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Wprowadzenie do wydania II

Kiedy oddawatem do druku pierwsze wydanie Rekrutacji i selekcji opar-
tej na dowodach, $wiatowa i polska gospodarka znajdowaly sie¢ w stanie
utrzymujacej sie od kilku lat prosperity. Firmy w Polsce rozwijaly si¢ nape-
dzane spadajacymi sukcesywnie stopami procentowymi, a tematem, ktory
zajmowal specjalistéw HR w calej Polsce, bylo wykorzystanie wystandary-
zowanych testow inteligencji emocjonalnej oraz, tradycyjnie, zwickszenie
wplywu dzialéw personalnych na decyzje strategiczne organizacji. To byly
pickne, spokojne czasy.

Lata, ktore uplynelty od momentu publikacji ksigzki, przyniosly ze soba
wiele znaczacych przemian: spolecznych, technologicznych i ekonomicz-
nych. Wplynely one w bezposredni sposdb na Swiat rekrutacji i selekgji
oraz — szerzej — zarzadzania zasobami ludzkimi. Nagly przyrost wykorzy-
stania pracy zdalnej i hybrydowej zwigzany z kryzysem pandemicznym zre-
wolucjonizowatl sposéb, w jaki prowadzone sa rozmowy rekrutacyjne i on-
boarding. Rozwdj branzy HR tech oraz technologii zwigzanych ze sztuczna
inteligencjg sprawil, ze wiele proceséw wykonywanych wczesniej przez lu-
dzi, takich jak preselekcja czy analiza CV, a nawet rozmowy rekrutacyjne,
zostalo w duzej mierze zautomatyzowanych i powierzonych algorytmom.
Wzrost znaczenia dzialan zwigzanych z réznorodnoscia, rownoscia i wia-
czaniem pracownikéw (ang. DEI — diversity, equity, and inclusion) postawil
w centrum zainteresowania biznesu trafnos¢, rzetelnos¢ i sprawiedliwosé
narzedzi naboru i rozwoju kadr. Wreszcie perturbacje ekonomiczne, spo-
teczne i polityczne przelozyly si¢ na wzrost niepewnosci w organizacjach
i podwazyly modele zarzgdzania, na ktorych opieraliSmy si¢ przez dlugie
lata.

Dzisiaj mogloby sie wydawad, ze ze wzgledu na zmienno$¢ $wiata bi-
znesu praca menedzerdw, specjalistéw HR i rekruteréw juz zawsze bedzie
niekonczacym sie procesem adaptacji oraz zmieniania strategii naboru kan-
dydatow w zalezno$ci od warunkéw zewnetrznych. Czy tak jest rzeczywi-
Scie? Czy zasady, ktére byly istotne i prawdziwe wczoraj, jutro stang sie
nieaktualne? Czy nauka i sztuka rekrutacji i selekcji opartej na dowodach,
jaka znamy, i jak jg przedstawilem w pierwszym wydaniu ksigzki, byla tyl-
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ko chwilowg moda, tracacg na aktualnosci chociazby w kontekscie kryzy-
séw ekonomicznych, przemian na rynku pracy i coraz szerszej adaptacji Al
w automatyzacji proceséw biznesowych? To pytania, ktére stawialem sobie,
przygotowujac drugie wydanie Rekrutacji i selekcji opartej na dowodach.

Oczywiscie sg obszary, w ktérych zmiana i adaptacja podejscia przedsta-
wionego w pierwszym wydaniu ksigzki jest konieczna. Dlatego tez w drugiej
edycji znajdziesz wiele nowych badan i zrodel, ktére pomoga Ci zrozumieé
najnowsze tendencje w rekrutacji i selekcji. Na przyktad w zwiazku z dyna-
micznie rozwijajacymi si¢ badaniami w zakresie efektywnosci technik nabo-
ru kandydatéw zaktualizowatem jedng z najwazniejszych tabel w ksigzce —
dotyczaca trafnosci prognostycznej narzedzi selekcyjnych. ,,Nie uwierzysz,
jaka metoda znalazla si¢ na miejscu pierwszym” — tak brzmialby tytut postu
na LinkedIn na ten temat, ktérego nigdy nie napisze. Co jeszcze? Zastana-
wiajac si¢ nad jakoScig wiedzy na temat rekrutacji pracownikéw dzialow
zarzgdzania zasobami ludzkimi, powoluje si¢ na wyniki przeprowadzonych
przeze mnie na probie kilkuset menedzer6w HR badan ,Iloraz HR”. Do-
datkowo w kilku kluczowych miejscach ksigzki, bioragc pod uwage popu-
larno$¢ narzedzi selekcyjnych oraz sytuacje na polskim rynku pracy, przyta-
czam aktualne wyniki badania Bilansu Kapitatu Ludzkiego, prowadzonego,
przy moim skromnym udziale, przez Centrum Analiz i Polityk Publicznych
Uniwersytetu Jagielloniskiego, we wspolpracy z Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci. Uzupelnitem ponadto tre$¢ ksigzki o nowe studia przy-
padkéw oraz odnosniki do darmowych narzedzi psychometrycznych, ktore
mozna wykorzysta¢ w pracy dzialow personalnych. Jest rowniez wisienka
na torcie — postowie dla wszystkich, ktorzy chcieliby poznaé streszczenie
treSci zawartych w tej ksiazce.

Pomimo wszystkich zmian wprowadzonych w ksigzce istnieje cos, co nie
wymaga w niej aktualizacji. To podstawowe zasady rekrutacji i selekcji
opartej na dowodach, ktére pozostajg tak samo prawdziwe dzisiaj, jak byly
wczoraj i ktére — jestem przekonany — bedg prawdziwe jutro, bez wzgledu
na to, czy nasza praca odbywala si¢ bedzie z domu czy z biura oraz czy
rozmowy rekrutacyjne prowadzone bedg przez pracownika dzialu HR
czy awatara korzystajacego z najnowszego modelu generatywnej Al.

33 zasady rekrutacji i selekcji opartej na dowodach pozostajg takie same.
Jesli chcesz si¢ dowiedzie¢ nie tylko, czym sa, ale i jak trzymajac si¢ ich,
mozesz podejmowac lepsze decyzje teraz oraz przygotowac sie na kolejne
zmiany, kiedy juz nieuchronnie nadejdg — zapraszam do lektury.



Rozdziat 1

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

Maszyna zadziatala.

Po wieloletnich wysitkach naukowcéw i wielomiliardowych naktadach firm
komercjalizujacych najbardziej obiecujacy wynalazek XXI wieku rzeczywisto$¢
znana wczesniej jedynie z ksigzek science fiction stala si¢ faktem — wehikuly
czasu okazaly si¢ powszechnie dostepnym, cho¢ wcigz do$¢ drogim $rodkiem
podrézy w czasoprzestrzeni. Twdj pierwszy cel podrozy to 1489 rok — ostatnie
lata panowania Kazimierza Jagielloiiczyka, ponad dwie dekady po zakofniczeniu

wojny trzynastoletniej.

Napotkany na drodze szlachcic, choé poczatkowo lekko zdezorientowany two-
im nietypowym ubiorem, decyduje si¢ wziagé Cig¢ za cztonka wedrownej trupy
teatralnej i zaczyna z Toba rozmawiaé. Slyszac Twdj dziwny akcent, stara si¢
opowiedzie¢ Ci o ziemiach Korony Krélestwa Polskiego — z rado$cig wspomina
o wolnosciach, jakimi cieszy si¢ stan szlachecki pod panowaniem Kazimierza,
narzekajac jednocze$nie na niepostuszenstwo chlopéw i — niespodzianka! — da-
niny. W pewnym momencie z rozbawieniem szlachcic dzieli si¢ z Toba pomy-

stem, o jakim ustyszat od jednego z kupcéw: podobno Ziemia jest okragta!

— To najbardziej niedorzeczna historia, o jakiej kiedykolwiek styszalem! - méwi
szlachcic. — Przeciez golym okiem widad, ze wszedzie jest plasko! Poza tym gdy-

bySmy siedzieli na wielkiej kuli, wszyscy bySmy z niej pospadali.

Przed Tobg trudne wyzwanie: jak przekonaé kogo$, komu intuicja podpowia-
da, ze Ziemia jest plaska, ze tak w rzeczywistoSci nie jest? Dla Ciebie spra-
wa jest oczywista — widziate$ zdjecie ,,biekitnej kuli” wykonane w 1972 roku
przez zaloge Apollo 17, odbywajac loty migdzykontynentalne, na wlasne oczy
dostrzegate$ zakrzywienie linii horyzontu. Rozmawiajacy z Toba szlachcic nie
mial tego szczgScia — Magellan wyruszy w swoja podr6z dookota $wiata za trzy
dekady, a wszystko wokot — jak sie wydaje — przeczy ,,niedorzecznemu pomy-
stowi, ze Ziemia ma ksztalt jabtka”. Jakiego rodzaju argumentéw uzytbys, aby

przekonaé swojego rozméwee do tego, ze Ziemia jest okragla?
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Zrédlo: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/9/97/The_Earth_seen_from_Apollo_17.
jpg, autor: NASA/ zatoga statku Apollo 17 [data dostepu: 22.08.2023 r.].

Ilustracja 1.1. Blue Marble: zdjecie Ziemi wykonane w 1972 roku przez czlonkéw zatogi
Apollo 17. Jak przekonad osobe, ktéra nigdy nie widziala tego obrazu (lub watpi w jego
autentyczno$C), ze Ziemia jest okragta?

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 oczywistosé, fakt, nad
ktérym nie zastanawiamy si¢ na co dzien, dlatego podanie ,,na poczeka-
niu” argumentow za tym intuicyjnie akceptowanym faktem nie przychodzi
latwo. Po jakim$ czasie w glowach moich rozméwcéw zaczynajg jednak
pojawiaé sie pomysty. Po pierwsze, wskazujg oni, ze jeSli obserwujemy od-
dalajacy si¢ za widnokrag obiekt (np. statek na morzu), mozemy zauwazy¢,
ze znika on ,,od dotu”, co jest zgodne z hipotezg o okraglym ksztalcie naszej
planety. Po drugie, sugeruja, ze zjawisko za¢mienia Ksi¢zyca, ktore da si¢
krétko zdefiniowaé jako ,,Ziemia rzucajgca cien na Ksiezyc”, mozna wyjas-
ni¢ jedynie wtedy, gdy Ziemia ma ksztalt przypominajacy kule. Po trzecie,
mozemy podaé dos$é czesto pojawiajacy si¢ argument (zaktadam, ze wy-
suwajg go osoby, ktére mialy w szkole podstawowej dobrych nauczycieli


https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/9/97/The_Earth_seen_from_Apollo_17.jpg
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fizyki lub niedawno musiaty wyjasniac t¢ kwesti¢ swoim nad wyraz ciekaw-
skim dzieciom) zwigzany z dtugoscig cienia. Gdyby Ziemia byta ptaska, cien
rzucany przez patyki o tej samej dlugosci bylby taki sam — wystarczy jednak
o tej samej porze wbié patyki w pewnej odlegltosci od siebie, zeby zobaczy¢,
ze tak nie jest.

Cwiczenie to potwierdza zawsze jeden fakt — inteligentni, wyksztatceni
ludzie nie majg problemu z podaniem serii argumentéw wskazujacych na
bledy w mysleniu zwolennikéw teorii ,,ptaskiej Ziemi”!. Bez wysitku zmie-
niajg tryb myslenia z intuicyjnego na naukowy, aby przekonac zmyslonego
szlachcica do faktu okraglosci naszej planety. Jednoczesnie ci sami inteli-
gentni i dobrze wyksztalceni ludzie mogg jednak popelniaé btedy 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 byta przekonana, ze testy zdolnosci poznawczych nie majg zad-
nego przelozenia na p6zniejsza efektywnos¢ 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
doswiadczenia 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 dwdjka wspotpra-
cownikow, Amy Colbert i Kennethem Brownem, przeprowadzita badania,
w ramach ktorych duzej grupie specjalistow ds. zarzadzania personelem
przedstawiono ciekawy kwestionariusz. Znalazlo sie w nim 35 stwierdzen
z dziedziny przywddztwa, zarzadzania wynagrodzeniami, motywacjg oraz
rekrutacja i selekcja, co do ktérych prawdziwosci psychologia pracy i orga-
nizacji oraz nauki o zarzgdzaniu osiggnety w ciggu ostatnich kilku dekad da-
leko idacy konsensus. Kazde z pytan miato charakter zamkniety, z dwiema
mozliwymi odpowiedziami: ,,prawda” lub ,fatsz”.

! Jesli sa wsréd Czytelnikow tej ksigzki osoby ciagle nieprzekonane, reaktywowane
w 2009 roku Stowarzyszenie Plaskiej Ziemi czeka na nowych czlonkéw: www.theflatearthso-
ciety.org

2 W rzeczywistoSci wyniki w testach zdolnosci poznawczych sg jednym z najlepszych predyk-
torow efektywnosci pracownika — wiecej na ten temat w rozdziale 6.
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W badaniu wzigto udziat 959 cztonkéw amerykanskiego Stowarzysze-
nia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ang. Society for Human Resource Ma-
nagement — SHRM), najwigkszego zwiazku branzy HR w USA. To, co od-
kryl zespdt prof. Rynes, bylo zatrwazajgce — ogromna cze$¢ specjalistow
nie miata podstawowej wiedzy na temat tego, co si¢ sprawdza, a co nie
w rekrutacji i selekcji oraz innych praktykach personalnych. Amerykanscy
specjaliSci ds. zarzadzania personelem $rednio odpowiedzieli poprawnie na
nieco wigcej niz potowe (57%) pozycji testowych, przy czym najgorszy wy-
nik (26%) uzyskala jedna osoba, najwyzszym za$ (86%) mogly poszczycié
sic dwie osoby. Podobne wyniki przyniosto badanie, ktére w roku 2019
przeprowadzitem na prébie 250 menedzeréw i dyrektoréw HR z catej Pol-
ski (Prokopowicz, 2019). Zadalem w nim pytania z oryginalnego badania
Rynes i wspolpracownikéw oraz dziewieé dodatkowych pytan dotyczacych
efektywnego zarzadzania zmiang. Efekt? Prawie doktadne powtdrzenie wy-
niku oryginalnych badan: polscy menedzerowie odpowiedzieli poprawnie
na 58% pytan w tescie.

Chcialbym, zebySmy przez chwile pomedytowali nad liczbg 58% i —
traktujac ja niczym buddyjski koan — wykorzystali ja w celu zrozumienia
glebokiej prawdy na temat rzeczywistoSci organizacyjnej, w jakiej przyszto
nam zyc¢.

Gdy patrzymy na rezultaty badan Rynes i wspéipracownikéw oraz mo-
jej ich replikacji, w pierwszej chwili moze si¢ nam nasungé refleksja, ze
wynik nieco powyzej polowy nie jest wcale taki zty — 58% punktéw po-
zwala przeciez zwykle na zdanie egzaminu na studiach. Céz, perspektywa
ta zmienia si¢ w momencie, w ktorym uswiadomimy sobie, ze pijany lemur
naciskajacy losowo przy kazdym z 44 pytan lewarek z napisem ,,prawda”
lub ,falsz” uzyskatby érednio wynik... 50%. Tak. Sredni wynik polskiego
menedzera ds. zarzadzania personelem w teScie, ktéry mierzy wiedz¢ na
temat zarzadzania personelem, jest o 8 punktdéw procentowych wyzszy niz
$redni wynik pijanego lemura w tym samym tescie’.

3 Brak wiedzy to nie tylko domena Polakéw czy tak czesto stereotypizowanych w tym za-
kresie Amerykanéw — od czasu oryginalnych analiz Rynes badania zostaly powtérzone w wielu
innych krajach i kulturach z bardzo podobnym wynikiem (Sanders et al., 2008; Tenhiili et al.,
2014).
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Zrédlo: obraz wygenerowany przy pomocy Midjourney.

Ilustracja 1.2. Pijany lemur - tylko o 8 punktéw procentowych mniej biegly w kwestiach
zarzadzania personelem od przecigtnego specjalisty ds. zarzadzania personelem.

A jak Wam, drodzy Czytelnicy, posztoby w opisywanym tescie? W po-
nizszej ramce prezentuje¢ probke 10 pytan zwigzanych z obszarem rekrutacji
i selekcji — bardzo proszg, po§wiglcie teraz trzy minuty, aby udzieli¢ na nie
odpowiedzi oraz ocenié je wedtug klucza znajdujacego sie na kolejnej stro-
nie. Czas start!
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Pytania dotyczace rekrutacji i selekcji w badaniach Rynes i wspolpracownikéow (2002):

1. Najtrafniejsze wywiady selekcyjne projektowane sg z uwzglednieniem unikalnego do-
$wiadczenia konkretnego kandydata. PRAWDA/FALSZ?

2. Pomimo ze w praktyce wykorzystywanych jest kilka sposobéw opisu osobowosci, w rze-
czywistodci istnieja jedynie cztery jej wymiary, trafnie opisywane przez narzedzie MBTI
(Myers-Briggs Type Indicator). PRAWDA/FALSZ?

3. Kandydaci odpowiadajacy na ogloszenie o prace odchodza z pracy szybciej i czesciej niz ci,
ktorzy zatrudniani sg z polecenia innych pracownikéw. PRAWDA/FALSZ?

4. Wysoki poziom inteligencji jest w rzeczywistosci utrudnieniem w pracy na stanowiskach
niewymagajacych kwalifikacji. PRAWDA/FALSZ?

5. Istnieje bardzo mata réznica miedzy r6znymi narzedziami diagnozy osobowosci, jesli cho-
dzi o zakres przewidywania efektywnosci pracy kandydatéw. PRAWDA/FALSZ?

6. Pomimo ze ,,testy uczciwosci/integralnosci osobistej” pomagaja w przewidywaniu prawdo-
podobienstwa kradziezy, unikania pracy lub innych zachowar dziatajacych na niekorzysé
pracodawcy, w rzeczywisto$ci nie dziatajg one dobrze, poniewaz bardzo wiele os6b w nich
ktamie. PRAWDA/FALSZ?

7. Jednym z problemdw z zastosowaniem ,,testdw uczciwosci” jest to, ze dyskryminujg one
grupy mniejszoSciowe. PRAWDA/FALSZ?

8. W wigkszosci zawoddéw sumienno$¢ — rozumiana jako cecha mierzona testem osobowosci —
jest lepsza w przewidywaniu efektywnosci pracy kandydata niz test inteligencji. PRAWDA/
FALSZ?

9. Firmy, ktére dokonuja wstepnej selekcji kandydatéw na podstawie deklarowanych przez
nich wartosci osobistych, osiggaja wyzsza efektywno$¢ niz te, ktdre opieraja si¢ na testach
inteligencji. PRAWDA/FALSZ?

10.Kombinacja oceny kandydata dokonywanej przez zatrudniajacego menedzera z wynikami
trafnych narzedzi selekcyjnych prowadzi do optymalnych decyzji selekcyjnych. PRAWDA/
FALSZ?

Odpowiedzi:
‘zsyeq "0] “Zspeq ‘6 ‘Zsyeq '8 ‘zspeq / ‘Zsped 9 “Zspeq ‘G ‘zspeq ‘f ‘epmelJ "¢ ‘Zspeq ‘¢ ‘zspeq ‘|

Jak Ci poszto? Czy jest co$, co szczegdlnie Cie zaskoczyto?

Jesli wykazujesz podobienstwo do wiekszosci respondentéw biorgcych
udzial w oryginalnym badaniu, zapewne zdziwito Cie, ze — wbrew dominu-
jacej intuicji — testy uczciwosci sg bardzo przyzwoitym narzedziem przewi-
dywania efektywnosci pracownikéw, w odrdznieniu na przyktad od popu-
larnego testu MBTT (Ones et al., 1993; Digman, 1990; Gardner i Martinko,
1996). Podobnie — wbrew opinii badanych (a moze i Twojej, Czytelniku) —
nie mozna by¢ ,,zbyt inteligentnym” na jakie$ stanowisko (Schmidt i Hun-
ter, 1998), a sumiennos$¢ jako kryterium przewidywania przyszlej efektyw-
noSci pracownika przegrywa z testami zdolnosci poznawczych.

Bledne przekonania na temat skutecznos$ci roznych narzedzi rekrutacji
i selekcji bronione s3 czesto ogdlnym stwierdzeniem, ze dobor pracowni-
kéw to nie nauka — to sztuka. Pod wieloma wzgledami jest to spostrzezenie
prawdziwe — rekrutacja to wszakze w duzej mierze warsztat, ktérego mozna
sie nauczy¢ jedynie przez regularng praktyke — nie bardziej jednak niz zgod-
ne z prawda przekonanie, ze sztuka jest rowniez medycyna. Oczywiscie
oczekujemy od naszego internisty, ze w podejmowaniu decyzji klinicznych
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bedzie wykorzystywal swoje doSwiadczenie, lecz wolelibySmy, zeby opie-
raly si¢ one rowniez na pogltebionej aktualnej i rzetelnej wiedzy naukowe;j.
Jest co$ niepokojacego w tym, ze ludzie, ktorzy prawdopodobnie nigdy nie
wsiedliby do samolotu zbudowanego na podstawie zasad fizyki intuicyjnej,
czesto nie majg problemu, zeby decydowac o losie innych jedynie dzieki
intuicyjnej wiedzy na temat rekrutacji i selekgji.

Rekrutacja i selekcja, podobnie jak medycyna, to sztuka, ktéra — aby
osiggnaC wysoka skuteczno$¢ — powinna opierac si¢ na fundamentach naj-
nowszych i najwyzszej jakosci badan naukowych. Podstawowym celem
tej ksigzki jest wigc zapoznanie Czytelnikéw (dyrektoréw personalnych,
studentéw, pracownikow dzialéw HR oraz wszystkich zainteresowanych
problematyka kierowania personelem) z zagadnieniami psychologii re-
krutacji i selekcji pracownikéw. Postaram sie przedstawic perspektywe za-
rzadzania personelem opartego na faktach (ang. Evidence-Based Human
Resource Management — EBHRM), wykorzystujaca najnowsze wyniki badan
z zakresu psychologii pracy i organizacji oraz psychologii personelu do po-
dejmowania bardziej rzetelnych i trafnych decyzji selekcyjnych.

Z koniecznosci zakres prezentowanego na stronach ksigzki materiatu
bedzie ograniczony — psychologia personelu to setki prowadzonych i pub-
likowanych co roku na calym Swiecie badan eksperymentalnych oraz ob-
serwacyjnych. Kryteriami, ktére przyjatem przy opisywaniu poszczegdl-
nych aspektéw rekrutacji i selekgji, jest zakres, w jakim w odniesieniu do
okreslonego obszaru panuje konsensus w naukach o organizacji, praktyczna
przydatno$¢ wynikajacych z niego rekomendacji oraz (nie ma co ukrywac)
osobiste zainteresowania. Niektore tresci, dotyczace migdzy innymi traf-
nosci i rzetelnosci, standaryzacji, pomiaru oraz pewnych narzedzi i technik
selekcyjnych, bedg si¢ pojawialy w ksigzce wielokrotnie. Zdajac sobie spra-
we, w jaki spos6b czytane s3 tego rodzaju prace (podpowiedz: nie od deski
do deski), zdecydowalem si¢ na prezentacj¢ kluczowych informacji kilka
razy, za kazdym razem wskazujac, gdzie znajduje si¢ ich szersze oméwienie.
Co wazne, kazdy z rozdzialéw (réwniez ten) konczy si¢ podsumowaniem
w postaci zasad przekladalnych bezposrednio na praktyke, tworzacych liste
kontrolng dobrych i opartych na dowodach praktyk w rekrutacji i selekgji.

Problemem w dotychczasowych opracowaniach na temat psychologii
rekrutacji i selekcji, dostepnych na polskim rynku, bylo nie tylko to, ze
czesto nie ukazywaly one aktualnej wiedzy z zakresu nauki o organizacji
i zarzadzaniu, ale takze przedstawialy te tresci w spos6b nieprzystepny i —
co tu duzo méwié — daleki od fascynujacego. Trudno sie dziwié profesjona-
listom pracujacym na co dzien w dzialach personalnych, ze nie korzystaja
z najnowszych badan w zakresie psychologii selekeji, skoro mozna je zna-
lez¢ jedynie w trudno dostepnych czasopismach albo w ksigzkach pisanych
zargonem naukowym, tak jakby autor wyktadat na katedrze. W tej ksigzce
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postaram si¢ (a Ty, Czytelniku lub Czytelniczko, ocenisz, z jakim skutkiem)
pokazaé najwazniejsze rzeczy zwigzane z psychologia rekrutacji i selekcji
w sposéb jasny, przystepny i z humorem. Nie wszystko, co powazne, po-
winno by¢ opisywane w powazny sposéb.

Przyjrzyjmy si¢ 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 rekrutacji i selekcji — od analizy pracy do decyzji
o zatrudnieniu — przy czym rozdzial otwierajacy jej merytoryczng czesS¢ jest
rozdzialem wprowadzajacym.

W rozdziale 2, czyli we wprowadzeniu, staram si¢ zdefiniowaé pod-
stawowe pojecia, ktérymi postuguje sie psychologia rekrutagji i selekgji,
opisujac przy tym potencjal drzemigcy w prowadzeniu proceséw naboru
na podstawie najlepszych dostepnych faktow. Opisuje, dlaczego znajomosé
takich termindw, 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, uporzadkowang pod
wzgledem trafnosci prognostycznej (do zrozumienia tego terminu réwniez
niezbedna jest lektura wprowadzenia). Wprowadzenie konczy sie listg za-
sad, ktére powinny by¢ wykorzystywane w opartym na faktach zarzadza-
niu personelem, oraz opisem hierarchii dowodéw i zrédet wspomagajacych
procesy decyzyjne w rekrutagji i selekgji.

Rozdzial 3, koncentrujacy sie na analizie pracy, opisuje szczegdlowo
kolejne etapy procesu majgcego na celu zrozumienie charakteru zadan
oraz zwigzanych z nimi wymagan na okreslonym stanowisku pracy. Opi-
suje skrotowo — przedstawiajac jednoczesnie przykladowe narzedzia — pod-
stawowe techniki badawcze stosowane w analizie pracy, a takze produkty
konicowe tego etapu rekrutagji i selekcji: liste zadan oraz liste wiedzy, uni-
kalnych umiejetnosci, zdolnosci i innych cech niezbednych do wypetniania
obowigzkéw na danym stanowisku. Rozdzial ten konicze dyskusjg na temat
roznic i podobienstw miedzy podejsciem analizy pracy a modelowaniem
kompetencji oraz wydaje ostateczny wyrok na temat tego, ktore podejscie
jest lepsze (podpowiedz: w 9 na 10 znaczacych kryteridéw oceny wygrywa
analiza pracy).
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W rozdziale 4 definiuje pojecie fundamentalne dla wszystkich proceséw
personalnych w organizacji — efektywnos¢ pracy — wskazujac jednoczesnie
na gléwne roznice migdzy jej trzema podstawowymi typami: efektywnoscig
zadaniowa, kontekstualng 1 kontrproduktywng. Skrétowo omawiam réw-
niez, jakie znaczenie ma dla rekrutacji i selekcji inne wazne rozrdznienie —
maksymalnego i typowego poziomu wykonania. W ostatniej sekcji rozdzia-
tu duzo miejsca poswigcam opisowi oraz konkretnym przykladom metod
pomiaru efektywnos$ci pracy w organizacjach, naturalnie przechodzac do
znieksztalcen (mimowolnych i §wiadomych), jakim ulegaja w procesie oce-
ny osoby jej dokonujace. Rozdzial 4 konczy si¢ listg praktycznych wskazoé-
wek, jak unikna¢ 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 sie na dos$é nietypowej definicji zakresu dziatan charak-
terystycznych dla rekrutacji pracownikow, a takze poddaje krytycznej oce-
nie zrédta i sposoby identyfikacji oraz przyciaggania wysokiej jakosci kandy-
datéw. Opisuje¢ narzedzia budowania realistycznych oczekiwan przyszlych
pracownikoéw, poddaje ewaluacji formalne i nieformalne sposoby rekrutacji
oraz odpowiadam na zasadnicze pytanie: co w istocie przyciaga pracownika
do organizacji? W kolejnej czgsci rozdziatu 5 przedstawiam szczegdlne spoj-
rzenie na proces preselekcji, wykazujac jednoznacznie ograniczenia typowe-
go zestawu ,,CV + list motywacyjny” oraz rozwazajac mozliwe alternaty-
wy: formularz aplikacyjny z danymi biograficznymi, wywiady screeningowe
oraz referencje. Rozdzial 5 jest nietypowy dlatego, ze nie tylko skupiam
sie w nim na naukowym opisie skutecznych dziatan rekrutacyjnych i pre-
selekcyjnych, ale takze czes$é tekstu poSwiecam na opis i diagnoze tego, jak
w rzeczywistoSci wyglada w firmach proces preselekcji oraz co moze zrobié
kandydat, aby wiedze t¢ obrocié na swojg korzys¢. Nie ma za co, drogi ab-
solwencie. Przepraszam, drogi pracodawco.

Ideg rozdziatu 6 jest, z jednej strony, bezbolesne wprowadzenie Czy-
telnika w problematyke testow psychometrycznych wraz z przedstawie-
niem podstawowych pojeé i wyzwan w tym zakresie oraz, z drugiej stro-
ny, zaprezentowanie najpopularniejszych narzedzi testowych stosowanych
w rekrutacji i selekcji. Na poczatku opisuje zasady naukowe i wynikajace
z nich praktyczne rady dotyczace oceny testéw selekcyjnych, sugerujac tez,
jakiego rodzaju zrédla ich pozyskania moga by¢ najlepsze dla organizacji.
W drugiej czeSci rozdziatu skupiam sie na charakterystyce trzech popular-
nych w rekrutacji i selekcji rodzajéow testow psychometrycznych: testow
zdolno$ci poznawczych, testow osobowosci (wraz z testami uczciwoSci)
oraz testow inteligencji emocjonalnej. W sekcji poSwigconej testom zdol-
nosci poznawczych przedstawiam krotka historie idei badania inteligencji
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w miejscu pracy, dostarczam dowoddw na to, ze testy te sg jednym z naj-
trafniejszych narzedzi predykeji przyszlej efektywnosci pracy, oraz obalam
wiele mitéw na temat ich wykorzystywania w organizacjach (czy mozna by¢
zbyt inteligentnym na dane stanowisko pracy?). Na koficu podrozdziatu
umieszczam krotkie opisy i przykladowe pozycje testowe z kilku popular-
nych, dostepnych na polskim rynku testéw. Podobng strukture (ale tez pare
niespodzianek) ma cze$¢ poSwigcona testom osobowosci, w ktorej opisuje
naukowy konsensus dotyczacy tego, z jakich czesci sktadowych zbudowana
jest struktura naszej osobowosci, odnosz¢ wiedze¢ na ten temat do smutnej
codziennos$ci organizacji biznesowych, wskazuje, ktére cechy osobowosci
majg znaczenie, a ktére mozna pominag¢ w procesach selekcji, odpowiadam
na nurtujace wiele oséb pytanie, czy mozliwe jest oszukiwanie w testach
osobowosci, oraz prezentuje kilka przyktadow testéw osobowosci i probek
testow. W ramach podrozdziatu dotyczacego osobowosci w miejscu pracy
przedstawiam rowniez bardzo trafny, cho¢ ciggle niepopularny w Polsce,
rodzaj testow — testy uczciwosci. W ostatniej i najkrotszej sekeji rozdzialu 6
omawiam kwestie trafnosci i przydatnosci bardzo popularnych testéw inte-
ligencji emocjonalnej. Czy opieraja si¢ one na dobrych podstawach teore-
tycznych? Co tak naprawde mierzg? Czy potrafig przewidzieé efektywnosé
pracy na kluczowych stanowiskach? Przeczytaj, by sie o tym dowiedziec.
W rozdziale 7 prezentuje trzy popularne, trafne i ciekawe techniki selek-
cyjne: wywiady ustrukturyzowane, kompetencyjne testy sytuacyjne i osrodki
oceny (AC). Rozdzial rozpoczynam od krétkiego opisu techniki stanowigcej
podstawe metodologiczng wigkszosci narzedzi selekcyjnych skupionych na
diagnozie umiejetnosci: techniki incydentéw krytycznych. Nastepnie sku-
piam si¢ na najpopularniejszej, cho¢ tak czesto naduzywanej lub uzywanej
niepoprawnie, metodzie selekcji: wywiadzie ustrukturyzowanym. Opisuje
szczegOtowo dwa kluczowe obszary o przemoznym wplywie na jako$¢ wy-
wiadow: forme i tresS¢ narzedzia, po czym przytaczam praktyczne, oparte na
dowodach sugestie zwigzane z tym, o co i w jaki sposob pyta¢ kandydatéw,
zeby ich odpowiedzi pozwolily na dobre przewidywanie ich efektywnosci
w przyszloSci. W tej czeSci rozdziatu 7 przytaczam réwniez wyniki badan
wskazujgcych, w jaki sposdb 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 trafno$¢ oraz
kroki, ktore nalezy podjaé, aby stworzyé dobry test sytuacyjny. Rozdzial
zamyka analiza przydatnosci i mozliwoséci wykorzystania o§rodkéw oceny
(AC) wraz z opisem dziewieciu mozliwych btedéw i dziesieciu dziatan za-
radczych umozliwiajacych poprawne przeprowadzenie dobrego AC.
Rozdzial 8 spetnia potréjng funkcje: wprowadzenia do tematu podej-
mowania decyzji w rekrutagji i selekcji, podsumowania oraz opowiadania
z kluczem. Oprocz szczegbélowego opisu dwoch podstawowych sposobow
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podejmowania decyzji personalnych oraz przedstawienia wad i zalet zasto-
sowania kilku metod statystycznej kombinacji danych staram si¢ udowod-
nié, ze rekrutacja i selekcja sg w rzeczywistosci jak mitosé.

Postowie zawiera krotka refleksje nad rolg szumu w procesach rekruta-
cji i selekgji oraz stanowi probe odpowiedzi na proste, ale wazne pytanie:
co, gdyby tres¢ tej ksigzki dato sie zawrzeé w jednym stowie?

Zapraszam do lektury.

Podsumowanie: zasady rekrutacji i selekcji opartej
na dowodach

Zasada 1: Poznaj nauke, opanuj sztuke

Rekrutacja i selekcja to sztuka, ktora — aby osiggnaé najwyzszy poziom — po-
winna opierac sie 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, zmniejszylem dzieciaki.
Jej fabula oparta jest na historii Wayne’a Szalinskiego, ktory przez przypadek
zmniejszyt swoje dzieci — okolicznosci tak nieprawdopodobne, ze mogg si¢ staé
doskonatym pomystem na film komediowy. Wyobrazmy sobie jednak, ze w wy-
niku blizej nieokreslonych zdarzen spotkalo nas co§ podobnego — zostalismy
skurczeni do wielko$ci monety pieciogroszowej. Gestosé naszych tkanek po-
zostala nienaruszona, mamy jednak 19,5 milimetra wysokosci. To nie koniec
wyzwah tego eksperymentu mySlowego — okazuje si¢, ze budzimy si¢ w mik-
serze kuchennym, w ktérym za chwile zaczna obracac si¢ ostrza. Co powinni-
$my zrobié, zeby unikna¢ nadchodzacej zaglady? (Prosze, pomysl o tym przez
chwile, zapisz odpowiedz na kartce lub na jakimkolwiek nos$niku informacji.
Juz za chwile odpowiedz i koncepcja stojaca za tym pytaniem stang si¢ jasne).

Powyzsze pytanie nalezy do najpopularniejszych zagadek rekrutacyj-
nych zadawanych w trakcie wywiadow przez specjalistow ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi na calym $wiecie (tuz obok pytania o przyczyne okragle-
go ksztaltu studzienek kanalizacyjnych lub o liczbe pitek golfowych, ktore
moga si¢ zmiesci¢ w Boeingu 747). Kiedy przytaczam je na szkoleniach
dla menedzeréw lub zajeciach dla studentéw, zwykle otrzymuje bardzo
podobny katalog odpowiedzi. Po pierwsze, przed ostrzami mozna probo-
wac sie uchyli¢ (to rozwigzanie nie jest jednak adekwatne — ostrza znajduja
sie¢ bardzo blisko dna pojemnika). Po drugie, mozna si¢ stara¢ wdrapac na
ostrze i calg akcje ,,przeczekac” (to jednak réwniez zte rozwigzanie — ostrza
obracaja si¢ tak szybko, ze sita odSrodkowa zamieni Ci¢ w czerwong pap-
ke). Trzecia kategoria to pomysly ,,oryginalne”, np.: ,,Postanawiam obudzi¢
si¢ z tego koszmarnego snu”. Jesli jednak ktorakolwiek z powyzszych od-
powiedzi padtaby w trakcie wywiadu rekrutacyjnego w Google, w ktorym
wykorzystywano przez dtuzszy czas zagadke z mikserem w procesie selekcji
pracownikéw, rezultat bylby tylko jeden: osoba, ktora jej udzielita, nie do-
stataby pracy.

Jaki jest cel rekrutacji i selekcji? Czy pytania w rodzaju wymienionych
powyzej powinny by¢ zadawane w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej? Jakie-
go rodzaju kryteriami powinien postugiwac si¢ rekruter, wybierajac narze-
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dzia selekcyjne? Czy rekrutacja i selekcja nalezg bardziej do domeny zdro-
wego rozsadku, intuicji czy tez wiedzy naukowej? Zanim poznamy wlasciwe
rozwigzanie zagadki o mikserze, postarajmy si¢ odpowiedzieé 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$¢ tworzona przez organizacje,
rekrutacja i selekcja traktowane sg czesto jako dziedziny, w ktore nie nalezy
nadmiernie inwestowaé. Szacuje sie, ze w Stanach Zjednoczonych rocznie
wydaje sie dwukrotnie wiecej na szkolenia i rozwéj pracownikow niz na ich
rekrutacje i selekcje (Bock, 2015). Powodéw mozna dopatrywac sie wielu.
Prawda jest jednak to, ze — jak pisza Nadler i Nadler (1998) — cho¢ wigk-
sz0$¢ 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 niedbaty sposob. Wiele firm poswieca wiecej
czasu i pieniedzy na wybdér nowego urzadzenia wielofunkcyjnego niz na
zatrudnienie odpowiedniego pracownika do jego obstugi.

Na szczeScie ta perspektywa sukcesywnie, choé powoli, odchodzi w za-
pomnienie. Laszlo Bock, byly dyrektor Google ds. personalnych (czy tez,
jak lubi podkreslaé, ds. people operations), nastepujaco zatytutowal 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 dziesieciu najbardziej wptywowych ludzi
w HR 2014 roku? Wedlug Bocka — i trudno sie z nim nie zgodzi¢, obserwu-
jac procesy personalne zachodzace w wielu polskich i miedzynarodowych
firmach — zbyt wiele uwagi (i kosztéw) posSwieca sie na co dzien dopro-
wadzaniu umiejetnosci pracownikéw do optymalnego poziomu w porow-
naniu z rekrutacja i selekcja. Sytuacje te mozna przyréwnaé do handla-
rza bizuterig, ktory woli zakupié jednokaratowy diament za 1000 zlotych
i oszlifowac go za 9000 ztotych, niz kupié gotowy brylant o poréwnywalnej
jakosci za 5000 zlotych'. Co mozemy zrobi¢ w takim przypadku? Bock
sugeruje do$¢ kontrowersyjne rozwigzanie — jesli ma sie do wyboru mozli-
wos¢ przeznaczenia 1000 zlotych na szkolenia lub na rekrutacje i selekgje,
zawsze lepiej jest zainwestowal w selekcje. Naktady na szkolenia nigdy nie

! Podpowiedz dla 0s6b nieprzepadajacych za gimnazjalnymi zadaniami z matematyki: kupiec
straci w ten sposob 5000 ztotych.
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