rekrutacja i selekcja
oparta na dowodach

33 zasady skutecznego naboru pracownikow

piotr prokopowicz

3 Wolters Kluwer






piotr prokopowicz

rekrutacja i selekcja
oparta na dowodach

33 zasady skutecznego naboru pracownikow

C:Q Wolters Kluwer

WARSZAWA 2016



Recenzenci ;
Prof. zw. dr hab. Barbara Kozusznik, Uniwersytet Slgski
Dr Malgorzata Sidor-Rzgdkowska, Akademia Finansow i Biznesu Vistula

Wydawca
Joanna Dzwonnik

Redaktor prowadzacy
Janina Burek

Opracowanie redakcyjne
Renata Wlodek

Korekta i tamanie
Wydawnictwo JAK

Projekt graficzny oktadki
Studio Kozak

Zdjecie wykorzystane na okfadce
© iStockphoto.com/Askold Romanov

: Ta ksigzka jest wspolnym dzietem twoércy i wydawcy. Prosimy, by$ przestrzegal przystugujacych :
: im praw. Ksigzke mozesz udostgpni¢ osobom bliskim lub osobiscie znanym, ale nie publikuyj jej
: w internecie. Jesli cytujesz fragmenty, nie zmieniaj ich tresci i koniecznie zaznacz, czyje to dzieto. :
: A jesli musisz skopiowac czesé, rob to jedynie na uzytek osobisty. :

Szanujmy prawo i wlasnos¢.

: ™ .o
I Dr lubni Wiecej na www.legalnakultura.pl
: prawo ub Polska Izba Ksiazki

© Copyright by Wolters Kluwer SA, 2016

ISBN 978-83-264-8963-1
ISBNPDF-a: 978-83-8092-771-.

Dziat Praw Autorskich

01-208 Warszawa, ul. Przyokopowa 33
tel. 22 535 82 19

e-mail: ksiazki@wolterskluwer.pl

www.wolterskluwer.pl
ksiggarnia internetowa www.profinfo.pl



Agnieszce






Spis tresci

(@ 2P 101 o) 7 <R 11

Rozdzial 1. Wstep, czyli nie wszystko, co powazne, nalezy traktowac z powagg ... 13

Nauka i sztuka rekrutacji i SEleKji ..veevvuvirrniirniiiieiiiieiieeeieeeeeeeeeeeee 15
Co Kryje sie W €] KSIGZEE? vvvervreieiieieiieeeieeeeieeecteeeetteeeeareeetreesteeesreeeaee 19
Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach ............... 22

Rozdzial 2. Wprowadzenie, czyli co ma wspolnego mikser z rekrutacja

TS 11 T USSR 23
Potega rekrutacji i SEIEKCi cvvveerurririiiieiiiiiiieeiee e 24
Czym zajmuje si¢ psychologia rekrutacji i seleKcji? .oooeveereriiriveeeiieiniieenne 26
Podstawowe pojecia psychologii rekrutacji i selekeji voveevuveriveenieriiennieennnen. 30
POIMIAT c..viiiiiiiiiiiiiiiccii e 30
Predyktory i KIyterid. e i i nieirienieeieesieesieenieesteeieesieesreeseeesneeeeenes 34
TrafnoSC i rZELEINOSE .uvivriiieiiiieeiieeeteee et 34
Skuteczno$¢ wybranych narzedzi selekeyjnych ....occcvvveiiiiiiiinniinnnnenn. 41
Co jest istota EBHRM? ..ceiiiiiiiiiiiiiiieeee ettt 43
Zarzadzanie (personelem) oparte na dowodach .....cc.eeeeveeeiiiieniiiennneen. 43
Zasady postepowania w EBHRM ......cccccvviiiiiiiiiiniiiieiecceeeeiee e 44
Hierarchia dOwWodOw .....coeuiiiieiniieniiiiieniiecieetesie et 46
Proces rekrutacji i selekcji opartej na dowodach .....ooccveeviiiiniiiiniiiiniinnnne 49
Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach ............... 51

Rozdzial 3. Analiza pracy, czyli dlaczego nie dojdziemy na Mount Everest,

chodzac bez celu .....cocoeviiiiiiiiiiiiiiiiic 52
Czym jest analiza PIraCy? ..ccveeeveeerrieeeiieeeiee ettt ettt e e sree e 53
Identyfikacja stanoOWiska Pracy .......ccceeeceevrveernieeniieenieeeeieeeeieessieeens 55
Gromadzenie danych ......ooeciiviiiiiiiieiieceeeeee e 56
Sporzadzenie listy zadan ....ecveeeeceeereiiereiiieniieeecreeee e 64
Analiza pracy a modelowanie KOMPELENncji covuveeeuveeerueeeeiieeeiieenieeeeieeennnen. 68
Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach ............... 71

Rozdzial 4. Efektywno$¢ pracy, czyli skad bedziemy wiedzieé, ze jestesSmy

Na MoUNt EVETeSCIe ..coeieuiiiiiiiiiiieieiiie ettt 73
Czym jest efeKtyWNOSE? .uviiiriiiiiieecciee et 74
Definicja efeKtyWnOoSCl ..eeeveervveeriieiiiiiiienieeieeste ettt 74

Rodzaje efeKEyWNOSC covuvvieeviieeiieeeiieceiee ettt e eeae e veeeeaae e 76



8 Spis tresci

Korelaty trzech typéw efektywnodci indywidualnej ......oeeevveeeeiieencieeincieenns 79
Efektywno$¢ maksymalna i tyPOWa ..eeuveeveveeeeieeeiieeeieeeiee e eeieeeevee e 80
Jedna miara, by wszystkimi rzadziC?.......cccvuveevviieriiieeiiieeie e 82
Pomiar efeKEyWNOSCE covvieeeiieeeiieeeieeeeiee et et eeireeeetaeeeaeeeeveeeeaeeeeareeenee 83
Oceny SUDIEKEYWIIE ..vevuviiiieriieiiieniieeieerieeste et estesteesbeesteeaeesiaesareenes 86
Znieksztalcenia w ocenie efektywnoSci pracownika ........ceevevevvieernneen. 89
Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach ............... 96

Rozdzial 5. Rekrutacja i preselekcja kandydatéw, czyli dlaczego grube sito

POWINNO DYC GESTE w.vernnriiiiiieiiiieiiiteeitee et e ettt et e e et e st e st essaseeeas 97
Rekrutacja: wiedzied i przyciagnac .ocoveeeeeevveesveenieniieenieeneesreenieessessveesanens 98
Jak dopasowaé i by¢é dopasowanym .......cecceeeeveerrieensieenseeenniieeeeeeenne 99
Realistyczne oczekiwania wobec pracy i autoselekcja .....eeveveereiiennnneenn. 100
Gdzie znalezé kandydatOw? .....ceeeeeeviereiieriiieeiieeecie e 102
Co ma znaczenie dla kandydata?.......cccccveevviieeiiieniiieeieeeeeeeeeeeeene 106
Pierwsze sito: Preselekcja .ouiimniiinniiiiiiieeiiieeiee ettt 110
Im wigcej, tym lepiej; im Wigcej, tym GOIZEj ..veerureerrureeerureeeierernieenneeenns 111
Poza CV: metody preselekc)i..ouriiiniiiiniiiniiieiiiieeieeeieceiieeeiee e 112
CV - czego zwykle chce pracodawca? ......cceeveveeveiiiniieeniieeeiieeeieeee 119
Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach ............... 126

Rozdzial 6. Testy psychometryczne w selekeji: zdolnosci poznawcze,

0sobowos¢, uczciwosc i inteligencja emocjonalna........coocveevcieeniieinnieenne 128
[stota testowania w psychologii personel........ccoecveervieeriieeniieenieeinsieennnne 128
Po czym poznac doODre teStY ..eevvviirriierriieeiiieeiieeeieeeiee e e iee e 130
Zasady dObrego teSTOWANIA ..veveuviereuieereieeeiiieeireeeireessireeeereeeveessnseeens 133
Skad wzigé dobry test i jak sie nim postuzy¢, czyli dlaczego (czasami)
warto by¢ psycholOgiem ......cccviiecuiiiiciiieeiieeeiee e 134
Testowanie zdolnoSci pOzZNaAWCZYCh ...ccuviieeiieeciieecieeccieeeee e 136
Poszukiwany: bystry, inteligentny, sprawny poznawczo ........ccceceeeeuveen. 139
Trafno$¢ testéw zdolnosci poznawczych — czy potrzebujemy czego$
WIGCE]? teeeeeeeuuneertreeeeeeeeaeaaaanarreeeeeeeeeeeaaeannneraaeeeeeeeeaesaannsnrranereeaeeens 142
Przyktadowe testy zdolnoSci poznawczych ......cccveeeeieeeviieeniiiieniiieeeieenn, 144
LOGIKS — CUDIKS ..eeuvteriieeiiiiienieeieerteeiecieeste et 150
TeStowanie 0SODOWOSCI ..uueeveruiiriiriiniiiieneetentete ettt 153
Wielki Konsensus: pieé¢ podstawowych cech 0sobowoSci .......eevvuveenneee. 155
Dylematy zastosowania testOw 0SODOWOSCI ...eevuvveeevieeriirerriiieeniieenieenns 158
Przyktadowe testy 0SODOWOSCI v..vvevvviereiiieeiiieeieeeiie et 162
Testy uczciwosci: czy to w ogdle MOZIIWE? ....oevvvuveeeiiieeeiieerieeeiieeeen, 165
Testowanie inteligencji spolecznej i emocjonalne]......coceeeveeevveriieeneeneennne. 166
Czym jest inteligencja emocjonalna? ........ccceeevveeeeieeecieeecieeecieeeiee e 167
Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach................ 172

Rozdzial 7. Badanie zachowania w selekcji: wywiady, testy kompetencyjne
1 OSTOAKL OCEMY ..vieeuiiiieiiieeiieeeiie e teeeeteeeste e e veeesereeeseae e e saeeesaeeesbaeesaseeens 173

Rzeczywiste zachowania w przesztosci i terazniejszosci: podstawa
WSZYSTKIEZO wvveuvreeutiiiienieeiterte et et et et et e st e s bt et e stbesbeesaaesateenbeenes 174
INCYdenty KIYEYCZNE .oeevuveevriiiiiiiiiee ettt s 174



Spis tresci 9

WYWiady SEIEKCYIINE weverririieiiiieiiieeiieee ettt et 177
O co pytad, zeby uzyskaé dobrg odpowiedZ? ....c.ceveevveeeiiieinciienniieeieenne 177
Co moze pdj$é nie tak? Perspektywa procesowa ......cceeeeeeeeveeeeiveeesveenns 183
W jaki sposdb zwiekszyé rzetelno$¢ i trafno$é wywiadow........eeeveneneee. 188

Kompetencyjne testy SYTUACYINE «eceeuveeeeereiureeeerriieeeeeeeieeeeeeeireeeeesnreeesennnee 193
Co mierza i jak trafne s3 kompetencyjne testy sytuacyjne? ....c...cceecueen. 195
Jak stworzy¢ samemu test SYtUACYJNY .uveererveerrreererreersreeenseeeenseeeesseeesnnne 195

OSrodKi 0CENY (AC) tirviiieiiieeiieeeiieeeiee et e eeteeseteeeeeteesateesseeesseeesseeennee 196
Dziewieé bledéw prowadzenia AC i jak ich unikng¢ ......coceevvenienienns 197
Jak trafne sg wymiary i og6lne oceny AC? .....cccevveeviervieeneeniienneeneennne 199
Dziesie¢ zasad tworzenia trafnych o§rodkdw oceny .....ccceecvveeecvveeennennn. 201

Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach ............... 202

Rozdzial 8. All you need is love, czyli o tym, ze podejmowanie decyzji

w rekrutacji i selekgji jest jak MitOSE .....viiviiiieiiiieiiieeieeeeeeeee 203
Zbieranie danych .....ccccuiieciieeiiiecicecee e 206
Wiedz, CZEZO CHCESZ . uuveiiiiiiiiiiiiiieeeteetc et 206
Dowiedz si¢ tego, CZeg0 POLrZEDUJESZ cuvveervreeeririieiieieiieeeiieeeiee e 207
BadZ mity, szczery i ObieRtyWny ..ccccveeeeiiiiiiieeiieeieceeeceeeeee e 208
Kombinacja danych ...c.ueeeeuieeeeiiiiiiieeeieceeccee e 210
Wybieraj najlepszych: réwnanie regresji coveeeeeeeeveeeevieeeeieeerieesceeennnen. 210

Wybieraj powyzej oczekiwan i Sredniej: wielorakie progi, granice
1 PEOTKE et 211
Wybieraj idealy: dopasowanie profili .......ccceeveeeivvieiiniienniienniienneeeen. 214
Czy kazdy wybor jest dyskryminacjg? ......cceevevveervieersieeniieeniieeeieeeeieeeane 214
INQ ZAKONCZENIE wveeeuvriierieeeiieieiieeeiteeeteeesteeesteeesateesssaeessteesssaeessseessaseenns 216
Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach ............... 216
POAZIEKOWANIA «.vviiiiieieiieeeiieeeiee et e et e et e et e e e e e tee e e tae e e aeeeebaeesasaeesnsaaensenas 219
Zatacznik. 33 zasady skutecznej rekrutacji i seleKcji..eeenuieanieeeiiieeeiieeeiieeeieeenen. 223

LIEIATULA . eeieiiiieeeeeeeeieee et e e e e teeeeeeee ittt eeeeeesaaaeeesessssaneeeessssnnneeessssnnnnnaees 229






O autorze

Piotr Prokopowicz — specjalista w zakresie rekrutacji i selekeji, przywodz-
twa, badan i rozwoju organizacji oraz wykorzystania analizy danych w pro-
cesach personalnych. Doktor nauk humanistycznych, psycholog i socjolog
organizacji, trener i doradca. Czlonek Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk
Publicznych UJ, przez ponad pigc lat wspotwlasciciel, trener i partner w fir-
mie doradczej 313 Consulting, zajmujacej si¢ tworzeniem innowacyjnych
narzedzi diagnozy i rozwoju kompetencji z wykorzystaniem gier symula-
cyjnych.

Realizowal projekty doradcze i szkoleniowe dla ponad setki firm, orga-
nizacji pozarzadowych i publicznych, m.in. dla: SEAT Polska, BP, Luxoft,
Ericpol, Sabre, Igus, Arvato, Tieto, Ministerstwa Finanséw, Cologne Busi-
ness School, Malopolskiej Sieci Organizacji Pozarzadowych, MARR, Sto-
warzyszenia Dzieto Kolpinga, Greenpeace Poland oraz Polskiej Zielonej
Sieci. W latach 2012-2016 wspoltworzyl i prowadzit innowacyjne na skale
europejska badania ,,Bilans kompetencji”, analizujace popyt i podaz klu-
czowych kompetencji w strategicznych branzach Krakowa. Pracujac jako
konsultant dla Great Place to Work Institute Europe w Kopenhadze, brat
udzial w przygotowaniu listy 100 najlepszych pracodawcow w Europie
oraz Ameryce Poltudniowe;.

Adiunkt w Instytucie Socjologii U], autor i redaktor dziesigtek opra-
cowan, ksigzek i artykutow na temat socjologii i psychologii zarzadzania.
Wspolautor ksigzek Pelna partycypacja w zarzgdzaniu oraz Kompetencyjne
testy sytuacyjne, pierwszego i jedynego w Polsce praktycznego opracowania
na temat zastosowania testow decyzyjnych w ocenie i rozwoju kompetencji.

Czlonek European Association of Work and Organizational Psychology.

Prywatnie pasjonat zarzadzania (takze wlasnym zyciem) opartego na
dowodach.






Rozdziat 1

Wstep, czyli nie wszystko, co powazne,
nalezy traktowac z powaga

Maszyna zadzialata.

Po wieloletnich wysitkach naukowcéw i wielomiliardowych naktadach
firm komercjalizujgcych najbardziej obiecujacy wynalazek XXI wieku rze-
czywisto$¢ znana wcze$niej jedynie z ksigzek science fiction stala sie fak-
tem — wehikuly czasu okazaly si¢ powszechnie dostepnym, choé¢ wcigz dosé
drogim $rodkiem podrézy w czasoprzestrzeni. Twoéj pierwszy cel podrozy
to 1489 rok — ostatnie lata panowania Kazimierza Jagiellonczyka, ponad
dwie dekady po zakoficzeniu wojny trzynastoletniej.

Napotkany na drodze szlachcic, choé poczatkowo lekko zdezorientowa-
ny twoim nietypowym ubiorem, decyduje si¢ wziaé ci¢ za cztonka wedrow-
nej trupy teatralnej i zaczyna z tobg rozmawiac. Styszac twéj dziwny akcent,
stara si¢ opowiedzie¢ ci o ziemiach Korony Krélestwa Polskiego — z rado-
$cig wspomina o wolnoSciach, jakimi cieszy sie¢ stan szlachecki pod panowa-
niem Kazimierza, narzekajac jednoczesnie na niepostuszenstwo chtopow i —
niespodzianka! — daniny. W pewnym momencie z rozbawieniem szlachcic
dzieli si¢ z tobg pomystem, o jakim ustyszat od jednego z kupcéw: podobno
Ziemia jest okragla!

— To najbardziej niedorzeczna historia, o jakiej kiedykolwiek styszatem! —
mowi szlachcic. — Przeciez golym okiem widaé, ze wszedzie jest ptasko! Poza
tym gdybySmy siedzieli na wielkiej kuli, wszyscy bySmy z niej pospadali.

Przed tobg trudne wyzwanie: jak przekonaé kogo$, komu intuicja pod-
powiada, ze Ziemia jest plaska, ze tak w rzeczywistosci nie jest? Dla cie-
bie sprawa jest oczywista — widziale$ zdjecie ,,blekitnej kuli” wykonane
w 1972 roku przez zatoge Apollo 17, odbywajac loty migdzykontynentalne,
na wlasne oczy dostrzegales zakrzywienie linii horyzontu. Rozmawiajgcy
z tobg szlachcic nie miat tego szczeScia — Magellan wyruszy w swojg podréz
dookota $wiata za trzy dekady, a wszystko wokoét — jak sie wydaje — przeczy
yhiedorzecznemu pomystowi, ze Ziemia ma ksztalt jabtka”. Jakiego rodzaju
argumentow uzylbys, aby przekonaé swojego rozmdwce do tego, ze Ziemia
jest okragta?
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Zrédto: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/9/97/The_Earth_seen_from_Apollo_17.jpg, autor:NASA/
zatoga statku Apollo 17 [data dostepu: 6.04.2016].

llustracja 1.1. Blue Marble: zdjecie Ziemi wykonane w 1972 roku przez cztonkéw zatogi
Apollo 17. Jak przekona¢ osobe, ktéra nigdy nie widziata tego obrazu (lub watpi w jego
autentyczno$é), ze Ziemia jest okrqgta?

Kiedy zadaje to pytanie menedzerom, specjalistom ds. zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi lub studentom w trakcie zajeé, najczeSciej nastepuje krotka
cisza. To, ze Ziemia jest okragla, akceptujemy jako oczywistos¢, fakt, nad
ktérym nie zastanawiamy sie na co dzien, dlatego podanie ,,na poczekaniu”
argumentOw za tym intuicyjnie akceptowanym faktem nie przychodzi tatwo.
Po jakim$ czasie w glowach moich rozméwcoéw zaczynajg jednak pojawial
sie pomysly. Po pierwsze, wskazuja oni, ze jesli obserwujemy oddalajacy sie
za widnokrag obiekt (np. statek na morzu), mozemy zauwazy¢, ze znika on
,»od dotu”, co jest zgodne z hipotezg o okragltym ksztalcie naszej planety. Po
drugie, sugeruja, ze zjawisko zaémienia Ksiezyca, ktore da sie krotko zde-
finiowaé jako ,,Ziemia rzucajaca ciet na Ksiezyc”, mozna wyjasni¢ jedynie
wtedy, gdy Ziemia ma ksztalt przypominajacy kule. Po trzecie, mozemy po-
da¢ do$¢ czesto pojawiajacy sie argument (zaktadam, ze wysuwajg go osoby,
ktore mialy w szkole podstawowej dobrych nauczycieli fizyki lub niedawno


https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/9/97/The_Earth_seen_from_Apollo_17.jpg
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musialy wyjasniaé te kwestie swoim nad wyraz ciekawskim dzieciom) zwig-
zany z dtugoscia cienia. Gdyby Ziemia byla plaska, cien rzucany przez patyki
o tej samej dlugosci bylby taki sam — wystarczy jednak o tej samej porze wbic
patyki w pewnej odleglosci od siebie, zeby zobaczyd, ze tak nie jest.

Cwiczenie to potwierdza zawsze jeden fakt — inteligentni, wyksztalceni
ludzie nie majg problemu z podaniem serii argumentéw wskazujacych na
biedy w mysleniu zwolennikéw teorii ,,ptaskiej Ziemi”!. Bez wysitku zmie-
niajg tryb myslenia z intuicyjnego na naukowy, aby przekonac zmys$lonego
szlachcica do faktu okraglosci naszej planety. Jednoczesnie ci sami inteli-
gentni i dobrze wyksztalceni ludzie mogg jednak popetniaé bledy zwigzane
z nadmiernym poleganiem na intuicji w swoim codziennym zyciu zawodo-
wym i prywatnym (Miles i Sadler-Smith, 2014).

Do dzisiaj pamigtam rozmowe z jedng z dyrektorek duzej polskiej firmy
HR, ktéra byla przekonana, ze testy zdolnosci poznawczych nie majg zad-
nego przelozenia na pozniejszg efektywnos$é pracownika?, a ich wykorzy-
stywanie jest stratg czasu, poniewaz to, co rzeczywiscie liczy si¢ w pracy, jest
trudne — jesli w ogble mozliwe — do obiektywnego zmierzenia. Prawdziwie
trafne decyzje — mowita — mogg by¢ podejmowane jedynie na podstawie
dos$wiadczenia konkretnego rekrutera. Przekonanie to, jak wiele innych
(zob. ramka ponizej), jest falszywe, nie zmienia to jednak pogladéw wielu
specjalistow na temat tego, co dziala, a co jest nieskuteczne w procesach
rekrutacji i selekcji pracownikéw.

Nauka 1 sztuka rekrutacji 1 selekeji

W 2002 roku Sara Rynes z uniwersytetu w lowa razem z dwojka wspotpra-
cownikow, Amy Colbert i Kennethem Brownem, przeprowadzita badania,
w ramach ktérych duzej grupie specjalistow ds. zarzadzania personelem
przedstawiono ciekawy kwestionariusz. Znalazto sie w nim 35 stwierdzen
z dziedziny przywddztwa, zarzadzania wynagrodzeniami, motywacjg oraz
rekrutacja i selekcjg, co do ktorych prawdziwosci psychologia pracy i or-
ganizacji oraz nauki o zarzadzaniu osiggnely w ciggu ostatnich kilku dekad
daleko idacy konsensus. Kazde z pytan miato charakter zamkniety, z dwo-
ma mozliwymi odpowiedziami: ,prawda” lub ,falsz”.

W badaniu wzigto udziat 959 cztonkéw amerykanskiego Stowarzyszenia
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ang. Society for Human Resource Manage-
ment — SHRM), najwiekszego zwigzku branzy HR w USA. To, co odkryt

U Jesli sa wérod czytelnikow tej ksigzki osoby ciagle nieprzekonane, reaktywowane w 2009 ro-
ku Stowarzyszenie Plaskiej Ziemi czeka na nowych cztonkéw: www.theflatearthsociety.org.

2 W rzeczywistoéci wyniki w testach zdolnosci poznawczych sg jednym z najlepszych pre-
dyktoréw efektywnosci pracownika — wiecej na ten temat w rozdziale 6.
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zesp6l prof. Rynes, bylto zatrwazajace — ogromna cz¢$¢ specjalistow nie mia-
la podstawowej wiedzy na temat tego, co si¢ sprawdza, a co nie w rekruta-
qji i selekgji oraz innych praktykach personalnych. Amerykanscy specjalisci
ds. zarzadzania personelem Srednio odpowiedzieli poprawnie na nieco wie-
cej niz polowe (57%) pozycji testowych, przy czym najgorszy wynik (26%)
uzyskata jedna osoba, najwyzszym zas (86%) mogly poszczycié sie dwie.
Chcialbym, zebySmy przez chwile pomedytowali nad liczbg 57% i — traktu-
jac ja niczym buddyjski koan — wykorzystali j3 w celu zrozumienia gtebokiej
prawdy na temat rzeczywistoSci organizacyjnej, w jakiej przyszlo nam zy¢.

Gdy patrzymy na rezultaty badan Rynes i wspétpracownikéw, w pierw-
szej chwili moze si¢ nam nasung¢ refleksja, ze wynik nieco powyzej potowy
nie jest wcale taki zty — 57% punktéw pozwala przeciez zwykle na zdanie
egzaminu na studiach. C6z, perspektywa ta zmienia si¢ w momencie, w kt6-
rym uswiadomimy sobie, ze pijany lemur naciskajacy losowo przy kazdym
z 35 pytan lewarek z napisem ,,prawda” lub ,falsz” uzyskatby srednio wy-
nik... 50%. Tak. Sredni wynik amerykafiskiego specjalisty ds. zarzadzania
personelem w tescie, ktéry mierzy wiedze na temat zarzadzania persone-
lem, jest o 7 punktéw procentowych wyzszy niz Sredni wynik pijanego le-
mura w tym samym tescie’.

Zrédo: http://www.publicdomainpictures.net/view-image.php?image = 109368&picture=lemur-katta&large=1,
autor: Petr Kratochvil [data dostepu: 6.04.2016].

llustracja 1.2. Lemur — nawet w stanie upojenia tylko o 7 punktéw procentowych mniej
biegly w kwestiach zarzgdzania personelem od przeciethego amerykanskiego specjali-
sty ds. zarzqdzania personelem

3 Brak wiedzy to nie tylko domena tak czesto stereotypizowanych w tym zakresie Amery-
kanéw — od czasu oryginalnych analiz Rynes badania zostaly powtérzone, z bardzo podobnym
wynikiem, w wielu innych krajach i kulturach (Sanders et al., 2008; Tenhiili et al., 2014).
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A jak wam, drodzy Czytelnicy, posztoby w opisywanym tescie? W po-
nizszej ramce prezentuj¢ probke 10 pytan zwigzanych z obszarem Rekruta-
cja i selekcja — bardzo prosze, poSwieécie teraz trzy minuty, aby udzieli¢ na
nie odpowiedzi oraz ocenié je wedtug klucza znajdujacego si¢ na kolejnej
stronie. Czas start!

Pytania dotyczqce obszaru Rekrutacja i selekcja w badaniach Rynes
i wspétpracownikéw (2002)

1. Najtrafniejsze wywiady selekcyjne projektowane sq z uwzglednieniem unikalne-
go doswiadczenia konkretnego kandydata. PRAWDA/FALSZ?

2. Pomimo ze w praktyce wykorzystywanych jest kilka sposoboéw opisu osobowosci,
w rzeczywistosci istniejq jedynie cztery jej wymiary, trafnie opisywane przez na-
rzedzie MBTI (Myers-Briggs Type Indicator). PRAWDA/FALSZ?

3. Kandydaci odpowiadajgcy na ogtoszenie o prace odchodzq z pracy szybciej i cze-
$ciej niz ci, ktérzy zatrudniani sq z polecenia innych pracownikéw. PRAWDA/
FALSZ?

4. Wysoki poziom inteligencji jest w rzeczywisto$ci utrudnieniem w pracy na stano-
wiskach niewymagajqcych kwalifikacji. PRAWDA/FALSZ?

5. Istnieje bardzo mata réznica miedzy réznymi narzedziami diagnozy osobowosci,
jesli chodzi o zakres przewidywania efektywnosci pracy kandydatéw. PRAWDA/
FALSZ?

6. Pomimo ze ,testy uczciwosci/integralnosci osobistej” pomagajg w przewidywa-
niu prawdopodobienstwa kradziezy, unikania pracy lub innych zachowan dzia-
tajgcych na niekorzy$¢ pracodawcy, w rzeczywistosci nie dziatajg one dobrze,
poniewaz bardzo wiele oséb w nich ktamie. PRAWDA/FALSZ?

7. Jednym z probleméw z zastosowaniem ,testow uczciwosci” jest to, ze dyskrymi-
nujg one grupy mniejszosciowe. PRAWDA/FALSZ?

8. W wiekszosci zawodow sumiennos$c¢ — rozumiana jako cecha mierzona testem
osobowosci — jest lepsza w przewidywaniu efektywnosci pracy kandydata niz test
inteligencji. PRAWDA/FALSZ?

9. Firmy, ktére dokonujq wstepnej selekcji kandydatéw na podstawie deklarowa-
nych przez nich wartosci osobistych, osiqgajg wyzszq efektywnosc¢ niz te, ktére
opierajq sie na testach inteligencji. PRAWDA/FALSZ?

10. Kombinacja oceny kandydata dokonywanej przez zatrudniajgcego menedzera

z wynikami trafnych narzedzi selekcyjnych prowadzi do optymalnych decyzji se-
lekcyjnych. PRAWDA/FALSZ?

Odpowiedzi:
Z5iP4 01
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Jak Ci poszto? Czy jest co$, co szczegdlnie Cie zaskoczylto?

Jesli wykazujesz podobienstwo do wiekszosci respondentéw bioracych
udzial w oryginalnym badaniu, zapewne zdziwito cie, ze — wbrew domi-
nujacej intuicji — testy uczciwosci sg bardzo przyzwoitym narzedziem prze-
widywania efektywnosci pracownikéw, w odréznieniu np. od popularnego
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testu MBTI (Ones et al., 1993; Digman, 1990; Gardner i Martinko, 1996).
Podobnie — wbrew opinii badanych (a moze i twojej, Czytelniku) — nie moz-
na by¢ ,,zbyt inteligentnym” na jakie$ stanowisko (Schmidt i Hunter, 1998),
a sumiennos$¢ jako kryterium przewidywania przyszlej efektywnosci pracow-
nika przegrywa z testami zdolnosci poznawczych.

Bledne przekonania na temat skutecznosci réznych narzedzi rekrutacji
i selekcji bronione s3 czesto ogblnym stwierdzeniem, ze dobér pracownikéw
to nie nauka — to sztuka. Pod wieloma wzgledami jest to spostrzezenie praw-
dziwe — rekrutacja to wszakze w duzej mierze warsztat, ktérego mozna si¢
nauczy¢ jedynie przez regularng praktyke — nie bardziej jednak niz zgodne
z prawda przekonanie, ze sztukg jest rowniez medycyna. Oczywiscie ocze-
kujemy od naszego internisty, ze w podejmowaniu decyzji klinicznych bedzie
wykorzystywal swoje doSwiadczenie, lecz wolelibySmy, zeby opieraly si¢ one
rowniez na poglebionej aktualnej i rzetelnej wiedzy naukowej. Jest co$ nie-
pokojacego w tym, ze ludzie, ktérzy prawdopodobnie nigdy nie wsiedliby
do samolotu zbudowanego na podstawie zasad fizyki intuicyjnej, cz¢sto nie
majg problemu, zeby decydowaé o losie innych jedynie dzigki intuicyjnej
wiedzy na temat rekrutacji i selekgji.

Rekrutacja i selekcja, podobnie jak medycyna, to sztuka, ktéra — aby
osiggnaC wysoka skuteczno$¢ — powinna opieraé si¢ na fundamentach naj-
nowszych i najwyzszej jakosci badan naukowych. Podstawowym celem tej
ksigzki jest wigc zapoznanie czytelnikéw (dyrektoréw personalnych, stu-
dentéw, pracownikow dzialéw HR oraz wszystkich zainteresowanych pro-
blematyka kierowania personelem) z zagadnieniami psychologii rekrutacji
i selekgji pracownikow. Postaram si¢ przedstawic perspektywe zarzadzania
personelem opartego na faktach (ang. Evidence-Based Human Resource Ma-
nagement — EBHRM), wykorzystujaca najnowsze wyniki badan z zakresu
psychologii pracy i organizacji oraz psychologii personelu do podejmowa-
nia bardziej rzetelnych i trafnych decyzji selekcyjnych.

Z koniecznosci zakres prezentowanego na stronach ksigzki materialu
bedzie ograniczony — psychologia personelu to setki prowadzonych i pu-
blikowanych co roku na calym $wiecie badan eksperymentalnych oraz
obserwacyjnych. Kryteriami, kt6ére przyjalem przy opisywaniu poszcze-
golnych aspektéw rekrutacji i selekgji, jest zakres, w jakim w odniesieniu
do okreslonego obszaru panuje konsensus w naukach o organizacji, prak-
tyczna przydatnos$¢ wynikajacych z niego rekomendacji oraz (nie ma co
ukrywac) osobiste zainteresowania. Niektére tresci, dotyczace m.in. traf-
nosci i rzetelnosci, standaryzacji, pomiaru oraz pewnych narzedzi i tech-
nik selekcyjnych, beda sie pojawialy w ksigzce wielokrotnie. Zdajac sobie
sprawe, w jaki spos6b czytane s3 tego rodzaju prace (podpowiedz: nie od
deski do deski), zdecydowalem si¢ na prezentacje kluczowych informa-
cji kilka razy, za kazdym razem wskazujac, gdzie znajduje si¢ ich szersze
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omoéwienie. Co wazne, kazdy z rozdzialéw (réwniez ten) konczy sie pod-
sumowaniem w postaci zasad przekladalnych bezposrednio na praktyke,
tworzacych liste kontrolng dobrych i opartych na dowodach praktyk w re-
krutacji i selekgji.

Problemem w dotychczasowych opracowaniach na temat psychologii re-
krutagji i selekgji, dostepnych na polskim rynku, bylo nie tylko to, ze czgsto
nie ukazywaly one aktualnej wiedzy z zakresu nauki o organizacji i zarzadza-
niu, ale takze przedstawialy te tresci w spos6b nieprzystepny i — co tu duzo
moéwic — daleki od fascynujacego. Trudno sie dziwié profesjonalistom pra-
cujacym na co dzien w dziatach personalnych, ze nie korzystaja z najnow-
szych badan w zakresie psychologii selekcji, skoro mozna je znalez¢ jedynie
w trudno dostepnych czasopismach albo w ksigzkach pisanych zargonem
naukowym, tak jakby autor wyktadal na katedrze. W tej ksigzce postaram si¢
(a czytelnik oceni, z jakim skutkiem) pokazaé najwazniejsze rzeczy zwigzane
z psychologig rekrutacji i selekcji w sposob jasny, przystepny i z humorem.
Nie wszystko, co powazne, powinno by¢ opisywane w powazny sposob.

Przyjrzyjmy sie zatem temu, co znajdziemy w poszczegdlnych czeSciach
ksigzki.

Co kryje si¢ w tej ksigzce?

Ksigzka, ktorg trzymasz w dioni, zorganizowana jest wedtug chronologicz-
nego porzadku procesu rekrutagji i selekcji — od analizy pracy do decyzji
o zatrudnieniu — przy czym rozdzial otwierajacy jej merytoryczng czes¢ jest
rozdzialem wprowadzajacym.

W rozdziale 2, czyli we wprowadzeniu, staram si¢ zdefiniowaé pod-
stawowe pojecia, ktérymi postuguje sie psychologia rekrutacji i selekgji,
opisujac przy tym potencjal drzemiagcy w prowadzeniu proceséw naboru
na podstawie najlepszych dostepnych faktéw. Opisuje, dlaczego znajomosé
takich terminéw, jak predyktor, kryterium, trafno$¢ czy rzetelno$¢ nie tyl-
ko pozwala sprawiaé wrazenie madrego na konferencjach i przyjeciach, ale
takze jest niezbedng czescig zrozumienia ztozonej wiedzy na temat skutecz-
nej rekrutacji i selekcji. Rozdziat ten zawiera jedno z najwazniejszych zesta-
wien w ksigzce — liste poréwnawcza narzedzi selekcji, uporzagdkowang pod
wzgledem trafnoSci prognostycznej i inkrementalnej (do zrozumienia tych
terminéw rowniez niezbedna jest lektura wprowadzenia). Wprowadzenie
konczy sie listg zasad, ktére powinny by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu
personelem opartym na faktach, oraz opisem hierarchii dowodéw i zrodet
wspomagajacych procesy decyzyjne w rekrutacji i selekgji.
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Rozdziat 3, koncentrujacy si¢ na analizie pracy, opisuje szczegdtowo ko-
lejne etapy procesu majacego na celu zrozumienie charakteru zadah oraz
zwigzanych z nimi wymagan na okre$lonym stanowisku pracy. Opisuje skré-
towo — przedstawiajac jednoczes$nie przyktadowe narzedzia — podstawowe
techniki badawcze stosowane w analizie pracy, a takze produkty koncowe
tego etapu rekrutacji i selekgji: liste zadan oraz liste wiedzy, unikalnych
umiejetnosci, zdolnosci i innych cech niezbednych do wypelniania obowiaz-
kéw na danym stanowisku. Rozdzial ten koncze dyskusjg na temat réznic
i podobienstw miedzy podejSciem analizy pracy a modelowaniem kompe-
tencji oraz wydaje ostateczny wyrok na temat tego, ktére podejscie jest lep-
sze (podpowiedZ: w 9 na 10 znaczacych kryteriow oceny wygrywa analiza
pracy).

W rozdziale 4 definiuje pojecie fundamentalne dla wszystkich proceséw
personalnych w organizacji — efektywnos¢ pracy — wskazujac jednoczesnie
na gléwne roznice miedzy jej trzema podstawowymi typami: efektywno-
$cig zadaniowa, kontekstualng i kontrproduktywng. Skrétowo omawiam
réwniez, jakie znaczenie ma dla rekrutacji i selekeji inne wazne rozrdznie-
nie — maksymalnego i typowego poziomu wykonania. W ostatniej sekcji
rozdzialu duzo miejsca poswigcam opisowi oraz konkretnym przyktadom
metod pomiaru efektywnoS$ci pracy w organizacjach, naturalnie przecho-
dzac do znieksztalcenn (mimowolnych i §wiadomych), jakim ulegaja w pro-
cesie oceny osoby jej dokonujace. Rozdzial 4 konczy sie listg praktycznych
wskazéwek, jak unikngé znieksztalcania wynikow w trakcie subiektywnej
oceny efektywnosci pracownika.

Rozdzial 5 otwiera swoisty tryptyk dotyczacy narzedzi rekrutacji i se-
lekcji wykorzystywanych w procesie naboru kandydatéw. W pierwszej jego
czesci koncentruje si¢ na do$¢ nietypowej definicji zakresu dziatan charak-
terystycznych dla rekrutacji pracownikow, a takze poddaje krytycznej oce-
nie zrédta i sposoby identyfikacji oraz przyciggania wysokiej jakosci kandy-
datéw. Opisuje¢ narzedzia budowania realistycznych oczekiwan przyszlych
pracownikéw, poddaje ewaluacji formalne i nieformalne sposoby rekrutacji
oraz odpowiadam na zasadnicze pytanie: co w istocie przycigga pracowni-
ka do organizacji? W kolejnej czeséci rozdziatu § przedstawiam szczegdlne
spojrzenie na proces preselekcji, wykazujac jednoznacznie ograniczenia ty-
powego zestawu ,,CV + list motywacyjny” oraz rozwazajac mozliwe al-
ternatywy: formularz aplikacyjny z danym biograficznymi, wywiady scree-
ningowe oraz referencje. Rozdziat § jest nietypowy dlatego, ze nie tylko
skupiam si¢ w nim na naukowym opisie skutecznych dziatan rekrutacyjnych
i preselekcyjnych, ale takze cze$¢ tekstu poswiecam na opis i diagnoze tego,
jak w rzeczywisto$ci wyglada w firmach proces preselekcji oraz co moze
zrobi¢ kandydat, aby wiedze te obréci¢ na swojg korzy$é. Nie ma za co,
drogi absolwencie. Przepraszam, drogi pracodawco.
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Ideg rozdziatu 6 jest, z jednej strony, bezbolesne wprowadzenie czytel-
nika w problematyke testow psychometrycznych wraz z przedstawieniem
podstawowych pojeé i wyzwan w tym zakresie oraz, z drugiej strony, za-
prezentowanie najpopularniejszych narzedzi testowych stosowanych w re-
krutacji i selekcji. Na poczatku opisuje zasady naukowe i wynikajace z nich
praktyczne rady dotyczace oceny testow selekcyjnych, sugerujac tez, jakiego
rodzaju Zrodta ich pozyskania mogg by¢ najlepsze dla organizacji. W drugiej
czesci rozdziatu skupiam sie na charakterystyce trzech popularnych w re-
krutacji i selekcji rodzajow testow psychometrycznych: testow zdolnosci po-
znawczych, testow osobowosci (wraz z testami uczciwosci) oraz testow inte-
ligencji emocjonalnej. W sekcji po§wieconej testom zdolnosci poznawczych
przedstawiam kroétka historig idei badania inteligencji w miejscu pracy, do-
starczam dowoddw na to, ze testy te s3 jednym z najtrafniejszych narzedzi
predykcji przysziej efektywnosci pracy, oraz obalam wiele mitéw na temat
ich wykorzystywania w organizacjach (czy mozna by¢ zbyt inteligentnym
na dane stanowisko pracy?). Na koncu podrozdziatu umieszczam krétkie
opisy i przykladowe pozycje testowe z kilku popularnych, dostepnych na
polskim rynku testéw. Podobng strukture (ale tez par¢ niespodzianek) ma
cze$é poswigcona testom osobowosci, w ktérej opisuje naukowy konsen-
sus dotyczacy tego, z jakich czeéci sktadowych zbudowana jest struktura
naszej osobowosci, odnosze wiedze na ten temat do smutnej codziennosci
organizacji biznesowych, wskazuje, ktére cechy osobowosci maja znaczenie,
a ktére mozna pomingé w procesach selekcji, odpowiadam na nurtujace
wiele 0sOb pytanie, czy mozliwe jest oszukiwanie w testach osobowosci,
oraz prezentuj¢ kilka przykladéw testow osobowosci i probek testow. W ra-
mach podrozdziatu dotyczacego osobowosci w miejscu pracy przedstawiam
rowniez bardzo trafny, cho¢ ciggle niepopularny w Polsce rodzaj testow — te-
sty uczciwosci. W ostatniej 1 najkrotszej sekceji rozdziatu 6 omawiam kwestie
trafnosci i przydatnosci bardzo popularnych testow inteligencji emocjonal-
nej. Czy opierajg si¢ one na dobrych podstawach teoretycznych? Co tak na-
prawde mierzg? Czy potrafig przewidzie¢ efektywnosé pracy na kluczowych
stanowiskach? Przeczytaj, aby si¢ o tym dowiedzied.

W rozdziale 7 prezentuje trzy popularne, trafne i ciekawe techniki selek-
cyjne: wywiady ustrukturyzowane, kompetencyjne testy sytuacyjne i oSrodki
oceny (AC). Rozdzial rozpoczynam od krétkiego opisu techniki stanowigcej
podstawe metodologiczng wigkszosci narzedzi selekcyjnych skupionych na
diagnozie umiej¢tnosci: techniki incydentéw krytycznych. Nastepnie sku-
piam si¢ na najpopularniejszej, cho¢ tak czesto naduzywanej lub uzywanej
niepoprawnie metodzie selekcji: wywiadzie ustrukturyzowanym. Opisuje
szczegOtowo dwa kluczowe obszary o przemoznym wplywie na jako$¢ wy-
wiadow: formeg i tre$¢ narzedzia, po czym przytaczam praktyczne, oparte na
dowodach sugestie zwigzane z tym, o co i w jaki spos6b pytac¢ kandydatow,
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zeby ich odpowiedzi pozwolily na dobre przewidywanie ich efektywnosci
w przyszlosci. W tej czesci rozdziatu 7 przytaczam réwniez wyniki badan
wskazujacych, w jaki sposéb rozmaite znieksztalcenia poznawcze i interak-
c¢je rekrutera z kandydatem mogg wplyna¢ (zwykle negatywnie) na wynik
wywiadu. W podrozdziale zwigzanym z kompetencyjnymi testami sytuacyj-
nymi opisuje¢ podstawowe cechy tej techniki selekcyjnej, jej trafnos$¢ oraz
kroki, ktore nalezy podjaé, aby stworzyé dobry test sytuacyjny. Rozdziat
zamyka analiza przydatnosci i mozliwosci wykorzystania o§rodkéw oceny
(AC) wraz z opisem 9 mozliwych bledéw i 10 dziatan zaradczych umozli-
wiajgcych poprawne przeprowadzenie dobrego AC.

Rozdzial 8 — ostatni — spetnia potréjng funkcje: wprowadzenia do tema-
tu podejmowania decyzji w rekrutacji i selekcji, podsumowania oraz opo-
wiadania z kluczem. Oprécz szczegbélowego opisu dwoch podstawowych
sposobow podejmowania decyzji personalnych oraz przedstawienia wad
i zalet zastosowania kilku metod statystycznej kombinacji danych staram
sie udowodnié, ze rekrutacja i selekcja s3 w rzeczywistosci jak mitosc.

Zapraszam do lektury.

Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekgji
opartej na dowodach

Zasada 1: Poznaj nauke, opanuj sztuke

Rekrutacja i selekeja to sztuka, ktora — aby osiggnaé najwyzszy poziom — po-
winna opierac si¢ na fundamentach najnowszych i najwyzszej jakosci badan
naukowych.



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 — okolicznosci tak nieprawdopodobne, ze mogg sie stad
doskonalym pomystem na film komediowy. Wyobrazmy sobie jednak, ze w wy-
niku blizej nieokreslonych zdarzen spotkato nas co§ podobnego — zostaliSmy
skurczeni do wielko$ci monety pigciogroszowej. Gestosé naszych tkanek po-
zostala nienaruszona, mamy jednak 19,5 milimetra wysokosci. To nie koniec
wyzwan tego eksperymentu myslowego — okazuje sie, ze budzimy sie w mikse-
rze kuchennym, w ktérym za chwile zaczng obracac si¢ ostrza. Co powinni$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 probowac 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 réwniez 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 diuzszy 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$¢ tworzong przez organizacje,
rekrutacja i selekcja traktowane sg czesto jako dziedziny, w ktore nie nalezy
nadmiernie inwestowad. Szacuje sie, ze w Stanach Zjednoczonych rocznie
wydaje si¢ dwukrotnie wigcej na szkolenia i rozw6j pracownikéw niz na ich
rekrutacje i selekcje (Bock, 2015). Powodéw mozna dopatrywacé sie wielu.
Prawdg jest jednak to, ze — jak pisza Nadler i Nadler (1998) — cho¢ wigk-
sz0$¢ menedzerow wysokiego szczebla po namysle przyznaje, iz wybieranie
wlasciwych 0séb na kluczowe stanowiska nalezy do najwazniejszych decy-
zji, jakie podejmujg, to jednoczesnie 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 odpowiedz 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-
teria, ktory woli zakupi¢ jednokaratowy diament za 1000 zlotych 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 do$¢ 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),

* 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 zyskéw 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-
rOwnaniu 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 ogoétu dziatan HR (szkolen, oceny pracownikow, systemu wynagro-
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