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Wstep

Proces omawiany w niniejszej ksigzce jest podstawowym dla kazdej
firmy i to az zdwoch wzgledow. Jeden z nich jest oczywisty:
dostarczenie nowych pracownikow.

Na dzisiejszym rynku pracy mozna wybiera¢ z wielu kandydatéw,
posiadajacych zblizone (czy identyczne) kwalifikacje, wyksztalcenie
i umiejetnosci. Sztuka jest wybrac takich ludzi, ktérzy wlasnie Twojej
firmie przyniosa zysk, dopasuja sie do zespotu, zwyczajow, struktury
firmy. Wlasciwe decyzje kadrowe zaoszczedza nakladow czasowych
i finansowych (czas to pienigdz!) na poszukiwanie nowych
pracownikow, naprawianie bledow starych, poprawianie wizerunku
firmy. Coz z tego, ze mozesz wybiera¢ wsrod kandydatow, jesli co
kilka miesiecy trzeba szuka¢ nowego pracownika, bo poprzedni sie
nie sprawdzil (pil, kradl, chcial wiecej zarabia¢, sadzil, ze ma za duze
kwalifikacje w stosunku do tego, co mial robi¢ — ile razy zdarzyly Ci
sie takie sytuacje?). Wlasciwe decyzje mozna podja¢ dzieki
profesjonalnie opracowanemu procesowi rekrutacji. Nie polega on
tylko nawybraniu sposrod kandydatow (metoda "na oko")
najsympatyczniejszej osoby, znajomego prezesa czy kogo$ znajacego
jezyk obcy i potrafigcego obstuzy¢ komputer!

Z drugiego (nie mniej waznego) celu rekrutacji zdaje sobie sprawe
mniej pracodawcow. Chodzi o wytworzenie 1 podtrzymanie
wizerunku firmy, czego$, co bedzie odréznia¢ Twoja firme od innych.
Kandydat na pracownika mégl (ale nie musial) zetkngé sie juz
wcezesniej z np. reklamami czy produktami Twojej firmy, ale gdy
bedzie staral sie tutaj o prace, jakie$ jej wyobrazenie u niego sie
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wytworzy, bo musi tak sie sta¢. Poszukujac pracownikéw, mozna
stworzy¢ wizerunek profesjonalizmu, solidno$ci, wrazliwos$ci
na potrzeby innych... lub kompletnie go zniszczy¢ (a przynajmniej
mocno nadwatlic).

W procesie tym poprzez:

- ogloszenia — ich wyglad i tres¢,
- osobiste, telefoniczne i1  korespondencyjne  kontakty
z kandydatami,

firma poszukujaca pracownikow tworzy swdj wizerunek.
A w dzisiejszych czasach informacja — dzieki internetowym grupom
dyskusyjnym, poczcie elektronicznej, telefonii komorkowej -
rozchodzi sie bardzo szybko i nie mozna tego zlekcewazy¢! Jezeli
firma nie zadba o sw0j wizerunek na etapie rekrutacji pracownika,
moze pOzniej:

- zosta¢ zmuszona do kosztownych zabiegéw, majacych na celu
jego poprawe,

- spotkac sie z brakiem oséb, ktore chcialyby podja¢ w niej prace,

- zniecheca¢ nowych pracownikow.

Jezeli wiesSci o zlym traktowaniu starajacych sie o prace rozejda sie
szerzej, to coraz trudniej bedzie Ci znalez¢ nowych pracownikow,
a nawet, jesli sie uda, czlowiek taki szybko sie zorientuje, ze to, co
mu obiecano, kiedy staral sie o prace, bylo w najlepszym razie
mocno na wyrost i stanie na glowie, zeby znalez¢ sobie inng firme.
A Twoje wydatki na znalezienie jego nastepcy moga juz znaczaco
wzrosnac.
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Z powyzszych wzgledéw nie mozna sobie pozwoli¢ na rozbiezno$é¢
miedzy wizerunkiem kreowanym Twojej firmy a rzeczywisto$cia —
ito na zadnym etapie rekrutacji. Np. ogloszenie zawierajace
literowki, bledy gramatyczne czy ortograficzne, niewlasciwe dane
adresowe, a w ktorym wymaga sie rownocze$nie od kandydatow
rzetelnoSci 1 sumiennego podej$cia do swoich obowigzkéw, jest nie
do przyjecia — nawet jeSli zatrudnisz kogo$§ dzieki takiemu
ogloszeniu, nie bedzie on traktowal swojej pracy powaznie, bo
pomysli, ze nie warto sie w takiej firmie wysilac.

Nie moze ono zawieral takze falszywych obietnic: skladanie, ale
i dotrzymywanie obietnic jest dzisiaj bardzo wazne dla wizerunku
firmy. Je$li zwabimy kandydata, piszac w ogloszeniu np.
o stabilno$ci pracy imozliwosci dlugoletniej Kkariery, rozwoju
zawodowego itd., a nastepnie zostanie on zwolniony po kilku
miesigcach, nie mozna sie bedzie spodziewaé¢ zadowolenia ani z jego
strony, ani ze strony tych, ktérych o takim fakcie poinformuje.

A ogloszenie to dopiero poczatek rekrutacji!

Bardzo waznym testem dla jako$ci rekrutacji w Twojej firmie jest
postawienie sobie samemu dwoch pytan:

- "Czy chcialbym by¢ traktowany tak, jak kandydaci do pracy
tutaj?"
- "Co pomyslalbym, starajac sie tutaj o prace?"

Wilasciwe podejscie do procesu szukania pracownikow moze zostaé
Twojej firmie sowicie wynagrodzone bardzo wymiernymi efektami,
takimi jak:
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- zatrudnienie najlepszych kandydatow,

- ci z kolei podniosg wyniki firmy,

- profesjonalne traktowanie kandydatow, zapewni firmie wizerunek
pracodawcy rzetelnego i uczciwego (nawet wsrod ludzi, ktorzy nie
dostana pracy).

To po prostu sie oplaca!
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1. REKRUTACJA A PSYCHOLOGIA

1.1. Teorie psychologiczne w rekrutacji

W dzisiejszym $wiecie rynku sukces dzialan Twojej firmy zapewnia
jedynie solidne podstawy naukowe. Dawno minely czasy wizjoneréow,
ktorzy potrzeby klienta oceniali "na oko", podejmowali decyzje "na
nos" i kierowali przedsiebiorstwem wedlug wlasnego widzimisie.
Nawet jesli niektorzy z nich odniesli sukces, to po pierwsze zdarzyto
sie to dawno temu, a po drugie, na jedna trafna decyzje przypadato
99 blednych, a na jednego czlowieka, ktéry odniést w ten sposob
sukces — 99 pechowcow. W Polsce te proporcje sa chyba jeszcze
bardziej niekorzystne dla ,,wizjoneréw”, ktorzy zgineliby pod stosem
papierow i nalezno$ci wobec panstwa. Tak wiec uwierz mi, ze
dzialalno§¢ firmy musi opiera¢ sie na solidnych, naukowych
zalozeniach.

W odniesieniu do rekrutacji przydatne sa dwa podejscia
psychologiczne: behawioryzm oraz teorie, okre§lane wspolnym
mianem psychodynamicznych. Omoéwie teraz krétko kazde z nich.

Nazwa "behawioryzm" pochodzi od angielskiego behavior
(zachowanie). Teoria ta uwaza za istotne dla psychologii wlasnie
zachowania jednostek, a konkretnie: ich reakcje na bodzce
pochodzace ze srodowiska zewnetrznego. Behawioryzm wywodzi sie
wprost z eksperymentéw Iwana Pawlowa, laureata Nagrody Nobla.
Pawlow na poczatku XX wieku odkryl eksperymentalnie pewien
szczegblny typ uczenia sie, nazwany warunkowaniem klasycznym.
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Jego eksperyment polegal na podawaniu psu jedzenia (ktore
stanowilo tzw. bodziec bezwarunkowy) przy réwnoczesnym dzwieku
kamertonu (to byl bodziec warunkowy). Po pewnym czasie sam
dzwiek kamertonu (bez roéwnoczesnego podania jedzenia)
wywolywal u psa $linienie sie — reakcje, powodowana wczes$niej
jedynie przez jedzenie. Tej nowej, wyuczonej przez psa reakcji
nadano nazwe warunkowe;.

Eksperyment Pawlowa zostal w 20. latach XX wieku wykorzystany
przez amerykanskiego psychologa Johna Watsona do stworzenia
nowej galezi psychologii. Dotychczas nauka ta zajmowala sie jedynie
procesami psychicznymi, tym, co dzialo sie "wewnatrz" czlowieka.
Wedlug Watsona nalezalo za§ bada¢ zachowania, reakcje na wplywy
Srodowiska. Od tego czasu behawioryzm (dzieki np. Burrhusowi
Skinnerowi, Albertowi Bandurze czy Richardowi Waltersowi)
wzbogacil swdj dorobek teoretyczny, podzielil sie na kilka szkoél
(neobehawioryzm, behawioryzm Kklasyczny itd.), ale podstawowym
dogmatem stal sie model: bodziec — jednostka — reakcja.

Dla omoéwienia psychologicznych podstaw rekrutacji niezbedne jest
takze opisanie innego podejScia do psychicznego funkcjonowania
jednostki, tzw. teorii psychodynamicznych. Uzywam tutaj liczby
mnogiej, gdyz w przeciwienstwie do behawioryzmu (podejScia
stosunkowo jednolitego), psychodynamisci podzielili sie jak chyba
zaden inny kierunek (jednym z najwazniejszych czynnikow byla rola
spoleczenstwa i kultury w procesie formowania osobowosci).

Pierwszym psychodynamista byl oczywiscie tworca psychoanalizy,
Zygmunt Freud (ktéry nie byl psychologiem, jak uwaza wiekszo$¢
ludzi, lecz lekarzem psychiatra, a jego teoria przez wiele lat byla
przez psychologie ostro krytykowana). Do nastepcow Freuda
nalezeli: Carl Jung, Erik Erikson, Karen Horney, Erich Fromm,
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Alfred Adler (z ktorych kazde stworzylo wlasna teorie). Wspdlnym
mianownikiem dla wyzej wymienionych teoretykdéw (nie jedynym,
ale najwazniejszym dla teorii rekrutacji) byla rola procesow
nie§wiadomych w ksztaltowaniu i funkcjonowaniu osobowosci.
Freud poslugiwatl sie tutaj barwng metafora gory lodowej, ktorej 1/5
znajduje sie nad powierzchnia wody (Swiadomo$¢), a 4/5 pod
powierzchnia (to nieSwiadomos§¢ — zauwazmy przy okazji, ze Freud
nie uzywal chetnie mu przypisywanego slowa "pod$wiadomos¢").

Co do charakteru i sposobu wplywu tejze nieSwiadomo$ci na
Swiadome zachowanie czlowieka, zdania byly juz diametralnie
podzielone: sam Freud uwazal, ze ma ona charakter indywidualny
i seksualny, Jung — ze jest zbiorowa, Adler, Fromm czy Horney — ze
spoleczenstwo ma na nig wplyw wiekszy, niz uwazal Freud.

Jak wiec widzimy, teorie psychodynamiczne stanowia
przeciwienstwo behawioryzmu, wyjasniajac zachowanie jednostki
glownie jej wewnetrznymi procesami psychicznymi. Wsréd tych
procesOw kluczowa role odgrywaly tzw. mechanizmy obronne -
wedlug Freuda sa to $rodki, jakie podejmuje psychika, by uporac¢ sie
z lekiem. Mechanizmem obronnym, ktéry oméwimy dalej ze wzgledu
na jego znaczenie dla procesu rekrutacji, jest projekcja.

Projekcja (oczywiscie w ogromnym skroécie, nie bede wdawal sie tutaj
w dysputy naukowe i nie bede marnowal Twojego czasu) polega na
przeniesieniu swoich uczué¢ i stanéw psychicznych na jaki$§ obiekt
zewnetrzny. Dzieki wykorzystaniu tego mechanizmu stworzono
odrebna dziedzine badan testowych w psychologii — testy
projekcyjne (np. test apercepcji tematycznej, test Rorschacha, test
rysunku).
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1.2. Znaczenie omowionych podejsé
teoretycznych w psychologii
dla procesu rekrutacji

Dlaczego dla teoretycznych podstaw procesu rekrutacji majg
znaczenie akurat te dwa podejScia? Po pierwsze dlatego, ze
nawzajem sie uzupeiaja, po drugie za$, umozliwiaja calo$ciowa
ocene sylwetki kandydata, wyrazong w kryteriach iloSciowych,
w liczbach. Jak juz zauwazylem na poczatku tego rozdziatu, rynkowa
dzialalno§¢ firmy to proces, ktory powinien by¢ oparty na
podstawach naukowych.

Jednym z zasadniczych kryteribw naukowo$ci jest tzw.
intersubiektywno§¢ —  twierdzenia naukowe musza byc¢
weryfikowalne za pomoca jakiej$ metody, ktora musi by¢ takze
dostepna dla jednostek posiadajacych w tej dziedzinie nauki pewna
wiedze. Ten sam eksperyment czy rozumowanie, przeprowadzone
przez roznych ludzi w r6znych miejscach wedlug tych samych zasad,
powinien dawa¢ takie same wyniki. Takie efekty mozna osigga¢ za
pomoca algorytméw, metodologii i statystyki. A to zbliza nas do
odkrycia, ze w naukach spolecznych niezbedne jest wyrazanie ich
wynikow w jezyku matematyki — mozliwo$¢ prezentacji wynikow
w postaci liczb decyduje o naukowoSci.

Aby tak bylo, rekrutacja musi stosowa¢ podej$cie behawiorystyczne
— wazne s3 jedynie zachowania: to, co mozna zaobserwowac,
policzy¢, zapisac¢ i sklasyfikowaé. Watson twierdzil, ze psychologia
powinna bada¢ zachowania, postugujac sie takimi samymi
metodami, jakimi poshluguja sie inne nauki przyrodnicze. Na tym
gruncie teoretycznym mozliwy jest wiec psychologiczny opis
jednostki w kryteriach ilo$ciowych, za pomoca liczb. Behawioralng
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metodg jest np. rozmowa, w ktorej pytamy kandydata o jego
doswiadczenie, sytuacje okreslonego typu, ktére zdarzyly mu sie na
poprzednich stanowiskach pracy.

Behawioryzm jest wiec niezbedny dla teorii rekrutacji, aczkolwiek
posiada on pewien niedostatek. Za pomoca narzedzi
behawioralnych, badajacych zachowania, ktore juz sie zdarzyly
jednostce, mozna bardzo latwo 1 sprawiedliwie ocenié¢
poszczegbdlnych kandydatow, majacych juz jakie§ doswiadczenie
pracownicze. Co jednak pocza¢ z tymi, ktorzy doSwiadczenia w pracy
nie posiadaja?

Tutaj pomocne jest drugie podejscie, ktore omowiliémy weze$niej —
psychodynamizmu. Potencjal jednostki, ktéorego =z braku
odpowiednich zachowan nie sposOb oceni¢ za pomoca metod
behawioralnych, mozliwy jest do zbadania metodami projekcyjnymi.

Teorie psychodynamiczne stanowig przeciwienstwo behawioryzmu
i nie tak latwo oceni¢ wyniki uzyskane na ich podstawie. Typowym
przykladem jest tutaj rozmowa z kandydatem, w ktorej prosimy go
o rozwigzanie jakiego$ problemu. Ze wzgledu jednak na wspomniany
niedostatek metod behawioralnych, metody projekcyjne stanowig
drugi niezbedny skladnik psychologicznej podstawy teorii rekrutacji.
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