Rozdziat 2

Wprowadzenie, czyli co ma wspolnego
mikser z rekrutacja i selekcja

W 1989 roku na ekrany kin trafita komedia Kochanie, zmniejszytem dzieciaki.
Jej fabuta oparta jest na historii Wayne’a Szalinskiego, ktéry przez przypadek
zmniejszyt swoje dzieci — okoliczno$ci tak nieprawdopodobne, ze mogg sie staé
doskonalym pomystem na film komediowy. Wyobrazmy sobie jednak, ze w wy-
niku blizej nieokreslonych zdarzen spotkato nas co$ podobnego — zostaliSmy
skurczeni do wielko$ci monety pigciogroszowej. Gesto$é naszych tkanek po-
zostala nienaruszona, mamy jednak 19,5 milimetra wysokosci. To nie koniec
wyzwan tego eksperymentu myslowego — okazuje sie, ze budzimy sie w mikse-
rze kuchennym, w ktérym za chwile zaczng obracac sie ostrza. Co powinni$my
zrobié, zeby uniknaé nadchodzacej zagtady? (Prosze, pomysl o tym przez chwi-
le, zapisz odpowiedZ na kartce lub na jakimkolwiek no$niku informacji. Juz za
chwile odpowiedz i koncepcja stojaca za pytaniem stang sie¢ jasne).

Powyzsze pytanie nalezy do jednej z najpopularniejszych zagadek rekru-
tacyjnych zadawanych w trakcie wywiadow przez specjalistow ds. zarzadza-
nia zasobami ludzkimi na calym $wiecie (tuz obok pytania o przyczyne okra-
glego ksztaltu studzienek kanalizacyjnych lub liczby pitek golfowych, ktore
moga si¢ zmiescié w Boeingu 747). Kiedy przytaczam je na szkoleniach dla
menedzeréw lub zajeciach dla studentéw, zwykle otrzymuje bardzo podob-
ny katalog odpowiedzi. Po pierwsze, przed ostrzami mozna prébowac sig
uchyli¢ (to rozwigzanie nie jest jednak adekwatne — ostrza znajduja si¢ bar-
dzo blisko dna pojemnika). Po drugie, mozna si¢ staraé wdrapaé na ostrze
i calg akcje ,,przeczekaé” (to jednak rowniez zle rozwigzanie — ostrza ob-
racajg si¢ tak szybko, ze sita odSrodkowa zamieni ci¢ w czerwong papke).
Trzecia kategoria to pomysly ,,oryginalne” — np. ,,Postanawiam obudzi¢ si¢
z tego koszmarnego snu”. Jesli jednak ktérakolwiek z powyzszych odpo-
wiedzi padlaby w trakcie wywiadu rekrutacyjnego w Google, w ktérym
wykorzystywano przez duzszy czas zagadke z mikserem w procesie selekcji
pracownikéw, rezultat bylby tylko jeden: osoba, ktdra jej udzielita, nie do-
stalaby pracy.

Jaki jest cel rekrutacji i selekeji? Czy pytania w rodzaju wymienionych
powyzej powinny by¢ zadawane w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej? Ja-
kiego rodzaju kryteriami powinien poslugiwaé si¢ rekruter, wybierajac
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narzedzia selekcyjne? Czy rekrutacja i selekcja nalezg bardziej do dome-
ny zdrowego rozsadku, intuicji czy tez wiedzy naukowej? Zanim poznamy
wlasciwe rozwigzanie zagadki o mikserze, postarajmy si¢ odpowiedzie¢ na
te pytania.

Potega rekrutagji i selekgji

Rekrutacja i selekcja to procesy bedace jedynie czescig dtuzszego tanicucha
tworzenia wartosci kazdej organizacji — przedsiebiorstwa, instytucji publicz-
nej, organizacji pozarzadowej. Jako jeden z proceséw pomocniczych, nie-
majacych bezposredniego wplywu na warto$¢ tworzong przez organizacje,
rekrutacja i selekcja traktowane sg czesto jako dziedziny, w ktore nie nalezy
nadmiernie inwestowad. Szacuje sie, ze w Stanach Zjednoczonych rocznie
wydaje sie dwukrotnie wiecej na szkolenia i rozwdj pracownikéw niz na ich
rekrutacje i selekcje (Bock, 2015). Powodéw mozna dopatrywacé sie wielu.
Prawdg jest jednak to, ze — jak pisza Nadler i Nadler (1998) — cho¢ wigk-
sz0$¢ menedzerOw wysokiego szczebla po namysle przyznaje, iz wybieranie
wlasciwych 0séb na kluczowe stanowiska nalezy do najwazniejszych decy-
zji, jakie podejmujg, to jednocze$nie niewiele innych decyzji podejmowa-
nych jest w tak nielogiczny i niedbaly sposob. Wiele firm posSwieca wiecej
czasu i pieniedzy na wybdér nowego urzadzenia wielofunkcyjnego niz na
zatrudnienie odpowiedniego pracownika do jego obstugi.

Na szczescie ta perspektywa sukcesywnie, cho¢ powoli, odchodzi w za-
pomnienie. Laszlo Bock, dyrektor Google ds. personalnych (czy tez, jak
lubi podkreslaé, ds. people operations), nastepujaco zatytulowal jeden
z rozdzialow swojej ksigzki wydanej w 2015 roku: ,,Dlaczego zatrudnianie
jest najwazniejsza czynnoScig zwigzang z personelem w kazdej organiza-
cji?”. Jaka odpowiedzZ daje jeden z 10 najbardziej wptywowych ludzi w HR
2014 roku? Wedtug Bocka — i trudno sie z nim nie zgodzié, obserwujac
procesy personalne zachodzace w wielu firmach polskich i miedzynarodo-
wych — zbyt wiele uwagi (i kosztéw) poSwieca sie na co dzienn doprowadza-
niu umiejetnosci pracownikéw do optymalnego poziomu w poréwnaniu
z rekrutacjg i selekcjg. Sytuacje te mozna przyréwnywaé do handlarza bizu-
terig, ktory woli zakupi¢ jednokaratowy diament za 1000 zltotych i oszlifo-
wac go za 9000 zlotych, niz kupi¢ gotowy brylant o poréwnywalnej jakosci
za 5000 zlotych'. Co mozemy zrobi¢ w takim przypadku? Bock sugeruje
dos¢ kontrowersyjne rozwigzanie — jesli ma sie do wyboru mozliwos¢ prze-

! Podpowiedz dla oséb nieprzepadajacych za gimnazjalnymi zadaniami z matematyki: ku-
piec straci w ten sposéb 5000 ztotych.
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znaczenia 1000 zlotych na szkolenia lub na rekrutacje i selekcje, zawsze le-
piej jest zainwestowal w selekcje. Naktady na szkolenia nigdy nie przeloza
si¢ na efektywnos¢ w takim zakresie jak naklady na pozyskanie ludzi, ktorzy
wnosza do organizacji wysoki potencjal, wiedze, umiejetnosci lub unikalne
zdolnosci.

Wszystkie te argumenty s3 jednak oparte na dos¢ watlych przestankach.
Czy oprécz dowoddéw anegdotycznych, metafor i zdrowego rozsadku mo-
zemy przytoczy¢ konkretne wyniki badan wskazujacych na to, ze oparcie re-
krutagji i selekcji na solidnych podstawach naukowych i metodologicznych
prowadzi do wigkszej efektywnosci ludzi i przedsigbiorstw? Na szczescie
z pomocg przychodzg nam prowadzone przez dekady badania nad efektyw-
noscig procesow personalnych w organizacjach — podstawowe wyniki wraz
ze zrédlami zaprezentowane s3 w ponizszej ramce.

Co daje zastosowanie najlepszych praktyk w zakresie rekrutacji i selekcji oraz pro-

ceséw personalnych:

* wzrost produktywnosci (Huselid, 1995; Koch i McGrath, 1996; Tamkin et al.,
2008; d'Arcimoles, 1997),

e wzrost zyskow i dtogoterminowej zyskownosci (d'Arcimoles, 1997; Tamkin et al.,
2008),

* obnizenie rotacji pracownikéw (Huselid, 1995; Jones i Wright, 1992),

* wzrost zaufania w organizacji (Whitener, 1997),

* wzrost motywacji oraz wiedzy i umiejetnosci pracownikéw (Jones i Wright, 1992).

Bardzo waznym badaniem przyczyniajacym sie do zrozumienia wplywu
wysokiej jakosci praktyk HR na efektywno$¢ organizacji jest badanie prowa-
dzone przez dwa lata przez The Work Foundation oraz Institute for Employ-
ment Studies z Wielkiej Brytanii (Tamkin et al., 2008). Wedtug analiz prze-
prowadzonych przez grono autoréw firmy opierajace swoje dziatania perso-
nalne na dobrych praktykach HRM (ang. High Performance Work Practices)
cieszyly sie wyzsza marzg oraz wskaznikami produktywnosci. Co wiecej, kaz-
de zwiekszenie inwestycji w praktyki HRM o 10% prowadzito do wzrostu
rocznych zyskdéw na pracownika o 1500 GBP. To nie koniec — dobre praktyki
personalne mialy rowniez przetozenie na bardziej ,,miekkie” wymiary dzia-
talnosci organizacji, m.in. zaufanie i wyzsze zaangazowanie pracownikow.

Do przytoczonych badan mozna mie¢ dwa zastrzezenia. Po pierwsze,
s3 to badania korelacyjne — ich plany analizy opierajg sie zazwyczaj na po-
roOwnaniu firm o wysokiej i niskiej jakosci praktyk HR, w rzeczywistosci
nie wiemy wiec, co bylo pierwsze: jajko wyzszej produktywnosci czy kura
poprawy jakosci operacji personalnych organizacji. Po drugie, dotycza one
zwykle ogétu dziatan HR (szkolen, oceny pracownikdw, systemu wynagro-
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dzen, bezpieczenstwa pracy), a nie tylko rekrutacji i selekcji — dwéch klu-
czowych elementéw praktyk personalnych, ktére opisuje ta ksigzka.

Klasycznym badaniem niemajgcym tego rodzaju probleméw jest badanie
Schmidta i wsp6tpracownikéw z 1986 roku, przeprowadzone na pracowni-
kach federalnych w Stanach Zjednoczonych (Schmidt et al., 1986). Okazato
sie, ze grupa pracownikéw, ktorych zrekrutowano z wykorzystaniem wy-
standaryzowanych metod selekgji (testow zdolnosci poznawczych opisywa-
nych w rozdziale 6), r6znita si¢ znacznie od pracownikéw zrekrutowanych
na podstawie intuigji i tradycyjnych metod selekcji (oceny CV w zakresie
doswiadczenia i edukacji). Stosowanie tych metod przez jeden rok dopro-
wadzito do wzrostu produktywnosci na poziomie 600 mln dolaréw za kazdy
rok zatrudnienia tych pracownikéw (ponad 1,3 mld dzisiejszych dolaréw)
- 10% wigcej w stosunku do oséb zatrudnionych z uzyciem tradycyjnych
metod. Ujmujac rzecz inaczej, dzigki zastosowaniu wystandaryzowanych
metod selekgji te samg prace moglo wykonywaé 9% pracownikéw mniej
niz w przypadku zastosowania metod konwencjonalnych, co doprowadzito
ostatecznie do zaoszczedzenia 272 mln dolaréw rocznie.

Stosowanie rygorystycznych metod rekrutacji i selekcji oraz opieranie de-
cyzji personalnych na solidnych badaniach naukowych prowadzi do zwigk-
szenia efektywnosci organizacji. Literatura przedmiotu petna jest w tym za-
kresie zarowno dowodéw systematycznych, opisanych w poprzednich akapi-
tach, jak i bardziej anegdotycznych. Przyktadem tego ostatniego rodzaju jest
studium przypadku metod selekcyjnych w duzej sieci restauracji, opisywane
w jednym z raportow firmy KPMG. Zastosowanie metod naukowych umoz-
liwito odkrycie, ze zatrudnienie przynajmniej jednego pracownika powyzej
60. roku zycia zwigkszalo zadowolenie klientéw danej restauracji o srednio
20% (KPMG, 2015a). Powstaje jednak pytanie: w jakim zakresie dziedzina
psychologii rekrutacji i selekcji moze w podobny sposéb wesprzeé procesy
decyzyjne w organizacji?

Czym zajmuje si¢ psychologia rekrutacji i selekgji?

Psychologia rekrutacji i selekcji, stanowigca podstawowe zrodlo wiedzy
w zakresie zarzadzania personelem opartym na dowodach, to dziedzina
psychologii pracy i organizacji obejmujgca systematyczne badanie efek-
tywnosci procesOw zwigzanych z pozyskiwaniem pracownikéw. Aby lepiej
zrozumieé, czym bedziemy sie zajmowaé w nastepnych rozdziatach, zasta-
néwmy sie nad tym, co oznaczaja kolejne cztony nazwy interesujacej nas
subdyscypliny.



