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WSZYSTKO ZACZYNA SIE
OD REKRUTACIJI

Rekrutacja to pierwszy, decydujacy krok w cyklu zycia pracownika.
To wtedy zapadaja decyzje, kto dotaczy do zespolu, a wigc kto bedzie
ksztattowac kulture, atmosfere i wyniki firmy. To co$ wigcej niz wybor
kompetencji. To fundament, na ktérym zbudujemy przyszle wdroze-
nie, rozwdj i lojalno$¢ pracownika.

Z perspektywy zaréwno HR-owca, jak i przedsiebiorcy nauczylam sie
jednego: rekrutacja to inwestycja. Wplywa na zaangazowanie, na wize-
runek pracodawcy, a przede wszystkim — na stabilno$¢ organizacji.

@ Kosztowny bigd — ile naprawde
kosztuje zta decyzja?

W HR kazda decyzja personalna ma swoje konsekwencje. Nietrafiony
wybdr kandydata albo chaotyczny onboarding moga wygenerowac
realne koszty. Wedlug Society for Human Resource Management
zta rekrutacja moze kosztowa¢ firme¢ nawet 200% rocznego wyna-
grodzenia pracownika. Méwimy tu o kosztach zwigzanych z selekcja,
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szkoleniem, utracong produktywnoscig i morale zespolu. Harvard
Business Review wskazuje, ze 80% rotacji wynika z blednych decyzji
rekrutacyjnych.

Skuteczny onboarding —
inwestycja w lojalnosé

Wtasciwe wdrozenie potrafi diametralnie zmieni¢ do$wiadczenie pra-
cownika. 51% osOb deklaruje wigcksze zaangazowanie, jesli pierwsze
tygodnie w firmie byly przemyslane i wspierajace. Z kolei 9% odchodzi
z pracy juz po kilku tygodniach — wtlasnie z powodu zlego onboar-
dingu. To nie s3 marginalne przypadki.

<§> Na co warto patrzec?

Aby zarzadza¢ tymi procesami madrze, trzeba je mierzy¢. Pomagaja
w tym konkretne wskazniki:

o Cost per Hire — czyli ile naprawde kosztuje
zatrudnienie jednej osoby.

o Time to Productivity — jak dlugo trwa
osiagniecie pelnej efektywnosci.

o 90-Day Retention Rate — ilu nowych pracownikow
zostaje z nami po trzech miesigcach.

To liczby, ale za nimi kryja si¢ emocje, relacje i decyzje. Dobra rekru-
tacja to dopiero poczatek — prawdziwe doswiadczenie pracownika
tworzy sie kazdego kolejnego dnia.
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W ksigzce Liczby w HR. Matematyczne ramy najbardziej ludzkiej czesci
biznesu podkresla si¢ znaczenie analityki w HR i konieczno$¢ monito-
rowania takich wskaznikéw dla poprawy efektywnosci procesdéw per-
sonalnych.

@ Praktyczne doswiadczenia

W mojej karierze zawodowej wielokrotnie obserwowatam, jak btedne
decyzje rekrutacyjne i nieefektywny onboarding wplywaly negatyw-
nie na organizacje. W jednej z firm brak strukturyzowanego procesu
wdrozenia skutkowal wysoka rotacja nowych pracownikéw, co gene-
rowalo dodatkowe koszty i obnizalo morale zespotu. Z kolei w jednej
z firm produkcyjnych, w ktorej przez pewien czas pracowalam, cze-
sto obserwowatam zjawisko ,,przepalania ogloszen” — czyli sytuacje,
w ktorych publikowano oferty pracy, jednak nie prowadzono realnych
rozmoéw z kandydatami lub procesy przeciagaly sie tak dtugo, ze poten-
cjalni pracownicy rezygnowali z dalszego udzialu. Z jednej strony
prowadzilo to do frustracji kandydatow i pogorszenia wizerunku pra-
codawcy, z drugiej — do strat organizacyjnych wynikajacych z niedo-
boru pracownikéw. Nierzadko zespét musial przez wiele tygodni lub
miesiecy funkcjonowa¢ z brakami kadrowymi, co obcigzalo pozosta-
tych czlonkéw i negatywnie wplywalo na wyniki dziatu.

@ Podsumowanie

Zaréwno bledna rekrutacja, jak i nieefektywny onboarding moga
prowadzi¢ do znacznych strat finansowych i organizacyjnych. Dla-
tego kluczowe jest inwestowanie w skuteczne procesy HR, oparte na
danych i do$wiadczeniu, aby minimalizowa¢ ryzyko i maksymalizo-
wa¢ efektywnos¢ zespotu.
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Mierz to, co ma znaczenie
Zamiast pytac ,,czy rekrutacja jest skuteczna?”, zapytaj:

o Ilu kandydatéw konczy onboarding i zostaje dtuzej
niz 3 miesigce?
o Ilu kandydatéw poleciloby naszg firme znajomym?
 Jak wyglada nasz czas od oferty do pierwszego dnia pracy?

Takie pytania pomagaja nie tylko HR-owi, ale tez liderom i zarza-
dowi — bo pokazuja, ze rekrutacja to koszt inwestycji w ludzi, nie
wydatek operacyjny.

Etapy skutecznej rekrutac;ji

1. Ogtoszenie rekrutacyjne.
Klarowna, dobrze sformulowana oferta pracy to pierwszy
filtr selekcji. Powinna zawiera¢ nie tylko wymagania
i zakres obowigzkdw, ale takze informacje o kulturze
organizacyjnej i warto$ciach firmy. Kandydat juz na tym
etapie podejmuje decyzje, czy ,to miejsce dla mnie”.

2. Selekcja aplikacji.
To nie tylko analiza CV pod katem do$wiadczenia
zawodowego. Liczy si¢ takze dopasowanie do kultury
organizacyjnej, wartosci i stylu pracy zespotu. W wielu firmach
wykorzystywany jest model STAR, ktéry pomaga zrozumiec,
jak kandydat radzil sobie w konkretnych sytuacjach.

3. Rozmowy rekrutacyjne.
Dobre spotkanie rekrutacyjne sprawdza nie tylko kompetencje
techniczne, ale réwniez zdolnos¢ wspotpracy, rozwigzywania
problemow i dopasowanie do zespotu. Warto rozwazy¢
wykorzystanie testow psychometrycznych, ktére pomagaja
lepiej pozna¢ profil osobowosci kandydata.

18
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4. Decyzja o zatrudnieniu.
Kluczowe jest spojrzenie calosciowe — nie tylko
na umiejetnosci, ale réwniez na potencjal rozwojowy,
motywacje i zgodnos¢ z wartosciami firmy. To decyzja,
ktéra wplywa nie tylko na najblizsze tygodnie,
ale czesto na cale lata wspolpracy.

@ Model STAR —

skuteczne narzedzie rozmowy

Model STAR (Situation, Task, Action, Result) pozwala pozna¢ realne
doswiadczenie kandydata, jego sposdb dzialania i refleksje.

+ S (sytuacja) — w jakim kontekscie dziatal kandydat?
T (zadanie) — jakie mial zadanie lub cel?

o A (akcja) — jakie dzialania podjal?

o R (rezultat) — jaki byt efekt jego pracy?

To proste, ale niezwykle skuteczne narzedzie, ktére pozwala sprawdzic,
czy kandydat potrafi mysle¢ krytycznie, dziala¢ samodzielnie i wycig-
ga¢ wnioski.

MODEL STAR
1. 2. 3. 4.
Situation Task Action Results
(sytuacja) (zadanie) (akeja) (wynik)
19 Wszystko zaczyna sie od rekrutacji
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Model STAR wywodzi si¢ z praktyki wywiadéw behawioralnych i zostat
spopularyzowany m.in. przez organizacje Development Dimensions
International (DDI). Dzi$ jest standardem wykorzystywanym w wielu
procesach rekrutacyjnych na calym $wiecie.

@ Rekrutacja bez iluzji, czyli
jak nie zatrudniaé swojego odbicia?

W procesie rekrutacyjnym mamy sklonnos¢ do szukania podo-
bienstw — to naturalne. Czesto pod$wiadomie bardziej lubimy kan-
dydatow, ktérzy przypominajg nas samych: majg podobne do$wiad-
czenia, styl komunikacji, wyznawane wartos$ci czy nawet... gust
muzyczny. W psychologii ten mechanizm nosi nazwe efektu lustra.

Z wlasnego doswiadczenia wiem, jak fatwo wpas¢ w te pulapke. Pamie-
tam rekrutacje do zespolu HR w jednej z firm, w ktérej pracowatam.
Kandydatka byta $wietnie przygotowana, ale nie tylko jej kompetencje
zrobily na mnie wrazenie. Okazalo sig, ze obie studiowaly$my na tej
samej uczelni, mialyémy podobny staz zawodowy, a rozmowa prze-
biegata tak naturalnie, jakby$smy znaly sie od lat. M6j entuzjazm byt
ogromny, ale na szczescie zatrzymatam si¢ na chwile i zadatam sobie
jedno pytanie: czy podoba mi si¢ jej kandydatura dlatego, ze rzeczywi-
$cie wniesie nowg jakos$¢ do zespotu, czy po prostu dlatego, ze czuje si¢
z nig komfortowo?

To byt moment, w ktérym przypomniatam sobie, ze réznorodnos¢
w zespole nie rodzi si¢ z podobienstw. A zadaniem lidera nie jest
rekrutowac klony siebie, tylko ludzi, ktérzy wniosa nowa perspek-
tywe — nawet jedli ich styl dzialania bedzie réznil si¢ od naszego.
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@ Inne efekty i znieksztatcenia
poznawcze w rekrutacji

Efekt lustra to tylko jedna z wielu putapek, ktére moga zaburzy¢ obiek-
tywizm. Oto inne, z ktérymi zetknetam si¢ wielokrotnie w praktyce:

o Efekt aureoli (halo effect).
To tendencja do przypisywania jednej pozytywnej cesze
kandydata (np. ,,ma $wietne CV”, ,tadnie sie wystawia”)
wplywu na calo$ciowa oceng. Pamietam sytuacje, gdy
kandydat byl elokwentny i pewny siebie — od razu wzbudzit
zaufanie. Dopiero po weryfikacji jego wiedzy okazalo sie,
ze merytorycznie nie radzit sobie z najprostszymi pytaniami.

o Efekt pierwszego wrazenia.
Pierwsze sekundy rozmowy czesto decyduja o catym
jej przebiegu. Kandydat, ktory wchodzi uémiechniety, pewny
siebie, schludnie ubrany, moze zyska¢ dodatkowe punkty,
zanim jeszcze zacznie mowi¢ o konkretach. W jednej
z rekrutacji kandydat zyskal mojg sympatie od progu.
Pdzniejsze analizy testow kompetencyjnych pokazaty
jednak spore luki, ktére mogltyby skutkowaé powaznymi
problemami w pracy.

o Efekt zakotwiczenia (anchoring bias).
Gdy pierwsza informacja (np. wczesniejsze wynagrodzenie
lub obecnie zajmowane stanowisko) ustawia ,,kotwice”
dla dalszej oceny, rekruterzy potrafig przeceni¢
lub nie doszacowa¢ kandydata, kierujac sie wytacznie
jego historig placows, a nie aktualnym potencjatem
czy wartoécig rynkowa.

o Efekt kontrastu.
Zdarza sig, ze kandydat oceniany jest nie na podstawie
wlasnych kompetencji, ale w zestawieniu z innym
uczestnikiem rekrutacji. Po bardzo stabym kandydacie
kto$ przecietny moze wydawac sie rewelacyjny.
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Takie zjawisko obserwowatam m.in. w procesach
assessment center, gdzie kolejnos¢ prezentacji miala ogromne
znaczenie dla odbioru uczestnikdw.

« Blad konfirmagji (confirmation bias).
To tendencja do wyszukiwania informacji potwierdzajacych
nasza pierwsza intuicje, a ignorowania tych, ktdre jej przecza.
Gdy ,,czujemy’, ze kandydat jest wlasciwy, przestajemy
by¢ obiektywni. W jednej z rekrutacji zauwazytam, ze
czlonek komisji uporczywie dopytywat tylko o te aspekty,
ktore potwierdzaly jego pozytywna opinie, pomijajac
trudniejsze pytania.

@ Jak rekrutowaé mqadrze?

Z mojego doswiadczenia wynika, ze skuteczna rekrutacja opiera si¢ nie
na intuicji, lecz na strukturze i samorefleksji. Wiasnie dlatego warto:

« Stosowa¢ ustandaryzowane pytania i oceny —
to minimalizuje subiektywnos¢.

+ Rekrutowa¢ zespotowo — rdzne osoby zwracaja
uwage na inne aspekty.

o Prowadzi¢ notatki i weryfikowaé wrazenia po czasie,
by nie da¢ si¢ ponie$¢ emocjom.

o Uczy¢ sie rozpoznawac wiasne bledy poznawcze
i regularnie je analizowa¢ po zakonczonym procesie.

Rekrutacja nie musi by¢ loterig. Ale nie bedzie nig tylko wtedy, gdy
podejdziemy do niej z otwartym umystem, $wiadomoscig wlasnych
uprzedzen i pokorg wobec decyzji, ktére moga zmieni¢ czyja$ (i nasza)
przyszto$¢ zawodowa.
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@ Pozytywna dyskryminacja —
czy rownosé to sprawiedliwosc?

Na przestrzeni lat, prowadzac i nadzorujac wiele proceséw rekruta-
cyjnych, przekonatam sig, ze rekrutacja nie zawsze polega na wyborze
osoby z najlepszym CV. Czasem warto spojrze¢ szerzej — dostrzec
potencjal w kandydacie, ktéry formalnie moze wydawac si¢ ,,stabszy”,
ale wnosi do zespotu co$, czego brakuje: inng perspektywe, zyciowe
doswiadczenie, kompetencje spoleczne.

Zjawisko to okreslamy mianem pozytywnej dyskryminacji. Jest to $wia-
doma decyzja, by w okreslonych sytuacjach wspieraé przedstawicieli grup,
ktore historycznie mialy utrudniony dostep do rynku pracy, np. osoby
50+, osoby z niepetnosprawnosciami, kobiety w branzach technicznych
czy osoby z przerwa zawodowa spowodowang macierzynstwem.

»Rownosé nie polega na tym, by kazdemu daé to
samo, lecz by kazdemu daé to, czego potrzebuje,
by méc wystartowaé z tej samej linii”.

— Autor nieznany
(cytat popularny w kontekscie réznorodnosci i wigczania)

W jednej z firm, z ktérymi wspdlpracowalam, dziat logistyki szukat
specjalisty. Sposrod finalowej dwojki kandydatéow jeden byl dyna-
micznym, mlodym analitykiem, drugi — mezczyzng po 55. roku zycia,
z doswiadczeniem w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Mimo
ze mlodszy kandydat mial lepsze techniczne umiejetnosci, zesp6t zde-
cydowal si¢ zatrudni¢ starszego kandydata. Chcieli postawi¢ na rézno-
rodnos¢ i skorzysta¢ z jego doswiadczenia organizacyjnego. Po kilku
miesigcach nowy pracownik zyskal autorytet w zespole i znaczgco
usprawnif procedury operacyjne.

Ten przyklad pokazuje, Ze pozytywna dyskryminacja to nie fawory-
zowanie, ale umiej¢tno$¢ dostrzegania wartosci, ktéra nie zawsze jest
oczywista przy pierwszym spojrzeniu na zyciorys.
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Nalezy jednak pamietaé, ze pozytywna dyskryminacja, jesli jest Zle
rozumiana i wdrazana bez kontekstu, moze wywolywac napiecia
w zespole i obniza¢ morale. Kluczowa jest transparentna komunikacja:
nie chodzi o zatrudnianie ,,dla statystyki’, ale o $wiadome ksztaltowa-
nie zespolu tak, by byl zréwnowazony, efektywny i reprezentatywny.
Kandydat wspierany przez pozytywna dyskryminacje musi nadal
spetnia¢ kluczowe wymagania stanowiska — nie chodzi o obnizanie
poprzeczki, ale o jej sprawiedliwe ustawienie.

Cwiczenie refleksyjne
dla menedzera

Temat: Czy w moim zespole jest miejsce na réznorodnosc¢.

1. Spdjrz na sklad swojego zespotu — czy osoby roznig si¢
wiekiem, do$wiadczeniem, stylem pracy, osobowoscia?

2. Kiedy ostatnio zatrudniles osobe, ktéra nie wpisywala si¢
w schemat ,,idealnego kandydata”? Co bylo tego efektem?

3. Zastandw sie: czy sa grupy kandydatow, ktore automatycznie —
by¢ moze nieswiadomie — odrzucasz juz na etapie lektury CV?

4. W jakim obszarze Twojego zespolu réznorodnos¢ mogtaby
przynies¢ warto$¢ dodang?

Pytania kontrolne —
rekrutacja a réznorodnosé

o Czy kryteria oceny kandydatow sg oparte wylacznie
na umiejetnosciach i dopasowaniu do zadan,
czy takze na dopasowaniu kulturowym i wartos$ci zespotu?
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o Czy masz swiadomo$¢ swoich nieuswiadomionych
uprzedzen (biasow)?

o Czy korzystasz z narzedzi, ktére pomagajg je ograniczy¢?

o Czy potrafisz uzasadni¢ kazda decyzje rekrutacyjna w sposéb,
ktory bytby zrozumiaty i akceptowalny dla catego zespotu?

o Czy podejmujac decyzje o zatrudnieniu, potrafisz oddzieli¢
»fajne wrazenie” od rzeczywistej kompetencji?

@ Narzedzia wspierajgce
nowoczesnq rekrutacje

Dzisiejsza rekrutacja to nie tylko rozmowy i CV. Organizacje coraz
czesciej siegaja po:

o Testy psychometryczne — wspieraja oceng dopasowania
osobowosciowego i predyspozycji zawodowych.

o Assessment Center — zestaw ¢wiczen i symulacji, ktore
pozwalaja obserwowa¢ zachowanie kandydata w praktyce.

« Al i chatboty rekrutacyjne — automatyzuja selekcje aplikacji,
oszczedzajac czas i eliminujac bledy poznawcze.

Zgodnie z raportem Gallupa ,Workplace Engagement 2021

« Firmy z dobrze zaplanowanym onboardingiem osiagaja
0 58% wyzsze zaangazowanie pracownikow.

o Ich rotacja jest az 0 50% nizsza.

o Produktywno$¢ nowo zatrudnionych, ktdrzy przeszli
skuteczny onboarding, jest o 26% wyzsza.

Co wigcej, firmy, ktére angazujg kandydatéw juz na etapie rekrutacji,
buduja przewage konkurencyjna jako pracodawcy.
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Ci} Onboarding zaczyna sie w rekrutacji

Zatrudnienie to nie koniec rekrutacji, lecz poczatek doswiadczenia
nowo zatrudnionej osoby. To, jak pracownik czuje si¢ juz od pierw-
szego kontaktu z firmg, decyduje o jego zaangazowaniu, adaptacji
i pdzniejszej efektywnosci.

Badania pokazuja, ze 88% firm z dopracowanym onboardingiem
zatrzymuje pracownikéw dluzej. To nie przypadek. Nowi pracow-
nicy, ktérzy otrzymuja wsparcie, czujg sie docenieni i s3 gotowi da¢
z siebie wigce;j.

Ramka ekspercka: U

: ) rekrutacja jako poczgtek onboardingu (

Chociaz temat tej ksigzki skupia sie na onboardingu, nie sposéb nie
wspomnieé o rekrutacji joko pierwszym, kluczowym etapie dodwiad-
czenia pracownika. To wtasnie wtedy zaczyna sie budowanie relacji
kandydata z przysztym pracodawcg. Rekrutacja to nie tylko proces
selekcji — to pierwszy sygnat, jaki firma wysyta na temat swojej kul-
tury, wartosci i stylu komunikacji.

Z perspektywy doswiadczenia pracownika (employer experience)
kazdy kontakt z organizacja — nawet ten wstepny — ma znaczenie.
Nie chodzi jedynie o unikanie btedéw czy nieetycznych pytan. Chodzi
o intencje, z jaka firma prowadzi rozmowe.

To wlasnie w rekrutacji zaczyna si¢ onboarding — zanim jeszcze zosta-
nie podpisana umowa. Kandydat uczy si¢ wtedy, czego moze si¢ spo-
dziewa¢ po firmie:

o Czy zostanie wystuchany?

o Czy komunikacja bedzie jasna i szybka?

o Czy wartosci deklarowane przez firme maja
odzwierciedlenie w dziataniu?
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Kazdy etap — od zaproszenia na rozmowe, przez atmosfere spotkania,
po jakos¢ informacji zwrotnej — ksztaltuje wizerunek pracodawcy
i wplywa na decyzj¢ kandydata o dotgczeniu do zespotu.

Dlatego rekrutacja i procesy adaptacyjne powinny by¢ ze sobg powia-
zane — jako spojna taktyka budowania relacji, nie jako dwa oddzielne
procesy.

@ Zakonczenie

Rekrutacja to znacznie wigcej niz poszukiwanie kompetencji. To dzia-
fanie, ktore ma wplyw na rozwdj firmy, satysfakcje pracownikow i kul-
ture organizacyjng. Odpowiednio zaplanowany proces — z jasnym
ogloszeniem, dobrze przeprowadzonymi rozmowami, dopasowaniem
kulturowym i wsparciem po zatrudnieniu — zwigksza zaangazowanie,
zmniejsza rotacje i wzmacnia marke pracodawcy.

Onboarding nie zaczyna si¢ pierwszego dnia pracy — zaczyna sie juz
wtedy, gdy kandydat po raz pierwszy widzi oferte Twojej firmy.

Jak wyglgda ,,dojrzaty”proces rekrutacji? U

o Ma wspdlnego wtasciciela: HR + menedzer + zespdt. C
o Kandydat dostaje feedback po kazdej rozmowie —
nawet jesli jest to ,,nie”.
o Istnieje spdjnosé miedzy tym, co styszy w trakcie rozmowy,
i tym, co widzi pierwszego dnia.
o Lider wie, po co zatrudnia — a nie tylko ,.kogo szuka™.
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Pochodzace z jezyka angielskiego stowo ,onboarding” oznacza
wprowadzenie nowego pracownika do firmy. Jesli zalezy nam
na tym, by osoba rozpoczynajaca prace szybko sie do niej za-
adaptowata, wdrozyta w swoje obowiazki i stata wartosciowym
cztonkiem zespotu, odpowiednio przeprowadzony onboarding
stanowi klucz do sukcesu.

Ksiazka powstata jako wynik wieloletnich doswiadczen jej au-
torki. To poradnik dla lideréw HR, menedzeréw i wtascicieli firm,
ktdrych celem jest stworzenie przemyslanego, wspierajacego
i nowoczesnego systemu wdrazania pracownikdw.

jak przygotowac zespot na przyjecie nowej osoby
jak zaplanowac pierwsze tygodnie, by unikna¢
przecigzenia i frustracji

jak prowadzi¢ rozmowy po okresie probnym

jak rozwija¢ i motywowac pracownika

w pierwszym roku zatrudnienia

jak tworzy¢ kulture feedbacku, zaufania

i odpowiedzialnosci
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