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WSTEP

Ksigzka ta zawiera opis i analiz¢ pracy konsultantow rekrutacji i selekcji i moze by¢ potraktowana
jako przewodnik dla pracy rekrutantdw. Przedstawiona tutaj zostata podstawowa wiedza dla
konsultantow rekrutacji i selekcji, umozliwiajaca zrozumienie specyfiki tej pracy. Model rekrutacji i
selekcji zrekonstruowany w ksigzce wywodzi si¢ z praktyki i tam tez powinien powrdci¢ poprzez
jego zastosowanie w faktycznych procesach pracy. W ksigzce opisano co wplywa na efektywnos¢
pracy konsultantow rekrutacji i1 jak tg efektywnos¢, glownie efektywnos$¢ czasows, zwigkszyc¢?
Zwraca si¢ takze uwage na uwarunkowania jakos$ci pracy rekrutantdow i jej zwigzek z czasem pracy.
Autor piszac ksigzke probowal dotrze¢ do wnetrza proceséw pracy i indywidualnego postrzegania
wlasnej sytuacji pracy przez samych konsultantéw rekrutacji. Autor rozmawiat z konsultantami
rekrutacji w USA 1 obserwowat ich prace. Przyjaznit si¢ z nimi i spgdzat wspolnie z nimi wolny
czas. To wszystko pozwalito mu uzyska¢ informacje czesto niedostepne dla postronnego
obserwatora.

Dlaczego wybrano USA jako kraj badaf nad praca agencji doradztwa personalnego? To witasnie w
tym kraju narodzita si¢ idea konsultingu w zakresie doradztwa personalnego 1 rekrutacji zewnetrzne;j
dokonywanej przez wyspecjalizowane firmy. Idea poszukiwan bezposrednich wykonywanych przez
firmy rekrutacyjne powstata w USA i tam zostata rozwinigta, znormalizowana i po raz pierwszy
powszechnie zaakceptowana. Tam tez powstala metodologia poszukiwan bezpos$rednich oraz jej
uzasadnienie ideologiczne oraz etyczne. Jesli chcemy zrozumie¢ czym jest headhunting powinni$my
siggna¢ do jego zrdédet i terenu dziatania na ktorym jest pod kazdym wzgledem najbardziej
zaawansowany. '/ Ponadto polskie agencje doradztwa personalnego w wielu aspektach dziataja
podobnie do agencji amerykanskich, dlatego tez mozliwe jest wykorzystanie do§wiadczen firm
amerykanskich rowniez na rynku polskim.

Celem naszej pracy jest opis i analiza ‘czasowych’ aspetkow pracy konsultantow rekrutacji

oraz sformutowanie na jej podstawie wskazowek praktycznych. Praca konsultantow rekrutacji i

'/ Ksigzka ponizsza zostata napisana w oparciu o badania empiryczne i studia literaturowe dotyczace dzialalnosci firm

rekrutacyjnych w USA, a szczeg6lnie w regionie San Francisco. Badania empiryczne polegaly na przeprowadzeniu
wywiadéw swobodnych z konsultantami rekrutacji i selekcji, pracujagcymi w regionie San Francisco i Dolinie Krzemowej
oraz obserwacji ich pracy (20 firm).
Temat badan empirycznych brzmial: 'Temporalne aspekty procesu rekrutacji i selekcji kierownikow przez firmy
headhuntingowe'. Przeprowadzenie badan (1994 - 1995) byto mozliwe dzigki Fundacji Fulbrighta. Chciatbym rowniez
podzigkowac za pomoc w realizacji badan oraz inspirujace dyskusje moim gospodarzom w Kalifornii: A. Straussowi, L.
Schatzmanowi, Charlene Harrington oraz wielu innym przyjaciotom z San Francisco i Uniwersytetu Kalifornijskiego SF
(Department of Social & Behavioral Sciences). Dziekuj¢ takze Profesor Wiestawie Kozek z Uniwersytetu
Warszawskiego za pomoc merytoryczna i techniczng w ostatniej fazie pracy nad ksiazka. Wyzej wymienione osoby nie
ponosza oczywiscie odpowiedzialnosci za wszelkie niedociagnigcia tej publikacji.



selekcji odbywajaca sie glownie na poziomie komunikacji bezposredniej jest przedmiotem badan®/,
ktére pozwalaja dotrze¢ do indywidualnego i grupowego postrzegania czasu oraz do sposobow
planowania czasu, zmiany plandw i organizacyjnych warunkéw procesu pracy oraz tworzenia
czasowych wzordw organizowania pracy. Ksigzka, ze wzgledu na swodj przedmiot badan wymaga
interdyscyplinarno$ci i obejmuje swym zakresem dziedziny analizy zarezerwowane gléwnie dla
czterech subdyscyplin socjologicznych:

1. Socjologii pracy (analiza procesu pracy);

2. Socjologii zasobéw ludzkich oraz dyscypliny zwanej ‘zarzadzaniem zasobami ludzkimi’ (analiza
metod rekrutacji i selekcji pracownikow);

3. Socjologii organizacji i nauk o organizacji i zarzadzaniu (analiza organizacyjnych uwarunkowan
procesOw pracy);

4. Socjologii zawodoéw (analiza cech i wymaganych kwalifikacji konsultanta rekrutacji oraz norm
etycznych zawodu konsultanta).

Interdyscyplinarno$¢ pozwala w pelni opisa¢ proces pracy konsultantow rekrutacji oraz jego
r6éznorakie uwarunkowania. Dlatego tez umozliwia nie tylko pelng analiz¢ procesu pracy ale
takze sformutowanie wnioskdw socjotechnicznych dotyczacych uzyskania wysokiej jakos$ci i

efektywnosci pracy rekrutacyjno - selekcyjne;.

WPROWADZENIE

1. Krotka charakterystyka dzialalnosci firm rekrutacyjnych.

Celem ponizszych rozwazan jest zdefiniowanie i opis w kategoriach ogdlnych dziatalnosci firm
rekrutacyjnych (headhunting firms) w USA. Jest to niejako wprowadzenie do glebszej analizy pracy
1 organizacji pracy 'lowcoéw glow' a szczegélnie ‘czasowych’ aspektow ich pracy, ktére zostang
opisane w dalszych czgsciach ksigzki.

Firmy poszukujace i rekrutujace kierownikdw, zwane potocznie firmami ‘lowcow glow’
(‘headhunting firms’, lub bardziej formalnie ‘executive search companies’) pojawily si¢ w USA w
latach czterdziestych a rozwingly swoja dziatalno$¢ szeszej pod koniec lat pigcdziesiatych i
sze$¢dziesigtych. Firmy te mozna poréwnac do profesjonalnych swatow, ktorzy probuja skojarzy¢ i
znalez¢ najbardziej odpowiadajacego danej pozycji kandydata, tj. pracownika (zwykle kierownika
badz wysokiej klasy specjalisty) i firmg, ktora go potrzebuje. Szczesliwe 'malzenstwo' zalezy wiec

od umiejetnoscei 1 profesjonalizmu swatow.

*/ Zob. artykut o pracy na poziomie interakcji (Konecki, 1988).



Firmy poszukujace kierownikow (executive search companies) zastapily sieci powigzan
nieformalnych (the old guys network), ktérych byly gtéwnym sposobem znajdowania pracownikow
przez firmy, jak rowniez znajdowania pracy przez samych kierownikow. Nieformalny network
zostal zastapiony bardziej sformalizowanymi sposobami poszukiwania i selekcji kierownikow z
powodu wyzszych wymagan zatrudnionych kandydatoéw jak rowniez zwigkszonego
zapotrzebowania na kierownikow i wysokiej klasy specjalistow. Firmy rekrutacyjne zastapily
czesciowo wewngetrzng rekrutacje w firmach, dokonywang poprzednio przez wydzialy zasobow
ludzkich oraz przejety cze$é rynku od publicznych agencji zatrudnienia.’/

Nieformalny network byt jednak ciagle stosowany dla znalezienia kierownikow przez
przedsigbiorstwa a takze przez pojawiajace si¢ firmy rekrutacyjne. Metoda 'starych kumpli' (the old
guys network) nie jest oczywiscie znormalizowang procedurg selekcyjng. Uwaza si¢ ja za mniej
racjonalng, bowiem nie koncentruje si¢ ona wylacznie na ocenie kwalifikacji kandydatow. Nowa
dzialalno$¢ ustlugowa, a mianowicie ‘'headhunting', wydawal si¢ by¢ bardziej racjonalny i

obiektywny bowiem mozna go byto znormalizowaé. ¥/

Biznes rekrutacyjny rozwinagt sie, jak juz wspomniano, pod koniec lat piecdziesigtych i
szescdziesigtych. Wejscie na rynek byto wtedy bardzo tatwe. Generalnie biznes rekrutacji wymaga
matych inwestycji: "Wstepne bariery kapitalowe prawie nie istnieja, poniewaz to co jest potrzebne
do biznesu jest to licencja, telefon, papier, biuro i sekretariat... Moment zwrotu zainwestowanych
pieniedzy (the break point) jest bardzo krotki, poniewaz pozyczki mozna sptaci¢ bardzo szybko.
Badania wskazuja, ze agencje przynosza dochdd zaledwie po zrealizowaniu kilku ofert.' (Britton,
Clark, Ball, 1992:2).

Mozemy generalnie wyr6zni¢ trzy rodzaje agencji rekrutacyjnych:

- agencje wynagradzane za wykonanie ushugi (retainer),

- agencje wynagradzane tylko w sytuacji zatrudnienia kandydata (contingency companies)

- agencje rekrutujace pracownikow tymczasowych (temporary job recruitment companies).

Firmy wynagradzane za wykonanie ushugi otrzymuja calo$¢ zaptaty lub znaczaca jej czgs¢
jeszcze przed rozpoczeciem poszukiwan i nie jest ona uzalezniona od tego czy kandydaci zostang

zatrudnieni przez klienta, czy tez nie. S one optacane za ushugg, tj. za wykonanie calego procesu

3 Publiczne posrednictwo pracy w USA obejmuje nastepujace instytucje: 1. Stanowe Urzedy Zatrudnienia (State
Employment Services); 2. Agencje Lokalne (Community Agencies); 3. Amerykanskie Urzedy Zatrudnienia (U.S.
Employment Service, USES). Wigkszo$¢ z wyzej wymienionych agencji poszukuje pracownikéw na nizsze
stanowiska techniczne i biurowe oraz pobiera optaty za wykonanie swych ustug.

%/ Paradoksalne jest, ze rowniez obecnie rekrutanci uzywaja sieci powiazan nieformalnych by znalez¢ kandydatow do
pracy. Ponadto praca rekrutantow oparta jest czgsciowo na intuicji. Tak wigc poczatkowe krytykowanie 'nieformalnych
metod poszukiwan kandytatow' jako nieracjonalnych metod selekcji skonczylo si¢ na powrocie do tychze
‘nieracjonalnych’ metod, ale tym razem w juz spotecznie uznanej rekrutacyjnej dziatalnosci ustugowej (poréwnaj Roz.
).



poszukiwan i selekcji, ktoéry doprowadzil ich do przedstawienia klientowi ostatecznej listy
kandydatow. Generalnie otrzymuja one 33.3% pensji kandydata z pierwszego roku pracy, chociaz
wielko$¢ optaty jest mozliwa do negocjacji. Przedsigbiorstwa optacane za wykonanie ushugi
posiadaja wytaczno$¢ na poszukiwania kandydatéw na okreslone stanowisko, oznacza to, ze tylko
jedna firma jest zaangazowana do danej selekcji. Firmy wynagradzane za wykonanie ushugi
rekrutujg kierownikow na $redni i najwyzszy poziom zarzadzania lub na wysokie pozycje
techniczne z pensja przynajmniej 60 000 $ i wiecej (por. Brown L. A., Martin D.C., 1991). Catos¢
procesu poszukiwan kandydatéw trwa od trzech do czterech miesiecy, a prezentacja klientowi
kandydatow wraz z wywiadami trwa przynajmniej sze$¢ tygodni (por. Dingman, 1993: 28). Firmy
rekrutacyjne daja gwarancje, ze jezeli kandydat opusci nowa prace w pewnym okresie czasu
(zwykle jest to jeden rok) to konsultant rekrutacji znajdzie zast¢pce za darmo lub za bardzo znikomag

oplata.

Firmy oplacane za wykonanie ustugi naleza zwykle do Stowarzyszenia Konsultantéw
Rekrutujacych Kierownikow, ktore jest profesjonalng organizacja rekrutantow. Organizacja posiada
bardzo wysokie standardy dla swoich czionkéw, wiacznie z kontrolg ostatnich trzech lat ich pracy.
Czlonkowie tej organizacji muszg przestrzegaé kodeksu etycznego zabraniajacego, np.,
akceptowania bardzo podobnych ofert w tym samym czasie, rekrutowania z firmy klienta,
wspolpracy z pracownikiem firmy klienta bez akceptacji kierownictwa, badz przedstawianie w

falszywym $wietle celow rekrutacji (Whyte, 1977: 33).

Firmy wynagradzane za zatrudnienie kandydata otrzymuja zaptate tylko w sytuacji gdy
kandydat zostanie zatrudniony przez firm¢ klienta. Sa one zwykle wynajete bez prawa do
wylacznosci poszukiwania kandydatow, co oznacza, ze wiecej niz jedna firma poszukuje
kandydatow na to samo stanowisko. Firmy konkuruja ze soba. Optata wynosi okoto 20 - 33% pensji
z pierwszego roku pracy kandydata, a czasami jest negocjowana nawet do poziomu 15%. Firmy te
rekrutuja zwykle menedzerow niskiego i $redniego szczebla oraz personel techniczny z roczng
pensja od 30 000 do 70 000 dolaréw (Brown, Martin, 1991). Poszukiwanie kandydatow trwa tutaj
okoto kilku tygodni, a wigc krocej niz w poprzednim przypadku firm (Dingman, 1993: 28).
Poniewaz pracodawcy nie maja obowiazku ptacenia firmie dopdki nie zatrudnig jakiego$ kandydata,
zdarza si¢, ze wynajmuja do tego samego poszukiwania wig¢cej niz jedng firme¢ rekrutacyjna.
Konsultanci z tych firm rzadziej podrozuja by spotka¢ klientow, zobaczy¢ miejsce pracy przysztego
kandydata, a nawet nie spotykaja si¢ bezposrednio z samymi kandydatami. Konsultant pracuje z
kandydatami i klientami najczgsciej przy pomocy telefonu. Spowodowane jest to tym, ze klient nie

ptaci konsultantowi za jego wydatki zwigzane z poszukiwaniem, a wigc i za podréze (ibidem: 30).



Agencje rekrutujace pracownikéw tymczasowych poszukuja kandydatdéw z nizszymi
kwalifikacjami, niz wyzej wymienione firmy, np. rekrutujg sekretarki. Oplacane sg tylko wtedy,
gdy kandydat zostanie zatrudniony. Wynagrodzenie wynosi okoto 5 - 6% placy kandydata z
pierwszych szesciu miesiecy jego pracy. W jednej z firm klienta aplikant zostat zatrudniony na state
przed uptywem 6 miesigcy zagwarantowanych w kontrakcie. Klient byl zobligowany do zaptacania
pelnej kwoty za 6 miesigcy. Po szeSciu miesigcach firma klienta mogla zatrudni¢ aplikanta bez

wnoszenia dodatkowej oplaty. System optat moze si¢ tu oczywiscie r6zni¢ w zaleznosci od agencji.

Roznice pomigdzy kwalifikacjami kandydatow werbowanych przez trzy typy firm rekrutacyjnych
zauwazalne sa rowniez w nazewnictwie kandydatow. W agencjach rekrutujacych pracownikow
tymczasowych potencjalni kandydaci nazywani sg 'aplikantami' (applicants), w pozostatych firmach

kandydatami (candidates).

Firmy oplacane za wykonanie ustugi (retainer companies) bardzo duza uwage zwracaja na jakosc¢
swej pracy. Otrzymuja one gtownie zamdowienia od klientéw, z ktdrymi pracowaly w przesziosci.
Wysoka jako$¢ poszukiwan i selekcji pozwala utrzymac klientéw w dtuzszym okresie czasu. Zasada
wysokiej jako$ci poszukiwan wpisana bywa w strategi¢ firmy. Duze przedsigbiorstwa rekrutacyjne
oplacane za wykonanie ustugi nie prowadza kampanii marketingowych. Kontakt z rynkiem jest
oparty na reputacji firmy i sieci jej powigzan mig¢dzyorganizacyjnych. Klienci sadza, iz firmy
oplacane za wykonanie ushugi znajduja si¢ wyzej w hierarchii prestizu, niz firmy optacane za
zatrudnienie kandydata. Wiaze si¢ to jednak z wyzsza ceng ich ustug. Klienci wiedza o
zrdznicowanym podej$ciu do pracy w obydwu rodzajach firm. Wedlug klientow, konsultanci
oplacani za wykonanie ustugi wkladaja wigcej pracy w poszukiwanie, niz konsultanci z firm
optacanych tylko w sytuacji zatrudnienia kandydata. Kontaktuja si¢ oni rowniez czeéciej z klientami
podczas poszukiwan. Rekrutanci z firm optacanych za wykonanie ustugi czuja ‘wyzszo$¢’ wobec
konsultantow z firm optacanych tylko za zatrudnienie kandydata. Z drugiej strony konsultanci z tych
ostatnich firm twierdza, Zze konsultanci optacani za wykonanie ushugi sa egoistyczni poniewaz
zarabiajg duzo pieniedzy nawet jesli nie doprowadza do zatrudnienia kandydata. Obydwa rodzaje
firm reprezentuja jeden rodzaj dziatalnosci ushugowej, ale jednocze$nie dwie rézne koncepcje jej
realizacji, ktore uwarunkowane sg glownie systemem optat. Te zréoznicowane koncepcje wpltywaja
na odmienno$¢ percepcji konsultantéw z konkurencyjnego typu firm.

Niektore firmy zmieniajg zasad¢ swej dziatalno$ci gospodarczej, np. firma oplacana za zatrudnienie
kandydata staje si¢ firma optacang za wykonanie ustugi. W takiej sytuacji powstaje potrzeba zmiany
orientacji 1 nauczenia klientéw nowych zasad okreslajacych relacje konsultant rekrutacji - klient.

Zmienia si¢ system wynagrodzenia [wcze$niejsza oplata za pdzniejsze wykonanie ustugi] 1 w



konsekwencji podej$cie do poszukiwan kandydatoéw. Stali klienci moga by¢ zdziwieni z powodu
tych zmian i niektérzy moga nawet zrezygnowac ze wspotpracy z agencja doradztwa personalnego.
Oto relacja konsultanta z duzej firmy rekrutacyjne;j:

"Zadzwoniono do nas by znalez¢ kierownika marketingu: 'Jeste$ jedynym headhunterem, z ktérym
do tej pory wspdtpracowalismy, zapewniam ci¢. | teraz mowisz, ze musimy zaptaci¢ 10 tys. dolarow
przed rozpoczeciem poszukiwan?' I dalej klient mowi: 'Co to znaczy? Nigdy nie musiatem ptaci¢
przed tym jak znalezliScie mi kandydata.'! W ten sposob stracilismy niektorych klientow. Niektorzy
klienci méwia: 'My nie chcemy takiej ustugi.""

Innym wymiarem reputacji firm jest ‘wiek’ firmy rekrutacyjnej. Firmy posiadajace prestiz dzialaja
zwykle dluzszy czas, posiadaja rozlegly sie¢ powigzan nieformalnych i sukces finansowy. Maja
zatem przewag¢ nad firmami mtodszymi. Firmy z prestizem tatwiej znajduja klientow i otrzymuja

zamoOwienia.

2. Dlaczego przedsi¢biorstwa uzywaja zewnetrznych firm by znalez¢ kierownikow i wysokiej

klasy specjalistow?

Praktyka powszechnego wynajmowania firm rekrutacyjnych przez przedsigbiorstwa amerykanskie
jest usytuowana w specyficznym kontekscie kulturowym. Niektore potoczne zalozenia kultury
organizacyjnej amerykanskich firm (por E. Schein, 1985) sktaniajg je do uzywania konsultantow
rekrutacji w poszukiwaniu kierownikéw. W firmach amerykanskich spotykamy si¢ z niepisanym
zalozeniem, iz kandydaci na dyrektor6w nie powinni by¢ poszukiwani w przedsigbiorstwach
konkurentow bezposrednio przez zainteresowang firm¢. Praca ta powinna by¢ wykonana przez
zewngetrznego specjaliste z agencji doradztwa personalnego, co jest bardziej wiasciwe ze wzgledu na
etyke handlowa oraz reputacj¢ firmy. Zalozenie powyzsze wigze si¢ z innym zaloZzeniem o
funkcjonalnym podziale pracy wpisanym w kultur¢ organizacyjng firm amerykanskich a
mianowicie:  'poszukiwanie kandydata przez konsultanta rekrutacji jest wykonane bardziej
kompetentnie 1 obiektywnie." Inne przekonanie kulturowe dotyczy konieczno$ci utrzymania
poszukiwania kandydatéw w tajemnicy, np., przed osoba, ktéra bedzie wymieniona przez
znalezionego i zaakceptowanego kandydata. Innym powodem korzystania z konsultantow rekrutacji
jest tendencja do eksternalizacji odpowiedzialno$ci, czyli przeniesienia odpowiedzialnosci za

mozliwy bledny wybdr kandydata na zewnetrzng firme¢ konsultingowa:



"Czasami wynajmujesz wielkg firme rekrutacyjna, ktora robi poszukiwanie na obszarze calego kraju
poniewaz chcesz zabezpieczy¢ si¢ przed pomytka. Okay? Jesli masz problem z jakas wysoka
pozycja 1 osoba ta jest spalona z jaki§ przyczyn i nie sprawdza si¢, nie bedziesz mogt wybrna¢ z
sytuacji dopoki dyrektor lub zarzad nie powie: 'Hej, ten facet nie sprawdza si¢. Ja jednak zrobitem
wszystko, zatrudnitem najlepsza firm¢ headhuntingowa, ktdra zrobita poszukiwanie w catym kraju i
sprowadzila tutaj tego faceta.' Zatem masz kogo$, kogo mozesz obwini¢ za t¢ sytuacje." (opinia

konsultanta wewnetrznego z pewnej firmy).

Kontekst makro - ekonomiczny, a wi¢c aktualna sytuacja ekonomiczna réwniez wplywa na
decyzje o zatrudnieniu zewnetrznych konsultantéw rekrutacji. Obszar Zatoki San Francisco [San
Francisco 1 Silicon Valley], a takze Kalifornia i Boston sg obszarami najwigkszej koncentracji
nowoczesnej technologii. Bardzo konkurencyjny rynek jest niezwykle waznym warunkiem
rozwoju biznesu rekrutacji. Nowo powstale i prezne przedsigbiorstwa potrzebuja nowych
specjalistow 1 kierownikow.

Konsultanci rekrutacji s zatrudniani z powodu ostrej konkurencji pomigdzy przedsigbiorstwami w
danym przemysle. Kazde przedsigbiorstwo pragnie zatrudni¢ najlepszych kandydatow. Firmy
podnosza swoja konkurencyjno$¢ poprzez zatrudnianie utalentowanych liderow i1 wysoko
wykwalifikowanych specjalistow. Z drugiej strony, mamy do czynienia z kupowaniem jednych firm
przez inne i zwalnianiem pracownikéw. Wielu zwolnionych specjalistow i1 kierownikow poszukuje
pracy. Konsultanci pracujg takze dla aplikantow, ktorzy telefonuja do nich i prosza o posrednictwo
w znalezieniu pracy. Sadza, iz konsultant szybciej znajdzie im prace, bowiem ma lepszy dostep do
danych o wolnych miejscach pracy. Generalnie jednak konsultant rekrutacji reprezentuje przede
wszystkim interesy klienta, a nie kandydata, i zludzeniem kandydata jest, iz jesli zatelefonuje do

konsultanta rekrutacji to natychmiast otrzyma oferte¢ pracy. Zwigkszy on jedynie szans¢ znalezienia

pracy.

Biznes rekrutacyjny nie reaguje na rynek w taki sposob, jak inne branze, w ktorych przedsigbiorstwa
w czasie recesji odnotowuja znaczny spadek dochodow. Popyt na wysokiej klasy specjalistow i
organizacyjnych liderow jest nawet wyzszy podczas recesji niz podczas okreséw prosperity.
Przedsigbiorstwa bedace w tarapatach potrzebuja nowych lideréw, ktdérzy mogliby polepszy¢ ich
sytuacj¢. Rynek w czasie recesji jest szczegdlnie korzystny dla firm doradztwa personalnego
oplacanych za wykonanie ustugi, bowiem to one wlasnie poszukuja wysoko wykwalifikowanych
kierownikow. Firmy oplacane tylko za zatrudnienie kandydata moga straci¢ troch¢ finansowo,
poniewaz podczas recesji nie ma takiego zapotrzebowania na kierownikow S$redniego szczebla,

szczegblnie w firmach zwalniajacych pracownikéw. Przemyst rekrutacyjny jest bardziej pod



wplywem zmian technologicznych 1 organizacyjnych w otoczeniu, niz zmian czysto
ekonomicznych. W zwiazku z powyzszymi zmianami pojawia si¢ zapotrzebowanie na nowych
liderow 1 ludzi z nowymi kompetencjami. Amerykanskie firmy rekrutacyjne byty w dobrej kondycji
finansowej nawet podczas ostatniej recesji na poczatku lat 90-tych. Zmiany technologiczne w
rejonie San Francisco zachodzg bardzo szybko.

Ponadto, reformy ekonomiczne (prywatyzacja w Australii, Chinach, Polsce) rowniez bardziej
wplywaja na zyski biznesu rekrutacyjnego niz stan gospodarki w danym kraju. W krajach gdzie
przeprowadza si¢ prywatyzacj¢ istnieje potrzeba zatrudnienia nowych kierownikow. Rowniez w
trakcie restrukturyzacji i bezposrednio po jej przeprowadzeniu wzrasta zapotrzebowanie na nowych
kierownikow na najwyzsze pozycje w przedsigbiorstwach (Kruger, 1996: 13). Ponownie konsultanci
rekrutacji znajduja dla siebie prace. °/ Wedlug raportu angielskiej firmy The Economist
Intelligence Unit (raport pt. “Wyszukiwanie specjalistow najwyzszego szczebla w w Europie
Srodkowo - Wschodniej: wybor i korzystanie z ustug lowcow gtow.”) wartos¢ rynku dla lowcow
glow w Polsce w roku 1994 szacowano na 15 mln dolarow. W 1996 rynek ten powinien
powigkszy¢ si¢ 0 20% (tak jak w 1995-tym roku). Gdyby tak si¢ stalo, to Polska wyprzedzitaby
Czechy 1 Wegry. W naszym kraju dominuja nast¢pujace firmy: H. Neumann, a nastgpnie Amrop,
Ward Howell, Russel Reynolds, Korn/ Ferry i Heidrick & Struggles. Ponadto dziata w Polsce
wiele mniejszych firm polskich a takze zagranicznych. W Europie Srodkowo Wschodniej
dwadziescia najwickszych $wiatowych agencji osiagneto w 1995 roku 1,6 mld dolaréw
przychodu, o 23% wigcej niz w roku 1994 (1,3 mld dolaréw). Szacuje si¢, ze ich §wiatowa
sprzedaz podwoi si¢ do dwutysiecznego roku (Gazeta - Praca, 1996, Nr 46 ‘Obiecujace

Lowiska’).

Innym ekonomicznym warunkiem wptywajacym na wynajmowanie konsultantow rekrutacji jest
szybki rozwd¢j niektorych przedsigbiorstw, ktore potrzebuja natychmiast zatrudni¢ duza liczbe
wysoko wykwalifikowanych pracownikow. Firmy te moga skorzysta¢ z ustug konsultantow

rekrutacji jako jednego z wielu zrddet zatrudnienia nowych pracownikow.

Indywidualne decyzje o wynajeciu konsultantow rekrutacji dla znalezienia odpowiednich

kandydatow sa zatem usytuowane w kontekscie ekonomicznym jak i kontekScie kultury

®/Migdzynarodowa agencja doradztwa personalnego Korn Ferry International przeprowadzita badania z szefami
157 firm w szesciu krajach: Polsce, Czechach, Rosji, Rumunii, Stowacji i na Wegrzech. Oto najwazniejsze wyniki
badania: -najbardziej brakuje fachowcow w dziedzinach marketingu i sprzedazy, kierowania firma, finanséw i zmian
organizacyjnych; - stopniowo zmieniaja si¢ metody naboru do pracy, miejsce ogtoszen w prasie i prywatnych
informacji zajmuje rekrutacja na uczelniach oraz poszukiwanie menedzeréw przez firmy headhuntingowe. Nadal
jednak pracownikow szuka si¢ glownie poprzez ogloszenia w prasie (okoto 72% firm) i kontakty bezposrednie (70%
firm). Zwlaszcza ta ostatnia metoda wydaje si¢ zgodna z obyczajami regionu i trudno bedzie z niej zrezygnowac.
Jednak stopniowo metody naboru pracownikow upadabniaja si¢ do zachodnich metod (Czerkawska, 1996).



organizacyjnej. Mikro kontekst dotyczny zbioru bezposrednich warunkéw, ktére wpltywaja na
decyzje o uzyciu zewngtrznych konsultantow rekrutacji. Male firmy, np., potrzebuja menedzeréw z
wysokimi kwalifikacjami, a tacy kandydaci pracuja zwykle w duzych i1 renomowanych
przedsigbiorstwach. Kierownicy z duzych firm sg kuszeni przez male, preznie rozwijajace si¢ firmy.
Sytuacja w Japonii jest tego przykladem [Berger, 1990 ]. Male rozwijajace si¢ firmy potrzebuja
ekspertyzy w prowadzeniu biznesu i zarzadzaniu w duzej skali. Wiasciciele 1 zatozyciele tych firm
zwykle nie posiadajg tego do$wiadczenia w zwigzku z czym pojawia si¢ zapotrzebowanie na
zatrudnienie kogo$ z duzych przedsiebiorstw. Ponadto mate firmy nie posiadaja zwykle wydzialow
zasobow ludzkich a takze nie posiadajg do$wiadczenia w rekrutacji 1 selekcji pracownikow.
Specjalisci, ktorych poszukuja sa zwykle ulokowani w duzych firmach, ktore latwiej moga by¢
'przeszukane' przez konsultantow rekrutacji.

Jesli klient posiada wewnetrznych konsultantéw rekrutacji, tj., sekcje rekrutacji w wydziale zasobow
ludzkich, to najpierw uzywa on do poszukiwan pracownikow wiasnie tej sekcji. Jesli maja oni
ekonomiczng motywacj¢, to prawdopodobienstwo znalezienia wilasciwych kandydatow sie
zwigksza, jesli nie, to jako$¢ znalezionych kandydatow moze by¢ niska. Ustugi zewngtrznych
konsultantow rekrutacji sg zwykle lepsze jakosciowo, bowiem posiadaja oni bogatsza baze danych
oraz wyzsza motywacj¢ niz optacani miesi¢cznie wewngtrzni konsultanci rekrutacji.

Ponadto klienci uzywaja tradycyjnych metod rekrutacji tj. 'metody starych kumpli' lub ogloszen
prasowych. Biorg oni jednak zawsze pod uwage koszty rekrutacji.

Generalnie klienci uzywaja konsultantow rekrutacji z nastgpujacych powodow:

1/ Koniecznosci, pracodawcy sami nie mogg znalez¢ odpowiednich kandydatéw, np. menedzer
zatrudniajacy potrzebuje kogo$ z rzadkimi kwalifikacjami i posiada ograniczony dostgp do
informacji o takich osobach;

2/ Rachunku kosztéw, poniewaz jest to tansza metoda rekrutacji w danej sytuacji. Szczegolnie
dotyczy to poszukiwan w skali kraju kiedy poszukiwanie kandydata przez menedzera byloby o
wiele drozsze niz wynajecie konsultanta rekrutacji. Dotyczy to szczegdlnie matych firm. Rachunek
kosztow jest zatem bardzo waznym warunkiem wplywajacym na wynajecie konsultanta
rekrutacji.

3/ Wyzszej kompetencji profesjonalnych konsultantéw rekrutacji oraz ich banku danych o

potencjalnych kandydatach.

Firmy rekrutacyjne wydaja si¢ realizowa¢ funkcje organizacyjne firm klientéw, co oznacza iz sg one
w firmach klienta eksternalizowane, tj. realizowane na zewnatrz danej organizacji.
Po pierwsze mamy do czynienia z eksternalizacjg na poziomie organizacyjnym, ktora wydaje si¢

tutaj najwazniejsza, tj. eksternalizacja funkcji zasobow ludzkich. Jesli przedsigbiorstwa nie maja



wystarczajacej ilosci $rodkéw by utrzymywaé wydziat zasoboéw ludzkich a szczegdlnie sekcje
rekrutacji, to wynajmujag wowczas zewngtrznych konsultantéw rekrutacji. Konsultanci ci sg
wynajmowani szczegolnie przez mate przedsigbiorstwa, ktdre nie zatrudniaja nowych pracownikow
caly czas. Nie tworza one wiasnej obstugi rekrutacyjnej z powodow finansowych. Taniej jest uzy¢,
w sytuacji zapotrzebowania, zewnetrznych konsultantoéw rekrutacji, niz utrzymywac sekcje
rekrutacji przez caly czas, szczegdlnie wtedy gdy nie ma nowych przyje¢ do pracy. To coraz
powszechniejsze zjawisko nazywa si¢ takze outsourcing i dotyczy zlecania pewnych prac firmom
zewngetrznym, miedzy innymi firmom konsultingowym, np. w zakresie promocji jakiego$ produktu
badz ushugi, badan marketingowych, ocen pracownikow, warto$ciowania pracy, kontroli finansowej,
itp.

W zwigzku z powyzszym pojawia si¢ takze eksternalizacja odpowiedzialno$ci, w opisywanej
przez nas dziatalno$ci rekrutacyjnej jest to odpowiedzialno$¢ zatrudniajacego menedzera, tj.,
odpowiedzialno$ci zwigzanej z ewentualnym zatrudnieniem nieodpowiedniego kandydata na
zewngtrzng firmg¢ konsultingowa. Konsultanci rekrutacji 1 selekcji biora wowczas czgs$¢
odpowiedzialnosci na siebie. Ekspert, tutaj konsultant rekrutacji, daje wigc nie tylko ekspertyze ale
takze uwalnia czgsciowo klienta od odpowiedzialnosci.

Po trzecie mamy do czynienia z 'eksternalizacja moralno$ci'. Gdyby sam klient zwerbowat
bezposrednio od swego konkurenta jakiego$ utalentowanego kandydata, mogloby to by¢ uwazane w
$wiecie biznesu za niemoralne (jako kradziez pracownika). Rekrutacja przy pomocy konsultanta nie
jest uwazana za niemoralng z powodu samej natury doradztwa personalnego. Konsultanci rekrutacji
poszukuja najlepszych kandydatéw prawie wszedzie, gdzie sg oni dostgpni, 1 to jest wlasnie celem

ich pracy.

Eksternalizacja funkcji zasobow ludzkich przez przedsigbiorstwa oraz cele pracy firm
rekrutacyjnych spotykaja si¢ w przestrzeni spotecznej i1 wspolnie tworza spoleczny Swiat
headhuntingu. °/ Kooperacja dwoch typéw firm (klienta i konsultanta rekrutacji) oraz kandydatow
do pracy prowadzi do wyksztalcenia okreslonych wzoréw komunikacji a takze wzajemnych
zobowigzan pomig¢dzy aktorami organizacyjnymi uwiklanymi w biznes rekrutacji. Na system
komunikacji sktadaja si¢ specyficzne wzory interakcji ustalone w postaci wywiadu selekcyjnego,
wywiadu referencyjnego, rozméw kontrolnych, monitorujacych, itp. Komunikacja ta obejmuje takze

wspolne informowanie si¢ trzech wyzej wymienionych typow aktorow spotecznych za pomoca

6/ Czym jest spoleczny $wiat? Pojecie spotecznego $wiata obejmuje grupy realizujace okreslone rodzaje dziatalnosci,
dzielace si¢ zasobami wielu rodzajow, by osiagnac¢ swoje cele, i budujace wspoélne ideologie odnoszace si¢ do ich
dziatalnosci (Strauss, 1993: 212). Spoteczne $wiaty nie sa spolecznymi wyraznie wyodrgbnionymi istno$ciami lub
'spotecznymi strukturami' ale wyodrgbniong formg dziatania zbiorowego (j.w.: 223). Granice i czlonkowstwo
spofecznego §wiata nie sg wyraznie okreslone, tak jak ma to miejsce w przypadku jakiej$ grupy spotecznej, np. grupy
zawodowej czy rodziny.



prasy '/, a takze innych form publikacji. Firmy rekrutacyjne praktykuja ponadto 'lobbying' by
chroni¢ swe interesy. Tworzg takze profesjonalne stowarzyszenia kreujace ideologie zawodowe
wraz z formalnym i nieformalnym kodeksem etycznym dla konsultantow rekrutacji. Zjawiska te
wystepuja takze w Polsce (patrz rozdzial III oraz Aneks, ‘Deklaracja Zasad Etyczno - Zawodowych
Doradztwa Personalnego w Polsce’, ‘Procedury reagowania na nieprzestrzeganie standardow SDP
w Polsce’ oraz ‘Zasady postepowania czlonkow Stowarzyszenia Doradcéw Personalnych w
przypadkach rekrutacji pracownikéw zatrudnionych w innych firmach, bgdacych cztonkami
Stowarzyszenia Doradcow Personalnych w Polsce’). Te instytucjonalne elementy ich spotecznego
$wiata sg tworzone by chroni¢ interesy na poziomie mi¢dzyorganizacyjnym oraz krajowym , a takze
by legitymizowaé dziatalno$é rekrutacyjna. ®/ Stowarzyszenia w USA, np., probuja wplywaé na
pracownikow administracji stanowej by nie wprowadzali nowych ograniczen, np. optat za tego typu
dzialalnos$¢ ustugowa badz maksymalnych stawek za wykonanie ustugi. Instytucje stosujace lobbing
komunikuja si¢ z administracjg stanowg 1 wytwarzaja sprzyjajacy klimat dla danego rodzaju biznesu.
Ponadto podkreslaja one i informuja w mass - mediach o wysokiej jakosci pracy firm
rekrutacyjnych, o standaryzacji pracy oraz jej racjonalnosci, a takze przestrzeganiu etycznych norm
biznesu. Agencje doradztwa personalnego uczestnicza takze w dziataniach promocyjnych na
réznego rodzaju targach pracy, nie tylko reklamujac swoje ushugi ale propagujac swoj wizerunek
akcentujacy etyczno$¢ i1 profesjonalno$¢ dzialan agencji. Legitymizacja wigze si¢ zatem z
tworzeniem odpowiedniego uogolnionego pozytywnego wizerunku agencji doradztwa

personalnego.

7/ Np. w Dolinie Krzemowej bardzo waznym tego typu $rodkiem komunikacji byt dodatek o pracy do gazety San
Jose Mercury News, w Polsce odpowiednikami mogg byé cotygodniowe dodatki do Gazety Wyborczej, Zycia
Warszawy 1 Rzeczpospolitej. Polskie agencje doradztwa personalnego zainicjowaly powstanie tych dodatkoéw by
upowszechi¢ idee zewnetrznej rekrutacji, poszukiwan bezposrednich oraz doradztwa personalnego. Firmy
rekrutacyjne chcg stworzyé w ten sposob akceptowalny spotecznie wizerunek gdzie podkreslanie profesjonalizmu i
etyki oraz migdzynarodowych standartow rekrutacji i selekcji ma legitymizowac ich dziatania w oczach opinii
publicznej w Polsce i nie dopuscié, juz w fazie powstawania tego zjawiska w Polskiej gospodarce, do skojarzen z
headhuntingiem. Hedahunting czg¢sto ma znaczenia pejoratywne i wiaze si¢ w $wiadomosci klientow z
podkupywaniem najlepszych pracownikoéw u konkurentow. Reprezentanci agencji doradztwa personalnego unikaja
w publicznych wypowiedziach samego stowa ‘headhunting’ dotyczy to zaréwno USA jak i Polski.

%/ 'Legitymizacja'jest jedna z cech spolecznego $wiata i zwiazana jest ona z: zadaniem przypisania przez otoczenie
warto$ci danemu spotecznemu $wiatu badZz jego czeSci, dystansowaniem si¢ do innych $wiatow lub ich czesci,
budowaniem pewnych teorii by podkresli¢ autentyczno$é spotecznego §wiata, ustanawianiem standartow dziatania i ich
oceny, ustanawianiem granic spolecznego $§wiata badz ich zmiang (Strauss, 1993: 217). Agencje rekrutacyjne dystansuja
sig¢, np. , wobec stanowych agencji zatrudnienia, podkreslajac odmienno$¢ swojej niszy rynkowej i wyzsza jakos¢ swojej
pracy. Polscy konsultanci personalni odcinaja si¢ rowniez od posrednictwa pracy, wyodrgbniajac wyraznie swoja
odmienng dziatalno$¢. Jest to, wg. nich, dziatalno$¢ ustugowa niejawna, nieréwna i niepowszechna (nie obejmuje np.
nizszych stanowisk). Zasadza si¢ ona ponadto na umowie mi¢dzy dwoma podmiotami o starannos$¢ dziatania, a nie o
rezultat - firma doradcza nie obiecuje efektu, tylko okreslony sposob dziatania, by wskaza¢ najlepszych kandydatow.
Polscy konsultanci twierdza, iz sa to wystarczajace dowody, Ze nie kazda dziatalno$¢ w trojkacie pracodawca - konsultant
personalny - pracownik jest posrednictwem pracy (Surmiak - Domanska, Staruchowicz, 1997).



O istnieniu spotecznego $wiata headhuntingu $wiadczy réwniez kooperacja pomiedzy
konkurujacymi migdzy sobg agencjami doradztwa personalnego. Dzielg si¢ oni czasami danymi o
kandydatach lub dane te wzajemnie sobie sprzedaja.

Jesli dane, ktore jedna firma sprzedata drugiej doprowadzity do zatrudnienia kandydata, sprzedajacy
otrzymuje tzw. 'oplate znalezng'. Zaptata jest podzielona na dwie czesci. Konsultant rekrutacji, ktory
pozyczyl komu$ dane, otrzymuje 30% 'znaleznego' od zaptaty, ktora otrzymat konsultant
zatrudniajacy kandydata.

Wielkos$¢ firmy wptywa na tendencje firmy do dzielenia si¢ danymi z innymi przedsigbiorstwami i
kooperacji na konkurencyjnym rynku. Praktyka dzielenia si¢ informacjami jest charakterystyczna
raczej dla matych firm, szczegdlnie optacanych tylko za zatrudnienie kandydata. Duze firmy jak
'Heidrick and Struggles' lub 'Korn Ferry' posiadaja duzo filii i specjalistow branzowych. Filie te
moga dzieli¢ si¢ migdzy sobg informacjami o kandydatach (por. Kruger, 1996:13). Male firmy
konkurujg z duzymi i by dziata¢ efektywnie oraz szybko konczy¢ poszukiwania kandydatow musza
czasami kooperowaé dzielagc si¢ informacjami. Konsekwencja tego jest szybkie zatrudnienie
kandydata lub - uzywajac praktycznego jezyka - konsekwencja kooperacji jest wysoka jakos¢ ustug.
W sensie socjologicznym kooperacja pokazuje nam jak spoteczny $wiat headhuntingu dzieli si¢ na
przynajmniej dwa sub$wiaty, jeden zwigzany z matymi firmami rekrutacyjnymi (optacanymi tylko
za znalezienie kandydata) zmuszonymi czasami do wspotpracy i duzymi (optacanymi za wykonanie
ustugi) radzacymi sobie dobrze bez wspdlpracy na konkurencyjnym rynku. Mamy wigc tutaj
nastepng cechg spotecznego $wiata o ktorej wspomina A. Strauss (1993:215), a mianowicie
segmentacjq spotecznego swiata.

Jednak kooperacja matych firm ma ograniczony zasi¢g bowiem generalnie inni konsultanci takze
poszukuja podobnych kandydatow i nie dzielg si¢ danymi, a raczej ciagle wspotzawodnicza ze soba.
Do spotecznego $wiata headhuntingu nalezg takze kandydaci, ktorzy sa 'przedmiotem' pracy
konsultantow rekrutacji, ale ktorzy réwniez wptywaja bardzo silnie na sam proces poszukiwan i
selekcji, np., poprzez decyzje o odrzuceniu lub akceptacji oferty, badz swoje umiejetnosci

autoprezentacji i negocjacji.

3. Charakterystyka pracy konsultanta rekrutacji

Wisréd konsultantow rekrutacji mozna wyrozni¢ kilka tytutdéw zawodowych, ktoére wyznaczaja
hierarchi¢ zawodowa w tej dziatalno$ci uslugowej: asystent [researcher, assistant of consultant],
konsultant [search consultant, recruiter|, konsultant kontraktowy [contract recruiter].
Asystenci pracujag generalnie w duzych firmach rekrutacyjnych. Posiadaja zwykle mniejsze

doswiadczenie zawodowe niz konsultanci. Wykonuja oni relatywnie prostsza prace, tj. lokalizacje



firm z ktorych kandydaci moga by¢ zwerbowani, identyfikacj¢ ich nazwisk, 1 czeSciowe
sprawdzanie zyciorysu zawodowego i referencji kandydatoéw. Konsultanci sa zwykle lepiej
wykwalifikowani niz asystenci i to oni oceniaja kandydatow, i prezentuja ich klientowi oraz
uczestnicza w ostatniej fazie poszukiwan, kiedy to klient negocjuje z kandydatem wysoko$¢
wynagrodzenia 1 ewentualnie premii. Konsultanci wykonuja najtrudniejsza prace procesu
poszukiwan, tj., przeprowadzaja wywiady z kandydatami oraz ocenijg ich. Kategoria konsultantéw
kontraktowych odnosi si¢ do konsultantow zatrudnionych przez specjalng agencje poszukujaca
konsultantow rekrutacji, ktorzy wykonuja zlecenia poszukiwan otrzymane od agencji. Konsultanci
rekrutacji sa3 w kontakcie z agencja, ktéra pomaga i doradza im w razie jaki$ klopotow czy opodznien
w pracy. Konsultanci kontraktowi uczestnicza w calym procesie az do momentu zatrudnienia

kandydata i wykonuja wszystkie rodzaje prac w procesie poszukiwan kandydatow.

Asystenci przygotowuja liste kandydatow i przedstawiaja ja konsultantowi. Nastepnie konsultant
pracuje nad lista kandydatow. Asystenci generalnie biora udzial tylko czgsciowo w ocenie
kandydatow 1 dokonuja tego w czasie stopniowego procesu zawe¢zania listy zidentyfkowanych
kandydatow. Jesli klient zyczy sobie tego, asystent przygotowuje takze raport ze swoich
poszukiwan. Ponadto asystent jest czgsto zobligowany do odpowiedzi listownej kandydatom, ktorzy
nie zostali wybrani przez klienta. W liscie dzigkuje kandydatom za wspotpracg oraz stwierdza, ze
ich kandydatury beda rozwazone w przysztych poszukiwaniach. Listy te pisane sa po definitywnym
zamknigciu poszukiwan. W ten sposob odrzuceni kandydaci sg nadal czescig spolecznego $wiata
headhuntingu i wystepuja w nim jako 'dane' (informacje). Cecha charakterystyczng agencji
zatrudniajacych kandydatow na czas okre$lony jest prowadzenie marketingu poprzez sktadanie
wizyt klientom. Asystent wyjasnia wtedy w bezposredniej rozmowie proces poszukiwan i selekcji
oraz stara si¢ przekona¢ klienta do swych ustug lub ‘sprzeda¢’ posiadane informacje o potencjalnych

aplikantach.

Konsultant natomiast przeprowadza wywiady, spotykajac si¢ bezposrednio z kandydatami (od
jednego do szesciu kandydatow) wybranymi przez asystenta. Konsultanci czgsto podrozuja by
spotka¢ si¢ z kandydatami. Jednak wielu konsultantow, szczegélnie w firmach jednoosobowych,
wykonuje osobiscie cate poszukiwanie, lacznie z selekcja. Bardzo rzadko wynajmuja oni
asystentow. Konsultanci posiadaja rozbudowana bazg¢ danych, ktore gromadzili przez wiele lat.
Pozwala to im pracowac bez pomocy asystentow.

Konsultant pracuje takze jako doradca w procesie rekrutacji. Pomaga przygotowaé w firmie klienta
opis stanowiska pracy i ustali¢ poziom wynagrodzenia oraz propozycj¢ umowy o zatrudnieniu.

Klient czgsto nie posiada informacji o rynku pracy i poziomie ptac na okreslonym stanowisku i jego



propozycje plac nie sg dostosowane do sytuacji na rynku pracy. Porada konsultanta jest tu niezwykle
cenna.

Konsultant przeznacza tez pewien czas na dziatalno§¢ promocyjna, szczegodlnie dotyczy to firm
oplacanych tylko za zatrudnienie kandydata. Jeden z konsultantow, np. wysylat codziennie 10 listow
reklamujacych firme do potencjalnych klientow. Konsultant probowat zatem sprzeda¢ wizerunek i
ustuge swojej firmy. Z wystanych rocznie dwoch tysiecy listow otrzymywat okoto 5 zamoéwien.
Zwrot z zainwestowanych pienigdzy (return on investment) jest bardzo wysoki bowiem z 1000
dolarow wydanych na wyslanie listow otrzymuje on pi¢¢ zamowien o wartosci 75 000 dolardw.
Konsultanci z duzych agencji doradztwa personalnego réwniez angazuja si¢ w bezposrednig
dziatalno§¢ promocyjng. Telefonuja oni do klientdw i prezentuja swoje ustugi probujac otrzymaé

zamoOwienie.

4. Cechy kompetentnego konsultanta rekrutacji

Konsultanci rekrutacji powinni by¢ ekspertami opisu stanowiska pracy. Klienci prezentuja czgsto
bardzo niejasny opis stanowiska lub domagaja si¢ znalezienia kandydata z wieloma bardzo
réznorodnymi kwalifikacjami, ktore rzadko posiada jedna osoba. Konsultanci musza czgsto dokonac
opisu stanowiska pracy po raz drugi i dostosowa¢ go do wlasnego schematu opisu (zpb. Aneks, Opis
stanowiska pracy). Zaréwno asystent jak i konsultant powinni posiada¢ doskonale umiejetnosci
interpersonalne by rozpozna¢ stabosci kandydatow juz podczas wstepnych rozméw telefonicznych,
a takze pozniej w czasie wywiadow. Wydaje si¢, ze w pracy konsultantéw bardzo istotne jest
posiadanie wiedzy o niewerbalnej komunikacji. Czesto wyglad i i sposéb komunikowania
kandydata moze by¢ waznym wskaznikiem profesjonalnosci:

"W czasie rozmow telefonicznych nauczytam si¢ wytapywaé wahania w glosie kandydatow. Moga
tez moéwi¢ mi, ze mieli 10 prac podczas dziesigciu lat co moze by¢ tylko ich racjonalizacja i
sposobem na nabranie mnie. Moga tez bardzo naciska¢ by dostac t¢ prace, tak ze zaczynam nabierac
pewnych podejrzen. Moge shucha¢ jakiej$ osoby i1 by¢ catkowicie do niej przekonana, ale gdy
spotkam jg twarzg w twarz mogg wreszcie nie tylko ustysze¢, co do mnie méwi, ale takze zobaczy¢,
jak si¢ prezentuje. Ich prezentacja moze zupelnie nie pasowaé klientowi. Np. moga moéwié
calkowicie co innego kiedy rozmawiajg bezposrednio z toba, kontakt wzrokowy moze by¢ bardzo
zty, moga mie¢ caly czas tiki nerwowe, moga mie¢ co§ czego przez telefon nie moglabym
zaobserwowac. Moga, np. ciagle pali¢ papierosy; spotykajac sie z klientem moga ciagle popijac, a
palenie 1 picie moze by¢ uwazane za niezbyt profesjonalne.' (relacja asystentki rekrutacji). Praca
konsultanta odbywa si¢ zatem ciagle na poziomie komunikacji bezpoSredniej, gdzie

umiej¢tnosci interpersonalne sg niezwykle wazne.



Inne umiej¢tnoscei interpersonalne dotycza grzecznosci i cierpliwosci konsultanta podczas rozmow z
kandydatami. 'Grzeczno$¢ w rozmowie z potencjalnym kandydatem' jest szczegdlnie wazna, kiedy
asystent nie posiada wigkszej wiedzy na temat przemyshi, w ktorym prowadzi poszukiwanie.
Spoteczne umiejetnosci konsultanta pomagaja mu zatem ukry¢ ignorancje w danej dziedzinie i nadal
kontynuowa¢ poszukiwanie. Konsultanci mogg rowniez w ten sposob uzyskaé troche czasu na
przestudiowanie danej specjalizacji i zatelefonowa¢ do kandydata jeszcze raz, by odpowiedzie¢ na
pytania, ktore przedtem postawit, a konsultant nie wiedzial wtedy jak odpowiedziec¢.

Niektorzy kandydaci postrzegaja ignorancj¢ techniczng konsultantow rekrutacji 1 sa nawet
zadowoleni, ze moga podzieli¢ si¢ swoja wiedza z kim$, kto nie wie za wiele o ich specjalizacji, ale
pragnie uzyskac ich wyjasnienia i cierpliwie ich shucha.

Konsultanci wydaja si¢ by¢ niezwykle zrgczni w stosowaniu interakcyjnych taktyk podczas fazy
identyfikowania kandydatéw. Bardzo wazne jest utrzymywanie przez caly czas atrakcyjnosci
stanowiska pracy, przy czesto niskiej znajomosci jego realiow technicznych.

Niektorzy konsultanci wspominajg takze o wadze intuicji w procesie poszukiwan i selekcji
kandydatow. Uzycie standartowych procedur selekcji i ocen kandydatow nie wystarcza by zostaé
dobrym konsultantem rekrutacji. Intuicja czgsto pomaga konsultantowi znalezé wtasciwych
kandydatow:

'Pewnego dnia dostalam zyciorys zawodowy od kogo$ zajmujacego si¢ polaczeniami w Apple
(Apple links). Bylo tego okoto 10 stron. Byl to konsultant majacy doktorat w projektowaniu
instrukcji. Nie mogtam nawet przeczyta¢ zyciorysu zawodowego, ktory byt tak dtugi i akademicki,
zatem odpowiedziatam mu Zartem: - Dzigkuje za nadtuzsze CV jakie kiedykolwiek widziatam w
zyciu. Wystal mi wtedy jedna strong. I kiedy rozmawialam z nim przez telefon... miatam bardzo
wyrazng intuicje, ze byt to wlasnie ten facet, ktérego szukam, chociaz z papieréw nie wygladal na
takiego. Tak wigc zaprositam go tutaj. Ostatecznie zatrudniono go i nadal jest w Apple gdzie robi
wazne rzeczy... Jestem inna niz pozostali konsultanci rekrutacji. To jest dla mnie proces intuicyjny.
Nie jest to proces, jakie jest to stowo, w ogdle nie jest to proces naukowy... Naukowa czescig jest to,
ze im wiecej wysylam ludzi, to wigcej otrzymuj¢ ofert. To jest gra liczb. Ale ja zawsze wiem, kto
jest wlasciwa osoba, jest to trudno zwerbalizowa¢ poniewaz to jak ja do tego dosztam niekoniecznie
jest procesem werbalnym. Oczywiscie moge ci¢ poleci¢ konsultantom rekrutacji, ktorych proces
poszukiwan jest zupetnie inny niz mdj, o wiele bardziej analityczny i naukowy. To jest inny sposob
na prowadzenie tego biznesu' (relacja konsultantki rekrutacji).

Podsumujmy teraz cechy, ktore powinien posiada¢ dobry konsultant rekrutacji:

1/ techniczne umiej¢tnosci przeprowadzania wywiadu,

2/ wysokie umiejetnosci interpersonalne,



3/ wzglednie dobra znajomo$¢ przemyslu w ktorej konsultant rekrutacji przeprowadza
poszukiwania,

4/ intuicja dotyczaca wskazania na wtasciwego kandydata.

5. Whioski

Podsumowujac nasze rozwazania zdefiniujmy, czym jest headhunting? Headhunting mozna
zdefiniowa¢ za pomoca definicji technicznej odnoszacej si¢ do nauki o zarzadzaniu zasobami
ludzkimi oraz socjologii.

Definicja techniczna jest nastepujaca: Headhunting jest rodzajem dzialalnosci ustugowej, ktorej
celem jest systematyczne i zestandaryzowane poszukiwanie oraz wybor najbardziej
odpowiednich kandydatow do pracy przez wyspecjalizowane firmy rekrutacyjno - selekcyjne,
ktorych profesjonalizm i do§wiadczenie ma zapewni¢ wysoka jako$¢ ushug rekrutacyjnych. °/
Oto definicja socjologiczna: Headhunting jest spolecznym $wiatem, ktorego specyficzny system
komunikacji, segmentacji oraz legitymizacji wraz z objasnieniami moralnymi i regulami
etycznego dzialania sklada si¢ z trzech podstawowych, wchodzacych ze soba w interakcje,
aktorow spolecznych: 1. konsultantow rekrutacji namawiajacych klientow do skorzystania z
ich ushug i kandydatow do zmiany lub podjecia nowej pracy; 2. klientow, nie mogacych w
danej sytuacji samodzielnie znalez¢ i wybra¢ odpowiednich kandydatow do pracy; 3.
kandydatow, zwykle kierownikow i wysokiej klasy specjalistow, sklonnych do zmiany pracy
oraz do podjecia roli w trudnym i cze¢sto dlugotrwalym procesie rekrutacji i selekcji.

Na proces pracy firm rekrutacyjnych bedziemy zatem patrzyli z perspektywy technicznej (jak
wykonuje si¢ prace rekrutacyjno - selekcyjna?) oraz socjologicznej (jakie s3 spoteczne

uwarunkowania pracy konsultantow personalnych?).

6. Podstawowe pojecia. Opis pracy

Celem pracy jest teoretyczny opis i analiza czasowych aspektow procesu pracy konsultantow
rekrutacji. Teoretyczna analiza ma tutaj niezwykle szerokie odniesienia praktyczne(por. Wskazowki
socjotechniczne). Konsultanci rekrutacji i selekcji dzigki niej tatwiej moga zrozumie¢ ewentualne
problemy w swojej pracy oraz znalez¢ techniczne wskazowki dotyczacych sposobow ich
rozwigzania.

Praca konsultantéw jest planowana i w punkcie wyjscia istnieje zamiar jej wykonania wedtug
przygotowanego wczesniej schematu pracy. Schemat ten ma charakter aprioryczny, bowiem jest
opracowany przed dzialaniem, a wdrazany jest w Zycie przez proces zwany ‘dopasowaniem’

r6znych rodzajow prac lub dziatan.

?/ Por. takze Sherman, Bohlander, 1992: 156.



Czym jest ‘dopasowanie’? Wiele dzialan, ktére nastgpuja po sobie kolejno wymaga ciaglego
dostosowywania [aligning] lub méwiac inaczej ‘dopasowania’ (articulation). '° Konieczno$é
dopasowania moze by¢ widoczna, na przyklad, podczas realizacji prostych projektow, takich jak
umawianie si¢ na spotkanie konsultanta rekrutacji z klientem lub umawianie si¢ dwoch par na
spotkanie w restauracji. Osoby te musza uzgodni¢ dzien, godzing, miejsce spotkania. Jesli nie
uzgodnig zgloszonych propozycji to rozpoczyna si¢ negocjacja. Dopasowanie jest zatem narzedziem
koordynacji i czasowego porzadkowania naszej rzeczywistosci. Jest to takze narzedzie tworzenia
rzeczywistosci w czasie procesu interakcyjnego z jego wszystkimi ograniczajagcymi warunkami.
Dopasowanie obejmuje komunikacyjny proces, na ktory skladaja si¢ negocjacje, perswazje,
manipulacje, nauczanie, wymiany, grozby czy szantaz. Sekwencja dziatan, ktora sktada si¢ na kazda
interakcj¢ nie mogtaby by¢ dopasowana, dostosowana bez jednego, badZ wigcej wymienionych
wyzej interakcyjnych procesow (Strauss, 1993: 40-41).

Dopasowanie oznacza takze koordynacje réznych $ciezek pracy [lines of work]. Jest ona
osiagnieta za pomocg interakcyjnego procesu wypracowywania i wdrazania okreslonych planow
dzialania [arrangements]. Stopien dopasowania i czas jej trwania zalezy od stopnia wdroZenia
plandw dzialania. Plany dzialania odnosza si¢ do uzgodnien pomi¢dzy aktorami spotecznymi. W
organizacjach uzgodnienia beda dotyczyly komorek organizacyjnych, wydziatow i dziatlow. W
pracy konultantow personalnych uzgodnienia te zachodza pomig¢dzy konsultantami a ich
wspotpracownikami, klientami, osobami dajacymi referencje, kandydatami oraz ich rodzinami.
Plany dziatania odnosza si¢ takze do czasowych aspektéw pracy, na przyktad jak dlugo praca,
pewne jej stadia lub projekt bedzie trwal? (por. ibidem: 87).

Plany dziatania ulegaja modyfikacji w trakcie poszukiwan. Pelng strukture¢ zadan i kolejnos$¢ ich
wykonywania mozna zrekonstruowa¢ dopiero po ich wystapieniu. Ta zrekostruowana po dziataniu
calo§¢ zadan 1 sekwencji ich wykonywania, z ktorych czg$¢ zostala zaprojektowana przed
dziataniem, a czg$¢ ustalona w trakcie dziatania, stanowi tzw. luk pracy (Strauss 1991: 75 - 76).
Luk pracy przedstawia zatem faktyczny proces pracy, a w naszej analizie proces poszukiwan
kandydatow do pracy.

W ksigzce przedstawiamy teoretyczny model czasowych aspektow pracy konsultantow rekrutacji.
W modelu tym schemat pracy zwigzany jest z planowaniem pracy i obejmuje linearng koncepcja
czasu, wg ktorej poszczegodlne fazy sg ze soba apriori powiazane logiczng sekwencja nastgpujacych

po sobie rodzajow pracy. Czasowa linearno$§¢ schematu pracy, czyli zasada koniecznos$ci

"% Angielski termin ‘articulation’ orginalnie oznacza:

- staw lub potaczenie migdzy ko$émi lub chrzastkami kregowcow;

- ruchomy staw pomiedzy sztywnymi czgsciami zwierzgcia,

- sposob dopasowania polaczen.

Biorac pod uwagg prowieniencj¢ i orginalne znaczenia tego stowa, termin ten bedzie tutaj rozumiany jako dziatanie
dopasowujace rozne linie dziatania.



przechodzenia przez wszystkie fazy danej pracy, zostaje jednak w procesie dopasowania zachwiana
i zmodyfikowana. Konsultanci wytwarzaja w procesie dopasowania pracy nowa, z pozoru
chaotyczng koncepcje czasu, zwang przez nas 'koncentrycznym porzadkowaniem'.

Teoretyczny model obejmuje takze zwigzki pomiedzy poszczegdlnymi fazami procesu poszukiwan
wedtug linearnej koncepcji czasu, a takze wedtug koncepcji 'koncentrycznego porzadkowania' (patrz
roz.12 i 13 oraz Rys.]1 w Zakonczeniu ksigzki). Opisujemy takze problemy specjalizacji firm
poszukujacych kierownikow, wage sieci powigzan nieformalnych dla ich pracy i efektywnosci, oraz
moralny tad spolecznego $wiata headhuntingu majacy cz¢sto znaczenie dla jego legitymizacji a wigc
1 efektywnego dzialania.

Centralnym pojeciem teoretycznego opisu czasowych aspektéw pracy bedzie ‘proces poszukiwan' z
ktérym wigza si¢ inne wygenerowane w trakcie badan i analiz pojecia. Sadzimy, iz czasowe aspekty
procesu pracy powinny by¢ w szerszym zakresie uwzglednione w analizach dziatan odnoszacych si¢
do pracy, czgsto bowiem 'czasowo$¢ pracy' nie jest odzwierciedleniem zewnetrznych koncepcji
czasu (czas linearny wyrazony apriorycznym ‘schematem pracy’), lecz jest w procesie pracy
wytwarzana przez samych aktorow spotecznych.

Na zakonczenie pokazemy nasz wklad i teoretyczne wnioski dla teorii procesu pracy oraz
wskazowki socjotechniczne dla praktykow rekrutacji i selekcji. W Aneksie przedstawiamy takze
niektore typowe dokumenty przygotowywane przez konsultantow rekrutacji w trakcie ich pracy,
ktére moga postuzy¢ jako przyklad dokumentéw mozliwych do przygotowania w polskich

agencjach doradztwa personalnego zajmujacych si¢ poszukiwaniami bezposrednimi.



CZESC 1
Specjalizacja firm rekrutacyjnych i sie¢ powiazan w spolecznym Swiecie

headuntingu

Rozdzial I
Specjalizacja firm rekrutacyjnych.

Wiedza klientow o specjalizacji firm rekrutacyjnych jest waznym czynnikiem wptywajacym na
uzyskiwanie przez nie zamowien. Wydaje si¢, ze konsultant musi posiada¢ pewng wiedze na
temat specjalizacji kandydatéw, ktorych poszukuje. Problem specjalizacji agencji doradztwa
personalnego jest interesujacy bowiem wiele firm rekrutacyjnych nie specjalizuje si¢ w jakiej$
jednej dziedzinie 1 akceptuje prawie kazde zamowienie na znalezienie kierownika, czy wysokiej
klasy specjalisty.

Mozemy zatem zada¢ pytanie jak konsultanci rekrutacji moga w takiej sytuacji oceni¢
kwalifikacje kandydatow jesli nie specjalizuja si¢ w jakichs funkcjonalnych dziedzinach?
Kiedy konsultanci i ich asystenci rozmawiaja o problemach specjalizacji przypisuja oni temu
stowu czesto rozne znaczenia. Ich rozumienie pojecia ‘specjalizacja’ wptywa na rodzaje ofert
akceptowanych przez nich i w konsekwencji na sposob prowadzenia poszukiwania kandydatow.
Spotykamy nast¢pujace znaczenia pojecia ‘specjalizacji’ w firmach rekrutacyjnych:

1/ Firmy rekrutacyjne moga si¢ specjalizowac albo w rekrutacji dla nowych, dopiero co
powstajacych firm, albo w rekrutacji dla firm starszych, posiadajacych juz pewna reputacj¢ na
rynku. Inny rodzaj tak ogdlnego rozumienia specjalizacji to specjalizacja w przemysle
przetworczym. Jest to bardzo ogélne rozumienie specjalizacji.

Geograficzna lokalizacja firmy wptywa na deklaracje o specjalizacji firmy. Dolina Krzemowa,
jest na przyktad dobrym miejscem by specjalizowac¢ si¢ w rekrutacji dla firm nowo powstatych,
lub dopiero powstajacych. Specjalizacja tak rozumiana pokrywa tutaj wszystkie funkcjonalne
obszary. Dana firma rekrutacyjna moze wykona¢ poszukiwanie kandydatéw zarowno w
dziedzinie biotechnologii, jak i przemysle przetworczym, ale obydwa rodzaje firm powinny
wlasnie rozpoczyna¢ swoja dzialalnos¢. Jednak lokalizacja nie jest jedynym i najwazniejszym
czynnikiem wyboru okre$lonej specjalizacji. Telekomunikacja umozliwia bowiem poszukiwanie
kandydatow zaréwno w catym kraju (USA) jak i zagranica. Wybrana specjalizacja zalezy

glownie od zainteresowan i1 wyksztatcenia specjalisty rekrutacji.



2/ Specjalizacja moze by¢ rozumiana jako szczegélny funkcjonalny obszar, np. przemyst
produkcji potprzewodnikow, opieka zdrowotna, biotechnologia, bankowos¢, itp. Specjalisci z
okreslonej dziedziny (np. inwestycje bankowe i porady prawne) przechodzg z firm, w ktorych
zajmuja si¢ profesjonalnie danymi dziedzinami, do biznesu rekrutacyjnego jako konsultanci
rekrutacji. Maja oni duze do§wiadczenie w danej dziedzinie, ktore moga wykorzysta¢ w selekcji

pracownikow dla innych firm (zob. Euroweek, no 395, Mar 24, 1995: 37).

Firmy rekrutacyjne mogg si¢ zatem specjalizowa¢ funkcjonalnie i przyjmuja wtedy tylko
zamoéwienia z danego funkcjonalnego obszaru. Firmy nie specjalizujace si¢ funkcjonalnie moga
akceptowac wszystkie zamowienia. Mozemy wyrdznié, z logicznego punktu widzenia, wiele

mozliwych powigzan specjalizacji z rodzajami akceptacji ofert ze strony klientow(patrz Tab. 1).

Specjalizacja / | Brak akceptacji z Akceptacja catkowita Akceptacja selektywna
rodzaj innych
akceptacji funkcjonalnych

obszarow
Firmy 1. Specjalizujace | 2. Specjalizujace sie, 3. Specjalizujace si¢;
specjalizujgce | sie, nie akceptujace | akceptujace kazde akceptacja selektywna
sig wszystkich zamédwienie

zamowien
Firmy nie 5. Nie 4. Nie specjalizujace 6. Nie specjalizujace sig¢,
specjalizujgce | specjalizujace sie, | sie, akceptujgce kazdg |akceptujace zamoOwienia
sie nie akceptujace oferte selektywnie

wszystkich

zamowien

Tab. 1. Logicznie mozliwe specjalizacje firm rekrutacyjnych oraz ich akceptacje zamowien

(opracowanie wtasne).

Z powyzej wymienionych w Tab.1. kombinacji powigzan rodzajéw firm z forma akceptacji

zamdwien wystepuja w rzeczywistosci tylko trzy rodzaje:



1. Firmy specjalizujace si¢ -- nie akceptujace zamowien z innych funkcjonalnych obszaréw
(gtownie firmy optacane za wykonanie ustugi, np. Russel Reynolds oraz wyspecjalizowane firmy
rekrutujace pracownikéw na umowge - zlecenie; w tab.1. rodzaj 1).

2. Firmy specjalizujace si¢, akceptujace zamowienia z innych obszaréw funkcjonalnych
selektywnie (firmy optacane za zatrudniene kandydata; w tab.1. rodzaj 3).

3. Firmy nie specjalizujace si¢ akceptujace kazdy rodzaj zamowienia (firmy optacane za

zatrudnienie kandydata; w tab.1 rodzaj 4).

Ad.1. Duze firmy rekrutacyjne posiadaja wielu specjalistéw w wielu funkcjonalnych obszarach.
Duze firmy oplacane za wykonanie ushugi posiadaja wiele filii, ktore zwykle specjalizuja si¢ w
jakims$ funkcjonalnym obszarze (jak np. Russel Reynolds w San Francisco specjalizuje si¢ w
rekrutacji dla instytucji opieki zdrowotnej). Konsekwencje tej specjalizacji dla procedur pracy, a
szczegollnie fazy oceny kandydatow (patrz roz. 9), sa nastepujace:

- firmy rekrutacyjne uzywaja swych specjalistow w danej dziedzinie by dokonali doktadne;j
oceny kandydatéw zanim zostang oni przedstawieni klientowi,

- wszyscy kandydaci sg zawsze sprawdzeni doktadnie przez specjalist¢ podczas dlugich
wywiadow (wywiad trwa okoto trzech godzin).

Dziatalno$¢ firm rekrutacyjnych opiera si¢ na sieci powigzan nieformalnych. Jako$¢ pracy
konsultantéw powinna by¢ zatem potwierdzana w kazdym poszukiwaniu by utrzymywac dobre
stosunki z klientami (patrz roz. 2).

Dostep do migdzynarodowych powigzan, specjalizacja branzowa oraz wiedza o rynku sa
warunkami wpltywajacymi na sukces tych firm rekrutacyjnych. Istnienie powyzszych warunkow
wyjasnia dazenie duzych firm rekrutacyjnych do tworzenia zagranicznych filii 1 zasobow danych
osobowych dotyczacych specjalizacji. Male firmy natomiast istniejg dzigki ich silnej specjalizacji
branzowej (por. Jones, 1988: 26). Niektore z wielkich migdzynarodowych firm finansowych
rozbudowujace swe filie zagranica w nieznanym dla nich otoczeniu, i potrzebujace pracownikdéw
z danych krajow, zwracaja si¢ do firm rekrutacyjnych z ktorymi weze$niej pracowaty w kraju.
Wszystko to powoduje, iz firmy rekrutacyjne maja powody dla rozbudowy swych filii zagranica
(ibidem: 14).

Ad. 2. Niektore specjalizujace si¢ firmy rekrutacyjne akceptuja prawie kazde zaméwienie z
innych funkcjonalnych obszaréw. Sytuacja taka moze si¢ zdarzy¢ w firmach, ktérych
specjalizacja jest oparta na bardzo ogdlnej jej koncepcji, np. specjalizacja w przemysle
przetworczym. Taka specjalizacja nie jest zwigzana z jakims$ szczeg6lnym rodzajem dziatalnosci

przetworczej:



‘Zajmuje si¢ przemystem przetwdrczym i nie ma dla mnie znaczenia co firma wytwarza, gume
do zucia, kaski rowerowe, urzadzenia do pomiaru cukru we krwi, to nie ma dla mnie znaczenia.
Zatem zajmuje si¢ handlem w przemysle przetworczym.’ (relacja konsultanta rekrutacji).
Specjalizacja funkcjonalna nie jest tak wazna dla tej firmy bowiem gtownym celem jej strategii
jest sam ‘proces poszukiwan nalepszych kandydatow.’

Jakie s3 zatem strategie pracy firm ‘specjalizujacych si¢ i akceptujacych kazda oferte’? Firmy te
wykonuja swojg prace gtdéwnie na zasadzie optat za zatrudnienie pracownika. Czasami
konsultanci nie spotykaja kandydatéw osobiscie. Przeprowadzaja oni wywiady telefonicznie i
sprawdzaja tylko wyksztalcenie kandydata. Natomiast ocena kandydatow jest wykonywana

gléwnie przez samego klienta.

Ad. 3. Najbardziej interesujagcym rodzajem firm sg firmy, ktére nie specjalizuja si¢ i akceptuja
prawie kazdy rodzaj zaméwienia. Do firm tych naleza firmy optacane tylko w sytuacji

zatrudnienia kandydata lub indywidualni rekrutanci.

‘Specjalizacja’ jest zwykle zwigzana z wyksztalceniem konsultanta lub z jego doswiadczeniem w
danym funkcjonalnym obszarze dziatalno$ci gospodarczej. Jednak pojawia si¢ tutaj intrygujace
pytanie: Jak moga dobiera¢ odpowiednich kandydatow rekrutanci nie specjalizujacy si¢ i

akceptujacy prawie kazda ofert¢? Oto mozliwe odpowiedzi na to pytanie.

Konsultanci moga wynaja¢ asystentow specjalizujacych si¢ w danej dziedzinie lub innych
specjalistow by wykonali okre§lone poszukiwanie i selekcje. Jednak rowniez asystenci, bardzo
czesto niedoswiadczeni, pobieraja nauki w danej specjalnosci podczas samego procesu
poszukiwania. Nie posiadajac wyksztalcenia w danej dziedzinie ucza si¢ jej terminologii podczas
procesu poszukiwan. Jest to szczegdlnie wazne w dziedzinach, w ktérych pojawia si¢ ciggle
nowa technologia, a z nig nowa terminologia, np. w biotechnologii (por. problem specjalizacji
badany przez Dingman, 1993). Jesli konsultanci nie s3 wystarczajaco obeznani z j¢zykiem danej
specjalizacji istnieje niebezpieczenstwo, ze kandydat nie bedzie chciat z nimi rozmawiaé. Wydaje
si¢ wiec, ze pewna doza wiedzy z danej dziedziny jest niezbe¢dna. Oto przyktad jak nieznajaca
danej dziedziny asystentka rekrutacji uczyta si¢ w trakcie pracy od swoich wspotpracownikow:
,Potrafi¢ nasladowac. Patrzytam i przygladatam si¢ co robi kobieta obok mnie. Zaczgtam
rozmawia¢ doktadnie tak jak ona i uzywaé¢ podobnego jezyka. Na poczatku $miatam si¢ duzo. To
byt $miech nerwowy z braku wiedzy w danej dziedzinie. M6j szef wzigl mnie na bok i

powiedziat: ‘Czy wiesz dlaczego tak si¢ Smiejesz? Nie §miej si¢ to nie jest zabawne.” Nigdy



wczesniej nie zwrocitam na to uwagi.” Asystentka uczyla sie, jak kontrolowa¢ swoje zachowania
niewerbalne, by ukry¢ swa niewiedz¢ w danej dziedzinie.

Powyzsza wiedza zwigzana jest z tzw. ‘posiadaniem do§wiadczenia’ (having an experience).

W firmach optacanych za ushuge o wiele wazniejsze jest ‘posiadanie doswiadczenia’ niz
okreslonego wyksztalcenia, ktore bytoby przydatne w danej dziedzinie. Funkcjonalna
specjalizacja jest osiggana w trakcie zdobywania do§wiadczenia. ‘Posiadanie do§wiadczenia’
pomaga w wielu wyspecjalizowanych poszukiwaniach:

‘Pracowatam z dzentelmenem, ktory wlasnie opuscit bank. Nie oznacza to wcale, ze gdy opuscisz
bank i przejdziesz do biznesu doradztwa personalnego od razu musisz robi¢ poszukiwania na
jakies$ stanowiska w banku. Ale taka osoba moze zrozumie¢ oczywiscie wiecej rekrutujac dla
bankoéw. Nie bedac specjalista w bankowos$ci musze wiec jako asystent rekrutacji dowiedzie€ sie,
czego my wilasciwie tam poszukujemy? Czego oni (klienci) potrzebuja? Jakich ludzi potrzebuja i
z jakimi kwalifikacjami? Nigdy nie méwitam, ze jestem profesjonalistka w bankowosci, kiedy
przeprowadzam poszukiwanie w tej dziedzinie, staram si¢ dowiedzie¢ o pozycji i danej pracy
maksymalnie duzo. Pracujac w danym biznesie przez dtugi okres czasu, im wigksza masz
wiedze, tym lepiej. Wiesz kto to jest dyrektor naczelny, kto dyrektor finansowy i kto komu
podlega i ogolnie co si¢ dzieje przy zatrudnieniu w prywatnym biznesie, prywatnych bankach i
restrukturyzacji dtugéw. Masz o tym wszystkim pojecie, zatem nie jest to ci catkowicie obce.’
(relacja konsultantki).

Potoczny termin ‘posiadanie do§wiadczenia’ wyjasnia zatem jak bez posiadania wyksztalcenia w
danej funkcjonalnej dziedzinie asystenci i konsultanci radzg sobie w specjalistycznych
poszukiwaniach kandydatow. Konsultanci rekrutacji nie musza by¢ ekspertami w dane;j
dziedzinie. Konsultanci powinni by¢ przede wszystkim ekspertami od opisu stanowiska pracy 1
procesu poszukiwan kandydatéw, a dopiero w dalszej kolejnosci ekspertami w danej
funkcjonalnej dziedzinie.

Wedlug jednego z konsultantow z duzej firmy rekrutacyjnej optacanej za wykonanie ustugi,
doswiadczony rekrutant moze wykonac¢ kazdy rodzaj poszukiwania jesli ma on plan pracy, cechy
potrzebnego kandydata i zna kulture organizacyjng firmy klienta. Mimo to poszukiwanie o
wysokiej jako$ci moze by¢ wykonane tylko przez wyspecjalizowanych konsultantow.

Istnieje - jak wspomniano - jeszcze inny rodzaj firm rekrutacyjnych, a mianowicie zajmujacych
si¢ werbowaniem pracownikéw tymczasowych. Firmy rekrutujgce pracownikow
tymczasowych posiadaja wyrazniejsze oblicze specjalizacji niz firmy optacane za zatrudnienie
kandydata lub firmy optacane za wykonanie ustugi (np. poszukuja sekretarek, ksiggowych, itp.).
Praca firm zatrudniajacych pracownikow tymczasowych odnosi si¢ gtownie do gromadzenia

danych o aplikantach i sprawdzania ich kwalifikacji. Klient otrzymuje dane o dobrze juz



sprawdzonych i ocenionych kandydatach. Rzadko prowadzi si¢ wyodrgbnione poszukiwanie

kandydatow na dane stanowisko.



ROZ. 11
Sie¢ powiazan spolecznych a wiarygodnos¢.

Zaleznos$¢ efektywnosci dzialalnos$ci rekrutacyjnej od sieci powigzan spolecznych.

Konsultanci jak rdwniez i asystenci pragng zbudowa¢ dlugotrwale relacje z firmami dla ktérych
pracujag. Praca nad tworzeniem sieci powigzan jest niezwykle wazng cechg biznesu
rekrutacyjnego, szczegdlnie dla firm optacanych za wykonanie ushugi. Spotkania, rozmowy
telefoniczne z klientami i1 kandydatami pomagaja ustanowi¢ dlugotrwale relacje z aktualnymi i
przysztymi klientami. Utrzymywanie kontaktu z potencjalnymi klientami pomoze konsultantom
rekrutacji uzyska¢ zaméwienia od klientow w przysztosci.

Dzigki tym kontaktom konsultanci uzyskuja od klientow rekomendacje, ktore sa bardzo wazne dla
otrzymania zamoéwienia. Rekomendacje daja klientom poczucie bezpieczenstwa a konsultantom
rekrutacji wiarygodnos$¢. Klienci wolg raczej wybra¢ uznang agencj¢ doradztwa personalnego, niz
podja¢ ryzyko wynajecia firmy mniej znanej, i optacanej tylko za znalezienie kandydata.
Rekomendacje sg zatem konsekwencja poprzednio nawigzanych relacji z klientami. Sie¢ powigzan
jest zatem warunkiem otrzymywania rekomendacji, a rekomendacje z kolei s3 warunkiem
otrzymania zamownienia na ushugi.

Klienci rekomenduja sobie nawzajem rdzne agencje doradztwa personalnego. Biznes rekrutacyjny
oparty jest zatem glownie na sieci powigzan spotecznych. Oto relacja konsultanta rekrutacji z firmy
oplacanej za wykonanie ustugi:

'Ja nie pracuj¢ wg schematu oplat za zatrudnienie kandydata. W pracy optacanej za wykonanie
ustugi, wg mnie, zamdowienie przychodzi zawsze po jakiej$ rekomendacji od kogo$, kogo ja znam.
Nie przychodzi z firmy klienta, ktora znajduje mnie w ksigzce telefonicznej lub w ksiazce ogloszen.
To tak nie dziata. Moge oczywiscie wysytac listy do firm, thumaczy¢ im kim jestem, opowiadac o
moim doswiadczeniu i pokazywaé liste rekrutacji, ktore wykonatem. Oczywiscie robi¢ to,
utrzymujac public relations w centrum mojego biznesu, tj. informujac permanentnie ludzi, ktérzy
mogliby skorzysta¢ z moich ustug. Ale do§wiadczenie méwi mi, ze to si¢ optaca tylko w dluzszym

okresie czasu. Jest mato prawdopodobne by kto§ kto mnie nie zna, dostajac list ode mnie,



zdecydowat si¢ zatelefonowac¢ do mnie, bym wykonat dla niego poszukiwanie kandydatéw. Oni sa
przyzwyczajeni do telefonowania do ludzi, ktorych znaja.'.

Istotne jest, oczywiscie, tworzenie sieci powigzan i utrzymywania dobrych stosunkow rowniez w
innych rodzajach dzialalno$ci ustugowej. Nalezy jednak podkresli¢, iz w biznesie rekrutacyjnym
sie¢ powigzan jest glownym zasobem, ktory ma przede wszystkim charakter spoteczny, stopniowo
'materializujacy si¢' w postaci zamowien na ustugi. Wejscie w biznes rekrutacyjny bez powyzszego
zasobu jest bardzo trudne, szczegolnie w dzialalno$ci rekrutacyjnej optacanej za wykonanie ustugi.
Zamowienia przychodza bezposrednio z sieci spotecznych powigzan konsultanta rekrutacji:

'Znal mnie przez wiele lat (chodzi o klienta - K.K.). Zatelefonowat do mnie poniewaz poprzednio
pracowalem dla niego. Rekrutowatem dla niego, kiedy pracowat w innej firmie. Znamy si¢ zatem od
wielu lat' (relacja konsultanta rekrutacji).

Interesujacym momentem w wypracowywaniu sieci powigzan jest to, ze poprzedni kandydaci staja
si¢ klientami. Tozsamo$¢ partnera interakcji zmienia si¢ (z kandydata na klienta), ale relacja w sieci
powigzan jest ta sama. Podstawowa lojalno$¢ konsultanta w stosunku do klienta jest zatem
zrownowazona poprzez lojalnosc w stosunku do kandydata, ktorej warunkiem pojawienia si¢ jest
wyobrazenie, iz kandydat moze zosta¢ w przysztosci klientem. Czasami stosunki konsultanta z
klientami pogarszaja si¢ ze wzglgedu na problemy, ktore pojawiaja si¢ w relacjach z kierownikami
wydziatéw zasobow ludzkich firmy klienta. Rekrutant staje si¢ czgsto konkurentem dla dziatu
selekcji 1 rekrutacji w wydziale zasobow ludzkich. Powoduje to pewne napig¢cia pomiedzy
konsultantem a wydzialami zasoboéw ludzkich. Menedzerowie zasobow ludzkich wola
przeprowadzi¢ poszukiwania sami, by zaoszczgdzi¢ na wydatkach rekrutacyjnych. Najlepszym
sposobem polepszenia kooperacji pomiedzy konsultantem a wydzialem zasobow ludzkich jest
utrzymywanie dobrych stosunkow z kierownikami dzialu, oraz traktowanie ich jako partnerow.
Utrzymywanie dobrych stosunkow z kierownikami wydzialow zasobow ludzkich moze by¢
warunkiem sukcesu w rekrutacji. Brak komunikacji z wydzialem zasobow ludzkich moze by¢

przeszkoda (warunkiem porazki w rekrutacji) i prowadzi¢ do nieudanej rekrutacji. ''/

1y Kierownicy wydzialow zasobow ludzkich czgsto narzekaja na konsultantow rekrutacji. Wielu kierownikow miato
zte doswiadczenia z firmami rekrutacyjnymi, ktore nie zdotaly sprosta¢ wstepnym uzgodnieniom z klientami (Adshead,
1990: 56).



Konsultanci biorg pod uwagg glownie interesy klientow, cho¢ interesy kandydatéw takze sa dla
nich wazne. Nawet ci nie wybrani dzisiaj mogg by¢ wykorzystani w przysziosci. Utrzymywanie
dobrych stosunkow z kandydatami jest zatem wazne w kazdym momencie.

Czlonkowstwo w profesjonalnych organizacjach jest niezwykle istotne dla utrzymywania
kontaktow, ktore daja mozliwos¢ spotykania kandydatow oraz klientoéw. Konsultant zdobywa tam
réwniez informacje o zmianach w danej specjalnosci lub przemysle. Konsultanci naleza zwykle do
tych profesjonalnych organizacji, ktore odpowiadaja ich specjalizacji, np. stowarzyszen
menedzero6w marketingu czy ksiggowych.

Im wigcej informacji posiada konsultant o kandydatach tym wigcej moze przeprowadzi¢ rekrutacji.
Sie¢ powiazan spolecznych jest metoda, ktora zwieksza statystycznie szans¢ na zatrudnienie w
rejonie Silicon Valley. Poszukiwani specjalici sa powszechnie znani w wielu firmach, zatem
przemieszczanie si¢ specjalistow pomiedzy firmami zalezy od wiedzy menedzerow o specjalistach z
danej dziedziny. Hedhunterzy powinni réwniez posiada¢ dostep do informacji o kandydatach by

odnosi¢ sukcesy w swoich rekrutacjach.

Praca konsultantéw dla znanych firm daje im dobrg reputacje i wiarygodnos¢, ktora jest tak wazna
w kazdym rodzaju dziatalno$ci gospodarczej, a szczeg6lnie w pracy agencji doradztwa personalnego
oplacanych za wykonanie ustugi, gdzie rekrutacja zakonczona sukcesem jest jedynym sposobem
sprawdzenia wiarygodnosci konsultanta. Konsultant buduje swoja profesjonalng tozsamo$¢ na
podstawie swoich kontaktow z uznanymi firmami dla ktorych rekrutowat w przesztosci. Tozsamo$é
ta jest sprawdzana w interakcjach z klientem, gdzie konsultant ciagle potwierdza swoja
wiarygodnos¢.

Jesli konsultant zbudowat swoja wiarygodnos$¢ to istnieje wigksze prawdopodobiefistwo, ze otrzyma
zamoOwienia od klientow. W jego interesie jest takze utrzymywanie dobrej reputacji swojej firmy.
Jesli konsultant zniszczy swoja wiarygodno$¢ poprzez jakiej$ dziatania to traci klientow. Oto relacja
klienta korzystajacego z ushug rekrutanta:

'Zdarzytlo mi si¢ w poprzedniej firmie, ze headhunter przeszukiwal nasze przedsigbiorstwo.
Uzywalismy go by zdoby¢ nowych ludzi i straciliSmy inzyniera. Inzynier powiedziat mi, ze wlasnie
teraz opuszcza mnie, nie podajac zadnych szczegélnych przyczyn swojej decyzji. Pozniej

straciliSmy nastgpnego... Inzynier powiedziat mi o innym inzynierze, ktory szedt aktualnie do tego



rekrutanta, ktory telefonowat jeszcze do kogo$, i to dotarto do mnie, i odkrylem, Ze tym
konsultantem byt headhunter pracujacy dla nas. Zadzwonitem do niego i powiedzialem... no wiesz,
to nie bylo takie przyjemne, no i to byt koniec naszej znajomosci. Zatem my nie lubimy tego. Jest
tak wielu headhunterow. Najlepiej by¢ w kontakcie z jednym z nich przez dhuzszy czas, jest wtedy
mniej problemow.'

Konsekwencja trwalych stosunkow z klientami i budowania wiarygodnosci przez konsultanta jest
jego obowiazek (ktory staje si¢ nawet regula) ‘brania przede wszystkim pod uwage intereséw
klienta’. Tym nie mniej wiarygodno$¢ ustalana jest takze w relacji z kandydatami. Konsultant
mysli o kandydacie jako o przysztym kliencie. Jesli kandydat odkrytby p6zniej w swojej nowej
firmie, iz nie wszystko bylo prawda z tego, co powiedziat konsultant, i co bylo zawarte w opisie
stanowiska pracy, to moglby zakonczy¢ z nim swojg wspodtpracg. Nie jest to oczywiscie w interesie
konsultanta. Jednak opis stanowiska pracy powinien by¢ wykonany w taki sposob, by wzbudzi¢
zainteresowanie kandydatéw. Konsultant stara si¢ by¢ obiektywny i dokladny w swym opisie
stanowiska pracy i prezentacji firmy klienta, jak rdwniez, stara si¢ jednoczes$nie 'uwodzi¢' kandydata
by sktoni¢ go do uczestnictwa w procesie poszukiwan.

Wymiar wiarygodnosci moze by¢ zaobserwowany réwniez w sposobach zawierania kontraktow ze
statymi klientami. Umowa obejmuje zwykle gwarancj¢ zastgpienia kandydata innym, jesli pierwszy
opusci nowa prace w ciggu 90 dni (z nowymi klientami) lub w ciggu roku (ze statymi klientami).
Stali klienci wierza w profesjonalizm swego konsultanta i zazwyczaj nie zawieraja umowy
pisemnej. W takiej sytuacji wiarygodno$¢ Konsultanta jest bardzo waznym zasobem
interakcyjnym. Konsultant ma zwykle wigksza wiarygodnos¢ u stalych klientow niz u klientow
nowych, ktérzy nie mieli jeszcze szansy sprawdzenia jego wiarygodnoS$ci. Zatem konsultant
pracuje czasami bez zadnego pisemnego kontraktu z klientem. Jego substytutem jest czgsto
wymiana listow potwierdzajacych warunki oferty poszukiwan (patrz Aneks). Sytuacja ta jest
mozliwa tylko wtedy, gdy relacje pomigdzy konsultantem rekrutacji i klientem sg bardzo bliskie.

Partnerzy interakcji znaja si¢ bardzo dobrze i czasami sg przyjacioimi (por. Roz. V).

Warto podkresli¢, iz wiarygodnos¢ jest wytwarzana, rozwijana i podtrzymywana w bezposrednich
interakcjach pomiedzy dwoma jednostkami. Konsultant pracuje dla konkretnej osoby. Jest to

bardzo charakterystyczna cecha dzialalnosci ustugowej opartej na sieci powiazan spolecznych,



czesto nieformalnych. Wiarygodnos$¢ jest zwykle wartoscia dla obydwu stron interakcji. Konsultant
nie tylko odczuwa profesjonalng odpowiedzialno§¢ w stosunku do klienta ale takze pewna presj¢ z
jego strony.

Wiarygodno$¢ konsultanta przyczynia si¢ do budowania pozycji konsultanta w $wiecie biznesu. Im
wieksza wiarygodnos¢ konsultanta tym wyzsza jego pozycja w Swiecie biznesu. Dotyczy to
zar6wno firm optacanych za wykonanie ustugi, jak i firm optacanych tylko za zatrudnienie
kandydata. Wysoka pozycja w spolecznym swiecie biznesu pomaga w zdobywaniu zamoéwien oraz

w konsekwencji w uzyskiwaniu wysokich dochodow.

Klient rowniez powinien wykaza¢ si¢ duza odpowiedzialno$cig. Opis stanowiska pracy w zwiazku z
dang oferta powinien byc spojny. Jesli jest taki i klient nie zmienia czesto swego zdania podczas
poszukiwania kandydata, to wowczas tworzy si¢ jego wiarygodnos$¢. Jesli klient nie zaplaci
konsultantowi za znalezienie kandydata, to spoteczno$¢ rekrutantow nie bgdzie pracowata dla
takiego klienta. Wiarygodno$¢ klienta jest zatem takze elementem powyzszej relacji. Im mniej
wiarygodny klient tym mniejsza szansa na skorzystanie przez niego z uslug konsultanta
rekrutacji. Jeden z klientow powiedziat:

'Headhunter ma wigcej probleméw niz my. Nie jestem pewien co do prawnych aspektow tego, ale
wiem, ze wielu headhunteréw skarzylo do sadu firmy o nieplacenie. Sadzg, ze generalnie firmy
moga latwo unikna¢ placenia rekrutantowi poniewaz wszystko jest uzgadniane werbalnie.
Przedsigbiorstwa ogolnie nie chcg robi¢ biznesu w ten sposob. Sadze, ze dzialaja na zasadzie
zaufania. Jesli firma ma reputacj¢ nieptacenia za ushuge, to zaden headhunter nie bedzie dla niej

pracowat.’

Klienci szukaja odpowiednich konsultantow, przeprowadzaja z nimi wywiady i wybieraja jednego z
nich. Konsultant uzyskuje zaméwienia zwykle od klientow, ktorych wczesniej osobiscie znat. Moze
on zdoby¢ wigce] zamdwien poswiecajac na ich otrzymanie mniej czasu bowiem zamowienia
pochodzg z jego sieci powigzan spotecznych. Intensywne poszukiwanie zamdwien, oraz intensywny
marketing, wykonuja tylko firmy oplacane za zatrudnienie kandydata. Jednak i one opieraja swdj
biznes na sieci powigzan spotecznych. Latwiej jest zwykle otrzyma¢ zamdwienie od klienta, ktorego

konsultant rekrutacji znat wcze$niej.



Firmy oplacane za zatrudnienie kandydata uzywaja nastgpujacych taktyk zdobywania zamowien:

1. Pierwsza taktyka dotyczy sprzedazy nazwy firmy. Konsultant moze wysyta¢, np. kazdego
dnia kilka listow reklamowych do kilku réznych przedsigbiorstw oraz wykonuje kilka telefondéw. Te
rutynowe dziatania powtarzane sa codziennie. W listach zamieszcza dwie wizytowki, poniewaz
sadzi, iz ludzie wymieniaja informacje mig¢dzy soba:

"Ludzie wymieniajg si¢. Kto§ wchodzi do biura i mowi: Czy znasz jaki$ headhunteréw? I ja mam
tutaj te wizytowki, nie chce by pozbyt si¢ mojej wizytowki i cheg by jedng zatrzymat dla siebie'
(relacja konsultanta).

2. Druga taktyka zdobywania zamowien jest reklamowanie kandydatow' bedace faktycznie
proba ich ‘sprzedazy’. 'Sprzedaza kandydatow' zajmujg si¢ gldwnie firmy oplacane za zatrudnienie
kandydata. Firma rekrutacyjna posiada list¢ kandydatéw, ktorzy chca zmieni¢ prace i szuka
potencjalnych pracodawcow dla danych kandydatow. Je§li pracodawca zaakceptuje oferte
konsultant zdobywa zamowienie. Generalnie taktyka ta nie jest uzywana przez firmy oplacane za
wykonanie ustugi, ktore najpierw zdobywaja zamowienie od klienta i przeprowadzaja poszukiwanie
bezposrednie.

3. Jesli klient zapytany przez konsultanta stwierdzi, ze nie zamierza aktualnie nikogo
zatrudni¢, to konsultant prosi go o wskazanie kogo$ z jego firmy, kto ewentualnie potrzebowatby
zatrudni¢ jaka$ osobe. Zatem zamdwienie moze przyj$¢ od innej osoby pochodzacej z danej sieci
tworzonej podczas reklamowania kandydatow. Konsultant moze spotka¢ danego klienta po raz
pierwszy, zatem sie¢ spoleczna pelni na poczatku funkcje czysto informacyjna.

4. Kandydaci kontaktuja si¢ osobiscie z konsultantem lub wysyltaja do niego swdj zyciorys
zawodowy. Wybdr danego konsultanta oparty jest na rekomendacjach zatrudnionych wczesniej

przez rekrutanta kolegéw kandydata.

Firmy oplacane za wykonanie ustugi otrzymuja oferty gldwnie od swych bylych klientow. Firmy
oplacane za zatrudnienie kandydatow otrzymuja w duzej czeSci zamdwienia od nowych dla nich
przedsiebiorstw. W przypadku jednego konsultanta jest to okolo 40% zamowien. Ogloszenia
prasowe uzywane s3 glownie przez tego typu firmy rekrutacyjne oraz prywatne agencje

zatrudnieniowe, ktore szukajg kandydatow na nizsze pozycje organizacyjne.



Podsumowujac, mozemy stwierdzi¢, iz proces budowania sieci powigzan spolecznych oraz
dhugoterminowych relacji pomig¢dzy konsultantami i klientami w spotecznym $wiecie headhuntingu
jest gldownym zasobem firm rekrutacyjnych. Ten spoteczny aspekt biznesu zostaje wkrotce
przetworzony na aspekt materialny (zyski). Dlatego tez dzialalno$¢ promocyjna w firmach
optacanych za wykonanie ustugi koncentruje si¢ bardziej na bezposrednich interakcjach z klientami
1 budowaniu z nimi wi¢zi, niz na bardziej bezosobowych praktykach marketingowych (ogtoszenia w
prasie, listy lub faksy reklamowe) charakterystycznych dla firm optacanych za zatrudnienie
kandydata. '>/ Budowanie sieci powiazan oraz wiarygodnosci konsultanta oparte jest na pewnych
regutach dziatania czegsto uzgodnionych i ustalonych w przestrzeni moralnej biznesu, zwanej

moralnym fadem (patrz Roz. 3).

"2/ Umiejetnosci budowania wiezi i sieci powigzan spotecznych jako gtowny zasob agencji doradztwa personalnego
jest potwierdzony roéwniez w innych badaniach:
'W biznesie rekrutacyjnym istnieje duza doza lojalnosci poniewaz klienci opieraja si¢ bardziej na takich zrédtach
informacji jak osobista rekomendacja, reputacja firmy i przeszte do$wiadczenia z danymi konsultantami. Wg
przeprowadzonego sondazu rekomendacje od klientéw byly najwazniejszg promocyjng praktyka dla 84,4% firm, a 70,2%
firm uwaza rekomendacj¢ zarowno jako pierwsza lub druga najwazniejsza dziatalno$¢ promocyjna.' (Britton et al,
1992:2).



ROZ 111
Etyka a efektywnos¢ pracy.

Moralny lad spolecznego Swiata headhuntingu.

Moralny 1ad jest jednym z wielu rodzajow tadu spotecznego. Obok fadu przestrzennego, czasowego,
fadu pracy, tadu technologicznego, itp. wyrdzniamy takze tad moralny. Lad moralny odnosi si¢
gtownie do norm i regut oraz uzgodnien o charakterze etycznym, wyrazonych w powszechnie
obowigzujacych wartosciach etycznych (Strauss, 1993: 59 - 60). Lad moralny powstaje zatem na
poziomie interakcji i tam tez jest realizowany. Spoteczny $wiat headhuntingu réwniez posiada
wypracowane wewnatrz niego wartosci, normy i uzgodnienia dotyczace dzialan i interakcji, a
odnoszace si¢ do szerzej przyjetych w spoteczenstwie wartosci etycznych (pierwszy poziom tadu
moralnego). Ponadto fad moralny spolecznego $wiata headhuntingu odnosi si¢ takze do werbalnych
‘usprawiedliwien’ (objasnien) dziatan rekrutantow ukazujacych drugi poziom (obok porzadku regut)
tadu moralnego (zob. Tab.l.). W miare zwigkszania si¢ spolecznej akceptacji dla tego rodzaju
biznesu usprawiedliwienia te nabierajg typowego charakteru. Objasnienia te czgsto wchodza czgsto
w zakres ideologii zawodu rekrutanta, tworzac przy okazji uzasadnienia dla istnienia spotecznego

$wiata headhuntingu.

1/Reguly Stosowanie si¢ do FAKTYCZNA ‘Obchodzenie’ regul | Dziatania

moralne regut A 1 PRACA A 4_} klienta ¢

2/Objasnienia | 1.0Objasnienia v 2.0bjasnienia v v3.‘Normalizowanie’ | | Sie¢ powigzan
dziatan jako biznesu rekrutacji praktyk spotecznych
zawsze wlasciwych gako ustugi koniecznej| | headhuntingowych \

v v v v

ZAUFANIE

Tab.l. Wymiar moralny spotecznego $wiata headhuntingu oraz jego zwigzek z zaufaniem w

interakcjach pomig¢dzy rekrutantami a klientami (opracowanie wtasne).

Ponizsze refleksje sa ubocznym efektem naszych badan nad dziatalno$cia rekrutantéw w rejonie San
Francisco. Moralny fad nie byl centralnym poje¢ciem naszej analizy. Jednak kwestie moralne
wylonity si¢ w trakcie badania procesu poszukiwan 1 selekcji kandydatow do pracy przez agencje
rekrutacyjne. Ponadto problem ten byt podejmowany czgsto w literaturze przedmiotu (Whyte, 1977;

Adshead, 1990; Lucht, 1988). Rowniez same agencje doradztwa personalnego zdaja sobie sprawe z




interpretacji kwestii moralnych w ich dziatalno$ci i podejmuja pewne $rodki zaradcze by dziataé

‘moralnie’ na rynku chcac doprowadzié¢ do uzyskania zaufania ze strony klienta. '/

3.1. Lad regul i uzgodnien moralnych

Konsultanci nie wydaja si¢ - na pierwszy rzut oka - zainteresowani moralnym wymiarem ich pracy.
Pytania dotyczace dobra i zta w ich pracy sa poza polem ich zainteresowan. Glownym celem ich
dziatania i refleks;ji jest zakonczenie poszukiwan kandydatéw sukcesem, tj. usatysfakcjonowaniem
klienta przez doprowadzenie do zatrudnienia odpowiedniego kandydata w jego firmie. Jednak jesli
zapytamy konsultantow rekrutacji o moralne aspekty ich pracy to, okazuje si¢, Zze sa oni ich
$wiadomi. Wiedza na przyklad, Ze mozna znalez¢ w ich branzy konsultantow rekrutacji, ktdrzy
pracuja i postepuja niemoralnie. Samych respondentoéw, ktorzy o tym méwig oczywiscie to nie
dotyczy. Zwykle w wywiadach chcg oni udowodni¢, iz ich dziatalno$¢ ustugowa jest zgodna z
moralnymi regutami handlu a takze kodeksu etycznego biznesu rekrutacji. Stosowanie si¢ do
moralnych regul prowadzenia biznesu wptywa na tworzenie si¢ sieci powigzan spotecznych, a w
konsekwencji na otrzymywanie zamowien (zob. Tab. 1.). Jedng z regut jest np. to, ze konsultanci
powinni unika¢ przyjmowania dwoch podobnych zaméwien w tym samym czasie z konkurujacych
ze sobg firm. Proceder powyzszy pozwalalby im posyla¢ do obydwu firm kandydatéw, ktorzy
aktualnie byliby w jednej z nich odrzuceni.

"Wytuskiwanie pracownikow' z jakiej§ firmy (raiding) jest czgstym oskarzeniem wsrod
pracodawcow w stosunku do konsultantow rekrutacji, szczegdlnie na Wall Street. Innym
popularnym oskarzeniem konsultantow z Wall Street, a takze z innych miejsc ich dzialalnosci, jest
to, ze wykrywaja oni bardzo szybko, iz jaka$ firma finansowa ma problemy. Werbujac najlepszych
ludzi z takiej firmy oraz opowiadajac im, ze firma ma klopoty, w rzeczywisto$ci przyczyniajg si¢ do
jej ostabienia a nawet upadku: 'Sg jak rekiny, ktore atakuja gdy czuja krew' (White, 1977). Firmy

finansowe z Wall Street, z kolei, uzywaja pewnych strategii by zwalczaé tego typu rekrutantow lub

13/ Agencja doradztwa personalnego Hill International dzialajaca na rynku polskim, np. nie stosuje metody
‘fowienia gtow’ (czyli zdobywania na wakujace u klienta stanowisko konkretnego cztowieka , pracujacego w innej
firmie poprzez namawianie go na zmiang¢ pracy) poniewaz uwaza ja za nieetyczng. Zatozyciel i prezes Hill Int.,
psycholog dr Othmar Hill sadzi, ze w ten sposob tworzy si¢ czarny rynek, szara strefa, sie¢ prywatnych koneksji.
Rynek wg. niego powinien by¢ przezroczysty, dlatego firma postuguje si¢ ogloszeniami w prasie, a nastgpnie
dokonuje selekcji kandydatow, w ktorej istotna role pelnig testy psychologiczne. Kazdy ma rowne szanse,
niezaleznie od wieku, wygladu, znajomosci i od tego, ile uprzednio odniost porazek (Gazeta - Praca, 1996, Nr 46: 1,
‘Namawianie nieetyczne?’).



uczyni¢ ich swymi sprzymierzencami. Dyrektor firmy maklerskiej moze , np. zatelefonowa¢ do
dyrektora innej firmy maklerskiej 1 stwierdzi¢, iz w jego firmie ma miejsce 'wyluskiwanie
pracownikow'. Moze tez stwierdzi¢, ze aktualnie tamana jest niepisana regula, iz jedna firma nie
zatrudni wiecej niz dwoch pracownikow innej firmy w ciggu roku. Inng taktyka jest telefonowanie
dyrektoréw firm do headhuntera i stwierdzenie, iz firma nigdy nie zatrudni konsultanta, jesli nie
przestanie on kontaktowac si¢ z pracownikami danego przedsigbiorstwa. Inng taktyka obronng jest
ztozenie wniosku do Wydziatu Arbitrazu nowojorskiej gieldy by rozsztrzygneta powyzszy spor lub
problem (White, 1977: 36).

Ponadto zastrzezenia ze strony klientow dotycza tzw. 'ulepszania' referencji i zyciorysu kandydata
by zwigkszy¢ jego szanse zatrudnienia (overselling practices). Konsultanci wysytaja do klientow
swych kandydatow, ktorych przedstawiajg jako 'gwiazdy' a pdzniej dopiero okazuje sig, ze ich
kwalifikacje sg bardzo niskie (tzw. 'posytanie indyka', 'sending turkeys'). Klienci wyrdzniaja zatem
headhunterow, ktorzy sa wg. nich tzw., 'podrzucaczami nazwisk' (name droppers) lub tzw. swatami'
(matchmakers). 'Podrzucacze nazwisk' nie opisujg zwykle swoich relacji z innymi firmami i ich
dyrektorami zgodnie z prawda. Czg¢sto klamia o swoich koneksjach. 'Podrzucanie nazwisk' ma takze
inny wymiar. Konsultant, ktéry aktualnie rekrutuje, czesto telefonuje do kandydata, np. wysokiej
klasy anlityka finansowego, i twierdzi, iz jest nim zainteresowana firma, np. ‘Morgan Stanley’. Nie
musi to by¢ zgodne z prawda. Jest to tylko tzw. 'zarzucanie sieci' (fishing expedition), co oznacza
tylko sprawdzanie motywacji kandydata do zmiany pracy.

Jeden z klientéw regularnie korzystajacy z ustug konsultantow opisuje ich jako 'zto konieczne' i
przyznaje, ze uzywal rekrutantow z obawy przed zemsta, tj. mozliwym ‘wyluskiwaniem’
pracownikow firmy (ibidem: 121). Wszystkie te zastrzezenia odnosza si¢ tylko do malej czgsci
konsultantow rekrutacji, ale prezentujemy je tutaj by pokazaé ich triki handlowe, a takze sposob
postrzegania tej spotecznosci przez klientow. Klienci sa najwazniejszym partnerem konsultantéw
rekrutacji zatem ich postrzezenia i widzenie spolecznego $§wiata headhuntingu sg istotne dla naszej

analizy, a takze dla samych rekrutantow.

Inng regula handlowa jest to, iz podczas okreslonego czasu, najczgsciej jednego roku, firmy
doradztwa personalnego powinny unika¢ rekrutacji z firmy dla ktoérej wykonaty niedawno

poszukiwanie kandydatéw (off - limits rule). Im wigcej klientow posiada agencja rekrutacyjna tym



mniejsza bedzie liczba przedsigbiorstw z ktorych moze ona werbowaé kandydatéw. Klienci chca
by¢ pewni, iz konsultanci nie uzyja pdzniej wiedzy, ktora uzyskali w czasie rekrutacji w ich firmie,
na korzy$¢ innych klientow (Adshead, 1990: 56). Konsultant posiada dostgp do informacji o
zatrudnionych u klienta pracownikach i nie bytoby uczciwe uzycie tej wiedzy w poszukiwaniach dla
innych klientow. Oto reguta z kodeksu etycznego Stowarzyszenia Firm Rekrutujacych Kierownikow
(AESC):

'Czlonek organizacji nie bedzie rekrutowat zadnej osoby z organizacji klienta w przeciagu okresu
dwoch lat po zakonczeniu ostatniej rekrutacji, chyba Ze konsultant i klient uzgodnig inaczej'
(cytowane za John Lucht, 1988: 77). '/

Regula powyzsza oznacza, ze firma ktéra wynajmuje firm¢ rekrutacyjng optacang za wykonanie
ustugi jest poza lista ewentualnych kandydatéw przez nastgpne 24 miesigce. Jest to powazne
ograniczenie dla przysztych poszukiwan, poniewaz duze firmy rekrutacyjne posiadaja wiele filii,
zaméwien, 1 co za tym idzie, ograniczone pole poszukiwan kandydatoéw. Czasami jednak reguta ta
jest tamana z powodu silnej finansowej motywacji konsultantow: 'Bardzo trudno jest by¢ moralnym
kiedy masz w zasiggu reki 20,000 dolaréw. Ludzie réznie mysla o tym. I osobiscie mysle, ze
pieniagdze nie sa warte tego, ale czy mozna komus$ wytlumaczy¢, ze pieniagdze nie sg tego warte?'
(relacja konsultantki o swych kolegach z branzy).

Konsultant moze jednak zaprezentowaé pracownika z przedsigbiorstwa, ktore nadal jest wytaczone z
listy zasobow, jesli kandydat sam pdjdzie do swego zwierzchnika i otwarcie przedstawi sytuacje, ze
chce opusci¢ przedsigbiorstwo. Rekrutant moze wtedy pracowa¢ z danym kandydatem bez
ograniczen. Kandydat bierze pelng odpowiedzialno$¢ za odejscie z pracy, bowiem to on pierwszy
przyszedt do konsultanta z prosba o znalezienie pracy oraz powiadomit swego zwierzchnika o

zamiarze odejscia.

/"W Stanach Zjednoczonych duzy odsetek przedsigbiorstw sposrod 500 wyrdznionych przez czasopismo 'Fortune'
posiada kodeksy postepowania. Doktadna liczba jest trudna do ustalenia, poniewaz rézne badania okreslaja 'kodeksy' w
roézny sposob. Badanie z 1987 r. stwierdza, iz sposrod 300 koncernow 76% firm posiada spisane kodeksy postgpowania
(Corporate Ethics, Research Report No. 900, s.13). Liczba firm posiadajacych kodeksy w krajach innych niz USA jest
jeszeze stosunkowo mata (wg. De George, 1995: 86).

W Polsce doradcy personalni powotali swoje stowarzyszenie profesjonalne w grudniu 1996r. (Stowarzyszenie

Doradcow Personalnych) i opracowali zasady etyki zawodowej. Swiadczy to o instytucjonalizacji spotecznego $wiata

headhuntingu oraz jego legitymizacji (patrz Aneks, ‘Deklaracja Zasad Etyczno - Zawodowych doradztwa Personalnego’,

‘Procedury reagowania na nieprzestrzeganie standardow SDP w Polsce’ oraz ‘Zasady postgpowania cztonkow

Stowarzyszenia Doradcow Personalnych w przypadkach rekrutacji pracownikoéw zatrudnionych w innych firmach,
bedacych cztonkami Stowarzyszenia Doradcéw Personalnych w Polsce”).



Inng reguia jest wylaczenie z rekrutacji przedsigbiorstwa dla ktorego obecnie konsultant poszukuje
kandydatow. Jesli rekrutant ztamie regule istnieje zagrozenie utraty prestizu jego firmy. W rejonie
San Francisco istnieje tatwy dostep do informacji biznesowych:

"... to jest maty $wiatek, a nawet mniejsza jest Dolina (Silicon Valley) i zawsze zaktadalem, ze
cokolwiek zrobilem bylo powszechnie znane, poniewaz wiem, ze ludzie rozmawiaja i nie ma
zadnych sekretow. Nawet znalezienie tego kto ci¢ zatrudnit, idziesz do Zasobow Ludzkich, do
dziahu, ktory placit za ustuge rekrutacyjng i pytasz komu ptaciliscie. Nie ma prywatnych informac;ji’
(relacja konsultanta). "/

Istnieje jednak strukturalna rozmica pomie¢dzy dwoma glownymi typami przedsi¢biorstw
rekrutacyjnych, ktora wpltywa na ich dzialania a w konsekwencji na oceny moralne. Firmy
oplacane tylko za zatrudnienie pracownika i firmy optacane za wykonanie ushugi pracuja wedtug
innych kryteriow wynagradzania, oraz na innym poziomie wynagradzania. Te strukturalne warunki
wplywaja na sposob poszukiwania kandydatow oraz jako$¢ poszukiwan. Przypomnijmy, ze firmy
oplacane za wykonanie uslugi (retainer) sa optacane bez wzgledu na to czy przedstawiony
kandydat zostanie zatrudniony, czy tez nie. S one zatem wynagradzane za ich profesjonalne
umiejetnosci 1 wysitki tak jak, np,. lekarze czy prawnicy. Firmy oplacane tylko za zatrudnienie
kandydata (contingency) sa wynagradzane tylko wtedy, gdy przedstawiony przez nich kandydat
jest zatrudniony przez klienta. Podejmuja one wigksze ryzyko w swej dziatalnosci ekonomicznej niz
firmy optacane za ustuge. Istnieje prawdopodobienstwo, w firmach optacanych tylko za zatrudnienie
kandydata, ze nie otrzymaja one zaptaty za wykonanie swej pracy. Konsultanci przypominajg tu
profesjonalnych posrednikow sprzedazy. Istnieje ponadto wigksze prawdopodobienstwo, ze
konsultant w takiej firmie bedzie chciat za wszelkg ceng 'sprzeda¢’ jak najszybciej duza ilosé

kandydatow, bowiem tylko wtedy jest wynagradzany (por Roz. 13). Szybki proces poszukiwan, czy

15/ Wydaje sie, ze spoteczny $wiat headhuntingu to $wiat o duzym natezeniu kontaktéw spotecznych i
komunikacji, a komunikowanie si¢ jest podstawa wyksztatcenia si¢ pewnych regut o charakterze moralnym. Mimo,
ze to jednostka jest podmiotem tadu moralnego, to mechanizm komunikacji spotecznej warunkuje wicksze
‘upodmiotowienie’ i jednoczesne upowszechnienie tego tadu. Lad moralny jest wigc ksztattowany i podtrzymywany
w wymiarze interakcyjnym. Zacytujmy tutaj Charlesa H. Cooley’a: ‘Nie moze istnie¢ moralny porzadek, ktory nie
zytby w umysle jednostki.

Oprocz osobowosci - czy wspotzalezny z nig - musi istnie¢ adekwatny mechanizm komunikacji i organizacji (podkr.
K.K.)...Komunikacja musi by¢ petna i szybka, aby daé te gotowos¢ wymiany sygestii, od ktorej zalezy moralna
jedno$é.” (podkr. K. K.; Cooley 1994: 73).




tez praktyka 'sprzedawania kandydata za wszelka ceng’, nie zawsze prowadzi do wysokiej jakosci

pracy konsultanta '%/ i obniza efektywno$é jego pracy w przysztosci.

Konsultanci z obydwu rodzajow firm postrzegaja réznic¢ w swym dziataniu i probuja dezawuowaé
reputacje¢ firm do ktorych nie przynaleza. Jedni i drudzy zachwalaja swoja skuteczno$¢ i moralnose,
by potwierdzi¢ swodj wysoki status w biznesie i by 'patrze¢ z goéry' na partner6w z odmiennego
rodzaju firmy. Obydwa rodzaje firm nie chcg miesza¢ swojego sposobu pracy ze sposobami pracy
firm innego typu. Szczegolnie dotyczy to duzych firm oplacanych za wykonanie ustugi. Postrzegaja
one swoj typ jako bardziej prestizowy niz typ oplacany tylko za zatrudnienie kandydata. Firmy te nie
wykonuja ustug oplacanych tylko za zatrudnienie kandydata. Oto jak jeden z konsultantow
rekrutacji z firmy oplacanej za zatrudnianie kandydata przedstawia egoizm firm (optacanych za
wykonanie ustugi, retainer), przy okazji usprawiedliwiajgc swoje praktyki dumpingowe:

"Miatem bardzo bliskiego przyjaciela, ktory byt konsultantem (retainer) przez 15 lat i widzial moj
list promocyjny, jaki$ klient dat mu ten list. Zadzwonit do mnie i powiedzial: 'Masz zamiar
pogorszy¢ nasza sytuacje bowiem obnizasz powszechnie obowigzujace wynagrodzenie z 33% do
25%.' Poszlisémy na lunch i dyskutowali$my jak dwaj dzentelmeni. Powiedzialem mu: "Pracy jest
dos¢ dla kazdego dobrego konsultanta za 25%. Wystarczy pracy nawet za 20%'. Faceci, ktorzy robig
biznes za 33% sa bardzo egoistyczni. Oni nigdy by nie zmieszali si¢ z nami, to jest wlasnie ich ego,
symbol statusu. Ludzie méwia: 'Ja robi¢ tylko poszukiwania optacane z gory'. A ja mowig Jesli
musialbym, to kopalbym nawet doty by nakarmi¢ rodzing i robitbym to tak dlugo, az by mi
wystarczyto zdrowia.' Egoistyczna czg§¢ mojej tozsamosci nie jest dla mnie istotna. Moge dostawac
mniejsze wynagrodzenie i to po wykonaniu poszukiwania" (relacja konsultanta optacanego za

zatrudnienie kandydata).

Konsultant pragnie udowodni¢, ze wyzszy status firm optacanych za wykonanie ustugi jest tylko
'egoistyczng czgscig' tozsamos$ci konsultantow tam pracujacych. Zaprzecza on, ze taki czynnik
wystepuje w jego osobowosci. Mozemy nazwaé t¢ praktyke budowania swojej tozsamosci
zawodowej jako 'praktyke zaprzeczania alter ego' (denial of alter ego), poniewaz probuje si¢ tutaj

zdyskredytowa¢ dzialania swego kolegi z firmy oplacanej za wykonanie ustugi [por. Ghidina, 1992].

¢ Rowniez w niektorych polskich firmach headhuntingowych presja czasu, powodujaca stres i napigcie, wptywa
ujemnie, wg. relacji polskich konsultantow, na jakos$¢ pracy rekrutacyjne;j.



Konsultant chce w ten sposob dowarto§ciowac swojg tozsamos$¢ zawodowa pomimo wykonywania
czasami 'brudnej roboty', tj. w tym przypadku praktyk dumpingowych. Negocjacje tozsamosci
wystapity zatem podczas interakcji z konsultantem pochodzacym z bardziej prestizowej czesci
biznesu rekrutacji. Konsultanci z firm optacanych tylko za zatrudnienie kandydata maja problemy z
utrzymanien wysokiej samooceny zawodowej, w poréwnaniu z konsultantami oplacanymi za

wykonanie ustugi, bowiem ci ostatni cz¢sto wskazuja na ich nizsze kwalifikacje.

Poza dowarto§ciowywaniem si¢ 1 zaprzeczaniem alter ego mamy jednak do czynienia z realng
praca, tj. rekrutacja kandydatow. Moze si¢ zdarzy¢ ze konsultant aktualnie poszukujacy kandydata
lub 'sprzedajacy pracownikéw' u klienta moze zdoby¢ w jego firmie nazwiska potencjalnych
kandydatow dla przysztych poszukiwan:

'Sprzedajesz kandydatow 1 podczas tego procesu otrzymujesz nastgpne zamodwienia. Kiedy
probujesz zdoby¢ zamdwienie i probujesz znalez¢ kandydatéw, niektérzy stang si¢ kandydatami w
przysztych sprzedazach' (relacja konsultanta).

Zdobywanie nazwisk kandydatow, w tej sytuacji, dla przysztych poszukiwan jest niewlasciwe z
punktu widzenia etyki biznesu rekrutacji. Jednak konsultant nie mysli w kategoriach moralnych,
uzywa on gltéwnie jezyka handlowego: marketing kandydatow, zdobywanie zamoéwien, sprzedaz
kandydatow. Praktyka sprzedazy kandydatow jest nakierowana na mawrdcenie 'potencjalnych
klientéw' na 'potencjalnych kandydatéw'. Konsultant wcigga klienta w gre tozsamosci, kiedy
probuje on zmieni¢ tozsamo$¢ klienta na tozsamo$¢ kandydata. Probuje ‘uwies¢’ klienta by ten
ostatni zapragngl zmieni¢ prace. Jest to oczywiscie ciagly i1 ukryty proces tzw. 'okradania' czy tez
‘wytuskiwania’ (raiding) z firmy pracownikéw. 'Okradanie' moze zdarzy¢ si¢ niekoniecznie podczas
sprzedawania kandydatow danej firmie, ale moze by¢ zdefiniowane jako takie pdzniej,
retrospektywnie, kiedy konsultant, ktory zakonczyt sprzedaz kandydatdéw, po kilku miesigcach moze
zwerbowac bylego klienta jako kandydata do innego przedsigbiorstwa. Tozsamos¢ klienta zostaje

wtedy zmieniona na tozsamos¢ kandydata.

Dla konsultanta z firmy oplacanej tylko za zatrudnienie kandydata kazdy klient posiada

potencjalnie podwéjna tozsamos$¢. Jest on w tym samym czasie zatrudniajagcym menedzerem jak i



potencjalnym kandydatem w przyszlych poszukiwaniach. Podobna sytuacja podwdjnej tozsamosci
moze dotyczy¢ takze kandydata. Kandydat, do ktérego zatrudnienia przyczynil si¢ konsultant jest
potencjalnym zatrudniajacym menedzerem, tj. potencjalnym klientem generujacym zamowienia dla
przysztych poszukiwan. Konsultant pracujacy z/nad kandydatem zawsze mysli o drugiej stronie
tozsamosci partnera interakcji. Konsultant pracuje nad zmiang toZzsamos$ci kandydata, lub klienta,
czesto z powodu oszczedno$ci czasowych. W tym samym czasie moze on sprzedawa¢ kandydatow
jak 1 zdobywa¢ nowych. Praca na poziomie interakcyjnym (Konecki, 1988) jest wigc tutaj niezwykle

wazna, by zrealizowac jeden z celow pracy konsultanta, tj. otrzymanie nowego zamowienia.

Praca nad tozsamoscig klienta, by zmieni¢ ja na tozsamo$¢ kandydata, jest przeprowadzana podczas
interakcyjnego procesu 'sprzedazy kandydatow'. Interakcja, ktora na poczatku jest tylko 'procesem
sprzedazy' zmienia si¢ na ' proces zakupu', kiedy to konsultant chce zdoby¢ informacje o partnerze
interakcji i zmieni¢ jego tozsamo$¢ z klienta na kandydata:

"Jesli jeste$ dyrektorem dziatu badawczego w jakim$ przedsicbiorstwie i ja zatelefonuje do ciebie i
powiem: 'Kristof, mam osob¢ z przeszloscia, ktdra ci¢ na pewno zainteresuje.! A ty odpowiesz:
"Wiesz, potrzebujemy takiej osoby.' I ja stwierdze: 'Pozwol, Ze ci powiem, ze moje wynagrodzenie
wynosi 30% jego pierwszorocznej pensji, jesli go zatrudnisz, to bedzie to taka sytuacja.' Jesli ty
powiesz, ze nie wiesz, iz w firmie istnieje potrzeba zatrudnienia takiej osoby, ja wtedy mowig: 'Czy
masz kogo$ w swoim przedsigbiorstwie kto aktualnie chce kogo$ zatrudni¢?' Ty odpowiesz: Nie,
nic na ten temat nie wiem.' I ja powiem: 'Kristof ile lat pracujesz w tej firmie?' Ty moéwisz ze trzy i
pot. -'Jak ci idzie tutaj?' Ty odpowiesz: No nie za bardzo. Jeden z moich gléwnych projektow zostat
zarzucony, fundusze nie byly takie jakie by¢ powinny.' -'Bylby$ zainteresowany zmiang pracy?' -
pytam. -'Jesli znalazlby$ co$ co by mnie zainteresowalo, bytbym zainteresowany zmiang -
odpowiadasz.' Zatem zmieniam cala rozmowe, z poczatku mysle o kim$ do wynajecia, a pdzniej o
twojej przysztosci."

Konsultant rekrutacji méwi zatem otwarcie o pracy nad tozsamoscig klienta. Jest to dla niego
normalna praktyka sprzedazy i kupowania, ktéra niewiele ma wspdinego z moralnymi ocenami.
Moralny fad jest tutaj definiowany raczej poprzez jezyk powszechnych praktyk handlowych, ktore
moga by¢ tylko ocenione poprzez kryteria efektywnej sprzedazy lub kupna, tj., poprzez zatrudnienie

kandydata i usatysfakcjonowanie klienta oraz docelowo wytworzenia pozytywnej reputacji firmy.



3.2. Moralne ‘objasnienia’ pracy.

Podczas wywiadow z konsultantami, czasami nawet bez pytan badacza o moralne kwestie,
rekrutanci zaczynali objasnia¢ niektére moralne aspekty ich pracy. Dyskutowali jednak szerzej o
tych problemach glownie wtedy, gdy badacz zapytat o dylematy moralne w ich pracy. Konsultanci
prezentuja nastepujace rodzaje moralnych objasnien swojej pracy:

1/ Objas$nienia prezentujace ich dzialania rekrutacyjne jako zawsze wlasciwe.

2/ Uzasadnianie sensu istnienia biznesu rekrutacji jako uslugi koniecznej we wspolczesnym
Swiecie.

3/ Objasnienia ‘normalizujace’ ustugi rekrutacyjne jako zwyczajny akt kupna - sprzedazy.

Ad. 1/ Objasnienia prezentujace dzialania rekrutacyjne jako zawsze wlasciwe.

Uczciwos¢, wg konsultantow, jest jedna z najwazniejszych cech ich biznesu. Respondenci
podkreslaja swoja uczciwo$¢ 1 staraja si¢ w swych objasnieniach uwidoczni¢ jej zwigzek z
przysztymi zyskami finansowymi, prezentujac tym samym utylitarne podej$cie do moralnosci (por.
Ossowska, 1956: 68, 125). Czasami dzisiejsza uczciwo$¢ moze prowadzi¢ do strat, ale w przysztosci

moze przyczyni¢ si¢ do zdobycia zyskow:

'Jest wiele sposobow by by¢ nieuczciwym w tym biznesie. Zatelefonowatem do przedsigbiorstwa,
gdzie bytem wtasnie w trakcie zatrudniania kandydata. To zdarzyto si¢ w tym roku. Odkrytem, zZe
ten kandydat byt zlodziejem, okradl wlasne przedsigbiorstwo. Odkrytem to w ostatniej chwili.
Zatelefonowalem do prezesa (klienta) i powiedziatem mu:

-To nie jest dobry kandydat, otrzymatem wtasnie informacje, Ze to nie jest dobry kandydat.
- Dlaczego, dlaczego?

- Uwierzcie mi, nie potrzebujecie tego cztowieka w waszym przedsigbiorstwie.

- Przeciez tracisz w ten sposob pienigdze - powiedziat.

- Nie, ja zamierzam na tym zarobic...



Ten facet (klient, K. K.) moze nie dzwoni¢ do mnie przez rok, ale jesli bedzie miat robote
zatelefonuje do mnie, poniewaz bedzie pamigtat, ze ja bytem uczciwym facetem. Ta opinia znaczy

dla mnie bardzo duzo' ( relacja konsultanta rekrutacji).

Konsultant pokazuje, iz jest zawsze uczciwy 1 postepuje moralnie. U podstaw tej moralnosci lezy
zalozenie, ze dzialanie spoteczne 1 gospodarcze ma charakter 'quid pro quo'. Jesli konsultant jest
szczery 1 uczciwy w stosunku do klienta, to rowniez klient bedzie uczciwy i szczery w stosunku do

konsultanta.

Ad. 2/ 'Uzasadnienia’ dla biznesu rekrutacji jako ustlugi koniecznej.

Konsultanci ukazuja czgsto uzytecznos¢ swoich ustug. Staraja si¢ uzasadni¢, ze klienci moga
zaoszczgdzi¢ pieniadze, czas i1 zatrudni¢ najlepszego kandydata oraz twierdza, Zze biznes rekrutacji

jest tak samo dobry jak kazdy inny:

"Ludzie tak naprawdg¢ nie dbaja czy gietda zwyzkuje czy dotuje, oni chcg zarabia¢. Cheg transakcji,
poniewaz to jest to czego chca, i gdzie zdobywaja swoje pienigdze, sa oplacani za ustuge.

Konsultanci czynig to samo, ich motywacja jest zwigzana z tym by ich firmy dobrze prosperowaty.'

Rekrutant porownuje biznes rekrutacji do innych rodzajow dziatalno$ci ekonomicznej i konkluduje,
iz headhunting jest pewnym rodzajem sprzedazy i transakcji. Respondent racjonalizuje sens istnienia
tego rodzaju biznesu: 'konsultanci czynig to samo'. P6zniej w wywiadzie konsultant podkresla, ze
nawet w czasie kryzysu ekonomicznego istnieje duze zapotrzebowanie na ustugi rekrutacyjne. Ten
rodzaj dziatalno$ci gospodarczej posiada silng pozycj¢ i jest uniwersalnym rodzajem ustug, ktore
posiadaja wymierng warto$¢ rynkowa. Przewiduje on, Ze ten rodzaj biznesu bedzie si¢ rozwijal ze
wzgledu na szybkie technologiczne zmiany, ktére zachodza w gospodarce i prowadza do popytu na

nowych specjalistow. Nie ma przysztosci w gospodarce, wedtug niego, bez biznesu rekrutacyjnego.

Jednym z podstawowych zalozen biznesu rekrutacji jest zatozZenie, ze ludzie ciagle zmieniaja prace i

przemieszczaja si¢, 1 Ze jest to immanentna cecha $wiata biznesu:



"Ludzie beda si¢ przemieszcza¢ i zmienia¢ prace poniewaz tego chce §wiat biznesu. Oczywiscie to

kosztuje, ale jest to rzeczywisty koszt dziatalno$ci gospodarczej' (relacja konsultanta).

Istnieje zatem naturalnie wytworzona nisza rynkowa dla dziatalnosci firm rekrutacyjnych. Ceny za
ustugi tych firm s3 obecnie naturalnym kosztem dziatalno$ci gospodarczej. Koszty dziatalno$ci
gospodarczej sa zwigzane z przemieszczaniem si¢ ludzi z miejsca na miejsce. Koszty ustugi
rekrutacyjnej sa tylko matg czgscia naturalnych kosztow prowadzenia biznesu. Konsultant opisuje
swoja prace i pokazuje swoja role w 'przemieszczaniu ludzi i pracownikdéw' jako naturalng. 'Jesli
ludzie si¢ przemieszczaja dlaczego im nie pomodc?' - to zdanie moze by¢ podsumowaniem
perspektywy konsultanta. Inny respondent w swej wypowiedzi rowniez ukazuje podobng opini¢
twierdzac, ze nie zmusza ludzi do zmiany pracy, to oni sami chcg zmieni¢ prace a konsultant tylko
im pomaga:

'Kandydat jest wolnym cztowiekiem i ja nie czyni¢ nic nieetycznego. Etycznie niewlasciwe jest, gdy
zatrudniasz kogo$ w jakiej$ firmie i w tym samym czasie rekrutujesz kogo$ tylnymi drzwiami z tej
firmy... Moi klienci nigdy nie sa3 moim Zzrodlem rekrutacji. Nigdy bym nie rekrutowat z

przedsiebiorstwa dla ktorego w danej chwili pracuje.'

Ad. 3/ 'Normalizowanie' praktyk headhuntingowych (‘zwyczajny akt kupna -

sprzedazy’).

Konsultanci sg $wiadomi, ze ‘sprzedaja kandydatow’ nawet, gdy dotyczy to tylko 'czegsci kandydata'
(fj. jego kwalifikacji). Pragng oni w wywiadach pokaza¢, iz ich dziatalno$¢ jest normalnym
procesem sprzedazy, nawet jesli sprzedajg ‘defektywna’ cze$¢ tozsamosci zawodowej kandydata,
np. gdy kandydat byt wyrzucony z pracy badz prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza zbankrutowat.

Praca konsultanta jest zatem podobna do pracy sprzedawcy, chociaz nie jest tak przez nich

nazywana, ze wzgledu na pejoratywny sens sformutowania 'sprzedaz kandydatow'.

Konsultant probuje czasami 'sprzedac' kandydata nawet, gdy kandydat posiada pewne wady. Probuje

wtedy zaprezentowaé pewng 'defektywna' cze$¢ biografii kandydata jako zalete. To co czyni



wowczas konsultant jest elementem procesu sprzedazy, w ktorym czgsto probuje si¢ zredefiniowaé

znaczenia zdarzen, cech i biografii kandydatow by uczyni¢ ich bardziej atrakcyjnymi:

'Kiedy$ zatelefonowatem do klienta i powiedzialem mu, ze mam faceta, ktéry pasuje do jego
specyfikacji. Facet ten pi¢¢ lat temu przeszedt do przemystu turystycznego i otworzyt firme¢ na
Hawajach produkujaca deski surfingowe, ale teraz wrocit znowu, poniewaz tam splajtowal. Pozwol
mi powiedzie¢ dlaczego go lubi¢. Dzigki plajcie nauczyt sig, co to znaczy zysk i co to znaczy firma
w tarapatach. Pracowat 14 godzin dziennie, dobra etyka pracy. Zatem wiesz, ze byt w biznesie przez
dhugi czas 1 przyniesie do twojej firmy do$wiadczenia, ktorych nie znalaztby$ gdzie indziej...Moja
pracg jest sprzeda¢ czg§¢ kogos, ktérej normalnie nie widzimy' (relacja konsultanta z firmy
optacanej za zatrudnienie pracownika).

Konsultant stara si¢ zneutralizowa¢ kwestie moralne w praktykach 'nadmiernego upigkszania
kandydata'. '’/ Jednak czasami, mtodzi asystenci konsultantow maja pewne opory z powodu praktyk
'nadmiernego upigkszania kandydatow', ktorzy nie posiadaja odpowiednich kwalifikacji do
okreslonych stanowisk. Zdarza si¢ to takze podczas procesu sprzedazy, kiedy asystent odwiedza
firme klienta i méwi mu, iz posiada kandydatéw, ktdrych on ewentualnie by potrzebowal, nawet gdy

w rzeczywistos$ci ich nie posiada.

Presja czasu moze by¢ uzyta jako usprawiedliwienie dla 'nadmiernego upigkszania kandydatow',
kiedy rekrutanci w pelni $wiadomie zawyzaja kwalifikacje swoich kandydatow by szybko

zakonczy¢ rekrutacje. Oto uprawiedliwienie podane przez asystentke konsultanta:

'To nie bylo czym$ ztym, tak, on (zwierzchnik asystentki rekrutacji) wiedziat o tym upigkszaniu.
Oni chca w dziewieciu przypadkach na dziesig¢ wykonad t¢ prace tak szybko jako tylko moga.'

Mozemy nadbudowa¢ nad powyzsza interpretacja nasza interpretacje i powiedzie¢ ze: 'jesli cheesz
wykona¢ pracg bardzo szybko i aktualna praca jest tym na czym obecnie si¢ koncentrujesz, mozesz

czesciowo obejs¢ reguty handlowe.' '/ Ta sytuacja wystepuje szczeg6lnie w firmach oplacanych

7/ To co czyni konsultant w powyzszej sytuacji to ‘neutralizowanie’ ewentualnych negatywnych moralnych ocen
jego dziatalnos$ci. Pokazuje on, ze proces sprzedazy rzadzi si¢ swoistymi prawami (por. Sykes G., Matza D., 1978:
497 - 504).

'8 Juz w poczatkach wytwarzania etosu kupca kapitalistycznego Daniel Defoe byt zwolennikiem opinii, iz pewne
odstepstwa od uczciwosci sg dozwolone. Uzywanie okre$lonej retoryki, zeby sprzedaé towar jest przez niego
traktowane z pobltazliwoscia (zob. Ossowska, 1956: 125 - 126).



tylko za zatrudnienie pracownika gdzie szybko$¢ w poszukiwaniu kandydatow réwna si¢

dochodom firmy w przeciwienstwie do firm optacanych za wykonanie ustugi (por. Roz. XIII).

Innym usprawiedliwieniem dla wyzej wspomnianych nieetycznych zachowan moze by¢ nastgpujaca
wypowiedz:

"Ludzie robig to by zarabia¢ na zycie... Ja tylko oszcz¢dzatam pienigdze poniewaz chciatam i§¢ do
szkoty, ale oni (inni rekrutanci) zarabiali na zycie. Mozesz by¢ bardziej moralny jesli masz
pieniadze na Zycie' (relacja asystentki rekrutacji).

Respondentka byla zatem bardziej moralna w swej pracy poniewaz pracowata w firmie

rekrutacyjnej nie po to by si¢ utrzymac, w przeciwienstwie do jej kolegow.

Innym argumentem 'normalizujacym' praktyki rekrutacyjne jest wskazywanie na racjonalny
i standaryzowany proces poszukiwan kandydatéw. Jesli proces jest zaaranzowany racjonalnie
nie ma potrzeby wspominania o moralnych badz niemoralnych dziataniach w pracy rekrutantow.
'Racjonalno$¢' jest tutaj moralnym usprawiedliwieniem dla catej dziatalnosci gospodarczej, ktorej
celem jest zwigkszanie zyskow. Szczegolnie staje si¢ to widoczne w biznesie rekrutacyjnym, gdzie
znalezienie kandydata w innej firmie przez konsultanta jest uwazane za bardziej moralne niz
bezposrednio przez zainteresowanego klienta w firmie swego konkurenta:

,»R. (rekrutant) - Jedng z ostatnich kwesti moralnych w naszej pracy rekrutacyjnej byta sprawa firmy
R. B.. Chodzi o starszego programiste $ciggnigtego do pracy przez bezposredniego klienta.
Otrzymali zatem, wraz z nim, wszystkie sekrety z firmy konkurenta. Podniesiono po tym alarm w
branzy ze wzglgedu na moralng kwesti¢ przejscia do bezposredniego konkurenta. Mozna powiedzie¢,
ze jest to kradziez ludzi dla twoich osobistych korzysci. Czy jest to moralnie w porzadku? To jest
kwestia etyczna.

A. (ankieter) - Ale czy moralne jest, jesli osoba od bezposredniego konkurenta klienta zostaje
zwerbowana przez wynajetego rekrutanta?

R. - Tak jest, poniewaz konsultant jest niezalezny, jest on z zewnatrz. Jego praca polega na
znalezieniu najlepszych ludzi w branzy, nie tylko wsrod konkurentow. Powinien on przedstawié
plan poszukiwan - 'to jest 350 ludzi do ktorych zatelefonowatem a tych pigciu to najlepsi z nich'. Ten

proces jest bardziej obiektywny, mniej ukierunkowany.”



3.3. Praca nad zaufaniem

Moralny tad biznesu rekrutacji ustanawiany jest poprzez tworzenie zaufania pomiedzy firma
rekrutacyjng a klientem, oraz firmg rekrutacyjng a kandydatami. To zaufanie jest wytwarzane
podczas wspdlpracy wymienionych wyzej aktoréw spolecznych. '°/ Moralny tad nie jest tu nadany
przez przez jakas$ wyzsza wiladze, czy tez nie pochodzi z formalnego kodeksu etycznego, chociaz
kodeks taki istnieje. Jest on pochodng indywidualnch interpretacji rekrutantow i ich pragnienia
ustanowienia rownowagi sit w procesie poszukiwan kandydatow do pracy (zob. tab.1.). Konsultant,
na przyklad, probuje utrzymaé w tajemnicy nazwiska kandydatéw, by nie narazi¢ ich na negatywne
konsekwencje w pracy z powodu uczestniczenia w procesie rekrutacji. Konsultanci uwazaja to za
swoj obowigzek. Niektorzy konsultanci nie wysylaja zyciorysu zawodowego do klienta az do
momentu, kiedy ten zdecyduje si¢ na wywiad z kandydatem. Badanie przesztosci kandydata, jego
dorobku profesjonalnego podczas zatrudnionia w swojej firmie, jest ryzykowne dla niego, bowiem
jesli nie dojdzie do zatrudnienia w nowe;j firmie, a zwierzchnik kandydata w aktualnej pracy dowie
si¢, ze chcial on zmieni¢ pracg, moze to mie¢ negatywne konsekwencje dla stosunkéw pomigdzy
zwierzchnikiem a kandydatem. Utrzymywanie nazwiska kandydata w tajemnicy przez konsultanta

przyczynia si¢ do budowania zaufania pomiedzy kandydatem a konsultantem.

Zaufanie pomig¢dzy stronami interakcji, konsultantem i klientem, jest tworzone takze przez klienta.

Oto relacja konsultanta z firmy optacanej za zatrudnienie kandydata:

"'Wysytamy np. kandydata na wywiad do firmy bio - technologicznej. Oni decyduja, ze kandydat nie
jest osoba, ktora chcieliby zatrudni¢. Dwa miesiace pdzniej otrzymujemy czek na 5000 dolaréw od

firmy klienta. Dlaczego wyslaliscie nam czek na 5000 dolardw, jesli nie zatrudnili$cie kandydata? -

1%/ Podstawy takiego tadu moralnego prowadzenia intereséw istnieja od samego poczatku budowania etosu
kapitalizmu. Wspomina o tym M. Ossowska (1956: 68 - 69) opisujac wskazowki moralne B. Franklina odno$nie
‘zapewniania sobie zaufania’ spotecznego, ktore zreszta jest korzystne dla interesow kupieckich i zwigksza
efektywno$¢ pracy kupca. Ponadto zaufanie jest jednym z niedtacznych elementéw wymiany spolecznej i jest czgsto
wpisane w system norm kultury danego kraju, a takze kultur organizacyjnych réznych instytucji gospodarczych (zob.
Konecki, 1994: 36 - 40; 82 - 83).



My wiemy, powiadaja oni, ale kiedy przeprowadzaliSmy wywiad, kandydat zarekomendowat nam
kogos innego, kogo pdzniej zatrudnilismy.

Jest to niewiarygodne i1 na pewno taka firm¢ bedg¢ postrzegat specjalnie. Jest mniejsze
prawdopodobienstwo, iz ja uczynie, co$ co by mogto zrani¢ t¢ firme, a to z powodu ich czystej gry.

Zatem nasz biznes na pewno ma charakter biznesu quid pro quo’.

Klient w powyzszy sposob wytwarza zaufanie, ktdre procentuje w diluzszym okresie czasu w
relacjach pomigdzy partnerami interakcji. Jesli klient uzyje informacji dostarczonej mu przez
kandydata o innym potencjalnym kandydacie, a wigc posrednio przez konsultanta, i jednocze$nie
klient czuje si¢ zobligowany by zaptaci¢ konsultantowi za t¢ informacje, to w takiej sytuacji wylania
si¢ pomiedzy nimi zaufanie. Klient z prawnego punktu widzenia nie musialby tego robi¢, poniewaz
to nie od konsultanta bezposrednio otrzymal informacje o kandydacie. Ponadto istnieje mate
prawdopodobienstwo, iz konsultant dowiedziatby si¢ o swoim udziale w zatrudnieniu kandydata.
Konsultant otrzymujac zaptate, jest zatem zobligowany wobec klienta do odwzajemnienia dtugu
wdzigcznosci. Mamy wigc w biznesie rekrutacyjnym do czynienia ze spoleczng wymiang w
nastgpujacych dziataniu: 'jesli ty przestrzegasz regul wymiany spotecznej w odniesieniu do mnie, ja
bedg przestrzegat ich rowniez w odniesieniu do ciebie.' Moralny tad istnieje tylko w odniesieniu do
danych spotecznych interakcji, nie jako abstrakcyjna regula narzucona przez kogos: 'to jest quid pro
quo biznes' - powiada jeden z konsultantow. Tworzenie zaufania jest w pewnym sensie ograniczone
przez t¢ regule: 'jesli ty dasz mi cos, ja tobie rowniez co§ dam.' Pozytywny rewanz jest zatem bardzo
prawdopodobny.

Ryzyko ekonomiczne konsultantéw spowodowane jest takze przez nieprzewidywalne zachowania
kandydatow. Kandydat moze zrezygnowaé z uczestnictwa w procesie w kazdym momencie, bez
zadnych dla siebie negatywnych konsekwencji. Jego ryzyko nie jest duze, moze on co najwyzej
utraci¢ propozycje ofert ze strony konsultanta w przysztych poszukiwaniach.

Budowanie zaufania jest niezwykle waznym aspektem pracy w biznesie rekrutacyjnym. Jednak
pomimo budowania zaufania konsultant probuje zabezpieczy¢ si¢ przed nieuczciwymi praktykami
klientow. Firmy optacane tylko za zatrudnienie kandydata moga nie otrzymaé zaptaty za jego
przedstawienie. Klient moze ukry¢ fakt zatrudnienia kandydata. Ryzyko w powyzszych firmach

rekrutacyjnych (contingency) jest wigksze niz w firmach oplacanych za wykonanie uslugi



(retainer) bowiem w tych ostatnich silne wigzi interpersonalne zabezpieczajg obie strony przed
nieuczciwymi praktykami.

Jesli klient postgpuje nieuczciwie, konsultant musi walczy¢ o swe wynagrodzenie negocjujac,
przekonujac, grozac a nawet podajac klienta do sadu:

'Jestesmy w trakcie procesu sgdowego. Nie bede tego wigcej tolerowal. To jest bardzo ghupie i jest to
wstyd, poniewaz jest partner biznesu, ktory moglby by¢ okay. Dlaczego probujesz oszukiwac?!'
(relacja konsultanta). Ztamanie reguly moralnej ma zatem konsekwencje dla reputacji firmy klienta,
ktéry probowat oszukaé konsultanta.

W Dolinie Krzemowej istnieje niepisane prawo dotyczace biznesu rekrutacji, iz partneréw interakcji
obowiazuja niepisane umowy. Kiedy konsultant z firmy optacanej tylko za zatrudnienie kandydata
nie sporzadza formalnego kontraktu z klientem i nie posiada Zzadnej wiezi z klientem, musi on w
jakis$ sposob chroni¢ swoje interesy. Strategia konsultanta chronigcg go przed nieuczciwym klientem
jest utrzymywanie catej dokumentacji z danego poszukiwania: dokumentacji dotyczacej potaczen
telefonicznych, faxéw o wyznaczonych spotkaniach i wywiadach, itd. Klient ma prawdopodobnie
wrazenie, ze konsultant nie jest w zaden sposob chroniony (zamkniety kontekst $wiadomosci) 2%/ i to
moze czasami prowadzi¢ do unikania placenia rekrutantowi przez klienta. Trudno jest tez
przedstawi¢ klientowi na poczatku poszukiwan (otwarty kontekst $wiadomosci) wszystkie $rodki
bezpieczenstwa przedsigwzigte przez konsultanta rekrutacji poniewaz rzuciloby to negatywne
$wiatlo (podejrzenie) na ich stosunki. Klient pomyslatby, Zze konsultant nie ufa mu i podejrzewa
nieszczeros¢. Prowadziloby to do wzajemnej podejrzliwosci (tzw. ‘podejrzliwy kontekst

swiadomosci’).

Klient ryzykuje takze, prowadzac biznes z firmami optacanymi tylko za zatrudnienie kandydata, z
ktorymi nie mial poprzednio kontaktu. Sie¢ powigzan nieformalnych i osobisty, bliski kontakt
chroni obie strony przed niemoralnymi dziataniami. To jednak dotyczy glownie firm optacanych za

wykonanie ustugi. Niemoralno$¢ niektorych firm oplacanych tylko za zatrudnienie kandydata

2% / Pojecie kontekstu $wiadomosci (awareness context) zostato utworzone przez B. Glasera i A. Straussa (1964) i
odnosi si¢ ono do stopnia i rodzaju wiedzy uczestnikdw interakcji o tozsamosci partnera i o swojej wlasnej
postrzeganej oczyma partnera. Mozna wyrdézni¢ cztery typy kontekstow swiadomosci: 1. Otwarty kontekst
swiadomoSci - kazdy z uczestnikow zna zaré6wno autentyczng tozsamo$¢ partnera, jak i swoja wlasna widziana
oczyma partnera interakcji; 2. Zamkniety kontekst Swiadomosci - jeden z uczestnikow interakcji nie zna zar6wno
tozsamosci partnera, jak i swojej wlasnej widzianej oczyma partnera; 3. Podejrzliwy kontekst Swiadomosci - jeden z
uczestnikow podejrzewa prawdziwa tozsamos¢ partnera lub jego prawdziwy poglad na witasng tozsamos$é; 4.
Udawany kontekst swiadomosci - obaj uczestnicy znaja swoja tozsamos$¢ ale udaja, ze nie wiedza kim sa naprawdg.
Podobnie mozna sklasyfikowac¢ interakcje wystepujace w okreslonym typie kontekstu §wiadomosci.



ma swe spoleczne zrodla czesto w braku sieci powiazan i w anonimowych procedurach
otrzymywania zamowien. Bliskie osobiste kontakty oparte na zaufaniu chronia obydwie
strony interakcji przed lamaniem regul ladu moralnego. Dotyczy to szczegdlnie firm

oplacanych za wykonanie uslugi.

Niektore firmy optacane tylko za zatrudnienie kandydata probuja schwyta¢ klienta w sie¢ swoich
"intryg handlowych.' Wysylaja one do klienta, np., pliki Zyciorysow zawodowych kandydatéw. Po
pewnym czasie sprawdzaja, czy ktory$ z tych kandydatow zostal zatrudniony, i jesli tak, to zadaja
zaptaty za swoja 'ushuge'. Dokumentacja konsultanta jest wystarczajacym dowodem by wykazac¢
przed sadem, ze to wlasnie on spowodowat zatrudnienie kandydata nawet, gdyby tak nie bylo w
rzeczywistosci. Zyciorys zawodowy zostat wystany do wydziatu zasobow ludzkich, gdzie zostat
wlaczony do dokumentacji. Kwestig formalng jest tutaj pytanie: kto doprowadzit do wywiadu z
kandydatem? Firma klienta mogla mie¢ dokumentacj¢ kandydata nawet przed kontaktem z
konsultantem, ale jesli wywiad zostat spowodowany przez konsultanta, to klient jest zobligowany do
zaplacenia za rekrutacjg.

Ta gra inicjowana przez niektére firmy oplacane za zatrudnienie kandydata, i nastg¢pnie
kontynuowana przez klienta, nie tworzy zaufania pomig¢dzy partnerami interakcji. £ad moralny jest
woOwczas nieobecny, a stosunkami spotecznymi rzadza reguly powyzszej gry interakcyjne;.

Generalnie zaufanie pomi¢dzy konsultantem a klientem wylania si¢ jako pochodna stosowania
si¢ do regul o charakterze moralnym, standaryzacji pracy rekrutacyjnej, sieci powiazan
spolecznych (patrz Roz. 2) oraz czesto niezbednych objasnien normalizujacych praktyki
rekrutacyjne (zob. Tab. 1). Stosowanie si¢ do regut o charakterze moralnym i1 wynikajace z niego

zaufanie zwigksza efektywnos$¢ pracy konsultanta generujac nastgpne zamowienia i wytwarzajac

pozytywna reputacje jego firmy.

3.4. Zakonczenie. Eksternalizacja moralnosci w dziatalno$ci gospodarcze;j

Przedsigbiorstwa wynajmuja firmy rekrutacyjne z nastepujacych powodow:
- by zaoszczedzi¢ czas i pienigdze,
- by uzyskac najlepszych kandydatow,

- by uzyskac porad¢ w sprawie polityki personalne;.



Przedsigbiorstwa eksternalizuja w ten sposob jedng z funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi:
funkcje rekrutacji. Funkcja ta jest relizowana przez firme¢ konsultingowa, bedaca czgsécig otoczenia
organizacyjnego. Moze jednak istnie¢ wiele innych motywow wynajmowania agencji doradztwa
personalnego. Przedsigbiorstwa wynajmuja konsultantow by eksternalizowaé poza swa organizacje
takze kwestie moralne zwigzane z rekrutacja kandydatoéw od konkurentéw, badZz innych firm.
Chociaz aktywna rekrutacja kandydatow z konkurencyjnych firm jest coraz bardziej akceptowana w
$wiecie biznesu to jednak niektorzy dyrektorzy moga mie¢ pewne zastrzezenia. Klient pragnacy
zatrudni¢ kogo$ z innej firmy jest zwykle konkurentem z tej samej branzy. Jesli natomiast wynajmie
konsultanta jako po$rednika unika moralnej odpowiedzialnosci, iz 'kradnie pracownikéw' od
konkurentow (ktérych najczeséciej osobiscie zna), chociaz technicznie bylby w stanie prace
rekrutacyjng wykona¢ sam. Konsultant jako pos$rednik wykonujacy 'brudng pracg' (por. E. Hughes,

1958) moze by¢ tatwiej zaakceptowany przez konkurenta klienta:

"Klienci pragng raczej by rekrutanci zrobili t¢ robote. Jesli jeste§ w branzy z sze$cioma innymi
firmami to znasz kazdego konkurenta, i jesli chcesz wywota¢ wojng to $ciggasz od nich naczelnego
dyrektora i masz bardzo niezdrowe otoczenie. Ale jesli konsultant rekrutacji to robi, i jest optacany
jako posrednik, to jest to bardziej akceptowalne. Moze si¢ zdarzy¢, iz dyrektor jednej firmy dzwoni
do konkurenta i pyta: 'Co ty robisz? Zabierasz mi dyrektora do spraw finansowych!' Facet (klient, K.
K.) moze wtedy odpowiedzie¢: - 'Jezus Maria, zadzwonil do nas rekruter, ktéry powiedzial, ze

pewien dyrektor chce zmieni¢ pracg! Nie miatem pojecia, ze to twoja firma, przebacz mi™ (relacja

konsultanta rekrutacji).

Firma klienta unika w ten sposéb moralnej odpowiedzialnosci, iz rekrutuje kogo$ z jej nablizszego
gospodarczego otoczenia. To konsultant bierze za to pelng odpowiedzialno$¢. Sytuacja ta jest
bardziej akceptowana w $wiecie biznesu, bowiem naturg tej dziatalnosci gospodarczej jest
penetracja rdznych firm. Ponadto przeszukiwanie firm ma racjonalng i legalng podstaweg. Kandydat
jest 'wolnym cztowiekiem' i moze zmieni¢ prace kiedy zechce. Zmiana pracy przy pomocy
konsultantow jest dobrze zorganizowana, zestandaryzowana, zatem dopasowanie stanowiska pracy i
kandydata powinno by¢ perfekcyjne. Moralna akceptacja dla tej dziatalno$ci jest zatem osiggana

poprzez 'racjonalno$¢ procedur' wpisanych w moralny tad rekrutacyjnej dzialalnosci ekonomiczne;.



CZESCII
PROCES POSZUKIWAN

ROZ.1V

Rodzaje prac oraz fazy procesu poszukiwan.

Wielu profesjonalnych rekrutantéw kooperuje ze soba podczas procesu poszukiwan zbierajac,
dystrybuujac i magazynujac informacje o dostgpnych miejscach pracy i przysztych kandydatach.
Mozemy nazwac¢ te rozne rodzaje pracy nad zbieraniem informacji, zazwyczaj wykonywane na
poziomie interakcji, 'praca informacyjna' (por. Strauss 1985, Konecki 1988). Ten typ pracy nie
jest specyficzny tylko dla procesu poszukiwan w rekrutacji. Prawie kazdy z nas pracuje codziennie
nad zbieraniem informacji, dystrybuowaniem ich i magazynowaniem. Jednak podczas procesu
poszukiwan kandydatow mozemy wyrdzni¢ wiele rodzajow 'pracy informacyjnej'. Sktadaja si¢ one
na tzw. luk pracy (arc of work). Luk pracy dla danego procesu pracy obejmuje calos¢ zadan
zaprojektowanych, wg okreslonych sekwencji, badz wykonywanych jednoczesnie w czasie
trwania procesu pracy, lub jakiego$ innego projektu. Przynajmniej czgs$¢ tuku pracy jest zawsze
zaprojektowana. Jednak bardzo czgsto pojawiajg si¢ nieprzewidziane okolicznosci, ktore zmieniajg
sekwencje zadan, badz cale wigzki zadan, a nawet calg organizacje wykonywania zadan. Luk pracy,
zatem, nie moze by¢ zatem zaprojektowany i znany apriorycznie we wszystkich szczegdtach, z
wyjatkiem matych projektow. Zostaje on w pehi rozpoznany tylko wtedy gdy, aktorzy spoteczni
spojrza wstecz na cato$¢ pracy, ktorg wykonali (Strauss, 1991: 75 - 76). Luk pracy modyfikuje
zatem oblicze ‘schematu pracy’ i przedstawia nam faktyczny obraz procesu poszukiwan (zob. Rys.1,
roz. 13).

W poszczegolnych fazach procesu rekrutacji dominuje okreslony, zwiazany z nim typ pracy >'/:

1. Uzyskanie zaméwienia. Jest to poczatkowy etap procesu poszukiwan kiedy konsultant zwraca

si¢ do ewentualnych klientéw z oferta wykonania ustugi, badz klient sam odszukuje konsultanta i

*1/ "Podziat pracy wsréd pracownikéw zmienia si¢ w zaleznosci od fazy realizacji projektu lub procesu pracy. Kazda

nastgpna faza wymusza zatrudnienie nowej klasy specjalistow ze szczegdlnymi umiejetno$ciami lub oparcie si¢ na
innych umiejetnosciach tych samych pracownikoéw. Zatem wazne sg tutaj umiejetnosci i dzialania, a nie tylko jaki$ rodzaj
pracownikoéw' (Strauss, 1991: 76).



oferuje mu pracg. Etap ten wiaze si¢ z pracg informacyjng konsultanta nad lista potencjalnych
klientow, pozyskiwaniem ich, oraz informowaniem o swych ustugach.

2. Faza budowania strategii procesu rekrutacji. Budowanie strategii oznacza wykonanie pracy
informacyjnej, tj. zebranie informacji o stanowisku pracy, przygotowywanie wspolnie z klientem
opisu stanowiska pracy oraz wymaganych kwalifikacji kandydata, ustalenie czasu poszukiwan i
ewentualnego grafiku spotkan, negocjowanie zaplaty za ushugg, zdefiniowanie roli klienta w
procesie rekrutacji (patrz Aneks). Wykonywana jest tutaj zatem praca informacyjna, oraz praca nad

wstepnym dopasowaniem roznych dziatan procesu poszukiwan kandydatow (patrz roz. 5).

3. Faza lokalizacji kandydatéw z dominujaca 'praca nad lokalizacja kandydatow'. Praca nad
lokalizacja kandydatow dotyczy wykonania nastgpujacej pracy informacyjnej: zdobycie informacji
na temat firm w okreslonym funkcjonalnym obszarze, w ktorych moga pracowaé potencjalni
kandydaci odpowiadajacy danej ofercie. Jest to wstep i warunek konieczny dla wykonania

nastepnego rodzaju pracy.

4. Faza identyfikacji kandydatéw z dominujacym typem 'pracy nad identyfikacja'. Praca nad
identyfikacja oznacza zidentyfikowanie nazwisk pracownikéw w okreslonym funkcjonalnym
obszarze, ktory jest aktualnie przeszukiwany ze wzgledu na zamoéwienie klienta. Praca nad
identyfikacja kandydatow jest wykonywana w duzych firmach przez rekrutantow zwanych
'asystentami' (researchers). Specjalizujg si¢ oni w zdobywaniu r6znego rodzaju danych: tworza bazy
danych, zdobywaja ksigzki z nazwiskami pracownikow okreslonych zawodow, spisy
profesjonalnych stowarzyszen. Asystenci bywaja na réznego rodzaju konferencjach na ktérych
mozna spotka¢ poszukiwanych specjalistow. Rekrutanci uczestnicza takze w rdéznego rodzaju
pokazach, targach, jesli istnieje mozliwo$¢ spotkania tam potencjalnych kandydatéw dla aktualne;
oferty. Faza identyfikacji ma takze kilka subfaz (patrz roz. 7).

Faza lokalizacji kandydatow i faza ich identyfikacji pokrywa, tzw. 'badawczq' czesé¢ (research -
pojecie profesjonalne uzZywane przez rekrutantow) procesu poszukiwan. Asystenci w duzych
agencjach doradztwa personalnego sq glownymi aktorami powyzszych faz. W firmach matych prace

w powyzszych fazach wykonujg sami konsultanci.



5. Faza kontrolna z dominujacym typem pracy kontrolnej (screening) dotyczacej kontroli i
czeSciowej oceny biografii zawodowej kandydatéw. Praca kontrolna polega na doktadnym
przeanalizowaniu calej listy kandydatow a szczegolnie ich zycioryséw zawodowych. Praca ta jest
gtownie wykonywana przez konsultantow i tylko czg§ciowo przez asystentow. Asystenci
sprawdzaja szeroka liste kandydatow, konsultanci pracuja natomiast nad zawezong lista osob
wybranych wczesniej przez asystentow. W matych firmach, gdzie konsultant jest jedynym
pracownikiem, cata praca jest wykonywana tylko przez konsultanta. Podobna sytuacja ma miejsce w
firmach gdzie nie zatrudnia si¢ asystentow.

Podczas tej fazy konsultanci wykonuja takze prace nad referencjami kandydata. Sprawdza si¢
wowczas, zazwyczaj telefonicznie, opinie o kandydacie u jego kolegdéw, kierownikow i
podwladnych z poprzednich miejsc pracy. Osoby te maja udzieli¢ nastgpujacych informacji: o
zachowaniach kandydata w pracy, o umiej¢tnosci kooperacji w grupie, o zdolnosciach i
umiejetnosciach zawodowych itp. Prace ta wykonuja glownie konsultanci, ale tylko w pdzniejszym
etapie, kiedy lista potencjalnych kandydatow jest wezsza, np. kiedy pozostaje pigcdziesigciu

kandydatow z poczatkowej listy dwustu kandydatow.

Wymienione powyzej rodzaje pracy wzajemnie si¢ przenikaja i s3 powigzane ze sobg. Tym nie
mniej wymienione rodzaje pracy wykonywane sa w okreslonej kolejnosci. Generalnie wynikaja one
jeden z drugiego, chociaz czasami naktadaja si¢ na siebie, szczegdlnie te sasiadujace obok siebie. Na
przyktad podczas kontroli referencji kandydatow czgsto jest dokonywana ich ocena (faza 6) w
zaleznos$ci od rezultatdéw kontroli referencji. Kontrola referencji jest takze czasami wykonywana po
ocenie kandydatow, kiedy to konsultant wykonat wczesniej tylko czgsciowa kontrole i po fazie ocen
pragnie wykona¢ doktadna kontrol¢ referencji w koncowej grupie kandydatow. Nalezy jednak
podkresli¢ raz jeszcze, ze proces rekrutacji jest zwigzany z zalozeniem o nastepujacych po sobie

w okreslonej kolejnosci rodzajach pracy.

6. Faza oceny kandydatéw z dominujacym rodzajem 'pracy nad oceng kandydatow'. W fazie
tej nastgpuje ocena kandydatow a takze mamy do czynienia z procesem decyzyjnym, tj. wyborem
przez konsultanta najlepszych kandydatow odpowiadajacych opisowi wymaganych kwalifikacji

zawartych w dokumentach wypracowanych w fazach poprzednich, np. w dokumencie zwanym



'profilem pozycji', czy tez we 'wzorcu sukcesu zawodowego kandydata' (zob. Aneks). Konsultant
przeprowadza wywiady face - to - face z wybranymi ostatecznie kilkoma kandydatami. Konsultant
ocenia kandydatéw 1 wybiera z nich od trzech do szesciu (slate of candidates) by zaprezentowa¢ ich
klientowi. Kandydaci wybrani s3 na podstawie szczegoélowej weryfikacji ich kwalifikacji, referencji
oraz wyksztalcenia.

Zbudowanie ostatecznej listy kandydatow jest konsekwencjg pracy informacyjnej, ktorq wykonali
asysteci i konsultanci, a szczegolnie pracy nad ocenq kandydatow wykonanej w fazie ocen

kandydatow.

7. Faza konczaca proces rekrutacji z dominujacym typem pracy nad oceng kandydatow. Praca
nad oceng kandydatow jest tutaj powigzana z szeregiem innych dziatan, ktore nie byty podejmowane
w fazach poprzednich. Klient ocenia ostateczng list¢ kandydatéw. W fazie tej mamy do czynienia z
negocjacjami wynagrodzen, premii oraz ostatecznie klient podejmuje decyzje o wyborze jednego
kandydata Iub odrzuceniu wszystkich. Konsultant pomaga klientowi w jego pracy nad listg

kandydatow.

8. Faza monitorowania pracy kandydata z dominujacym typem pracy informacyjnej
dotyczacej obserwacji zachowan kandydata w firmie klienta. Faza monitorowania nastg¢puje
kiedy kandydat podjat oferowang prace. Konsultant obserwuje jak byty kandydat radzi sobie z nowa

praca, a w sytuacji pojawienia si¢ problemow radzi mu i pomaga.

Wyzej wspomniane rodzaje pracy wchodza w zakres tzw. ‘tuku pracy’, ktorego ostateczny ksztatt
jest mozliwy do zrekonstruowania po zakonczeniu procesu poszukiwan (zob. roz. 12). Wykonywane
s3 one nad/z kandydatami, ktorzy mogliby podja¢ prace w firmie klienta. Wazne wydaje si¢ tutaj
rozréznienie pomiedzy 'kandydatami' i 'aplikantami'. Kandydaci sg to osoby, ktérych poszukuja
rekrutanci podczas procesu poszukiwan rozpoczgtego w zwiazku z zamoéwieniem klienta. Kandydaci
gdzie§ pracuja i wykonuja podobny rodzaj pracy do tego, ktory jest opisany w ofercie klienta.
Konsultanci rekrutujg tutaj gléwnie osoby na wysokie stanowiska lub wysoko wykwalifikowanych

specjalistow.



Aplikanci to osoby, ktore aktualnie same poszukuja pracy. Niektorzy z nich nie pracuja. Zwracaja
si¢ oni do konsultantow rekrutacji o znalezienie im pracy. Generalnie s3 to osoby, pracujace w
przesztosci na nizszych stanowiskach kierowniczych.

Trzeci termin, ktory nalezatoby wyr6zni¢ a ktory opisuje zbidr osob nad ktdrymi pracuje konsultant,
to tzw. zasob. Zasob to osoby, ktore nie wykonuja identycznej pracy jak ta opisana w aktualnej
ofercie, ale ich praca jest ponizej lub powyzej wymogoéw kwalifikacyjnych opisanych w ofercie i
posiada z nig pewne podobienstwa. Osoby z tzw. zasobu moga by¢ wykorzystane w przysztych
poszukiwaniach jako potencjalni kandydaci lub zrodlo informacji o innych dostgpnych kandydatach
odpowiadajacych danej ofercie.

Wiele rodzajow pracy odnosi si¢ do sprawdzenia doswiadczen kandydata. Proces jest o wiele
latwiejszy (i krotszy) jesli kandydat posiada duze do$wiadczenie i sukcesy w danej specjalnosci.
Warunkiem sukcesu w rekrutacji jest przewidywalno$¢ przysztych zachowan kandydata w oparciu
o jego przeszte do$wiadczenie i biografi¢ zawodowa. W firmach rekrutacyjnych wydaje si¢
wystepowac pewne podstawowe zaloZenie, iz jest mozliwe przewidzenie zachowan ludzi w oparciu
o ich biografie: 'Poszukujemy zatem ludzi, ktorzy odnosili sukcesy i posiadaja doktadnie te cechy,
ktéore mamy w dokumencie opisujacym idealnego kandydata' (relacja konsultanta). To kulturowe
zalozenie wptywa na 'kierunek' procesu rekrutacji, analiza przesztych do$wiadczen staje si¢ istotg
prawie wszystkich faz procesu poszukiwan kandydatow. Najtrudniejsze poszukiwania dotycza
sytuacji, kiedy istnieje konieczno$¢ zatrudnienia kogos$ bez zadnego zawodowego do$wiadczenia,
bezposrednio po szkole.

Doswiadczenie zawodowe kandydatow jest sprawdzane doktadnie poprzez prace nad identyfikacja
kandydatow, prace kontrolng i prac¢ nad ocena kandydatow. Podczas wykonywania dwodch
ostatnich rodzajow pracy przeszie dzialania kandydatow sa szczegdlnie skrupulatnie sprawdzane

(por. Tab.1. w roz. 12).

ROZ.V

Faza budowania strategii procesu poszukiwan kandydatow do pracy.

Schemat procesu poszukiwan.



Kiedy konsultant zakonczyl sukcesem swoja dzialalno$§¢ marketingowa i otrzymat zamdwienie,
rozpoczyna on przygotowania do procesu poszukiwan kandydatow. Przygotowuje strategi¢
poszukiwan, tj. procedury, ktore bedzie stosowat w pracy z klientami i kandydatami. Do procedur
tych naleza: grafik spotkan, opis stanowiska pracy oraz inne dokumenty, ktore maja uzgodnié
identyczne rozumienie celu rekrutacji przez klienta, jak i konsultanta (patrz Aneks). Catos¢ tych
procedur zwana jest czasami 'projektem poszukiwania' (a search project) co oznacza po prostu
pewien plan pracy. W sytuacji zalozonej linearno$ci procesu poszukiwan (sukcesywnego
przechodzenia poprzez poszczegdlne fazy pracy) moglibySmy nazwaé ten projekt 'schematem
procesu poszukiwan’. Schemat procesu poszukiwan bylby zatem $§wiadomie przygotowanym
planem majacym ksztattowa¢ interakcje zgodnie z wizjg przebiegu procesu (por. tzw. projekcje
trajektorii, Strauss, 1993: 55). Oczywiscie schemat pracy podlega zmianom w trakcie trwania
procesu. Procedury projektu pomagaja rekrutantowi lepiej zdefiniowaé czesto chaotycznie
wygladajaca prace. Przemyslany projekt staje si¢ warunkiem sukcesu w poszukiwaniach. Warunek
ten pojawia si¢ juz w trakcie fazy przygotowywania strategii, i w konsekwencji faza ta, staje si¢
warunkiem sukcesu w cato$ci poszukiwan. Bledy w opisie stanowiska pracy prowadza do ich
kumulacji w nastepnych fazach. Sukces w zatrudnieniu kandydata jest ostatnia konsekwencjq
definiowania pracy jeszcze przed rozpocze¢ciem samego poszukiwania kandydatow.

My nazwiemy projekt poszukiwan kandydatéw ‘apriorycznym schematem procesu poszukiwan’, by
uszczegdtowi¢ sam proces pracy, wskaza¢ na jego aprioryczno$¢ i odmienno$¢ od faktycznego
przebiegu procesu poszukiwan. ‘Aprioryczny schemat procesu poszukiwan’ jest zatem przez nas
rozumiany jako zaprojektowany przebieg jakiego§ doswiadczanego w czasie zjawiska wraz z
dzialaniami i interakcjami z nim zwigzanymi (por. roz. 13, rys.1).

Przygotowanie schematu procesu poszukiwan nie obejmuje w calosci tzw. 'dopasowania réznych
rodzajow pracy.! Przypomnijmy, ze pojecie to dotyczy dziatan przy pomocy ktoérych
koordynujemy i dopasowujemy miedzy soba zadania, sekwencje zadan, wiazki zadan by praca
sprawnie przebiegala (Strauss, 1991: 100 oraz Strauss, 1993: 40-41, 87). Pojecie ‘dopasowania’ ma
zatem znaczenie spoleczne bowiem uzgodnienia pomi¢dzy jednostkami, zachodzace na poziomie
interakcji, maja prowadzi¢ do dziatania zbiorowego. Schemat procesu pracy ewoluuje w czasie. Stad

wysitki aktorow by dopasowywaé poszczegdlne prace do siebie uwzglgdniajac zmienng czasu



(ibidem: 99). Podczas realizacji schematu poszukiwan wynikaja nieprzewidziane w nim
okoliczno$ci. Dopasowanie réznych rodzajéw pracy jest zatem bardzo waznym sposobem
'dopasowywania rzeczy do siebie' oraz porzadkowania pracy, szczegdlnie w sytuacji kiedy
zauwazamy ze projekt (schemat pracy) nasz zmierza w nie pozadanym, z punktu widzenia schematu

procesu poszukiwan, kierunku. Dokonuje si¢ ona gldwnie w dalszych etapach pracy (zob. roz. 12,

rys.1l).

Dopasowywanie samego projektu poszukiwan do przysztych dzialan rozpoczyna si¢ juz w
momencie, gdy konsultant probuje zrozumie¢ prace, ktorg bedzie wykonywal przyszty pracownik.
Ta proba zrozumienia pracy wigze si¢ czasami z negocjacjami z 'zespolem rekrutacyjnym' z firmy
klienta. Negocjacje jako proces interakcyjny sa czescig procesu dopasowania réznych rodzajow
pracy do siebie. Czasami zdarza sig¢, iz 'zespot rekrutacyjny' (jest to czesto dobrana w firmie grupa
0sob, ktora ma podja¢ ostateczng decyzj¢ o zatrudnieniu kandydata) nie jest jednomys$lny odno$nie
rozumienia kryteriow selekcji. Przyktadowo idealny kandydat na dyrektora muzeum dla niektoérych
powinien by¢ artysta, dla innych specjalista od marketingu, ktory wie jak sprzedawac ustugi. Zespot
rekrutacyjny powinien zgodzi¢ si¢ co do idealnej sylwetki kandydata. Rolg konsultanta jest pomoc
zespotowi osiggna¢ wewngtrzne porozumienie. Faza przygotowywania strategii pelna jest zatem
negocjacji, perswazji i nauczania, ktdre to procesy prowadza do uzgodnienia opisu stanowiska pracy
oraz idealnej sylwetki kandydata:

'Zatem kiedy zbierzemy wszystkie pomysty, probujemy dopasowac je do siebie. Probujemy pomoc
im we wzajemnym zrozumieniu si¢' (relacja konsultanta). Procesy te s3 warunkami
interweniujagcymi w procesie poszukiwan wptywajacymi bezposrednio na pracg nad lokalizacja firm

oraz na prac¢ identyfikujaca kandydatéw a nawet wptywaja na ostanie stadium procesu poszukiwan.

Konsultanci przeprowadzaja wywiady z pracownikami firmy klienta, ktérzy beda z kolei
przeprowadzali rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami. Celem konsultantéw jest zebranie
informacji. Praca informacyjna jest tutaj gldwnym rodzajem dzialan w fazie przygotowywania
strategii. Konsultant pragnie si¢ upewni¢ co do wymogow stawianych kandydatom przez klienta
oraz jego reprezentantow przeprowadzajacych z kandydatem wywiady. Chce si¢ upewnié, zZe

wszyscy przeprowadzajagcy wywiady posiadaja podobne oczekiwania wobec przysztych



kandydatow. Jesli takiej zgody nie ma, konsultant dazy do tego by zespol rekrutacyjny osiagnat
porozumienie. Jest to niezwykle wazne dla sukcesu poszukiwan bowiem zespot rekrutacyjny moze
w pozniejszych fazach ujawni¢ nagle brak zgody co do profilu kandydata, kiedy konsultant wykonat
juz wigkszo$¢ swojej pracy.

Rekrutanci wykonuja czasami 'obserwacje¢ uczestniczacg' by zbada¢ kulture organizacyjng
przedsigbiorstwa i1 zdoby¢ o nim informacje. Jeden z rekrutantéw specjalizujacych sie w
hotelarstwie odwiedzit hotel jako go$¢, a takze grat w golfa z cztonkami klubu i go§¢émi hotelowymi,
by uzyska¢ ich opinie na temat hotelu. W oparciu o te wizyte szczegdlowo opisat hotel, jego
organizacje, warto$ci wlasciciela 1 jego styl kierowania oraz jakie doswiadczenie, osobowosS¢ 1 styl
kierowania ma posiada¢ przyszty kandydat na gldownego menedzera. Klient zrecenzowat nastgpnie i

zaaprobowal ten dokument (Dingman, 1993).

Konsultant uczy i informuje takze klienta o metodach ich przysztej kooperacji. Konsultant pragnie
wciggnaé klienta do aktywnej wspolpracy w realizacje projektu. Jest to niezwykle wazne dla
przysztej kooperacji, komunikacji i ustalania spotkan z kandydatami. Dzigki tym zrgcznym
'wlaczajacym praktykom' uzywanym przez konsultanta na poczatku procesu poszukiwan, klient
wspotpracuje pozniej z konsultantem podczas trwania procesu poszukiwan kandydatow. Strategia
nauczania klienta, jako czg¢§¢ dopasowania roznych dzialan, jest niezbednym elementem

koordynacji dziatan w procesie poszukiwan kandydatow.

Asystenci rowniez moga wspotpracowa¢ z konsultantami w fazie przygotowywania strategii, ale
ostatecznie to wlasnie konsultant przygotowuje specjalne dokumenty, ktore pomagaja
zestandaryzowac proces poszukiwan i przygotowa¢ schemat procesu poszukiwan.

W jednej z agencji doradztwa personalnego przygotowano dokument o nazwie 'wzorzec sukcesu
zawodowego kandydata' (Success Template; przyklady dokumentow przygotowywanych przez
konsultantow rekrutacji znajduja si¢ w Aneksie). Jest to dokument w ktorym przedstawiono jakie
konieczne umiejetnosci i cechy oraz wiedze¢ powinien posiada¢ kandydat, by odnie$¢ sukces w
firmie klienta. Dokument moze si¢ réwniez nazywaé inaczej, 1 mie¢ rdozne wzory w roznych
przedsigbiorstwach, np. inna nazwa podobnego dokumentu to 'matryca kryteriow' (criteria matrix),

ktéra réwniez odnosi si¢ do podobnej charakterystki kandydata.



"Wzorzec sukcesu zawodowego kandydata' przygotowuje si¢ by znalez¢ wspolng definicj¢ sytuacji
dajaca podstawe do wspolnego dziatania rekrutanta i jego klienta. Posiadajac wspolnie opracowany
'wzorzec sukcesu zawodowego kandydata', obie strony unikaja nieporozumien, ktére moga powstaé
z prostego powodu, np. zapomnienia tego co uzgodniono na poczatku poszukiwan. Zatem uplyw
czasu moze mie¢ wpltyw na przebieg procesu poszukiwan. Poszukiwanie moze trwaé krétko lub
dhugo. Dhugi proces poszukiwan moze spowodowac, ze jednostki zapominaja, co powiedziano jakis$
czas temu [zwykle nie spisuje si¢ kontraktu]. Posiadajac 'wzorzec sukcesu zawodowego kandydata'
obie strony mogg zmierza¢ w swej pracy 'w tym samym kierunku' i wraca¢ do wczesniejszych,

spisanych uzgodnien, ktore ciagle potwierdzaja wspdlng definicje sytuacji.

Jednak nawet tak sformalizowane uzgodnienia jak 'wzorzec sukcesu zawodowego kandydata' moga
zmieni¢ si¢ w czasie. Mozemy stwierdzi¢ iz, partnerzy interakcji pracuja tutaj nad procesem
(working things out, pojgcie A. Straussa), tj. dopasowuja dang prace do innych, bowiem ta pierwsza
powinna by¢ wykonana w okres$lonym czasie. Partnerzy caly czas dyskutuja, przekonuja sig¢
wzajemnie 1 negocjuja, jesli pojawily si¢ rdznice zdan w trakcie poszukiwan. "Wzorzec sukcesu
kandydata' jest dokumentem podatnym na zmiany badz odstgpstwa. Jego zmiana jest mozliwa jesli
zmienity si¢ warunki, ktére wplynely na jego przygotowanie. Klient jest gtéwnym podmiotem
dziatania w fazie ocen kandydata, i moze zmieni¢ swoje zdanie co do 'wzorca' z powodu
niedostepnosci kandydatéw (zaniza kryteria) lub nadwyzki podazy kandydatow (zawyza kryteria).
2

Wzorzec sukcesu zawodowego kandydata jako formalna procedura ma standaryzowaé prace i
wprowadza¢ fad do chaotycznego przeptywu informacji o potencjalnych kandydatach oraz

standaryzowac¢ oceny r6znych kandydatow.

Innym aspektem przygotowywania strategii poszukiwan jest opracowanie 'profilu pozycji' (patrz
Aneks). Jest to $ciSle zwigzane z procedura opracowywania 'wzorca sukcesu zawodowego

kandydata'. Profil pozycji jest dokumentem, ktory zawiera opis stanowiska pracy wraz z krotkim

** / Réwniez w polskich agencjach doradztwa personalnego stosuje sie podobny dokument, odnoszacy sie do
wspolnie uzgodnionych pomig¢dzy klientem i rekrutantem czynnikow sukcesu zawodowego. Paradoksalnie rowniez
w jednej z t6dzkich firm jest on nazywany czesto po angielsku ‘sucsess factors’. Nazewnictwo angielskie jest
bardzo powszechne w polskich firmach doradczych.



opisem przedsigbiorstwa klienta, jego historii 1 strategii. Profil pozycji przygotowuje konsultant
razem z klientem, chociaz to glownie konsultant koordynuje pracg. Konsultant posiada wicksze
doswiadczenie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi niz klient, szczegdlnie w procesie
selekcji. Ostatecznie klient, a takze kandydat, otrzymuje opisany ‘profil pozycji’. Kandydat dzigki
temu dokumentowi jest lepiej przygotowany do rozmowy z klientem. Profil pozycji posiada zatem
dwa znaczenia:

1.Informacyjne, by w petni uswiadomi¢ klientowi czego naprawde chce i konsultantowi czego klient
od niego wymaga. Profil pozycji pomaga takze konsultantowi zrozumie¢ charakterystyczne cechy
stanowiska i przedsigbiorstwa.

2. Znaczenie marketingowe, by wciggna¢ potencjalnego kandydata w nowa perspektywe mozliwych
osiagnig¢ 1 wyzwan zawodowych:

'Rozmawiamy o nowych przedsigbiorstwach, ktdre sa jeszcze nie znane i probujemy zwerbowac
prawdziwe talenty, ktore maja przeszto$¢ petng sukcesow w zarzadzaniu firmami i ich budowaniu.
Musimy ich zwerbowa¢, musimy ich zachgci¢ do przyj$cia do nowej firmy, o ktorej wezesniej nie
styszeli. Zatem to (profil pozycji) pomaga. Stuzy to wielu celom. Jesli ty jeste$ klientem to profil
méwi ci, ze ja rozumiem czego wspolnie chcemy a dla mnie jest to nastepne ¢wiczenie dotyczace
mego rozumienia danego stanowiska i firmy.' (relacja konsultanta z firmy specjalizujacej si¢ w
rekrutacji dyrektorow dla nowo powstatych firm).

Opis stanowiska pracy przygotowany profesjonalnie przez konsultanta staje si¢ narz¢dziem
marketingowym stuzacym zachecaniu kandydatoéw do zmiany pracy. Profil pozycji zwykle jest
dokumentem obszerniejszym i lepiej opracowanym, niz opis stanowiska pracy przygotowany przez
wydziatl zasobow ludzkich. Profil pozycji sktada si¢ z: opisu historii firmy, opisu funkcji,
podstawowych kryteriow selekcji, itp. Klient musi si¢ zgodzi¢ co do ostatecznej tresci 'profilu
pozycji’, ktory staje si¢ pozniej punktem odniesienia dla podejmowania decyzji w trakcie

poszukiwan.

Inng procedurg pracy informacyjnej wykonywanej w stadium budowania strategii poszukiwan jest
'burza moézgéw'. 'Burza mozgdéw' jest przeprowadzona po przygotowaniu przez konsultanta
specyfikacji pozycji i profilu pozycji. Konsultant i jego asystenci dysktutuja i ustalajg kryteria

wyboru przedsigbiorstw, w ktorych beda szukali kandydatow do danej pracy.



Rekrutanci muszg posiada¢ duza wyobrazni¢ i innowacyjnos¢, bowiem czasami otrzymuja bardzo
trudne zaméwienia. 'Burza mézgéw' pomaga eksplorowaé poktady ich wyobrazni i innowacyjnosci.
Niektore pozycje opisane przez klienta nie maja nawet tytutu zawodowego, co wptywa na trudnos¢
poszukiwan. Klienci tacza czgsto wiele pozycji 1 cheg znalez¢ 'nadzwyczajnego' kandydata, ktory
wykonatby wiele réznorodnych prac w tym samym czasie. Brak tytulu zawodowego dla danej
pozycji pozycji jest zwykle zwigzany z rozwojem nowych technologii taczacych wiedze z wielu
dyscyplin i nowych, zwigzanych z nimi, kwalifikacji. Nowa technologia, jako warunek, wptywa

zatem na innowacyjny charakter pracy rekrutantow.

Innym aspektem przygotowania strategii poszukiwan jest przygotowywanie schematu czasowego
poszukiwan (patrz Aneks). Przygotowywanie schematu czasowego jest czesScig dopasowywania
réznych rodzajow pracy, kiedy to nastgpuje koordynacja zadan klienta i rekrutanta w danym
poszukiwaniu. Schemat czasowy jest skomplikowana czgscig negocjacji z klientem, poniewaz
czasami klient bardzo si¢ $pieszy. Potrzebuje on zatrudni¢ kierownika natychmiast. Moze si¢
zdarzy¢, ze agencja doradztwa personalnego nie ma akurat czasu, by poswigci¢ si¢ wylacznie pracy

dla danego klienta.

Czasowe aspekty schematu procesu poszukiwan opracowywane sa w 'schemacie czasowym
poszukiwan' (time line; termin potoczny). Na 'schemat czasowy' skladaja si¢ ustalone daty
osiggania pewnych etapéw poszukiwan kandydatow (patrz Aneks). 'Schemat czasowy' jest
konsekwencja dopasowywania réznych rodzajow pracy. Daty wykonania pewnych prac ulegaja
jednak zmianom. 'Schemat czasowy' operacjonalizuje plany spotkan kandydatéw z rekrutantem i
klientem. Jednak z powodu braku czasu (klient i kandydat zwykle pracuja) aranzowanie spotkan
moze by¢ trudne. Latwiej jest aranzowa¢ spotkania z kandydatami na niekierowniczych
stanowiskach, ktdrzy posiadaja bardziej elastyczny czas pracy i ktdrzy moga uczestniczy¢ w
spotkaniach w tajemnicy, nawet podczas godzin pracy.

'Schemat czasowy' jest takze narzgdziem komunikowania klientowi czym jest proces poszukiwan.

Pokazuje on komplikacj¢ aranzowania spotkan, tak wigc klient moze latwiej zrozumie¢ opdznienia



w procesie, ktore niekoniecznie wynikaja z winy rekrutantow ale raczej z 'obiektywnych' warunkow,

ktore sg niezalezne od racjonalnych procedur uzytych w trakcie poszukiwan.

Czasami jednak 'schemat czasowy' wyglada raczej na procedur¢ o charakterze symbolicznym.
Uzywa si¢ jej by objasniaé¢ chaotyczne aranzacje w trakcie procesu poszukiwan. 'Schemat czasowy'
jest uzytecznym narzedziem uzywanym dla celow reprezentujgcych i prezentujgcych prace
rekrutanta. Funkcja "prezentacji' jest widoczna podczas interakcji pomig¢dzy klientem i konsultantem.
W czasie interakcji rekrutant moze wykonac¢ 'prace prezentacyjng' by pokazaé klientowi, ze proces
poszukiwan jest przeprowadzony zgodnie ze standaryzowanymi procedurami, i Ze nie ma tam
miejsca na przypadek. Konsultant przygotowuje 'schemat czasowy' chociaz wie, ze bedzie on
zmieniony. Ustalanie dat przyczynia si¢ do budowania tadu w czasie i przestrzeni zwigzanej z
poszukiwaniem. Tworzy to spojny obraz pracy. Spojnos¢ jest tutaj bardziej aspektem 'opisywania
procedury' niz rzeczywistym przygotowywaniem planu czasowego. 'Schemat czasowy' reprezentuje
takze profesj¢ konsultantéw rekrutacji w sensie socjologicznym. 'Schemat czasowy' jako racjonalna
1 standaryzowana procedura pokazuje profesjonalizm grupy zawodowej rekrutantow. ‘Schemat
czasowy’ uzyty w faktycznej pracy przeksztalca si¢ w tzw. ‘tluk pracy’ obejmujacy sekwencje
wykonywanych faktycznie zadan (patrz roz. 4 oraz roz. 12, rys.1) ktéry moze by¢ zrekonstruowany

tylko po wykonaniu wszystkich dziatan.

Konsultanci stosuja si¢ do standardowych procedur bez wzgledu na to, czy wierzg w ich
skuteczno$¢ czy tez nie. Poszukiwanie kandydatow moze by¢ zracjonalizowane poprzez planowanie
pracy i jej standaryzacj¢. Jeden z konsultantdw uzyl nawet terminu metodologia poszukiwan by
podkresli¢ racjonalng podstawe¢ swojej pracy (zob. przygotowany przez niego dokument pt.
,Metodologia poszukiwan’, Aneks). Proces racjonalizacji jest prezentowany poprzez
przygotowywanie schematu czasowego (search time line) procesu poszukiwan (patrz Aneks).
Jednak czasami 'schemat czasowy' moze by¢ czysta aposteriori 'racjonalizacja' r6znych przebiegow
pracy przygotowanych dla klienta, ktory jest tutaj gtéwnym odbiorca dowodow, iz praca zostata
wykonana racjonalnie.

'Schemat czasowy' moze by¢ tez przygotowany tylko dla asystenta konsultanta. Oparty jest on na

uzgodnieniach czasowych z klientem. Jest to oczywiscie inny schemat czasowy niz ten, ktory



konsultant przedstawia klientowi po wykonaniu okreslonych prac by zaswiadczy¢ o przebiegu
swojej pracy.

Czasowy schemat przebiegu poszukiwan jest zwigzany z systemem wynagrodzenia rekrutanta.
Schemat ten pozwala przewidzie¢ koszt pracy, ktora wykona asystent oplacany tylko za wykonanie
jednej z prac, jak np. pracy identyfikacyjnej kandydatow. Schemat czasowy pozwala tez klientowi
kontrolowa¢ prace konsultantow optacanych za wykonanie ushugi (retainer). Klient moze oceni¢

postepy rekrutanta w danym poszukiwaniu.

Inny dokument, ktory jest elementem schematu procesu poszukiwan to 'uzgodnienie co do roli
klienta w poszukiwaniu' (patrz Aneks, dokument pt. ‘Rola klienta w procesie rekrutacji i selekcji’).
Dokument ten sklada si¢ ze spisanych przez konsultanta oczekiwan co do roli klienta w
poszukiwaniu. Zwykle jest tam stwierdzenie, iz klient powinien dostarczy¢ wszystkie potrzebne i
wazne dla danego poszukiwania informacje.

Te formalne procedury pomagaja konsultantowi w trakcie poszukiwan kandydatow, oraz
ograniczajag nieprzewidziane posuni¢cia ze strony klienta. Celem dopasowywania réznych
rodzajow pracy na poczatku procesu poszukiwan jest stabilizowanie i wprowadzanie tadu w
przebieg pracy. Jesli w trakcie poszukiwan pojawig si¢ nowe, nieprzewidziane okolicznosci,

dopasowywanie dziatan rozpoczyna si¢ na nowo.

Na koniec fazy przygotowywania strategii nast¢puje potwierdzenie przez obydwie strony wzorca
sukcesu zawodowego, opisu stanowiska pracy i wymaganych kwalifikacji, schematu czasowego i
wynagrodzenia dla konsultanta, uzgodnienia co do roli klienta w poszukiwaniu, oraz zaplaty za
poniesione przez konsultanta koszty. Generalnie powinno nastapi¢ podpisanie formalnego
kontraktu. Jednak wielu konsultantéw nie podpisuje kontraktu, pisza oni wspolnie z klientem 'list
potwierdzajacy' (confirmation letter) ich ustalenia, ktéry jest obowigzujacy dla obu stron (patrz
Aneks). Konsultant i klient uzgadniaja 1 potwierdzaja cel poszukiwan: na jakiej pozycji ma
pracowac¢ kandydat i jakie powinien mie¢ cechy. List ten generalnie nie ma mocy prawnej. Stosunek
pomigdzy konsultantem i klientem jest okreSlony raczej poprzez wzajemne zaufanie, ktore
budowano przez wiele lat wspolnej przynaleznosci do tego samego $wiata powigzan spotecznych

(por. roz. 2).



Jesli uzgodnienie, kontrakt czy 'list potwierdzajacy' jest podpisany, stabilizuje to sytuacje pracy
konsultanta, wie on doktadnie czego chce klient i jakiego typu kandydatow poszukuje. Jest to
potwierdzenie wspolnych celow i wspolnej definicji sytuacji. Podpisanie umowy jest formalnym
sposobem ostatecznego zdefiniowania sytuacji danego poszukiwania. Wstepne dopasowanie catego
projektu poszukiwan oraz wstepne dopasowanie roznych rodzajow prac juz si¢ dokonalo. 'Czas'
wydaje si¢ mie¢ w tym momencie poszukiwan charakter linearny dla obu stron interakcji. Aktorzy
oczekuja na przyszite wydarzenia z pewna doza pewnosci, poniewaz podstawa ich dzialania zostata
juz ustalona, chociaz przyszio$¢ pokaze, ze wstgpne dopasowywanie nie rozwigzuje wszystkich
problemow ktore wynikng w pozniejszej pracy. Pojawiaja sie nowe, nieprzewidziane okolicznosci i
reakcje na te okoliczno$ci sg niezwykle wazne dla przyszitej dopasowania roznych rodzajow prac i

koordynacji czasowych aspektéw procesu poszukiwan kandydatow.



ROZ. V1

Faza lokalizacji przedsi¢biorstw.

Faza lokalizacji przedsigbiorstw bierze swoje nazwg¢ od dominujacego rodzaju pracy,
wykonywanego w jej trakcie. Chodzi tutaj o prace nad lokalizacja przedsigebiorstw, ktora polega
na znalezieniu przedsicbiorstw w ktorych mogliby pracowaé przyszli kandydaci odpowiadajacy
wymaganiom z danej oferty pracy. W firmach jednoosobowych pracg ta wykonuja gléwnie sami
konsultanci, lub tez wynajmuja oni asystentéw (w wiekszych firmach). Konsultanci zatrudniajg na
kontrakcie asystentéw pod warunkiem, ze w danej chwili jest prowadzonych wiele procesow
rekrutacji, 1 rekrutant nie jest w stanie sam wykona¢ wszystkich rodzajow prac. Wigksze firmy

rekrutacyjne zatrudniajg asystentéw na stale.

Glownym celem pracy nad lokalizacja firm jest znalezienie odpowiednich przedsigbiorstw. Praca
ta jest zatem jedng ze strategii konsultanta by zrealizowa¢ cel calej pracy rekrutacyjnej, tj.
zatrudnienia odpowiedniego kandydata. Dzialania skladajace si¢ na prac¢ nad lokalizacja firm
obejmuja: analiz¢ ksigzek i1 informatoréw o firmach z danej branzy, sprawdzanie danych
komputerowych, uzywanie kontaktow nieformalnych w celu zdobycia informacji, przegladanie
zyciorysow zawodowych juz posiadanych z poprzednich rekrutacji, pytanie kandydatow, ktdrzy
zrezygnowali z rekrutacji o porady dotyczace ewentualnego przeszukania innych firm.

Nie stosuje si¢ tutaj ogloszen, szczeg6lnie dotyczy to firm oplacanych za wykonanie ustugi. Unika
si¢ w ten sposob zglaszania do rekrutacji kandydatéw o nizszych kwalifikacjach. Najlepsi kandydaci
- kierownicy, zazwyczaj, nie odpowiadaja na ogtoszenia. OdpowiedZ na ogloszenie mogtaby ich
zdegradowac¢, nie szukaja oni pracy, wychodzac z zatozenia, Zze to 'praca ich szuka'. Nie czytaja
nawet ogloszen poniewaz mogliby si¢ zasugerowac i odpowiedzie¢ na niektdére z nich. Generalnie
posiadaja wysoka samooceng i s3 przekonani, iz konsultanci rekrutacji sami wkrotce ich odnajda.
Firmy optacane tylko za zatrudnienie kandydata (contingency) czeséciej uzywaja ogloszen

prasowych w fazie nad lokalizacja firm i identyfikacja kandydatow.



Innym celem pracy nad lokalizacja firm jest zdobycie informacji o nazwiskach kandydatow,
ktérzy moga by¢ uzyci w przysztych rekrutacjach. Konsultanci uzywaja pewnych taktyk by zdoby¢
tego typu dane. Organizuja, np., sondaz na temat plac. Kwestionariusz dotyczy wowczas glownie
plac, ale znajduja si¢ tam takze pytania na inne, zwigzane z ptacami, tematy (szczegodlnie bogata w
informacje moze by¢ metryczka ankiety). Odpowiedzi na te pytania pozwalaja stworzy¢ profil
kierownika, ktory moze by¢ wykorzystany w przysztych poszukiwaniach kandydatow. Oczywiscie
respondenci nie wiedza o wszystkich celach sondazu. Sadza oni, ze celem sondazu jest zebranie
danych o poziomie ptac. Nie podejrzewaja, iz aktualnie zbierane s3 dane dotyczace ich profilu
zawodowego (zamkniety kontekst §wiadomosci; patrz roz.3 oraz Glaser, Strauss, 1964).

Praca nad lokalizacja firm jest oceniana przez konsultantow jako bardzo trudna, poniewaz jest to
poczatek poszukiwan i nalezy wykona¢ olbrzymia prace nad bardzo réznorodnymi informacjami.
Praca nad lokalizacja firm jest wykonywana przed pracg nad identyfikacja kandydatow i jest drugim
krokiem w procesie poszukiwan. Czasami proces poszukiwan moze zakonczy¢ si¢ w tym momencie
czasowym, jesli klient pragnie tylko zlokalizowa¢ firmy, w ktorych moze nastgpnie sam znalez¢
kandydatow. W tym momencie proces rekrutacji konczy si¢ dla konsultanta, chociaz dla klienta i
kandydatow trwa dale;.

Praca nad lokalizacja firm konczy si¢ kiedy rekrutant przygotowat liste przedsigbiorstw do
przeszukania (target list). Lista ta jest przygotowana zgodnie z dwoma kryteriami:

1. Kryterium funkcjonalnym, tj. zgodnie z branza, ktorej dotyczy oferta pracy.

2. Zgodnie z geograficzng dostgpnoscia kierownikow 1 specjalistow, np. jesli klient chee zatrudnié
tylko kandydatow z okreSlonego obszaru geograficznego. Spowodowane jest to czasami
trudnoéciami z zaoferowaniem mieszkania dla przysztego kierownika. Na przyktad domy i
mieszkania w rejonie Zatoki San Francisco sg bardzo drogie, i niektére firmy z braku $rodkow
finansowych na przeprowadzke i mieszkanie, nie mogg zatrudni¢ kandydatow z innych rejonow
USA.

Agencje doradztwa personalnego pracuja nad powyzsza listg przedsiebiorstw. Kiedy lista firm do
przeszukania jest gotowa oznacza to, iz przedsi¢biorstwa sa zlokalizowane i w konsekwencji
rozpoczyna si¢ nastepne stadium procesu poszukiwan, tj. faza identyfikacji kandydatow na

podstawie zlokalizowanych juz przedsi¢biorstw.



ROZ. V11

Praca nad identyfikacjga kandydatow.

Praca nad identyfikacja kandydatéw jest dominujagcym rodzajem pracy w fazie procesu
poszukiwan zwanej faza identyfikacji kandydatow. Praca ta jest konsekwencja wykonania pracy
nad lokalizacja firm umiejscowionych w jakim$ szczegdlnym funkcjonalnym obszarze, ktory
wigze si¢ z aktualnym zaméwieniem klienta. Ten typ pracy wiaze si¢ z zidentyfikowaniem nazwisk
0sob pracujacych w jakims$ obszarze funkcjonalnym, ktory jest aktualnie przeszukiwany ze wzgledu
na konkretne zamoéwienie klienta. Praca ta jest wykonywana w wigkszych firmach przez asystentow
(researchers). W firmach mniejszych oraz jednoosobowych praca wykonywana jest przez
konsultanta, ktory rzadko wynajmuje na kontrakt asystenta do poszukiwan kandydatéw (do fazy
lokalizacji firm 1 identyfikacji kandydatow).

Organizacyjnym warunkiem wplywajgcym na prace nad identyfikacjq kandydatow jest wielkos¢
firmy. Jesli jest to firma duza to identyfikacja wykonywana jest przez asystenta lub konsultanta. Jesli

jest to firma mata to praca wykonana jest tylko przez konsultanta.

Strategie dziatania uzywane w fazie identyfikacji kandydatow.

Strategie sa tu wyrdznione w zalezno$ci od fazy stadium identyfikacji kandydatow.

1. Pierwsza faza jest zwiazana z identyfikacja nazwisk osob posiadajacych ten sam tytul
zawodowy. Asystenci (lub konsultanci) specjalizujg si¢ w zdobywaniu wielu rodzajow danych:
bankéw danych o zawodach, danych o potencjalnych kandydatach bedacych w Internecie,
profesjonalnych  ksigzek  oraz SpisOW czlonkow stowarzyszen  zawodowych.
Rekrutanci uczestnicza takze w rdznego rodzaju konferencjach, targach na ktérych mozna znalez¢
poszukiwanych specjalistow.

Rekrutanci telefonuja takze do firm w ktorych mogliby pracowa¢ potencjalni kandydaci, lub do ich
domoéw, kiedy chcg zachowac rekrutacje w tajemnicy. Rekrutanci uzywaja pewnych interakcyjnych
taktyk by zidentyfikowa¢ w petni kandydata. Jedng z nich jest taktyka 'czy zna Pan/i kogo$?'. Oto

wypowiedz potencjalnego kandydata:



"Dzwonig do mnie co tydzien. W ostatnim tygodniu zadzwonil facet z National. National ma swoich
rekrutantow. Powiedzial: 'Szukam faceta do kierowania zespotem projektowym, czy znasz kogo$
takiego?'. Powiedziatem, Ze nie znam nikogo takiego. 'Mogg¢ pozostawi¢ moje nazwisko na wypadek
gdybys kogo$ sobie przypomnial?'- powiedzial headhunter.

Dlaczego oni uzywaja tej taktyki, tego nie wiem. Dlaczego nie powiedza: 'Hej, mam takg ofertg, czy
jestes nig zainteresowany, oto mdj telefon".

Mozemy odpowiedzie¢ na powyzsze pytanie kandydata: 'Dlaczego oni uzywaja tej taktyki...?" Otéz
jest to pierwsza subfaza pracy nad identyfikacja kandydatéw 1 konsultant jest zainteresowany w tym
momencie tylko w zdobyciu nazwisk kandydatéw, a nie zaoferowaniu im uczestnictwa w procesie
rekrutacji.

Jesli firma rekrutujaca wypracowala sobie bogata baz¢ danych na podstawie ktorej dziata, to proces
identyfikacji jest tatwiejszy, niz w firmach ktore za kazdym razem wykonuja od nowa prace nad
lokalizacjg firm 1 nad identyfikacja kandydatéw. Firmy rekrutacyjne moga oczywiscie uzy¢ danych,
ktére wypracowaly we wezesniejszych rekrutacjach. >/

2. Drugim krokiem identyfikacji kandydatow jest sprawdzenie, czy osoby zidentyfikowane sa
rzeczywiscie tymi o ktore chodzi konsultantowi rekrutacji. Czy posiadajag one ten sam tytut
zawodowy ktorym rekrutant jest zainteresowany w danym poszukiwaniu?

3. Trzeci krok dotyczy zidentyfikowania danych osoéb jako kandydatéow (stworzenie listy
rzeczywistych kandydatow dla danego poszukiwania). Gtoéwna kwestig jest tutaj pytanie, czy dana
osoba zechce zosta¢ kandydatem w danym poszukiwaniu, tzn. czy zgadza si¢ uczestniczy¢ w
procesie rekrutacji (wywiady, sprawdzenie referencji, wyksztatcenia, itp.)? Asystenci i konsultanci
stosujg pewng gre z potencjalnymi kandydatami. Ukazuja oni firme¢ klienta w bardzo pozytywnym
swietle, by zwerbowa¢ kandydata do danego procesu rekrutacji. Czasami jest to bardzo trudne
bowiem konsultanci nie ujawniaja kandydatowi nawet nazwy firmy klienta, lub innych szczegotéw
0 przyszlej pracy.

Jesli dana osoba zgadza si¢ uczestniczy¢ w procesie rekrutacji proszona jest o przestanie zyciorysu
zawodowego, ktory jest doktadnie sprawdzony podczas nastepnego etapu, tj. fazy kontrolnej (zob.

roz. 8). Sprawdzenie dokumentacji czgsciowo wykonywane jest przez asystentdw, a czgSciowo

3/ Por. Whyte, 1977:35.

Polskie firmy rekrutacyjne korzystaja gtoéwnie ze zbudowanych wcze$niej baz danych, a w mniejszym stopniu
stosuja aktywne i bezposrednie poszukiwanie poprzez lokalizacj¢ firm i identyfikacje¢ kandydatow, czyli faktyczny
headhunting.



przez konsultantow (ma to miejsce w wickszych agencjach doradztwa personalnego gdzie istnieje
podziat pracy).

Asystenci odgrywaja aktywng role podczas pracy identyfikacyjnej, gtéwnie w wigkszych firmach a
konsultanci w mniejszych (czgsto jednoosobowych). Jednak czasami osoby, ktdre chcag zmienié
prac¢ inicjuja kontakt z konsultantem lub asystentem. Znaja oni numery telefonow i adresy
konsultantow rekrutacji z ogloszen prasowych, profesjonalnych informatorow, i1 wysylaja
rekrutantom swoje zyciorysy zawodowe. Niektore osoby kontaktujace si¢ z konsultantami nie
szukaja pracy, pragng tylko zapoznaé si¢ z sytuacja na rynku pracy i poziomem ptlac. Jednak,
generalnie osoby podejmujacy takie dzialania pragng zmieni¢ pracg. Sa one identyfikowane glownie
przez firmy rekrutacyjne oplacane za zatrudnienie kandydata (contingency companies).
Konsultant rekrutacji z firm oplacanych za wykonanie ushugi (retainer) szuka potencjalnych
kandydatow, ktorzy sa 'szczgsliwi w pracy', nie chca jej zmieni¢, 1 zajmuja wysokie pozycje

organizacyjne (zob. Tab.1).



TAB.1. Typ firmy rekrutacyjnej (warunki organizacyjne)

a aktywnos¢ kandydatow (opracowanie wtasne).

Typ firmy / Firma optacana za Firma optacana za
Typ aktywnosci wykonanie ustugi lz(zt;(lilsgzgle
Kandydat pasywny 1/

Kandydat aktywny 2/

Mniej aktywny konsultant 3/
Konsultant bardziej aktywny 4/

Postawy kandydatow (pasywne badz aktywne) w inicjowaniu kontaktu z agencjami
doradztwa personalnego wiaza si¢ z typem firmy rekrutacyjnej.

Typ firmy rekrutacyjnej (warunki organizacyjne) wplywa na aktywnos¢ kandydatow a takze
konsultantow:

1/ gdy jest to firma oplacana za wykonanie uslugi to mamy do czynienia z bardziej pasywna
rola kandydata;

2/ gdy jest to firma oplacana za zatrudnienie kandydata to mamy do czynienia z bardziej
aktywna rola kandydata;

3/ gdy jest to firma oplacana za zatrudnienie kandydata to mamy do czynienia z mniej
aktywna rola konsultanta;

4/ gdy jest to firma oplacana za wykonanie uslugi to mamy do czynienia z bardziej aktywna
rola konsultanta.

Rekrutanci generalnie sg bardzo aktywni podczas fazy identyfikacji w obydwu rodzajach firm, ale
réznica stopnia tej aktywnosci zalezy od typu firmy. Ogloszenia dawane przez firmy optacane za
zatrudnienie kandydata stwarzaja wicksze szanse na aktywnosci kandydatéw. Firmy optacane za
wykonanie ustugi nie oglaszaja si¢ w prasie, zatem kandydat (kierownik) otrzymuje zwykle jedng
propozycje od konsultanta rekrutacji, ktory jest tu posrednikiem swego klienta. Konsultant nie
pokazuje podczas danego procesu rekrutacji innych mozliwosci zatrudnienia kandydatowi
(kandydatom), pragnac utrzymac jego zainteresowanie i motywacj¢ przy danej ofercie klienta az do
zakonczenia procesu. Kandydaci maja mniejsze mozliwosci wyboru 1 dziatania, moga co najwyzej
odrzuci¢ propozycj¢ uczestniczenia w procesie, lub pdzniej zgodzi¢ si¢ ewentualnie na prace w

firmie klienta.



Rodzaj firmy, czy to oplacanej za wykonanie ushugi (szukajacej zwykle kandydatow na wysokie
pozycje), czy to optacanej za zatrudnienie kandydata (szukajacej zwykle kandydatow na nizsze
pozycje kierownicze), jest bardzo waznym warunkiem wplywajacym na sposéb lokalizacji jak i
identyfikacji kandydatéw. Czg¢sciej uzywa si¢ ogloszen w poszukiwaniach kandydatow na nizsze
pozycje kierownicze przez firmy optacane za zatrudnienie kandydata, niz na pozycje wyzsze ktore
obstuguja gtéwnie firmy optacane za wykonanie ustugi. Ogtoszenia o ofertach pracy sa publikowane
w gazetach 1 biuletynach podajacych spisy, np., absolwentow szkol wyzszych. Z techniki ogloszen
prasowych korzystaja gltéwnie pracodawcy, ktorzy sami poszukuja kandydatow. Kandydataci
zidentyfikowani przez ogloszenia prasowe szukaja pracy, poniewaz czytaja rubryki o ofertach pracy.
Jest to bardzo znaczaca informacja dla interpretacji rodzaju kandydatow generowanych przez
ogloszenia. Osoby te moga by¢ nawet w danym momencie bez pracy, czgsto chca zmieni¢ prace z
wielu nieznanych klientowi przyczyn. Mogli by¢ oni takze zwolnieni z pracy. Klient uzywajac
ogloszen prasowych moze uzy¢ w tym samym czasie agencji doradztwa personalnego, zwigkszajac
prawdopodobienstwo znalezienia wlasciwych kandydatow.

Kandydaci, ktorzy sa poszukiwani przez firmy optacane za wykonanie ustugi zwykle aktualnie
pracuja, sa zadowoleni z pracy, nie chca jej zmieni¢, a konsultanci pracuja wg regufy wylqcznosci,
tj., zadna inna firma rekrutacyjna nie jest zatrudniona do obsady danego stanowiska pracy. Firmy
optacane za wykonanie ushugi nie oglaszajg si¢ w prasie, poszukuja one kandydatow, uzywajac
tylko ich sieci powigzan nieformalnych lub przeprowadzajac poszukiwanie w tajemnicy
(confidential search).

Kandydaci poszukiwani  przez ogloszenia i1 kandydaci poszukiwani bezposrednio przez
konsultantow sg to r6ézni kandydaci z powodu organizacyjnych warunkéw wplywajacych na
strategie uzywane w pracy nad identyfikacja kandydatow. Generalnie firmy oplacane za
wykonanie uslugi nie stosuja ogloszen prasowych, firmy oplacane za zatrudnienie kandydata

stosuja ogloszenia oraz inne metody poszukiwan kandydatow.

Praca nad identyfikacja kandydatéw konczy si¢ wraz z prosba do kandydata by przestat
konsultantowi zyciorys zawodowy, oraz z rozpoczgciem wstepnej pracy kontrolnej nad zyciorysami.
Od tego momentu asystenci (w duzych firmach) koordynuja prace z konsultantem i zwykle

nastgpuje miedzy nimi podzial pracy. Proces rekrutacji moze zakonczy¢ si¢ w fazie identyfikacji



kandydatow, jesli klient tego sobie zyczy. Poszukiwanie kandydatow w tej sytuacji sktada si¢ tylko z
okresu 'badawczego' (research phase), tj., fazy lokalizacji 1 identyfikacji kandydatow. Pozostata
cze$¢ pracy selekcyjnej jest wykonana przez klienta. Sam klient wykonuje prace nad oceng
kandydatow, oraz prac¢ w fazie konczacej poszukiwanie. Prace te w jego imieniu moga wykonaé
specjalisci z wydziatu zasobdéw ludzkich lub menedzer zatrudniajacy.

Proces poszukiwan jest zatem podzielony na mniejsze czg¢$ci by moc wykonywac drobniejsze
ustugi, np. prace nad lokalizacja firm lub\i prac¢ nad identyfikacja kandydatow, zamiast wykonania
calego procesu poszukiwan i selekcji. Podzial na stadia calego procesu poszukiwan ma swoje

ekonomiczne uzasadnienie, klient moze ptaci¢ za mniejsze czesci (ustugi) procesu.

Podczas pracy nad identyfikacja kandydatow lub pracy kontrolnej (etap nastgpny) moze si¢ zdarzy¢,
iz rekrutanci wracaja do pracy nad lokalizacja firm potencjalnych kandydatoéw. Spowodowane
moze by¢ to tym, ze zidentyfikowane i sprawdzone przez konsultanta osoby rezygnuja ze statusu
kandydata. Konsultant rekrutacji poszukuje nadal miejsc i firm gdzie moga si¢ znajdowaé
potencjalni kandydaci. Ponownie zbiera si¢ dane odnos$nie odpowiednich firm, ich adresow i
telefonow. Do fazy tej mozna powroci¢ nawet z pdzniejszych faz.

Roézne rodzaje pracy, chociaz maja swe temporalne aspekty (nastgpuja po sobie w okreslonej
sekwencji) moga si¢ takze przecina¢ na poziomie réznych faz. Praca nad lokalizacja firm pokrywa
si¢ czesto z pracg nad identyfikowaniem kandydatow. Te dwa rodzaje pracy moga by¢ wykonywane
razem. Jednak pamieta¢ nalezy, iz generalnie niemozliwe jest zidentyfikowanie nazwisk kanydatow
bez wczesniejszego zlokalizowania miejsca (branzy) ich pracy. Ponadto sg to rodzajowo odmienne
typy pracy, tatwe do rozrdznienia, nawet jesli s3 wykonywane podczas tej samej rozmowy
telefoniczne;.

Konsekwencja wykonania pracy nad identyfikacja kandydatow jest zdobycie nazwisk

kandydatow i ich zyciorysow zawodowych. Rozpoczyna si¢ zatem praca kontrolna.



ROZ. VIII

Faza kontrolna

Praca kontrolna zaczyna si¢ po zakonczeniu identyfikacji nazwisk kandydatow. Rozpoczyna si¢
ona zwykle od wstgpnego przegladu dokumentéw. Ostateczne i catkowite skontrolowanie
dokumentacji kandydatow dotyczy juz koncowe;j listy 0sob, przeznaczonych do prezentacji
klientowi. Praca kontrolna dokonywana jest glownie przez konsultantow w duzych firmach
rekrutacyjnych. Konsultant pracuje wowczas nad danymi przygotowanymi przez asystentow we
weczesniejszych fazach (lokalizacji firm i1 identyfikacji nazwisk). Praca kontrolna zwiazana jest
z zastosowaniem metod sprawdzania przeszlych zachowan i osiagni¢¢ zawodowych
kandydata. Pierwsza metoda pracy kontrolnej jest przeglad zycioryséw zawodowych, druga
sprawdzanie referencji pochodzacych od zwierzchnikow, podwladnych i kolegdw z pracy
kandydata, a ostatnia jest sprawdzanie dokumentacji dotyczacej wyksztatcenia.

Asystenci, [w duzych firmach] uczestnicza we wstepnej pracy kontrolnej. Ich praca polega na
zawezaniu listy kandydatow po uprzednim przeprowadzeniu z nimi rozméw telefonicznych.
Praca kontrolna przeprowadzana jest gtownie telefonicznie. Kandydaci pytani s3 wowczas o ich
ostatnie miejsce pracy oraz o ich preferencje zawodowe i osobiste [uznawane przez nich
wartos$ci]. Po wykonaniu pracy kontrolnej, od trzech do pigciu kandydatéw zapraszanych jest na
wywiad face - to - face z konsultantem. Konsultant rozpoczyna zatem prace kontrolng kiedy lista
kandydatow jest juz zawezona (do okolo pigcdziesigciu osob). Liczba ta moze oczywiscie roznié
si¢ w zaleznosci od trudnosci poszukiwania.

Praca kontrolna w duzych firmach moze mie¢ zatem dwa etapy: pierwszy jest wykonywany
przez asystentéw i1 drugi przez konsultantow. Faza kontrolna zwigzana jest z kooperacja i
wymiang rezultatdw pracy pomig¢dzy asystentami i konsultantami. Kompetencje asystentow i
konsultantéw pokrywaja si¢ tutaj, tak jak faza kontrolna pokrywa si¢ czasami z faza ocen,
poniewaz praca nad oceng kandydatoéw jest czesciowo wykonana w fazie kontrolne;.

Nastepnie ‘faza badawcza’ (research phase; praca nad lokalizacja firm i praca nad identyfikacja

kandydatow) rowniez czg¢§ciowo pokrywa si¢ z fazg kontrolna.

Sprawdzanie wyksztalcenia kandydata (stopnie naukowe i oceny uzyskane na studiach) jest
metoda jednoczesnego sprawdzania ‘wiarygodnosci’ (credibility) kandydata. ‘Wiarygodno$¢’
oznacza tutaj ‘przewidywang mozliwo$¢ zaufania kandydatowi w przysztej pracy’. Najlepsze
przewidywania dotyczace przysztych zachowan mogg by¢ dokonane na podstawie przesztych
zachowan (wg konsultantéw z firmy Heidrick and Struggles). Jest to jedno z podstawowych

zalozen kultury organizacyjnej pozwalajace na zastosowanie procedury przewidywania



przysztych zachowan w praktyce. Konsultant poszukuje tutaj obiektywnej wiedzy. Kontrola
referencji oraz wskaznikow wyksztatcenia obiektywizuje niejako wiarygodno$¢ kandydata:
“To co prébuje tutaj sprawdzi¢ to sg twoje przeszte zachowania. Najlepszym predykatorem
twoich przysztych zachowan jest to co robites w przesziosci. To jest jak wys$cig koni,
nieprawdaz? Kon, ktory wygra nastepny wyscig, wygrat w przesztosci wigkszo$¢ wyscigow.
Zazwyczaj, nieprawdaz? Zatem poszukujemy osoby o najwigkszych sukcesach w dziedzinie, w
ktorej klient poktada duzo nadziei.” (relacja konsultanta).

Inng funkcja ‘kontroli wyksztalcenia’ jest sprawdzenie wiarygodnosci kandydata jako
czlowieka:

‘ Mogg si¢ dowiedzie¢ czy nie wprowadzili mnie w btagd w wielu innych rzeczach. Niektorzy
mysla, ze bardzo istotnym jest wywrze¢ wrazenie na innych przy pomocy stopnia naukowego.
Ale powiedz mi raczej szczerze, ze nie masz stopnia naukowego, ale masz doswiadczenie
zawodowe, ktore moze wywrze¢ wrazenie na kliencie... I ja doceniam szczero$¢, jak rowniez
klient... Klient wzigtby kandydata, ktory mogtby by¢ swietny zawodowo, ale jesli kandydat
ktamat o swym wyksztalceniu, klient go nie chce. Zatem klamstwo nie poplaca.’ (relacja
konsultanta rekrutacji).

Sprawdzanie wyksztalcenia i kwalifikacji poszerzone zostaje czasami o doktadne sprawdzenie
przesztosci kandydata w tym, czy nie wchodzit on w kolizj¢ z prawem (clearence). Jest to

szczegdlnie wazne w branzach specjalnej produkcji dla rzadu i produkcji wojskowe;.

Zasada obiektywizmu stosuje si¢ takze do innych procedur pracy kontrolnej, np. przepisywania
do przyjetego przez doradce zestandaryzowanego wzoru opisujacego zyciorys kandydata..
Konsultanci i asystenci standaryzuja swoja prace by osiagnac¢ obiektywizm w procesie
poszukiwan i selekcji. Procedury standaryzacji i formalizacji sa srodkami osiggania
obiektywnosci, ale jednoczes$nie samo dazenie do obiektywizmu moze oznacza¢ obiektywizm:
,» Nie zmieniam informacji (przepisujac zyciorys zawodowy do standardowego wzoru
konsultanta - przyp.K.K.), ale przedstawiam ja identycznie w tym samym formacie. Zatem
zyciorys zawodowy jest opracowany catkowicie obiektywnie.” (relacja konsultanta).

Uzycie tego samego formatu gwarantuje obiektywnos¢, bowiem umozliwia poréwnanie réznych
zycioryséw zawodowych. Obiektywizm w poszukiwaniach wskazuje zatem na racjonalno$¢
wszystkich procedur pracy. Obiektywizm poszukiwan jest zatem zalozeniem, zarowno
profesjonalnym jak i organizacyjnym.

Czasami sg oczywiscie popetniane btedy w samym procesie. Wtedy jednak, wedlug

konsultantéw, odpowiedzialny za to jest sam ‘materiat‘ nad ktdrym oni pracuja, a jest to



‘materiat ludzki’, wraz z jego olbrzymim skomplikowaniem psychologicznym. Procedury, wg.
konsultantéw, sa zawsze wlasciwe, to ludzie wprowadzaja chaos, ktory nalezy porzadkowac.
Konsultanci przygotowuja zyciorysy zawodowe dla klientéw. Zyciorysy powinny zatem
dostarcza¢ duzo informacji o kandydacie, oraz powinny by¢ obiektywnie sprawdzone pod
wzgledem wiarygodnosci.

Konsultanci probuja maksymalnie szybko zakofczy¢ kazde poszukiwanie. Zyciorysy zawodowe
z poprzednich poszukiwan sg przechowywane w danych komputerowych, by uzy¢ ich ponownie
w przysztych rekrutacjach. Efektywnos¢ poszukiwan moze by¢ w ten sposob zwigkszona, a czas
poszukiwan skrocony.

Obiektywizm w pracy firm rekrutacyjnych jest zwigzany z problemem nastawien lub uprzedzen
konsultantéw o charakterze psychospotecznym, ktére moga odnosi¢ si¢ do strukturalnych cech
ich pracy. W firmach rekrutacyjnych oplacanych za zatrudnienia kandydata czg¢sto podczas
sprawdzania referencji minimalizuje si¢ negatywne informacje o aplikantach, czasami
nieswiadomie, a faworyzuje informacje pozytywne.

Konsultanci chcac wyeliminowacé tg przeszkodg¢ w osiggnieciu przez nich ‘obiektywizmu’,
wynajmujg czasami do wykonania kontroli referencji osoby niezalezne. Podobnie w firmach
optacanych za wykonanie ustugi moga wytoni¢ si¢ pewne nastawienia. Ich podstawa moze by¢
pte¢, kiedy np. konsultant - me¢zczyzna przeprowadza wywiad z kobietg - kandydatka i jej
atrakcyjnos$¢ fizyczna wplywa na oceny konsultanta (por. Cialdini, 1996: 159 - 161).

W firmach optacanych za zatrudnienie kandydata, klient nie jest traktowany w petni po
partnersku, tak jak to jest w firmach optacanych za wykonanie ushugi. Pierwszy rodzaj firm
rekrutacyjnych stosuje wiele gier w swej dziatalnosci. Firmy te wysytaja do klientow
jednoczesnie wiele zycioryséw zawodowych, by zwiekszy¢ prawdopodobienstwo zatrudnienia
kandydata nawet bez wykonania pracy kontrolnej nad ich dokumentacjg. W firmach optacanych
za wykonanie ustugi nie jest istotne wysylanie zyciorysow zawodowych kandydatow do
klientéw, bowiem konsultanci sg optacani niezaleznie od tego, czy dojdzie do zatrudnienia, czy

tez nie. Konsultanci moga zatem, w tym rodzaju firm, spgdzi¢ wigcej czasu nad pracg kontrolng.

Referencje sa bardzo wazng cz¢$cig profesjonalnej biografii aplikantéw i kandydatow. Ich kariera
zalezy od referenciji, tj. od tego co niektorzy ludzie mys$la o kandydacie? Zatem osoby
dokonujace referencji biorg na siebie duzg odpowiedzialnos¢. Obawiaja si¢ one czasami
napisania bardziej szczegolowych referencji i pisza je zwykle bardzo formalnie i og6lnie,
unikajac ocen kandydatow. W referencjach opisuje si¢ zwykle: czas pracy kandydata, rodzaj

zajmowanej przez niego pozycji, jego dokonania w pracy, etc. Sg to zatem bardzo proste



informacje. Negatywne oceny zawarte w referencjach mogtyby by¢ niewygodne dla osoby
wydajacej referencje. Jesli kandydat miatby problemy ze znalezieniem pracy mogiby on
zaskarzy¢ do sadu osobe wydajaca negatywne referencje.

Praca nad referencjami wymaga od konsultanta wrazliwosci interakcyjnej. Kandydat ciagle
pracuje, i brak ostroznos$ci u konsultanta w sprawdzaniu referencji moglby zagrozi¢ jego
aktualnej pracy. Konsultant telefonuje zwykle do bytych miejsc pracy lub aktualnego miejsca
pracy kandydata i rozmawia z osobami, ktére udzielity pisemnych referencji kandydatowi lub,
ktére sag wedlug konsultanta, najlepiej poinformowane o jego umiejetnosciach i znaja jego
osobowos$¢. Ostroznos¢ konsultanta w pracy nad referencjami wynika stad, ze aktualni
wspotpracownicy i zwierzchnicy kandydata mogliby si¢ dowiedzie¢, ze ma on zamiar zmienic¢
prace 1 mogtoby to wplyna¢ negatywnie na atmosfer¢ pracy w organizacji, w ktorej kandydat
aktualnie pracuje.

Praca kontrolna jest konsekwencja zatozenia kultury organizacyjnej o ‘ograniczonym zaufaniu’
w stosunku do potencjalnych kandydatéw. Zaufanie i wiarygodno$¢ nie sg zatem atrybutami raz
na zawsze danymi i posiadajagcymi podtoze psychologiczne, sg one raczej cechami stosunkow
interpersonalnych, ktore sa wytwarzane w czasie interakcji. Konsultanci, paradoksalnie,
wstepnie nie ufajg potencjalnym kandydatom, by méc pdzniej im zaufaé. Praca kontrolna jest

zatem dziataniem przyczyniajacym si¢ do wytworzenia zaufania.

Po sprawdzeniu formalnego wyksztatcenia i kwalifikacji a takze referencji konsultanci
rozpoczynaja faze ocen kandydatow, tj. przeprowadzaja z kandydatami wywiady (patrz rozdziat

9).



ROZ. IX

Faza ocen kandydatow

Faza ocen kandydatow wydaje si¢ by¢ najwazniejszg w procesie selekcji 1 rekrutacji, dlatego tez
opiszemy ja troche szerze;j.

Na prace nad oceng kandydatow skladaja si¢ strategie pomagajace oszacowaé zalety i wady
kandydatow. Na strategie te sktadaja si¢ gtéwnie wywiady z kandydatem oraz testowanie jego
umiejetnosci oraz osobowosci. Stadium ocen jest konsekwencja fazy poprzedniej, tj., fazy
kontrolnej. Rozpoczyna si¢ po sprawdzeniu ich zycioryséw zawodowych i wyksztatcenia. W fazie
ocen, poréwnuje si¢ miedzy sobg kandydatow zgodnie z pewnymi obiektywnymi kryteriami. W
fazie tej istnieje duze nasilenie interakcji pomiedzy konsultantami, kandydatami i klientami. Klienci
sg bardziej zaangazowani w tej fazie, niz w fazach poprzednich. Faza ocen przygotowuje klienta do
ostatecznej decyzji, ktérg ma podja¢ w nastgpnym stadium rekrutacji, ktore konczy poszukiwanie
kandydatow.

Konsultanci przeprowadzaja wywiady. Asystenci, ktorzy pracuja czasami w poprzednich fazach, nie
przeprowadzaja wywiadow w fazie ocen. Uwaza si¢, ze posiadajg oni nizsze kwalifikacje i mniejsze
doswiadczenie. Wywiady s3 najwazniejsza strategia podczas procesu selekcji. Wywiad daje
mozliwo$¢ uzyskania o kandydacie najwazniejszych informacji. Ilo$¢ i jako$¢ uzyskanych
informacji zalezy od umiejetnosci osoby przeprowadzajacej wywiad (zob. Wskazowki
socjotechniczne na koncu ksigzki; Wskazowki dotyczace efektywnego przeprowadzania
wywiadow z kandydatami do pracy; Przyklad standaryzacji fragmentu wywiadu z kandydatem do
pracy). Umieje¢tnosci te staja si¢ warunkiem wplywajacym posrednio na efektywna ocene¢
kandydatow. Konsekwencja przeprowadzenia wywiadow przez konsultanta jest zaprezentowanie
kilku kandydatow klientowi, by moglt przeprowadzi¢ z nimi rozmowy kwalifikacyjne.

Konsultant uczy kandydatow jak maja komunikowaé si¢ z klientem podczas wywiadu.

Konsultanci pragng zwigkszy¢ prawdopodobienstwo akceptacji kandydata i dlatego czasami
nauczaja kandydatow jak zachowywaé si¢ i rozmawia¢ w trakcie wywiadu z pracodawcy.
Kandydaci uzyskuja wiedz¢ o organizacyjnej kulturze firmy klienta. Im bardziej doswiadczony

kandydat, tym mniej potrzebuje porad ze strony konsultanta. Jednak nawet intensywne nauczanie



kandydata moze by¢ niewystarczajace by zapewni¢ mu sukces w selekcji. Wywiad jest dynamiczng
interakcja, podczas ktorej kandydat moze popetiaé bledy. Kandydat moze, np. nie rozpoznad
intencji pytania klienta. Klient moze zapyta¢ kandydata o pewne szczeg6ly jego pracy, ktore sa
objete tajemnicg zawodowa, ale ktore sg jednoczesnie gtéwna czescig opisu jego stanowiska pracy.
Jesli kandydat odpowie na tego typu pytania i ujawni tajemnic¢ swojej firmy, moze to by¢
postrzezone przez klienta jako brak lojalnos$ci lub zdrad¢ wiasnej firmy. Jednak brak odpowiedzi na
te same pytania moze uniemozliwi¢ klientowi sprawdzenie kwalifikacji i do§wiadczenia kandydata.
Kandydat ma bardzo trudne zadanie rozpoznania intencji pytan potencjalnego pracodawcy, czy
sprawdzana jest, np. lojalno$¢, czy tez wiedza zawodowa. Konsultant nie zawsze moze przewidzie¢

wszystkie pytania, ktore moze zadaé klient i odpowiednio przygotowaé do nich kandydata. >/

Konsultant uczy takze klientow i pomaga im podja¢ wlasciwa decyzje. Rekrutant daje klientowi
czasami nawet lekcje jak przeprowadzi¢ efektywnie wywiad, np. 'wywiad zachowaniowy'
(behovioral interview). 'Przeprowadzenie wywiadu jest sztukg' powiedzial jeden z konsultantow.
Zatrudniajacy menedzer oraz inni reprezentanci klienta bardzo rzadko posiadajg wiedzg¢ o regutach
efektywnego przeprowadzania wywiadow, poniewaz zazwyczaj nie sg specjalistami z dziedziny
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wywiad jest waznym narzedziem odstaniajacym kulturowe
zaplecze kandydata, i sprawdzajacym czy pasuje ono do kultury organizacyjnej firmy klienta.

Konsultant uzywa pewnych formalnych procedur by znormalizowa¢ proces selekeji podczas fazy
ocen. Podczas tej fazy konsultant dostarcza klientowi procedur (kryteriow) oceny kandydatéw. Jest
to zwykle standartowy formularz ocen pozwalajacy poréwnac oceny wszystkich reprezentantow
klienta, ktorzy uczestnicza w wywiadach z kandydatami. Kandydaci sg zwykle kierownikami i
specjalistami z danego obszaru funkcjonalnego, ktdrego dotyczy rekrutacja. Procedura ta pozwala
dotrze¢ do powodéw niezgody dotyczacych ocen kandydatow. Procedura pozwala takze rozwigzad
pojawiajace si¢ sprzecznos$ci i osiggna¢ konsensus wsrdd reprezentantow klienta. Pozwala ona
réwniez, oceni¢ ostatecznie kandydatow przez konsultantow. Konsultanci podsumowujg wszystkie

oceny dotyczace danych kryteriéw i otrzymuja ostateczny rezultat.

9.1. Jakie sa glowne kryteria selekcji?

*/ W jednej z polskich firm rekrutacyjnych w Lodzi konsultanci nie instruujg i nie nauczajg kandydatow przed
wywiadem z klientem, uwazajac ze jest to niemoralne.



Podczas fazy ocen rekrutant sprawdza umiejetnosci i1 zdolnosci kandydatow. Dokonuje tego
zazwyczaj podczas wywiadu z kandydatem. Wywiad jest najczgsciej stosowang metoda badania i
oceny kandydatow, choé nie jest to najbardziej wiarygodne narzedzie selekcji. >/ Wyksztatcenie i
doswiadczenie kandydata jest sprawdzone w fazie poprzedniej. Wedlug sondazu z roku 1991-szego
(Brown and Martin, 1991) najwazniejsze kryteria ocen uzywane przez firmy rekrutacyjne byty
nastepujace:

1. 'Dostosowanie do klienta'.

2. Doswiadczenie zawodowe.

3. Referencje.

4. Osobowosc.

5. Wyglad zewnetrzny.

6. Styl.

7. Ubranie.

8. Obecna pozycja.

9. Umiejetnosci techniczne.

10. Wyksztalcenie.

Wedhug tego samego sondazu trzy najpopularniejsze sposoby wywarcia najlepszego wrazenia na
konsultantach rekrutacji sa nastepujace:

1. Prezentowanie si¢ w trakcie wywiadu w sposob dojrzaly i1 profesjonalny; kooperacja z
rekrutantem, dotrzymywanie zobowigzan, odpowiadanie na telefony, punktualno$¢ i1 dobre
przygotowanie.

2. Umiejetnosci komunikacyjne zarowno pisemne jak i werbalne ujawniane najczgsciej w trakcie

wywiadu.

3. Zadawanie odpowiednich pytan ukazujacych zainteresowanie pozycja, klientem i zmiang pracy.

* 7 literatury wiadomo, ze bardzo efektywng i trafng metoda diagnozy kwalifikacji kandydatow sa tzw. ‘osrodki
oceny’ (assessment center). O$rodki oceny stosuja caly wachlarz metod selekcji, aby zwigkszy¢
prawdopodobienstwo podjgcia dobrej decyzji. Stosowane metody obejmuja wywiad, testy psychometryczne oraz
¢wiczenia indywidualne i grupowe polegajace na odgrywaniu rol i symulacje zadaniowe. Jednak jest to bardzo
kosztowna i czasochtonna metoda selekcji pracownikow (McKenna, Beech, 1997: 139-140; Roguska, 1996).
Rekrutanci w badanych przedsigbiorstwach nie stosowali jej wogole. Podobnie w Polsce, praktycznie metoda ta nie
jest w agencjach doradztwa personalnego stosowana, mimo, ze czgsto jest ona w repertuarze mozliwosci agencji. W
moich badaniach w USA nie stwierdzono takze stosowania testow psychologicznych do sprawdzania kwalifikacji
osobowosciowych czy technicznych kandydatow. Wydaje sig, ze badani rekrutanci nie ulegli ‘testomanii’ jako
metodzie zapewniania wiarygodnosci w selekcji kandydatéw co na pewno ma miejsce w Wielkiej Brytanii oraz
powoli udziela si¢ polskim agencjom doradztwa personalnego (por. ‘Moda na testy’, Gazeta Wyborcza - Praca,
27.02.1995).



Konsultanci rekrutujacy kierownikéw byli rowniez pytani o trzy najczestsze przyczyny wywierania
negatywnego wrazenia:

1. Brak etykiety w zachowaniach - nachalnos¢, arogancja, nieumiejetno$¢ stuchania.

2. Nieszczeros$¢ - ukrywanie stabych stron, ukrywanie informacji.

3. Koncentracja wylacznie na pienigdzach a nie na stanowisku - brak elastycznosci (ibidem).

Roézne umiejetnosei sg zatem sprawdzane w réznych momentach czasowych danego poszukiwania.
Temporalno$¢, zatem, odnosi si¢ takze do rodzaju okre$lonych umiejetnosci sprawdzanych w
réznych momentach czasowych procesu poszukiwan. Niektore umiejetnosci s sprawdzane
wczesniej, inne pozniej. Glownym Kryterium oceny kandydata (w fazie ocen) jest dopasowanie
kandydata do kultury organizacyjnej firmy klienta ('Dostosowanie do klienta'). Kryterium to
moze stworzy¢ problem dla konsultanta rekrutacji kiedy, np. kandydat posiadajac wszystkie

techniczne umiejetnosci nie pasuje do firmy klienta pod wzgledem umiejetnosci spotecznych.

Najwazniejsze kryteria selekcji na dane stanowisko pracy kandydat rozpoznaje z pytan zadawanych
mu podczas wywiadu selekcyjnego. Osobowos¢, umiejetnosci pracy w grupie, jako kryteria selekcji
wydaja si¢ by¢ znane wielu kandydatom, poniewaz bardzo duzo o nich napisano w literaturze
przedmiotu. Posiadaja oni takze pewne doswiadczenia z poprzednich wywiadow. Podczas wywiadu
z konsultantem, jak i z klientem, zaktada si¢ zwykle, ze kandydat posiada umiejetnosci techniczne i
kwalifikacje poniewaz byly one sprawdzone wczesniej w fazie kontrolnej procesu poszukiwan.
Najwazniejszym zadaniem rekrutanta jest sprawdzenie osobowosci i jej aspektoéw emocjonalnych,
oraz czy pasujg one do kultury firmy klienta (patrz Konecki, 1994). Kwalifikacje, ktore sg zwigzane
z osobowoscig kandydata sg rowniez wazng czg$cig umiejetnosci profesjonalnych:

'Osobowosciowa czg§¢ jest rownie wazna jak cze$¢ odpowiedzialna za kwalifikacje. Istnieje
profesjonalna cze$¢ naszej osoby, ktora odnosi si¢ do tego co wiemy oraz czgs¢ osobowosciowa,
ktora dotyczy tego jak wykonujemy nasza prace' (relacja rekrutanta).

Inny konsultant rekrutacji opisuje jak klienci moga postrzega¢ kandydatow:



"Musisz takze zrozumie¢, ze osobowos$¢ (personal chemistry) stanowi wigcej niz 50% tego czy
kandydat zostanie zatrudniony czy tez nie. To co cheg powiedzie¢ to jest to, ze kwalifikacje sa mniej
wazne niz osobowos¢. Jesli cie polubie to lepiej widze twoje kwalifikacje.' 2%/

Waznym kryterium jest takze sposob ubierania si¢. Konsultant rekrutacji sprawdza podczas badania
kultury organizacyjnej, jak ubierajg si¢ i zachowujg pracownicy w firmie klienta, i przygotowuje
kandydata by odpowiednio dostosowat si¢ do tych zwyczajow juz w czasie wywiadu z klientem.
Szczegodlnie jest to wazne odnosnie niektorych stanowisk, na przyktad dyrektora naczelnego, czy
sekretarki oraz dla pracy w takich firmach jak banki. Jest to natomiast mniej wazne, w przypadku
inzynierdw, np. w firmach zajmujacych si¢ wytwarzaniem zaawansowanej technologii w Silicon
Valley, gdzie inzynierowie preferuja niekonwencjonalny styl ubierania si¢.

Kultura organizacyjna moze by¢ rozumiana przez konsultantow rowniez jako zréznicowanie
etniczne jakiej$ organizacji. Konsultanci biorg wtedy pod uwage to, czy kandydaci odpowiadaja
etnicznej strukturze przedsigbiorstwa.

Rekrutanci postuguja si¢ jeszcze jednym rozumieniem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa a
mianowicie utozsamiaja ja z wielkoscig firmy. Pracownicy, ktorzy pracowali tylko dla duzych firm
moga mie¢ problemy z praca w firmach matych, dopiero co rozpoczynajacych swoja dzialalnos¢.
Dopasowanie do kultury organizacyjnej klienta oznacza tutaj doswiadczenie pracy w firmie o
podobnej wielko$ci. Przeszte doswiadczenie wydaje si¢ by¢ najwazniejszym warunkiem dla
przysztych sukceséw kandydata w nowej firmie. Oto kryteria sukcesu zawodowego dla sprzedawcy
w malej firmie:

'To jest specjalny rodzaj sprzedazy. Musi to by¢ ktos, kto potrafi dosta¢ sie do najwyzszych
eszelondw duzych firm. Kto$, kto ma stosunki. S3 to zatem te do$wiadczenia, ktorych my
poszukujemy. Ponadto budowanie zespotéw marketingowych i zespotéw sprzedazy. Czy zajmowat
si¢ tym? W matych firmach musisz umie¢ zbudowac¢ relacje z tymi wszystkimi dziatami.' (relacja

konsultanta).

%%/ Wedhug badan i analiz migdzynarodowej agencji doradztwa personalnego Korn/Ferry International nad menedzerami
Europy Srodkowej, kandydatom na menedzeréw brakuje w tej czesci $wiata nastepujacych cech osobowosciowych:
wysokiej motywacji, uczciwosci, zorientowania na wyniki i jako$¢, umiejgtnosci negocjacji i pracy zespotowe;j,
zdolnosci przywddczych. Stwierdza si¢ jednoczesnie, iz Srodkowoeuropejscy kandydaci na menedzer6w maja coraz
lepsze kwalifikacje . Najtatwiej jest z poszukiwaniem 0sob z wyksztatceniem technicznym. Jest to spadek po czasach
gospodarki socjalistycznej. Przewiduje si¢, ze w przysztosci nadal beda duze trudnosci ze znalezieniem najbardziej
poszukiwanych dzi$ specjalistow: menedzerow najwyzszego szczebla, fachowcoéw w dziedzinie finansdéw i zmian
organizacyjnych (Czerkawska, 1996).



Konsultanci pytaja takze kandydatéw o ich przeszte doswiadczenia probujac zrozumie¢ ich warto$ci
(np. che¢ uzyskania awansu czy tez przyczynienie si¢ do rozwoju firmy lub uzyskania tylko
materialnych gratyfikacji), postawy (niechg¢ do wewnatrzorganizacyjnej polityki, przywigzywanie
wagi do obecnego miejsca zamieszkania). *’/ Konsultanci wnioskuja takze o wartosciach i
postawach z pytan, ktore zadaje kandydat:

'Jesli kandydat zapyta o jaki tytut zawodowy chodzi w ofercie i wyraza duze zainteresowanie
tytulem zawodowym, to konsultant moze wnioskowaé, ze kandydat posiada postawy
charakterystyczne dla duzej firmy. Tytut zawodowy nie jest wazny w firmie malej, w niej wazna jest
elastycznos$¢ i zmiennos$¢ pozycji... Kandydat moze zapyta¢: Czy moge otrzymac pensj¢ wigksza o
15%? Ja wiem, ze mate firmy daja akcje ludZzom, ktoérzy chcg by¢ wlascicielami czgéci firmy. Nie
moga one niestety placi¢ tyle co firmy duze. Jesli jednostka robi wielkie halo o gotéwke, jak jest to
w firmach duzych, to nie wiem czy mala firma jest odpowiednia dla niego. Zatem shuchajac tych
rzeczy, wiesz jakie sg ich warto$ci. Wartosci w firmach duzych sg odmienne od wartosci w firmach
matych' (relacja konsultanta).

Rekrutant powinien takze zrozumie¢ subkultur¢ wydziatu, w ktorym bedzie zatrudniony kandydat.
Poszczegdlne wydzialy moga by¢ kulturowo zréznicowane. Wazna jest takze historia
przedsigbiorstwa, ktora wptywa na obecng kultur¢ organizacyjng. Konsultant powinien

odpowiedzie¢ sobie na pytanie : Jak firma osiaggneta aktualng pozycje?
9.2. Warunki wplywajace na trudnosci pracy w fazie ocen.
Warunki organizacyjne

Wazng kwestig w fazie ocen jest skoordynowanie czasu klienta i kandydatéw tak by mogli spotkac

si¢ ze sobg. Czasami rekrutantom trudno uzgodni¢ termin spotkania klienta z kandydatem. Moze to

%7/ Amerykanskie agencje doradztwa personalnego korzystaja z testow w ograniczonym zakresie. Bardziej
polegaja one na wywiadzie i referencjach jako podstawach ocen kandydatow. Zagraniczne firmy rekrutacyjne w
Polsce rowniez czesto nie przeprowadzaja testow. Postuguja si¢ one raczej poglgbiong analiza zyciorysu
zawodowego, dowiadujac si¢ z niego jaka jest odpornos¢ kandydata na stres. Sprawdzajg takze referencje (jak np.w
w warszawskiej filii firmy rekrutacyjnej Warde Howell International; Wotkowycka, 1996).

Odmienng taktyke ocen prezentuje dzialajaca na rynku polskim firma Hill International. Stosuje ona w czasie
selekcji testy psychologiczne by zapewni¢ standaryzacje i obiektywno$¢ wynikéw. Dopiero gdy zostang dwie, trzy
osoby, ktore uzyskaty podobne wyniki moga zadecydowac wzgledy subiektywne. Nie zawsze jest tak, ze zwyci¢zaja
najlepsi. Wigkszo$¢ firm boi si¢ najlepszych, wola one ‘odpowiednich’ kandydatow, a wigc tych, ktorzy w
klasyfikacji uzyskali druga, trzecia pozycj¢ (Gazeta - Praca, 1996: Namawianie nieetyczne? Nr. 46 (79): 1).

W jednej z t6dzkich firm rekrutacyjnych stosuje si¢ testy osobowosci (Thomasa), by przedstawi¢ klientowi profil
osobowosciowy kandydata.



spowodowac oczywiscie opdZnienie i utrudni¢ poszukiwanie. Zatem ‘dopasowywanie’ réznych
dzialan dotyczy takze budowania temporalnego ladu w procesie poszukiwan i zmienia ono
schemat pracy.

Organizacyjne warunki wplywajace na sukces poszukiwan wprowadzaja nas do wymiaru
wiarygodnosci, ktory staje si¢ warunkiem sukcesu rekrutacji. Klient moze straci¢ wiarygodnos$¢
kiedy, na przyktad, nie odpowie kandydatowi po otrzymaniu informacji na automatycznej
sekretarce.

Konsultanci zwracaja duza uwage na wiarygodno$¢ bowiem jest ona warunkiem przynaleznosci do
sigci powigzan spolecznych. Oto przyklad konsultanta, ktory pragnie potwierdzi¢ swoja
wiarygodnosc po poszukiwaniu zakonczonym porazka:

"Nigdy nie moglem si¢ doliczy¢ ile wlozylem czasu i1 wysitku w to poszukiwanie. Sadzg, ze moja
wiarygodnos¢ jest w porzadku. Zrobitem wszystko by zmie$ci¢ si¢ w czasie, oczywiscie placono mi
za to, ale ptacono za ostatnie poszukiwanie. Teraz nie maja mi juz zamiaru zaplaci¢ za ponowne
poszukiwanie na to samo stanowisko.'

Rekrutant zrobit wszystko co bylo w jego mocy i zgodnie ze swoja wiedza, niestety kandydat
zrezygnowal, zatem tylko klient jest, wedtug niego, odpowiedzialny za brak sukcesu rekrutacji:

'To jest beznadziejne, co oni (klienci - przyp. K.K.) chcg robi¢. To ma zwigzek z ich charakterami...
Czasami dochodzi do momentu, kiedy nie potrafig podja¢ decyzji, cho¢ powinni w danej chwili
kogos$ zatrudni¢. Ale zapomnij o tym, zreorganizuj co$, zrdb co$ inaczej, by pdjs¢ dalej i zatrudnij
kogos. Moja ocena jest taka, ze mieli co najmniej trzech innych kandydatéw, z ktorych kazdy mogt
spetni¢ wymogi pozycji. Byly napigcia na poziomie wice - prezesow firmy. Nie mogli wigc posungé
sprawy dale;j.'

Brak decyzji klienta moze by¢ zatem przyczyng braku sukcesu w rekrutacji. Brak decyzji byt
w powyzszym przypadku spowodowany wewngtrznymi napi¢ciami w firmie, ktore byly poza
kontrolg konsultanta.

Wiarygodno$¢é kandydata jest takze istotna w tej sytuacji. Wywiady w fazie ocen sa wazng
strategia konsultanta by sprawdzi¢ kandydata bardzo uwaznie. Rekomendujac kandydata do
wywiadu z klientem konsultant wystawia swoja wiarygodno$¢ na probe. Rekomendacja bez
wywiadu bytaby niezwykle ryzykowna. Wiarygodnos$¢ obu stron interakcji jest w tym momencie

sprawdzana, oczywiscie przez klienta.



Technologia moze by¢ nastepnym warunkiem organizacyjnym sukcesu (badz porazki) w fazie
ocen. Nowoczesna technologia pomaga przeprowadzi¢ wywiad face - to - face dzieki wideo-
telekomunikacji. Technologia pozwala zaoszczedzi¢ konsultantowi czas i zmniejsza koszty.
Konsultant nie podrézuje i wykonuje wywiad w swoim biurze. Ta§ma wideo z wywiadu moze by¢
pokazana innym pracownikom, z ktérymi dana osoba bedzie pracowata w przysztosci. Zabieg ten
posiada zatem bezosobowy charakter, kandydat nie wie kto bedzie ogladat tasme wideo. W wideo-
telekomunikacji zainteresowane s3 gtownie firmy (warunek organizacyjny), ktore pragng
przyspieszy¢ poszukiwanie kandydatow na kierownikow $redniego szczebla, 1 o nizszych ptacach.
Tego typu poszukiwaniami zajmujg si¢ firmy rekrutacyjne optacane tylko za zatrudnienie
kandydata. Firmy te pracujac za nizsze oplaty niz firmy oplacane za wykonanie ustugi, pragna
zwickszy¢ zyski skracajac czas poszukiwan. W firmach oplacanych za wykonanie ushugi,
przeprowadza si¢ wywiad face - to - face, a nie wywiad poprzez wideo-telekomunikacje. Wydaje si¢
by¢ to koniecznym warunkiem zaprezentowania ostatniej puli kandydatoéw klientowi.

Warunki interakcyjne.

Innym warunkiem, ktéry moze by¢ przeszkoda sukcesu w fazie ocen jest trudno$¢ w utrzymaniu
zainteresowania kandydata selekcja, w ciagu calego procesu rekrutacji. Strategia konsultanta
jest sprawdzanie caly czas motywacji kandydata do zmiany pracy. Motywacja ta moze zanikna¢ w
miar¢ przedtuzania si¢ procesu rekrutacji. Istnieje tu zatem niebezpieczenstwo wycofania si¢
kandydata z procesu, a tym samym, straty czasu przez konsultanta. Konsultanci z firm optacanych
za zatrudnienie kandydata sprawdzaja, tzw., 'temperaturg klienta' (‘keeping the client temperature’),
tj. czy naprawde pragnie on przeprowadzi¢ wywiad kwalifikacyjny z kandydatem, czy tez jest to dla
niego tylko jeszcze jedno ‘¢wiczenie komunikacyjne’. Klient rowniez moze wycofa¢ si¢ w pewnym
momencie z procesu rekrutacji. Konsultant powinien zatem sprawdzi¢ motywacje obydwu stron
interakcji. Konsultant z firmy oplacanej za wykonanie ushugi nie musi sprawdza¢ motywacji
klienta, bowiem rekrutant optacony jest wczesniej przed poszukiwaniem, w przeciwienstwie do
konsultantoéw z firm optacanych tylko za zatrudnienie kandydata.

Innym warunkiem wystepujacym w fazie ocen i wplywajacym na brak sukcesu w rekrutacji
jest 'opor rodziny kandydata' wobec przeprowadzki do innego miejsca zamieszkania.
Strategia konsultanta jest zatem wlaczenie w proces selekcji rodziny kandydata po to by

kolektywnie wytworzy¢ entuzjazm zwigzany z przeprowadzka. Wykorzystuje si¢ tutaj zatem



grupowy efekt wspolnego zaangazowania w okre§lone dziatanie. O wiele trudniej jest przekonaé
zong kandydata do przeprowadzki, jesli kandydat podjal juz wczesniej sam decyzj¢. Zatem relacje z
zong kandydata oraz jego dzie¢mi (ze wzgledu na ich opdr) moga by¢ przyczyna rezygnacji

kandydata z uczestnictwa w procesie rekrutacji.



ROZ. X

Faza konczaca poszukiwania

Kazde poszukiwanie kandydatow w pewnym momencie konczy si¢. Proces poszukiwan
kandydatow do pracy moze si¢ zakonczy¢ na trzy sposoby:

1. Zakonczenie na jednej z faz procesu poszukiwan np. na fazie identyfikacji;

2. Zakonczenie na zaprezentowaniu klientowi ostatecznej listy kandydatoéw pod koniec fazy
oceniajacej kandydatow;

3. Zakonczenie catego procesu poszukiwan w momencie zatrudnienia kandydata.

Zatrudnienie jednego z kandydatéw oznacza, iz proces poszukiwan zakonczyl si¢ sukcesem. Jest to
bezposrednia konsekwencja pracy wykonanej podczas poprzedniej fazy oceniajacej kandydata.
Obecna faza rozpoczyna si¢ kiedy klient przedstawia ofert¢ pracy wybranemu kandydatowi,
czyli podejmie decyzj¢ o jego zatrudnieniu. Ostatecznego zakonczenia fazy dokonuje klient.
Podczas ostatniej fazy praca ma charakter negocjacji 1 dopetniania formalnosci. Klient i kandydat
negocjuja warunki oferty, tj.: podstawowa pensje, premie, dodatkowe korzysci, urlopy, samochdd
firmowy, etc. Kandydat dowiaduje si¢ o ostatecznej wysokosci pensji podczas jednego z ostatnich
wywiadow. Wczesniej otrzymal on zaledwie przyblizong informacj¢ od konsultanta o wysokosci

pensji oraz premii.

Podczas 'przedstawiania oferty' negocjacje maja na celu osiggnigcie porozumienia przez obydwie
strony interakcji. Istnieje wowczas psychologiczna presja na osiggnig¢cie porozumienia. Presja na
porozumienie jest konsekwencja temporalnego charakteru procesu poszukiwan. Dobrnigcie do
ostatniej fazy oznacza, iz wykonano bardzo duzo pracy, uplyngto duzo czasu, klient wydat duzo
pieniedzy i nadszedl czas na podjecie decyzji. Presja czasu w fazie zamykajacej poszukiwania
dotyczy klienta jak i kandydata do pracy. Klient potrzebuje, zazwyczaj szybko, zatrudni¢ kandydata.
Presja czasu, by zakonczy¢ proces poszukiwan, ma zatem takze finansowe podtoze.

Presja, ktora odczuwa kandydat takze jest znaczaca. Moze ona dotyczy¢ na przyktad, mozliwosci
uzyskania interesujacej pracy, badZ wlasnosciowego pakietu akcji danej firmy. ‘Podjecie wyzwania’

przez kandydata moze by¢ innym motywem sklaniajgcym go do zaakceptowania oferty.



Przedsigbiorstwa na granicy bankructwa sg czasami atrakcyjne dla kandydatow, bowiem pozwalaja

sprawdzi¢ im swoje kwalifikacje i wiedze w trudnych sytuacjach.

Agencje doradztwa personalnego uzywaja wiele réznych strategii by przekona¢ kandydata do
akceptacji oferty. Konsultanci pomagaja czasami kandydatowi w przeprowadzce do nowego miejsca
zamieszkania. Rekrutanci posiadaja powigzania z firmami zajmujacymi si¢ przeprowadzkami by
zapewni¢ kandydatom najlepszy serwis w zwigzku ze zmiang miejsca pracy i miejsca zamieszkania.
Firmy te informuja kandydatow o kosztach utrzymania w nowych miejscach zamieszkania, systemie
szkot, transportu, itp. Konsultanci chcg sprawic¢ by kandydaci byli przygotowanii do przeprowadzki.
Jeden z rekrutantow stwierdzit:

'Jesli ich nie przeprowadzisz do nowego miejsca , to ich nie zatrudnisz'.

Asystenci konsultanta generalnie nie biorg udzialu w fazie konczacej poszukiwania. W fazie tej
pracujg gtéwnie konsultanci i klienci. Jesli kandydat odrzuci ofert¢ w fazie konczacej to konsultant
probuje przekonaé osobiscie kandydata by jednak zaakceptowal oferte. Jest to strategia
przedsi¢wzi¢ta przez konsultanta by osiagnac¢ cel poszukiwan jakim jest zatrudnienie
kandydata.

Inng strategia konsultanta jest mediacja pomi¢dzy klientem i kandydatem, jesli pojawia si¢
znaczaca roznica zdan. Mediacja w sprawach ptac moze miec charakter sekwencyjny, kiedy np.
konsultant spotyka najpierw kandydata, potem kontaktuje si¢ z klientem, by przekaza¢ mu opinie i
propozycje kandydata dotyczace wysoko$ci ptacy. Nastepnie klient spotyka si¢ z kandydatem,
ktéremu przedstawia swoje propozycje, po czym dochodzi do negocjacji bez obecnosci konsultanta.
Mediacja moze by¢ kontynuowana az do momentu kiedy zostanie osiggnigte porozumienie lub
partnerzy zrezygnuja z dalszego kontaktu.

Konsultant nie bierze bezposrednio udzialu w negocjacjach poniewaz uwaza si¢, iz kandydat nie
powinien by¢ skrepowany obecnoscia 0sob trzecich w czasie ostatnich rozmow z klientem:

'Jest takie odczucie, ze jesli kandydat spotka wigcej niz jedna osobe w czasie wywiadu moze to by¢
dla niego zbyt obcigzajace. Jesli bytby tam konsultant, to dwie osoby zwickszaja presj¢. Unikamy
zatem takich sytuacji. Zaréwno firma klienta jak i kandydat moga da¢ nam pézniej informacje

zwrotne z ich spotkan.' (relacja rekrutanta).



Mediacja jest szczeg6lnie uzyteczna jesli, np., kandydat mocno obstaje przy swoich warunkach
finansowych. Konsultanci pomagaja zatem doj$¢ do porozumienia wtedy, gdy rozbiezno$¢ opinii
jest szczegolnie duza. Konsultanci uzywaja czasami ekspertow od wynagrodzen w danej branzy by
otrzymac obiektywne dane dotyczace poziomu wynagrodzen. Dane te mogg by¢ podzniej uzyte jako
argumenty przy przekonywaniu kandydatow lub klientow (por. Dingman, 1993: 30).

Innym warunkiem (organizacyjnym) trudnosci poszukiwan w ostatniej fazie moze by¢
wewnetrzna polityka firmy, kiedy np. w firmie klienta walcza ze soba dwaj kierownicy lub frakcje
zwigzane z zatrudnieniem okreslonego kandydata. Konsultanci, jako ludzie z zewnatrz, nie maja
zadnej kontroli nad wewnetrzng polityka firmy klienta, a nawet czgsto nie maja informacji na ten
temat. Ich mozliwosci i strategie radzenia sobie z tg sytuacja s3 ograniczone.

Jesli konsultant przejdzie przez wszystkie trudnosci i kandydat zaakceptuje ostatecznie oferte,
poszukiwanie zakonczy si¢ sukcesem. Pod koniec procesu na prosb¢ konsultanta kandydat przesyla
mu kopi¢ 'podania o rozwigzanie umowy o pracg' (resignation letter). Podanie to kandydat
przedstawia aktualnemu pracodawcy zanim sam przejdzie do nowej firmy. Konsultant otrzymujac
taka kopie chce si¢ upewnié, ze kandydat naprawd¢ chce zmieni¢ pracg. W ten sposob proces

poszukiwan i selekcji konczy sig, jednak praca konsultanta trwa dale;.



ROZ. XI

Faza monitorowania kandydatow

Po zatrudnieniu kandydata praca konsultanta w procesie poszukiwan jest wtasciwie zakonczona.
Konsultant utrzymuje jednak ciagle kontakt z kandydatem, do ktorego zatrudnienia doprowadzit.
Monitoruje on czesto prace i proces przystosowania bytego kandydata do pracy, obecnie juz
kierownika badz wysokiej klasy specjalist¢ w nowej firmie. Wykonuje zatem ‘prac¢ nad
monitorowaniem bytego kandydata’. Praca ta staje si¢ jego strategia potwierdzenia i

zabezpieczenia sukcesu wlasnie zakonczonego procesu rekrutacji.
Konsultant utrzymuje kontakt z bylym kandydatem z dwoch powodow.

Po pierwsze konsultant monitoruje kandydata by ten odpowiednio przystosowat si¢ do nowego
miejsca pracy. Konsultant dazy do tego, by zatrudnienie kandydata zakonczylo si¢ sukcesem w
dluzszym okresie czasu. U podloza dzialan konsultanta lezy tutaj motyw finansowy, bowiem
firmy rekrutacyjne daja gwarancje na znalezienie nowego kandydata, w sytuacji gdy kandydat
odejdzie z pracy w ciggu jednego roku od momentu zatrudnienia, lub gdy klient w tym czasie z
niego zrezygnuje. Konsultant dostarcza takze informacji zwrotnych klientowi o ewentualnych
problemach, ktore nalezy rozwigza¢ w zwiazku z rozwojem kariery zawodowej zatrudnionego
kandydata. Praca nad monitorowaniem kariery zatrudnionego zmniejsza prawdopodobienstwo
jego odejscia z pracy. Monitorowanie jest przez konsultantow uwazane za co$ oczywistego. Na
pytanie dlaczego prace t¢ si¢ wykonuje, konsultanci odpowiadaja, iz ‘jest to prawidlowe i tyle’
(normalne, przyp. K.K.). Jednak ‘prawidtowo$¢’ ta ma swoje korzenie w ich strategii

zapewnienia sukcesu poszukiwan w dluzszym okresie czasu.

Po drugie konsultant pragnie utrzymywac dobre stosunki z kandydatem bowiem w przyszlo$ci
moze si¢ on staé jego klientem. Kontakt ten moglby w przysztosci pomdc generowacé nowe

zamoOwienia, jesli byty kandydat zachowat dobra opini¢ o konsultancie rekrutacji.

Interesujacym momentem jest tutaj to, iz praca nad monitorowaniem kandydata jest
zaplanowana przez konsultanta i umieszczona w jego terminarzu dziatan (schemacie pracy). Staje
si¢ ona zatem czg$cig rutynowej pracy. Praca nad monitorowaniem kandydata wykonywana jest,
zatem, wedtug skonstruowanej procedury zapewniajacej catkowity sukces w poszukiwaniu i
przygotowujacej zatrudnionego kandydata do zmiany jego roli, tj. do zmiany jego tozsamosci z
tozsamosci kandydata na tozsamo$¢ klienta. Konsultant pragnie zatem ‘stworzy¢’ dla siebie

nowego klienta, ktory w przysztosci skorzysta z jego ushug.



Wyzej wymienione procedury pracy nad monitorowaniem kandydata byty przedstawione z
punktu widzenia konsultantéw 1 wydaja si¢ by¢ oparte na ich racjonalnym i rutynowym
dziataniu. Jednak z punktu widzenia zatrudnionego kandydata praca konsultanta moze by¢
postrzegana odmiennie. Kontaktowanie si¢ z kandydatem po jego zatrudnieniu moze oznaczaé
dla niego ‘sygnalizowanie’ nowej oferty pracy. Oto relacja kandydata o takiej probie nawigzania
kontaktu juz po zatrudnieniu kandydata:

‘Rozmawialem z nim (konsultantem rekrutacji - K.K.) raz, juz rok po zatrudnieniu. Zapytal mnie
jak mi idzie. W porzadku, odpowiedziatem. Rozmawiali$my 15 minut. Byt bardzo uprzejmy
sprawdzajac jak mi idzie w pracy. Powiedzialem bardzo dobrze. I to bylo wszystko. Jestem
pewien, ze gdybym powiedzial, iz Zle, i ze chce si¢ stad wydosta¢, bylby bardzo zadowolony.’
Wedlug innego kandydata konsultant w trakcie monitorowania moze:

1. Zaoferowaé nowg ofertg pracy lub,

2. Uzyska¢ informacje o nowych ofertach pracy lub o wartosciowych pracownikach w firmie

kandydata, ktorzy pragng zmieni¢ prace.

Kandydaci sg $wiadomi, iz ciagle sa ‘opracowywani’ przez rekrutantéw, ktorzy pragna
‘skorzysta¢ z nich’ w przyszlych poszukiwaniach. Konsultanci rekrutacji spotykaja si¢ zatem
czasami z zatrudnionymi przez nich kandydatami podczas przerw obiadowych lub weekendow.
Praca ta pomaga im utrzymac nieformalng sie¢ kontaktow i zdobywac informacje uzyteczne w
nowych rekrutacjach. Do$wiadczeni kandydaci postrzegaja te spotkania jako tzw. ‘wedkowanie’
(‘fishing expedition’), kiedy rekrutant dazy do uzyskania jakich§ nowych informacji o ofertach
lub potencjalnych kandydatach. Spotkania konsultantéw z kandydatami w tej fazie maja zatem
wiele znaczen:

- formalne i racjonalne znaczenie odnoszace si¢ do potwierdzenia sukcesu rekrutacji (otwarcie
prezentowane badaczowi przez konsultantow);

- ukryte znaczenia (nie prezentowane badaczowi przez konsultantow a postrzegane przez
kandydatow).

Kandydaci widza konsultantow jako grajacych pewna gre, w ktdrg sami rowniez chcg graé bez
otwartego ujawniania ukrytych i nie wypowiedzianych znaczen tej gry. Uczestnictwo w tej grze
jest dla nich korzystne, bowiem w przysziosci moga otrzyma¢ od konsultantow interesujace

oferty pracy.



CZESC I

CZAS A PROCES POSZUKIWAN

ROZ. XII

Koncepcje czasu w procesie poszukiwan kandydatow do pracy.

Time is relentless
And as the past disappears
We are on the verge of all things new
Billy Joel

12.1. Wprowadzenie

Celem rozdzialu jest opisanie w jezyku teoretycznym czasowych aspektow pracy rekrutantow i
samego procesu poszukiwan kandydatow do pracy. Rozdziat ten jest teoretycznym opracowaniem
opisu procesu poszukiwan zaprezentowanego w Czgsci II. Przedstawione zostang dwie koncepcje
czasu, wedtug ktorych pracuja konsultanci rekrutacji: koncepcja 'linearna' zakorzeniona w ideologii
racjonalnosci, oraz koncepcja 'koncentrycznego porzadkowania' zakorzeniona w codziennym
doswiadczeniu pracy 'z ludzmi i nad ludzmi'. Wygenerowane pojgcia oraz hipotezy moga stac si¢

podstawg dla stworzenia formalnego modelu opisujgcego czasowy wymiar pracy.

XXX
Poszukiwanie kandydatow do pracy przez konsultantow rekrutacji posiada czasowy wymiar.
Wskazuja na to interpretacje samych rekrutantéw. Respondenci podkreslali wielokrotnie w
wywiadach czasowy wymiar poszukiwan kandydatow, np. uzywajac takich zwrotow odnoszacych
sie do poszukiwan jak 'proces badawczy' (research process). Stowo 'proces' wskazuje na czasowy

wymiar poszukiwan kandydatow.

By proces mogl zakonczy¢ si¢ sukcesem, tj. znalezieniem i zatrudnieniem kandydata, musza w
nim wystapi¢ pewne rodzaje pracy. Przypomnijmy, ze gléwna dziedzing dziatania firm

zatrudnieniowych (executive search companies) jest poszukiwanie kierownikow i wysokiej klasy



specjalistow z r6znych dziedzin (np. marketingu, inzynieréw urzadzen multimedialnych, dyrektorow
finansowych, itp.). Pojecie czasowoS$ci sugeruje, ze w procesie wystepuja fazy, ktdre nastepuja
kolejno po sobie. Konsultanci czgsto majg przygotowany formalny opis faz poszukiwan (schemat
pracy), ktory przedstawiaja klientowi podczas prezentacji i sprzedazy swoich ushug. Opis ten
sugeruje, iz proces ma charakter linearny, fazy sg logicznie ze soba powigzane 1 tatwe do kontroli.
W naszych badaniach zrekonstruowano fazy tego procesu poprzez rekonstrukcje réznych rodzajow
pracy wykonywanych w okre§lonym czasie (zob. Tab.l.). Fazy te jednak odbiegaja czgsto w

faktycznych procesach pracy od przedstawionego przez konsultantow formalnego schematu.

Proces poszukiwan obejmuje takze proces selekcji kandydatow. Proces selekcji zostal szeroko
opisany przez psychologdéw organizacji (roz. 6 "Selection" w pracy Sherman & Bohlander, 1992
oraz przypisy do tego rozdziahu, s. 202 - 204 oraz McKenna, Beech, 1997: 147). Wydaje si¢ nam, ze
sam proces poszukiwan nie byt wystarczjaco przebadany a dziedziny, ktoére mogltyby zajaé si¢
kompetentnie tym procesem to socjologia pracy i organizacji. Dziedziny te rekonstruuja typy pracy
oraz organizacyjne warunki ich wykonywania. One tez moga by¢ tutaj uzyteczne w uzyskaniu
pelnej wiedzy na temat procesu selekcji, ktory nie jest przeciez tylko procesem oceny i wyboru
kandydata ale jest takze spotecznym procesem jego identyfikacji, lokalizacji jego firmy i
wewnetrznych negocjacji pomigdzy wszystkimi uczestnikami procesu, a gltéwnie pomigdzy
konsultantem, klientem i kandytatami. Wszystkie te dzialania maja wymiar czasowy. Wiedza
socjologiczna dotyczaca tego procesu bylaby korzystnym uzupelieniem pokaznego dorobku
wiedzy psychologicznej o procesie selekcji (zob. bibliografia, j.w.). ChcielibySmy w tym rozdziale
przyczyni¢ si¢ do poszerzenia wiedzy o selekcji kandydatéw poprzez koncentracje na procesie ich
poszukiwan oraz konsekwencji ptynacych z tego procesu dla samej selekcji kandydatow. Wiedza ta

mogtaby by¢ przydatna takze dla praktykow zajmujacych si¢ procesem rekrutacji i selekcji.

12.2. Proces poszukiwan kandydatow do pracy.

Jak wspomniano proces poszukiwan obejmuje wiele rodzajéw pracy, ktore wykonuja konsultanci

rekrutacji (patrz roz. 4 nt. rodzajow pracy, oraz Strauss 1985, Konecki, 1988). Na kazdym etapie



procesu poszukiwan wystepuje dominujacy rodzaj pracy. Te rodzaje pracy odnosza si¢ zwykle do
zbierania informacji o kandydatach, ich aktualnych miejscach pracy, opracowywania tych

informacji i ich 'skladowania' (zob. Tab.1.).



Tab.1. FAZY PROCESU POSZUKIWAN - linearna koncepcja czasu (opracowanie whasne)

1/ Uzyskanie zamowienia. =>

2/ Budowanie strategii procesu poszukiwan. Budowanie strategii oznacza przygotowywanie
opisu stanowiska pracy i wymaganych kwalifikacji, przygotowywanie grafiku czasu trwania
poszczegodlnych faz, negocjowanie zaptaty za ushugg, definiowanie roli klienta w procesie.
Przygotowywany jest wowczas tzw. 'profil pozycji' 1/lub ‘schemat sukcesu zawodowego’.
Dominuje praca informacyjna, zdobywanie réznorodnych informacji oraz ich opracowywanie =>

3/ Faza lokowania przedsi¢biorstw z odpowiadajacym jej dominujacym typem pracy nad
lokalizacja tych przedsi¢gbiorstw. Praca nad lokalizacja jest niezbgdna by odnalez¢
przedsigbiorstwa z danego funkcjonalnego obszaru gdzie mozna znalezé potencjalnych
kandydatow. =>

= 4/ Faza identyfikacji kandydatow z odpowiadajacym jej dominujacym typem pracy nad
identyfikacja nazwisk kandydatow. Praca nad identyfikacja kandydatow jest okre§lona
zaméwieniem klienta. =>

= 5/ Faza kontrolna z odpowiadajaca jej praca kontrolng. Praca kontrolna oznacza bardzo
doktadne przeanalizowanie catej listy zidentyfikowanych kandydatéw, a szczegodlnie ich
zyciorysow. =>

= 6/ Faza ocen z odpowiadajaca jej praca oceniajgcg. Praca oceniajaca oznacza przypisanie
okreslonych ocen kandydatom na podstawie przeprowadzonych rozmoéw, testéw a takze na
podstawie wynikdw uzyskanych w fazie poprzedniej. =>

= 7/ Faza zamykajaca proces poszukiwan z dominujacym typem pracy oceniajacej. Praca
oceniajaca dominuje takze w tej fazie, jednak w odmiennej kombinacji, tj., wraz z negocjowaniem
placy dla przysztego kandydata oraz spisywaniem kontraktu pomi¢dzy kandydatem a klientem. =>

= §/ Stadium monitorowania kariery zawodowej kandydata. Praca nad monitorowaniem kariery
jest tu wykonywana po zatrudnieniu kandydata. Konsultanci obserwuja jak kandydat daje sobie radg
Z nowa pracg a w sytuacji wystgpienia problemow przystosowawczych, konsultanci pomagaja i
doradzaja kandydatom.

Objasnienia: => - kierunek rozwoju procesu; = - czeSciowe pokrywanie si¢ sgsiadujacych ze soba
faz procesu poszukiwan.




Wymiar czasowy procesu poszukiwan kandydatow jest wazny tutaj nie tylko z tego powodu, zZe
rézne rodzaje pracy s3 podejmowane w réznym czasie, ale takze z powodu zr6znicowanej ilosci
pracy informacyjnej wykonanej w czasie réznych stadidow. Informacje o przedsigbiorstwie, ktore
zglosilo ofert¢ pracy oraz informacje o placy, sa ujawniane kandydatom stopniowo. Na poczatku
procesu poszukiwan (faza identyfikowania kandydatéw) kandydaci nie wiedza wiele o swym
ewentualnym przysztym przedsigbiorstwie. Czesto nie znajg nawet nazwy firmy (zamknigty versus
otwarty kontekst $Swiadomosci). Jednak na koncu procesu poszukiwan (faza zamykajaca) kandydaci,
ktorzy uczestnicza nadal w procesie selekcji, wiedza juz znacznie wigceej. Konsultanci i ich asystenci
ujawniajg informacje stopniowo, zgodnie ze stopniowym przechodzeniem kandydatéw do
nastgpnych faz rekrutacji. Na przyklad informacje o placach i premiach proponuje si¢ otwarcie
dopiero w fazie zamykajacej poszukiwania, kiedy maja miejsce negocjacje dotyczace ptacy. W fazie
identyfikacji kandydatow, na poczatku poszukiwan, kandydaci nie znaja wysokosci ptacy lub znaja
ja tylko w przyblizeniu. Sytuacja ta wytwarza pewne trudnosci w procesie poszukiwan. Kandydaci
moga utraci¢ zainteresowanie pozycja z powodu braku o niej pelnej informacji. Strategia
konsultanta jest wowczas podtrzymywanie zainteresowania kandydatow pozycja oraz samym
procesem selekcji 1 poszukiwan (tzw. 'podtrzymywanie temperatury kandydata').

Czasowy aspekt procesu poszukiwan widoczny jest takze w podziale pracy pomiedzy réznymi
rodzajami specjalistow zaangazowanych w procesie poszukiwan, jesli tacy w ogdle sa wiaczeni do
procesu. Konsultant pracuje z klientem, kooperuje z nim, przygotowuje z nim przyszlg strategi¢
poszukiwan. Podczas fazy przygotowywania strategii konsultant przygotowuje grafik
poszukiwania (time line) oraz negocjuje swoje wynagrodzenie (optate za profesjonalng ustuge, tj.,
optate uzalezniong od zatrudnienia kandydata lub zaptate za czas pracy).

Jesli firma rekrutacyjna posiada wiecej niz jednego pracownika zwykle wystgpuje w niej podziat
pracy pomig¢dzy asystentem konsultanta i samym konsultantem, ktory jest zwykle bardziej
doswiadczony od asystenta. Asystent wkracza do poszukiwan po przygotowaniu przez konsultanta
strategii poszukiwan. Asystent rozpoczyna prace w trzeciej fazie procesu poszukiwan i pracuje nad
lokalizacja przedsigbiorstw, identyfikuje kandydatow i1 czesciowo wykonuje prace kontrolng nad
zyciorysami zawodowymi kandydatow. Pracuje wigc on nad trzema nast¢pujacymi po sobie fazami.
Rola asystenta w procesie konczy si¢ na etapie sprawdzania zycioryséw. Reszte pracy wykonuje

konsultant. Przejmuje on inicjatywe w procesie poszukiwan w fazie kontrolnej i posiada ja az do



fazy konczacej poszukiwania, a takze poOzniej w fazie monitorujacej karier¢ zatrudnionego
kandydata.

Zewnetrzni specjalisci s czasami angazowani w proces poszukiwan. Wchodza oni do procesu w
stadium ocen lub stadium konczacym proces poszukiwan. Rekrutant moze wynajaé, np., specjaliste
od kultury organizacyjnej by oceni¢ czy kandydat pasuje do kultury organizacyjnej firmy klienta.
Specjalista pracuje tutaj tylko w fazie oceny kandydata. Konczy on swoja prace po wykonaniu
oceny osobowos$ci kandydata i jego stylu kierowania. Konsultant moze takze skorzysta¢ z ustug
specjalisty w dziedzinie struktury ptac w danym przemysle (Digman, 1993). Praca takiego
specjalisty moze by¢ wykonana w fazie koficzacej proces poszukiwan, kiedy klient ma pewne
watpliwosci dotyczace wysokosci ptacy, ktorej domaga si¢ kandydat. Klient pragnie uzyskac
racjonalng podstawe dla swojej ostatecznej decyzji. Podstawa dla tej decyzji moze by¢ sondaz
wykonany przez specjalist¢. Sondaz dotyczy informacji o poziomie i strukturze plac w danym
przemysle lub biznesie.

Podziat pracy ma nie tylko czasowy charakter, tj. wystepuje w zaleznosci od aktualnej fazy
poszukiwan. Moze wystapi¢ takze 'statyczny podzial pracy', ktory nie jest zwigzany z czasowym
charakterem procesu poszukiwan. Asystenci, konsultanci pomagaja sobie wzajemnie by zapobiec
opoznieniom w pracy czy zbytniemu obcigzeniu praca, kiedy wystepuje presja czasu. Nadmierne
obcigzenie praca jest konsekwencja zaakceptowania zbyt wielu zamowien w tym samym czasie, a
takze wystgpienia nieprzewidzianych zdarzen w czasie procesu poszukiwan. Moze by¢ ona takze
konsekwencja 'grafiku spotkan' opracowanego w fazie przygotowywania strategii poszukiwan, i
aktualnych zadan stawianych przez klienta oraz konsekwencja nieprzewidzianych zdarzen.
'Koncentracja energii' jest strategia konsultanta borykajacego si¢ z presja czasu. Koncentracja
oznacza tutaj spedzenie duzej ilosci czasu na rozmowach telefonicznych z wszystkimi wybranymi i
dostepnymi kandydatami w danym poszukiwaniu. Koncentracja oznacza takze ciggle myslenie o
odpowiedniej sylwetce kandydata i sposobach dotarcia do niego. Koncentracja odnosi si¢ do
wszystkich stadiow procesu poszukiwan, gdzie idealny kandydat w danym poszukiwaniu jest
centralnym punktem odniesien dla dziatan i interakcji konsultanta (zob Rys.1). Inng strategia jest
'ustalanie priorytetow' wsrod aktualnie 1 jednocze$nie prowadzonych poszukiwan. Niektore
poszukiwania s3 czasowo bardziej zaawansowane w stosunku do czasowego grafiku

sformutowanego w fazie budowy strategii, a niektore sa op6znione. Konsultant wybiera w danej



chwili zwykle te najbardziej opéznione by dotrzymac¢ czasowych zobowigzan. Koncentracja energii
1 ustalanie priorytetow sa strategiami , ktore wytaniajg si¢ kiedy linearny schemat poszukiwan i
grafik czasowy tamie si¢ lub istnieje konieczno$¢ jego zmiany. >/

W niektorych duzych agencjach doradztwa personalnego konsultanci wykonuja wszystkie rodzaje
pracy. Pracujac pojedynczo nad jednym zamowieniem, koncentruja si¢ oni mniej na linearnych
apektach procesu poszukiwan, ktore sa niezwykle wazne w sytuacji kooperacji i podziatu pracy, a
gtowna ich koncentracja dotyczy samego kandydata (zob. rys.1) Punkt koncentracji uwarunkowany
jest wieloma zewnetrznymi ograniczeniami procesu: czy kandydat ma czas by si¢ spotka¢ z
konsultantem, czy osoby wydajace opini¢ o kandydacie sa dostepne, czy klient ma czas by
przedyskutowa¢ ostateczng liste¢ kandydatow lub spotka¢ sie z nimi? etc. Konsultant w takiej
sytuacji moze przeskakiwaé z jednej fazy do innej (nie przechodzac kolejno przez wszystkie fazy;
patrz tab.1), jesli jest tam mozliwosc wykonania w danej chwili okreslonej pracy (zob. Rys.1). Te
zewngtrzne ograniczenia sa zwykle przezwycigzane poprzez zmian¢ rodzaju pracy, lub podjecie
poszukiwania z innego zamdwienia, ktore jest wykonywane w tym samym czasie, lub ktore jest
paralelne do aktualnego. Nastepnie, jesli zewnetrzne ograniczenia przestaja istnie¢ konsultant wraca

do poprzedniej fazy poszukiwan.

Poszukiwanie jest w centrum zainteresowan konsultanta. Linearno$¢ procesu poszukiwan jest
niezwykle wazna, ale jesli nie moze by¢ utrzymana zostaje ona zaadaptowana poprzez praktyke
koncentracji (focusing) do innej koncepcji czasu. Chociaz poszukiwanie jest centrum dziatan
rekrutanta niekoniecznie musi by¢ tak postrzegane przez niego w danej chwili. Konsultant mysli
glownie o szczegoélach procesu poszukiwan majac w tle obraz calosci procesu z zatozeniem
linearnego charakteru procesu poszukiwan (tab.l). Paradoksalnie jednak, poszukiwanie jest
przeprowadzane w mniej racjonalnie zaprojektowany sposob, gdzie z punktu widzenia zatoZonej
linearno$ci procesu moze by¢ zinterpretowane jako chaotyczne. Sprobujmy uzy¢ tutaj metafory z
dziedziny fizyki a dotyczacej relacji czasu i przestrzeni. (por. Konecki, w Lewandowski, w druku).

Nawet jesli konsultant pragnie wykona¢ mniej wazng pracg, nie zwigzang bezposrednio z celem

%%/ Pracownicy firm rekrutujacych pracownikow tymeczasowych posiadaja zatozone okreslone ilosci pracownikow,
ktorzy powinni by¢ zwerbowani w okreslonym czasie. Jest to dosy¢ prosty system motywacyjny, ktory jest takze
sposobem kontroli czasu pracy. Kwoty moga tez prowadzi¢ do presji czasowej. Odmienna sytuacja wystepuje w
duzych firmach rekrutacyjnych, gdzie jako$¢ ushug jest najwazniejszym celem pracy, a czas poszukiwan jest temu
podporzadkowany. Szybkie poszukiwania, zatem, nie zawsze prowadza do sukcesu, ktorym jest zatrudnienie na dane
stanowisko najbardziej odpowiedniego kandydata.



poszukiwan to ciggle wraca on do centrum poniewaz przestrzen jego dziatan jest wchianiana przez
'czarng dziure', ktora jest tutaj cel jego pracy, tj., poszukiwanie okre§lonego kandydata. Nawet jesli
konsultant przejdzie na moment do innego poszukiwania z innej oferty i koncentruje si¢ na nim,
uptyw czasu pozwoli mu wrdci¢ pozniej do poprzedniego poszukiwania i dokonczy¢ rozpoczeta
prace, np., spotka¢ poprzednio nieuchwytnych kandydatoéw, lub klientow. Czas poszukiwan i jego
lienarno$¢ zalezy od pozycji (miejsca w przestrzeni) w ktorej konsultant aktualnie przebywa. Jesli,
np., praca kontrolna nie moze by¢ wykonana po lokalizacji i zidentyfikowaniu kandydatow
poniewaz osoby udzielajace referencji sa niedostepne, konsultant rekrutacji rozpoczyna etap oceny
dostepnych w danym momencie i1 przestrzeni kandydatow, tj., rozpoczyna wywiady (zob. rys.1).
Linearny schemat procesu poszukiwan jest istotny jako schemat odniesienia dla aktualnych dziatan,
ale w realnym poszukiwaniu rekrutant 'przeskakuje' pewne fazy procesu biorac pod uwage aktualne,
czesto nieprzewidziane zdarzenia i ograniczenia. Konsultant wraca takze do niezakonczonych
wczesniej prac. Czas wywiera tutaj presje na konsultantow w sensie ilosciowym, a nie jako
dominujace linearne pojecie, ktore powinno by¢ zastosowane w procesie poszukiwan.

Mozemy zatem nazwac¢ to nowe pojecie czasu 'kooncentrycznym porzgdkowaniem', kiedy
nieprzewidziane i przypadkowe wydarzenia podczas procesu poszukiwan wypaczaja linearnos¢
procesu, 1 zmuszajg rekrutanta do permanentnego porzadkowania procesu poszukiwan. Centralng
osig dziatan konsultanta jest 'poszukiwanie' z jego, wytworzong w trakcie pracy, przyciagajacg sila,
ktora orientuje wszystkie jego dziatania i interakcje, i wokol ktorej probuje on stworzy¢ porzadek
odnoszac si¢ do linearnego schematu procesu poszukiwan (Rys.1). *°/ Proces poszukiwan

zrekonstruowany tutaj post factum staje si¢ lukiem pracy.

** Pojecie 'koncentrycznego porzadkowania' zostato przez nas sformutowane na bazie rozwazan Backera (1993), ktory
zainspirowany Einsteinowska koncepcja czasu zastosowal pojecia 'czarnej dziury' i centrum do analizy zjawiska
podporzadkowania bytych kolonii bylym lub nowym metropoliom, ktore stajg si¢ centrum, wokot ktorych oscyluja
dziatania panstw trzeciego $wiata. Druga inspiracja dla stworzenia tego pojecia bylo pojecie A. Straussa tzw.
'procesualnego porzadkowania' (1993) przedstawiajace permanentne budowanie tadu spotecznego poprzez procesy
negocjacji, targowania si¢, zmowy, wymiany spotecznej itp. Gtéwna dla nas inspiracja byly oczywiscie dane empiryczne
z badan, ktore pokazywaly poczatkowo dosy¢ chaotyczny proces pracy konsultantow rekrutacji. Na poczatku
nazwaliSmy ten proces 'chaotycznym porzadkowaniem'. Jednak w trakcie pisania raportu badawczego, po jeszcze jednej
analizie okazalo si¢, ze proces ten nie jest catkowicie chaotyczny i istnieje w nim dazenie do tadu. Dazenie to jest
operacjonalizowane poprzez proces porzadkowania codziennych plandw, rutyn, a takze zmian w rodzajach pracy.
Centrum tych dziatan jest 'poszukiwanie okreslonego kandydata', ktore jak czarna dziura 'koncentruje' proces
'porzadkowania’' i koordynacji codziennych czynnosci pracy konsultanta rekrutaci.



Rys.1. 'Koncentryczne porzadkowanie' - zrekonstruowana koncepcja czasu w pracy konsultanta

rekrutacji (tuk pracy) - oznaczenia faz jak w Tab.1. (opracowanie wiasne).

Przyszie poszukiwania ,
Uzyskanie

zamoOwnienia

Budowanie
strategii

Faza

monitorujaca “—

Faza

. Lokalizac
zamykajaca

& Identyfikacja

\ } Faza ocen

& Faza kontrolna

Konsultanci rekrutacji sa przywiazani do linearnej logiki procesu poszukiwan i rodzajow pracy
wystepujacych kolejno po sobie, szczegélnie w fazie prezentacji swych ushug dla potencjalnych
klientéw. Zgodnie z zatozeniem, ze kazdy rodzaj pracy w procesie poszukiwan kandydatow
powinien byé¢ wykonany w okreslonej sekwencji, wydaje si¢ niemozliwe wejscie do nastepne;j
fazy bez zakonczenia poprzedniej. Niezwykle trudne byloby zidentyfikowania nazwisk
kandydatow bez wczesniejszej lokalizacji przedsigbiorstw lub wykonanie pracy kontrolnej bez

poprzedniego zidentyfikowania nazwisk kandydatow i1 bez otrzymania ich zgody na uczestnictwo w



procesie (zob. Tab.l.). Jednak pewne rodzaje pracy moga by¢ wykonane jednoczes$nie i proces
poszukiwan bedzie si¢ faktycznie réznil od tego zaprezentowanego klientowi na poczatku pracy. Na
przyklad lokalizacja firm moze by¢ wykonana razem z identyfikowaniem kandydatow. Praca nad
lokalizacjg przedsigbiorstw pokrywa si¢ w takim przypadku z praca nad identyfikowaniem
kandydatow. Rowniez praca kontrolna moze pokrywac si¢ z praca nad oceng kandydatow, kiedy to
sprawdzanie zyciorysow jest wykonywane razem z cz¢$ciowa oceng kandydatéw i zawezaniem listy
odpowiednich kandydatéw az do przedstawienia ostatecznej listy. Dzialania konsultanta koncentruja
si¢ na poszukiwaniu kandydatow. Jednak nawet podczas wykonywania jakiego$ telefonu zachowana
jest pewna sekwencja pytan, ktore po pierwsze odnosza si¢ do lokalizacji firmy a nastepnie dopiero
do identyfikacji nazwisk kandydatow. Jak widzimy dwie koncepcje czasu moga wspotegzystowad
ze soba w ramach jednego procesu poszukiwan. Pierwsza koncepcja to linearna koncepcja czasu
bedaca aprioryczng rama odniesienia, a takze praktyka sekwencjonowania procesu poszukiwan.
Druga koncepcja czasu to 'koncentryczne porzadkowanie' kiedy wszystkie dziatania konsultanta
s3 skoncentrowane na poszukiwaniu kandydatow, ale niekoniecznie na linearnej sekwencji tak jak
byta ona formalnie zaprojektowana na poczatku procesu podczas budowania strategii procesu. Czas
jest tu bardziej rozumiany jako 'grawitacja' dziatan zmierzajacych do osiggnigcia celu poszukiwan.
Ponadto podczas procesu poszukiwan zachodza nieprzewidziane zmiany. Zdarza si¢, ze konsultant
wraca do juz zakonczonych faz procesu, np., z fazy oceniajacej kandydatow do fazy identyfikujacej
kandydatow. Warunki wplywajacyce na 'powroty' do faz wczesniejszych moga by¢ nastepujace:

- zmiana wymogow klienta odnosnie opisu stanowiska pracy i pozadanych kwalifikacji,

- klient nie akceptuje kandydatéw przedstawionych mu podczas fazy oceniajace;j,

- kandydat rezygnuje z uczestnictwa w procesie.

Konsultant dokonuje tutaj artykulacji pracy dostosowujac swe linie dziatania do dziatan kandydatéw
i klientow. Konsultant i/lub asystent ponownie rozpoczyna prac¢ nad identyfikacja kandydatow.
Czas poszukiwan moze by¢ w tej sytuacji bardzo wydhuzony. Przedtuzenie procesu poszukiwan w
czasie jest czgstym i trudnym do uniknigcia zjawiskiem. Jak stwierdzit jeden z rekrutantow: 'obie
strony majg do czynienia z ludzmi. Istnieje wiele zmiennych trudnych do skontrolowania.' Najlepsza
strategia konsultanta zapobiegajaca opdznieniom jest znalezienie silnie zmotywowanych do zmiany
pracy kandydatow. Inng strategia unikania opoznien jest utrzymywanie ciaglej komunikacji z

klientem i1 kandydatami. Komunikacja ta zapobiega nieporozumieniom z klientem i utrzymuje



motywacj¢ kandydatow do uczestniczenia w danym procesie poszukiwan a jest takze permanentng
artykulacja pracy (patrz roz. nastgpny).

Na podstawie analizy (patrz Rys.1.) mozna takze postawi¢ nastepujaca hipotezg: w koncowych
fazach trjaktorii poszukiwan powroty do faz wczesniejszych sa mniej prawdopodobne (patrz
faza ocen, konczaca i monitorujaca, Rys.1.). Szczegolnie dotyczy to fazy konczacej poszukiwania i
fazy monitorujacej. Pewne dokonania w czasie poszukiwan sg juz tak zobiektywizowane i stajg si¢
niejako ‘faktami spotecznymi’. Ponowna artykulacja pracy staje si¢ mniej prawdopodobna. Czas
staje si¢ czasem ‘spotecznie dokonanym’, a linearno$¢ zostaje osiggnigta poprzez praktyki

koncentrycznego porzadkowania.

12. 3. Fazy Procesu Poszukiwan a linearna koncepcja czasu. Krytyka dotychczasowych badan.

Badacze procesu poszukiwan podkreslaja jego stadialno$¢. Nie s3 jednak zainteresowani
nastepujacym zjawiskiem: jak rekrutanci stosuja ta linearng koncepcj¢ czasu w swojej codziennej
pracy; czy koncepcja ta jest osiggana, czy tez zmieniana w procesie pracy? Brown i Martin (1991)
wyrdzniajg cztery stadia procesu poszukiwan. Kryteria wedtug ktorych wyr6znili je nie sg jasne, ale
prawdopodobnie wyroznienie tych stadiow oparte jest na obserwacji tego co konsultanci robig
najpierw, a co pdzniej w pewnym okresie czasu (por. takze studium przypadku wykonane przez
Dingman, 1993). Pierwsza faza zidentyfikowang w ich badaniach jest analiza potrzeb klienta oraz
opracowanie wymaganych kwalifikacji na danym stanowisku, ktére obejmuja doswiadczenie i
idealng charakterystyke przysziego kandydata, komu bedzie podlegat oraz ile zarabial. Jest to faza
podobna do wyrdznionej przez nas 'fazy opracowywania strategii poszukiwan' (zob. Tab.1). Druga
faza jest identyfikacja, tj., koncentracja wszystkich wysitkow by znalez¢ potencjalnych kandydatow
na dang pozycj¢. Faza ta konczy si¢ zwykle opracowaniem listy potencjalnych kandydatow z
ktérymi skontaktowano si¢ telefonicznie, 1 ktorzy generalnie posiadaja wymagane kwalifikacje oraz
sg zainteresowani podjgciem nowej pracy. Podczas trzeciej fazy firma rekrutacyjna ocenia
potencjalnych kandydatéw. Faza ocen wigze si¢ z badaniem zyciorysu i kwalifikacji kandydata, jak
rowniez z przekazaniem kandydatowi wigcej informacji o danej pozycji. Na koniec tej fazy
przeprowadzone s3 wywiady. Wickszo§¢ agencji doradztwa personalnego spotyka si¢ z

potencjalnymi kandydatami, dyskutuje z nimi szczegdty pozycji, ujawnia nazwe firmy klienta i



sprawdza wyksztatcenie oraz kwalifikacje kandydata. Rzadko stosuje si¢ standaryzowane testy
osobowos$ci lub inne testy psychologiczne. Firmy rekrutacyjne wola opiera¢ si¢ na intuicji,
doswiadczeniu i indywidualnych ocenach swych konsultantow, podejmujac decyzj¢ wskazujaca na
to, czy kandydat odpowiada danej pozycji. Ostatnim czwartym stadium, wg autordéw, jest
prezentacja kandydata klientowi. Firma rekrutacyjna przygotowuje do tego spotkania zar6wno
kandydata jak i klienta (Brown, Martin, 1991).

Mozemy zaobserwowac znaczacg réznice pomi¢dzy fazami, ktore wyrdznilismy w naszym badaniu
ugruntowanym w danych jako$ciowych, a schematem faz wyrdéznionym w badaniach Browna i
Martina (por. takze odmienng od naszej linearng koncepcj¢ procesu poszukiwan zaprezentowang
przez Dingman 1993). Naszym kryterium wedtug ktdérego wyrdznilismy stadia procesu poszukiwan
byt dominujacy rodzaj pracy wykonanywanej podczas réznych punktow czasowych procesu
poszukiwan. WyrdzniliSmy prace wykonang nad lokalizacja firm, kandydatow, prace kontrolna,
oceniajacg oraz prac¢ monitorujacg. Brown i Martin nawet nie wspominaja o pracy monitorujace;j i
w konsekwencji o odpowiadajacej temu rodzajowi pracy fazie procesu poszukiwan, nie odrdzniajg
takze pracy kontrolnej od pracy oceniajacej. Rozne kombinacje rodzajéw prac podczas kazdej
sekwencji czasowej daja nam podstawy do wyrdznienia stadiow procesu poszukiwan. Oczywiscie
istniejg pewne zréznicowania pomi¢dzy firmami rekrutacyjnymi, ale generalnie wszystkie rodzaje
pracy musza by¢ wykonane, zatem wszystkie stadia zwigzane z nimi powinny si¢ pojawi¢. Tylko w

takiej sytuacji zalozenie o linearno$ci czasowej procesu moze zostac 'osiggnigte’.

Jak mozemy zaobserwowaé, badacze procesu poszukiwan i selekcji odnosza si¢ tylko do jednej
koncepcji czasu, tj., koncepcji linearnej. Postrzegaja oni fazy w pewnej sekwencji ale kryteria ich
wyroznienia nie sg jasne. Nie s3 oni zainteresowani rozroznieniem rodzajow pracy oraz
przedstawieniem nieprzewidzianych i przypadkowych zdarzen w trakcie procesu, a w konsekwencji
przedstawieniem 'koncentrycznego porzadkowania'. Pojecie koncentrycznego porzadkowania nie
przystaje do racjonalnej wizji pracy rekrutantdéw przedstawianej przez badaczy. Wedlug nas,
konsultant ciagle przechodzi z jednej do drugiej wizji czasu. Jednak obydwie koncepcje czasu,
zar6wno ta 'racjonalna', linearna oraz ta 'mniej racjonalnie' zaprojektowana, zwana przez nas
'koncentrycznym porzadkowaniem' sg zaakceptowane przez konsultantow rekrutacji, ktorzy pracuja

niejako w dwoch wymiarach czasowych, lub wedlug dwoéch koncepcji czasu jednoczesnie. Jedna



koncepcja, linearna, wydaje si¢ by¢ pochodzenia spotecznego, gdzie nacisk na racjonalnos¢ i
uzgodnienia czasowe podtrzymuja spoleczny i organizacyjny tad. *°/ Druga koncepcja
koncentrycznego porzadkowania ma swe pochodzenie subiektywne (oraz potoczne) 1 jest
zakorzeniona w naszym codziennym do$wiadczeniu, kiedy to zmagamy si¢ z dotrzymaniem
zobowigzan, czgsto w sytuacji pojawienia si¢ nieprzewidzianych zdarzen. Wiele sytuacji pracy i
procesOw pracy nie jest raz 1 niezmiennie (apriori) zaprojektowanych. Kiedy staramy si¢
doprowadzi¢ do wykonania okreslonej pracy nieprzewidziane wydarzenia zmieniaja nasze plany i
wywotuja artykulacje pracy. Wylaniaja si¢ wtedy strategie koncentracji i budowania priorytetow.
Nakierowane s3 one na 'centrum naszego czasu pracy', tj., na nasza gltéwna dzialalnos¢. W
przypadku konsultantow rekrutacji jest to ‘poszukiwanie kandydatow' zobrazowane poprzez
wizerunek idealnego kandydata.

Jedna z konsekwencji teoretycznych a takze badawczych tego rozdzialu moze by¢ koniecznos¢
zadania pytania o koncepcje czasu w jakich pracuja pracownicy innych zawodéw. Badania
prowadzone w tym kierunku pozwolilyby sformutowaé bardziej formalng teori¢ czasowych
aspektow pracy. W rozdziale pokazano zaledwie jeden rzeczowy obszar gdzie ‘czasowo$¢’ w pracy
ujawnia si¢ jednocze$nie w dwoch wymiarach: linearnym i koncentrycznie porzadkujacym, 1 gdzie
ich sprzeczno$¢ logiczna nie przeklada si¢ na ‘sprzeczno$¢ rzeczywista’ tj. uniemozliwiajaca
dzialanie. Mozemy zatem postawi¢ hipoteze: jednostki moga pracowaé¢ wedlug kilku koncepcji
czasu jednoczesnie, kiedy to mozliwa jest koordynacja dzialan nast¢pujaca wedlug regul

nalezacych do roznych schematow porzadkowania rzeczywistoSci (np. koncentrycznego

3%/ Wymiar czasowy strukturalizuje proces poszukiwan kandydatow i nadaje mu pewne 'estetyczne' cechy. Nastepujace
po sobie fazy w linearnej koncepcji czasu daja wrazenie harmonii i racjonalnosci, szczegdlnie gdy sa opisane przez
konsultanta w standaryzowanej formie oraz na papierze czerpanym. Dokumenty te maja warto$¢ marketingowa,
perswazyjna. Ponadto klient, otrzymujac te dokumenty, wnioskuje z estetycznego wymiaru racjonalne zatozenia tkwiace
u podstaw procedur procesu poszukiwan kandydatow. Wielu konsultantow wierzy, ze racjonalnie opracowany, linearny
proces poszukiwan prawie zawsze powinien zakonczy¢ si¢ sukcesem (zob. zestaw dokumentow konsultanta
zaprezentowany w Aneksie, szczegélnie dokument pt. ‘Metodologia Poszukiwan’). Wedtug nich nie istnieja zadne
kulturowe czy narodowe granice dla 'standaryzacji procesu', powinien si¢ on sprawdzi¢ wszedzie. Zgodnie z tym
przekonaniem ideologia racjonalnosci dominuje w $wiecie firm rekrutacyjnych. Jednak jesli przyjrzymy si¢ procesowi z
bliska to zauwazymy pewien nietad, np., w aranzowaniu czasu procesu poszukiwan. Nietad ten spowodowany jest
nieprzewidywalnymi zdarzeniami, ktorych sprawcami sg oczywiscie spoteczni aktorzy. Proces poszukiwan kandydatow
wydaje sie by¢ estetycznie zapakowang 'czarng skrzynka' w ktorej mieszcza si¢: negocjacje z klientem, ktory jest czgsto
dhugo niezdecydowany, klient zmieniajacy zdanie lub zamoéwienie, np., podczas fazy oceniajacej kandydata; klient nie
majacy czasu na przeprowadzenie wywiadu; kandydat rezygnujacy z uczestniczenia w procesie, etc. Nietad ten nie jest
oczywiscie opisany w formularzach pokazujacych linearno$¢ procesu. Ten wzgledny nielad wywiera presje na
konsultanta aby zwigkszyt swoje wysitki 1 skoncentrowat si¢ na poszukiwaniu kandydatow traktujac t¢ dziatalnosé¢ jako
centrum jego pracy. Koncepcja czasu zostaje zatem przeformulowana z linearnej na 'koncepcje koncentrycznego
porzadkowania'.



porzadkowania i porzadkowania linearnego). Hipoteza ta wymaga sprawdzenia w innych

rzeczowych dziedzinach pracy cztowieka.



ROZ. XIIT

Czas trwania poszukiwan kandydatow do pracy przez agencje rekrutacyjne

a efektywnos¢ pracy.

13.1.Wprowadzenie

Celem rozdzialu jest przedstawienie uwarunkowan efektywnos$ci czasowej pracy konsultantow
rekrutacji, tj., przedstawienie wewnetrznych warunkow procesu pracy poszukiwan kandydatow,
warunkow organizacyjnych, interakcyjnych, rynkowych a takze kulturowych ich pracy.
Rekonstrukcja tych uwarunkowan wg. powyzszej matrycy warunkéw ma znaczenie teoretyczne
bowiem pokazuje nam zwigzek czasu (w sensie ilo§ciowym) poswigconego na dang prace z
okreslonymi uwarunkowaniami i ich kombinacjami. Ma réwniez znaczenie praktyczne bowiem
daje nam wiedz¢ o uwarunkowaniach, ktore pracownicy moga wzig¢ pod uwage planujac prace
(przygotowujac schemat pracy) i pozwala przygotowac si¢ na wystapienie trudnych do przewidzenia
warunkéw, ktore moga wplyna¢ na koordynacje proceséw pracy zachodzacych na poziomie
interakcji (dopasowanie rodzajow pracy) i dziatan gldwnych aktorow spotecznych w danym
procesie pracy.

W rekonstrukcji uwarunkowan efektywnosci czasowej wykorzystano model paradygmatyczny
metodologii teorii ugruntowanej >'w ktorym kategorie ogélne s faczone z podkategoriami poprzez
wskazywanie na relacje pomigdzy: warunkami (przyczynowymi), samym zjawiskiem, kontekstem
jego wystepowania, warunkami interweniujagcymi, strategiami dziatan 1 interakcji oraz
konsekwencjami. Wykonanie powyzszej operacji nazywa si¢ koncentrycznym kodowaniem
kategorii (axial coding, zob. Strauss, Corbin 1990). Kategoria opisujaca badane przez nas zjawisko
jest: 'czas trwania poszukiwan kandydatow'. Jest to jedna z podkategorii szerszej kategorii
teoretycznej zwanej 'procesem poszukiwan kandydatéw do pracy'. W rozdziale niniejszym skupimy
si¢ tylko na prezentacji wynikow koncentrycznego kodowania kategorii zwanej: ‘czasem trwania

poszukiwan kandydatéw’. Pokazemy tez jak wskazanie na warunki wystgpienia okreslonej kategorii

! Metodologia teorii ugruntowanej (Strauss, 1987) ktadaca nacisk na ‘kontekst odkrycia’ wydaje si¢ by¢ uzyteczng
metodologia dla badania nie w petni jeszcze rozpoznanego wymiaru procesu pracy na poziomie interakcji jakim jest
‘czas’. Metoda ta akcentuje bezposredni kontakt z obiektem badania by opisa¢ przy pomocy jezyka formalnego,
niejako od wewnatrz, jak ludzie dzialaja i komunikujg si¢.



moze przynie§¢ wiedze praktyczng, mozliwa do wykorzystania w sensie socjotechnicznym dla

podniesienia efektywnosci pracy.

Efektywnos¢ pracy (kategoria) jest tutaj okreslana (nie mierzona) przez wiasnosci kategorii 'czas
trwania poszukiwan kandydatow do pracy'. *%/ Jedna z wiasnosci kategorii ‘efektywno$é
poszukiwan’ jest ostateczne zatrudnienie odpowiedniego kandydata. Problem efektywno$ci moze si¢
pojawi¢ zatem w aspekcie czasowym trwania procesu poszukiwania kandydatow i czas ten

przeznaczany jest gtdwnie na dopasowanie dziatan wszystkich uczestnikdw procesu pracy.

13.2. Efektywnos¢ pracy konsultantow a czas poszukiwan kandydatow.

Wielokrotnie wczesniej podkreslane, ze poszukiwanie kandydatoéw do pracy przez konsultantow
rekrutacji posiada czasowy wymiar.

‘Czasowos¢’ (stadialno$¢ 1 procesy jej odpowiadajace, patrz Cze$¢ I niniejszej pracy oraz rozdziat
XII) wigze si¢ takze z czasem trwania poszukiwan kandydatow w sensie ilosciowym). Czas
przeznaczony na poszukiwania jest konsekwencja, miedzy innymi, organizacyjnych warunkow,
ktore wptywaja na przyjecie przez firme okreslonych strategii poszukiwan kandydatow.
Efektywnos¢ oznaczalaby tutaj doprowadzenie do zatrudnienia wlasciwego kandydata w
firmie klienta a okreslona bylaby przez ostateczny wynik (konsekwencje¢ dzialan), ktorym

bylby czas trwania poszukiwan kandydatow do pracy.

%%/ Czas jest tu traktowany w sensie ilosciowym. Nalezaloby zatem uczyni¢ rozréznienie pomiedzy ‘liczba’ a ‘iloscia’.
‘Liczby sa produktem liczenia. Ilosci sa produktem pomiaru. Oznacza to, ze liczby moga by¢ doktadne, poniewaz
pomiedzy kazda catoscig a catoscig nastgpna istnieje nieciaglos¢. Jest przeskok migdzy dwa a trzy. W przypadku ilosci
takiego przeskoku nie ma; a poniewaz w $wiecie ilosci brakuje przeskoku, zadna ilo$¢ nie moze by¢ doktadna. Mozecie
mie¢ doktadnie trzy pomidory. Nigdy nie mozecie mie¢ trzech galonow wody. Ilo$¢ jest zawsze przyblizona.” (Bateson,
1996: 72). Liczby odnosza si¢ raczej do wzorcow, postaci, rachunku cyfrowego, ilo§¢ nalezy do $wiata rachunku
analogowego i probabilistycznego (j.w.). Czas w sensie liczbowym jest rozpatrywany w sensie ‘wzorca’ (patrz
stadialnos$¢ trajektorii oraz koncepcja linearna i koncentrycznego porzadkowania w roz. XII), w sensie iloSciowym czas
odmierza nam nastgpstwo zdarzen w danej sekwencji wydarzen. Wzorce beda to rozne koncepcje czasu (np. koncepcja
linearna i koncentrycznego porzadkowania), stanowiace odrgbne jakosci, natomiast czas w sensie ilosciowym zachowuje
ciaglos¢, ktora jednak po przekroczeniu pewnej, wyznaczonej przez nas, granicy, moze sta¢ si¢ w naszym postrzezeniu
odrebna jakoscia (np. dtugi okres czasu pracy, krotki okres czasu pracy).



Paradygmat kodowania koncentrycznego ‘Czasu Trwania Poszukiwan’ przedstawialby si¢
nastepujaco:
1. Warunki, mi¢dzy innymi organizacyjne -->
2. efektywno$¢ poszukiwan [zatrudnienie kandydata - zjawisko]-->
3. kontekst kulturowy -->
4. strategie, np. przyjecie grafiku poszukiwan -->
5. poszukiwanie kandydatow [dzialanie] -->
6. czas trwania poszukiwan [konsekwencja]
Strukturalne [organizacyjne] warunki tj. rodzaj agencji doradztwa personalnego [czy sa oplacane
za samo wykonanie ushugi czy tez tylko za zatrudnienia kandydata] i wielko$¢ firmy moze wptywac
na czas poszukiwan i osiggnigcie celu jakim jest zatrudnienie odpowiedniego kandydata.
Klienci angazujacy konsultantéw rekrutacji 'bez prawa wylacznosci' w danym poszukiwaniu probuja
zmaksymalizowa¢ prawdopodobienstwo szybkiego zatrudnienia jakiego$ kandydata [shot gun
approach]. Jednak prawdopodobienstwo uzyskania zaplaty przez konsultanta za zatrudnienie
kandydata w tej sytuacji maleje. Jesli czterech konsultantéw z réznych firm pracuje nad ta sama
pozycja, prawdopodobienstwo indywidualnego uzyskania przez nich zaptaty wynosi 25%.
Konsultant moze straci¢ duzo czasu na poszukiwanie kandydatow bez finansowych efektow.
Czas spedzony na poszukiwaniu daje w tej sytuacji zero efektow i prowadzi do nieefektywnego
poszukiwania. Ta konsekwencja braku wylacznosci na poszukiwanie kandydatow staje si¢ z kolei
przyczyna [warunkiem] tego, iz wielu konsultantéw z firm oplacanych za zatrudnienie kandydata,
nie akceptuje zamowien bez prawa wylacznosci lub konsultanci nie ktadg duzego nacisku na jako$¢

swojej pracy.

13.3. Wymiar trudnosci procesu poszukiwan a czas jego trwania.

Szybkie zakonczenie poszukiwan kandydatow wydaje si¢ by¢ fundamentem biznesu rekrutacji
kierownikéw: 'Oni musza rekrutowac szybko bo w przeciwnym razie klienci pojda do kogo$
innego. Czas jest tu wszystkim' (relacja klienta). Pod tym wzgledem biznes ten nie rozni si¢ od

innych rodzajéow ekonomicznej dziatalnosci. Jednak czas w biznesie rekrutacyjnym jest kwestig



skomplikowang, a to z powodu natury pracy w tym typie dziatalno$ci ushugowej. Konsultanci maja
do czynienia gtownie z ludZzmi jako 'przedmiotami' ich pracy i 'obrobki'. Biznes ten jest zatem peten
komunikacyjnych i emocjonalnych obcigzen.

Czas (przewidywany czas poszukiwan) jest ponadto warunkiem wplywajacym na wynajecie
przez klienta samych konsultantéw do procesu rekrutacji. Klient pragnie zatrudni¢ w swojej
firmie specjaliste lub kierownika w krotkim okresie czasu, by szybko sprosta¢ ostrej konkurencji na
rynku. Wynajmuje zatem do procesu poszukiwan i selekcji konsultanta rekrutacji. Pos$piech klienta
przektada si¢ na pospiech firmy rekrutacyjnej, ktora stara si¢ znalez¢ jak najszybciej odpowiedniego
kandydata.

Proces poszukiwan mozna zroznicowac wedtug kryterium 'trudnosci poszukiwan' (proces moze by¢

trudny badz tatwy; zob Rys.1).



Rys. 1. Warunki a czas trwania procesu poszukiwan kandydatéw do pracy; wymiar trudnosci.
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1.Linearny schemat procesu poszukiwan - aprioryczny schemat pracy nad procesem poszukiwan,
2.Koncentryczny schemat procesu poszukiwan - koncentryczne porzadkowanie (faktyczne
dopasowanie prac w procesie poszukiwan - tuk pracy).
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Postawmy zatem prostg tez¢, ktoéra wynika z naszych rozwazan:
"Im trudniejszy proces poszukiwan kandydatow tym dtuzej on trwa". Jesli tak jest, to postarajmy si¢
bardziej szczegdtowo opisac ta teze, szukajac i przedstawiajac cala game warunkéw wplywajacych

na wymiar trudnosci poszukiwan kandydatow.

Warunkami, ktére zaobserwowaliSmy w czasie badan wptywajacymi na wymiar trudno$ci procesu
poszukiwan, s3:

1. Wewnetrzne Uwarunkowania Samego Procesu Pracy
1a. Poczatek poszukiwan --> proces trudniejszy
1b. Pozniejsze stadia procesu --> proces latwiejszy
1c. Pierwsze zamoOwienie z danej firmy --> proces trudniejszy
1d. Nastepne zamowienia z danej firmy --> proces latwiejszy

2. Warunki Organizacyjne
2a. Zatrudnienie kandydata nie jest priorytetowe dla klienta --> proces trudniejszy
2b. Zatrudnienie kandydata jest priorytetowe dla klienta
--> proces latwiejszy
2¢. Firma klienta podupada --> proces trudniejszy
2d. Firma klienta rozwija si¢ --> proces latwiejszy
2e. Wysoka pozycja kandydata --> proces trudniejszy
2f. Niska pozycja kandydata --> proces latwiejszy
2g. Dobra komunikacja z wydzialem zasobow ludzkich --> proces latwiejszy
2h. Brak komunikacji z wydzialem zasobow ludzkich --> proces trudniejszy

3. Warunki Interakcyjne
3a. Kandydat poszukuje pracy rowniez gdzie indziej i/lub kandydat zawyza swoje kwalifikacje
--> proces trudniejszy
3b. Kandydat pragnie pracowaé tylko z danym klientem i/lub kandydat nie zawyza swych
kwalifikacji --> proces latwiejszy

4. Warunki Rynkowe
4a. Nadwyzka podazy kandydatow --> proces latwiejszy
4b. Niedobor kandydatow na rynku pracy --> proces trudniejszy

5. Kontekst Kulturowy
Sa. Niekorzystny dla headhuntingu kontekst kulturowy (Japonia) --> proces trudniejszy
5b. Korzystny dla headhuntingu kontekst kulturowy (USA)--> proces latwiejszy

Jesli pomnozymy wymienione warunki ze znakiem ujemnym, ktore wplywaja na zwi¢kszenie
trudnosci procesu to otrzymamy nastepujacy wzor wplywoéw warunkow na czas poszukiwan

kandydatow:



-1*%-2%-3*-4*-5 --> T, trudny proces --> D, dlugi czas poszukiwan,

lub

+1*+2*+3*+4*+5 --> T1, proces latwiejszy --> D1, krotszy czas poszukiwan.

Sformulujmy zatem hipoteze:

Proces poszukiwan kandydatéow moze by¢ latwiejszy badz trudniejszy [T/T1] w zaleznos$ci od
wewnetrznych uwarunkowan pracy [zob.#1], warunkow organizacyjnych [#2], interakcyjnych
uwarunkowan [#3], uwarunkowan rynkowych [#4] oraz kontekstu kulturowego [#5].

Jesli bedziemy mieli wszystkie ogdlne typy warunkéw (w sumie osiemnascie szczegdtowych
kategorii warunkow) ze znakiem minus [-1*-2*-3*-4*-5] prowadzi to do zwielokrotnienia stopnia
trudno$ci procesu poszukiwan T1, i jednoczesnie do przedhuzenia czasu trwania realizacji
zamoOwienia D1 (i odwrotnie). Mozna przedstawi¢ réwniez inne mozliwosci, np. kiedy czes¢
szczegbtowych warunkow jest korzystna, a cze$¢ niekorzystna. Zrdznicuje to stopien trudnosci,

ktory w konsekwencji doporowadzi do zréznicowania dhugosci czasu poszukiwan.

Wyjasnienie warunkow.

AD.1. Bardzo waznymi warunkami wptywajacymi na wymiar trudno$ci kazdego poszukiwania sa

wewnetrzne uwarunkowania pracy. Pierwszy tydzien poszukiwan jest najtrudniejszy. Czas ten

zwigzany jest ze stadium budowania strategii poszukiwan, kiedy opisuje si¢ takze stanowisko pracy
i profil kandydata. Wedlug niektérych konsultantow wilasnie ta faza decyduje o sukcesie
poszukiwan i selekcji. Jesli specyfikacja pozycji i profil kandydata sa opisane poprawnie to nastepne
fazy poszukiwan sg juz proste. Konsultant musi uzyska¢ takze duzo informacji o firmie klienta.
Istnieje zatem pewne obcigzenie odpowiedzialnoscig za prace w pierwszym etapie procesu.

Praca po raz pierwszy dla jakiego$ klienta jest rowniez trudna. Firma klienta jest kompletnie
nieznana konsultantowi i musi on wlozy¢ duzy wysitek w jej rozpoznanie, tj. rozpoznanie wymagan
zatrudniajacego menedzera 1 kultury organizacyjnej firmy oraz specyfikacje pozycji. Ponadto jesli
pierwsze poszukiwanie kandydatéw dla danego klienta zbiega si¢ z pierwszym tygodniem pracy
konsultanta to stopien trudnosci poszukiwan zostaje zwielokrotniony. Nastepne prace konsultanta
dla tej samej firmy sg juz latwiejsze i konsumujg mniej czasu, poniewaz konsultant posiada juz

duza wiedz¢ o firmie. MozZe tez nastgpnym razem odrzuci¢ zamowienie z firmy, ktora sprawiata



ktopoty we wspodlpracy podczas pierwszego poszukiwania. Dobry wynik czasowy w nastepnych
poszukiwaniach kandydatow jest zatem rozwazany przez konsultanta podczas podejmowania

decyzji o akceptacji zamowienia, a wigc juz u zarania procesu.

AD. 2. Poszukiwanie kandydatdow moze zosta¢ przedluzone lub opéznione takze z powodu

nastepujacych organizacyjnych warunkow:

A.- Menedzer zatrudniajacy kandydata podrézuje i1 nie moze przeprowadzi¢ wywiadu z
kandydatem.

B.- Klient nie postrzega wywiadu jako priorytetu. Kiedy klient przeprowadzi wywiad z pierwszym
kandydatem, poszukiwanie zostaje spowolnione, jak relacjonuje jeden z konsultantow. Klient traci
czesciowo motywacj¢ i1 czasami bardzo trudno jest go naméwi¢ do nastgpnych wywiadéw z
kandydatami. Strategia konsultanta rekrutacji jest w takim przypadku przekonywanie klienta by
szybko przeprowadzil wywiad. Jesli si¢ zgodzi, poszukiwanie kandydatow moze by¢ zakonczone
wczesniej, a czas konsultanta zaoszczedzony.

C. - Powolna wewngetrzna komunikacja w firmie klienta. Dotyczy ona czgsto zatrudniajacego
menedzera i reprezentantéw wydzialu zasobow ludzkich. Strategia konsultanta rekrutacji jest tutaj
zachecenie do wymiany informacji i czgstszej komunikacji powyzszych jednostek organizacyjnych.
Poszukiwanie kandydatow moze si¢ opoézni¢ ze wzgledu na niewystarczajaca komunikacje
konsultanta z wydzialem zasobéw ludzkich (patrz Wskazowki socjotechniczne, Wskazowki dla
rekrutantéw).

Kierownicy wydzialow zasobow ludzkich przeznaczaja okoto 20% ich czasu pracy na rekrutacje i
kooperacj¢ z konsultantem lub zatrudniajagcym menedzerem. Ich oczekiwania czasowe i oceny
zasobow czasowych réznig si¢ od oczekiwan rekrutantow. Menedzerowie koncentrujg si¢ bardziej
na innych, niz rekrutacja funkcjach zasobow ludzkich, rekrutacja i selekcja jest zaledwie jedng z
tych funkcji, ktérymi si¢ zajmuja. Konsultanci rekrutacji przeciwnie koncentruja si¢ gtownie na
rekrutacji i czas poszukiwan kandydatow lezy w centrum ich zainteresowan. Strategia konsultantow
w odniesieniu do interakcji z menedzerami wydziatow zasobow ludzkich jest utrzymywanie z nimi
dobrych stosunkéw oraz wymiana informacji w miar¢ jak rozwija si¢ poszukiwanie kandydatow.

D. - Innym organizacyjnym warunkiem wplywajacym na wymiar trudno$ci poszukiwan

kandydatow jest trudna sytuacja finansowa firmy klienta. Bardzo trudno jest namowi¢ kogos$ do



pracy w przedsigbiorstwie, ktore podupada. Latwiej natomiast jest zatrudni¢ kogo§ w firmie ktora
si¢ rozwija.

E. - Innym organizacyjnym warunkiem moze by¢ wysoka lub niska organizacyjna pozycja
kandydata. Kandydaci na najwyzszych pozycjach sa bardzo zaj¢ci i trudno dostgpni. Zwykle
pojawiaja si¢ problemy z aranzowaniem spotkan, np. wywiadu kandydata z klientem.

F. - Innymi organizacyjnymi warunkami sg odmienne oczekiwania czasowe klienta i rekrutanta.
Klient i konsultant postrzegaja odmiennie moment rozpocze¢cia poszukiwan:

,,Klient rozpoczyna poszukiwanie kandydata zbyt p6zno, i w momencie rozpoczg¢cia poszukiwania
jest juz opozniony okolo miesigca. Klienci nie rozpoczynaja poszukiwania kandydatow
wystarczajaco wezesnie. Kiedy konsultant rozpoczyna proces, klienci méwia: 'czekamy juz dwa
miesigce, kiedy wreszcie co$ zrobicie?” (relacja rekrutanta).

Zatem klienci pracujag w innym, niz konsultant rekrutacji organizacyjnym planie czasowym.

AD.3. Interakcyjne warunki. Konsultant probuje podtrzymac zainteresowanie kandydata praca

podczas catego procesu poszukiwan. Pragnie on sprzeda¢ jego kwalifikacje klientowi. Zdarza sig, ze
kandydat utrudnia proces poszukiwan ze wzgledu na zawyzanie swoich kwalifikacji: 'Czasami
kandydaci pragng sprzeda¢ swoje kwalifikacje za wszelka ceng, sa zdesperowani' (relacja
konsultanta). Rekrutant musi zatem pracowac nad rozréznieniem samoaprecjacji kandydata od jego
rzeczywistych kwalifikacji. Warunki interakcyjne wptywaja, zatem, takze na czas poszukiwan,
przez co moze nastgpi¢ opdznienie w poszukiwaniach jes§li konsultant nie rozpoznal wiasciwie
intencji kandydata.

Czgsto, bardzo trudno jest utrzymac zainteresowanie kandydata dang oferta, szczegdlnie dotyczy to
sytuacji kiedy klient odktada swoje spotkanie. Kandydat moze wowczas pomysle¢, ze klient nie jest
nim zainteresowany. Kandydat moze si¢ zdecydowa¢ na inne przedsigbiorstwa, a nawet
uczestniczy¢ juz w wywiadach w innych firmach. W takiej sytuacji konsultant proébuje przekonaé
klienta do natychmiastowego przeprowadzenia wywiadu z kandydatem. Jego taktyki wchodzace w
sklad strategii perswazyjnej sa nastgpujace: telefonuje on do klienta i ponagla go do
przeprowadzenia wywiadu; telefonuje do klienta i opowiada mu histori¢ o tym, ze kandydat

uczestniczy w rozmowach kwalifikacyjnych w innych przedsigbiorstwach. Zdarza sig¢, ze konsultant



nie mowi tu prawdy, pragnac zmotywowac klienta do szybkiego przeprowadzenia wywiadu z
kandydatem.

Czasami kandydat rzeczywiscie uczestniczy w rozmowach kwalifikacyjnych w innym
przedsigbiorstwie, niz to zaproponowane przez konsultanta. Kandydat maksymalizuje swoje szanse
otrzymania pracy przez uzycie tej taktyki ale, w tym samym czasie, minimalizuje szanse konsultanta
rekrutacji na zatrudnienie go w firmie klienta, oraz zmniejsza jego czasowa efektywno$é
poszukiwan. Te dzialania kandydata sa warunkami wplywajacymi na trudno$é¢ procesu
poszukiwan i przyczynowym warunkiem opo6znien w procesie.

Wspomniano wczesniej, ze istnieje jednak jeszcze jeden, czwarty, aktor uczestniczacy w grze
poszukiwan kandydatow, tj., rodzina kandydata. Bardzo istotne wedlug konsultantow jest
wlgczenie rodziny kandydata w proces poszukiwan i selekcji. Jesli, np., zona kandydata jest
przeciwna przeprowadzce, ktora zwykle wigze si¢ ze zmiang pracy, zatrudnienie kandydata raczej
si¢ nie powiedzie. Kandydat bedzie miat oponenta swojej pracy w domu, a to bytoby niekorzystne
dla efektywnosci jego przysziej pracy [Berger, 1990]. Wlaczenie w proces rekrutacji rodziny
kandydata jest warunkiem efektywnoS$ci procesu poszukiwan. Jest to istotne zarowno w USA jak
1 w Japonii, zatem warunek ten wydaje si¢ transkulturowy. Jesli Zona kandydata jest przeciwna
zmianie pracy me¢za, konsultant musi spedzi¢ bardzo duzo czasu na przekonanie jej do swoich racji:
'Ale jego Zona ... niezmiennie oponowata, bowiem byla przekonana ze nowy biznes moze mie¢
klopoty. Zabrato mi to okoto 11 miesigcy, wlacznie z przedstawieniem pelnej finansowej sytuacji
przedsigbiorstwa, by przekonac ja, ze nowy biznes si¢ powiedzie.' [przyktad z Japonii, ibidem: 59].
'Klient spedzit wiele dni na przeprowadzenie wywiadow oraz na pokazywanie rodzinie kandydata
nowego domu. To byt duzy wysilek i ostatecznie przedstawili oferte.'[dane z naszych badan, USA].
Zdarza si¢, ze nawet kiedy firma klienta stara si¢ przekona¢ zon¢ kandydata by zgodzita si¢
przenies$¢ si¢ do nowego miejsca, moze ona nadal oponowac lub zmieni¢ pozniej zdanie. Zwykle w
takiej sytuacji zatrudnienie konczy si¢ niepowodzeniem.

Opoznienia trudno jest przewidzie¢, a takze ich unikna¢. Kiedy wystapia nieprzewidziane warunki
(trudnosci) konsultanci wypracowujg sposoby radzenia z nimi lub uzywaja sprawdzonych metod z

poprzednich podobnych sytuacji. Metody te staja si¢ rutynowymi sposobami dziatania.



AD.4. Nadwyzka podazy kandydatéw na rynku pracy zmniejsza zwykle trudno$¢ poszukiwan.
Nadwyzki zdarzaja si¢ gtéwnie po redukcjach zatrudnienia, lub zakupach jednych firm przez inne.
Jesli dostgpna jest duza liczba kandydatow zwigksza to prawdopodobienstwo wyboru
odpowiedniego kandydata na dang pozycje. Brak kandydatéw zmniejsza tylko prawdopodobienstwo
znalezienia odpowiedniej osoby, chociaz nie wyklucza dopasowania odpowiedniego kandydata do

danej pozycji.

Ad.5. Warunki kulturowe

Z kulturowego punktu widzenia warto$cig lezaca u podtoza 'zalozenia o szybkiej rekrutacji' jest
czas, ktory jest podstawowa wartoscig amerykanskiej cywilizacji (Tarkowska, 1992: 145 - 151; por
takze Tarkowska, 1987). Potoczne powiedzenie 'czas to pienigdz' powinno zosta¢ przeformutowane
w sytuacji pracy w kulturze amerykanskiej na: 'szybkos$¢ dzialania jest warto$cia sama w sobie'.
Pienigdze moga by¢ konsekwencja szybkiej pracy, ale nie zawsze tak musi by¢. Zalozenie o
szybkosci dziatania, jako warto$ci samej w sobie, moze by¢ warunkiem wplywajacym na strategie
pracy konsultantow rekrutacji. Zatem bylby to warunek interweniujacy w podjetych strategiach
dziatania. Jednak niezwykle trudno jest przesledzi¢ $ciezke kulturowych warunkéw wpltywajacych
na czas pracy lub na dziatania rutynowe i procedury pracy w amerykanskich przedsigbiorstwach.
Byloby bowiem niezwykle trudno znalez¢ narzedzia badawcze, ktore pozwalalyby powigza¢ ogolng
warto§¢ czasu z codziennymi dzialaniami 1 praca w amerykanskim, niezwykle przeciez
heterogenicznym kontekscie kulturowym. Bardziej rozsadne, z empirycznego punktu widzenia, jest
przyjrzenie si¢ bezposrednim warunkom, ktoére wigza si¢ z czasowymi aspektami pracy i znajduja
swe odzwierciedlenie w danych empirycznych.

Latwiej bedzie przesledzi¢ wptyw warunkéw kulturowych jesli zastosujemy miedzynarodowe
poroéwnania, by wyjasni¢ pewne kulturowe zréznicowania w podejsciu do czasu w procesie
rekrutacji oraz znalez¢ kulturowe warunki czasowych aspektow poszukiwan kandydatow do pracy
(zob. Konecki, 1994).

Przyjrzyjmy si¢ jak pracuja rekrutanci w japonskim kontekscie kulturowym. Zachodnie firmy
finansowe, na przyklad w Tokio, musza zaakceptowac fakt ze poszukiwania kandydatow na

kierownikéw zabiera 25-50% wiecej czasu niz w krajach zachodnich. Problemem jest tutaj nie



czas identyfikacji odpowiednich kandydatéw, ale aranzowanie spotkan w sytuacji bardzo dhugiego
dnia pracy w przedsigbiorstwie. Przedstawianie si¢ konsultantdw 1 wyjasnienia charakteru ich pracy
kandydatom zabiera rowniez duzo czasu. Ponadto pojawia si¢ problem zaufania do konsultanta.
Zaufanie jest czg$cig wymiaru wiarygodnosci w relacjach biznesowych, szczegolnie w Japonii (por.
Konecki, 1994: 55-88).

Japonski kontekst kulturowy wplywa zatem na konieczno$¢ pojawienia si¢ pracy nad
zaufaniem, ktora musi by¢ wykonana, by wprowadzi¢ wymiar wiarygodnosci w relacje
ekonomiczne (por. takze roz. 3 niniejszej pracy). Praca nad zaufaniem wplywa zatem na czas
poszukiwan kandydatow:

-kultura jako warunek --> praca nad zaufaniem --> czas poszukiwan.

Czas poszukiwan jest ponadto czesto przedluzony, poniewaz zachodni pracodawcy w Japonii
domagaja si¢ by kandydaci znali bardzo dobrze j¢zyk angielski, a takich kandydatow pochodzenia
japonskiego w Japonii nie jest latwo znalez¢. Weterani headhuntingu w Japonii twierdza ponadto, iz
przekonanie japonskiego kierownika by zmienil prace wigze si¢ zwykle nie tylko z
wynagrodzeniem, ale i psychologicznymi uwarunkowaniami, oraz zwyklym szczgsciem. Wigkszo$é
japonskich kierownikow, zatrudnionych za pomoca konsultantéw rekrutacji, jest w stanie
zachwianej rownowagi socjo-psychologicznej. Moga by¢ oni aktualnie niezbyt zadowoleni z pracy,
lub wlasnie wrocili z zagranicy 1 nie bardzo pasuja do nowej sytuacji, lub pochodza z biznesu, ktory
utracil swojg sile 1 warto$¢ rynkowa. Jednak nawet przy sprzyjajacym nastawieniu psychologicznym
bardzo trudno jest przekonaé japonskiego pracownika do zmiany pracy. Jest to problem, ktory
zabiera konsultantowi rekrutacji duzo czasu (Berger, 1990:59). Przekonywanie japonskiego
kierownika by zmienil prac¢ przypomina tutaj czgsto dlugotrwaty proces terapeutyczny badz proces
zmiany tozsamosci. Kierownik musi odrzuci¢ jedng z podstawowych wartosci rodem z kultury
organizacyjnej japonskich przedsigbiorstw, a mianowicie warto§¢ bazwzglednej ‘lojalnosci” w

stosunku do swego pracodawcy.

Kulturowy kontekst wplywa takze na codzienng pracg konsultantéw rekrutacji i plany ich pracy.
Dhugi czas pracy w Japonii powoduje, ze rekrutant moze skontaktowaé si¢ telefonicznie z
kandydatem tylko podczas weekendu. Telefonuje do niego zwykle okoto 10.00 rano w niedziele,

poniewaz oczekuje, iz kandydat bedzie w tym czasie zrelaksowany i wypoczety. Spotkania



konsultantow rekrutacji z kandydatami maja zatem posmak konspiracji. Zachowanie tajemnicy jest
niezwykle istotne, poniewaz kandydat ciagle pracuje i1 uzyskanie informacji przez jego
zwierzchnika, iz mys$li on o opuszczeniu firmy, nie byloby korzystne dla jego kariery w sytuacji
pozostania w macierzystej firmie. Niektore japonskie firmy wyznaczyly nawet pracownikow do
kontroli poczty przychodzacej do kierownikow podejrzanych o che¢é opuszcezenia przedsigbiorstwa.
Rekrutacja w kontekscie japonskim moze by¢ zatem kosztowna. Firmy rekrutacyjne tam pracujace
czeSciej uwzgledniaja w zaplacie za usluge czas trwania i trudnos¢ danego poszukiwania.
Optata ta wynosi wigcej niz jedng trzecig rocznego wynagrodzenia kandydata, jak ma to miejsce w
USA lub, w mniejszym stopniu, Wielkiej Brytanii (Jones, 1988: 25, zob. takze Berger, 1990). Zatem
percepcja czasu staje si¢ tutaj warunkiem wplywajacym na strukturalne aspekty prowadzenia
biznesu, jak w tym przypadku, na wynagrodzenie otrzymywane za poszukiwanie kandydatow.
Posrednio zatem warunek jakim jest kultura (warunek interweniujacy) wplywa na proces

pracy konsultantow rekrutacji, tutaj czas trwania procesu.

13.4. Whnioski

Efektywnos¢ procesu poszukiwan kandydatow do pracy przez 'fowcow glow' posiada wiele
uwarunkowan. Uogo6lniajac te uwarunkowania mozna wyr6zni¢ nastepujace typy:

1. wewnetrzne uwarunkowania pracy,

2. warunki organizacyjne,

3. warunki interakcyjne,

4. warunki rynkowe,

5. uwarunkowania kulturowe.

Uwarunkowania te wptywaja pozytywnie lub negatywnie na stopien trudnosci procesu poszukiwan
co wigze si¢, w konsekwencji, z czasem ich trwania. Mozliwe sg tez najrézniejsze kombinacje
wystapienia powyzszych warunkow. Konsultanci rekrutacji dopasowujac swa prace powinni bra¢
pod uwage powyzsze uwarunkowania, i podejmowacé odpowiednie przeciwdziatania w postaci
réznorodnych dostosowawczych podstrategii (zob. Wskazowki socjotechniczne, Wskazowki dla
rekrutantow). Aczkolwiek aprioryczny, pelny i1 adekwatny proces dopasowania pracy jest

niemozliwy ze wzgledu na wystapienie nieprzewidzianych warunkow pracy to jednak odpowiednie



reagowanie na 'wylaniajace' si¢ w trakcie procesu uwarunkowania, pozwala dopelnia¢ ciagle
trwajace dopasowywanie pracy (zob. Rys.1). Nieprzewidywalno$¢ wystapienia okre§lonego zestawu
warunkéw wigze si¢ rowniez z trudng do mentalnego opracowania w zyciu i codziennej pracy
komplikacji mozliwych uktadéw warunkow wplywajacych na nasze dziatanie Bez permanentnej
koordynacji dzialan klientow, kandydatéw i1 konsultantow rekrutacji dostosowanie si¢ do coraz to
nowych wylaniajacych si¢ zestawéw warunkéw dzialania i ich kombinacji bytoby niemozliwe, a
efektywnosé czasowa (w sensie ilosciowym) bylaby znacznie zmniejszona. °/ Wiedza o tych
warunkach zwigkszy¢ moze efektywnos$¢ koordynacji dziatan aktorow uczestniczacych w procesie,
szczegblnie dotyczy to wiedzy uogolnionej, ukazujacej typowe uwarunkowania (patrz powyzsze
pie¢ ogolnych typow warunkdéw). Ich znajomos¢ pozwala bowiem efektywniej dopasowaé prace do
danego kontekstu czasowego, w sytuacji wczesniejszego mentalnego przygotowania i nastawienia

do trudnej do przewidzenia przysztosci.

33/ Metodologia teorii ugruntowanej jest zatem uzytecznym narzedziem umozliwiajacym rekonstrukcje warunkow dla
istnienia okreslonych kategorii i ich zwigzkow. Znajomo$¢ mozliwych do wystapienia warunkow wptywajacych na 'czas
trwania procesu pracy' jest pierwszym krokiem dla efektywniejszej artykulacji pracy w trakcie dziatania (w miarg
szybkiego definiowania i reagowania na pojawiajace si¢ zestawy warunkow).



Podsumowanie

Teoretyczne wnioski plynace z analizy procesu pracy.
Teoretyczne wnioski ptynace z analizy procesu pracy rekrutantow pozwalaja nam lepiej zrozumie¢
ich prace oraz uwarunkowania dotyczace jej efektywnosci i jakosci.
Bardzo istotne w pracy konsultantow rekrutacji jest zbudowanie sieci powigzan nieformalnych,
ktére staja si¢ kapitatem dajagcym zamoéwienia a w konsekwencji 1 zyski. Otrzymanie przez
konsultanta dobrej rekomendacji od klientow jest uzaleznione od jego wiarygodnosci i kompetencji

postrzeganej przez klientow. Uczestnictwo rekrutanta w sieci powigzan spotecznych ulatwia mu

zdobycie zamowienia od klienta i pozwala rozpocza¢ proces poszukiwan kandydatow. Ponadto

wazne jest tutaj stosowanie si¢ do kodeksu etycznego oraz regut wlasciwych dla moralnego tadu

spotecznego $wiata headhuntingu (por. Wskazowki socjotechniczne).

Rekrutacja w przedsigbiorstwach, jako funkcja organizacyjna, miata zosta¢ bardziej
zestandaryzowana 1 racjonalna poprzez przej¢cie jej przez zewngtrzne firmy rekrutacyjne
(eksternalizacja funkcji rekrutacji i selekcji). Racjonalizacja tej funkcji miata, z kolei, zmniejszy¢
rol¢ powigzan nieformalnych w rekrutacji i selekcji na wysokie stanowiska kierownicze.
Paradoksalnie rowniez obecnie konsultanci uzywaja sieci powigzan nieformalnych by znalezé
kandydatow do pracy. Ponadto praca rekrutantow oparta jest czgsciowo na intuicji. Tak wigc
poczatkowe krytykowanie mieformalnych metod poszukiwan kandytatow' jako nieracjonalnych
metod selekcji skonczylo si¢ na powrocie do tychze ‘nieracjonalnych’ metod, ale tym razem w

zalegitymizowanym juz i zinstytucjonalizowanym spotecznym $wiecie headhuntingu.

Eksternalizacja funkcji zasobow ludzkich, a mianowicie rekrutacji i selekcji, przez przedsiebiorstwa
oraz cele pracy firm rekrutacyjnych spotykaja si¢ w przestrzeni spotecznej i wspolnie tworza
spoleczny $wiat headhuntingu. Headhunting jest zatem z socjologicznego punktu widzenia

spolecznym sSwiatem, ktorego specyficzny system komunikacji, segmentacji oraz legitymizacji



wraz z objasnieniami moralnymi i regulami etycznego dzialania sklada si¢ z trzech
podstawowych aktorow spolecznych: 1. konsultantow rekrutacji zache¢cajacych klientow do
skorzystania z ich uslug a kandydatéow do zmiany lub podjecia nowej pracy; 2. klientow, nie
mogacych w danej sytuacji samodzielnie znalez¢ i wybra¢ odpowiednich kandydatow do
pracy; 3. kandydatow sklonnych zmieni¢ prac¢ oraz podja¢ rol¢ w trudnym i czesto
dlugotrwalym procesie rekrutacji i selekcji. Spoteczny $wiat jest otwarty na wplywy i
modyfikowalny. Na przyklad nowe rozwigzania prawne, zmiany rynkowe, itp., moga spowodowac
jakie$ dziatania przystosowawcze wsrdd wszystkich aktoréw spotecznych dziatajacych wewnatrz
spotecznego $wiata.

Spoteczny $wiat headhuntingu jest terenem dzialania oraz pracy. Rézne rodzaje pracy sa
wykonywane przez wszystkich uczestnikow spotecznego $wiata. Prace te wykonywane s3 nad
procesem poszukiwan i selekcji kandydatow do pracy. Poczatkowo maja one by¢ wykonywane
wedlug z gory przygotowanego schematu procesu poszukiwan. Schemat ten zwany
apriorycznym schematem procesu poszukiwan ulega modyfikacjom i przeksztatceniom w trakcie
dzialania aktorow spotecznych (zob. dalej Rys.1). Dynamiczna rzeczywisto$¢, z niemozliwymi do
przewidzenia zdarzeniami (w sensie pelnego, mentalnego ich opracowania), powotuje typ dziatania
zwany dopasowaniem pracy, ktory jest narzgdziem temporalnego porzadkowania rzeczywistosci w
sytuacji pracy. Dopasowanie konstytuuje interakcyjny proces, ktory obejmuje negocjacje,
perswazje, manipulacje, nauczanie, grozenie, itp. Dopasowanie oznacza takze koordynacje
réznych $ciezek pracy. Jest ona osiagnigta za pomocg interakcyjnego procesu wypracowywania i
wdrazania okre$lonych planéw dzialania (schematu procesu poszukiwan). Stopien dopasowania i
czas jego trwania zalezy od stopnia wdrozenia planéw dzialania. Plany dziatania odnosza si¢ do
uzgodnien pomigdzy aktorami. W organizacjach uzgodnienia beda dotyczyly komorek
organizacyjnych, wydzialow i dziatow. W pracy konsultantow rekrutacji uzgodnienia zachodza
pomiedzy rekrutantami a ich wspdtpracownikami, klientami, osobami dajacymi referencje,
kandydatami oraz ich rodzinami. Plany dzialania odnosza si¢ takze do czasowych aspektow pracy,
na przyktad, jak dlugo praca, pewne jej stadia, lub projekt bedzie trwal? Realny czas trwania
procesu poszukiwan kandydatéw do pracy przez 'towcow glow' posiada jednak wiele uwarunkowan.
Mozna wyr6zni¢ pig¢ ogolnych typéw uwarunkowan:

-wewngtrzne uwarunkowania pracy,



-warunki organizacyjne,

-warunki interakcyjne,

-warunki rynkowe,

-uwarunkowania kulturowe.

Uwarunkowania te wptywaja pozytywnie lub negatywnie na stopien trudnosci procesu poszukiwan
co wigze si¢, w konsekwencji, z czasem ich trwania. Rekonstrukcja tych warunkéw pozwala
retrospektywnie odtworzy¢ przebieg procesu poszukiwan w aspekcie czasowym jego trwania oraz
opisa¢ porzadkowanie procesu poprzez dopasowanie pracy tego procesu dotyczacej. Rekonstrukcja

ta pozwala nam postawi¢ hipoteze, iz na czas trwania poszukiwan wptywa ustalony apriori schemat

procesu poszukiwan, koncentryczne porzadkowanie oraz dopasowanie rdéznych rodzajéw pracy

bedacym interakcyjnym $rodkiem mediacji pomi¢dzy powyzej wymienionymi dwoma kategoriami

(zob. dalej Rys. 1).

'Aprioryczny schemat procesu poszukiwan kandydatow' zwigzany jest z planowaniem pracy i
obejmuje lienearng koncepcja czasu, wedlug ktorej poszczegolne fazy sa ze sobg powiazane apriori
logiczng sekwencja nastgpujacych po sobie rodzajéow pracy. Czasowa linearno$¢ procesu zostaje
jednak w faktycznym procesie dopasowania pracy zachwiana i zmodyfikowana. Konsultanci
wytwarzaja w procesie dopasowania pracy nowa, z pozoru chaotyczng koncepcje czasu, zwana
przez nas 'koncentrycznym porzadkowaniem'. Koncepcja ta jest mozliwa do zrekonstruowania
poprzez rekonstrukcje tzw. luku pracy. Luk pracy dla danego procesu obejmuje cato$¢ zadan
zaprojektowanych wedlug okreslonych sekwencji badz wykonywanych jednoczesnie w czasie
trwania procesu pracy badz jakiego$ projektu pracy. Przynajmniej cze$¢ tuku pracy jest
zaprojektowana (w 'apriorycznym schemacie poszukiwan'), jednak najczesciej pojawiajg si¢
nieprzewidziane okolicznosci, ktére zmieniajg sekwencje zadan, badz cate wigzki zadan a nawet
calg organizacj¢ wykonywania zadan. Luk pracy nie moze by¢ zatem zaprojektowany i znany
apriorycznie we wszystkich szczegoélach, z wyjatkiem matych projektow. Zostaje on w pehi

rozpoznany tylko wtedy gdy aktorzy spoteczni spojrza wstecz na cato§¢ pracy, ktora wykonali.

Oprécz kategorii linearnego schematu poszukiwan w trakcie badan wygenerowano pojecie

'koncentrycznego porzadkowania', ktore dotyczy sytuacji kiedy nieprzewidziane i przypadkowe



wydarzenia podczas procesu poszukiwan zmieniajg linearno$¢ procesu, i zmuszajg rekrutanta do
permanentnego porzadkowania procesu poszukiwan. Centralng osig dziatan konsultanta jest
'poszukiwanie' z jego, wytworzong w trakcie pracy, przyciagajaca sita, ktdra orientuje wszystkie
jego dziatania i interakcje, 1 wokot ktérej probuje on stworzy¢ porzadek odnoszac si¢ do linearnego,
apriorycznego schematu procesu poszukiwan poprzez dopasowania réznych rodzajow pracy (zob.
dalej Rys. 1.).

Z badan naszych i analiz wynika, iz dwie koncepcje czasu moga wspotegzystowaé ze sobg w
ramach jednego tuku pracy. Pierwsza koncepcja to linearna koncepcja czasu bedaca aprioryczng
ramg odniesienia a takze praktyka sekwencjonowania procesu poszukiwan. Druga koncepcja czasu
to 'koncentryczne porzadkowanie' kiedy wszystkie dzialania konsultanta sg skoncentrowane na
poszukiwaniu kandydatow, ale niekoniecznie na linearnej sekwencji tak, jak byla ona
skonstruowana na poczatku procesu podczas budowania schematu procesu poszukiwan. Czas jest tu
bardziej rozumiany jako 'grawitacja’ dziatan zmierzajacych do osiggnigcia celu poszukiwan.
Mozemy zatem postawi¢ hipoteze, iz: jednostki moga pracowaé wedlug kilku koncepcji czasu
jednoczesnie, kiedy to mozliwa jest koordynacja dzialan w jednym luku pracy, nastepujaca
wedlug regul nalezacych do réoznych schematow czasowego porzadkowania rzeczywistosci (np.
koncentrycznego porzadkowania i porzadkowania linearnego). Hipoteza ta wymaga
sprawdzenia w innych rzeczowych obszarach pracy cztowieka.>*/

Dopasowanie pracy bedace tutaj koordynacja dzialan, Sciezek pracy jest wiec forma
temporalnej ekspresji rzeczywistosci oraz jej porzadkowania w sytuacji pracy. Dopasowanie
r6znych rodzajow pracy taczy zatem dwie koncepcje czasu, a uzgodnienie to zachodzi najczesciej na
poziomie interakcyjnym. Wydaje si¢ zatem, iz niemozliwe jest wykonanie jakiejkolwiek pracy
ignorujac komunikacje na poziomie interakcji. Niemozliwe jest zatem, ignorowanie Ww
socjologicznej analizie pracy poziomu interakcyjnego procesOw pracy, a wigc dopasowania réznych

rodzajow pracy.

3%/ Z psychologicznego punktu widzenia mozna powiedzieé, iz osoby godzace ze sobg dwie koncepcje temporalnego
porzadkowania rzeczywistosci moga pracowaé jednocze$nie wedtug dwoch modeli myslenia: seryjnego i réwnoleglego
(Eicher, 1995: 29 - 31). Ludzie systematycznie nastawieni na szczeg6ly prezentuja seryjny typ myslenia, a wszelkie
zadania wykonuja krok po kroku. Oznacza to, iz wolg konczy¢ jedng prace zanim przystapia do nastgpnej (linearny
model). Posiadaja takze umiejetnos¢, logicznej szczegdtowej analizy. Ludzie preferujacy rownolegty model myslenia nie
zwracaja uwagi na szczegoty i wykonuja kilka zadan rownoczesnie, a koncza je w nieregularnych odstepach. Posiadaja
tez umiejetnos¢ prezentowania catosciowe] analizy (u nas jest to model koncentrycznego porzadkowania). Niektore
zawody wymagaja polaczenia obydwu stylow myslenia. Na pewno do tych zawoddéw nalezy zawod konsultanta
rekrutacji i selekcji.



Dzialania agencji doradztwa personalnego na rynku polskim.

Rynek rekrutacyjny, poczawszy od 1989 roku, ciaggle si¢ w Polsce rozwija. W poréwnaniu do USA
jest on jeszcze niedojrzaty. Rejonowe urzedy pracy, bedace panstwowymi instytucjami
posrednictwa i doradztwa pracy nie dziatajg jeszcze efektywnie, cho¢ dokonujg si¢ w nich zmiany
na lepsze. Zajmuja si¢ one pomocg w zatrudnieniu kadry nisko wykwalifikowanej (por. Konecki,
Karczmarczuk, 1996). Z drugiej strony istnieja wysoko wyspecjalizowane prywatne agencje
doradztwa personalnego dziatajace w sposob profesjonalny i poszukujace pracownikéw na wyzsze
stanowiska kierownicze oraz osoby o kwalifikacjach rzadko spotykanych na polskim rynku pracy.
Agencje te powstaly w odpowiedzi na zapotrzebowanie rynku. Firmy zagraniczne, przybywajac do
Polski po przemianach gospodarczych 1989 roku i checac zatrudni¢ wykwalifikowanych polskich
fachowcow, uzywaly sprawdzonych przez siebie sposobow rekrutacji i zwracaty si¢ o wykonanie
ustug rekrutacyjnych do agencji doradztwa personalnego, z ktorymi wczesniej wspotpracowaly, lub
do nowych agencji powstatych juz w Polsce. Obecnie dziata w Polsce ponad sto prywatnych agencji
zajmujacych sie¢ poszukiwaniem i selekcja kandydatow do pracy. Ciagle powstaja nowe agencje a
wykruszajg si¢ te, ktore nie znalazty klientéw na niezwykle konkurencyjnym polskim rynku

rekrutacyjnym.

Jak si¢ okazuje z analiz polskiej prasy autora tej ksigzki oraz rozméw z polskimi konsultantami
rekrutacji, wigkszo$¢ agencji doradztwa personalnego w Polsce poszukuje kandydatow uzywajac
ogloszen prasowych. Bezposrednie poszukiwania, bez ogtoszen prasowych, rowniez wystepuja, ale
rekrutanci rzadko si¢ do nich przyznaja, szczeg6lnie dotyczy to publicznych wypowiedzi
konsultantow rekrutacji w mass - mediach. Rzadko rowniez uzywaja stowa ‘headhunter’. Polscy
konsultanci personalni nie chcg zatem juz w fazie poczatkowej rozwoju polskiego rynku
rekrutacyjnego, by branza ta byta kojarzona z tym, co na Zachodzie nazywa si¢ ‘headhuntingiem’,
Scisle przeciez zwigzanym z poszukiwaniami bezposrednimi i tzw. ‘executive search’. Jednak
uniknigcie takich skojarzen bedzie bardzo trudne, nawet w sytuacji szeroko zakrojonej aktualnie w
prasie akcji promowania wizerunku agencji doradztwa personalnego jako firm czysto
‘konsultingowych,’ a nie wylacznie, badz gtéwnie, rekrutacyjnych. Polskie agencje doradztwa
personalnego zainicjowaly powstanie dodatkow o pracy do trzech gazet (Gazety Wyborczej,
Zycia Warszawy i Rzeczpospolitej) by upowszechi¢ idee zewnetrznej rekrutacji, doradztwa
personalnego oraz poszukiwan bezposrednich. Firmy rekrutacyjne chcg stworzy¢ w ten sposob,

akceptowany spolecznie wizerunek, gdzie podkreslanie profesjonalizmu i etyki a takze



mi¢dzynarodowych standartow rekrutacji i selekcji ma legitymizowac ich dziatania w oczach
opinii publicznej w Polsce, 1 nie dopuscié, juz w fazie powstawania tego zjawiska w polskiej
gospodarce, do skojarzen z headhuntingiem. Headhunting, réwniez w Polsce, ma czesto
znaczenia pejoratywne i wigze si¢ w $wiadomosci klientow z podkupywaniem najlepszych
pracownikow u konkurentéw. Nie zmienia to faktu, iz wlasnie te dzialania, paradoksalnie,
przyczyniaja si¢ do wytworzenia w Polsce, podobnie jak w USA, ‘spotecznego $wiata
headhuntingu’. Formuje si¢ w naszym kraju grupa kierownikow i specjalistow z ktorymi agencje
doradztwa personalnego utrzymuja ciagly kontakt. Kontakt ten dotyczy oczywiscie
prowadzonych aktualnie poszukiwan pracownikdéw na okreslone stanowiska. Wystepuje rowniez
grupa klientow, ktdra korzysta bardzo czgsto z ustug rekrutacyjnych agencji dziatajacych na
rynku polskim. Wszystkie te dziatania s3 obudowane regutami moralnymi zawartymi w
deklaracji zasad etycznych Stowarzyszenia Doradcéw Personalnych (zob. Aneks, ‘Deklaracja
zasad etyczno - zawodowych doradztwa personalnego w zakresie poszukiwania i selekcji kadr w
Polsce’, ‘Procedury reagowania na nieprzestrzeganie standardow SDP w Polsce’ oraz ‘Zasady
postepowania cztonkow Stowarzyszenia Doradcow Personalnych w przypadkach rekrutacji
pracownikow zatrudnionych w innych firmach, bedacych cztonkami Stowarzyszenia Doradcow
Personalnych w Polsce) oraz sg legitymizowane przez praktyki budowania odpowiedniego

wizerunku agencji w mass - mediach.

Te wszystkie dziatania podejmowane przez polskie agencje doradztwa personalnego wskazuja na
to, iz polskie firmy rekrutacyjne w swych dziataniach i procedurach coraz bardziej zbilzajg si¢ do
funkcjonowania firm amerykanskich. Nastepuje przeciez globalizacja gospodarki, wolny przeptyw
kapitatu 1 mysli, dotyczy to takze biznesu rekrutacyjnego. Rynek mimo pewnych réznic
kulturowych i infrastruktury instytucjonalnej, rzadzi si¢ podobnymi regutami.

Specyfika i kontekst pracy konsultanta rekrutacji na rynku jest w Polsce podobna w pewnych

aspektach do kontekstu amerykanskiego. Podobne sg zatem metody, procedury jego pracy a takze
rodzaje prac 1 ich uwarunkowania wptywajace na skutecznos$¢ poszukiwan. Konieczno$é
generowania zyskow wymusza szybko$¢ dzialania w zakresie poszukiwan i selekcji kandydatow ale
takze obudowanie tych dziatan kodeksem etycznym (patrz Aneks). Uzywa si¢ zatem najbardziej
sprawdzonych, wiarygodnych a takze tatwych i szybkich w uzyciu metod selekcji w fazie ocen
kandydatow. Gtownie sg to wywiady, czyli bezposrednie rozmowy z kandydatami pozwalajace
wedhug niektérych polskich konsultantow najlepiej oceni¢ ich kwalifikacje i osobowos¢ ( por.
‘Wyrafinowany potow’, Zycie Warszawy - Praca i Doradztwo, 5-6. 03.1994; Obiecujgce Lowiska

Gazeta Wyborcza - Praca, Nr 46, 96, 1996). Testy psychologicze wedtug konsultantow, takiej



szansy nie daja. Podobnie uwazali konsultanci amerykanscy w naszych badaniach. Generalnie
agencje rekrutacyjne nie stosuja takze w Polsce tzw. ‘osrodkéw oceny’ (kombinacji roznych metod
selekcji tj. testow, wywiadow, gier symulacyjnych, itp.), ze wzgledu na wysoki koszt ich
przeprowadzenia, jak i dhugi czas trwania tego typu selekcji. Te same motywy nie stosowania tej
metody przedstawiajg rekrutanci w USA.

Takze ‘wzorzec sukcesu zawodowego’ (patrz Aneks) stosowany jest w Polsce czesto pod innymi
nazwami, np. ‘success factors’ czy ‘profesjogram’. Generalnie s3 to metody opracowane naukowo
przez specjalistow z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi, gléownie w USA. Skoro filozofia
naukowej rekrutacji i selekcji przyszta do nas z za oceanu, trudno si¢ wiec dziwic, iz metody i
rodzaje prac zwigzane z tg filozofig sg u nas stosowane. Metody pracy rekrutanta podobne sg zatem
do tych stosowanych w USA, cho¢ nie identyczne, bowiem ich zastosowanie trafia czgsto na
odmienny kontekst kulturowy i etos pracy wystepujacy w polskich firmach.

Ponadto, uogolniajac mozna stwierdzi¢, iz idea gwarancji oraz metody optat w Polsce i w USA sa
réwniez podobne, cho¢ sam okres gwarancji 1 wielko$ci oplat sg tutaj rézne. Okresy gwarancji
udzielane przez firmy dziatajace na rynku polskim sg krotsze od udzielanych przez firmy dziatajace
na rynku amerykanskim. W Polsce okres gwarancji waha si¢ zazwyczaj od jednego do szeSciu
miesigcy, natomiast w USA wynosi okolo jednego roku. Swiadczy to o duzo wigkszej dojrzatosci
rynku i biznesu rekrutacyjnego w USA niz w Polsce. Agencje doradztwa personalnego w USA s3
bardziej pewne trafnosci wyboru kandydata a takze reakcji klienta na zaproponowanych
kandydatow. Nie boja si¢ zatem dawac dtuzszych, bezptatnych gwarancji. W Polsce agencje
wykazuja duzo wigksza ostroznos¢ w dawaniu dhuzszych gwarancji, nie bedac do konca pewnymi
trafno$ci swoich decyzji, a takze intencji dziatan polskich klientow.

Optfaty za ustugi sa w Polsce zréznicowane w zaleznosci od agencji. Wigkszo$¢ firm wysoko$¢ ceny
ustugi okresla jako wielokrotno$¢ pensji oferowanej nowemu pracownikowi. Jest to zwykle od
jednej do szesciu pensji miesigcznych oferowanych w pierwszym roku jego pracy. Firmy
amerykanskie dzialajace na rynku polskim pobierajg zazwyczaj optaty w podobny sposéb jak na
rynku amerykanskim, tj. stanowig one 33% rocznego wynagrodzenia w pierwszym roku pracy
zatrudnionego kandydata. Czes¢ oplaty, badz calos¢, jest tutaj pobierana zaliczkowo.

Natomiast termin realizacji zlecenia w polskich agencjach doradztwa personalnego wynosi od

jednego do dwoch i pot miesigca. W USA jest on troche dluzszy i wynosi §rednio okoto 3 miesiecy.



Oczywiscie poszukiwania na wysokie stanowiska w duzych firmach zajmuja czesto wiecej czasu,
np. szes¢ 1 wigcej miesiecy.

Metody i rodzaje prac w polskich agencjach moga si¢ oczywiscie r6zni¢ w zalezno$ci od firmy
rekrutacyjnej, czy nawet konkretnego poszukiwania. Czgsto dostosowywane sg one do konkretnego
kontekstu poszukiwan. Jednak zawsze mozna zaobserwowa¢ ponadkontekstualng regute pracy
rekrutanta, ktora rzadzi poszukiwaniem i selekcja, tj. konieczno$¢ dopasowania roznych rodzajow
prac.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze dziatania agencji doradztwa personalnego na rynku polskim
upodabniaja si¢ do dziatan firm rekrutacyjnych na rynku amerykanskim. Ro6znice oczywiscie
istnieja, jednak podstawowe idee, np. pracy rekrutacyjnej (jej sekwencyjnosci i dopasowywania
r6éznych rodzajow prac), metod selekcji, gwarancji, systemow oplat za ustugi, sa u swych podstaw
podobne. Dlatego tez przedstawione w ksigzce sposoby i schematy pracy rekrutantow moga by¢
zastosowane w kontekscie polskim, z uwzgledniem oczywiscie roznic rynkowych, technicznych i
kulturowych. Trzeba zatem pamigtac o tym, ze za wiele opdznien w pracy agencji oraz
nieporozumien pomi¢dzy rekrutantami a klientami czy kandydatami odpowiada np. polska
telekomunikacja. Organizacja pracy w polskich przedsigbiorstwach pozostawia rowniez wiele do
zyczenia, dlatego tez trzeba by¢ przygotowanym na czgsto zmiang termindéw spotkan. Rynek polski
jest o wiele silniej przesycony siecig powigzan nieformalnych niz rynek USA, o ktérej to réznicy nie
nalezy zapomina¢ przeprowadzajac np. poszukiwania konfidencjonalne, itp. Jednak mimo tej
polskiej specyfiki coraz czgsciej zewnetrzne agencje rekrutacyjne przejmuja funkcje rekrutacji i
selekcji spetniang do tej pory przez dziaty personalne polskich firm, co umieszcza nas obecnie w
$wiatowym trendzie przekazywania do wykonania zewnetrznym firmom, niektorych funkcji

organizacyjnych, jak np. funkcji zarzagdzania zasobami ludzkimi.
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Wskazowki socjotechniczne

Wskazowki dla rekrutantow >/

1. Pamigtaj, iz wytworzenie trwalych relacji spolecznych z klientami i kandydatami wptywa
pozytywnie na uzyskiwanie nowych zaméwien. Czas zainwestowany dzisiaj w wytworzenie i

podtrzymywanie tych stosunkéw optaci si¢ sowicie w przysztosci.

2. Wytworzenie trwatych relacji z klientami i kandydatami utatwi Ci dziatanie zgodne z

regulami etycznymi biznesu rekrutacji.

3. Staraj si¢ o rekomendacje i referencje od klientow, dla ktérych przeprowadzite$
(przeprowadzita$) poszukiwania zakonczone sukcesem. Nie krepuj si¢ przedstawiac je

potencjalnym klientom w trakcie marketingu swoich ustug.

4. Utrzymuj dobre stosunki z kierownikami wydzialéw zasob6ow ludzkich (dziatéw

personalnych) by nie wytworzy¢ wewngtrznej opozycji w firmie klienta.

5. Sprawdzaj solidnie referencje i doSwiadczenie zawodowe kandydata, bowiem najpewniejsza
metoda przewidzenia jego przyszlych zachowan jest wnioskowanie w oparciu o jego przeszle
(faktyczne) zachowania, doswiadczenie 1 biografie¢ zawodowa. Sprawdzaj prawdomownos¢ i

uczciwo$¢ kandydatow.

6. Zawsze staraj si¢ opiera¢ ostateczng selekcje na kandydatach wysoko zmotywowanych do
zmiany pracy. Sprawdzaj ciagle ich motywacj¢ i podtrzymuj ja w trakcie przedtuzajacego si¢
procesu poszukiwan, by$ nie musial/a zaczyna¢ pracy od nowa w sytuacji naglej rezygnacji

kandydata z uczestnictwa w procesie.

7. Utrzymuj ciagla komunikacje z klientem i kandydatami nad ktorymi aktualnie pracujesz, a
unikniesz ewentualnych nieporozumien, wzmocnisz motywacje kandydatow do zmiany pracy i w

konsekwencji, unikniesz opdznien w pracy.

¥/ Wskazéwki te zostaly sformulowane na podstawie naszych badah i analiz.



8. Obserwuj rynek i poszukuj kandydatow zmotywowanych do zmiany pracy w firmach, gdzie jest
mozliwy nadmiar wysoko wykwalifikowanych kadr. Ma to miejsce, np., w firmach, ktore
polaczyly si¢ z innymi firmami danej branzy o podobnej strukturze organizacyjnej; zwykle dubluja
si¢ tam struktury i z pewnoscig dojdzie do redukcji zatrudnienia. Ponadto, ma to miejsce w firmach
zakupionych niedawno przez wielkie koncerny zagraniczne, ktore réwniez maja tendencje do
redukcji zatrudnienia, szczeg6lnie na $rednim szczeblu zarzadzania; dojdzie tam z pewnoscig do

wymiany najwyzszej kadry kierownicze;j.

9. Pracujac w okreslonym regionie Polski zwrd¢ uwage na stopien akulturacji idei poszukiwan
bezposrednich w dziatajacych tam firmach. Jesli stopien akulturacji jest niski (jak np. w Lodzi)
przeznacz wigcej czasu na poszukiwanie, bowiem wyjasnianie idei rekrutacji, selekcji i poszukiwan
bezposrednich zajmie Ci duzo czasu. W Warszawie z tego powodu nie powiniene$ (powinnas) mie¢

wigkszych trudnosci.

10. Twoja wiarygodnos$¢, pozycje i reputacje zwiekszy przynaleznos$¢ do stowarzyszenia

doradcow personalnych.

Pamigtaj, Ze powyzsze wskazania stanowig pewng calo$¢ i nalezy dazy¢ do ich petnego

zastosowania by moc osiggnac¢ wysoka efektywnosc¢ i jakosc¢ pracy.

Wskazowki dla pracodawcow korzystajacych z ushug agencji doradztwa

personalnego ¢/

1. Zanim wynajmiesz agencj¢ doradztwa personalnego sprawdz jej referencje. Agencje
przedstawiaja cz¢sto klientom list¢ znanych firm dla ktérych pracowaty, nie wiesz jednak czy
firmy te byly zadowolone z ich ushug rekrutacyjnych. Skorzystaj takze z informacji posiadanych

przez stowarzyszenie agencji doradztwa personalnego.

2. Sprawdz czy rekrutanci znaja rynek, np. lokalny, danej branzy czy tez specjalnosci z ktérym
wigze si¢ poszukiwanie kandydatéw na dane stanowisko. Wybierz rekrutanta, ktéry dobrze zna

interesujacy ci¢ rynek.

3% / Mamy tutaj na my§li rekrutacje kandydatéw na najwyzsze stanowiska
kierownicze lub wysokiej klasy specjalistéw. Przygotowano na podstawie badan
wtasnych w odniesieniu do warunkéw polskich.



3. Jesli juz zdecydujesz si¢ na poszukiwanie kandydatow przez agencj¢ podpisz z nia umowe.
Szczegdlnie dotyczy to agencji z ktérymi wezesniej nie wspolpracowales$ i nie masz o nich petnej

informacji.

4. Udzielaj rekrutantowi wyczerpujacych informacji i po§wigcaj mu duzo czasu, jesli tego
sobie zyczy. Traktuj go jak swego pracownika, a nie jak konkurenta, bowiem pracuje on/a dla

Ciebie i tylko w pelni z nim kooperujac mozesz zatrudni¢ odpowiedniego kandydata.

5. Sprawdzaj czy konsultant rekrutacji rozumie Ci¢ tak jakbys sobie tego zyczyl.
Szczegdlnie dotyczy to sytuacji, kiedy uzywasz technicznego jezyka dotyczacego Twojej branzy
1 danego stanowiska pracy. Rekrutant nie musi zna¢ szczegotéw dotyczacych konstrukeji
produktu firmy klienta lub szczeg6tow dotyczacych swiadczonych przez nig ustug. Pamigtaj, ze

jest on gtownie specjalista w zakresie rekrutacji i selekcji pracownikow.

6. Nie zmieniaj charakterystyki stanowiska pracy w momencie, kiedy poszukiwanie
kandydatow przez agencj¢ zostato juz rozpoczgte. Zmiana wymogow czy tez opisu stanowiska

pracy w trakcie poszukiwan moze znacznie op6zni¢ poszukiwanie oraz zatrudnienie pracownika.

7. Przeprowadzaj wywiady z przedstawionymi przez rekrutanta kandydatami w miare¢
szybko. Opdznienia w przeprowadzaniu wywiadow mogg odebra¢ kandydatom motywacje do

zatrudnienia si¢ w Twojej firmie, a takze nadszarpna¢ prestiz Twojej firmy.

Wskazowki dotyczgce efektywnego przeprowadzania wywiadow z kandydatami

do pracy®’/

1. Okresl dokladnie przed wywiadem jego cele i strukture. Sprawdz trafno$¢ przygotowanych
pytan, badany obszar wiedzy kandydata a takze okresl cele, ktore chcesz zrealizowac w trakcie

wywiadu. Przejrzyj bezposrednio przed wywiadem, raz jeszcze, wymagania, ktore postawiles

7/ Ssa to reguly efektywnego postepowania w trakcie wywiadu z kandydatami
zrekonstruowane na podstawie wnioskéw badawczych. Prostota tych wskazdéwek nie
powinna prowadzié do niedocenienia problemédw pojawiajacych sie w trakcie
wywiadu, ktdérych mozna unikngé stosujgc sie do przedstawionych zaleceh
(Sherman, Bohlander, 1992: 186 - 189). Reguly te dotycza wywiaddow
przeprowadzanych zardwno przez konsultantdw rekrutacji, jak réwniez przez
pracodawcéw lub zatrudniajgacych menedzerdw.



kandydatom na dane stanowisko, materialy oraz dane, ktére posiadasz o kandydacie, ewentualne
wyniki testow oraz inne informacje, ktore o kandydacie uzyskates.

2. Utrzymuj w trakcie wywiadu dobry kontakt z kandydatem. Mozna to osiagnaé poprzez
uprzejme pozdrowienie kandydata na poczatku rozmowy i szczere okazywanie swego
zainteresowania, a takze poprzez uwazne stuchanie kandydata.

3. Badz aktywnym sluchaczem. Staraj si¢ zrozumie¢ w petni to o czym mowi kandydat, a
szczego6lnie staraj si¢ wyjasni¢ wszelkie informacje, ktore nie zostaly w pelni przedstawione a
tylko zasugerowane w wypowiedziach kandydata. Osoba bgdaca dobrym stluchaczem wyraza to
swoj3 postawg i mimika twarzy.

4. Zwracaj szczeg6lng uwage na jezyk niewerbalny. Postawy i uczucia kandydata czgsto sg
wyrazone przez jego gesty, pozycje i ruchy ciata, a takze mimike twarzy. Przeprowadzajacy
wywiad powinien posiada¢ wiedz¢ o niewerbalnej komunikac;ji.

5. Dostarczaj kanydatowi maksimum informacji. Odpowiadaj w pelni i szczerze na pytania
kandydata. Informacje udzielone o twojej firmie kandydatowi sg ponadto niezwykle efektywnym
sposobem budowania wizerunku twojego przedsigbiorstwa.

6. Zadawaj pytania w sposob mozliwie najbardziej efektywny. By uzyska¢ wiarygodne
odpowiedzi, pytania powinny by¢ sformutowane w sposob niesugerujacy odpowiedzi.

7. Oddziel fakty od wnioskéw. Podczas wywiadu zapisuj tylko informacje dotyczace faktow. Po
rozmowie mozesz zapisa¢ swoje interpretacje i wnioski dotyczace przedstawionych faktow.
Poréwnaj swoje wnioski z wnioskami, ktore osiaggnety inne osoby przeprowadzajace wywiad z
tym samym kandydatem (oczywiscie jezeli przeprowadzono z danym kandydatem wigcej
wywiadow).

8. Staraj sie rozpozna¢é swoje uprzedzenia i stereotypy. Jednym z typowych btedow
popelianych w trakcie wywiadu jest faworyzowanie tych kandydatoéw, ktorzy posiadaja
zainteresowania, do§wiadczenia czy hobby podobne do tych, ktére posiada przeprowadzajacy
wywiad. Stereotypizacja dotyczy formutowania uogélnionych wnioskoéw na temat zachowan,
sposoboéw myslenia ludzi przynalezacych do takich kategorii jak: pte¢, okreslony wiek, miasto
pochodzenia, narodowos$¢ czy religia. Najczesciej dyskryminacja wystepuje z powodu wptywu
spotecznych stereotypdw zwigzanych z picia.

9. Unikaj wplywu swoich ‘preferencji estetycznych’ na postrzeganie kandydatow.
Dyskryminacja nieatrakcyjnych fizycznie osob jest bardzo czgsta i trwatg tendencja wystepujaca
w procesie rekrutacyjnym.

10. Unikaj bledu zwiazanego z ‘efektem halo’. Blad zwigzany z efektem halo powstaje w

wyniku dokonania ocen pozytywnych lub negatywnych kandydata na podstawie jednej



pozytywnej lub negatywnej cechy, do ktérej przywigzuje si¢ w danym konteks$cie bardzo duza
wage.

11. Kontroluj przebieg wywiadu. Stwarzaj kandydatowi mozliwosci pelnego wypowiedzenia
si¢, ale jednoczesnie kontroluj sytuacje by osiagnaé nakreslone wczesniej cele wywiadu.

12. Notuj wszystko bardzo uwaznie. Zapisuj fakty i wszystkie wazne informacje, wlaczajac
réwniez to, co zostalo powiedziane kandydatowi. Zapisz swoje ogolne jak 1 konkretne wrazenia z
danego wywiadu po jego zakonczeniu.

13. Dokonaj standaryzacji pytan. Btedow w selekcji, 1 praktyk dyskryminujacych mozna
unikna¢ poprzez zadawanie wszystkim kandydatom na dane stanowisko tych samych pytan (patrz

przyktad ponizej).

Przyklad standaryzacji fragmentu wywiadu z kandydatem do pracy®/

1. Ile razy w swojej karierze pobierate$ zasitek dla bezrobotnych? ...............

2. Kiedy to byto? ...............

3. Dlaczego? .....cccccvennnnne.

(ChodZzi tutaj o zbadanie czy kandydat wykazuje duzy stopien samosterownosci i

niezaleznosci?)

4. Ile tygodni byte$/bytas niezatrudniony/a w ciggu ostanich pigciu lat? ...............

5. Co robites/ robitas w czasie gdy bytes/bytas niezatrudniony/a?

(Czy kandydat spedzit ten czas efektywnie? Czy diugosé przerwy w pracy w konkretnym zawodzie
kandydata nie powoduje zmniejszenia jego aktualnych kompetencji i umiejetnosci zawodowych)
6. Czy miale$ jakie$ nieszczesliwe wypadki w ciggu ostanich lat?

- tak (przejs¢ do pytania 7)

- nie (przejs¢ do pytania 8)

7. Jakie to byty wypadki?

(Czy kandydat ma sktonnosci do nieszczesliwych wypadkow? Czy wypadki, ktore miaty miejsce
spowodowaty jakqs trwatq niedyspozycje kandydata uniemozliwiajgcqg mu wykonywanie zawodu

bgdz pewnych czynnosci w pracy?)

Wyksztatcenie

¥ / Na podstawie Sherman, Bohlander, 1992: 184. Zdania zapisane kursywa
zawierajg pytania i problemy na ktére chce odpowiedzieé przeprowadzajacy
wywiad.



8. Jaki poziom wyksztatcenia osiggnat kandydat?

- podstawowe

- zawodowe

- §rednie ogodlnoksztatcace

- $rednie zawodowe

- Wyzsze

- Wyzsze z magisterium

- posiada doktorat

9. Jakie to byty szkoly i daty ich ukonczenia?

(Czy rodzaj wyksztalcenie kandydata odpowiada wymogom jego przysztej pracy?)

10. Jesli kandydat nie osiggnat $redniego, wyzszego poziomu wyksztatcenia, lub osiagajac
wyzszy nie zrobil magisterium (itp.) to dlaczego tego nie uczynit?

(Czy wyjasnienia kandydata/kandydatki sq przekonywujqce? Jaki jest jego/jej poziom motywacji
do podnoszenia kwalifikacji?)

11. Jakie kursy, szkolenia Pan/Pani ukonczyt/a?

(Czy byly one pomocne w karierze zawodowej kandydata? Ponadto chodzi tutaj o poszukiwanie
wskaznikow na wytrwatos¢ kandydata w dgzeniu do postawionych celow zawodowych. W jakiej
dziedzinie byly te szkolenia?)

12. Jakie podejmuje Pan/Pani zaj¢cia i dziatania pozazawodowe?

(wyltaczywszy dziatania w grupach religijnych, narodowos$ciowych, obowiazki rezerwisty
wojskowego)

(Czy kandydat tatwo nawiqzuje kontakt z innymi ludzmi? W jakich grupach uczestniczy?)

13. Jakie pozycje zajmowat Pan/Pani w powyzszych grupach?

(po ewentualnym zidentyfikowaniu grup uczestnictwa poszukujemy wskaznikow na cechy

przywodcze)



Wskazéwki dla kierownikéw i wysokiej klasy specjalistéw poszukujacych pracy’/

1. Nie porzucaj aktualnej pracy przed rozpoczeciem poszukiwania nowej. Znalezienie nowej
1 atrakcyjnej pracy moze potrwac i gdybys aktualnie nie pracowal/a pozbytby$/abys si¢

wszystkich oszczednosci 1 by¢ moze bytbys$/bytaby$ zmuszony/a podjac prace mniej atrakcyjna.

2. Nie burz za sobg mostéw. Postaraj si¢ zostawi¢ po sobie dobre wrazenie, by¢ moze jeszcze

wrocisz do tej firmy.

3. Nie przedstawiaj swoich referencji dopoki nowa firma nie wyda ci si¢ atrakcyjna a
pracodawca naprawde toba zainteresowany. Badz jednak przygotowany na sytuacje w ktorej
pracodawca poprosi ci¢ o referencje. Powiniene$ zatem posiada¢ referencje od bylych

zwierzchnikow, wspoipracownikow i podwladnych.

4. Wiekszo$¢ prac znajdujemy za pomocg sieci powiazan spotecznych. Skoncentruj si¢ na jej

penetracji. Nie odrzucaj wspolpracy z konsultantami rekrutacji.

5. Pamie¢taj o roznicy pomiedzy r6znymi typami firm rekrutacyjnych, szczeg6lnie pomi¢dzy
firmami optacanymi w sytuacji zatrudnienia kandydata i firmami optacanymi za wykonanie
ustugi. Funkcjonujg one odmiennie, traktowanie ich w ten sam sposob moze by¢ dla ciebie

niekorzystne.

6. W momencie gdy zaoferowano ci prace sprawdz dlaczego twodj poprzednik opéscil dane
stanowisko pracy. Zastanow si¢ czy warto podja¢ wyzwanie na stanowisku na ktoérym kto§ miat
problemy. Spytaj si¢ pracodawcy czy mozesz porozmawiaé z przysztymi wspolpracownikami i
podwladnymi. Tego typu rozmowy dostarczg ci wielu informacji niezb¢dnych do podjecia

decyzji.

7. Jesli jesteS aktualnie bezrobotny postaraj si¢ przynajmniej o prace konsultanta na
umowe -zlecenie. Praca ta pomoze ci rozbudowac sie¢ kontaktow, wzmocni twoja wiarygodno$¢

w oczach rekrutantéw i pracodawcow oraz polepszy twoje samopoczucie.

8. Jesli jestes aktualnie niezatrudniony poswie¢ caly swoj czas na poszukiwanie pracy. Jesli

jestes niezatrudniony i nic konkretnego nie bedziesz robilt/a przez sze$¢ miesigcy, to wytworzysz

3 / Wedlug Dingman (1993a: 31), por takze Skeegan (1994).



cyniczng postawe wobec $wiata, a takze wobec siebie i swoich mozliwosci znalezienia
atrakcyjnej pracy. Pamigtaj, ze musisz wysta¢ okoto 200 - 300 swoich CV by zosta¢

zaproszonym na 5-6 rozméw kwalifikacyjnych i otrzymac jedng lub dwie zadawalajace ci¢ oferty

pracy.

9. Jesli juz zostaniesz zaproszony na rozmowe¢ kwalifikacyjna, badz przygotowany/a.
Powiniene$/nas zdoby¢ maksimum informacji o firmie i przysztym zwierzchniku zanim pojawisz
si¢ na rozmowie kwalifikacyjnej. Postaraj si¢ okresli¢ warto$ci dominujace w firmie, jej kulturg

organizacyjng oraz przyczyny osiagnig¢cia przez firme¢ obecnego statusu.

Wskazowki dla pracodawcow samodzielnie poszukujgcych kandydatow do

pracy *'/

1. Sprawdz referencje kandydatéw. Sprawdzajac referencje postaraj si¢ porozmawia¢ z bytymi
zwierzchnikami kandydata, jego wspoipracownnikami i podwtadnymi. Jesli chcesz w petni

zrozumie¢ kandydata musisz zobaczy¢ go oczyma innych.

2. Nie traktuj sugestii i informacji od przyjaciol kandydata jako danych bezwzglednie

obiektywnych. Przeanalizuj je uwaznie i racjonalnie.

3. Okoto 10% kandydatow ktamie odnosnie swojego wyksztatcenia oraz stopni naukowych.
Prosty telefon do szkoly wyzszej pozwoli ci sprawdzi¢ wyksztalcenie oraz wiarygodnos¢
kandydata. By to zrobi¢ potrzebujesz tylko: nazwisko i imiona kandydata, dat¢ ukonczenia
studiow lub uzyskania stopnia naukowego oraz rodzaj stopnia naukowego, ktory kandydat/ka

otrzymal/a.

4. Czasami nawet znakomici specjaliSci bywaja zwolnieni z pracy. Spytaj kandydata o
szczegoOly jego/jej pracy. Jesli kandydat/ka zostal/a zwolniony/a z poprzedniej pracy, zapytaj

go/ja dlaczego miatby/aby odnie$¢ sukces w Twojej firmie?

5. Najwiekszym bledem przedsi¢biorstw, ktore same wykonuja poszukiwanie jest

zatrudnienie nowego pracownika w sytuacji, kiedy jest tylko jeden odpowiadajacy danemu

*%/ Chodzi tutaj o kandydatéw na najwyzsze stanowiska kierownicze lub o
wysokiej klasy specjalistédw. Opracowano wediug Dingman (1993a: 31) oraz na
podstawie badah wiasnych , por. takze Skeegan (1994).



stanowisku kandydat. Poswie¢ tyle czasu i zasobow by$ mégt zidentyfikowac przynajmniej
czterech badz pigciu odpowiednich kandydatéw i wybierz spomi¢dzy nich przynajmniej dwoch,

ktérych chcialby$/aby$ zatrudnic.

6. Traktuj kandydatéw tak jak chcialbys$ by Ciebie traktowano. Zaplanuj odpowiednig ilo§¢
czasu, ktory powinienes$ z nimi spedzi€. Jesli pozwoli ci na to Twdj czas zagraj z nimi w tenisa,
bilard, itp., a lepiej poznasz ich osobowos¢. Sport odkrywa takie cechy charakteru jak: ambicja,

upor, daznos¢ do osiggania celow, etc.

7. Bledny wybor kandydata wplynie nie tylko negatywnie na Twoja firme, ale rOwniez na
Twoja opini¢. Traktuj rozmowy kwalifikacyjne niezwykle powaznie. Czas, ktory poswigcile$
kandydatom w czasie selekcji zrekompensuja ci w przysziosci korzysci z powodu ich
zatrudnienia.
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Becker H.S.

Berger M.

itd. wszystkie nazwiska z catej ksigzki
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Eksternalizacja moralnosci

Eksternalizacji funkcji rekrutacji

Headhunting,

spoteczny $§wiat headhuntingu - definicja



Jakos¢

Kryteria selekcji

Kulturowe warunki

Kultura organizacyjna

Legitymizacja

List potwierdzajacy warunki oferty

Lad moralny

Luk pracy

Opis stanowiska pracy

Praca

Rodzaje pracy
praca nad monitorowaniem
praca nad referencjami
praca nad tozsamoscia
praca informacyjna

Proces poszukiwan

Profil pozycji

Reguty moralne, etyczne

Rekomendacje

Reputacja firmy

Referencje

Rola klienta w procesie rekrutacji

Schemat procesu poszukiwan

Schemat czasowy

Sie¢ powigzan

Tozsamos¢

Trudnosci w poszukiwaniach

Wiarygodnos¢

Wywiad z kandydatami do pracy

Uwarunkowania pracy

Warunki procesu pracy

Wydziaty zasobow ludzkich

Wzorzec sukcesu zawodowego

Zaufanie



Informacja o autorze
Dr hab. Krzysztof Konecki jest pracownikiem Katedry Socjologii Przemystu, Wydziat
Ekonomiczno - Socjologiczny, Uniwersytet £.0dzki. Obecnie wyktada socjologie
organizacji, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zagadnienia zachowan organizacyjnych, oraz
metodologi¢ badan jakosciowych. Jego zainteresowania naukowe i badawcze dotycza
problematyki kultury organizacyjnej, selekcji 1 rekrutacji pracownikow, adaptacji
pracownikow w organizacjach, japonskiego modelu zarzadzania, zagadnien pracy i
komunikacji w organizacjach, bezrobocia oraz instytucji przeciwdzialajacym bezrobociu,
metodologii badan jakosciowych. Autor prowadzil badania terenowe w Polsce, Japonii
(stypendium rzadu japonskiego), USA (stypendium Fulbrighta). Przebywat na
Uniwersytecie Kalifornijskim San Francisco, gdzie wspolpracowal z Prof. A. L.
Straussem. Autor byt wielokrotnie nagradzany za swdj dorobek naukowy, zar6wno w
kraju (nagroda Ministra Edukacji Narodowej, Nagroda Rektora UL, Nagroda Dziekana
Wydziatu Ekonomiczno - Socjologicznego), jak i zagranica (wyrdéznienie na
zorganizowanym przez ISA Swiatowym Konkursie Mtodych Socjologow ‘Worldwide
Competition ForYoung Sociologists’ w 1990r., Madryt) Posiada na swym koncie

kilkadziesigt publikacji, w tym wiele zagranicznych.



ANEKS



Mindon & Co *Y

Schemat Czasowy Poszukiwan

Kron, Inc. Sierpien 15, 1995

Menedzer Sprzedazy Na Region Zachodnio - Potnocny

10 Sierpien: Spotkanie w celu przedyskutowania wymagan pozycji; zebranie informacji,

przedyskutowanie niejasnych kwestii i metodologii.

15 - 22 Sierpien: Rozpoczgcie procesu badawczego; praca nad lokalizacja
przedsigbiorstw. Przekazanie firmie Kron szkicu Profilu Pozycji i

Wzorca Sukcesu Zawodowego.

22 - 29 Sierpien
* Proces badawczy oraz poszukiwanie kandydatow trwa
* Dyskusja szkicu dokumentéw (Profilu Pozycji, Wzorca Sukcesu Zawodowego) z
Kron i ewentualna ich modyfikacja

* Przedyskutowanie z Kron informacji uzyskanych w trakcie penetracji rynku

29 Sierpien - 05 Wrzesien
*  Wywiady z kandydatami przeprowadzone przez konsultantow z Mindon & Co
*  Wstepna praca nad referencjami / rozpoczg¢cie weryfikacji referencji i wyksztatcenia
* Proces badawczy oraz poszukiwanie kandydatow trwa

* Informowanie Kron o postepach w pracy

5 -26 Wrzesien
* Kontynuacja wywiadéw z kandydatami przeprowadzanych przez konsultantow
M & Co
* Proces badawczy oraz poszukiwanie kandydatow trwa

* Informowanie Kron o postepach w pracy

26 Wrzesien - 03 Pazdziernik

*'/ Przedstawione dokumenty przygotowano na podstawie autentycznych dokumentéw
uzywanych przez agencje doradztwa personalnego. Nazwy firm zostaly zmienione.



* Zaprezentowanie firmie Kron wstepnej listy wyselekcjonowanych kandydatow

*  Wstepne wywiady z kandydatami przeprowadzane przez Kron

03 - 09 Pazdziernik
* Kontynuacja wywiadéw kandydatéw z Kron
* Koniec pracy nad referencjami
* Ostateczna lista wyselekcjonowanych kandydatow zawezona do jednego (kilku)
finalistow.

* Informowanie Kron o postepach w pracy

10 - 16 Pazdziernik
* Kron kontynuje wywiady z finalistg (finalistami)
*  Wstepne opracowanie propozycji wynagrodzenia dla kandydata
* Kron otrzymuje werbalne sprawozdanie o postepach w pracy
* Przedstawienie oferty kandydatowi i jej negocjacja
* Poinformowanie Kron o wynikach pracy
Zakonczenie
* Odpisanie odrzuconym kandydatom
Ciag dalszy
* Utrzymywanie kontaktu z wybranym kandydatem / obserwacja jego postepow w pracy /

przedyskutowanie ewentualnych problemow

821 Arguello Blvd

San Jose

tel. 415 - 982-2234
fax 415 - 530 -8540

ISA - Czlonek Migdzynarodowego Stowarzyszenia Firm Rekrutacyjnych



PROFIL POZYCJI

WICE PREZES DS. TECHNICZNYCH

CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIEBIORSTWA

Firma Nash Co. zostala zatozona w latach osiemdziesigtych. Przedsigbiorstwo jest pionierem i
liderem projektowania wspotdziatajacych i cato§ciowych systemow oprogramowania
przedsigbiorstw. Nash dostarcza projekty taczace informacje o produkcie z samym systemem
produkcji. Modeluje procesy takie jak, np., System Zmiany Zamowien by zmodyfikowac i
unowocze$ni¢ dane dotyczace aktualnej produkcji. Know-how firmy Nash staje si¢ modelem dla
tego biznesu w latach dziewigc¢dziesiatych, wymaga bowiem nie tylko zintegrowania takich

dziedzin jak projektowanie i produkcja, ale takze takich jak ksiggowos¢, sprzedaz i marketing.

Obejmujac swa wizjg catos¢ dziatan przedsigbiorstwa firma dostarcza produktu umozliwiajacego
natychmiastowg reakcje na potrzeby rynku, ulepszenie jako$ci produkcji i obnizenie kosztow
wytwarzania. Wszystko to wymaga powigzania istniejgcych systemow i programow oraz
zarzadzania danymi. Oprogramowanie, ktory czyni te potagczenia mozliwymi stworzono w latach
90-tych jako Nash/SZIP (System Zarzadzania Informacjami o Produkcie). Oprogramowanie
Nasha zostato zaprojektowane dla zréznicowanego otoczenia. Spowodowato to potaczenie
wysitkow marketingowych z takimi producentami hardware jak DEC, HP, IBM i1 SUN oraz
zintegrowania z takimi systemami jak: Matra, Parametric, Racal-Redac, Cadence oraz Mentor

Graphic.

Niezalezne 1 wiodace zrodta informacji lokuja Nasha na szczycie listy rankingowej w zakresie
dochodow uzyskanych w sprzedazy i instalacji Systemow Zarzadzania Danymi o Produkcie
(ponad 20 000 instalacji). Wzrost sprzedazy w ostatnim roku wynosit 50%. By utrzymac¢
przodownictwo w tym zakresie nalezaloby podzieli¢ funkcje techniczng na dwie oddzielne
funkcje: techniczng (dotyczaca aktualnego poszukiwania) oraz funkcje ‘rozwoju zaawansowane;j

technologii’.

Cele przedsigbiorstwa Nash obejmuja utworzenie firmy wybijajacej si¢ w zakresie: dochodow,
jakosci produktu, obstugi i rozwigzywania problemow klienta, a takze jako miejsca pracy. Firma
wytworzyla przyjazne wewnetrzne otoczenie, gdzie jednostki podejmuja wyzwania, rozwijaja

si¢, otwarcie wypowiadaja poglady, pracuja w zespolach. Firma nalezy réwniez do najlepszych w



Dolinie Krzemowej pod wzgledem umiejetnosci zatrzymywania u siebie wykwalifikowanych

pracownikow. Proces selekcji pracownikow w firmie jest bardzo efektywny.

Dyrekcja firmy znajduje si¢ w Paolo Alto. Nash jest przedsigbiorstwem prywatnym,

przynoszacym zyski i planujagcym wejscie na Gieldg Papierow Wartosciowych.

OPIS STANOWISKA PRACY

Pozycja wice prezesa d/s technicznych i nowa pozycja, wice prezesa d/s ‘zaawansowanej
technologii’ bedzie podlegata prezesowi (CEO). Gléwnym zadaniem pozycji prezesa d/s
technicznych jest dostarczenie produktow a takze ich ulepszen, klientowi w jak nakrdotszym

czasie oraz zapewnienie wysokiej jako$ci produktu.

W firmie projektujacej oprogramowania (software) funkcja techniczna odpowiada funkcji
produkcyjnej w przemysle przetworczym. Funkcja techniczna obejmuje odpowiedzialnos¢ za: -
roczng koordynacj¢ planow z dziatem marketingu i kontaktow z klientem z jednoczesnym
utrzymywaniem glownego kierunku dziatalnos$ci technicznej firmy,

- rozw0j, obstuge 1 ulepszanie procesu wytwarzania produktu tak, by zapewni¢ wysoka jakos¢,
- udoskonalenie kontaktéw z klientem prowadzacych do ulepszenia sprzedawanych produktow

oraz ich ewentualnej naprawy tak, by ostatecznie zwigkszy¢ produktywno$¢ firmy Nash.

Organizacja posiada wysoka §wiadomo$¢ badania potrzeb klienta oraz rozwini¢ta sie¢ kontaktow
z rynkiem. Personel techniczny jest wysoko zmotywowany i utalentowany, posiada ponadto
wysokie standarty pracy. Jego liczebno$¢ ostatnio szybko wzrosta i planuje si¢, ze do konca tego

roku osiggnie liczbg 50 osob.

Funkcja techniczna jest obecnie skoncentrowana na:

* Kontaktach z uzytkownikami produktu firmy

* Dalszym rozwoju funkcji technicznej

* Rozwoju Systemu Wspomagania Klienta

* Uzyciu odpowiednich nowoczesnych technologii

* Aktywnym rozwoju nowych standartoéw technicznych oraz standartow pracy

* Pracy nad wzrostem konkurencyjno$ci firmy



Spodziewane rezultaty pracy na stanowisku wice prezesa d/s technicznych w czasie nastgpnych

12 - 18 miesiecy:

* Realizacja planéw projektéw oprogramowan

*  Wypracowanie metod ulepszajacych aktualne produkty (Systemy Zarzadzania Informacjami
o Produkcie - SZIP)

* Opracowanie procesu zapewniajacego wczesne usuwanie usterek

* Osiagniecie certyfikatu ISO 9000

*  Wypracowanie planu produkcji oprogramowania do PC w modutach, ktére moga by¢

pojedynczo zakupione i zastosowane niezaleznie od siebie

WYMAGANIA

Wybrany kandydat/ka powinien/a posiada¢ bardzo solidne wyksztalcenie techniczne oraz
doskonate wyczucie rynku odnosnie potrzeb klientow w zakresie oprogramowania, szczeg6lnie w
przemysle przetworczym. Powinien (powinna) posiada¢ przynajmniej jeden stopien naukowy z
zakresu: matematyki lub informatyki, elektroniki lub fizyki. Powinien/a zna¢ jezyki C oraz C++,
a ponadto zna¢ systemy operacyjne VMS, UNIX lub MS - Windows, a takze projektowanie lub
uzytkowanie aplikacji baz danych. Osoba ta powinna posiada¢ takze wiedz¢ techniczng i
produkcyjng oraz umiej¢tnos¢ wspolpracy z klientami, jak 1 wydziatami marketingu oraz
wsparcia klienta. Chociaz osoba ta powinna rozumie¢ kwestie techniczne, nie bedzie musiata
zarzadza¢ samymi wdrozeniami.

Wybrany kandydat/ka powinien posiada¢ w swym dorobku duze, ztozone, wielodyscyplinarne
projekty oprogramowania oraz doskonata przesztos¢ w zwigzku z zarzagdzaniem podobnymi
projektami. Powinien by¢ to znakomity menedzer motywujacy ludzi do pracy, posiadajacy takze
doskonate umiejetnosci komunikacyjne. Pracownicy w jego (jej) wydziale powinni by¢
zadowoleni, produktywni oraz znakomicie pracujacy w grupie. Osoba ta powinna delegowac
wykonawstwo prac technicznych, ale jednoczes$nie by¢ wystarczajagco zaangazowana w
wykonawstwo by moc oceni¢ ryzyko zastosowania réznych podej$¢ w szczegdlnie
skomplikowanych projektach. Jako osoba zorientowana na proces powinna wspiera¢ rozwoj,

wdrozenie, obstuge i ulepszenie procesu rozwojowego firmy.

WYNAGRODZENIE



Zasadnicze elementy wynagrodzenia i czynnikow motywacyjnych to pensja, premia, akcje,
dodatkowe korzySci i1 prestiz wynikajacy z uczestnictwa w rozwoju firmy bedacej w
mi¢dzynarodowej czotowce danej branzy (dziewiata pozycja pod wzgledem dochodoéw). Ptaca
podstawowa 1 premia bgda stanowi¢ gldéwne elementy wynagrodzenia. Istnieje mozliwos¢

Znacznego awansu placowego.



WZORZEC SUKCESU ZAWODOWEGO
WICE PREZES, SPRZEDAZ I MARKETING #

POJ - GENERAL

Poranguj nizej wymienione elementy sukcesu zawodowego uzywajac nastepujacej skali:
M - musi posiadac
D - dobrze byloby gdyby posiadal/a

N - nie musi posiadaé

Doswiadczenie

- Budowanie / kierowanie zespotami sprzedazy i marketingu ......

- Bliska wspotpraca z dziatem marketingu, dzialem badawczo - rozwojowym, dzialem zasobow
ludzkich, dziatem technicznym, etc. ......

- kontrola, branie odpowiedzialno$ci za rezultaty pracownikéw wykonawczych ......

- obstluga klienta, wspomaganie, szkolenie pracownikow w firmie klienta ......

- Sledzenie nowosci komputerowych oraz nowosci w oprogramowaniach typu ‘systemy baz

- Doswiadczenie w sprzedazy dla firm notowanych w FORTUNE ......

- Programowanie 1 przewidywanie wielkosci sprzedazy / sprzedaz zgodna z przewidywaniami

- Praca w matych i preznie rozwijajacych si¢ firmach .......
- PC, komputery, stacje, systemy peryferyjne oraz systemy podstawowe ......
- Zarzadzanie ‘w imieniu zwierzchnika’ ......

- Rozwdj strategii, usprawnien i wdrozenia ......

“2 / Przygotowywany przez rekrutanta i akceptowany przez klienta. Klient i/lub
zesp61 rekrutacyjny wypeilnia przygotowany kwestionariusz, ktéry nastepnie po
przeanalizowaniu go przez rekrutanta staje sie narzedziem w rekrutacji
kandydatow.



Osobowosé

- Lider wykonaweczy ......
- Wymagajacy i ktadacy nacisk na zadania ......
- Budujacy zespoty, lider zespotowy ......

- Dobrze komunikujacy si¢ z pracownikami .......

- Skoncentrowany na codziennej pracy ale i postrzegajacy cato$¢ dzialania firmy ......
- Podejmujacy samodzielnie decyzje ale i potrafigcy przyznac si¢ do bledu ......
- Posiada poczucie humoru / lubi pracownikow .......

- Permanentnie si¢ doksztatca ......

- Odwazny w zakresie przeprowadzania zmian .......
- Doradca i trener cztonkéw wiasnego zespotu ......

- Obstuga klienta / trening / zorientowany na satysfakcje klienta ......

- Umiejetnos$ci spoteczne; motywujacy; wystuchujacy pracownikéow ......
- Delegujacy wiladzg ......
- Szybko uczacy sig¢ ......



METODOLOGIA POSZUKIWAN 4/

Podejmujac jakiekolwiek poszukiwanie nalezy:

* Konsultowa¢ z klientem zakres obsadzanej pozycji, oczekiwania, profesjonalng
charakterystyke pozadanych kandydatow. Przygotowywac Profil Pozycji i Wzorzec Sukcesu
Zawodowego, ktory klient ostatecznie zatwierdzi by zapewni¢ identyczne rozumienie
wymogow pozycji i pozadanych kwalifikacji kandydata. Przygotowac¢ takze Schemat
Czasowy Poszukiwan.

* Pracowacd nad lokalizacja firm, identyfikacja kandydatow, kontrola dokumentow i
referencji oraz oceni¢ kandydatow, réwniez tych wskazanych przez klienta.

*  QOceni¢ kandydatow przy pomocy poglebionych wywiadow. Sprawdzimy referencje
przesztych i obecnych zwierzchnikow, podwtadnych oraz wspotpracownikow kandydata.
Wyksztalcenie 1 uzyskane certyfikaty powinny by¢ przez nas sprawdzone i potwierdzone.

* Prezentowaé wybranych kandydatow poprzez pisemne oraz ustne raporty. Zawsze
informujemy klienta o silnych stronach oraz wadach kandydatéw. Naszym celem jest
zakonczenie poszukiwan sukcesem.

* Planowa¢ terminy wywiadéw kandydatéw z klientem.

* Konsultowa¢ z klientem wybor kandydata oraz przygotowac propozycj¢ wynagrodzenia
kandydata.

* Pomagad, jesli to konieczne, w negocjacjach ostatecznej umowy o prace z wybranym
kandydatem.

* Monitorowac¢ i doradzaé klientowi oraz wybranemu kandydatowi w czasie jego adaptacji do
nowej firmy.

* Kontaktowac si¢ ze wszystkimi kandydatami, ktorzy uczestniczyli w procesie, ale nie
zostali wybrani, by zapewni¢ 1 utrzymac¢ dobre wspomnienie o firmie klienta.

* Dostarczac periodycznie raportow o postepach w procesie rekrutacji.

3/ Prezentowana klientowi w fazie wstepnych negocjacji lub przygotowywania
strategii poszukiwan.



ROLA KLIENTA W PROCESIE REKRUTACJI I SELEKCJI *//

Klient odgrywa bardzo wazna rol¢ w procesie rekrutacji. By zapewni¢ zatrudnienie najlepiej

wykwalifikowanego kandydata powinien on przyja¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za kilka kwestii:

1. Dostarcza¢ informacji i waznych dokumentoéw (np. danych finansowych i planow
rozwojowych firmy) by umozliwi¢ konsultantowi zrozumienie historii firmy, jej struktury, celow,

warto$ci 1 kultury organizacyjne;.

2. Informowac¢ konsultanta o sprawach waznych dla danego poszukiwania, ktére powinny by¢

utrzymywane w tajemnicy.

3. Informowa¢ konsultanta na biezaco o wszelkich zmianach, ktore moglyby mie¢ wptyw na
charakterystyke stanowiska pracy, jak np.: zakup nowej firmy, podziat firmy lub wszelkie

reorganizacje, etc.

4. Dostarcza¢ konsultantowi informacji zwrotnych odno$nie przedstawianych przez niego

informacji o kandydacie, rekomendacji, etc.

5. Sprawnie i szybko przeprowadzaé¢ rozmowy kwalifikacyjne z przedstawianymi

kandydatami.

6. Dostarcza¢ kandydatom wszystkich niezbednych informacji tak, by mogli podjaé

prawidtowa decyzje odnosnie ich przyszlej kariery zawodowe;j.

7. Podja¢ decyzje o zatrudnieniu najbardziej odpowiedniego kandydata. Konsultant moze
zidentyfikowa¢ kandydata i zarekomendowac go, jednak ostateczna decyzja nalezy do firmy

klienta.

8. Przygotowa¢ pracownikow firmy na przyjscie nowego pracownika oraz pomoc

zatrudnionemu kandydatowi w szybkiej adaptacji do nowego srodowiska.

* / Dokument prezentowany klientowi w fazie wstepnych negocjaciji lub
przygotowywania strategii poszukiwan.



Podjecie odpowiedzialno$ci za wyzej wymienione kwestie zapewni klientowi dobra wspotprace z
firma konsultingowa, a w konsekwencji doprowadzi do sukcesu w poszukiwaniach najbardziej

odpowiedniego kandydata oraz w jego przyszlej pracy.



LIST POTWIERDZAJACY WARUNKI OFERTY POSZUKIWAN

(list ten wystany zostat przez rekrutanta do klienta)
8 Wrzesieq, 1995

George Randall
Gentox

1893 Second Street
San Jose, Ca., 95 141

Drogi George,

Dzigkuje¢ bardzo za fax. Jestem bardzo zadowolony z naszego spotkania we wtorek i wdzigczny
za petne 1 wyczerpujace informacje. Ciesze si¢ bardzo z mozliwosci przeprowadzenia

omawianego przez nas poszukiwania. Proponuje Ci zatem nastepujace pig¢ punktéw do aprobaty.

1. Rachunek pierwszej zaliczki (retainer) bedzie wystany do Ciebie zgodnie z naszymi

wczesniejszymi rozmowami.

2. Nastgpna rata optaty zostanie przez Ciebie przestana po 45 dniach od daty naszego
wstepnego uzgodnienia; pod warunkiem przedstawienia przeze mnie jednego lub wigcej

kandydatow.

3. Nastegpna cz¢$¢ optaty wniesiona zostanie po 75 dniach od momentu naszego

wstepnego uzgodnienia pod warunkiem, Ze postep w poszukiwaniach osiaggnie stadium koncowe.

4. Ostatnia czg$¢ optaty, dopetniajaca catos¢ uzgodnionej przez nas sumy (o wysokos$ci
25% rocznego wynagrodzenia zatrudnionego menedzera oprogramowania), zostanie wniesiona
po zatrudnieniu przedstawionego przeze mnie kandydata. Fakture ostatniej oplaty wysle w dniu
rozpoczecia pracy przez kandydata w Gentox 1 oczekujg¢, Zze otrzymam wspomniang nalezno$¢ w
ciggu 30 dni od daty wystania faktury. Jesli powyzszy plan zostanie zrealizowany zgadzam si¢ na
minimum 30 dni pomig¢dzy trzecig a czwartg rata.
Biorac pod uwage presje czasu wynikajaca z potrzeby zatrudnienia powyzszego pracownika

proponuje, ze w przypadku jesli kandydat zostanie zatrudniony wczes$niej niz to uzgodniliSmy,



optata zostanie podzielona na dwie raty. Pierwsza zostanie wniesiona w 30-stym dniu od

momentu rozpocze¢cia poszukiwania, a druga w 60-tym dniu od daty rozpoczgcia poszukiwania.

5. Jesli kandydat odejdzie z Gentox w terminie nie dtuzszym od 90-ciu dni od daty
rozpoczecia pracy, podejmuje si¢ znalez¢ innego kandydata bez zadnych dodatkowych opfat.
Gwarancja powyzsza nie stosuje si¢ do sytuacji, jesli kandydat odejdzie z Gentox z powodu

reorganizacji, zwolnien grupowych lub problemoéw finansowych firmy.

Mam nadziej¢, ze powyzsze punkty zostang przez Ciebie zaakceptowane. Jesli tak, prosze Ci¢ o
ztozenie ponizej podpisu. Po otrzymaniu kopii podpisanego listu natychmiast rozpoczng
poszukiwanie! Czekajac na odpowiedz,

z wyrazami szacunku,

Christopher Miller



DEKLARACJA ZASAD ETYCZNO - ZAWODOWYCH DORADZTWA
PERSONALNEGO W ZAKRESIE POSZUKIWANIA I SELEKCJI KADR W POLSCE

Zalgcznik Nr 4 do Uchwaly Nr 2/97
Zarzgdu Stowarzyszenia
Doradcow Personalnych

Do Zarzadu

Stowarzyszenia

Doradcow
Personalnych

ul. Wspolna 62

00 - 684 Warszawa

DEKLARACJA

przestrzegania zasad wykonywania zawodu
doradcy personalnego przez czlonka wspierajacego
Stowarzyszenia Doradcow Personalnych

ZWazywszy, ze

doradztwem personalnym w pojeciu Stowarzyszenia Doradcow Personalnych jest
odptatne §wiadczenie ustug doradczych w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi
w zakresie prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, wykonywane w oparciu o zasada
poufnosci,

oraz, ze

za dziatalno$¢ w zakresie doradztwa personalnego nie moze by¢ uznane wykonywanie
czynno$ci z zakresu posrednictwa pracy na podstawie upowaznienia Krajowego
Urzedu Pracy w rozumieniu art. 37 ustawy z dnia 14 grudnia 1994 r. o zatrudnieniu i
przeciwdziataniu bezrobociu,

FIrMA. e z siedzibg W ..o deklaruje niniejszym,
ze w przypadku nabycia cztonkostwa zwyczajnego Stowarzyszenia Doradcow Personalnych
dzialalno$¢ w =zakresie doradztwa personalnego wykonywaé bedzie przy zachowaniu
wszystkich nastgpujacych zasad:

I. Naczelng zasada doradztwa personalnego w zakresie poszukiwania i selekcji kadr jest
troska o ochrong interesow klienta i kandydata na kazdym etapie wspotpracy.
2. Dziatalno$¢ w zakresie doradztwa personalnego prowadzona jest z zachowaniem pelne;j

poufnosci co do informacji otrzymywanych od klienta i kandydata.



3.

4.

10.

11.

Informacje przekazywane s3 wewnatrz firmy doradztwa personalnego w ograniczonym
stopniu, niezbednym z punktu widzenia prawidtowego wykonania zlecenia.

Informacje te w zadnym wypadku, droga pisemna, ustng lub inng, formalnie lub
nieformalnie, nie s przekazywane poza firm¢ doradztwa personalnego, chyba ze firma
uzyskata na to zgode¢ osoby, od ktdrej informacja pochodzi (klienta lub kandydata).

Doradca personalny ustala w porozumieniu z klientem jakie, i na jakim etapie poszukiwania

i selekcji, informacje o firmie klienta moga by¢ przekazywane kandydatom
uczestniczagcym w procesie selekcyjnym, a takze - jakie informacje moga by¢ ujawnione
w ogloszeniu prasowym w zwigzku z tym procesem.

Doradca personalny uprzedza kandydata, jakiego rodzaju informacje o nim zostang
przekazane klientowi.

Doradca personalny nie moze zwraca¢ si¢ o wyrazenie opinii i1 referencji dotyczacych
kandydata bez jego wiedzy i upowaznienia.

Doradztwo personalne w zakresie poszukiwania i selekcji kadr prowadzone jest zgodnie z
zasadg obiektywno$ci. Rekomendacje dokonywane sa w oparciu o najlepsze, bedace w
dyspozycji doradcy metody, a jedynym ich kryterium jest zgodno$¢ charakterystyk
kandydata z wymaganiami stanowiska okre§lonymi przez klienta.

Firma doradztwa personalnego prowadzac poszukiwania i selekcj¢ kadr nie podejmuje
dziatah naruszajacych interesy klienta jako pracodawcy. W szczeg6élnos$ci firma
doradztwa personalnego zobowiazuje sig:

a) nie prowadzi¢ rekrutacji kandydatow sposréd pracownikoéw klienta, ktorzy zostali
u niego zatrudnieni w wyniku rekomendacji dokonanej przez doradcg;

b) nie prowadzi¢ rekrutacji kandydatow sposrdd innych pracownikow klienta w
czasie realizacji dla niego zlecenia na poszukiwanie i selekcj¢ kadr oraz co
najmniej przez okres jednego roku od zakonczenia realizacji ostatniego takiego
zlecenia;

c) w przypadku, gdy kandydat przystepuje do procesu selekcyjnego z wiasne;j
inicjatywy, o ile prowadzi to do uchybienia zasadom opisanym w pkt. a) i b),
powinien zosta¢ z niego wylaczony z podaniem przyczyn. Doradca w
porozumieniu z kandydatem moze jednak wystapi¢ do pracodawcy kandydata
(bylego klienta) o zgode na uczestnictwo kandydata w selekcji  z
uwzglednieniem zasad poufnosci opisanych w pkt.2-7 niniejszej Deklaracji.

Firma doradztwa personalnego prowadzi poszukiwanie i selekcje kadr na podstawie
pisemnej umowy z klientem.

Wynagrodzenie firmy doradztwa personalnego zostaje okreslone w umowie z klientem
jako nalezne z tytulu dotozenia przez firm¢ doradztwa personalnego nalezytej starannosci
przy wykonywaniu ustugi. Ustuga doradztwa personalnego jest rozliczana etapami, w
miar¢ postgpu swiadczonej ustugi, stosowanie do postanowien umowy z klientem. Ustuga
doradztwa personalnego nie moze by¢ wynagradzana na zasadzie ,,success fee", co
oznacza, ze firma doradztwa personalnego nie moze podja¢ si¢ wykonywania ustugi bez
uprzedniego otrzymania cz¢$ci wynagrodzenia.
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13.

14.

15.

16.

17.
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19.

20.

Podstawa do wspotpracy jest sprecyzowany wspolnie z klientem profil poszukiwanego
kandydata i1 sposob realizacji zlecenia. Zmiana istotnych elementow tego profilu moze
by¢ podstawa do renegocjacji umowy z klientem. Dazac do petnego wywigzania si¢ z
warunkéw umowy doradca przyjmuje jako priorytet spelnienie wymagan klienta
dotyczacych profilu poszukiwanego kandydata oraz sposobu realizacji zlecenia.

Firma doradztwa personalnego zobowiaza klienta w umowie do poszanowania
okreslonych w niej zasad wspolpracy, a takze do zachowania pelnej poufnosci co do jej
warunkéw oraz innych informacji uzyskanych w toku wspotpracy, a dotyczacych firmy
doradczej oraz przedstawionych przez nig kandydatow. W szczegdlnosci, za
niedopuszczalne uwaza si¢ udostgpnienie osobom trzecim dokumentdéw przekazanych
klientowi przez firm¢ doradcza, a dotyczacych tej firmy (oferta, raport, materialy
informacyjne, itp.) lub prezentowanych przez nig kandydatow.

Firma doradztwa personalnego oczekuje, ze pozycja stanowiska w hierarchii firmy klienta
oraz warunki zatrudnienia na tym stanowisku nie ulegna zmianie w czasie realizacji
zlecenia ani po jego zakonczeniu w sposob odbiegajacy niekorzystnie od tresci oferty
przedstawianej kandydatom na to stanowisko.

Firma doradztwa personalnego udzieli klientowi gwarancji na czas okre$lony, nie krotszy
jednak niz 3 miesigce, zobowigzujacej firm¢ do nieodptatnego przedstawienia nowych
kandydatow na stanowisko, ktorego obsadzenie byto przedmiotem wykonanej ustugi, w
przypadku rezygnacji klienta z zatrudniania pracownika zaangazowanego w wyniku
wykonania ushugi lub tez rezygnacji pracownika z zatrudnienia u klienta. Gwarancja nie
obejmuje jednak przypadkéw, gdy rezygnacja klienta nastgpuje z innych powoddéw niz
niespelnienie przez kandydata warunkow ustalonych przez klienta i okreslonych w
umowie z firmg doradcza. Ponadto gwarancja nie obejmuje przypadku, gdy rezygnacja
kandydata z zatrudnienia u klienta spowodowana zostata przez niespeienie przez klienta
warunkow oferty przedstawionej kandydatowi.

Firma doradztwa personalnego nie przyjmie zlecenia, ktérego wykonanie stanowitoby
czyn nieuczciwej konkurencji.

Doradztwo personalne w zakresie poszukiwania i selekcji kadr prowadzone jest
wylacznie na zlecenie pracodawcow, a nie pracownikéw, w zwigzku z czym pobieranie
od tych ostatnich jakichkolwiek optat, oczekiwanie $wiadczen lub nakladanie na nich
jakichkolwiek zobowigzan jest niedopuszczalne.

Kandydat ma prawo do uzyskania informacji o celach i metodach procesu selekcyjnego
oraz o rezultatach tego procesu.

Kandydat ma prawo odméwi¢ poddania si¢ okreslonej metodzie selekcji. Doradca
zobowigzany jest do poinformowania kandydata o konsekwencjach takiej odmowy dla
dalszego przebiegu procesu selekcji.

W przypadku zastosowania testow psychologicznych w firmach doradczych moga one
by¢ przeprowadzone i interpretowane tylko przez wykwalifikowanych psychologéw
zgodnie z zasadami przyjetymi przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne.



21.

22.

23.

24.

Firmy doradztwa personalnego zrzeszone w Stowarzyszeniu zobowigzane s3 do
informowania klientow oraz kandydatéw o swoim cztonkostwie w Stowarzyszeniu.

W dzialaniach promocyjnych i w stosunkach z klientami firmy doradztwa personalnego nie
beda podejmowac zadnych dziatan, ktérych celem byloby wytworzenie negatywnego
obrazu firm konkurencyjnych.

Firmy doradztwa personalnego zrzeszone w Stowarzyszeniu beda wspoétdziata¢ dla peinej
realizacji zasad okreslonych w pkt. 1-22 niniejszej Deklaracji, wystepujac wspolnie lub w
porozumieniu wobec wtadz, mediéw i innych instytucji zycia publicznego.

Firmy doradztwa personalnego zobowigzane sg zapewni¢ stosowanie zasad okre§lonych w

pkt.1-22 niniejszej Deklaracji przez osoby, ktorymi postuguja si¢ przy wykonywaniu
doradztwa personalnego, a ktore nie sa cztonkami Stowarzyszenia.

Podpisano dnia ................. W ottt reereeeteeieee + veenenens

(podpis/y 1 pieczgc)



Procedury reagowania na nieprzestrzeganie standardéow SDP w Polsce

Kazdy czlonek zwyczajny i stowarzyszony zobowiazany jest do realizowania celow Stowarzyszenia
okreslonych w Statucie Stowarzyszenia oraz Scistego przestrzegania zasad wykonywania zawodu
doradcy personalnego, wynikajacych z przyjetych deklaracji wykonywania zawodu doradcy
personalnego oraz zasad etyczno-zawodowych doradztwa personalnego w zakresie poszukiwania i
selekcji kadr.

Nieprzestrzeganie standardow oznacza niezgodno$¢ dziatania z postanowieniami Statutu oraz
Deklaracji, a w szczegolnosci:

* wykonywanie czynnosci z zakresu posrednictwa pracy;
* narazanie na szwank interesow klienta, np. poprzez prowadzenie rekrutacji wsrod jego
pracownikow w trakcie lub w ciggu roku od realizacji zlecenia;

* narazanie na szwank interesow kandydata;

* pogwalcenie zasady poufnosci;

* przekazywanie zyciorysow, wyrazanie opinii i zdobywanie referencji bez zgody kandydata;

* $wiadczenie ustug bez pisemnej umowy z klientem, precyzujacej miedzy innymi profil
poszukiwanego kandydata;

* praca na zasadzie success fee;
* nieuczciwa konkurencja;

* brak minimum 3 miesi¢cznej gwarancji dla klienta;

* praca na zlecenie kandydata, odptatnie lub nieodptatnie; kreowanie negatywnego obrazu firm
konkurencyjnych;

* aktywne prowadzenie rekrutacji w firmach doradztwa personalnego, ktoérych pracownicy sa
cztonkami zwyczajnymi Stowarzyszenia;

* inne czynnos$ci majace negatywny wplyw na postrzeganie zawodu doradcy personalnego i/lub
dziatalnosci Stowarzyszenia.

Kazdy stwierdzony przypadek dzialan naruszajacych zasady przyjete w Statucie oraz Deklaracji bedzie
szczegblowo analizowany przez powotanego do tego celu czlonka Zarzadu w formie rozméw
bezposrednich z zainteresowanym w celu wyjasnienia przyczyn i zakresu nieprawidtowosci dzialania
cztonka SDP.

W okresie poczatkowym dziatania Stowarzyszenia duza wage przywigzywaé sie bedzie do
upowszechniania 1 wyjasniania istoty zasad zawartych w Regulaminie i Deklaracji.

W przypadku niemoznosci osiggnigcia porozumienia podczas rozmoéw wyjasniajacych zastosowanie
znajda postanowienia zawarte w Regulaminie, Czg$¢ I11.



L.

Zasady postepowania czlonkow Stowarzyszenia Doradcow Personalnych
w przypadkach rekrutacji pracownikow zatrudnionych w innych firmach,
bedacych czlonkami Stowarzyszenia Doradcow Personalnych w Polsce

Cztonkowie Stowarzyszenia Doradcéw Personalnych zobowiazuja si¢ nie prowadzi¢ z wlasnej
inicjatywy aktywnych poszukiwan wsrdd pracownikow innych firm bedacych cztonkami
Stowarzyszenia.

2. W przypadku inicjatywy ze strony pracownika jednej z firm bedacej cztonkiem Stowarzyszenia
i zamiaru ztozenia tej osobie oferty przez firme, potencjalny nowy pracodawca odbiera od
kandydata o§wiadczenie na piSmie o tym, iz jego ewentualne przejscie do konkurencyjnej firmy
nie stanowi ztamania jakiegokolwiek z postanowien umowy o prace z dotychczasowym
pracodawcg oraz nie bedzie stanowi¢ naruszenia zasad uczciwej konkurencji; w szczegdlnosci
nowy pracownik przez okres sze$ciu miesigcy od daty zatrudnienia w nowej firmie nie bedzie
korzystat z kontaktow jakie nawigzat z klientami w okresie zatrudnienia u dotychczasowego
pracodawcy. Fakt otrzymania aplikacji od pracownikéw innych firm - cztonkéw SDP, badz
podjecia kontaktu z aplikujagcym pracownikiem zostaje zachowany w petnej poufnosci.

LISTA FIRM , Z KORYCH WYWODZA SIE CZLONKOWIE
STOWARZYSZENIA DORADCOW PERSONALNYCH.
Nazwa firm Ulica Miasto

1. Antal International ul. Tamka 38 00-355 Warszawa

2. ADIA ul. Marszatkowska 82 00-517 Warszawa

3. Bigram S.A. ul. Etiudy Rewolucyjnej 48 02- 643 Warszawa

4. Boyden International ul. Al.Ujazdowskie 8 m. 15 00-478 Warszawa

5. Coopers & Lybrand ul. Mokotowska 49 00-915 Warszawa

6. Eastnet/Horton International ul. Nowogrodzka 62 B/30 02-002 Warszawa

7. Hill International ul. Al. Solidarno$ci 93 00-144 Warszawa

8. Instytut Promocji Kadr ul.. Nowy Swiat 49 00-042 Warszawa

9. Korn/Ferry Carre/Orban Int. ul. Hoene-Wronskiego 7 00-434 Warszawa

10.  Naj International ul. Putawska 12am. 5 02-566 Warszawa

11 H.Neuman Management Consultant  ul. Mokotowska 61/17 00-542 Warszawa

12.  Personnel ul. Hoza 66/68, pok.226 00-682 Warszawa

13.  Personnel Select ul. Pl. Konstytucji 6/51 00-550 Warszawa

14.  PMC International ul. Lwowska 3/5 00-660 Warszawa

13.  Recruitment International ul. Chatubinskiego 8 pok.38 | 00-613 Warszawa

16. SMG/KRC Search & Selection Cons. ul. Foksal 21 00-372 Warszawa

17. Szostek & Partners/ AMROP Int.Poland ul. Al.Niepodleglosci 221/5 02-087 Warszawa

18.  Ward Howell Euroselect Poland ul. Polna 50 00-644 Warszawa

19.  Ernst & Young MCS Sp. z 0.0. ul. Wspolna 62 00-684 Warszawa

20.  Idea Test sp. zo.0. ul. Rajcéw 9 00-220 Warszawa

21.  Towarzystwo Konsultantow i Doradcow ul. Wspo6lna 62 00-684 Warszawa

22.  Profesjas.c. ul. Stowicza 02-170 Warszawa
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