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Przycigganie najlepszych ludzi

Glowne tematy poruszane w tym rozdziale
Definiowanie wymagan dla danego stanowiska
Poszukiwanie obiecujgcych kandydatow
Przeprowadzanie rozmow kwalifikacyjnych
Ocena kandydatow

Podejmowanie decyzji i przedstawianie oferty
zatrudnienia



ak jak wiele innych dziatan podejmowanych przez

organizacje, zatrudnianie ludzi jest przedsiewzieciem

biznesowym — zestawem czynnosci, ktére maja na
celu zamiane wkiadu na wyniki. W procesie tym zbiera sie
i porzadkuje informacje dotyczace wymagan zwigzanych
z danym stanowiskiem, aplikacje réznych kandydatéw,
rozwazania osob podejmujacych decyzje, a na koricu otrzymuje
si¢ rezultat: nowe nazwiska na liscie ptac. W tym rozdziale
opisano proces zatrudniania zlozony z pieciu etapow.
Przeprowadz nalezycie te wszystkie etapy, a nie tylko poprawi
si¢ jakos¢ ludzi, ktorych zatrudniasz, ale takze nabierzesz
wiekszej pewnosci, ze zatrudniasz odpowiednie osoby.

Definiowanie wymagan dla danego stanowiska

Zanim zatrudnisz odpowiednia osobe, musisz wiedzie¢, po
co ja zatrudniasz. Musisz takze okresli¢, jakie umiejetnosci
i przymioty osobiste beda spetnialy wymagania stanowiska
oraz organizacji.

Aby dobrze przygotowac opis stanowiska, musisz rozumiec:

* podstawowe obowigzki i zadania zwigzane ze stanowiskiem;

* przygotowanie zawodowe potrzebne do wykonywania
pracy (wyksztalcenie i dosSwiadczenie);



Proces zatrudniania 19

* wymagane cechy osobowe (na przyktad — czy dana osoba
musi mie¢ zdolnosci interpersonalne? czy musi by¢ bardzo
inteligentna?);

* podstawowe cechy kultury twojej organizacji (na przyktad
zorientowanie na prace w zespolach, poziom przystosowania
sig, system nagrod); i

* twoj styl zarzadzania (na przyklad autorytarny, represyjny,
demokratyczny) i jego wplyw na skuteczna wspotprace.

Podstawowy zakres obowiazkow i zadan

Jezeli szukasz osoby na istniejace stanowisko, przyjrzyj sie, co
robi osoba piastujaca je obecnie i przeanalizuj opis stanowiska,
jesli on istnieje. Ale nie akceptuj obecnej sytuacii jako jedynego
mozliwego rozwiazania. Wykorzystaj sposobnosc, jaka stwarza
zatrudnienie nowej osoby, do ponownej oceny podstawowych
obowiazkoéw i zadan zwiazanych z tym stanowiskiem. Upewnij
sie, ze jestes w stanie odpowiedzie¢ na pytanie: ,,Co pracownik
na tym stanowisku musi robic¢?”.

Wyksztalcenie i doSwiadczenie

Wyksztatcenie i doswiadczenie to dwa najwazniejsze kryteria
brane pod uwage przy ocenie kandydatéw. Jezeli chodzi
o wyksztalcenie, to mozesz okresli¢ konkretny rodzaj dyplomu
lub okreslony poziom wyksztalcenia, jakimi kandydat powinien
si¢ legitymowac. Upewnij si¢, czy konkretne wyksztatcenie
jest naprawde niezbedne. Zastanow sie, czy mozesz by¢ tutaj
bardziej elastyczny w swoich wymaganiach i czy odpowiednie
doswiadczenie moze zastapi¢ pewne braki w wyksztatceniu.

Wymagania odnoszace si¢ do doswiadczenia powinny
by¢ oparte na gruntownej analizie konkretnych zadan
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i obowiazkéw na danym stanowisku. Jakie doswiadczenie
jest najbardziej pozadane:

* Doswiadczenie w danej dziedzinie?
* Doswiadczenie praktyczne?
* Doswiadczenie w pracy w matej, czy w duzej firmie?

Doswiadczenie praktyczne i dotyczace pracy w danej dziedzinie
jest szczegolnie wazne dla stanowisk zorientowanych na
zewnatrz firmy, gdzie wymagana jest znajomos¢ produktéw
i konkurentow. Jednakze, jezeli dobry kandydat nie ma
doswiadczenia we wszystkich wymaganych obszarach, rozwaz,
czy moze si¢ on/ona nauczy¢ tego, co jest potrzebne do
wykonywania tej pracy i jak dlugo potrwa ta nauka. Dostepne
sa, na przyklad, r6zne testy pozwalajace zmierzy¢ sprawnosc
danej osoby w postugiwaniu si¢ danymi numerycznymi, jej
orientacje przestrzenna, zdolnosci mechaniczne itd. Zdecyduj
takze, czy organizacja moze sobie pozwoli¢ na poswigcenie
czasu na szkolenie odbywajace si¢ w miejscu pracy.

Cechy osobowosci

Cechy osobowosci moga wskazywac na to, jakie kandydat
bedzie mial podejscie do pracy oraz do wspétpracownikéw
(patrz ,Wspolne okreslenie wymagan”). Ocenl nastgpujace
cechy osobowosci w odniesieniu do zadan i obowiazkow,
jakie wymienile§ w opisie stanowiska:

* Zdolnosci analityczne i tworcze. Zdolnosci kandydata w tych
dwoch obszarach okresla, jak on lub ona bedzie oceniac
problemy i jakie bedzie miat/miata podejscie do ich
rozwigzywania.

* Spos6b podejmowania decyzji. Sposéb podejmowania
decyzji jest rzecza bardzo indywidualng. Niektorzy ludzie
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maja podejscie bardzo ustrukturyzowane, analityczne i oparte
na faktach; inni polegaja bardziej na intuicji. Niektérzy
podejmuja decyzje szybko, inni zastanawiaja si¢ przez
dhugi czas. Dla niektorych wazne jest osiaganie konsensusu,
inni polegaja na wlasnej ocenie sytuacji. Istotne jest
okreslenie, czy jakis konkretny sposéb podejmowania decyzji
ma wplyw na odpowiednie wykonywanie pracy, a jezeli
tak, jaki to sposob.

* Zdolnosci interpersonalne. Poniewaz zdolnosci interper-
sonalne oraz zachowanie sa ze soba Scisle zwigzane,
zrozumienie zdolnosci interpersonalnych kandydata jest
wazng czescia procesu rekrutacji. Aby ocenic, ktére zdolnosci
interpersonalne sa najbardziej odpowiednie dla danego
stanowiska, pomysl o zadaniach, jakie beda wykonywane
na tym stanowisku. Jakie cechy beda si¢ przekladalty na
dobre wyniki, zwlaszcza w oczach zwierzchnikéw, wspot-
pracownikoéw i bezposrednich przetozonych, z ktérymi ta
osoba bedzie si¢ stykac. Na przyklad idealny kontroler
powinien byc¢ osoba cierpliwa, formalna, przejawiajaca
ostrozne, wywazone i zorientowane na szczegoly za-
chowanie. U kierownika sprzedazy pozadany jest wysoki
poziom ekstrawertyzmu i niski poziom formalnosci.

* Motywacja. Osobiste cele kandydata, jego zainteresowania,
poziom energii oraz postep zawodowy czesto sa wyrazem
poziomu motywacji kandydata. Tak wigc zapytaj sam siebie:
,Czy ta praca odpowiada osobistym aspiracjom kandydata?
Czy bedzie on wykonywat prace z entuzjazmem i energia?”.

Przygotowanie opisu stanowiska

Kiedy juz poznasz i zrozumiesz wymagania dotyczace danego
stanowiska, mozesz przystapi¢ do opracowania jego opisu.
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Opis stanowiska obejmuje podstawowe zadania, okresla relacje
ze zwierzchnikami i podwladnymi, godziny pracy oraz
dokumenty niezbedne do podjecia pracy. Taki opis utatwi ci
wyjasnienie zakresu obowiazkéw zaréwno potencjalnym
kandydatom, jak i agencjom posrednictwa poszukujacym dla
ciebie odpowiednich pracownikéw. W pewnych wypadkach
moze si¢ okazad, ze twoja organizacja dysponuje standar-
dowymi opisami stanowisk, ktére mozna wykorzystac¢ jako
WZzOr.

PrzejrzyScie opracowany opis stanowiska ustala od
poczatku przyszie zwiazki zatrudnionego z firmg. Pozwala
kazdemu zrozumie¢ jej misje, kulture, potrzeby i cele
dziatalnosci. Moze takze okresla¢ podstawy prawne rozwigzania
umowy o prace, gdyby zaistniala taka koniecznos¢. Twoj opis
stanowiska powinien zawiera¢ nastgpujace elementy:

* nazwe stanowiska, dziatu i firmy,
* zadania i obowiazki,

* nazwiska osoby zatrudniajacej oraz bezposredniego prze-
tozonego,

» skrotowe przedstawienie zadan, obowiazkéw i odpowie-
dzialnosci pracownika,

* wysokos¢ wynagrodzenia, godziny i miejsce wykonywania
pracy,

* wymagane przygotowanie zawodowe,
* pozadane cechy osobowosci.

Wiele z tych punktéw trzeba bedzie uzgodnic z dziatem kadr.

Opracowujac opis stanowiska, mamy okazj¢ zmodyfikowac
dotychczasowy zakres obowiazkéw, zamiast dokladnie go
powielac¢. Na przyktad osoba ostatnio zatrudniona na danym
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stanowisku mogta w znacznym stopniu skupiac si¢ na strategii
firmy, a ty uwazasz teraz, ze bardziej potrzebny jest tu
kierownik z praktycznym doswiadczeniem. Zmied wiec
w opisie stanowiska zakres obowiazkéw. Opracowujac ten
opis kieruj si¢ ponizszymi wskazéwkami:

* Odrézniaj wiedze, umiejetnosci i zdolnosci. Na niektérych
stanowiskach wymagana jest rozlegta wiedza udokumen-
towana dyplomem. Na innych potrzebne s3 specjalistyczne
umiejetnosci, takie jak znajomosc¢ programowania w jezyku
Java. Jeszcze inne wymagaja zdolnosci fizycznych, takich
jak koordynacja oka i reki, albo zdolnosci umystowych, np.
zdolnosci do pracy z liczbami. Sprébuj okreslic, co jest
potrzebne w kazdym z tych obszarow.

* Poswigc temu wystarczajaca iloS¢ czasu, aby zrobi¢ to
dobrze. Tak, to prawda, ze potrzebny jest nowy pracownik,
ktory powinien zacza¢ prace juz w nastepnym tygodniu,
ale koszt pozbycia si¢ zlego pracownika przewyzszy wartosc¢
czasu poswieconego na znalezienie odpowiedniej osoby.

* Uwzglednij wszelkie ograniczenia prawne. Twoje wymagania
wobec pracownika dotyczace danego stanowiska musza
by¢ Scisle zwiazane z prawidlowym wykonaniem pracy.
Nie moga zawiera¢ ograniczen zwigzanych z rasg, picia,
niepetnosprawnoscia lub innymi cechami nie majgcymi
zwigzku z wykonywaniem obowiazkow (czytelnicy z USA
powinni zapoznac si¢ z Dodatkiem C ,Putapki prawne przy
zatrudnianiu”).

Przyktadowy opis stanowiska pracy znajdziesz w Dodatku
A na koricu ksigzki.
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Wspdolne okreslenie wymagan

Wiele decyzji dotyczacych zatrudnienia jest btednych od
samego poczatku, poniewaz firma nie okreslifa jasno,
czego oczekuje od nowego pracownika. Na przyktad
rézne osoby, z ktérymi nowo przyjety ma wspotpracowac
(i ktére majg cos do powiedzenia przy podejmowaniu
decyzji o zatrudnieniu), moga zupelnie inaczej wyobrazac
sobie doskonatego kandydata.

Rozwazmy hipotetyczny przypadek firmy, ktéra chce
zatrudnic¢ osobe¢ na stanowisko projektanta produktu, ale
nie ustalita podstawowych wymagan. Dyrektor odpowie-
dzialny za projekty chce dojrzalego fachowca, ktoéry
zdobyt doswiadczenie pracujac u ktéregos z najpowaz-
niejszych konkurentow. Szef do spraw finansowych
wolalby zdolnego, swiezo upieczonego (a wiec duzo
tanszego) absolwenta. Dyrektor ds. marketingu nalega,
aby byt to ktos z doswiadczeniem w sprzedazy aktualnych
produktow firmy. Jednoczesnie przysztemu bezposred-
niemu przetozonemu zalezy na kims, kto ,potrafi dogady-
wac sie z ludZmi”.

Nieszczesnikowi, ktory ma spelni¢ wszystkie te
wymagania, mozna tylko wspolczuc¢! Aby uniknac¢ tego
rodzaju nieporozumieni, sprobuj nastepujacej procedury:

* Popros wszystkich, ktérzy beda wspotpracowac z nowa
osoba, zeby niezaleznie od siebie dokladnie spisali
wszystkie cechy idealnego kandydata.

e Zorganizuj spotkanie, zeby wspdélnie omowic réznice
w spisie pozgdanych cech.

» Wspdlnie ustalcie, ktére wymagania sa najwazniejsze.
» Stworz nowa liste wymagan, ktorg wszyscy zaakceptuja.

* Oceniaj kandydatow na podstawie tej listy.




Proces zatrudniania 25

Pozyskiwanie obiecujacych kandydatow

Podstawa sukcesu przy poszukiwaniu pracownika jest dotar-
cie do odpowiednio przygotowanych kandydatow (patrz
,Rady jak znaleZ¢ odpowiednia osob¢”). Oznacza to stwo-
rzenie bazy osob z kwalifikacjami, ubiegajacych si¢ o posa-
de. Mozna to osiagnac, poszukujac ich wszelkimi dostep-
nymi kanatami. Bardzo wazne jest przy tym stowo ,wy-
kwalifikowany”. Duza liczba miernych kandydatow jest bez
poréwnania mniej wartosciowa niz niewielka liczba kan-
dydatow wykwalifikowanych. Wykorzystywanie trafnie do-
branych kanatéw do rozprzestrzeniania informacji na temat
oferowanego stanowiska pomaga zapewni¢ mozliwie naj-
wyzszy odsetek odpowiednio wykwalifikowanych kandy-
datow w bazie.

Typowe kanaly poszukiwan to agencje posrednictwa
pracy, ogloszenia prasowe, rekomendacje znajomych, pub-
likacje biznesowe, kontakty zawodowe — réwniez z pracujacymi
na odleglos¢ poprzez sie¢, rekrutacja na uczelniach oraz
Internet. Mozesz dodatkowo zwiekszy¢ liczbe odpowiednich
kandydatow dzieki uczestniczeniu w programach wspotpracy
z wyzszymi uczelniami i lokalnymi organizacjami.

Osobiste referencje aktualnych pracownikéw sa kolej-
nym skutecznym sposobem zwigkszenia liczby kandyda-
tow. Wiele firm zacheca do tej metody rekrutacji wyplaca-
jac nagrody pracownikom, jesli polecone przez nich osoby
zostaly faktycznie zatrudnione. Ogolnie ta praktyka jest
najmniej kosztowna i czesto przynosi najlepsze efekty, gdyz
jest mato prawdopodobne, aby aktualnie zatrudnieni pole-
cili kandydata, ktéremu brak kwalifikacji lub ktéry bedzie
ztym pracownikiem.



