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Skuteczno$¢ narzedzi rekrutacji
i selekcji pracownikow
opartych na koncepcji Learning Agility

Streszczenie. Dynamiczne zmiany w Srodowisku biznesowym organizacji, rozwoj technologicz-
ny, kryzys demograficzny oraz inne czynniki coraz wyrazniej dotykajg firmy w Polsce. Dotychcza-
sowe statyczne metody rekrutacji i selekcji nie odpowiadajq dynamice rozwoju organizacji i duzej
zmiennoSci wspotczesnego rynku pracy. Pojawiajq sie nowe zawody, stanowiska pracy ulegajq mo-
dyfikacji, kariera jednostki przestaje mie¢ charakter homogeniczny. Wszystkie te zmiany wymagajg
zupelnie nowego podejscia do poszukiwania, a takze do oceny kandydatow. Organizacjom nie wy-
starczy juz wiedziec, jakie kompetencje posiada kandydat w momencie zatrudnienia. Osoby zarzg-
dzajqce muszq umiec ocenic ich potencjat rozwojowy, aby moc zdecydowaé o ich wartosci w diuz-
szej perspektywie. W niniejszym artykule przedstawiono koncepcje Learning Agility jako odpowiedz
na wyzwania stojgce przed dziatami HR w tym zakresie, ukazano jej gtowne zalozenia oraz wyniki
badan wtasnych. Ponadto wskazano mozliwosci praktycznego wykorzystania Learning Agility w re-
krutacji i selekcji pracownikow o wysokim potencjale rozwojowym.
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Wstep

Rosngca globalizacja i coraz bardziej dynamiczne $rodowisko zewnetrzne
organizacji, a takze coraz wigksze problemy z pozyskaniem i utrzymaniem naj-
lepszych pracownikow to najpowazniejsze wyzwania, przed ktorymi w najbliz-
szych latach stang organizacje. W zwiazku z tym specjalisci do spraw rekrutacji
i selekcji pracownikow muszg przygotowaé si¢ do wykorzystywania zupetnie
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nowych sposoboéw docierania do potencjalnych kandydatow oraz projektowania
narzedzi pozwalajacych trafnie oceniac i przewidywac stopien ich efektywnosci.
Jak wyrokowali w 2013 r. Antonio L. Garcia-Izquierdo, Ewa Derous i Rosalin-
da Searle: ,,specjalisci ds. rekrutacji i selekcji stan¢li przed nowymi dylematami,
jak najlepiej ocenia¢ i przewidywa¢ efektywnos¢ jednostki na stanowisku pracy,
biorgc pod uwage ciggle zmiany i transformacje oraz coraz bardziej dynamiczne
1 zmieniajace si¢ kryteria wydajnosci i ustawienia, w ktorych pracuja jednostki”
[Garcia-Izquierdo, Derous i1 Searle 2013: 1].

Kolejnym czynnikiem zwigkszajacym presj¢ na dziaty HR sg koszty zwigzane
z zatrudnieniem pracownika, w zwiazku z czym organizacje oczekujga wysokiej
trafno$ci predykcyjnej juz na etapie selekcji. Takie podejscie sprawia, ze rekruto-
wane sg glownie osoby, ktore posiadajg doswiadczenia w konkretnej branzy i na
konkretnych stanowiskach, co zaweza obszar poszukiwan i nie daje gwarancji
szybkich i pozadanych rezultatow. Dziatania te nie tylko zmniejszaja ilo$¢ i tak
ograniczonych zasobdw oraz zmniejszaja przewage negocjacyjng firmy, ale takze
wzmacniaja iluzje, jakoby osoby posiadajace duze doswiadczenie na danym sta-
nowisku gwarantowaly sukces rekrutacyjny. W zwigzku ze starzeniem si¢ spote-
czenstwa, wzrostem bezrobocia wsrdd przedstawicieli pokolenia wchodzgcego na
rynek pracy oraz niewystarczajacym przygotowaniem do petnienia okreslonych
rol zawodowych bardzo wazna wydaje si¢ umiejetno$¢ oceny potencjatu kandy-
datow, a nie tylko analizy ich dotychczasowego doswiadczenia oraz bazowania na
kompetencjach, ktore posiadajg w chwili badania. Mozna zatem uznaé, ze zarow-
no zmiany w otoczeniu organizacji, zmiany technologiczne, zmiany w zakresie
ztozonosci 1 zmienno$ci zadan realizowanych przez pracownikéw, jak rowniez
demografia oraz niedostosowane programy ksztalcenia wptywaja na koniecznos¢
zmian w mysleniu o rekrutacji i selekcji kandydatow.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badania prowadzonego na gru-
pie specjalistow 1 menedzerow pod koniec 2016 r., w ramach ktérego zweryfiko-
wano mozliwos$¢ zastosowania koncepcji Learning Agility (,,zwinnosci” uczenia
si¢) w rekrutacji i selekcji jednostek o wysokim potencjale rozwojowym (high
potentials). Zdaniem autoro6w projektowanie procesu rekrutacji i selekcji z wyko-
rzystaniem narzedzi Learning Agility pozwala lepiej przewidywa¢ efektywnosc¢
kandydatow w zmieniajacych si¢ warunkach organizacji XXI w.

1. Pozyskiwanie i ocena kandydatéw

W przeprowadzonych przez LinkedIn' badaniach 83% lideréw zespotow re-
krutacyjnych w organizacjach podkreslito, ze w 2017 r. ich priorytetem bedzie

! Jeden z czotowych portali spotecznosciowych, zrzeszajacy profesjonalistow z réznych branz
i shuzacy jako medium do pozyskiwania kandydatow do pracy. Badania przeprowadzone zostaty na
catym $wiecie na probie ok. 4 tys. respondentow.
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pozyskiwanie talentow dla swoich organizacji, a 57% uznato, ze bedzie to row-
niez ich najwiekszym wyzwaniem. Portal podkresla, ze w najblizszych latach (do
2020 r.) gtdéwnymi czynnikami, ktore bedg wptywac na rynek rekrutacyjny, sa:

— rekrutacja bardziej zroznicowanych kandydatow,

— trafna i rzetelna ocena umiejetnosci migkkich,

— innowacyjne narze¢dzia do prowadzenia wywiadow z kandydatami,
misja organizacji jako czynnik budujacy przewage konkurencyjna,

— wykorzystywanie big data [LinkedIn 2017].

Jak pokazujg badania, najbardziej pozadanymi kandydatami beda wigc osoby
z wysokim potencjatem. Kim jest taka osoba? Definicje roznig si¢ w zaleznosci
od organizacji, poniewaz w wigkszosci dotycza rekrutowania czy identyfikowania
,;odpowiednich osob”. Odpowiednich, czyli dobrze dopasowanych do stanowi-
ska, posiadajacych zestaw wybranych przez organizacje, kluczowych kompeten-
cji, dzigki ktorym beda oni mogli skutecznie realizowaé swoje zadania, zar6wno
dzi$, jak i w przysztosci. Proces poszukiwania talentow ma na celu identyfikacje
oznak pdzniejszych sukcesoOw u 0sob, ktore nie posiadaja duzego doswiadczenia
w danym obszarze. Identyfikacja talentow na etapie rekrutacji moze wigc stac sie
kluczowym elementem pozyskiwania efektywnych pracownikow do organizacji.

Dotychczasowe badania w zakresie oceny konkretnych kompetencji w pro-
cesie poszukiwania talentdw pokazuja, ze istnieje pewien ich zestaw, ktory po-
zostaje w miar¢ niezmienny w dtuzszym okresie [Lombardo i Eichinger 2000]
1 obejmuje takie wlasciwosci, jak inteligencja czy okreslone cechy osobowosci.

Rob Silzer i Allan H. Church [2009] podsumowuja dotychczasowe prace nad
identyfikacja 0sob z najwyzszym potencjatem w organizacjach i proponujg wias-
ny model, ktory sktada si¢ z trzech wymiarow:

a) wymiar podstawowy, stabilny i niezmienny w czasie, do ktorego zalicza si¢
nastepujace czynniki:

— poznawcze: myslenie koncepcyjne i strategiczne, zdolnosci poznawcze, ra-
dzenie sobie ze ztozonoscia,

— osobowos$ciowe: umiejetnosci interpersonalne, dominacja, elastycznosc,
emocjonalna stabilnos¢;

b) wymiar przyrastajacy (rozwojowy), zwigzany przede wszystkim z nabywa-
niem nowych umiejetnosci:

— uczenie si¢: adaptacja, orientacja na uczenie si¢, otwarto$¢ na informacjg
zwrotna,

— motywacja: energia, motywacja, ambicja, sktonnos¢ do podejmowania ry-
zyka, orientacja na wyniki;

¢) wymiar zwigzany z karierg — cechy wazne dla identyfikacji potencjatu jed-
nostki na danym stanowisku. Zaktada si¢, ze jednostka moze je swobodnie rozwi-
jac przy zalozeniu, ze posiada wystarczajace kompetencje z wymiaru zwigzanego
Z rozwojem:
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— przywodztwo: umiejetno$¢ zarzadzania ludzmi, rozwijanie innych, wywie-
ranie wplywu, zarzadzanie zmiana,

— wydajnos¢: dowody wydajnosci wazne dla danego stanowiska, do§wiad-
czenie zawodowe,

— wiedza i warto$ci: umiejetnosci 1 wiedza zwigzane z petniona funkcjg oraz
wiedza i umiejetnosci techniczne, dopasowanie do kultury zwigzane z wartos$cia-
mi i normami.

Dwa pierwsze wymiary stanowig uniwersalne komponenty potencjatu, ostatni
jest natomiast zwigzany z okreslonym stanowiskiem. Wydaje si¢ zatem, ze dia-
gnoza w zakresie potencjatu powinna przede wszystkim identyfikowac osoby
posiadajace podstawowe 1 niezmienne predyspozycje, ktorych nie mozna sko-
rygowa¢ w procesie uczenia si¢. Nalezy jednak uwaznie dobiera¢ narzedzia do
ich badania oraz ostroznie podchodzi¢ do uzyskanych w ten sposob informacji,
poniewaz badania pokazuja, ze charakterystyki te sg jednocze$nie obarczone ble-
dami w zakresie oceny, ale przede wszystkim narazone na przektamania ze strony
potencjalnych kandydatéw [Birkeland i in. 2006; Roulin, Krings i Binggeli 2016].

Podsumowujgc, warto w pewnym stopniu? przychyli¢ sie do mysli Michae-
la M. Lombardo i Roberta W. Eichingera, iz ,,selekcja powinna by¢ kombinacja
poszukiwania tych charakterystyk, ktore nie zmieniajg si¢ w czasie i moga by¢
wykryte wezesnie (jak np. inteligencja), oraz tych, ktore rozwijaja si¢, kiedy jed-
nostka uczy si¢ radzi¢ sobie z nowymi sytuacjami. W naszej ocenie uczenie si¢ na
bazie dos§wiadczenia pokazuje to, co nazywamy wysokim potencjatem” [Lombar-
do i Eichinger 2000: 321].

W procesie pozyskiwania najlepszych kandydatéw coraz wigksza role odgry-
waja narzedzia online, ktore sg wykorzystywane zardéwno w przypadku rekrutacji
biernych, jak i aktywnych?®. Rynek pracownika, ktory obserwujemy od jakiego$
czasu w Polsce, ale rowniez na §wiecie, pokazuje, ze do kluczowych kompetencji
rekrutera nalezg kompetencje sprzedazowe, zwigzane z umiejg¢tnoscig sprzedania
stanowiska, oferty pracy. Jego dziatania musza by¢ ponadto dobrze zaprojekto-
wane 1 ukierunkowane na okreslong grupe potencjalnych odbiorcéw. Dodatko-
wo sam proces rekrutacji — w obliczu pojawienia si¢ na rynku pracy pracowni-
kéw z pokolenia Z — azeby sprostaé¢ ich oczekiwaniom, musi by¢ maksymalnie
skrocony. Potrzeba zatem narzedzi do szybkiej weryfikacji potencjatu kandy-
datow.

2 Istniejg rozbiezne dane na temat uzyteczno$ci wykorzystywania testow IQ do przewidywania
wydajnos$ci pracownika czy przewidywaniu sukceséw zawodowych. Wigcej na ten temat: Richard-
son i Norgate 2015; Frankowska-Mankiewicz 2002.

3 Autorzy wyrdzniaja rekrutacje bierne i aktywne ze wzgledu na stopien zaangazowania rekru-
tera na etapie pozyskiwania kandydatéw. Rekrutacje bierne polegaja na umieszczeniu ogtoszenia
i reakcji na przestane przez kandydata dokumenty aplikacyjne. Rekrutacje aktywne zwigzane sg
z proaktywnym pozyskiwaniem kandydata typu head hunting.
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W praktyce selekcyjnej oraz literaturze przedmiotu [Witkowski 2007; Oli-
phant, Hansen i Oliphant 2008] mozna odnalez¢ nastepujace narzedzia, wykorzy-
stywane w procesie oceny kandydatow:

— wywiad (najczes$ciej wywiad behawioralny z wykorzystaniem metody
STAR?),

— dokumenty aplikacyjne i dane biograficzne (gtownie CV),
referencje,

— testy osobowosci,
— testy poznawcze oraz testy 1Q,
probki pracy (work-sample tests),

— Assessment Center.

Jak podaje Tomasz Witkowski [2007: 88], najwyzszg trafnoScig cechujg sie
metody typu Assessment Center (0,43-0,65), dane zawarte w dokumentach aplika-
cyjnych (0,38), nastepnie probki pracy (0,25-0,53), testy osobowosci (0,15- 0,39)
i wywiad (0,09-0,37). Jak wida¢, wérod wymienionych brakuje narzedzi, ktore
pozwalalyby okresli¢ zdolnosci jednostki do uczenia si¢ na bazie do§wiadczenia,
a przez to dokonac identyfikacji potencjatu rozwojowego jednostki.

2. Learning Agility

Szybkie dostosowanie si¢ do nowych warunkéw w dynamicznie zmieniajg-
cym si¢ otoczeniu zapewniajg procesy uczenia si¢. Koncepcja Learning Agility
zostala rozwinieta przez praktykow i zdefiniowana przez Lombardo i Eichinge-
ra jako ,,ch¢¢ 1 umiejetno$¢ uczenia si¢ nowych kompetencji w celu wykona-
nia nowych zadan po raz pierwszy albo w zmienionych warunkach” [Lombardo
1 Eichinger 2000: 323] oraz rozwini¢ta przez Kennetha P. De Meuse’a, Guangron-
ga Daia i George’a S. Hallenbecka, ktorzy dotaczyli do ,,wykonania” stowo ,,sku-
teczny”, rozszerzajac jednoczesnie charakterystyke osob z wysokim LA o naste-
pujaca definicje¢: ,,ludzie, ktorzy charakteryzujg si¢ wysokg zwinnos$cig uczenia
si¢ nieprzerwanie dazg do otrzymywania informacji zwrotnych od innych, aby
moc wzrastaé i rozwijac si¢, majg tendencje do podejmowania refleksji nad soba,
ewaluujg swoje doswiadczenia i wyciagajg z nich praktyczne wnioski” [De Meu-
se, Dai 1 Hallenbeck 2010: 120].

Polemike z pierwotng definicja Lombardo i Eichingera oraz De Meuse’a i in.
podjeli D. Scott DeRue, Susan J. Ashford i Christopher G. Myers [2012], ktorzy

4 STAR to akronim stow: Situation, Task, Action, Result. Metoda ta stosowana jest w wywia-
dzie behawioralnym. Pozwala w uporzadkowany sposob zdobway¢ informacje na temat dotych-
czasowego doswiadczenia kandydata w konkretnych sytuacjach zawodowych. Zaktada, Ze przeszte
zachowania sg najlepszym predyktorem przysztych zachowan. Niestety narzedzie to bada zwykle
deklaracje kandydata, nie mowigc o tym, jak rzeczywiscie wygladaja jego umiej¢tnoscei.
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zauwazyli, ze definicja ta rodzi pewne problemy ze wzgledu na zamieszanie mig-
dzy przyczynami a wynikami zwinno$ci uczenia si¢. Przede wszystkim podkresli-
li, ze istnieje roznica miedzy checig a umiejetnoscig uczenia sig. ,,Cheé” moze by¢
warunkowana przez czynniki zewnetrzne, a umiejetnos¢ odnosi si¢ do czynnikow
zwigzanych z jednostka i zaktada szybkos$c¢ i elastyczno$¢ w zakresie uczenia si¢
na bazie doswiadczenia. Mozna zatem powiedzie¢, ze jednostka moze posiadaé
zdolno$¢ do uczenia sie na bazie do$wiadczenia, ale nie musi mie¢ motywacji do
tego, zatem tgczenie tych dwoch elementéw w jednej definicji moze znieksztatcaé
obraz rzeczywistego potencjatu jednostki.

Kolejnym problemem definicyjnym jest wprowadzenie okreslenia ,,skutecz-
ny”, ktére moze stanowi¢ zaprzeczenie definicji uczenia si¢ na bazie doswiad-
czenia. Jesli zaktadamy, ze dana osoba, aby posiada¢ wysokie LA, musi wykony-
wac¢ nowe zadania zawsze skutecznie za pierwszym razem, nie mozemy mowic
0 umigjetnosci uczenia si¢ na bazie wlasnych doswiadczen. Pierwsza porazka
moze by¢ bowiem wlasnie szansg na uczenie si¢ na wtasnych btedach.

W pierwotnym modelu Lombardo i Eichinger [2000] wyrdznili cztery glowne
czynniki sktadajace si¢ na Learning Agility:

— Mental Agility: osoby posiadajgce wysokie wyniki na tej skali cechuja si¢
cieckawoscig $wiata, dgzeniem do wlasnego rozwoju, posiadajg szerokie zainte-
resowania i czujg si¢ komfortowo w $rodowisku ztozonym i mocno niejedno-
znacznym; maja tendencj¢ do kwestionowania konwencjonalnych prawd, potrafig
znajdowaé rozwigzania skomplikowanych problemow, poszukujg przyczyn pro-
blemow, aby je lepiej zrozumiec;

— Change Agility: osoby z wysokim poziomem tego czynnika kwestionu-
ja status quo, nie obawiajg si¢ podejmowac ryzyka, eksperymentuja i wdrazaja
nowe idee; tatwo podejmujg wyzwania, lubig udoskonalac istniejgce rozwigzania;

— People Agility: wysokie wyniki na tej skali §wiadczg o duzej tolerancji na
roéznorodnos¢, przyjmowaniu réznych punktow widzenia, dostosowywaniu swo-
ich zachowan do sytuacji, bazujac na potrzebach i oczekiwaniach innych ludzi;
osoby takie potrafig rownoczes$nie odnajdowac si¢ w roznych rolach, dobrze ro-
zumiejg innych i majg wysoki poziom umiejetnosci dyplomatycznych, pomagaja
innym w osigganiu sukcesu, potrafig sobie radzi¢ z konfliktami i posiadajg wyso-
kie umiejetnosci komunikacyjne;

— Results Agility: ostatni z wymiaréw odnosi si¢ do 0sob, ktore majg moty-
wacje do stalego podnoszenia wlasnej efektywnosci, sg pelne energii, dysponuja
wieloma zasobami i sg elastyczne; potrafiag budowac efektywne zespoly, sa nasta-
wione zadaniowo, maja motywacj¢ do konczenia rozpoczetych dziatan pomimo
trudnosci.

W 2013 r. Guangrong Dai, Kenneth P. De Meuse i King Yii Tang wyodrebnili
jeszcze podskale zwigzang z samoswiadomoscia (Self-awareness), ktora odnosi
si¢ do refleksyjnosci, rozumienia wlasnych stabych i mocnych stron oraz umie-
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jetno$ci wyciggania wnioskOw z porazek, a ktoéra w pierwotnej wersji narzgdzia
wchodzita w sktad wymiaru People Agility.

Badania przeprowadzone przez The Corporate Leadership Council [2005, za:
De Meuse i in. 2010] pokazaty, ze mniej niz 30% pracownikow zidentyfikowa-
nych w organizacjach jako wysoko efektywni ,,dzi$” posiada potencjat do objecia
bardziej wymagajacych czy kluczowych funkcji w organizacji. Weryfikacja stoso-
wanych w procesie selekcyjnym narzedzi rowniez jasno pokazuje, ze stworzone
one zostaty do badania wydajnosci tego, co pracownik czy kandydat potrafi wy-
kona¢ dzis, ale nie daja one odpowiedzi na pytanie o to, czy te same osoby beda
réwnie skuteczne na nowych stanowiskach albo w zakresie realizacji nowych,
nieznanych im wcze$niej zadan.

Do rozwoju koncepcji Learning Agility przyczynity si¢ badania nad wptywem
inteligencji na pozniejsze sukcesy menedzerow w organizacji, badania nad pro-
cesami zwigzanymi z uczeniem si¢ poprzez doswiadczenie oraz analiza przyczyn
porazek menedzeréow wysokiego szczebla (De Meuse i in. 2010: 121). Analiza
badan nad wplywem wynikow z testow 1Q na pdzniejsze sukcesy zawodowe me-
nedzerow pokazata, ze IQ w jego podstawowym rozumieniu byto zdecydowanie
gorszym predyktorem niz inteligencja praktyczna dla p6zniejszych sukceso6w me-
nedzerskich, a wigc mozna zatozyé¢, ze jest zdecydowanie lepszym wskaznikiem
potencjatu jednostki [Sternberg i in. 1995, za: De Meuse i in. 2010]. Inteligencja
praktyczna jest zatem implicite skorelowana z Learning Agility. W przypadku
dwodch pozostalych obszarow badawczych okazalo sie, ze z wysokim potencjatem
skorelowane sg rowniez: odpornos¢ psychiczna (resilience®), postawa niedefen-
sywna oraz silna potrzeba rozwoju i wzrostu. Obraz dopeiniajg badania zwigzane
z poszukiwaniem réznic pomi¢dzy menedzerami osiggajacymi i nieosiggajacymi
sukcesy. Okazato si¢, ze mimo wspolnych cech, takich jak: wysoka inteligencja,
wcezesna identyfikacja potencjatu, posiadanie wybitnych osiggnieé, ambicja oraz
che¢ poswigcania sig, ci, ktorzy nie sprawdzili si¢ na wyzszych stanowiskach za-
rzadczych, roéznili si¢ od reszty poziomem motywacji do zmiany czy adaptacji do
nowych warunkéw oraz cechowali si¢ wiekszg defensywnoscig w zachowaniach,
szczegolnie w zakresie przyznawania si¢ do bledoéw (a przez to rdOwniez uczenia
si¢ na nich) i brania za nie odpowiedzialnosci.

Pozniejsze badania nad skutecznoscig Learning Agility w zakresie przewidy-
wania wydajnosci pracownikoéw pokazaly zdecydowang wyzszo$¢ LA nad testa-
mi IQ oraz testami osobowosci [Connolly i Viswesvaran 2002, za: De Meuse i in.
2010: 124].

5 Resilience zwiazane jest z odpornoscia psychiczng i nie ma jednej definicji. Wartg uwagi jest
definicja autorstwa Lee 1 Carnforda [2013, za: Fletcher i Sarkar 2013: 13]: ,,Zdolno$¢ jednostek do
skutecznego radzenia sobie ze zmiang, nieszczg¢sciem lub ryzykiem”.
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3. Badania wlasne

W przeprowadzonym badaniu wtasnym do weryfikacji poziomu LA wykorzy-
stano narzedzie stworzone i zwalidowane we wcze$niejszych badaniach pilotazo-
wych [Fojutowski i Mann 2016] oraz dane dotyczace: ztozonosci wykonywanych
zadan, liczby odbytych szkolen (ze szczegdlnym uwzglednieniem proaktywnosci
w zakresie ich wyboru), stazem pracy, liczba miejsc pracy, liczbg zajmowanych
stanowisk, liczba awansow, plcig 1 wielkoscig firmy.

Badania zostaty przeprowadzone na probie 265 respondentow, kobiet (63%)
i me¢zezyzn (37%) zajmujacych stanowiska menedzerskie oraz specjalistyczne
w firmach zr6znicowanych pod wzgledem wielkosci 1 branzy.

Celem badan byta identyfikacja korelacji migdzy wybranymi zmiennymi nie-
zaleznymi a poziomem Learning Agility, ktore mialyby przyczyni¢ si¢ do trafniej-
szej 1 szybszej weryfikacji osob z wysokim potencjatem w organizacjach, mozli-
woscig rozwoju potencjatu pracownikow, ale przede wszystkim wykorzystaniem
tej wiedzy w rekrutacji i selekcji pracownikow.

3.1. Statystyki opisowe

Tabela 1 przedstawia wyniki analizy rzetelnosci za pomoca wspolczynnika
o-Cronbacha dla calego narzedzia i jego poszczegolnych podskal. Otrzymane
wyniki informuja o zadowalajacej homogeniczno$ci wewnetrznej narzedzia (za
wyjatkiem skali Change Ability, ktérej wynik jest nizszy niz oczekiwany, lecz
pozostawienie tej podskali w te$cie ma uzasadnienie teoretyczne).

Tabela 1. Zestawienie wspotczynnikow rzetelnosci catego narzedzia

ijego podskal
Skala o-Cronbacha
LA 0,92
MA 0,70
PA 0,74
CA 0,64
RA 0,79
SA 0,77

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych danych.

Tabela 2 przedstawia statystyki opisowe dla badanych zmiennych iloscio-
wych, czyli wyniku ogdlnego w tescie Learning Agility i jego podskal. Zgodnos¢
rozktadu zmiennych z rozktadem normalnym badano za pomoca testu Kotmogo-
rowa-Smirnowa. Stwierdzono, ze rozktad wszystkich zmiennych odbiega od roz-
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Tabela 2. Statystyki opisowe

Skala M SD Me Min Max V4 p
MA 22,63 4,17 23,00 0,00 30,00 0,117 <0,001
PA 24,27 3,94 25,00 0,00 30,00 0,120 <0,001
CA 21,51 4,33 21,00 8,00 30,00 0,065 0,008
RA 23,12 4,14 24,00 0,00 30,00 0,095 <0,001
SA 23,73 4,25 24,00 0,00 30,00 0,106 <0,001
LA 15,26 17,73 118,00 10,00 148,00 0,065 0,009

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych.

ktadu normalnego. Z tego wzgledu w analizach wykorzystano nieparametryczne
testy 1 wspotczynniki korelacji.

3.2. Learning Agility a zlozonos¢ wykonywanych zadan

Pierwsza weryfikowana przez autorow hipoteza byto zatozenie, ze osoby, kto-
re pelnig role zawodowe wymagajace efektywnego radzenia sobie z zadaniami
o duzej zlozonosci, beda posiadaty wysoki poziom Learning Agility (LA). Bada-
nie korelacji rho-Spearmana pokazuje, ze wystepuje istotna zalezno$¢ pomiedzy
tymi dwiema zmiennymi. Osoby takie majg wigcej doswiadczen zawodowych,
lepiej radza sobie ze ztozonymi zadaniami realizowanymi na swoich stanowiskach
pracy, a przede wszystkim maja wiecej okazji do uczenia si¢ nowych umiejetnosci.
Koncepcja LA zaktada rowniez, ze im bardziej zroznicowane jest doswiadczenie

Tabela 3. Ogolny wynik Learning Agility i poszczegdlnych skal
a ztozono$¢ wykonywanych zadan

Skala Wspdtczynnik Ztozono$¢ zadan
LA rho 0,210
P 0,001
MA rho 0,182
)4 0,003
PA rho 0,135
)4 0,029
CA rho 0,162
P 0,008
RA rho 0,227
)4 <0,001
SA rho 0,180
p 0,003

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych.
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kandydata, tym wigksze sg szanse na wysoki potencjal jednostki. Analizujgc zatem
CV, warto zwroci¢ uwage na réznorodnosc posiadanych doswiadczen, zaintereso-
wan 1 osiggnigc.

Ponadto ztozonos$¢ zadan najsilniej koreluje z Results Agility (RA). Wyniki
te dowodza, ze osoby takie sg zorientowane na zadania, wyniki i cele. Potrafig
doprowadzac rzeczy do konca, cechuje je wytrwalos¢ i nastawienie na osigganie
sukcesow (motywacja osiggnigc).

Uzyskane wyniki sg zgodne z zatozeniami koncepcji, ktora méwi, ze osoby
z wysokim potencjalem, posiadajgce wysokie LA, lepiej radzg sobie z zadaniami
ztozonymi, a nawet poszukuja tego typu zadan, aby moc rozwijaé¢ swoj potencjal.

3.3. Learning Agility a staz pracy,
liczba miejsc pracy oraz zajmowanych stanowisk

Jednym z elementéw najczeSciej branych pod uwage przy podejmowaniu
decyzji o zaproszeniu kandydata na pierwsza rozmowe kwalifikacyjnag jest jego
weczesniejsze doswiadczenie. Postanowiono zatem sprawdzi€, czy jest ono silnie
skorelowane z Learning Agility (LA). Sprawdzono wigc, czy takie czynniki, jak
staz pracy, liczba miejsc i stanowisk pracy sa zwigzane z wynikami na skali Lear-
ning Agility. W tym celu wykonano analiz¢ korelacji za pomoca wspotczynnika
rho-Spearmana. Stwierdzono obecno$¢ stabych dodatnich korelacji migdzy sta-
zem pracy a wynikiem ogdlnym LA, jak rowniez wynikami na skalach Mental
Agility (MA), Change Agility (CA) i Results Agility (RA). Liczba dotychczaso-

Tabela 4. Og6lny wynik Learning Agility i poszczegdlnych skal
a staz pracy, liczba miejsc pracy oraz liczba zajmowanych stanowisk

Skala Wspotczynnik Staz pracy ,L.ICZba Liczba zaj mgwanych
miejsc pracy stanowisk

LA rho 0,182 0,184 0,138
)4 0,003 0,003 0,025
MA rho 0,268 0,239 0,210
p <0,001 <0,001 0,001
PA rho 0,077 0,117 0,087
)4 0,211 0,059 0,159
CA rho 0,180 0,265 0,192
p 0,003 <0,001 0,002
RA rho 0,177 0,144 0,077
p 0,004 0,020 0,211
SA rho 0,039 0,040 0,004
)4 0,526 0,516 0,943

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych danych.
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wych miejsc pracy byta stabo dodatnio powigzana z wynikiem ogolnym Learning
Agility i wynikami na skalach MA, CA i RA. Natomiast dla liczby zajmowanych
stanowisk wykazano stabe pozytywne zwigzki z LA, MA i CA (tab. 4).

3.4. Learning Agility a liczba odbytych szkolen

Poszukiwanie okazji do uczenia si¢ i doskonalenia swoich kompetenc;ji to ko-
lejna zmienna niezalezna, ktéra ma wpltyw na LA. Wyniki uzyskane w przeprowa-
dzonych badaniach moga shuzy¢ jako wskazowki nie tylko w procesie rekrutacji
i selekcji, ale takze w procesie ksztaltowania potencjatu pracownikéw w organi-
zacji. Pokazuja wptyw, jaki moga mie¢ szkolenia na rozwoj potencjatu jednostek.
Szkolenia w najwiekszym stopniu koreluja z wynikami na skali MA, jednakze nie
wiadomo, jaki jest kierunek tych zaleznosci — moze by¢ tak, ze osoby te, majac
zdecydowanie bardziej rozbudowana ciekawos¢ poznawcza, lepiej wykorzystuja
zdobyta w trakcie szkolen wiedzg i umiejetnosci, ale moze by¢ i tak, ze to szkole-
nia rozwijajg otwartosc¢ i ,,zwinnos¢” myslenia (tab. 5).

Tabela 5. Ogolny wynik Learning Agility i poszczegdlnych skal
a liczba odbytych szkolen

Liczba Liczba szkoleft
Skala Wspodtezynnik odbytych szkolen odbytych z inicjatywy
ogblem pracownika
LA rho 0,303 0,291
P <0,001 <0,001
MA rho 0,314 0,298
p <0,001 <0,001
PA rho 0,200 0,150
p 0,001 0,014
CA rho 0,280 0,255
)4 <0,001 <0,001
RA rho 0,260 0,255
)4 <0,001 <0,001
SA rho 0,204 0,217
p 0,001 <0,001

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie uzyskanych danych.

Nie ulega jednak watpliwosci, ze te dwa elementy sa ze sobg mocno zwigza-
ne, dlatego warto zwraca¢ uwage na to, jak wiele roznego typu szkolen posiada na
swoim koncie kandydat. Oczywiscie nalezy tez sprawdzi¢, jak wiele z tych szko-
len podejmowanych bylo z inicjatywy pracownika, poniewaz koreluje to rowniez
z poziomem LA.
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3.5. Learning Agility a ple¢

Sprawdzono, czy poziom Learning Agility 1 jej podskal jest zréoznicowany
ze wzgledu na pte¢ osob badanych. W tym celu przeprowadzono poréwnania za
pomocg testu Manna-Whitneya. Wykazaty one, Ze istotna statystycznie réznica
miedzy kobietami a mezczyznami wystepuje w wyniku uzyskiwanym na skali
Self-awareness. Kobiety uzyskuja znacznie wyzsze wyniki niz mezczyzni. Dla
pozostatych podskal, jak rowniez wyniku ogoélnego Learning Agility nie stwier-
dzono istotnych roznic zaleznych od pici (tab. 6).

Tabela 6. Ogo6lny wynik Learning Agility oraz poszczegdlnych skal a ptec¢

Skala Kobieta (N = 165) Megzezyzna (N = 99) 7 »
M SD M SD
LA 115,61 17,37 114,68 18,40 —-0,241 0,810
MA 22,53 4,19 22,79 4,17 —-0,671 0,502
PA 24,58 3,63 23,76 4,38 —-1,602 0,109
CA 21,30 4,52 21,88 3,99 -1,204 0,228
RA 23,05 4,15 23,23 4,15 0,247 0,805
SA 24,15 4,07 23,02 4,46 -2,221 0,026

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych danych.

Otrzymane wyniki czgsciowo korespondujg z wynikami uzyskanymi przez
De Meuse’a i in. [2008, za: De Meuse i in. 2010] oraz Lombardo i Eichinger
[2002, za: De Meuse i in. 2010]. W badaniach tych nie stwierdzono réznic pomig-
dzy ptciami w zakresie wynikow w LA, cho¢ nieznacznie wyzsze wyniki na skali
People Agility (PA) uzyskiwaly kobiety. W niniejszym badaniu wyzszy poziom
SA moze wynika¢ z faktu, ze w prowadzonych i oméwionych wyzej badaniach
nie bylo jeszcze wyroznionej skali SA, ktore pojawita si¢ dopiero w 2013 r. Weze-
$niej wymiar ten wchodzit w sktad podskali PA.

3.6. Learning Agility a liczba awansow

Postanowiono takze sprawdzi¢ korelacje migdzy liczbg awansoéw 0sob bada-
nych a wynikiem uzyskanym w Learning Agility, ktore wydawaly si¢ naturalnymi

Tabela 7. Ogolny wynik Learning Agility a liczba awansow

Skala Wspétezynnik Liczba awansow
LA rho 0,109
p 0,077

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych danych.
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korelatami. Jak wynika z danych zaprezentowanych w tabeli 7, nie ma istotnego
zwigzku pomigdzy tymi dwoma czynnikami. Oznacza to, ze liczba awansow nie
$wiadczy o potencjale jednostki.

3.7. Learning Agility a wielkos¢ firmy

Hipoteze méwiaca o zwigzku miedzy wielkoscig firmy a wynikami na skali
Learning Agility sprawdzono, wykonujac analiz¢ korelacji za pomocg wspotczyn-
nika rho-Spearmana (tab. 8).

Tabela 8. Ogolny wynik Learning Agility a wielko$¢ firmy

Skala Wspotezynnik Wielko$¢ firmy
LA rho 0,075
p 0,223

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie uzyskanych danych.

Nie stwierdzono obecnosci istotnych statystycznie zwigzkow miedzy wielko-
$Scig firmy, w ktorej zatrudnione byty osoby badane, a wynikami otrzymywanymi
w ogbdlnym wyniku Learning Agility.

4. Implikacje praktyczne

Jak zalozono na poczatku, waznym elementem badania potencjatu pracow-
nika jest ocena jego umiejetno$ci w zakresie uczenia si¢ na bazie wlasnego do-
$wiadczenia. Badania w tym zakresie pokazuja, ze w procesie rekrutacji warto
zwrdci¢ uwage na analizg jako$ciowa dotychczasowych doswiadczen kandydata,
a szczegolnie: doswiadczenia w zakresie zlozono$ci realizowanych zadan, liczbe
odbytych szkolen oraz elementy zwigzane ze stazem pracy i liczba zajmowanych
stanowisk, przy czym tutaj istotng rolg bedzie odgrywata roznorodnos¢ i ztozo-
no$¢ realizowanych zadan w trakcie lat pracy na danych stanowiskach, a nie dtu-
go$¢ tych doswiadczen, a juz z pewnoscig nie wiek kandydata. Dotychczasowe
badania [De Meuse i in. 2008, za: De Meuse i in. 2010: 125] potwierdzaja, ze nie
ma zalezno$ci miedzy wiekiem a ogdlnymi wynikami dla LA.

Na etapie oceny kandydata, juz podczas samej rozmowy, a nawet pozniej,
w trakcie realizacji zadan w ramach Assessment Center czy probek pracy, wazne
jest, aby osoby oceniajace nie koncentrowaty si¢ wytacznie na poziomie wykona-
nia zadania, ale na wnioskach kandydata po jego realizacji i, co wazniejsze, spraw-
dzaly stopien umiejgtnosci uczenia si¢ na wlasnych btedach. Najtatwiej mozna
sprawdzi¢ te kompetencje, proszac kandydata, aby po analizie mocnych i stabych
stron poprzedniego wykonania jeszcze raz rozwiazat podobne zadanie. Dopiero
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analiza tego kroku pozwoli z duzo wigkszym prawdopodobienstwem sprawdzic,
czy kandydat posiada zdolno$¢ uczenia si¢ na btedach i praktycznego wykorzy-
stywania tych umiejetnosci. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku osob, ktore
by¢ moze nie maja jeszcze doswiadczenia praktycznego w realizacji podobnych
zadan. Ocena kandydata nie moze bowiem polega¢ wytacznie na ocenie tego, co
potrafi zrobi¢ dzis, poniewaz dynamika rozwoju organizacji i coraz bardziej zto-
zone procesy pracy wymagaja rekrutacji kandydatow, ktorzy beda umieli radzi¢
sobie z wyzwaniami przysztosci.

Podsumowanie

Przeprowadzone analizy wskazuja, ze w procesie oceny kandydata nalezy
zwraca¢ uwage na ilos¢ i roznorodno$¢ doswiadczen zawodowych, jak rowniez
stopien ztozonosci realizowanych zadan na dotychczas zajmowanych stanowi-
skach pracy. Liczba odbytych szkolen rowniez ma wplyw na wysoko$¢ LA, a co
za tym idzie — potencjatlu jednostki. Na wynik ogdlny Learning Agility nie ma
za$ wplywu liczba uzyskanych w tym czasie awansow, co oznacza, ze kto§, kto
awansowal w danej organizacji na menedzera, wcale nie musi dobrze sobie radzi¢
na podobnym stanowisku w innej organizacji. Bez znaczenia jest rowniez wiel-
kos¢ firmy, w ktorej kandydat zdobywat swoje do§wiadczenia, a tym bardziej jego
pte¢, cho¢ w zakresie refleksyjnosci kobiety moga okaza¢ si¢ skuteczniejsze.

Wszystkie uzyskane dane potwierdzajg obserwacje autorow w zakresie rekru-
tacji i selekcji, a takze pokazuja, ze stworzone przez nich narzedzie moze dobrze
si¢ sprawdzac¢ jako uzupetienie rozmowy kwalifikacyjne;j.

Oczywiscie potrzebne sa dalsze badania, ktore w kolejnym kroku pozwola
sprawdzi¢ powigzania migdzy konkretnymi testami badajacymi m.in. poziom re-
silience oraz motywacj¢ osiagnie¢ i korelacje migdzy testami badajacymi zdolno-
sci kognitywne a wynikami w tescie LA stworzonym przez autorow.
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The Effectiveness of Recruitment and Selection Tools
Based on the Concept of Learning Agility

Abstract. Polish companies are increasingly affected by dynamic changes in the business en-
vironment of organizations, technological development, the demographic crisis, as well as many
other factors. The existing static methods of recruitment and selection are not suited to the dynamic
development of modern organizations and the modern, highly volatile labor market. New profes-
sions are emerging, existing jobs are being redefined, career paths are no longer homogeneous. All
of these changes require a completely new approach to how candidates are sought and evaluated.
Nowadays organizations are no longer satisfied with knowing what kind of competences candidates
possess. Managers need to be able to assess a person’s development potential in order to determine
their long term value for the organisation. The authors argue that the concept of Learning Agility is
a solution to challenges that HR departments are facing in this regard. The purpose of this article is
to introduce the main assumptions of this concept, present results of their own research and indicate
the possible application of Learning Agility to recruit employees with high development potential.

Keywords: Learning Agility, recruitment and selection, high potential, talents



