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  Wprowadzenie


  To nie jest książka tylko o rekrutacji.


  To nie jest też podręcznik, który krok po kroku podpowie, jak rekrutować.


  To jest książka o ludziach.


  Ludziach w biznesie, ludziach tworzących biznes i ludziach, którzy wykorzystując swoją wiedzę, doświadczenie, zmysł obserwacji, słuchania i dostrzegania rzeczy na pierwszy rzut oka niezauważalnych, precyzyjnie identyfikują przy tym predyspozycje do kreowania określonej rzeczywistości biznesowej, czyli o REKRUTERACH.


  Praca rekrutera jest niezwykle wymagająca ze względu między innymi na dwutorową odpowiedzialność. Z jednej strony odpowiedzialność za biznes, który tworzy poprzez wprowadzenie do niego najlepszych kompetencji. Z drugiej strony za życie zawodowe, ale także często również prywatne osób, którym doradza i towarzyszy w zmianie pracy.


  Bycie rekruterem nigdy nie ogranicza się do standardowych godzin dnia pracy. Rekruterem jest się ciągle. Każdego dnia, o każdej godzinie. W bycie rekruterem wpisana jest wielobarwna paleta cech charakteru, osobowości, umiejętności i kompetencji łączących w sobie wiedzę z wielu dziedzin nauki, jak zarządzanie, psychologia, socjologia, sprzedaż, marketing. A ta najważniejsza — umiejętność „czytania ludzi” — to cecha, która łączy się z ogromną wrażliwością, empatią, odpowiednio wyważonym poczuciem zaufania, ale również mocnym filtrem prawdomówności i znajomości danego rynku, branży i produktu. Z jednej strony są to predyspozycje osobowościowe, z którymi rodzimy się, z drugiej lata nauki i praktyki oraz poznawania praw rządzących strukturami biznesowymi.


  Zawsze powtarzałam, że pracuję z ludźmi. Co najważniejsze: nie obok nich, a z nimi. Tak właśnie wygląda praca rekrutera. Jest to maksymalna bliskość współpracy z ludźmi, ich potrzebami, oczekiwaniami, obawami, troskami, przekonaniami, intencjami, motywacją. Dlatego też rozpoczynając pisanie tej książki, wiedziałam, że główna uwaga skupi się na człowieku. Jednak nie przewidziałam, że aż tak silnie. Z każdym rozdziałem, kiedy analizowałam po raz kolejny projekty rekrutacyjne, które prowadziłam, kiedy rozmawiałam z osobami, które opowiadały mi o odczuciach i emocjach towarzyszących im jako kandydatom, pracodawcom, a także z samymi rekruterami, istota relacji międzyludzkich w tej jakby nie było biznesowej relacji wysuwała się zawsze na pierwszy plan. Niezależnie od poziomu stanowiska, branży, wielkości firmy, zaawansowania procesu rekrutacyjnego.


  Oczywiście, nadrzędnym celem procesu rekrutacji z perspektywy pracodawcy jest pozyskanie specjalisty z danej dziedziny, który poprzez swoją pracę, umiejętności i kompetencje w szybki sposób będzie wspierał rozwój całej organizacji, a co za tym idzie — dobrze i z efektem wykonane przez niego zadania będą widocznie przekładać się na komercyjny sukces firmy. Z perspektywy kandydata o sukcesie mówimy w momencie, kiedy ważne dla niego warunki kontraktu zostaną spełnione, zarówno te zawodowe (rozwój kompetencji), jak i prywatne (rozwój osobisty). Pomiędzy potrzebami jednych i drugich zawsze pojawia się element relacji międzyludzkich.


  Dobry rekruter potrafi z tych wszystkich wyżej wymienionych elementów wynikających z potrzeb każdej ze stron biorących udział w projekcie rekrutacyjnym stworzyć jeden spójny obraz. W tej książce chcę przedstawić Ci rolę zawodową, jaką jest rekruter. Opowiedzieć o jej niesamowitości i wielkiej wadze dla biznesu, a przede wszystkim dla ludzi tworzących go i w nim funkcjonujących. Ponieważ dla mnie rola rekrutera jest niesamowita. Odkryj ze mną tę niesamowitość!


  Jeszcze jedno słowo wyjaśnienia. Na początku wspomniałam, że ta książka nie jest podręcznikiem na temat rekrutacji. Dlaczego? Ponieważ w rekrutacji nie ma utartych schematów. Każdy projekt to spotkanie z innymi ludźmi, innymi oczekiwaniami i potrzebami. Tutaj każde działanie wymaga myślenia i adaptacji do aktualnie zastanych warunków. Dlatego też do tej pory istotę bycia rekruterem jest tak trudno jednoznacznie zdefiniować. Jest to rola dynamiczna, zmienna, nieobjęta żadnymi sztywnymi, nierozerwalnymi ramami.


  Zapraszam Cię do mojego świata rekrutacji.


  Agata


  Rozdział 1. Projekt rekrutacja oczami rekrutera


  Pierwsze „pytanie rekrutacyjne” każdy z nas usłyszał zapewne w wieku przedszkolnym, a niektórzy może nawet jeszcze wcześniej. Mama, tata, babcia, dziadek lub wujek zapytał tego małego, z dużymi oczami, poplamioną buzią po cukierkach, wygniecioną bluzeczką po zabawie na placu zabaw, z ziemią z piaskownicy we włosach pomierzwionych w czasie huśtania się na huśtawce: „A kim chcesz zostać, kiedy dorośniesz?”. Najbardziej uszczęśliwiającą pytających odpowiedzią była „lekarzem” lub „prawnikiem”. Zawody przyszłości dla naszych rodziców. Widzieliśmy radość na ich twarzach, kiedy trafiliśmy z prawidłową odpowiedzią. Kiedy nie sprostaliśmy oczekiwaniom, dostawaliśmy zazwyczaj drugą szansę: „A może jednak nie chcesz być baletnicą, tylko dentystą? Będziesz mamie leczyć zęby, kiedy będzie staruszką”.


  Z czasem, kiedy przybywało małym ludziom lat, domowi rekruterzy stawali się pierwszymi doradcami zawodowymi. Kto nie usłyszał podczas pomocy taty w odrabianiu matematyki: „Jeżeli chcesz zostać inżynierem, musisz umieć mnożyć do stu”. Komu mama nie radziła, że tylko grzeczne i słuchające swoich nauczycieli dziewczynki są najlepszymi uczennicami. Konsultując wybór pierwszych, licencjackich studiów z moim tatą, usłyszałam od niego kolejne ważne zawodowe pytanie: „Jaki zawód będziesz mogła wykonywać, jak skończysz te studia? Gdzie będziesz mogła pracować?”. To były bardzo mądre pytania. Pytania, które ja zadaję, pracując z osobami, które chcą zmienić miejsce pracy, zawód, przekwalifikować się. Kim chcesz być z zawodu? Gdzie możesz pracować w swoim zawodzie? Jakie umiejętności musisz posiąść, żeby być w tym dobrym? Jakie cechy charakteru będą na tym stanowisku najważniejsze? Teraz te pytania zadam Tobie.


  Dlaczego chcesz być / jesteś rekruterem?


  Jakim rekruterem chcesz być?


  Jakie wartości będą Ci towarzyszyć w codziennej pracy?


  Jakie umiejętności i cechy charakteru posiada dobry rekruter?


  Osobiście okryłam (a nie był to mój pierwszy oczywisty wybór), że chcę być rekruterem, po praktykach w agencji rekrutacyjnej. Kończyłam wtedy studia socjologiczne (socjologia w organizacji), marzyłam o pracy dziennikarza, byłam po praktykach redakcyjnych w „Gazecie Wyborczej Kraków”, dorabiałam jako copywriter (dziennikarz internetowy). Zawsze byłam dobra w pisaniu, obserwowaniu świata i słuchaniu ludzi. Myślałam, że to idealne połączenie cech redaktora. Kończąc studia socjologiczne ukierunkowane na badanie zjawisk zachodzących wewnątrz organizacji i mając przed sobą wolne letnie miesiące, pomyślałam, że skoro już uczę się przez kilka lat na ten temat, to może warto zobaczyć, jak taka praca wygląda w praktyce. Postawiłam na praktyki rekrutacyjne i to był strzał w dziesiątkę. Zauważyłam, jak ogromnie ważne dla drugiego człowieka jest spotkanie prawdziwego doradcy, który zadając odpowiednie pytania, słuchając, obserwując mimikę twarzy rozmówcy, jego gesty, mowę ciała, a dzięki temu wszystkiemu dostrzegając to, czego inni nie widzą, i słysząc to, czego inny nie usłyszą, zdefiniuje to w daną rolę oraz kompetencje zawodowe. Dostrzegłam, że w roli rekrutera może istnieć pewien szalenie istotny i nieosiągalny przez wszystkich poziom wrażliwości na drugiego człowieka. Tak zdefiniowałam sobie system wartości doradcy zawodowego i podjęłam decyzję o mojej drodze zawodowej na kolejne lata. W dalszej edukacji zawodowej oraz na praktykach, stażach i w pracy nauczyłam się, że ta nieoczywista i nieosiągalna uniwersalnie wrażliwość to jedno, a znajomość otoczenia biznesowego, wnikliwa i badawcza obserwacja rynku stanowią drugą, równie ważną część kompetencji, jakie muszę posiąść. Bycie rekruterem to praca zarówno analityczna, jak i humanistyczna, wymagająca zbudowania strategii procesu rekrutacyjnego, nakreślenia wszystkich etapów poszukiwań, wycenienia czasowego, wcześniejszego zdiagnozowania ewentualnych wąskich gardeł w projekcie, czyli wszelkich utrudnień, zarządzania czasem i budowania wartościowych, opartych na profesjonalnym kontakcie, doradztwie i zaufaniu relacji z klientami i kandydatami w projekcie rekrutacyjnym. A co najważniejsze, z każdym rokiem uczę się coraz większej pokory i odpowiedzialności. Rekomendując bądź nie danego kandydata, mamy wpływ na zmieniającą się rzeczywistość danego człowieka i biznesu. Uczestniczymy w zmianie pracy, która często niesie za sobą zmiany z życiu prywatnym, oraz zmianie w danym zespole, w całej organizacji, która albo będzie rozwijała się i zdobywała przewagę konkurencyjną z nowymi pracownikami, albo będzie wymagała wprowadzenia scenariusza naprawczego, co niesie za sobą ogromne koszy w wielu obszarach.


  Mapping procesu rekrutacji z perspektywy rekrutera


  Podczas studiów podawana jest nam „teoria wszystkiego”, co obejmuje dana dziedzina nauki. Przyglądając się bliżej każdej ze specjalizacji, nie znajdziemy takiej, w której w ostatecznym rozrachunku nie chodzi o człowieka. Wiedza wyniesiona ze studiów technicznych pozwala zostać twórcą rozwiązań i narzędzi, które poprawiają komfort życia bądź optymalizują systemy pracy w organizacjach. Po medycynie odkrywamy nowe metody walki z najtrudniejszymi przypadkami medycznymi, dzięki czemu ratujemy ludzkie życie. Jako pedagodzy edukujemy i inspirujemy młode osoby do poznawania świata. Przykładów można podawać wiele, a za każdym razem wskażemy punkt styku z człowiekiem. Im bliżej natury ludzkiej działamy, tym bardziej musimy być świadomi, w jakim zdarzeniu uczestniczymy. Nie da się ukryć, że w procesie rekrutacji spotkanie z człowiekiem, jego doświadczeniami i emocjami jest na bardzo zaawansowanym poziomie.


  Zapytacie dlaczego? Nawet działanie pozornie o niewielkim znaczeniu bardzo często uruchamia szereg kolejnych wydarzeń, jak ma to miejsce w grze w domino. Znajomość poszczególnych etapów pracy, emocji, jakie towarzyszą pokonywaniu każdego z nich, wiedza, jak mogą wpłynąć na założony efekt, gdzie mogą pojawić się trudne sytuacje i jak im zaradzić, pozwalają spojrzeć na swoją rolę z dalszej perspektywy. Zatem im bardziej podejmowane przez nas zawodowo działania dotyczą drugiego człowieka, tym bardziej musimy być świadomi konsekwencji, jakie mogą przynieść. Uwrażliwienie na następstwa podejmowanych czynności jest w tym przypadku kompetencją niezbędną, ponieważ nasze decyzje mogą wpłynąć bardzo często znacząco na czyjeś życie. Decydując o rekomendacji kandydata w procesie rekrutacji, tą jedną protekcją można przyczynić się to przyjęcia tej osoby do pracy, gdzie będzie się rozwijać, bo ma predyspozycje techniczne i osobowościowe do wykonywania tej pracy — nie każdy na przykład lubi, umie i chce sprzedawać w roli huntera (łowcy klientów) — odnajdzie się w zespole, dogada z szefem, może przeprowadzi z całą rodziną do innego miasta, które będzie jej nowym, ulubionym domem. Niestety jest też inna opcja — może to być nietrafiony wybór, zmarnowany czas, stres i frustracja w pracy, trudna sytuacja rodzinna, nieudany biznes i spadek wyników całej organizacji. Świadome poznanie, jak wygląda moja praca w tak zwanym „big picture”, czyli całościowym obrazie, gdzie nasze decyzje mają wpływ na innego człowieka, jest niezwykle ważne. Mapowanie (ang. recruitment process mapping) powinno być pierwszym krokiem, jaki rekruter podejmie, rozpoczynając pracę. Skupmy się teraz na samym projekcie rekrutacji, czyli kwintesencji pracy w tak zwanym HR miękkim, związanym z procesami pozyskiwania pracowników.


  W przypadku rekrutacji sytuacja jest na tyle skomplikowana, że na pierwszy rzut oka praca w HR wydaje się bardzo prosta, choć w rzeczywistości jest wszechstronnie złożonym procesem. To samo miało miejsce w słynnej powieści detektywistycznej o brytyjskim geniuszu z 221B Baker Street w Londynie. Rekruter to zawodowy Sherlock Holmes, który w całym projekcie „detektywistycznym” znalezienia idealnego kandydata odkrywa i łączy wiele faktów, dostrzega na pierwszy rzut oka niezauważalne, słyszy między wierszami wypowiedzianych deklaracji to, czego inni nie słyszą. Prowadzi swoje własne śledztwo: analizuje, wiąże zdarzenia w życiorysach w logiczny ciąg. Doktor Watson, pomocnik słynnego detektywa, wielokrotnie przecierał oczy ze zdumienia i przyznawał, że rozwiązanie zagadki było tak oczywiste, a jednak dopiero Holmes dostrzegał analogie między poszczególnymi elementami rzeczywistości. To wszystko dzięki wiedzy na temat zdarzeń przyczynowo- skutkowych, jakie wywołał dany incydent w życiu bohaterów. Mapowanie procesu rekrutacji pozwala rekruterom poznać motywacje człowieka, podstawy podejmowanych przez niego działań, a co za tym idzie — myśleć jak sam Sherlock Holmes.


  W świecie biznesu przez wiele lat nie dostrzegano, jak ważną rolę w odniesieniu do kultury organizacji, zarządzania wartościami, przełożenia na efekty i wynik globalny firmy ma praca rekrutera. Ba! Sami bohaterowie nie dostrzegali tego. Przez długi czas pokutowało myślenie, że jest to rola jedynie wykonawcza, oparta na standaryzowanych kwestionariuszach pytań, niewymagająca zaawansowanego przygotowania czy umiejętności. Nie można zaprzeczyć, że z początku było to słuszne i trafne podejście. W końcu proces zatrudniania pracowników ma swoje korzenie w wojsku, gdzie rekrutowano żołnierzy do odpowiednich jednostek. Do dnia dzisiejszego rola rekruterów i same projekty rekrutacyjne rozwinęły się i zostały poddane dużej metamorfozie. Wpłynęły na to przede wszystkim zmiany ekonomiczne, gospodarcze oraz technologiczne. Zmienił się rynek pracy, pracodawca i pracownik. Zmieniła się waga odważników na poszczególnych szalach zatrudniający – zatrudniany. W wielu przypadkach wręcz odwróciła się o 180 stopni. Obecnie mamy do czynienia z sytuacją, że to kandydat do pracy i sam pracownik dyktuje warunki współpracy. Na rynku pojawiają się grupy kompetencji, o które pracodawcy zabiegają, a wykwalifikowanych i doświadczonych ekspertów jest za mało, szczególnie w branżach opierających swoje procesy na nowych technologiach, automatyzacji czy wirtualizacji. Pracodawcy zdają sobie sprawę, że tylko odpowiednio dobrany zespół specjalistów wyniesie biznes na wyżyny i pozwoli wyprzedzić konkurencję. Do „zawodowego tanga” potrzeba dwojga — kandydaci poszukują idealnych miejsc pracy, a pracodawcy idealnych pracowników. Jedni oczekują zaspokojenia aspiracji zawodowych, a co za tym idzie — często również życiowych; drudzy chcą przewagi konkurencyjnej w branży. I tutaj zadajmy sobie pytanie, gdzie jest punkt styku między jednymi i drugimi? Odpowiedź: projekt rekrutacyjny i dobry rekruter.


  Projekt rekrutacyjny XXI wieku to wielowymiarowy proces działania, w którym rekruter jest w samym centrum. Bardzo dobrym ćwiczeniem dla zrozumienia zawiłości i wieloaspektowości projektu rekrutacji jest jego zmapowanie — bardzo szczegółowe, precyzyjne, uwzględniające płaszczyznę zawodową oraz emocjonalną zaprojektowanie ciągu wydarzeń. W zarządzaniu organizacjami od samych początków poddawano mapowaniu wiele projektów, co pozwalało zoptymalizować zarządzanie nimi, zminimalizować ryzyko i osiągnąć zamierzony cel. Nie dotyczyło to jednak projektów związanych z pozyskiwaniem talentów i zarządzaniem nimi. W odniesieniu do dzisiejszego tła biznesowego jest to niezbędny element do bezbłędnego poprowadzenia projektu. Zanim przystąpimy do mappingu, zdefiniujmy, jak w tej książce rozumiane są zadania rekrutera. W środowisku HR wyróżniamy dwie role — sourcer i rekruter. Sourcer to osoba odpowiadająca za proces rekrutacji do momentu pozyskania kandydata i pierwszej weryfikacji kompetencji, rekruter przejmuje kontakt z pozyskanym już kandydatem i pozostałe elementy procesu rekrutacji, jak spotkanie rekrutacyjne i decyzja o rekomendacji. Obecnie na wielu konferencjach branżowych podejmowany jest temat słuszności i aktualności podziału na te dwie role. Coraz częściej w definicji rekrutera zawiera się je obie. Tak też tutaj postrzegamy osobę prowadzącą projekt poszukiwania i pozyskiwania pracowników.


  Mapping to proces łączący w sobie logiczne, analityczne i kreatywne myślenie. Pozwala globalnie spojrzeć na działania oraz emocje, jakie pojawiają się w danym procesie. Żeby dobrze opracować i zaprojektować mapę działań, należy szczegółowo przyjrzeć się danemu procesowi, wręcz podejść do tego w sposób autocoachingowy, a co za tym idzie — wykorzystać pytania pogłębiające:


  
    	Co mogę zrobić na danym etapie?


    	Czy jest dodatkowe działanie, które mogę podjąć?


    	Jakie narzędzia mogę wykorzystać?


    	Ile czasu potrzebuję?


    	Jakie kroki podjąć?


    	Co mój autorytet zawodowy doradził mi zrobić?

  


  Pierwszym krokiem w zmapowaniu doświadczeń rekrutera w projekcie pozyskania kandydata jest określenie ram całego przedsięwzięcia. Początek i koniec pracy. Na pierwszy rzut oka wydaje się to proste i oczywiste, po dokładniejszym przyjrzeniu się — niekoniecznie. Możemy porównać wykonanie mappingu do ustalenia trasy wycieczki. Nazwijmy to „Recruiter Journey”. Kiedy wyjeżdżasz na wakacje, nie podejmujesz pierwszych działań w momencie wejścia do samolotu. Przed tym musi zadziać się kilka istotnych kroków z Twojej strony, jak wybór miejsca podróży, poznanie warunków cenowych przewoźników i wybór najlepszego, rezerwacja biletu, pakowanie i tak dalej. Analogiczna sytuacja ma miejsce, kiedy planujemy podróż zwaną projektem rekrutacyjnym. Zatem rekruterze, kiedy zaczynasz myśleć o rekrutacji i kiedy ją kończysz i rozpakowujesz walizkę z zebranymi „pamiątkami”?


  Warto usiąść i zadać sobie takie pytanie, zanim przystąpimy do działań. Eksperci HR podpowiadają, żeby dodatkowo rozpisać lub wręcz namalować trasę rekrutacyjnej wycieczki. Maja Gojtowska, doradca zewnętrzny w zakresie budowania wizerunku i komunikacji w firmach, poleca zmapowanie doświadczeń przy użyciu kolorowych karteczek typu post it1. W tej podróży skupiamy się na takich parametrach jak: podejmowane działania, emocje, kamienie milowe, ryzyka. Tak zmapowany proces optymalizuje pracę, eliminuje ryzyka lub pozwala je przewidzieć i podjąć szybkie kroki naprawcze, daje poczucie bezpieczeństwa, a przede wszystkim pozwala przeprowadzić projekt w sposób merytoryczny i wysoce profesjonalny.


  Powróćmy do pytania początkowego. Pierwszy moment pracy rekrutera. Zazwyczaj zaczyna się, kiedy otrzymujemy informację o otwartym projekcie od naszego klienta (w przypadku rekrutacji wewnętrznej in-house jest to współpracownik tej samej firmy, w outside — reprezentanci zewnętrznej firmy). W tym punkcie często popełniany jest pierwszy poważny błąd rzutujący na jakość całego projektu. Przystępujemy do poszukiwań po otrzymaniu informacji o rekrutacji w postaci na przykład ogłoszenia. Błąd! To jest czas pytań, diagnozy i budowania perspektywy. Czas rozmowy z klientem, poznanie roli od strony środowiska, zespołu, menedżera, zadań, kompetencji technicznych i osobowościowych. Zbudowanie całościowego obrazu klienta, sytuacji oraz jego potrzeb i oczekiwań. W marketingu mówi się o zbudowaniu persony konsumenta, czyli reprezentanta grupy docelowej, której reklamowany będzie produkt, wyobrażeniu modelowego klienta2. W przypadku projektu rekrutacyjnego chodzi o wzorcowego kandydata.


  Kiedy mamy zdefiniowany start projektu rekrutacyjnego, określmy punkt końcowy. Nie 
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