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Polscy menedzerowie coraz bardziej zdaja sobie sprawe z wartosci fachowych i lojalnych pracownik(’)w Jak ich
zdobydizatrzymac? Norweska firma konsultlngowa Eastern Europe Investment Ltd. ujawnia cze$¢ swojej ''kuchni"

w zakreSle doradztwa personalnego

Piotr Muszynskl, Bogdah Lapiliski "

7 praktyki rekrutacji i selekeji pracownikéw

Rozwoj i restrdkturyzacja przed-

siebiorstwa wymagajg czesto tworze-
nia nowych stanowisk, na ktére brak
kandydatéw ‘wétéd dotychczasowych
pracownikéw.’ Rekrutaeja 2 wewnatrz

przedsiebiorstwalub z zewnatrz zalezy

od polityki personalnej firmy. W tablicy
1 przédstawiono gtéwne wady i zalety
obu zréde{ rekrutacﬁ

Przed'slebiorstwo mo'ze zamiesciéw

praslie ogloszenie i samodzielnie pro-
wadzi¢ rekrutacje i selekcje. Wymaga
to jednak pracy stuzb specjalistycznych
{m:in. psychologéw), ktorych zazwyczaj
w nim brak. Nasi rienedzerowie nie-
kiedy.jeszcze traktuja rekrutacje i séle-

kcje jako:czynnosci raczej mechani- -

czne, zletane zewnetrznej firmie tylko
dlatego, Zze'oni sami nie majg czasu na
przegladanie dziesigtek, aczasemsetek
naptywajgcych ofert, ani na rozmowe z
kandydatami. Decydujgcym powodem
zlecania rekrutaciji i selekgji firmom do-
radczym jest jednak inny czynnik: spe-
cyfika zasoboéw, jakie stanowig ludzie.
Pracownicy sa nie tylko “Srodkiem
produkcji” s’fuzqcym celom przed-
S|eb|0rstwa * ‘ptacownicy takze maijg
swoje celé, dla ktérych srodkiem jest

praca w przedsiebiorstwie. Zadanlem

firmy dorad¢zej jeSt wigc dobdr takiego
pracownlka ktérego mozliwosci i cele
bedg zharmanizowane z celami i poli-
tyka personalnq przedsneblorstwa Ma
to byé harmonia zapewniajgca dostate-
cznie diugi zwigzek pracownlka z
przedmeblorstwem Dlatego przydobo-
rze pracownikow przywigzuje sie takg
sama wage do mozliwosci (umie-
jetnosci, zdolnosci) jak i do osobowosci
(cele zyciowe, czym.sie kieruje w
postepowaniu, typowe schematy za-
chowan). Brana jest takze pod uwage
“osobowo$¢” przedsigbiorstwa. Nalezy
zbadagé to, co zwykle wydaje sig nieuch-

-wytné, a co decyduje o tym, ze jedni
" pracownicy identyfikuja si¢-z firmg, a

inni sg gotowi w kazdej chwili odej$é.
Nie bez znaczenia jest tez fakt, ze

firma konsultingowa moze zamiegscic w

prasie ogloszenie w imieniu przed-

sigbiorstwa. Moze ono z réznych

powoddw nie chcle€, aby jego pracow-

nicy lub konkurencja wiedzieli, ze po--
" szukuje pracownika.

- Aby korzystaé z ustug konsultantéw -
“personalnych, kierownictwo -przed-

siebiorstwa musi wiedzieé¢, czego od
nich moze chekiwaé. Wazne jest tez,
jakich informaciji potrzebujg konsultanci

‘od przedsigbiorstwa do przeprowadze--
nia skutecznej rekrutacji i selekgji. Cza- -

sem kierownictwo firmy nie Jest przy-

"gotowane  do omawiania sZczegotow

stanowiska Iub pozadanych cech kandy—
data.

Chcemy ujawnic cz¢sé z tego, jak
wyglada “kuchnia” doradztwa per-
sonalnego §wiadczonego przez nas,
tj. przez norwesko-polska firme kon-
sultingowa Eastern Europe Invest-
ment Ltd, dzialajaca na polskim
rynku od stycznia 1991 roku, -

Przedstawimy proces rekrutacji i sele-
kcji prowadzone] przez EE| oraz to, jak
widzimy role naszej firmy, a jak role
naszego klienta. Caly proces rekrutacji
i selekcji dzielimy na siedem etapéw:

1. Przyjecie zlecenla od kllenta (pod-
pisanie umowy) '

2. Sporzadzenié opisu stanowiska
3. Sporzadzenie modelu poszukuwa—
nego kandydata

4. Rekrutacja kandydatéw

5. Badania selekcyjne kandydatow
6. Przekazanie klientowi charaktery-
styki wybranych kandydatéw

7. Przyjeme przez kllenta zreallzowa-
nego zlecenia. :

1. Przyjecie zlecenia od klienta
(podpisanie umowy) -

--Sporzadzana przez nas umowa zawie-

ra ustalenia w nastepujgcych kwestiach:

- e procedura rekrutacji i selekcji: stoso-
-wane metody, kolejne -kroki- ¢ ostate-

czny termin (data) przekazania klien-
towi wybranych kandydatéw e liczba
kandydatéw, ktérzy majg byé ostate-
cznie przedstawieni * zawarto$¢ chara-
kterystyk kandydatdw, jakie mdjg byé

- przekazane klientowi ‘» minimalne

(niezbedne) wymagania, jakie muszg
spetnia¢ kandydaci - definicja ‘wyko-
nanej ustugi e wysokos¢ optaty za wyko-
nang ustuge i sposéb -pokrycia dodat-
kowych kosztow (np. podrézy, ogtoszer
prasowych itp.) ¢ rodzaj i okres “gwa—
rancji” na wykonang ustuge.

2. Sporzadzenie opisu stanowiska
Opis stanowiska spetnia nastepujace
funkcje:
a) stanowi podstawe do sporzadzenia
przez kpnsultanta mbdelu. poszukiwa-
nego kandydata ‘
b) dostarcza konsultantowi informacii o
stanowisku i firmie poszukujgcej pra-
cownika, ktére powinien on (lub moze)
przekazaé kandydatom w czasie
rozmowy kwalifikacyjnej, aby da¢imjak
najlepsza podstawg do podjgcia de-
cyzji.

Opis stanowiska sporzadza konsul-
tantna podstawie informacji uzyskanych
od przedstawiciela przedsigbiorstwa. W
roli przedstawiciela powinna wys-
tepowaé osoba, ktéra najlepiej zna
charakter pracy na danym stanowisku
oraz potrafi udzieli¢ wyczerpujgcych
informacji dotyczacych ponizszych
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punktéw. Moze to by¢ przyszly zwierzch-
nik, czlonek zarzadu, dyrektor kadr,
osoba, ktéra dotychczas pracowata na
tym stanowiskulub ktéra obecnie pracu-
je na bardzo podobnym stanowisku.
Dla utatwienia szybkiegoi peinego opisu
stosujemy specjalnie przygotowany
kwestionariusz, w ktérym wysz-
czegodlniony jest kazdy Z ponizszych
punktéw.

Dostarczajgc kandydatom informaciji
o stanowisku i przedsigbiorstwie nie
pomijamy ewenttialnych niekorzystnych
lub trudnych aspektow. W przeciwnym
razie w pierwszym okresie zatrudnienia
pracownik moze przezy¢ rozczarow-
anie, co spowoduje jego nieefektywnosé
lub odejécie.

‘Tres¢ opisu stanowiska

1) Podstawowe informacje o przed-
sigbiorstwie: profil dziatalno$ci, struktu-
ra organizacyjna, lokalizacja, wielko$¢
(obrét, sprzedaz, liczba zatrudnionych),
miejsce narynku, filozofia, cele rozwoju
i ewentualnie inne istotne informagcje.
Zawsze ustalamy z klientem, kiére z
tych |nformaCJ| moga byé przekazane
kandydatom

2) Obowigzki i zadania zwigzane ze
stanowiskiem: podstawowe zadania
ujete w maksymainie omiu punktach
(grupach) oraz procent czasu, jaki prze-
cietnie zajmuje kazde zadanie w ogél-
nymbudzecie czasu na tym stanowisku.
Nastepnie'w obrebie kazdego zakresu
obowigzkéw wyszczegdlniamy wszyst-
kle konkretne czynnosci.© -

3) Miejsce stanowiska w organizaciji
przedsiebiorstwa: podwtadni (liczba,
stanowiska, kwalifikacje), stanowisko
bezposredniego- przefozonego, sta-
nowiska, z ktérymi nlezbedna bedZIe
wspé{praca

4) Warunki pracy: na ile praca jest
samodzielna, zespotowa czy indywidu-
alna, godziny pracy, wymagana dys-
pozycyjnosé, podréze stuzbowe.

5) Przysz{oéc stanowiska: przewidy-
wane zmiany dotyczace tego stanowis-
Ka, mozliwoci awansu, ewentualnosé
przeniesienia do innego oddziatu firmy.

6) Historia stanowiska: nowo utworzone
czy zwalniane przez kogos; jezeli
zwalniane, to z jakiej przyczyny.

7) Oferta dla pracownika: wynagrodze-

nie podstawowe, ewentualne prowizje,
szkolenia, samochéd stuzbowy itp.

Klientmoze oczywiscie zastrzec nieu-
jawnianie kandydatom wysokosci prze-
widywanego wynagrodzenia (jak row-
niez innych informaciji) i uczynié je pr-
zedmiotem negocjacji na ostatnim
etapie selekcji. Wazne jest jednak, aby
konsultant znat rzad wielko$ci wyna-
grodzenla gdyz wtedy moze wyelimi-
nowa¢ kandydatéw o oczekiwaniach
znacznie przekraczajgcych te wielkosé.

3. Sporzadzenie modelu poszukiwa-
nego kandydata.’ '

Podstawg do' opracowania modelu
poszukiwanego kandydata jest przed-
stawiony wyzej opis stanowiska, a
szczegolnie punkty 2 (zakres obowigz-
kéw), 4 (warunki pracy) i 7 (oferta dla
pracownika). Kazdy element opisu sta-
nowiska jest rozpatrywany pod katem
tego, Jakle wymagania wobec kandyda-
ta z niego wynlkajq

Propozycje modelu pracownika
przedstawia konsultant, za$ klient ten
model weryfikuje i ewentualnie uzu-
petnia wlasnymi dodatkowymi wyma-
ganiami. Model kandydata sporzgdza
sig' w dwdch wersjach okreslajacych
cechy niezbegdne oraz cechy pozadane.
Na przyktad w kategorii wyksztatcenie
cechg konieczng moze by¢ wyksztatce-
nie wyzsze, a pozadang - wyksztalce-
nie wyzsze w dziedzinie handlu zagra-
nicznego.

Na model pracownika sktadaja sig¢
nastepujgce kategorie: * Wyksztalcenie:
kierunek, stopien. s Doswiadczenie
zawodowe: dziat gospodarki, gataz
przemystu;, typ przedsiebiorstwa ‘(np.
duze, zagraniczne, prywatne itp.), zaj-
mowane stanowisko i jak diugo, staz
pracy ogdtem. « Uprawniénia, licencje.
* Umiejetnosci specjalne: znajomo$é
jezykéw obcych (jakich i w jakim stop-
niu), postugiwanie sie komputerem,
edytorami tekstu, obstuga sprzetu biu-
rowego (faks, teleks), prawo jazdy.
* Wiasnosci psychologiczne; do' pod-
stawowych kategorii tych wilasnosci
nalezg: wlasnosci intelektualne (inteli-
gencja, myslenie’ krytyczne i anality-
¢zhe, rozwigzywanie probleméw, orga-
nizowanie i planowanie, zdolnoéci twor-
cze), wiasno$ci emocjonalne (statos¢ i
samokontrola emocjonalna, reakcje na
stres, samoocena - jej poziom i obiekty-
wizm, poziom energii zyciowej, éntuz-
jazmy), wiasnosci motywacyjne (gtéwne

motywy postepowania, cele zyciowe -
ich precyzyjnoéé, dojrzatos¢, aspiracije,
sita i stabilnos¢ dgzen, normy moralne
i wartoéci), wiasnosci interpersonalne
(umiejetnos¢ wspdtzycia z ludzmi,
pewnos¢ siebie, komunikatywnosé,
rozumienie innych, zdolno$ci przywdéd-
cze), wlasnoéci charakteru, typowe
wzorce zachowan i reakcji. * Wiek.
* Pteé. *Cechy fizyczne (np. stan
zdrowia, reprezentacyjno$c). » Sytuac-
ja zyclowa (niezaleznos¢, dyspozy-
cyjnosé, ustabilizowana sytuacja ro-
dzinna, materialna, mieszkaniowaitp.).

Po sprecyzowaniu modelu kandyda-
ta ustalamy, jakimi metodami bedziemy
sprawdza¢, czy kandydaci posiadaja
wlasnosci sktadajgce sie na ten model.
Tak wigc obok kazde| wiasnosci
umieszczamy przynajmniej jedng me-
tode sprawdzajgcg. Wiecej na ten te-
mat w czeéci poswieconej selekcji.

4. Rekrutacja kandydatow

Rekrutacja ma na celu zainteresow-
anie ofertg pracy dostatecznej liczby
kandydat6w spetniajacych jak najwiecej
wymagah powyzszego modelu. Dla
przeprowadzenia wiasciwej selekcji
powinniémy dysponowac¢ co najmniej
piecioma kandydatami spetniajgcymi
wszystkie wymagania konieczne. Pod-
stawowymi sposobami docierania do
potencjalnychkandydatéw s3: ogtosze-
nia prasowe, prowadzony przez nas
bank danych, kontakt telefoniczny,
ogloszenia w wybranych instytucjach i
szkotach, staly kontakt z tegorocznymi
absolwentami szkdt, uczelni i kursow.

1) Ogtoszenia prasowe

Proponujemy wybérczasopisma, for-
mat i tre§¢ ogloszenia oraz ile razy i w
jakie dni powinno sig ukazywaé. Wielu
ludzi nie zdaje sobie sprawy, jak wazng
sprawg jest dobre ogloszenie i jak
Ztozonym zadaniem jest zaprojekto-
wanie takiego ogtoszenia. W tym celu
mozna samemu poréwna¢ w prasie
ogloszenia zamieszczane przez pro-
fesjonalne firmy doradcze w-imieniu
swoich klientéw z ogtoszeniami za-
mieszczanymi przez samych poszuku-
jacych, rady pracownicze itp.

2) Bank danych

Nasz bank jest skomputeryzowany i
zawiera dane o osobach, ktére kiedykol-
wiek kontaktowaty sie znamiw zwigzku
z poszukiwaniem pracy, migdzy innymi
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osoby, ktére odpowiadaly na nasze
ogloszenia w prasie.

3) Kontakt telefoniczny

W pewnych przypadkach konieczne
jest bezposrednie docieranie do osdb,
o ktérych wiemy, ze posiadajg wysokie
kwalifikacje lub wykonujg obecnie prace
dostarczajgcg doswiadczen idealnych
dla stanowiska, na ktdre prowadzimy
rekrutacje. Procedura ta nazywana jest
“executive search”. Dzwonimy do oséb,
z ktérymi utrzymujemy staty kontakt i
towarzyszymy im w rozwoju ich kariery.
Kontaktujemy sie tez zosobami, ktérych
nie znamy osobiécie i ktdre zwykle nie
poszukujg aktualnie nowej pracy - wo-
bec tych oséb prowadzimy rodzaj ak-
wizycji naszej oferty pracy.

5.Badania selekcyjne kandydatéw

Celembadan selekcyjnychjestwybér
spoéréd oséb spetniajacych podsta-
wowe wymagania 2-4 najlepszych
kandydatdéw, ktérzy zostang przedsta-
wieni klientowi. Sposréd oséb zain-
teresowanych naszag ofertg za po-
$rednictwem wszystkich powyzszych
Zrédet rekrutacii wybieramy od 5 do 15,
ktére zapraszamy na spotkanie w
naszym biurze.

Badania selekcyjne majg okreslic, w
jakim stopniu kandydaci posiadajg
cechy wyszczegolnione w modelu
pozadanego kandydata. Korzystamy tu
z nastepujgcych Zrédet informacji o
kandydacie: * rozmowa konsultanta z
kandydatem etesty psychologiczne
¢ zadania symulacyjne * $wiadectwa
ukonficzonych studiéw, kurséw, szkolen
* zaswiadczenia o zatrudnieniu ¢ opinie
i referencje (pisemne lub ustne).

1) Rozmowa (wywiad)

Rozmowa jest podstawowym Zrédtem
informacji uzyskiwanych poprzez
umiejetnie zadawane pytania i obser-
wacje zachowan kandydata podczas
catego spotkania. To spotkanie daje
nam prébke typowego dla niego za-
chowania sie w sytuacji stresowej, Trwa
ono od 1 do 2 godzin.

Nie wszyscy zdaja sobie sprawe z
tego, ze skuteczny wywiad kwalifika-
cyjny musi by¢ bardzo starannie przy-
gotowany i prowadzony przez osobe,
ktéra przeszta odpowiednie przeszko-
lenie. Technikom i regutom prowadze-
nia wywiadu poswiecone sg cate ksigzki.
Jakos¢ i ilo¢ informacji uzyskanych o

kandydacie zalezy giéwnie od wias-
ciwego zadawania pytan.

Prowadzone przez naszg firme
wywiady selekcyjne sg skuteczne m.in.
dzigki temu, ze:

- stwarzamy atmosfere zachecajaca
kandydatéw do swobodnego méwienia
o sobie, o swoich mocnych i stabych
stronach,

- planujemy pytania w taki sposéb,
aby nie pomina¢ zadnych istotnych in-
formacji o kandydacie czy waznych fak-
téw z jego zycia,

- prezentujemy firme klienta w taki
sposéb, aby zainteresowaé kandytata
pracaw niej, ajednoczesnie uswiadomié
mu trudno$ci, jakie moze napotkac.

2) Testy psychologiczne

Wszelkie testy psychologiczne sto-
sujemy bardzo ostroznie. Wynika to z
samej natury testdw, ktérych zawodnosé
i nieprecyzyjno$¢ w zastosowaniu diag-
nostycznym podkreéla wielu psy-
chologéw. Ostrozno$¢ nasza musi byé
wieksza w warunkach polskich, gdyz
tylko znikoma liczba testow posiada
polskie normy, czyli skale pozwalajacg
okresli¢, jaki wynik testu na tle ogétu
0s6b w danej grupie (wiekowej,
zawodowej, Srodowiskowej itp.) jest
ponizej przecietnej, przecietny lub
powyzej przecigtnej. W krajach zachod-
nich kazdy dopuszczony do stosowa-
nia test musi posiadaé takie normy. Ich
ustalenie wymaga zmudnych i kosz-
townych badan, ktérych w naszym kra-
ju dotychczas nie podjeto na znaczaca
skale.

Niemniej testy stosowane w potgcze-
niu z innymi zrédtami informacji bywaja
cennym narzedziem; moga zwréci¢
uwage na nie dostrzezone cechy kandy-
data, moga dodatkowo potwierdzi¢
nasze obserwacje, moga by¢ sprzecz-
ne z obserwacjami wskazujac na
konieczno$¢ ich ponownej weryfikacji.

Najcze$ciej. stosujemy testy oso-
bowosci (w tym tzw. testy projekcyjne),
zainteresowan oraz testy inteligenciji.

3) Zadania symulacyjne

Zadania te polegajg na przedstawie-
niu kandydatowi do rozwigzania pew-
nego problemu lub zadania charaktery-
stycznego dla pracy na stanowisku, o
ktére ubiega sig kandydat. Kandydat
wykonuje zadanie ustnie (odpowieda-
jac od razu na pytanie “co by Pan zrobit,
gdyby...?) lub pisemnie. Wykonanie
zadania pozwala oceni¢ wtasnosci in-

przegliad

telektualne, motywacyjne i czesciowo
fachowosé.

Przedstawione wyzej zZrodta infor-
magcji stanowig program maksimum i
zwykle nie ma potrzeby stosowania
wszystkich przy jednej selekcji. Nasze
badania selekcyjne koncentruja sie
8cisle na kluczowych wiasnosciach
modelu pracownika i prowadzone sg z
dbatoscig oich efektywnos¢é w stosunku
do nakladéw czasu i Srodkdw.

6. Przekazanie klientowi charaktery-
styki wybranych kandydatow

Po zakonczeniu badarn selekeyjnych
wszystkie informacje o kazdym kandy-
dacie sg integrowane w celu uzyskania
catoSciowego obrazu. Peiny opis
dokonywany jest w stosunku do kandy-
datéw prezentowanych ostatecznie
klientowi. Opis taki zawiera:

- zestawienie kazdej wtasnosci pos-
tulowanej w modelu pracownika z infor-
macja o tej wlasno$ci u danego kandy-
data;

- przewidywane konsekwencje stwier-
dzonej konfiguracji wtasnosci i ewentu-
alnych rozbieznosci z modelem dla
wykonywania przez kandydata obo-
wigzkéw i zadan charakteryzujgcych
stanowisko.

7. Przyjecie przez klienta zrealizowa-
nego zlecenia

Zlecenie uznajemy za wykonane w
momencie, gdy klient zatrudni lub
zobowiaze sig¢ zatrudni¢ jednego z
przedstawionych mu kandydatéw. W
wiekszosciuméw umieszczamy klauzu-
le gwaranciji, tj. zobowiazanie do przed-
stawienia klientowi dodatkowych kandy-
datéw, gdyby pierwszy zatrudniony
kandydat zwolnit sie z wtasnej inicjaty-
wy lub zostat zwolniony z wiasnej winy
w okresie gwarancyjnym. Udzielenie
gwarangii i jej dtugo$¢ (3-12 miesiecy)
wplywaja na ceng ustugi.
Procedura rekrutacji i selekcji na
stanowisko kierownicze trwa przeciet-
nie 20-30 dni. Przy realizacji zlecenia
dbamy o to, aby wspétpraca z nami
pozwolita klientowi dowiedzie¢ sie
wiecej o tym, jak moze analizowaé
stanowiska pracy i jakie cechy pracow-
nikéw powinien ocenia¢. To moze
pomdc w usprawnieniu zarzgdzania w
firmie.
Piotr Muszynski, Bogdan t.apiriski
Eastern Europe Investment, Ltd.
02-536 Warszawa, ul. Narbutta 25A
Telefon i fax: 48-34-65 lub 48-00-98




