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Jednym z kluczowych probleméw
funkcjonowania przedsigbiorstw jestich
polityka kadrowa: awans lub zwalnianie
pracownikéw zatrudnionych oraz rek-
rutacja nowych.

W niewielkich firmach (kilku- lub kil-
kunastoosobowych) zajmuje sig¢ tym
bezposrednio dyrektor naczelny, w wigk-
szych - istnieje juz komérka kadr, w
duzych i bardzo duzych (tysigce lub
dziesigtki tysiecy . pracownikéw) -
samodzielne dyrekcje kadr liczgce
nawet kilkadziesigt oséb.

Nieudana rekrutacja moze przed-
sigbiorstwo drogo kosztowaé ze
wzgledu na stracony czas i op6znienia
w dziatalnosci. Przedsigbiorstwa ko-
rzystajg wiec czesto z ustug specjalisty-
cznych firm doradczych zajmujgcych
sie rekrutacjg, ktérych obecnie we
Francjijest ponad tysigc, a konsultanta-
mi sa zazwyczaj byli pracownicy wyso-
kiego szczebla (niekoniecznie z dyrekcji
kadr), psycholodzy oraz grafolodzy.

Przedsigbiorstwa powierzajg tym fit-
mom misje poszukiwania kandydatéw
z wielu powodéw: brak odpowiednich

Rekrutacja we Francji

struktur wewnetrznych, profesjonalizm
konsultantéw (znajomos¢ rynku pracy,
metod selekgii), ich obiektywizm wyni-
kajgcy z niezaleznej pozycii, czy wrgcz
che¢ zachowania dyskreciji w rekrutacii.

Zadaniem konsultantow jest znale-
zienie w stosunkowo krétkim czasie
mozliwie najlepszego kandydata na
stanowisko, a wiaéciwa analiza potrzeb
przedsiebiorstwa jest podstawa sukce-
su misji. Aby go osiggnag, firma dorad-
cza powinna dobrze poznaé swojego
zleceniodawce: jego dziatalno$é, orga-
nizacje, strategie rozwoju, kulture, rynek,
na kidrym dziata i pozycje, jakg na nim
zajmuje,

Firma ta powinna tez precyzyjnie u-
stali¢ z przedsigbiorstwem charakter
stanowiska, jego role, zakres od-
powiedzialnosci i oczekiwania doty-
czace przysziego pracownika oraz
poméc w zdefiniowaniu profilu szuka-
nego kandydata (jego wyksztatcenie,
wiedza, do$wiadczenie zawodowe i
zalety). .

Misja rekrutaciji przebiega etapami i
moze trwac¢od jednego do kilku miesiecy.

Zleceniodawca i firma doradcza pod-
pisuja kontrakt regulujacy zakres usiug
i wysokos¢ zaptaty. Zazwyczaj hono-
raria wynoszg od 20% do 35% rocznej

pensji przysziego pracownika i zalezg
od rodzaju stanowiska i sposcbu po-
szukiwania kandydata. W wielu przypad-
kach misje uwaza sig¢ za zakornczong
dopiero po ostatecznym zatwierdzeniu
kandydata na stanowisko, czyli po za-
konczeniu okresu prébnego. Zdarza sie,
ze klauzula kontraktu naktada obo-
wigzek bezptatnego wznowienia akgji
rekrutacjl wprzypadku przedwczesnego
odejécia zatrudnionego kandydata.

Istniejg dwa sposoby (stosowane
razem lub niezaleznie), ktérymi postu-
guja sig specjalistyczne firmy doradcze
w akcji poszukiwania kandydatéw.

Pierwszy - polega na zamieszczaniu
anonsdw w gazetach i ewentualnie po-
przez bardzo popularny we Francji Mini-
tel, czyli rodzaj terminala kompute-
rowego, oferowanego bezplatnie (ptaci
sig za potgczenia z ustlugowymi bazami
danych) kazdemu abonentowi telefo-
nicznemu. Sposdb ten dotyczy gtéwnie
stanowisk o niskim lub $rednim poziomie
hierarchicznym (az do tzw. middle ma-
nagement). Firma doradcza zajmuije si¢
nastepnie selekcjg nadestanych w
odpowiedzi ofert, uwzgledniajgc
réwniez swoje archiwa z poprzednich
rekrutacji oraz zgtoszenia przystane
spontanicznie. :

Druga metoda polega na prébach
uzyskania bezposredniego kontaktu (w
miejscu pracy lub nawet w domu) z
potencjalnym kandydatem i jest stoso-
wana przy poszukiwaniach 0séb z tzw.
top management lub rzadkich i wybit-
nych specjalistow. W tym przypadku
konsultanci uzywaja sieci swoich bytych
znajomosci zawodowych, postuguja sie
(popularnymi we Francji) ksiggami ab-
solwentéw wyzszych uczelni, mniej lub
bardziej oficjalnymi danymi przed-
siebiorstw oraz oczywiscie wiasng bazg
danych dotyczaca oséb bedacych na
wysokich stanowiskach, o ktérych czes-
to donoszg $rodki masowego przeka-
zu.

wymiarowych z zaletami tradycyjnych
struktur jednowymiarowych.

Polegajg one na tym, ze dziat pla-
nowania o tradycyjnej strukturze jed-
nowymiarowej wigze si¢ z zespotami
doradcoéw zewnetrznych iflub wewne-
trznych, wyspecjalizowanych w roz-
wigzywaniu probleméw poszczegdlnych
dziedzin dziatalnoéci przedsigbiorstwa.
Specialisciod poszczegdlinych dziedzin,

bedacy pracownikami dziatu planowania
strategicznego, kierujg jednoczeénie
pracami zespotéw doradczych.

W naszych firmach, duzych, srednich
czy malych, planowanie strategiczne
jest albo niedoceniane, albo w ogdle
nieznane. Przyczyn jest wiele; naj-
wazniejsze to brak tradycji, socjalisty-
czny sposéb myslenia, a nade wszyst-
ko brak $wiadomosci, ze jest ono nie—

zbedne, nie wspominajac juz o zu-
petnym braku wiedzy o metodach i or-
ganizacji planowania strategicznego.

Rafat Krupski
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Rekrutacja tego typu kandydatéw jest
skomplikowana, wymaga dyskrecji, dy-
plomacji i czasu. Specjalizujgce sie w
niej zespoly (lub czesto indywidualni
niezalezni konsultanci) zwani sg “low-
cami gtow”.

Rekrutacja, a zwlaszcza selekcja
kandydatéw nizszego szczebla jest
bardziej rutynowa. W odpowiedzi na
anonse prasowe (fub w przypadku spon-
tanicznych ofert) kandydaci sg niejako
zobowigzani nadesta¢ odrecznie
napisany listz motywacig i wydrukowa-
ny zyciorys zawodowy (nie myli¢ z pol-
skim kwestionariuszem osobowym).
Czesto wymagane jest podanie dotych-
czasowych lub oczekiwanych zarobkdw
i zamieszczenie zdjecia. List i zyciorys
zawodowy powinny byé nienaganne w
formie, czego niedopetnienie moze
spowodowa¢ automatyczng eliminacje
kandydata.

Konsultanci dokonujg pierwszej sele-
kcji, w wyniku ktérej kandydaci zostajg
podzieleni na trzy grupy:

- zaproszenina spotkanie (5-10% ofert),
- pozostajgcy w rezerwie (5-10% ofert),
- odrzuceni.

Selekcja nastepuje poprzez analize
faktologiczng nadestanych oferti ewen-
tualnie, w razie ich duzej liczby, za
pomoca tzw. tri grafologicznego
(pobiezna analiza charakteru pisma).

W fazie drugiej nastepuje spotkanie
kandydata z konsultantem. Jest ono
zwykle indywidualne, ale zdarza sig, ze
firma organizuje wstepne spotkanie z
kilkoma kandydatami jednoczesénie.
Moze to uproéci¢ przebieg prezentacji
przedsiebiorstwa rekrutujgcego i
stanowiska, ale rowniez moze stuzy¢
do obserwacji zachowania kandydatéw
w sytuacjach zbiorowych.

Celemspotkania konsultanta zkandy-
datem jest lepsze poznanie jego
osobowosci, motywaciji, ocenienie jego
zdolnoscitechnicznychiintelektualnych
oraz mozliwosci jego asymilacji w no-
wym miejscu pracy. W czasie spotkania
kandydat czesto bywa poddany réznego
rodzaju pisemnym testom logicznym i/
lub psychologicznym. Jego osobowos$é
jest dodatkowo oceniana za pomocg
pogtebionej analizy grafologicznej pis-
ma, metody pomocniczej stosowanej
przez 80% firm doradczych.

Zadaniem konsultanta jest takze
przedstawienie kandydatowi przysziego
pracodawcy. Towarzyszy temu szersze
przedstawienie oferty pracy, przysztych
obowigzkéw i zarobkéw.

W wyniku spotkania (lub kolejnych

spotkan) nastepuje dalsza selekcja,
ktéra ma wyloni¢ kilku kandydatéw (2-
5) do bezposredniego zaprezentowa-
nia zleceniodawcy. W tym tez czasie
bywaja sprawdzane informacje podane
przez kandydata, jego dyplomy i refe-
rencje.

Czasami, w wypadku bardzo wyso-
kich stanowisk lub dotyczacych sek-
toréw “delikatnych” (osrodki badawcze,
przemyst zbrojeniowy), konsultanci
zatrudniajg specjalnych detektywow
majacych sprawdzi¢ przeszly i aktualny
tryb zycia kandydata.

Moze sie zdarzy¢, ze zadna z kandy-
datur nie zadowoli przedsigbiorstwa, ze
kandydat nie przyjmie proponowanych
warunkéw lub zrezygnuje. Wtedy w
zalezno$ci od postanowiert kontraktu,
firma doradcza kontynuuje poszukiwa-
nia lub posredniczy w negocjacjach
miedzy niezdecydowanym kandydatem
a zleceniodawca.

W razie pozytywnego wyniku rekru-
tacji rola firmy doradczej zazwyczaj nie
konczy sie w momencie zatrudnienia
kandydata, lecz trwa az do chwili jego
ostatecznej integracji w przedsie-
biorstwie, co jest czgsto réwnoznaczne
zkoncem okresu prébnego (3-6 miesie-
cy).

Warto tez wspomnie¢ o jeszcze in-
nym typie firm doradczych, mniej licz-
nych i mniej znanych. Chodzi o gabine-
ty konsultacyjne zajmujgce sie pomocg
w reintegracji zawodowej bytych pra-
cownikéw (nie myli¢ z oficjalnymi biura-
mi posrednictwa pracy). Ten rodzaj
ustug powstatw Stanach Zjednoczonych
w latach 1968-69, po okresie prosperity
lat sze$édziesiatych i nastaniem kryzy-
su ekonomicznego.

Pierwszymi klientami korzystajgcymi
z tego rodzaju ustug byli indywidualni
pracownicy $redniegoiwyzszego szcze-
bla, poddani czestym w tym okresie
zwolnieniom z pracy, a do jego rozwoju
przyczynit sig¢ ubogi (w poréwnaniu z
krajami europejskimi), amerykanski
system ochrony praw pracowniczych. Z
tego typu ustug zaczety réwniez korzys-
ta¢ przedsigbiorstwa starajgce sig zta-
godzi¢ skutki zwalniania z pracy swoich
bardziej zastuzonych pracownikdw.

We Francji pierwsze takie ustugi po-
jawity sie w potowie lat siedemdziesig-
tych, a obecnie liczba firm zajmujacych
sie pomoca w reintegracji wynosi okoto
50. Ich zadaniem jest pomoc pracow-
nikom w znalezieniu miejsca na obje-
tym kryzysem rynku pracy. | nie chodzi
tu wylacznie o znalezienie dla nich (lub
tym bardziej za nich) pracy, ale o
wiasciwe pokierowanie ich karierami.

Generalnie dotyczy to oséb w wieku
40-50 lat, z dtugim stazem zawodowym
i 0 stosunkowo wysokich uposazeniach
(300000-400000 frankow rocznie).
Ludzie ci na skutek zmian technologicz-
no-organizacyjnych stali sie nieprzyda-
tni w swoich firmach i sg wypierani
przez dynamiczng, bardzo dobrze wy-
ksztatcong miodg kadre specjalistow.

Akcja $wiadczenia pomocy przebie-
ga zazwyczaj w kilku etapach, trwa
przecietnie kilka miesigcy, w czasie
ktérych konsultant poswieca swojemu
“podopiecznemu” okoto 50 godzin.

Celem pierwszego etapu jest doko-
nanie wszechstronnego bilansu za-
wodowego i osobistego bytego pracow-
nika, a obecnie"kandydata” do nowej
kariery zawodowej. Wspélnie z konsul-
tantem dokonuje on glebokiej i grun-
townej analizy i syntezy swojej dotych-
czasowej kariery zawodowej i oso-
bowosci. Pomocne mogg byé w tym
réznego rodzaju testy logiczno-psycho-
logiczne oraz analiza grafologiczna.

W drugiej fazie kandydat musi przy-
gotowaé projekt swojej zawodowej
przysztosci. Powinien to byé projekt dtu-
gofalowy, a nie pomyst znalezienia jak
najszybciej jakiejkolwiek pracy. Zada-
niem konsultanta jest wzmoéc kre-
atywno$¢ kandydata w poszukiwaniu
rozwigzah na przyszto$¢ (czuwajgc
jednocze$nie nad realnoscig ich rea-
lizac]i) i poméc mu w ostatecznym sfor-
mutowaniu jego projekiu.

Potem nastgpuje faza opracowania
strategii realizacji planu majgcejnacelu
znalezienie zdefiniowanej poprzednio
pracy. Kandydat poznaje metody szu-
kania pracy (kontakty osobiste, odpo-
wiedzi na oferty prasowe, wtasne
anonse lub spontaniczne oferty do firm
i gabinetdw rekrutacji) oraz doskonali
skutecznosé¢ ich dziatania (jako$¢ listu i
curriculi vitae, przygotowanie do spot-
kan i testéw).

Kolejna faza to poszukiwanie pracy.
Firma doradcza udostepnia kandyda-
towi réznego rodzaju pomocng doku-
mentacje, czesto biurko i telefon i radzi
mu w kazdej fazie poszukiwan i rekru-
tacji. W wypadku pozytywnego prze-
biegu, réwnoznacznego z otrzymaniem
ofert pracy, konsultant pomaga kandy-
datowi w wyborze propozycji i w nego-
cjacjach z przysztym pracodawca.

Ostatni etap wspéipracy miedzy
kandydatem a konsultantem polega na
dokonaniu jej bilansu i nastepuje po
ostatecznym zaakceptowaniu kandyda-
tajako pracownika (koniec okresu préb-
nego).
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