zbiér oklepanych frazeséw, ktére nie
sa szczegOlnie wiarygodne, a czesto s3 niekompletne, nie zawieraja istot-
nych informagji, od ktérych moze zaleze¢ ztozenie lub nie oferty pracy
kandydatowi. Czasem trzeba miedzy wierszami doszukiwa¢ si¢ ukrytych
znaczen (jesli kto§ ma opinie ,,towarzyskiego i swobodnego w nawigzy-
waniu kontaktéw”, moze to oznaczaé na przyklad, ze za duzo pije).
Osoby udzielajace referencji boja sie, ze jesli udziela zbyt szczegétowych
informacji, mogg zosta¢ pozwane do sadu, ale tak naprawde bardziej ry-
zykuja, iz zostana pozwane, jesli udzielg informacji niepetnych lub nie-
zgodnych z prawdg. Dlatego tez lepiej w ogole zrezygnowac z referencji
na pi$mie, chyba ze praca ma zwigzek z bezpieczenstwem lub z dzie¢mi
i osobami specjalnej troski, gdzie wyczerpujace pisemne referencje s3
absolutnie koniecznie. W innych przypadkach po prostu szkoda czasu
1energii.

Tak samo mato uzyteczne jest zasieganie informacji na temat kandydata
u jego aktualnego pracodawcy. Zdarza sie (cho¢ jest to zachowanie wysoce
nieprofesjonalne), ze pracodawca wystawi pracownikowi zdecydowanie
zanizong opinie po prostu dlatego, ze woli zatrzymaé go u siebie. Praco-
dawca moze tez nie mie¢ zielonego pojecia, ze jego pracownik przymierza
sie do zmiany miejsca pracy. Moze tez wystawi¢ mu znakomite referencje
tylko po to, zeby sie go pozby¢! Cho¢ takie przypadki stanowig mniej-
sz0§¢, nigdy nie mozna mieé¢ catkowitej pewnosci, ze pozyskane w ten
sposo6b informacje sa wiarygodne.

Najlepszym rozwigzaniem jest zdobycie podczas rozmowy kwalifika-
cyjnej nazwisk i telefonéw oséb, bedgcych przetozonymi kandydata nie
w aktualnym, a w poprzednim miejscu pracy. Czasami okaze sig, ze gdy
poinformujesz kandydata, ze zamierzasz zwréci¢ si¢ do nich o wystawienie
mu opinii, nagle stanie si¢ on o wiele bardziej chetny do wyjasniania oko-
licznosci, w jakich sie z nimi rozstat!

Mozna nastepnie zadzwoni¢ do podanych oséb, wyjasni¢, ze ma sie
zamiar przyja¢ danego kandydata do pracy i poprosi¢ o odpowiedz na
kilka szybkich, prostych pytan. Po pierwsze, nalezy sprawdzi¢, kiedy
tam pracowal i na jakim stanowisku. Nastepnie poznaé¢ powdd, dlaczego
odszedt z pracy i czy osoba, z kt6rg rozmawiasz, rozwazyltaby ponowne
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jego przyjecie. Wreszcie, czy istnieje jaki§ powdd, dla ktérego kandydat
nie powinien zostaé przyjety na proponowane stanowisko. Wstuchuj
sie uwaznie w odpowiedzi, szukaj chwil zawahania i w razie koniecz-
nosci badaj temat. Taka rozmowa moze w powazny sposéb wplyna¢ na
decyzje o zatrudnieniu.

Nie jest roztropne przedstawianie jakiejkolwiek oferty, zanim kandydat
nie wyjdzie obronna reka z takiej rozmowy. Mimo iz propozycje pracy
zwykle zawierajg klauzule, ze sa wazne wylacznie w przypadku uzyska-
nia zadowalajgcych referencji, proces wycofywania sie z propozycji po
uzyskaniu referencji niesatysfakcjonujacych jest zwykle bardzo nieprzy-
jemny. Kandydat moze w miedzyczasie wreczy¢ wymoéwienie swojemu
aktualnemu pracodawcy, a referencje mogg by¢ udzielone przez niezycz-
liwa osobe albo dotyczy¢ okolicznosci, ktére juz nie maja miejsca. O wiele
lepiej zebra¢ opinie na temat kandydata przed zaproponowaniem mu
objecia posady. Wreszcie, poza przypadkami zatrudniania oséb bezpo-
$rednio po szkole, nie warto bra¢ pod uwage opinii wystawianych przez
przyjaciotl i znajomych kandydata, ktérzy w swej ocenie raczej nie beda
obiektywni.

W podsumowaniu stwierdzamy, ze referencje powinny by¢ traktowane
tylko jako jeden z elementéw wiekszej catosci. Tak samo jak w przypadku
testéw, decyzji nie nalezy opiera¢ tylko na referencjach. Opinia osoby trze-
ciej zawsze bedzie subiektywna i niepelna, biorgca pod uwage zamkniety
okres. Z czasem ludzie si¢ zmieniajg, mlodsi wspaniale sie rozwijajg pod
warunkiem, Ze rozwijajg sie w zyczliwym, pomocnym i dostarczajagcym
nowych wyzwan srodowisku.

Sktadanie propozyciji pracy

Po przeprowadzeniu wszystkich rozméw kwalifikacyjnych i testéw zostat
znaleziony przynajmniej jeden kandydat, ktéry spelnia wymagania i moze
sie pochwali¢ satysfakcjonujacymi referencjami. Jesli takiego nie ma, nie
nalezy ,,bra¢ co jest” — to wielkie ryzyko, ktérego w wiekszosci przypad-
kéw bedzie sie gorzko zatowaé. Trzeba zacisngé zeby i zacza¢ poszukiwania
od poczatku, po ponownym przemysleniu wymagan. Jesli zadowalajacych
kandydatéw mamy wiecej, nie tylko jednego, ostateczny wybor naleze¢
powinien do osoby, ktéra bedzie jego bezposrednim przetozonym, zeby
zmniejszy¢ ryzyko zgrzytow.
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Gdy praca zespolowa ma na obsadzanym stanowisku kluczowg warto$¢,
moze by¢ pozadane wlaczenie do procesu decyzyjnego pozostatych czlon-
kéw zespotu. Kandydaci z zawezonej listy powinni zostaé zaproszeni na
spotkanie z zespotem i mie¢ okazje¢ krétkiego zaprezentowania sie. Po
takim spotkaniu zesp6t méglby ustali¢ swoje typy. Dzieki takiej polityce
nowy czlonek zwykle zostaje lepiej przyjety przez wspétpracownikéw.

Propozycja powinna zosta¢ telefonicznie przedstawiona zwycigskiemu
kandydatowi, a gdy ten sie zgodzi (i gdy ewentualnie zostang poczynione
ostatnie ustalenia w kwestii wynagrodzenia i dodatkéw), nalezy ustali¢
date rozpoczecia pracy. Nastepnie powinna zosta¢ sporzadzona pisemna
oferta zawierajjca:

+ oferowane stanowisko;

¢ date rozpoczecia pracy;

¢ poczatkowe wynagrodzenie i ustalenia dotyczgce warunkéw jego
wzrostu, zwlaszcza w ciggu pierwszego roku;

¢ oferte pomocy w zmianie miejsca zamieszkania (jesli zachodzi
taka potrzeba);

¢ szczegbly dotyczace samochodu stuzbowego i w razie potrzeby
limitéw na paliwo;

+ szczegoOly dotyczace formy potwierdzenia przyjecia propozycji
(kandydat zwykle jest proszony o potwierdzenie swojej zgody
na kopii listu i odestanie go w zalgczonej kopercie);

¢ inne dodatkowe $wiadczenia, o ktérych nie byto mowy wcze$niej
(w tym ubezpieczenie medyczne i od nastepstw nieszczesliwych
wypadkoéw, rabaty dla pracownikéw, miejsce parkingowe);

¢ prosbe o dostarczenie pierwszego dnia dokumentéw potwierdzajacych
uprawnienia (na przyklad prawa jazdy) oraz kwalifikacje, ktére nie
zostaly ztozone w toku naboru.

Za przyjeta propozycja musi i§¢ formalna ,umowa o prace”. Nalezy
tez w tym momencie poinformowaé¢ kandydatéw, ktérzy odpadli przy
ostatecznej selekeji, ze znajduja sie na liscie rezerwowej. Jest to zaréwno
kwestia grzecznosci, jak idobre zabezpieczenie na wypadek, gdyby
nagle pojawil si¢ kolejny podobny wakat.
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Informowanie odrzuconych kandydatéw

W tej materii w ostatnich latach wyksztalcily si¢ dwie r6zne praktyki.
Niektére organizacje po prostu nie zwracaja sobie glowy informowaniem
odrzuconych kandydatéw o wynikach selekcji, zaktadajac, ze jesli kan-
dydat w ciagu trzech do czterech tygodni nie otrzyma zaproszenia na
podpisanie umowy, moze uznad, ze znalazt si¢ ktos lepszy od niego.
Taka praktyka z calg pewnoscig pozwala oszczedzi¢ pare groszy, ale jest
nieelegancka i ogélnie Zle $wiadczy o panujacych zwyczajach. Jesli nie
ma czasu ani pieniedzy, by indywidualnie skontaktowa¢ si¢ z kazdym
odrzuconym kandydatem, powinno si¢ wysta¢ szablonowe pismo infor-
mujace, ze ze wzgledu na wielkie zainteresowanie oferty bezposredni kon-
takt jest niemozliwy, ale dane kandydata zostang zachowane w bazie firmy
i w razie pojawienia si¢ mozliwosci zatrudnienia bedzie on natychmiast
powiadomiony.

Druga praktyka polega na informowaniu odrzuconych kandydatéw,
z jakich powodéw ich kandydatura przepadta. Cho¢ dla kandydatéw
moze to by¢ bardzo cenna informacja, nie jest to tatwe i jesli chetnych
bylo wielu, moze zamieni¢ sie w logistyczny koszmar, dlatego w przypadku
malej firmy o ograniczonych zasobach lepiej takiego rozwigzania unikac.

Dziatanie w granicach prawa

W rozdziale 4. znajdujg sie wymagania, ktére musi spetnia¢ umowa o prace,
za§ w rozdziale 7. — niebezpieczenistwa zwigzane z przepisami o réwno-
uprawnieniu.

Utrzymanie pracownikow

Dobrze przeprowadzony nabér sprawi, ze firma pozyska do pracy wia-
$ciwych ludzi, ale ci ludzie niekoniecznie w niej zostang. Pozostata czes¢
ksigzki po$wiecona jest sposobom na utrzymanie warto§ciowych pracow-
nikéw w firmie i sprawienie, by dokladali sie do jej sukcesu. W ponizszej
ramce znajduje sie zbior wskazéwek na dobry poczatek spisanych przez
Robina Daviesa.
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Jak skionié¢ pracownikéw do pozostania w firmie?

¢ Zadbaj o uczucie przynalezno$ci. Po$wieé czas na podsycenie zaan-
gazowania i energii nowo zatrudnionych. Wskaz im mentora, ktory ich
wprowadzi do firmy, a jego postawa bedzie gwarantowata, ze poczujg
sie ha wtasciwym miejscu.

¢ Unikaj nattoku informacji. Zaplanuj z goéry formalny okres wprowa-
dzenia w ten sposéb, by nowi pracownicy uczyli sie wszystkiego
stopniowo, majac solidng baze dla przyswojonych informacji, a nie za
jednym zamachem fykali suchg teorie.

¢ Pfac godziwie. Wyptacaj wynagrodzenia zgodne z oczekiwaniami nowo
przyjetych i z warunkami panujgcymi na rynku pracy.

¢ Zacznij od razu. Przygotuj sie juz od pierwszego dnia, upewnij sie, ze
masz wszystkie niezbedne materiaty, daj im kopie najswiezszych
gazetek wewnetrznych i poinformuj o wszelkich zmianach ich doty-
czacych, ktore zaszty od rozmowy kwalifikacyjnej.

+ Stworz plan rozwoju zawodowego, oparty na ich mozliwosciach i potrze-
bach. To pomaga w trwatym scementowaniu zwigzku pomiedzy obie-
ma stronami. W planie mozesz ujg¢ rzeczy, ktére nie dotyczg bezpo-
$rednio ich codziennych obowigzkéw, takie jak uczestnictwo w gru-
pach projektowych, mozliwo$¢ tymczasowego oddelegowania do innej
pracy czy jednorazowe zadania.

¢ Badz elastyczny. Pamietaj, ze satysfakcja z pracy zalezy nie tylko od
rodzaju wykonywanej pracy, ale tez od usposobienia tego, kto jg wyko-
nuje. Elastyczni pracownicy zwykle sg bardziej zaangazowani, odpor-
niejsi i fatwiej sie dostosowuja.

+ Nie ignoruj wartosci. Pracownicy mogli zatrudni¢ sie w Twojej firmie
ze wzgledu na system warto$ci, ktéry przedstawiono im podczas
rozmowy kwalifikacyjnej, upewnij sie wiec, ze on naprawdeg istnieje.

(Zrodto: na podstawie Daviesa, 2001)

Postowie

Czy powinno si¢ zwracaé koszty
osobom zaproszonym na rozmowe kwalifikacyjng?

W przypadku rozméw odbywajacych sie w poblizu miejsca zamieszkania
(45 km i mniej) z cala pewnoécia nie. Jednak jesli kandydat musi za wlasne
pieniagdze pokona¢ dtuzszy dystans (firma nie zapewni transportu), mozna
z grzeczno$ci zaproponowa¢ jakas forme rekompensaty. Ogélnie rzecz
biorac, nalezy zwraca¢ koszty kandydatom, kt6érzy musieli przejecha¢
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wiecej niz 120 — 150 km i wszystkim tym, ktérzy musieli zosta¢ na noc, ale
i tak kazdy przypadek nalezy traktowa¢ oddzielnie. Rozsagdnym rozwia-
zaniem jest wyznaczanie kandydatom przyjezdzajacym z daleka rozmowy
na godzing 11:00 lub péZniejsza, tak zeby nie musieli przyjezdza¢ dzien
wezesniej. Mozesz zapyta¢ kandydatéw o poniesione wydatki, bo niewielu
przyzna sie do nich z wlasnej inicjatywy, zwlaszcza jesli bedzie im bardzo
zalezato na dostaniu posady.

Czy powinno si¢ zatrudniaé pracownikéw na okres prébny?

Zatrudnienie na okres prébny brzmi rozsadnie, ale rozsadne nie jest. Jesli
nie jeste$ pewien, czy zatrudniasz wlasciwg osobe, tak naprawde wcale nie
powiniene$ jej zatrudniaé. To za duze ryzyko, koszty zwigzane z niepo-
wodzeniem s3 zbyt wysokie. Zatrudniajgc pracownika na okres prébny,
dajemy wyrazny sygnal, ze nie jeste$my pewni, czy chcemy z nim wsp6t-
pracowa¢. Badania wskazuja, ze wielu pracownikéw odchodzi w pierw-
szych miesigcach, bo mysla, ze nie ,,przejda pomyélnie” przez okres
prébny i wola poszukaé sobie czego$§ pewnego, zanim ich umowa o prace
wygaénie. Dlatego, gdy juz przepuscites kandydatéw przez sito seleke;ji,
traktuj ich tak, jakby mieli pracowa¢ w Twojej firmie dlugi czas.

Oczywiscie, przez pierwsze miesigce musisz sie im bacznie przyglada¢
i informowac ich, co myslisz o czynionych przez nich postepach (wiecej
na ten temat w rozdziale 3.). Jesli si¢ sprawdzajg, dopilnuj, by si¢ o tym
dowiedzieli. Jesli pracuja gorzej, niz sie tego po nich spodziewales, szyb-
ko podejmij kroki majace temu zaradzi¢. Nie rzucaj im jednak pod nogi
ktody w postaci okresu prébnego — jesli okaze sie najgorsze, poprawa
nie nastapi, uznasz, ze popelniles btad i bedziesz musial wreczy¢ pra-
cownikowi wymdwienie — fakt, ze bedzie w okresie prébnym niczego tu
nie zmieni.

Dodatkowe informacje

Oto strony polskich firm zajmujacych sie naborem pracownikéw za po-
$rednictwem internetu:

* www.jobs.pl, o www.praca.onetpl
o www.pracu.pl, * www.cvonline.pl
* www.praca.pl o www.topjobs.pl

* www.jobpilot.pl





