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1

WSZYSTKO ZACZYNA SIĘ  
OD REKRUTACJI

Rekrutacja to pierwszy, decydujący krok w cyklu życia pracownika. 
To wtedy zapadają decyzje, kto dołączy do zespołu, a więc kto będzie 
kształtować kulturę, atmosferę i wyniki firmy. To coś więcej niż wybór 
kompetencji. To fundament, na którym zbudujemy przyszłe wdroże-
nie, rozwój i lojalność pracownika.

Z perspektywy zarówno HR-owca, jak i przedsiębiorcy nauczyłam się 
jednego: rekrutacja to inwestycja. Wpływa na zaangażowanie, na wize-
runek pracodawcy, a przede wszystkim — na stabilność organizacji.

  Kosztowny błąd — ile naprawdę 
kosztuje zła decyzja?

W HR każda decyzja personalna ma swoje konsekwencje. Nietrafiony 
wybór kandydata albo chaotyczny onboarding mogą wygenerować 
realne koszty. Według Society for Human Resource Management 
zła rekrutacja może kosztować firmę nawet 200% rocznego wyna-
grodzenia pracownika. Mówimy tu o kosztach związanych z selekcją, 
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szkoleniem, utraconą produktywnością i morale zespołu. Harvard 
Business Review wskazuje, że 80% rotacji wynika z błędnych decyzji 
rekrutacyjnych.

  Skuteczny onboarding — 
inwestycja w lojalność

Właściwe wdrożenie potrafi diametralnie zmienić doświadczenie pra-
cownika. 51% osób deklaruje większe zaangażowanie, jeśli pierwsze 
tygodnie w firmie były przemyślane i wspierające. Z kolei 9% odchodzi 
z pracy już po kilku tygodniach — właśnie z powodu złego onboar-
dingu. To nie są marginalne przypadki.

  Na co warto patrzeć?

Aby zarządzać tymi procesami mądrze, trzeba je mierzyć. Pomagają 
w tym konkretne wskaźniki:

•	 Cost per Hire — czyli ile naprawdę kosztuje 
zatrudnienie jednej osoby.

•	 Time to Productivity — jak długo trwa 
osiągnięcie pełnej efektywności.

•	 90-Day Retention Rate — ilu nowych pracowników 
zostaje z nami po trzech miesiącach.

To liczby, ale za nimi kryją się emocje, relacje i decyzje. Dobra rekru-
tacja to dopiero początek — prawdziwe doświadczenie pracownika 
tworzy się każdego kolejnego dnia.
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W książce Liczby w HR. Matematyczne ramy najbardziej ludzkiej części 
biznesu podkreśla się znaczenie analityki w HR i konieczność monito-
rowania takich wskaźników dla poprawy efektywności procesów per-
sonalnych.

  Praktyczne doświadczenia

W mojej karierze zawodowej wielokrotnie obserwowałam, jak błędne 
decyzje rekrutacyjne i nieefektywny onboarding wpływały negatyw-
nie na organizację. W jednej z firm brak strukturyzowanego procesu 
wdrożenia skutkował wysoką rotacją nowych pracowników, co gene-
rowało dodatkowe koszty i obniżało morale zespołu. Z kolei w jednej 
z firm produkcyjnych, w której przez pewien czas pracowałam, czę-
sto obserwowałam zjawisko „przepalania ogłoszeń” — czyli sytuacje, 
w których publikowano oferty pracy, jednak nie prowadzono realnych 
rozmów z kandydatami lub procesy przeciągały się tak długo, że poten-
cjalni pracownicy rezygnowali z dalszego udziału. Z jednej strony 
prowadziło to do frustracji kandydatów i pogorszenia wizerunku pra-
codawcy, z drugiej — do strat organizacyjnych wynikających z niedo-
boru pracowników. Nierzadko zespół musiał przez wiele tygodni lub 
miesięcy funkcjonować z brakami kadrowymi, co obciążało pozosta-
łych członków i negatywnie wpływało na wyniki działu.

  Podsumowanie

Zarówno błędna rekrutacja, jak i nieefektywny onboarding mogą 
prowadzić do znacznych strat finansowych i organizacyjnych. Dla-
tego kluczowe jest inwestowanie w skuteczne procesy HR, oparte na 
danych i doświadczeniu, aby minimalizować ryzyko i maksymalizo-
wać efektywność zespołu.
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Mierz to, co ma znaczenie

Zamiast pytać „czy rekrutacja jest skuteczna?”, zapytaj:

•	 Ilu kandydatów kończy onboarding i zostaje dłużej 
niż 3 miesiące?

•	 Ilu kandydatów poleciłoby naszą firmę znajomym?
•	 Jak wygląda nasz czas od oferty do pierwszego dnia pracy?

Takie pytania pomagają nie tylko HR-owi, ale też liderom i zarzą-
dowi — bo pokazują, że rekrutacja to koszt inwestycji w ludzi, nie 
wydatek operacyjny.

Etapy skutecznej rekrutacji

1.	 Ogłoszenie rekrutacyjne.
	 Klarowna, dobrze sformułowana oferta pracy to pierwszy 

filtr selekcji. Powinna zawierać nie tylko wymagania 
i zakres obowiązków, ale także informacje o kulturze 
organizacyjnej i wartościach firmy. Kandydat już na tym 
etapie podejmuje decyzję, czy „to miejsce dla mnie”.

2.	 Selekcja aplikacji.
	 To nie tylko analiza CV pod kątem doświadczenia 

zawodowego. Liczy się także dopasowanie do kultury 
organizacyjnej, wartości i stylu pracy zespołu. W wielu firmach 
wykorzystywany jest model STAR, który pomaga zrozumieć, 
jak kandydat radził sobie w konkretnych sytuacjach.

3.	 Rozmowy rekrutacyjne.
	 Dobre spotkanie rekrutacyjne sprawdza nie tylko kompetencje 

techniczne, ale również zdolność współpracy, rozwiązywania 
problemów i dopasowanie do zespołu. Warto rozważyć 
wykorzystanie testów psychometrycznych, które pomagają 
lepiej poznać profil osobowości kandydata.
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4.	 Decyzja o zatrudnieniu.
	 Kluczowe jest spojrzenie całościowe — nie tylko 

na umiejętności, ale również na potencjał rozwojowy, 
motywację i zgodność z wartościami firmy. To decyzja, 
która wpływa nie tylko na najbliższe tygodnie,  
ale często na całe lata współpracy.

  Model STAR — 
skuteczne narzędzie rozmowy

Model STAR (Situation, Task, Action, Result) pozwala poznać realne 
doświadczenie kandydata, jego sposób działania i refleksję.

•	 S (sytuacja) — w jakim kontekście działał kandydat?
•	 T (zadanie) — jakie miał zadanie lub cel?
•	 A (akcja) — jakie działania podjął?
•	 R (rezultat) — jaki był efekt jego pracy?

To proste, ale niezwykle skuteczne narzędzie, które pozwala sprawdzić, 
czy kandydat potrafi myśleć krytycznie, działać samodzielnie i wycią-
gać wnioski.

MODEL STAR 

1.   
Situation  
(sytuacja)

2.   
Task  

(zadanie)

3.   
Action  
(akcja)

4.   
Results  
(wynik)
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Model STAR wywodzi się z praktyki wywiadów behawioralnych i został 
spopularyzowany m.in. przez organizację Development Dimensions 
International (DDI). Dziś jest standardem wykorzystywanym w wielu 
procesach rekrutacyjnych na całym świecie.

  Rekrutacja bez iluzji, czyli 
jak nie zatrudniać swojego odbicia?

W procesie rekrutacyjnym mamy skłonność do szukania podo-
bieństw — to naturalne. Często podświadomie bardziej lubimy kan-
dydatów, którzy przypominają nas samych: mają podobne doświad-
czenia, styl komunikacji, wyznawane wartości czy nawet… gust 
muzyczny. W psychologii ten mechanizm nosi nazwę efektu lustra.

Z własnego doświadczenia wiem, jak łatwo wpaść w tę pułapkę. Pamię-
tam rekrutację do zespołu HR w jednej z firm, w której pracowałam. 
Kandydatka była świetnie przygotowana, ale nie tylko jej kompetencje 
zrobiły na mnie wrażenie. Okazało się, że obie studiowałyśmy na tej 
samej uczelni, miałyśmy podobny staż zawodowy, a rozmowa prze-
biegała tak naturalnie, jakbyśmy znały się od lat. Mój entuzjazm był 
ogromny, ale na szczęście zatrzymałam się na chwilę i zadałam sobie 
jedno pytanie: czy podoba mi się jej kandydatura dlatego, że rzeczywi-
ście wniesie nową jakość do zespołu, czy po prostu dlatego, że czuję się 
z nią komfortowo?

To był moment, w którym przypomniałam sobie, że różnorodność 
w zespole nie rodzi się z podobieństw. A zadaniem lidera nie jest 
rekrutować klony siebie, tylko ludzi, którzy wniosą nową perspek-
tywę — nawet jeśli ich styl działania będzie różnił się od naszego.
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  Inne efekty i zniekształcenia 
poznawcze w rekrutacji

Efekt lustra to tylko jedna z wielu pułapek, które mogą zaburzyć obiek-
tywizm. Oto inne, z którymi zetknęłam się wielokrotnie w praktyce:

•	 Efekt aureoli (halo effect).
	 To tendencja do przypisywania jednej pozytywnej cesze 

kandydata (np. „ma świetne CV”, „ładnie się wysławia”) 
wpływu na całościową ocenę. Pamiętam sytuację, gdy 
kandydat był elokwentny i pewny siebie — od razu wzbudził 
zaufanie. Dopiero po weryfikacji jego wiedzy okazało się, 
że merytorycznie nie radził sobie z najprostszymi pytaniami.

•	 Efekt pierwszego wrażenia.
	 Pierwsze sekundy rozmowy często decydują o całym 

jej przebiegu. Kandydat, który wchodzi uśmiechnięty, pewny 
siebie, schludnie ubrany, może zyskać dodatkowe punkty, 
zanim jeszcze zacznie mówić o konkretach. W jednej 
z rekrutacji kandydat zyskał moją sympatię od progu. 
Późniejsze analizy testów kompetencyjnych pokazały 
jednak spore luki, które mogłyby skutkować poważnymi 
problemami w pracy.

•	 Efekt zakotwiczenia (anchoring bias).
	 Gdy pierwsza informacja (np. wcześniejsze wynagrodzenie 

lub obecnie zajmowane stanowisko) ustawia „kotwicę” 
dla dalszej oceny, rekruterzy potrafią przecenić 
lub nie doszacować kandydata, kierując się wyłącznie 
jego historią płacową, a nie aktualnym potencjałem 
czy wartością rynkową.

•	 Efekt kontrastu.
	 Zdarza się, że kandydat oceniany jest nie na podstawie 

własnych kompetencji, ale w zestawieniu z innym 
uczestnikiem rekrutacji. Po bardzo słabym kandydacie 
ktoś przeciętny może wydawać się rewelacyjny.  

Kup książkę Poleć książkę

https://onepress.pl/rf/onboar
https://onepress.pl/rt/onboar
https://onepress.pl/rt/onboar
https://onepress.pl/rf/onboar
https://onepress.pl/rt/onboar
https://onepress.pl/rf/onboar


22

Takie zjawisko obserwowałam m.in. w procesach 
assessment center, gdzie kolejność prezentacji miała ogromne 
znaczenie dla odbioru uczestników.

•	 Błąd konfirmacji (confirmation bias).
	 To tendencja do wyszukiwania informacji potwierdzających 

naszą pierwszą intuicję, a ignorowania tych, które jej przeczą. 
Gdy „czujemy”, że kandydat jest właściwy, przestajemy 
być obiektywni. W jednej z rekrutacji zauważyłam, że 
członek komisji uporczywie dopytywał tylko o te aspekty, 
które potwierdzały jego pozytywną opinię, pomijając 
trudniejsze pytania.

  Jak rekrutować mądrze?

Z mojego doświadczenia wynika, że skuteczna rekrutacja opiera się nie 
na intuicji, lecz na strukturze i samorefleksji. Właśnie dlatego warto:

•	 Stosować ustandaryzowane pytania i oceny — 
to minimalizuje subiektywność.

•	 Rekrutować zespołowo — różne osoby zwracają 
uwagę na inne aspekty.

•	 Prowadzić notatki i weryfikować wrażenia po czasie, 
by nie dać się ponieść emocjom.

•	 Uczyć się rozpoznawać własne błędy poznawcze 
i regularnie je analizować po zakończonym procesie.

Rekrutacja nie musi być loterią. Ale nie będzie nią tylko wtedy, gdy 
podejdziemy do niej z otwartym umysłem, świadomością własnych 
uprzedzeń i pokorą wobec decyzji, które mogą zmienić czyjąś (i naszą) 
przyszłość zawodową.
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  Pozytywna dyskryminacja — 
czy równość to sprawiedliwość?

Na przestrzeni lat, prowadząc i nadzorując wiele procesów rekruta-
cyjnych, przekonałam się, że rekrutacja nie zawsze polega na wyborze 
osoby z najlepszym CV. Czasem warto spojrzeć szerzej — dostrzec 
potencjał w kandydacie, który formalnie może wydawać się „słabszy”, 
ale wnosi do zespołu coś, czego brakuje: inną perspektywę, życiowe 
doświadczenie, kompetencje społeczne.

Zjawisko to określamy mianem pozytywnej dyskryminacji. Jest to świa-
doma decyzja, by w określonych sytuacjach wspierać przedstawicieli grup, 
które historycznie miały utrudniony dostęp do rynku pracy, np. osoby 
50+, osoby z niepełnosprawnościami, kobiety w branżach technicznych 
czy osoby z przerwą zawodową spowodowaną macierzyństwem.

„Równość nie polega na tym, by każdemu dać to 
samo, lecz by każdemu dać to, czego potrzebuje, 

by móc wystartować z tej samej linii”.
— Autor nieznany  

(cytat popularny w kontekście różnorodności i włączania)

W jednej z firm, z którymi współpracowałam, dział logistyki szukał 
specjalisty. Spośród finałowej dwójki kandydatów jeden był dyna-
micznym, młodym analitykiem, drugi — mężczyzną po 55. roku życia, 
z doświadczeniem w prowadzeniu działalności gospodarczej. Mimo 
że młodszy kandydat miał lepsze techniczne umiejętności, zespół zde-
cydował się zatrudnić starszego kandydata. Chcieli postawić na różno-
rodność i skorzystać z jego doświadczenia organizacyjnego. Po kilku 
miesiącach nowy pracownik zyskał autorytet w zespole i znacząco 
usprawnił procedury operacyjne.

Ten przykład pokazuje, że pozytywna dyskryminacja to nie fawory-
zowanie, ale umiejętność dostrzegania wartości, która nie zawsze jest 
oczywista przy pierwszym spojrzeniu na życiorys.
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Należy jednak pamiętać, że pozytywna dyskryminacja, jeśli jest źle 
rozumiana i wdrażana bez kontekstu, może wywoływać napięcia 
w zespole i obniżać morale. Kluczowa jest transparentna komunikacja: 
nie chodzi o zatrudnianie „dla statystyki”, ale o świadome kształtowa-
nie zespołu tak, by był zrównoważony, efektywny i reprezentatywny. 
Kandydat wspierany przez pozytywną dyskryminację musi nadal 
spełniać kluczowe wymagania stanowiska — nie chodzi o obniżanie 
poprzeczki, ale o jej sprawiedliwe ustawienie.

  Ćwiczenie refleksyjne 
dla menedżera 

Temat: Czy w moim zespole jest miejsce na różnorodność.

1.	 Spójrz na skład swojego zespołu — czy osoby różnią się 
wiekiem, doświadczeniem, stylem pracy, osobowością?

2.	 Kiedy ostatnio zatrudniłeś osobę, która nie wpisywała się 
w schemat „idealnego kandydata”? Co było tego efektem?

3.	 Zastanów się: czy są grupy kandydatów, które automatycznie — 
być może nieświadomie — odrzucasz już na etapie lektury CV?

4.	 W jakim obszarze Twojego zespołu różnorodność mogłaby 
przynieść wartość dodaną?

  Pytania kontrolne — 
rekrutacja a różnorodność

	◉ Czy kryteria oceny kandydatów są oparte wyłącznie 
na umiejętnościach i dopasowaniu do zadań, 
czy także na dopasowaniu kulturowym i wartości zespołu?
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	◉ Czy masz świadomość swoich nieuświadomionych 
uprzedzeń (biasów)?

	◉ Czy korzystasz z narzędzi, które pomagają je ograniczyć?
	◉ Czy potrafisz uzasadnić każdą decyzję rekrutacyjną w sposób, 

który byłby zrozumiały i akceptowalny dla całego zespołu?
	◉ Czy podejmując decyzję o zatrudnieniu, potrafisz oddzielić 
„fajne wrażenie” od rzeczywistej kompetencji?

  Narzędzia wspierające 
nowoczesną rekrutację

Dzisiejsza rekrutacja to nie tylko rozmowy i CV. Organizacje coraz 
częściej sięgają po:

•	 Testy psychometryczne — wspierają ocenę dopasowania 
osobowościowego i predyspozycji zawodowych.

•	 Assessment Center — zestaw ćwiczeń i symulacji, które 
pozwalają obserwować zachowanie kandydata w praktyce.

•	 AI i chatboty rekrutacyjne — automatyzują selekcję aplikacji, 
oszczędzając czas i eliminując błędy poznawcze.

Zgodnie z raportem Gallupa „Workplace Engagement 2021”:

•	 Firmy z dobrze zaplanowanym onboardingiem osiągają 
o 58% wyższe zaangażowanie pracowników.

•	 Ich rotacja jest aż o 50% niższa.
•	 Produktywność nowo zatrudnionych, którzy przeszli 

skuteczny onboarding, jest o 26% wyższa.

Co więcej, firmy, które angażują kandydatów już na etapie rekrutacji, 
budują przewagę konkurencyjną jako pracodawcy.
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   Onboarding zaczyna się w rekrutacji

Zatrudnienie to nie koniec rekrutacji, lecz początek doświadczenia 
nowo zatrudnionej osoby. To, jak pracownik czuje się już od pierw-
szego kontaktu z firmą, decyduje o jego zaangażowaniu, adaptacji 
i późniejszej efektywności.

Badania pokazują, że 88% firm z dopracowanym onboardingiem 
zatrzymuje pracowników dłużej. To nie przypadek. Nowi pracow-
nicy, którzy otrzymują wsparcie, czują się docenieni i są gotowi dać 
z siebie więcej.

Ramka ekspercka:
rekrutacja jako początek onboardingu

Chociaż temat tej książki skupia się na onboardingu, nie sposób nie 
wspomnieć o rekrutacji jako pierwszym, kluczowym etapie doświad-
czenia pracownika. To właśnie wtedy zaczyna się budowanie relacji 
kandydata z przyszłym pracodawcą. Rekrutacja to nie tylko proces 
selekcji — to pierwszy sygnał, jaki firma wysyła na temat swojej kul-
tury, wartości i stylu komunikacji.

Z perspektywy doświadczenia pracownika (employer experience) 
każdy kontakt z organizacją — nawet ten wstępny — ma znaczenie. 
Nie chodzi jedynie o unikanie błędów czy nieetycznych pytań. Chodzi 
o intencję, z jaką firma prowadzi rozmowę.

To właśnie w rekrutacji zaczyna się onboarding — zanim jeszcze zosta-
nie podpisana umowa. Kandydat uczy się wtedy, czego może się spo-
dziewać po firmie:

	◉ Czy zostanie wysłuchany?
	◉ Czy komunikacja będzie jasna i szybka?
	◉ Czy wartości deklarowane przez firmę mają 

odzwierciedlenie w działaniu?
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Każdy etap — od zaproszenia na rozmowę, przez atmosferę spotkania, 
po jakość informacji zwrotnej — kształtuje wizerunek pracodawcy 
i wpływa na decyzję kandydata o dołączeniu do zespołu.

Dlatego rekrutacja i procesy adaptacyjne powinny być ze sobą powią-
zane — jako spójna taktyka budowania relacji, nie jako dwa oddzielne 
procesy.

  Zakończenie

Rekrutacja to znacznie więcej niż poszukiwanie kompetencji. To dzia-
łanie, które ma wpływ na rozwój firmy, satysfakcję pracowników i kul-
turę organizacyjną. Odpowiednio zaplanowany proces — z jasnym 
ogłoszeniem, dobrze przeprowadzonymi rozmowami, dopasowaniem 
kulturowym i wsparciem po zatrudnieniu — zwiększa zaangażowanie, 
zmniejsza rotację i wzmacnia markę pracodawcy.

Onboarding nie zaczyna się pierwszego dnia pracy — zaczyna się już 
wtedy, gdy kandydat po raz pierwszy widzi ofertę Twojej firmy.

Jak wygląda „dojrzały”proces rekrutacji?
•	 Ma wspólnego właściciela: HR + menedżer + zespół.
•	 Kandydat dostaje feedback po każdej rozmowie —  
	 nawet jeśli jest to „nie”.
•	 Istnieje spójność między tym, co słyszy w trakcie rozmowy,  
	 i tym, co widzi pierwszego dnia.
•	 Lider wie, po co zatrudnia — a nie tylko „kogo szuka”.
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