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INTRO

Jest 16:47. Witasnie skonczyta sie czwarta rozmowa
rekrutacyjna. Zamykasz laptop, spoglagdasz na notatki i
odkrywasz co$ niepokojgcego: wszyscy kandydaci sag
swietni. Pierwsza osoba ma doskonate doswiadczenie,
druga fantastyczng energie, trzecia imponujgco opowiada o
osiggnieciach, a czwarta wydaje sie idealnie pasowac¢ do
zespotu. W rubryce ,mocne strony” masz cztery wersje
stowa ,komunikatywny”. W rubryce ,watpliwosci” widnieje
samotny znak zapytania. Za godzine przetozony zapyta,
kogo zatrudniasz. Ty natomiast masz ochote odpowiedziec:
~Wszystkich. Niech sami ustalg, kto bedzie pracowat".

To jeden z najwiekszych paradoksow rekrutacji.
Organizujesz rozmowe, zeby odrozni¢ kandydatow, a
wychodzisz z niej z jeszcze wigekszym przekonaniem, ze
kazdy jest wyjatkowy. Im bardziej profesjonalnie wszyscy
odpowiadajg, tym trudniej ustali¢, kto rzeczywiscie poradzi
sobie z obowigzkami. Kandydaci mowig o]
odpowiedzialnosci, wspotpracy, inicjatywie i rozwigzywaniu
probleméw. Nikt nie przyznaje, ze czasem odktada trudne
zadania, zle ocenia sytuacje albo potrzebuje trzech
wiadomosci przypominajgcych, zeby wykonac jedng rzecz.
Tymczasem wtasnie w takich mniej efektownych
momentach poznaje sie sposob pracy cztowieka. Problem
polega na tym, ze podczas rozmowy rekrutacyjnej te
momenty wystepujg gtéwnie w opowiesciach.

Rozmowa kwalifikacyjna jest osobliwym spotkaniem
dwoch stron, ktére majg wspdlny interes, ale niekoniecznie
pokazujg sobie catg rzeczywistos¢. Kandydat chce zostaé
zatrudniony, wiec przedstawia mozliwie najlepszg wersje



swojego doswiadczenia. Rekrutujgcy chce znalez¢
odpowiednig osobe, najlepiej szybko, trafnie i bez
koniecznosci ttumaczenia za trzy miesigce, dlaczego nowy
pracownik nie radzi sobie z podstawowymi zadaniami. Obie
strony starajg sie wypasc¢ profesjonalnie. W rezultacie
powstaje elegancki spektakl, w ktérym wszyscy moéwig o
kompetencjach, lecz czasem nikt ich naprawde nie
sprawdza. Kurtyna opada, kalendarz zostaje zamkniety, a
decyzje trzeba podjg¢é mimo braku najwazniejszych
informaciji.

Nie oznacza to, ze kandydaci swiadomie oszukuja.
Wiegkszos$¢ po prostu przygotowuje sie do rozmow zgodnie z
oczekiwaniami rynku. Uczg sie przedstawia¢ sukcesy,
odpowiadac¢ na pytania o stabosci i budowac przekonujgce
historie. Trudno mie¢ im to za zte. Gdy kto$ pyta o
najwiekszg wade, a odpowiedz ,czasami bardzo nie lubie
poniedziatkow" raczej nie zwiekszy szans na zatrudnienie,
cztowiek zaczyna szukacC bezpieczniejszej narracji. W ten
sposob rodzi sie niesmiertelne ,jestem perfekcjonistg”.
Gdyby wszyscy perfekcjonisci z rozmow rekrutacyjnych
rzeczywiscie pracowali zgodnie ze swoimi deklaracjami,
Swiat prawdopodobnie nie znatby niedotrzymanych
terminoéw.

Znacznie wigekszym problemem jest jednak zachowanie
osoby prowadzacej rozmowe. Potrafimy bardzo szybko
wyrobi¢ sobie opinie o drugim cztowieku, a nastepnie
nieswiadomie szuka¢ powodow, zeby jg potwierdzic.
Kandydat ma podobne poczucie humoru? Od razu wydaje
sie bardziej sympatyczny. Ukonczyt znajomag uczelnig?
Zaczynamy przypisywac¢ mu dodatkowe kompetencje. Méwi
spokojnie i pewnie? Zaktadamy, ze réwnie dobrze poradzi
sobie pod presjg. Ktos inny jest zestresowany, zastanawia



sie dtuzej nad odpowiedzig albo nie potrafi btyskawicznie
sprzeda¢ wiasnych osiggnie¢? Moze otrzymaé nizsza
oceng, cho¢ w codziennej pracy podejmuje trafniejsze
decyzje. Nasze pierwsze wrazenie bywa przydatng
informacja o przebiegu spotkania, ale jest kiepskim
substytutem dowodu kompetenciji.

Wyobraz sobie dwoch kandydatow na stanowisko
wymagajgce samodzielnego rozwigzywania problemoéw.
Pierwszy ptynnie opowiada o zarzadzaniu kryzysami,
optymalizowaniu procesow i przejmowaniu
odpowiedzialnosci. Wypowiada sie tak przekonujgco, ze
masz ochote wreczy¢ mu identyfikator przed zakonczeniem
rozmowy. Drugi odpowiada mniej efektownie, czasami
zatrzymuje sie, zeby uporzadkowa¢ mysli, i przyznaje, ze
pewnej sytuacji nie rozwigzat idealnie. Za to dokfadnie
wyjasnia, jakie dane sprawdzit, ktérg decyzje podjat, co
zrobit samodzielnie i czego nauczyt sie z btedu. Kto jest
lepszy? Jeszcze nie wiadomo. Ale jesli oceniasz wytgcznie
wrazenie, pierwszy ma przewage, ktoérej rzeczywista praca
moze pozniej nie potwierdzic.

Witasnie dlatego warto nauczy¢ sie odrézniac trzy rzeczy:
to, co kandydat twierdzi, to, co potrafi wiarygodnie pokazac,
oraz to, co sami dopowiadamy sobie na jego temat. Te
elementy czesto mieszajg sie podczas rozmowy. Styszymy
interesujgcg historig, czujemy sympatie i zaczynamy
traktowac¢ wtasne przekonanie jak ustalony fakt. Tymczasem
stwierdzenie ,Swietnie zarzgdza projektami” wymaga
czego$ wigcej niz zdania ,prowadzitem wiele strategicznych
inicjatyw". Potrzebujemy zrozumieé zakres
odpowiedzialnosci, konkretne dziatania, trudnosci i rezultaty.
Nie po to, zeby przestuchiwac kandydata jak podejrzanego o
kradziez firmowego ekspresu, lecz zeby decyzja miata



solidniejsze podstawy niz przyjemne czterdziesci minut
rozmowy.

Dobra rekrutacja zaczyna sie zresztg wczesniej niz
pierwsze ,dzien dobry”. Zanim zaprosisz kogokolwiek na
spotkanie, warto ustali¢, co ta osoba rzeczywiscie bedzie
robita, ktore umiejetnosci sg niezbedne, a ktére mozna
rozwing¢ po zatrudnieniu. Jesli sam nie potrafisz wyjasnic,
jak wyglagda dobra praca na danym stanowisku, trudno
oczekiwa¢, ze rozpoznasz odpowiedniego kandydata.
Mozesz natomiast zatrudni¢ cztowieka, Kktory idealnie
odpowiada na pytania niemajgce wiekszego zwigzku z
obowigzkami. To troche tak, jakby wybiera¢ kierowce na
podstawie tego, jak przekonujgco opowiada o podrézach,
nie sprawdzajgc, czy potrafi bezpiecznie prowadzic¢
samochod.

Do tego dochodzg ograniczenia zwyktego zycia
zawodowego. Nie zawsze masz do dyspozycji rozbudowany
dziat HR, specjalistyczne narzedzia i kilka tygodni na ocene
kandydatéw. Czasami rekrutujesz miedzy spotkaniami,
przejmujesz  obowigzki nieobecnego pracownika, a
przetozony przypomina, ze wakat powinien zostac
obsadzony najlepiej wczoraj. W takich warunkach tatwo
uzna¢ szczegoétowg ocene kompetencji za luksus. Ta
ksigzka nie bedzie jednak namawia¢ cie do tworzenia
czternastu formularzy i organizowania siedmiu etapow
rekrutacji na stanowisko, ktére mozna rozsadnie ocenic
znacznie prosciej. Chodzi o wybdr kilku wifasciwych
kryteribw, zadawanie pytan przynoszgcych uzyteczne
informacje i poréwnywanie ludzi wedtug uczciwych zasad.

UczciwosC jest tutaj szczegdlnie wazna. Rozmowa
rekrutacyjna dotyczy cztowieka, nie zestawu atrakcyjnych
odpowiedzi. Kandydat moze mie¢ swietne kompetencje i



stabszg umiejetnos¢ autoprezentacji. Moze réwniez
perfekcyjnie opanowac¢ sztuke opowiadania o sukcesach,
ale nie posiada¢ doswiadczenia potrzebnego na danym
stanowisku. Rzetelny proces powinien dawac¢ obu osobom
rzeczywistg mozliwos¢ pokazania tego, co istotne. Twoim
zadaniem jest réwniez pilnowanie, zeby sympatia,
podobienstwo do ciebie, stereotypy czy nieistotne cechy
osobiste nie przejmowaty kontroli nad decyzjg. Catkowite
wyeliminowanie wiasnych uprzedzen moze by¢
nierealistycznym celem. Mozna jednak ograniczac ich wptyw
poprzez sposob przygotowania pytan, zbierania dowodow i
oceniania odpowiedzi.

Nie znajdziesz tutaj cudownego pytania, po ktorym
kandydat nagle zdradzi wszystkie stabosci, ukryte intencje
oraz prawdziwy stosunek do poniedziatkowych spotkan. Nie
istnieje rowniez metoda gwarantujgca  bezbtedne
zatrudnienie. Ludzie sie rozwijajg, organizacje zmieniajg
wymagania, a nawet starannie przeprowadzona rekrutacja
pozostaje decyzjg podejmowang przy niepetnej wiedzy.
Mozesz jednak przesta¢ polega¢ wytgcznie na intuicji.
Nauczysz sie budowac¢ rozmowe wokét rzeczywistych
zadan, sprawdzac¢ odpowiedzi bez niepotrzebnej presiji,
zauwazac niejasnosci i dokumentowaé¢ powody swoich
ocen. Dzieki temu réwniez odrzucenie kandydata nie bedzie
musiato oznaczac, ze ,jakos nie byto chemii”.

Zanim przejdziesz dalej, przypomnij sobie ostatnig osobe,
ktora zrobita na tobie wyjgtkowo dobre wrazenie podczas
rozmowy rekrutacyjnej. Sprobuj oddzieli¢ trzy konkretne
zachowania lub osiggnigcia swiadczgce o jej kompetencjach
od ogdlnego poczucia, ze byta znakomitym kandydatem.
Jesli nie potrafisz wskazac¢ tych dowoddw, nie oznacza to
automatycznie, ze twoja ocena byfta btedna. Oznacza



jedynie, ze warto nauczyc¢ sie sprawdzac, skad sie wzieta.
To mata réznica w sposobie myslenia, ale wazny poczatek
bardziej Swiadomego rekrutowania.

Bo ostatecznie nie zatrudniasz prezentacji, starannie
przygotowanej historii ani usmiechu widocznego w kamerze.
Zatrudniasz cztowieka, z ktorym ktos bedzie wspodtpracowat,
podejmowat decyzje, rozwigzywat problemy i czasami
mierzyt sie z dniem, kiedy absolutnie nic nie idzie zgodnie z
planem. Warto wigec dowiedziec sig, jak ta osoba moze sobie
z tym poradzi¢, zanim obie strony podpiszg dokumenty.

A jesli po kolejnej serii rozmoéw znowu wszyscy okazg sig
swietni, przynajmniej bedziesz wiedzie¢, o co jeszcze
zapytac.
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Rozdziat1- Wszyscy sg $wietni, czyli
dlaczego rozmowa rekrutacyjna potrafi
oszukac¢ nawet doswiadczonego
menedzera

Na stole lezy pie¢ CV, obok stoi kubek z zimng herbatg, a
w notatniku masz zapisane trzy zdania: ,Bardzo dobra
komunikacja”, ,Duza motywacja" i ,Pozytywne nastawienie”.
Problem polega na tym, ze kazde z tych zdan pojawito sig
przy niemal kazdym kandydacie. Jedna osoba btyskotliwie
opowiadata o zmianach organizacyjnych, druga wykazata sie
swietng znajomoscig branzowych terminéw, a trzecia
sprawiata wrazenie cztowieka, ktory potrafitby przekonac
dziat ksiegowosci do sfinansowania wyprawy na Marsa.
Wszystko brzmi obiecujgco. Tylko nadal nie wiesz, kto
najlepiej wykona prace, dla ktorej prowadzisz rekrutacje.
Masz duzo wrazen, kilka interesujgcych historii i
zadziwiajgco mato informacji pozwalajgcych podja¢ decyzje.

To dobry moment, zeby przyznac¢ sie do niewygodnej
prawdy: rozmowa rekrutacyjna nie zawsze sprawdza
kompetencje potrzebne na stanowisku. Czasami sprawdza
przede  wszystkim  umiejetnos¢  uczestniczenia w
rozmowach rekrutacyjnych. A to osobna dyscyplina,
wymagajgca odpowiedniego przygotowania, sprawnego
opowiadania o sobie i wyczucia oczekiwan rozmowcy.
Mozna by¢ w niej znakomitym, nie bedac rownie
skutecznym pracownikiem. Mozna tez wykonywac swojg
prace bardzo dobrze i podczas spotkania wypasé
przecigtnie, poniewaz cztowiek nie ma zwyczaju codziennie
opowiada¢ o wtasnych osiggnieciach z entuzjazmem

M



prowadzacego gale wreczenia nagrod. Rekrutujgcy musi
pamieta¢ o tej rdznicy, nawet jezeli kandydat méwi tak
przekonujgco, ze niemal stycha¢ muzyke triumfalna.

Najwigksza trudnos¢ polega na tym, ze nasze wrazenia sg
prawdziwe, lecz ich interpretacje mogg by¢ btedne. Jesli
kandydat moéwit pewnie, rzeczywiscie styszeliSmy pewny
gtos. Jesli btyskawicznie odpowiadat, rzeczywiscie reagowat
szybko. Natomiast przekonanie, ze dzieki temu bedzie
samodzielny, odporny na stres i skuteczny w rozwigzywaniu
problemoéw, jest juz wnioskiem, ktéry wymaga sprawdzenia.
Mo6zg nie lubi zostawia¢ takich Iuk. Chetnie dopisuje
brakujgcg czesc¢ historii, szczegdlnie gdy poczatek jest
atrakcyjny. Po pietnastu minutach rozmowy mozemy miec¢
wrazenie, ze znamy cztowieka od lat, chociaz w
rzeczywistosci poznaliSmy jedynie jego odpowiedzi na kilka
pytan. Nawet najlepsza atmosfera nie zmienia diugosci tej
Znajomosci.

Kiedy pytanie bada zdolno$¢ odpowiadania na pytania

Wezmy popularne pytanie: ,Jak radzi sobie pan z
trudnymi sytuacjami?”. Brzmi rozsadnie, bo przeciez trudne
sytuacje pojawiajg sie w kazdej pracy. Kandydat odpowiada,
ze zachowuje spokdj, analizuje dostepne informacje, ustala
priorytety i szuka rozwigzania. Wszystko sie zgadza. Gdyby
jeszcze trudne sytuacje uprzejmie czekaty, az skonczymy
analize, mielibysmy idealny swiat zawodowy. Problem tkwi
w tym, ze odpowiedz opisuje pozgdany sposob
postepowania, ale nie dowodzi, ze cztowiek naprawde tak
dziata. Pytanie pozwolito zaprezentowa¢ deklaracje.
Rekrutujacy, jesli na tym poprzestanie, nagradza znajomosc¢
prawidtowej  odpowiedzi,  niekoniecznie  umiejetnosc¢
radzenia sobie z rzeczywistym problemem.
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Ta sama rozmowa moze dostarczyC znacznie wiecej
informacji, gdy poprosisz o konkretny przypadek. Co
doktadnie sie wydarzyto? Co kandydat wiedziat w chwili
podejmowania decyzji? Za ktorg czes¢ rozwigzania
odpowiadat osobiscie? Jakie mozliwosci odrzucit i dlaczego?
Co byto rezultatem? Takie pytania nie stuzg zastawianiu
putapek. Pozwalajg przejs¢ od ogolnej opowiesci do
zachowania, ktére mozna lepiej zrozumiec i oceni¢. Osoba
przygotowana do rozmowy nadal moze przedstawi¢
atrakcyjng historie, dlatego odpowiedZz nie staje sig
automatycznie dowodem rozstrzygajagcym. Zyskujesz jednak
materiat, na podstawie ktérego mozna zadawac trafniejsze
pytania i odroznia¢ rzeczywisty udziat kandydata od
sukcesu catego zespotu.

Warto przy okazji uwaza¢ na stowo ,my”". W
opowiesciach zawodowych ma ono wyjgtkowe zdolnosci
organizacyjne. ,Wdrozylismy system”, ,poprawilismy
wyniki"”, ,zreorganizowalismy proces” - wszystko brzmi
imponujgco, ale nie wiadomo jeszcze, czy rozmoéwca
kierowat przedsiewzieciem, przygotowat analize, czy
otrzymat jedynie zaproszenie na spotkanie podsumowujgce.
Udziat w projekcie moze oznaczac¢ bardzo rézne poziomy
odpowiedzialnosci. Nie trzeba podejrzewaé¢ wszystkich o
przypisywanie sobie cudzych zastug. Wystarczy spokojnie
dopytac: ,Ktore dziatania nalezaty konkretnie do pani?” oraz
~Jak wygladatby ten projekt bez pani udziatu?”. Dobre
odpowiedzi czesto ujawniajg wiecej niz imponujgca nazwa
inicjatywy. Pokazujg zakres samodzielnosci, sposob
podejmowania decyzji i Swiadomos¢ wtasnego wktadu.

Zdarza sie jednak, ze nawet konkretne odpowiedzi
przegrywajg z naszym pierwszym wrazeniem. Kandydat
wchodzi do sali, wita sie swobodnie, szybko nawigzuje
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kontakt i juz po kilku minutach czujemy, ze Swietnie sie
rozumiemy. To przyjemne doswiadczenie. Nie musimy
udawac, ze ludzkie relacje nie majg znaczenia. Trzeba
jedynie uwazac, aby sympatia nie zaczefa automatycznie
podnosi¢c ocen w obszarach, ktorych jeszcze nie
sprawdzilismy. Psychologia opisuje podobne zjawisko jako
efekt halo, nazywany tez efektem aureoli. Jedna pozytywna
cecha wptywa na ogolng ocene cztowieka, cho¢ pozostate
cechy wymagajg odrebnych dowoddéw. Rekrutujgcy
zauwaza S$wietng komunikacje i nagle zaczyna widziec
rowniez odpowiedzialnos¢, kreatywnos$¢ oraz zdolnosci
przywodcze. Kandydat otrzymuje w pakiecie trzy dodatkowe
kompetencje, ktérych nawet nie musiat demonstrowac.

Wyobraz sobie spotkanie z osobg ubiegajgcg sie o
stanowisko  koordynatora wdrozen. Kandydat mowi
dynamicznie, korzysta z branzowego stownictwa i potrafi
ciekawie przedstawi¢ poprzednie projekty. Kiedy jednak
pytasz, w jaki sposob ustalat harmonogram w sytuacji
konfliktu miedzy dziatami, odpowiedZ staje sie ogdlna.
Styszysz o komunikacji, elastycznosci i potrzebie
wspotpracy, ale nie poznajesz sposobu ustalania priorytetow
ani podejmowania decyzji. Mozesz zignorowac te lukeg, bo
cata rozmowa byta znakomita. Mozesz tez jg zauwazy¢,
zanotowac i sprawdzi¢. Roznica miedzy tymi reakcjami nie
polega na wiekszej podejrzliwosci. Polega na odmowie
zastepowania jednej kompetencji inng tylko dlatego, ze
pierwsza zrobita ha nas wyjgtkowo dobre wrazenie.

Oczywiscie umiejetnos¢ prezentowania pomystéw,
prowadzenia rozméw i przekonywania innych moze byc¢
rzeczywistym wymaganiem stanowiska. Przy niektorych
obowigzkach sprawnos¢ komunikacyjna jest bardzo wazna,
a kontakt podczas rekrutacji moze dostarcza¢ pewnych
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informacji na jej temat. Nadal jednak trzeba ustali¢, jaki
rodzaj komunikacji jest potrzebny. Inaczej rozmawia sie z
potencjalnym klientem, inaczej ttumaczy skomplikowany
problem wspétpracownikowi, a jeszcze inaczej przekazuje
niepopularng decyzje wtasnemu zespotowi. Osoba Swietnie
opowiadajgca o sobie nie musi by¢ rownie dobra w
stuchaniu, wyjasnianiu niejasnosci czy prowadzeniu
trudnych uzgodnien. Sprawnos$¢ w jednej sytuacji nie daje
nam prawa do automatycznego zaliczenia wszystkich
pozostatych.

Putapka cztowieka podobnego do nas

Istnieje jeszcze jeden powdd, dla ktérego niektorzy
kandydaci wydajg sie wyjgtkowo odpowiedni. Przypominajg
nam nas samych. Podobnie analizujg sytuacje, uzywajg
znajomych sformutowan i majg zblizony styl komunikacji. W
rozmowie pojawia sie poczucie porozumienia, ktoére fatwo
pomyli¢ z zawodowym dopasowaniem. Rekrutujgcy moze
nawet powiedzie¢: ,Widac, ze myslimy w ten sam sposob”.
Brzmi to jak pochwata, cho¢ samo podobienstwo sposobu
myslenia nie zawsze jest zaletg. Zespot ztozony wytgcznie z
ludzi o identycznych nawykach moze bardzo sprawnie
dochodzi¢ do tych samych wnioskow, réwniez wtedy, gdy
wszyscy wspolnie sie mylg. To niezwykle harmonijna droga
do katastrofy, ale nadal katastrofa.

Szczegolnie niebezpieczne jest kryterium okreslane jako
.dopasowanie do zespotu”, jesli nikt nie potrafi wyjasnic, co
doktadnie ono oznacza. Moze chodzi¢ o odpowiedzialnosc
za wspolne zadania, szacunek w komunikacji lub gotowos¢
do dzielenia sie wiedzg. Takie zachowania rzeczywiscie
majg znaczenie. Czasami jednak pod tym samym
okresleniem ukrywa sie pytanie, czy kandydat bedzie
przypominat osoby, ktore juz lubimy. Woéwczas roznice
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charakteru, stylu wypowiedzi Ilub dotychczasowych
doswiadczen zaczynajg dziata¢ na niekorzysc¢ cztowieka bez
zwigzku z jego zdolnoscia do wykonywania pracy. Lepiej
zapytac¢, jakie konkretne zachowania pomagajg temu
zespotowi funkcjonowac, i sprawdza¢ wtasnie je. Nie
potrzebujesz kolejnej kopii ulubionego wspétpracownika.

Rozmowe komplikujg réwniez emocje niezwigzane z
kandydatem. Po wyjgtkowo trudnym spotkaniu kolejna
osoba moze wydawac sie znakomita, nawet jesli jej
odpowiedzi sg jedynie poprawne. Po serii $wietnych
kandydatéw ktos dobry moze wypas¢ przecigtnie.
Zmeczenie, pospiech i wczesniejsze oczekiwania zmieniajg
sposOb odbierania informacji. Cztowiek, ktéry prowadzi
sz6stg rozmowe tego samego dnia, nie dysponuje
nieograniczonym zapasem uwagi. Moze zapomnie¢ o
waznym pytaniu albo skupic¢ sie na elemencie szczegodlnie
tatwym do oceny. Dlatego porownywanie kandydatéw
wytgcznie na podstawie pamigci jest ryzykowne. Pamig¢ nie
prowadzi neutralnego protokotu. Wybiera fragmenty, nadaje
im znaczenie i czasami przestawia akcenty bez naszej
zgody.

Podobny problem pojawia sie podczas wspolnego
omawiania rozmowy. Jedna osoba mowi: ,Dla mnie
zdecydowanie najlepszy byt ostatni kandydat”. Pozostali
zaczynajg analizowac¢ jego mocne strony, a wczesniejsze
watpliwosci schodzg na dalszy plan. Szczegdlnie silny
wptyw moze mie¢ opinia przetozonego albo najbardziej
stanowczej osoby w zespole. Po kilku minutach wszyscy sa
zgodni, cho¢ poczatkowo oceniali spotkanie inaczej.
Zgodnosc¢ opinii nie jest jeszcze dowodem trafnosci decyzji.
Warto wiec, aby kazdy uczestnik procesu zapisat wtasne
obserwacje przed rozpoczeciem dyskusji. Nie po to, by
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stworzy¢ konkurs niezaleznosci, lecz zeby pierwsza gtosno
wypowiedziana ocena nie stata sie automatycznie oficjalnym
stanowiskiem catego zespotu.

Oddziel cztowieka od historii, ktérg o nim opowiadasz

Dobrym sposobem na wychwycenie takich bteddéw jest
krotkie  porzadkowanie informacji bezposrednio po
spotkaniu. Zamiast pisa¢ wyfgcznie ,bardzo samodzielny”,
zapisz, co doprowadzito cie do tej oceny. By¢ moze
kandydat opisat sytuacje, w ktérej samodzielnie zauwazyt
problem, zaproponowat rozwigzanie i doprowadzit sprawe
do konca. To cenna informacja. Jesli jednak samodzielnos¢
wywnioskowano jedynie z pewnego tonu wypowiedzi, warto
zaznaczyc, ze jest to przypuszczenie. W praktyce przydatne
okazuje sie rozroznienie trzech Kkategorii: deklaracji
kandydata, konkretnych informacji uzyskanych podczas
rozmowy oraz wiasnej interpretacji. Nie trzeba budowac
rozbudowanego systemu. Czasami trzy krotkie zdania
ujawniajg wiecej niz cata strona przymiotnikow.

Zatozmy, ze kandydat powiedziat: ,Zawsze sSwietnie
organizuje prace zespotu”. Jest to deklaracja. Nastepnie
opisat, jak podczas dwutygodniowego projektu podzielit
zadania miedzy cztery osoby, ustalit terminy i codziennie
kontrolowat ryzyko opo6znien. To informacje, ktore pozwalajg
lepiej zrozumie¢ jego dziatania, cho¢ nadal pochodzg z
relacji rozmowcy. Twoja interpretacja moze brzmiec:
.Prawdopodobnie potrafi organizowa¢ krotkie projekty o
stosunkowo niewielkiej skali”". Zauwaz, jak bardzo rézni sie
to od notatki ,doskonaty lider”. Pierwsze sformutowanie
pokazuje podstawe oceny i jej ograniczenia. Drugie sprawia
wrazenie ostatecznego werdyktu, mimo ze kandydat nie miat
jeszcze okazji wykazac¢ sie przywoddztwem w bardziej
ztozonych warunkach.

17



To rozréznienie pomaga takze wtedy, gdy kandydat
przyznaje sie do btedu. Wyobraz sobie osobeg, ktéra
opowiada, ze zle oszacowata czas potrzebny na realizacje
zadania i spowodowata opdznienie. Pierwszy odruch moze
podpowiadac nizszg oceneg. Tymczasem wazne jest rowniez
to, co wydarzyto sie pdzniej. Czy rozmdéwca poinformowat
innych o problemie? Czy rozpoznat przyczyne btednego
oszacowania? Czy wprowadzit zmiang, ktora ograniczyfa
ryzyko podobnych pomytek? Sama historia niepowodzenia
nie dowodzi niekompetencji. Podobnie historia sukcesu nie
dowodzi automatycznie wysokich umiejetnosci. Liczy sie
zachowanie cztowieka w okreslonych okolicznosciach.
Warto uwazac¢, zeby nie nagradza¢ przede wszystkim
kandydatéw, ktérzy potrafig przedstawia¢ kazde potknigcie
jako genialnie zaplanowany etap rozwoju osobistego.

Nie oznacza to rowniez, ze nalezy ignorowac stres,
niepewnos¢ czy sposodb prowadzenia rozmowy. Sg czescig
sytuacji, ktorg obserwujesz. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
przypisujesz im znaczenie bez zwigzku z wymaganiami
stanowiska. Kandydat moze potrzebowac¢ chwili na
przemyslenie trudnego pytania, a poézniej przedstawié
bardzo dobrg analize. Ktos inny odpowie natychmiast, lecz
pominie najwazniejsze ograniczenia. Jesli stanowisko
wymaga szybkiego reagowania na biezgce zdarzenia, tempo
podejmowania okreslonych decyzji moze mie¢ znaczenie.
Jesdli wymaga przede wszystkim starannego sprawdzania
danych, refleksyjnos¢ moze byc¢ zaletg. Takg oceng trzeba
oprze¢ na charakterze pracy, nie na osobistym upodobaniu
do ludzi, ktérzy mowig szybko albo powoli.

Sprobuj przy najblizszej rekrutacji zrobic¢ prostg rzecz. Po
zakonczeniu rozmowy odtdéz na chwile pytanie ,,Czy podoba
mi sie ten kandydat?" i zastgp je pytaniem ,Czego
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konkretnie dowiedziatem sie o jego sposobie pracy?”.
Nastepnie wskaz jedng kompetencje, dla ktérej masz
stosunkowo mocne podstawy oceny, oraz jedng, ktoérej
nadal nie udato sie sprawdzi¢. Jesli nie potrafisz znalez¢
zadnego konkretu, potraktuj to jako informacje o jakosci
przeprowadzonej rozmowy, hiekoniecznie o0 jakosci
kandydata. By¢ moze zadawate$ pytania zbyt ogdlne albo
nie pogtebites interesujgcej odpowiedzi. Takie rozpoznanie
pozwala poprawic¢ proces bez szukania winnego po drugiej
stronie stofu.

Mozesz tez sprawdzi¢ wtasng konsekwencje. Jesli jeden
kandydat otrzymat wysokg ocene za samodzielne
rozwigzanie problemu, zastanéw sig, czy podobne
zachowanie innej osoby zostatoby ocenione tak samo. Jesli
czyjas odpowiedZz wydata ci sie staba, sprébuj wskazac
brakujgcy element zamiast postugiwa¢ sie ogdlnym
okresleniem ,mato przekonujgcy”. Porownywalnos$¢ nie
wymaga identycznych osobowosci ani idealnie takich
samych historii zawodowych. Wymaga jedynie, zebys nie
zmieniat zasad oceny w zaleznosci od tego, jak bardzo
spodobat ci sie rozmdéwca. To wazna umiejetnos¢, poniewaz
uprzedzenia najtatwiej dziatajg wtasnie tam, gdzie kryteria
pozostajg niejasne.

Dobra rozmowa rekrutacyjna nie musi by¢ sztywna,
chtodna ani pozbawiona zwyktej ludzkiej zyczliwosci.
Kandydat moze czu¢ sie swobodnie, a spotkanie moze
przebiega¢ w przyjaznej atmosferze. Warto jednak
poswieci¢ mniej uwagi temu, czy rozmowa byfa przyjemna,
a wiecej temu, jakie informacje pozwolita zebrac. Przyjemne
spotkanie jest wartoscia samg w sobie, ale decyzja o
zatrudnieniu wymaga czegos wigcej. Gdy nauczysz sie
oddziela¢ obserwacje od interpretacji, sympatia przestanie
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bez pytania zasiada¢ w komisji rekrutacyjnej i przyznawac
dodatkowe punkty swoim faworytom.

| wtedy moze wydarzy¢ sie co$ interesujgcego. Po
rozmowie nie bedziesz juz przekonany, ze kazdy kandydat
jest fantastyczny. Zamiast tego zauwazysz, ze jedna osoba
pokazata mocne  umiejetnosci  analityczne,  druga
przekonujgco udokumentowata samodzielno$é, a trzecia
pozostawita istotne pytania bez odpowiedzi. Nadal mozesz
nie wiedzie¢, kogo zatrudni¢. Bedziesz jednak znacznie
lepiej rozumiat, czego wiesz za mato. A w rekrutacji
Swiadomosc¢ brakujgcych informacji bywa cenniejsza niz
imponujgca pewnos¢, ktoéra pojawita sie pie¢ minut po
rozpoczeciu spotkania.
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Rozdziat 2 - Szukasz pracownika czy
bohatera z ogtoszenia?

Ogtoszenie o prace potrafi by¢ niezwykle ambitnym
dokumentem. Poszukujemy osoby kreatywnej, samodzielnej,
komunikatywnej, odpornej na stres, Swietnie
zorganizowanej, elastycznej, dokfadnej, nastawionej na
wyniki, otwartej na zmiany i doskonale funkcjonujgcej w
zespole. Kandydat powinien podejmowac¢ szybkie decyzje,
ale nigdy sie nie myli¢. Mile widziane doswiadczenie w Kilku
branzach, znajomo$¢ zaawansowanych narzedzi oraz
naturalne zdolnosci przywédcze. Wszystko to na stanowisko
specjalisty, ktorego podstawowym zadaniem bedzie
obstugiwanie zamowien i rozwigzywanie biezacych
problemoéw klientéow. Gdyby rzeczywiscie udato sie znalez¢
osobe spetniajgcg wszystkie wymagania, nalezatoby
najpierw sprawdzi¢, czy nie potrzebuje regularnego
tadowania akumulatoréw. Dopiero po6zniej zaproponowac
umowe.

Takie ogtoszenia rzadko powstajg ze ztej woli. Najczesciej
sg efektem zbierania oczekiwan od kilku oséb, z ktérych
kazda dodaje co$ waznego ze swojej perspektywy.
Kierownik chce samodzielnosci, dziat HR komunikatywnosci,
dyrektor odpornosci na stres, a wspotpracownicy kogos, kto
zna systemy i nie bedzie zadawat zbyt wielu pytan. W
pewnym momencie dokument przestaje opisywac realne
stanowisko i zaczyna przypomina¢ zbiorowg liste zyczen.
Nikt nie zastanawia sig, ktére wymagania sg rzeczywiscie
niezbedne, poniewaz kazde z osobna brzmi rozsadnie.
Problem ujawnia sie dopiero podczas rekrutacji. Kandydaci
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majg rozne mocne strony, a ty nie wiesz, ktére z nich
powinny decydowac¢ o wyborze.

Zanim zaczniesz szuka¢ odpowiedniego cztowieka,
potrzebujesz odpowiedzi na pozornie proste pytanie: za co
ta osoba bedzie faktycznie odpowiadac¢? Nie chodzi o
przepisanie obowigzkéw z opisu stanowiska. Sformutowania
W rodzaju ,realizacja powierzonych zadan”, ,wsparcie
biezgcych proceséw” i ,wspétpraca z innymi dziatami”
brzmig profesjonalnie, lecz mogg oznacza¢ niemal
wszystko. Potrzebujesz konkretnego obrazu pracy. Jakie
problemy bedg trafiaty na biurko nowego pracownika? Ktére
decyzje podejmie samodzielnie? Gdzie konczy sie jego
odpowiedzialnos$c¢? Co powinno dziatac lepiej dzigki temu, ze
dofgczy do zespotu? Dopiero takie informacje pozwalajg
ustali¢, jakie kompetencje rzeczywiscie warto sprawdzac.

Stanowisko istnieje poza dokumentem HR

Wyobraz sobie firmeg, ktéra zatrudnia specjaliste do
zespotu obstugi zamoéwien. Oficjalny opis stanowiska
obejmuje analizowanie danych, wspotprace z partnerami
biznesowymi, przygotowywanie raportéw i zarzadzanie
procesami operacyjnymi. Wszystko wyglagda bardzo
powaznie. Kiedy jednak przyjrzysz sie codziennej pracy,
odkryjesz, ze najwiecej trudnosci powodujg btedne
informacje o dostepnosci produktéw, zmieniajgce sie
terminy dostaw i sytuacje, w ktérych kilka dziatdbw oczekuje
natychmiastowego rozwigzania wifasnego problemu.
Najlepszy  pracownik nie musi wiec imponowac
rozbudowanym stownictwem dotyczacym zarzadzania
strategicznego. Musi umie¢ ustali¢, ktére informacje sa
wiarygodne, zauwazyc¢ niezgodnosci, okresli¢c priorytety i
jasno przekazac decyzje zainteresowanym osobom.
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