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A Federico











 

Prefazione


di Nicoletta Luppi e Fabio Grandin*


Nell’era estremamente competitiva del mondo aziendale moderno, la gestione delle risorse umane rappresenta oggi una delle sfide più cruciali per le imprese di ogni dimensione, ponendosi come elemento imprescindibile per la creazione di una cultura organizzativa inclusiva, trasparente e orientata ai risultati.


In tale contesto, non vi è dubbio che una delle fasi più importanti e delicate sia rappresentata dal processo di selezione del personale, attraverso il quale ogni organizzazione è chiamata a confrontarsi in modo diretto sulla propria capacità di individuare e attrarre talenti che possano contribuire non solo al successo e alla crescita dell’azienda, ma anche alla costante evoluzione della propria cultura organizzativa.


È pertanto un estremo piacere introdurre un testo di assoluta attualità e rilevanza come Lean Recruitment, realizzato da un profondo conoscitore del settore della selezione e della cultura organizzativa quale il dottor Sola, che in questo testo riesce a raccogliere la difficile sfida di coniugare l’attenzione al valore della gestione complessiva del tema della selezione del personale con una precisa e puntuale analisi della componente tecnica del processo di recruitment.


Come manager di un’azienda multinazionale, nel corso degli anni abbiamo assistito a un’evoluzione profonda del mondo del recruiting. Se in passato l’attività di selezione era spesso concepita come iniziativa corollaria rispetto alle esigenze organizzative, oggi tra i leader aziendali non può che riscontrarsi un generalizzato consenso sulla rilevanza strategica del processo di selezione quale enabler indispensabile per il raggiungimento degli obiettivi aziendali sia di breve sia di lungo termine, in un contesto marcato dalla progressiva scarsità di risorse («Do more with less»).


In tale prospettiva, uno dei meriti e dei pregi più significativi da riconoscere a Lean Recruitment è la capacità di porre sotto una nuova luce un aspetto cruciale del reclutamento, ossia la sua componente tecnica. Troppo di frequente questa dimensione è stata sottovalutata sia dai leader aziendali sia dagli addetti al settore, trascurando le regole fondamentali della selezione e affrontando il tema della gestione del personale, e in particolare della selezione, in modo destrutturato e spesso improvvisato, tralasciandone in modo marcato le competenze specifiche.


Con piacere, abbiamo allo stesso tempo riscontrato come negli ultimi anni la ricerca accademica e applicativa abbia invece consentito lo sviluppo di importanti innovazioni in termini di strumenti e metodologie di selezione del personale, divenuti sempre più indispensabili per quelle organizzazioni che costantemente si trovano a confrontarsi con l’insuccesso e la mancanza di soddisfazione nella gestione delle attività di recruiting.


In tale contesto Lean Recruitment, in modo puntuale e strutturato, ci accompagna in un’analisi approfondita e di dettaglio che non solo ci fornisce gli strumenti per definire un processo in grado di rispondere alle esigenze strategiche dell’azienda, ma ci spinge anche a riflettere su una dimensione ancor più elevata, quale la necessità di un approccio alla gestione organizzativa che sia costantemente rivolto al miglioramento continuo e alla realizzazione intenzionale di efficienze atte a ottimizzare tempi e risorse.


Al contempo, la preziosa opportunità offerta da Lean Recruitment ai responsabili aziendali e delle risorse umane è quella di incoraggiare un confronto immediato e sistematico con i processi utilizzati nella realtà aziendale, facendo leva sull’immediata applicabilità pratica del testo, ricco di casi di studio e di consigli e strategie che possono essere adottati in ogni contesto organizzativo per ottimizzare l’attività di reclutamento.


Al riguardo, l’aspetto pratico di Lean Recruitment trova una delle sue esplicitazioni più significative laddove vengono analizzati in modo dettagliato e puntuale i KPI, i Key Performance Indicators, e i relativi strumenti che consentono di misurare e valutare il successo del processo di Lean Recruitment, permettendo non solo di apportare miglioramenti continui e sostenibili, ma anche, in un circolo virtuoso, di valutare costantemente l’efficacia delle scelte strategiche e organizzative dell’azienda.


Quali leader che hanno sempre sostenuto con passione ed entusiasmo e promosso in prima persona i valori della diversità, dell’equità e dell’inclusione sia nella nostra organizzazione sia nel contesto sociale in cui viviamo, non possiamo infine esimerci dall’evidenziare l’attenzione e la profondità di pensiero posta dal dottor Sola su questi temi applicati al processo di selezione. La diversità non dovrebbe essere soltanto un obiettivo, dovrebbe essere un valore fondamentale, una parte intrinseca della cultura aziendale: in questa prospettiva le pagine di Lean Recruitment offrono riflessioni e spunti concreti in grado di guidare i responsabili di ogni organizzazione verso un approccio sempre più inclusivo al modo in cui vengono svolte le attività di recruiting, superandone completamente i pregiudizi e al contempo abbracciando e facendo propri i valori dell’equità e della diversità.


Sia che siate responsabili di un’organizzazione o professionisti delle risorse umane, immergervi nella lettura di Lean Recruitment rappresenterà un viaggio di scoperta in cui l’analisi di dettaglio si coniuga con preziose intuizioni e dove l’efficienza e la qualità si incontrano per affrontare al meglio le sfide del processo di reclutamento, soddisfare le esigenze strategiche dell’azienda e contribuire al suo successo continuo.


Vi auguriamo una buona lettura.





* Nicoletta Luppi è Presidente e Amministratore Delegato di MSD Italia dal 2015, prima donna a ricoprire tale carica nell’affiliata italiana della multinazionale farmaceutica Merck & Co. Dal 2022 è anche Presidente IAPG (Gruppo delle Aziende Farmaceutiche Americane operanti in Italia) e Vicepresidente Farmin-dustria. Negli anni riceve numerosi riconoscimenti, tra cui «Businessperson of the Year 2019» (Fortune Italia) e nel 2022 viene inclusa nella classifica delle «100 Donne Vincenti» (Forbes Italia) che hanno contribuito alla crescita del Paese.


Fabio Grandin ha maturato una ventennale esperienza in Italia e all’estero nella direzione Risorse Umane di aziende multinazionali. Dal 2021 ricopre il ruolo di Executive Director Human Resources per MSD Italia.












Introduzione



Mai come negli ultimi anni ho ricevuto domande sul mio lavoro, anche da top manager che avevano considerato in passato l’attività di talent acquisition come una delle tante necessità non caratteristiche all’interno delle proprie aziende. E molti mi spiegano il loro interesse con il disorientamento che provano di fronte a una situazione inaspettata: i loro progetti strategici non riescono a essere realizzati «per mancanza di persone»! Senza entrare nel dettaglio delle ragioni di questa difficoltà, è evidente che ciò ha generato un interesse diffuso per l’attività di recruitment, che sempre più aziende considerano fondamentale per il successo del proprio business.


Riferendosi all’importanza spesso limitata attribuitale in passato, risulta chiara anche la sottovalutazione della componente tecnica dell’attività stessa. Essa è stata spesso considerata come secondaria e proprio i leader sono stati i primi a disattendere le principali regole del recruitment: nella sostanza la ricerca e selezione del personale è stata ritenuta un’attività che richiedeva competenze specifiche, che potevano però essere compensate dall’esperienza o da altre doti personali. Di conseguenza, in passato molte aziende hanno deciso di creare team di selezione principalmente quando le necessità di reclutamento diventavano massicce, collegando questa scelta soprattutto all’efficienza e al costo del servizio. Per contro, le persone ai vertici aziendali hanno spesso gestito gli inserimenti che le riguardavano con modalità del tutto destrutturate: la conoscenza diretta o le referenze hanno più volte costituito la principale modalità di valutazione delle candidature.


Nonostante questa diffusa sottovalutazione, la ricerca accademica e applicativa ha prodotto ottimi risultati – già a partire dalla seconda metà del XX secolo – sviluppando strumenti e metodologie da utilizzare nel corso delle selezioni. La cassetta degli attrezzi si è gradualmente arricchita, aumentando la capacità predittiva di chi si occupa di selezione: tecniche di intervista, test di ogni genere, assessment center e altro ancora consentono alle persone impegnate in queste attività di osservare e valutare i candidati con elevatissima precisione, al fine di anticiparne le future performance all’interno dell’organizzazione.


In parallelo, molti Paesi (in primo luogo anglosassoni) hanno creato percorsi accademici ad hoc nell’ambito delle risorse umane, in grado di formare futuri professionisti in possesso delle competenze tecniche necessarie. E anche in Paesi come l’Italia, dove tali specializzazioni sono molto più recenti, il mercato ha fornito sempre più opportunità per acquisire competenze specifiche: master universitari e non, training professionale, percorsi di certificazione per l’utilizzo di test ecc. Infine, molti testi tecnici su strumenti e metodologie sono stati pubblicati nel corso degli ultimi decenni, come frutto della ricerca universitaria e dell’attività sul campo.


Ciò che continua a mancare nell’offerta formativa e divulgativa è invece la gestione complessiva del processo di recruitment, come se i professionisti avessero la sola incombenza di utilizzare al meglio le tecniche specialistiche. L’esperienza mostra però una realtà ben diversa: raramente la scarsa efficacia di una ricerca è legata a errori di natura tecnica (per esempio, l’utilizzo erroneo di un test), molto più spesso a processi improvvisati o non ottimali.


L’altro aspetto che si sta verificando da alcuni anni – e cui i media stanno dando risalto – è la difficoltà di assumere a fronte di posizioni aperte in azienda: ciò vale ormai trasversalmente per molte tipologie di personale, ma in particolare per professional e manager in possesso di competenze specifiche (ormai è chiaro che la questione non si pone solo per le posizioni «digital» di cui si è tanto parlato già negli anni prepandemici). È l’effetto del cosiddetto «skill mismatch»1, che rende il mercato del lavoro dei Paesi con tassi di disoccupazione elevati (tradizionalmente in Italia intorno al 10%, solo recentemente scesi al di sotto dell’8%) sempre più simile a quelli con piena occupazione; pur in presenza di un numero significativo di non occupati, le aziende non riescono a individuare persone con le conoscenze necessarie.


Di fronte all’oggettiva difficoltà nell’intercettare figure sempre più rare e ricercate, tutte le aziende stanno riconoscendo maggiore importanza alle attività di talent acquisition: in una prima fase (fenomeno estremamente visibile in Italia a partire dal 2015) creando team interni specializzati, più di recente attribuendo a tale processo anche un rilievo strategico.


La complessità delle attività di recruitment sta finalmente stimolando la crescente attenzione anche al processo, anziché ai singoli strumenti. A dimostrazione di tale interesse, molte aziende stanno investendo anche in termini organizzativi e formativi:




	con progetti di process transformation, rivolti a ottimizzare il flusso delle attività;


	con investimenti sui sistemi informativi;


	con un approccio sempre più fondato su dati e informazioni oggettive (data driven);


	con progetti formativi rivolti a HR generalisti (business partner, HR manager ecc.) e specialisti (Recruiter) per ampliarne le competenze;


	con progetti formativi rivolti a «non HR» (in particolare coloro che partecipano alle selezioni in quanto hiring manager2) per fornire gli strumenti basilari e far comprendere il processo nella sua interezza.





Ciò che è davvero interessante è che tali progetti riguardano aziende estremamente diverse tra loro: per cultura (multinazionali e imprenditoriali), settore (sostanzialmente tutte le tipologie di aziende industriali o di servizi) e dimensione (dalla classica PMI a gruppi internazionali con migliaia di dipendenti).


Le basi della ricerca


Le riflessioni riportate in questo libro derivano dalla mia esperienza personale di oltre venticinque anni nella ricerca di personale come Senior Partner in Praxi, una delle principali società di consulenza italiane, integrata a partire dal 2016 a livello globale, come Director di Praxi Alliance, network internazionale di società di executive search.


L’esperienza diretta nella gestione di progetti di recruitment e la partnership costante con aziende di tutte le tipologie è stata arricchita a partire dal 2014 con un’attività di HR process transformation per l’implementazione della Lean Organization nella ricerca e selezione di Praxi. Avendo un ruolo centrale nel cosiddetto progetto «Lean Recruitment», ho partecipato a un’attività di miglioramento continuo che ha mappato alcune migliaia di ricerche (su circa 1.000 di esse ho potuto effettuare uno studio particolarmente focalizzato). Grazie a quest’attività è stato possibile analizzare l’effetto operativo delle azioni messe in atto e dei miglioramenti apportati al processo.


Ulteriore fonte di informazioni e riflessioni davvero rilevanti per la scrittura del libro è stato il confronto diretto con le aziende:




	attraverso i numerosi progetti (si veda sopra) di consulenza e formazione con clienti di diversa natura;


	con interviste mirate a Talent Acquisition Manager e Direttori HR di organizzazioni evolute;


	con interviste mirate a hiring manager eccellenti.





Tutte le fonti indicate – che costituiscono da anni spunto fondamentale per la mia docenza nell’ambito del Master in Gestione e Sviluppo delle Risorse Umane dell’Università degli Studi di Pisa -forniscono una base empirica e un supporto statistico a quanto descritto in questo saggio.


Campo di applicazione e precisazioni terminologiche


I concetti e le metodologie presentati in questo libro si applicano a tutte le attività di recruitment rivolte all’acquisizione di profili experienced3, con le quali vengono inseriti singoli candidati in una specifica posizione. Non riguardano – se non marginalmente – le attività finalizzate a inserire più unità, decine o centinaia di persone con profili sostanzialmente analoghi tra loro (anche questi processi possono essere particolarmente sfidanti ma richiedono approccio, strumenti e metodologie del tutto diversi).


Il riferimento principale è a figure senior, con ruoli manageriali; anche la ricerca di professional estremamente specializzati e addirittura molto più giovani professionalmente trae però beneficio dall’utilizzo del medesimo approccio.


Le attività che vengono definite di «executive search» sono quelle che solo apparentemente hanno minore necessità di efficienza: gli onorari più elevati (se l’incarico è affidato a un head hunter) e la strategicità del ruolo possono giustificare agli occhi di molti un processo rivolto esclusivamente all’efficacia (per esempio, spesso si accettano tempistiche più lunghe). La lettura del testo chiarisce però che l’atteggiamento lean serve soprattutto per migliorare la qualità delle attività e dell’esperienza dei candidati e, infine, per assicurare di trovare le figure più centrate per ciascuna posizione.


Nell’ambito di queste necessità, i concetti descritti nel testo trovano applicazione sia nelle selezioni svolte internamente alle aziende sia in quelle gestite da società specializzate. Ovviamente ciò impatterà su alcuni elementi di dettaglio e muterà il significato del termine «cliente» (assolutamente centrale nelle metodologie lean): sarà un cliente interno per le figure aziendali e un cliente esterno per i consulenti; in questo secondo caso, però, il concetto di cliente individuerà talvolta un’entità complessa, con più stakeholder coinvolti (i Recruiter esterni si interfacciano con figure HR e con gli hiring manager).


Arrivando da un’esperienza personale come consulente, è stato estremamente interessante verificare che tutto ciò che avevo imparato negli anni trovava perfettamente applicazione anche per i team interni. Gli approfonditi confronti con autorevoli manager italiani e internazionali mi hanno consentito di portare in questo manuale anche la loro competenza.


Altra indicazione applicativa di rilievo è legata all’aspetto giuridico della procedura: i concorsi pubblici e le selezioni a evidenza pubblica – molto diffusi in Italia – richiedono il rispetto di criteri che solo in minima parte consentono l’applicazione di metodologie lean4.


Dal punto di vista terminologico, nel testo si utilizzano talvolta come sinonimi alcune espressioni che in realtà hanno significati in parte diversi, come per esempio:




	
ricerca di personale, che indica principalmente la fase di individuazione delle candidature;


	
selezione del personale, che individua principalmente la fase di valutazione volta a scegliere candidati in un panel disponibile;


	
recruitment, termine inglese che sintetizza ricerca e selezione;


	
talent acquisition, di significato simile a recruitment;


	
reclutamento, che in italiano tende ad avere un’accezione più massiva rispetto alla versione inglese;


	
executive search, termine inglese che fa riferimento al recruitment di figure senior (top manager ed executive) quando svolto da società di consulenza specializzate.





Analogamente, riferendosi alle persone che si occupano di ricerca di personale, i termini più utilizzati sono:




	
ricercatore o Researcher, che identifica in particolare chi si occupa della fase di scouting e di individuazione dei candidati;


	
selezionatore o Recruiter, con un significato molto generale che si riferisce allo specialista che si occupa di processo di selezione oppure (se utilizzato in contrapposizione a ricercatore o Researcher) a chi segue le fasi successive a quelle del Researcher;


	
consulente, quando ognuna delle precedenti attività viene seguita all’interno di società di selezione o di executive search.





Nello stesso modo, anche il termine cliente (si veda sopra) viene più volte sostituito da committenza o committente, o addirittura hiring manager (che pure avrebbe un significato più preciso, trattandosi del soggetto che poi coordinerà la persona individuata).


I chiarimenti terminologici appena riportati fanno comprendere che nel testo compare purtroppo un numero elevato di termini stranieri: la nostra attività attinge con frequenza all’inglese, ma si tratta anche di una modalità per evitare eccessive ripetizioni.


Infine, è fondamentale evidenziare che le parole italiane vengono utilizzate nel loro significato neutro, senza alcun riferimento al genere5: per esempio, candidato deve sempre essere interpretato come «gender neutral», evitando le versioni (con la doppia declinazione maschile/femminile resa con le forme «o/a», schwa o asterischi ecc.) che hanno preso piede in Italia e all’estero (ogni annuncio nei Paesi di lingua tedesca riporta, per esempio, la dicitura «m/f/d»).


Struttura del testo e destinatari


Pur avendo l’obiettivo di descrivere l’applicazione dei Principi Lean al recruitment, il testo costituisce un vero manuale sul processo stesso.


Per questa ragione, la prima parte («L’azione») ha un approccio del tutto operativo, con un capitolo che propone le basi del Lean Recruitment e i successivi che affrontano ciascuna fase secondo una logica di consecutività, in cui un paragrafo finale è centrato sulla descrizione di singoli episodi – i cosiddetti «casi di (in)successo» – che aiutano a focalizzare l’effetto dei comportamenti sul campo del Recruiter.


La seconda parte del testo («Il pensiero») è invece di natura organizzativa e approfondisce alcune tematiche strategiche che riguardano l’intera attività.


Un ulteriore richiamo all’attività operativa è costituito dalla breve «raccolta di mal di pancia» e dal riepilogo dei comportamenti lean che, rispettivamente, aprono e chiudono tutti i capitoli del libro.


Qualunque professionista del settore che abbia la volontà di sviluppare le proprie competenze sul processo può trovare descrizioni ed esempi concreti, ma anche l’ispirazione per adottare alcune pratiche. Per un vero Lean Recruitment, occorre però fare proprio il concetto di miglioramento continuo che sarà esplorato nel Capitolo 1: la perfetta applicazione di quanto descritto nel testo potrà dar luogo a un processo efficiente, ma mancherà sempre di quell’orientamento all’eccellenza che è invece uno degli elementi fondanti del Lean Thinking.


Infine, il testo si presta a una fruizione a più livelli:




	
i Recruiter più esperti possono utilizzarlo come spunto operativo, sia per adottare specifici comportamenti sia per stimolare l’azione di miglioramento del proprio processo;


	
i Recruiter con minore esperienza possono utilizzarlo come manuale estremamente pratico e per consolidare le proprie conoscenze tecniche;


	
altre figure HR non specialistiche possono utilizzarlo per migliorare la propria competenza specifica sul recruitment;


	
figure di altre direzioni o leader aziendali possono trarne spunto per comprendere elementi relativi a un processo sempre più critico per la vita delle aziende;


	
studenti universitari, cultori della materia o persone comunque interessate a entrare in azienda per occuparsi di talent acquisition possono utilizzarlo, infine, per acquisire una specifica formazione tecnica6.








1 Per skill mismatch s’intende la mancata corrispondenza tra le competenze – in particolare quelle tecniche, ma anche trasversali – in possesso dei lavoratori e quelle effettivamente richieste dalle aziende e dal mercato del lavoro; indica, dunque, il gap tra la domanda di competenze richieste e l’offerta.


2 Per hiring manager s’intende la figura all’interno dell’organizzazione che coordinerà la persona da assumere e che è, dunque, responsabile ultimo della scelta.


3 Il riferimento è alla ripartizione in auge nelle società di consulenza internazionali, che suddivide le necessità di inserimento tra figure experienced (già in possesso di esperienze professionali) e graduate (neolaureati). Per estensione, può riguardare tutte le ricerche rivolte a inserire profili specialistici provenienti da precedenti attività lavorative.


4 Nonostante siano in fase di introduzione – almeno per le figure dirigenziali – strumenti di assessment center che integrano le procedure di concorso pubblico con modalità di tipo privatistico, gli aspetti procedurali tipici di tali procedure consentono solo in minima parte l’adozione di Principi Lean.


5 Da questo punto di vista vengono recepite le indicazioni linguistiche che l’Accademia della Crusca ha definito in risposta al quesito del Comitato Pari Opportunità del Consiglio direttivo della Corte di Cassazione sulla parità di genere negli atti giudiziari. Più in generale, l’Accademia stessa prende una chiara posizione: «Non dobbiamo cercare o pretendere di forzare la lingua – almeno nei suoi usi istituzionali, quelli propri dello standard che si insegna e si apprende a scuola – al servizio di un’ideologia, per quanto buona questa ci possa apparire. L’italiano ha due generi grammaticali, il maschile e il femminile, ma non il neutro, così come, nella categoria grammaticale del numero, distingue il singolare dal plurale, ma non ha il duale, presente in altre lingue, tra cui il greco antico. Dobbiamo serenamente prenderne atto, consci del fatto che sesso biologico e identità di genere sono cose diverse dal genere grammaticale. Forse, un uso consapevole del maschile plurale come genere grammaticale non marcato, e non come prevaricazione del maschile inteso come sesso biologico (come finora è stato interpretato, e non certo ingiustificatamente), potrebbe risolvere molti problemi, e non soltanto sul piano linguistico» (Paolo D’Achille, «Un asterisco sul genere», 24 settembre 2021, https://accademiadellacrusca.it).


6 In quest’ultimo caso il testo potrebbe dare per scontati alcuni concetti, in particolare relativi all’organizzazione aziendale, pertanto si raccomanda di approfondire autonomamente quanto non risulti del tutto chiaro nelle descrizioni.










Prima parte



L’azione











Capitolo 1


La dieta del pensiero


Il Lean Thinking (dal titolo di uno dei testi di riferimento in materia1) o «pensiero snello» è uno stile di management che mira all’abbattimento degli sprechi attraverso l’ottimizzazione dei processi, che devono raggiungere l’eccellenza con un minor dispendio di risorse grazie al contributo attivo di tutti gli attori coinvolti nei processi stessi. È adattabile a tutte le organizzazioni e – all’interno delle aziende – può essere applicato a tutte le aree aziendali.


La centralità del cliente (inteso in modo molto ampio) è alla base della filosofia Lean Thinking: l’approccio snello, infatti, si focalizza sulle esigenze del cliente, con una ricerca ossessiva degli sprechi (tutto ciò che non crea valore per il cliente, appunto) e la responsabilizzazione delle risorse aziendali per creare valore aggiunto.


L’altro aspetto centrale del Lean Thinking è il miglioramento continuo, che vede protagonisti proprio gli attori del processo che – con la loro esperienza – sviluppano innovazioni e ne aiutano l’introduzione nel processo standard.


Per questa ragione – il processo viene applicato in modo rigoroso e uniforme, ma è oggetto di continue innovazioni – l’approccio al pensiero snello è un’occasione di cambiamento radicale che interessa non solo l’aspetto operativo ma anche l’insieme di regole e valori, la cultura aziendale. Tale cambiamento vede come assolute protagoniste le persone che operano a tutti i livelli delle organizzazioni, come ben espresso da Mike Rother nel suo libro2.


Volendo offrire un’estrema sintesi del Lean Thinking, potremmo sicuramente individuare cinque Principi generali (che nascono dalle esperienze in ambito produttivo ma si possono adottare in tutti i contesti):




	
Value: ripensare il valore dal punto di vista del cliente;


	Map: mappare il flusso del valore e individuare gli sprechi;


	
Flow: creare un flusso per ridurre i lead time3;


	
Pull: far «tirare» la produzione dal cliente (nel Lean Recruitment tale aspetto andrà interpretato, in modo da dare talvolta l’impressione di invertire il senso, semplicemente per contrastare l’approccio «per urgenze» comune in chi richiede una ricerca);


	
Perfection: miglioramento continuo.
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Ancora dall’ambito industriale, è possibile trarre una classificazione degli sprechi (i cosiddetti Muda4 della letteratura in materia), che può sostanzialmente essere adattata anche all’ambito dei servizi:




	difetti;


	attese;


	accumuli;


	trasporti;


	percorsi;


	sovraproduzione;


	sovraprocesso.






1.1 Dal Lean Thinking al Lean Recruitment5



Chi si occupa di ricerca e selezione ha sempre mostrato scarsa simpatia per procedure e regole. Anche se le fasi svolte sono sempre sostanzialmente le stesse (la pubblicazione di un annuncio, lo screening delle candidature, le interviste di selezione ecc.), molte organizzazioni vedono però ciascun Recruiter operare in modo diverso e spesso anche variabile tra ricerca e ricerca.


Chiara evidenza di tale idiosincrasia è la difficoltà nell’implementazione dei sistemi informatici (detti ATS6) che consentono di tracciare tutto il flusso nel corso dell’intera candidate journey7. L’esperienza sul campo mostra che le funzionalità di tali gestionali vengono utilizzate in modo estremamente variabile, spesso in percentuali modeste rispetto al loro potenziale. Altro esempio molto chiaro è legato alla difficoltà di ottenere una reportistica omogenea riguardante selezioni diverse, quando siano coinvolti più selezionatori.


La scusa più frequentemente accampata per spiegare la resistenza alle logiche di processo è l’impossibilità di standardizzare ciò che per natura è molto diverso: ogni azienda è diversa dall’altra, ogni posizione ricercata altrettanto, per non parlare delle persone coinvolte (candidati e selezionatori). Nel corso del testo sarà chiaro che questo non è davvero ragionevole, ma già il fatto che le procedure, invece, ci rassicurino quando sono applicate alla medicina testimonia che l’unicità non costituisce un buon motivo per evitare un approccio standardizzato.


In realtà il recruitment si dimostra terreno ideale per l’implementazione di Principi Lean tutte le volte in cui esso viene svolto in modo ripetuto e rappresenta uno dei processi caratteristici di un’azienda (società di selezione) o di un team (il gruppo di talent acquisition).


L’adozione del pensiero snello nel recruitment mette finalmente al centro il valore per il cliente (interno o esterno che sia)8, in particolare in termini di:




	
riduzione dei tempi, grazie all’eliminazione di attività non a valore e delle fasi di attesa;


	
miglioramento della qualità, grazie alla concentrazione sulle attività a valore aggiunto.





Nel perseguire tali obiettivi «macro» gli attori del processo avranno continue occasioni per sviluppare le proprie competenze professionali e generare margini di efficienza anche per l’organizzazione del team stesso. Da questo punto di vista il Lean Recruitment rappresenta una sorprendente soluzione win-win, nella quale i benefici si ripartiscono tra chi eroga l’attività e chi ne fruisce; indirettamente anche i candidati coinvolti ne traggono vantaggio in termini di candidate experience9 e di gestione del proprio tempo.


Al contrario, qualora la selezione sia un impegno episodico potrà valere la pena di importare alcune metodiche evolute, ma sarà ben più difficile una vera adozione del Lean Thinking.



1.2 I Principi cardine del Lean Recruitment


Ogni azienda o società di recruitment ha esigenze diverse e può istituire un processo di recruitment specifico, che risponde a tali necessità. Ciononostante, i Principi descritti di seguito sono centrali nella costruzione di tale processo affinché sia efficace e possa essere definito Lean Recruitment; essi costituiscono ispirazione e regola durante tutte le fasi del processo, dall’inizio alla fine di una ricerca di personale.
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1.2.1 Team


Le attività del processo di recruitment sono molteplici e idealmente non devono mai subire interruzioni. Per questa ragione, è fortemente preferibile che ciascuna ricerca venga seguita da un team anziché da una singola persona: un individuo può avere una o più giornate di assenza o semplicemente altri impegni professionali, e tale situazione assolutamente normale rischierebbe di bloccare la ricerca per un tempo corrispondente. L’impegno di due attori consente invece di coprire costantemente le esigenze del processo, curando giorno per giorno le azioni necessarie.


Il lavoro di squadra è indispensabile anche per la ricerca delle soluzioni e per il fine tuning continuo sulla strategia di ricerca. Il lavoro individuale talvolta è molto efficiente, ma lo scambio di opinioni tra più persone consente solitamente una maggiore «produzione di idee» in termini quantitativi e di creatività.


Per ovvie ragioni di efficienza, può essere ottimale unire persone con livelli diversi di seniority10, contando sul fatto che la collaborazione possa consentire un travaso costante di competenze dall’una all’altra. E la soluzione ideale – adottabile quando un gruppo di talent acquisition sia sufficientemente ampio – è quella di ruotare le coppie, facendo sì che i team di progetto siano scambiati tra una ricerca e l’altra: tale alternanza e interscambio aiuta a confrontarsi con stili e approcci diversi, sia in termini tecnici sia sul processo in sé. Inoltre, favorirà il miglioramento continuo e il mantenimento dell’omogeneità procedurale che è alla base di ogni approccio lean.


Infine, è opportuno che le due persone (che solitamente costituiscono il project team) si suddividano in modo definito, ancorché flessibile, le attività da svolgere: per esempio, un Recruiter gestisce il rapporto con l’hiring manager e con i candidati nella seconda parte della loro candidate journey; l’altro individua i candidati e ne cura il rapporto nella prima fase del processo. La chiarezza in ciascuna fase evita che alcune attività non vengano presidiate affatto e attribuisce la responsabilità finale nella gestione del progetto.


L’obiezione spesso proposta su questo punto è legata al fatto che molti Recruiter sono costretti a lavorare da soli (in una media azienda spesso ce ne è uno solo!) Naturalmente ciò non impedisce di adottare tutti gli altri principi del Lean Recruitment e di mettere in atto un processo estremamente efficace ed efficiente; richiede però un’attenzione ancora più maniacale nell’applicare gli altri pilastri della metodologia, semplicemente perché farlo sarà più difficile.



1.2.2 Ritmo



La corretta gestione del tempo è centrale nel processo di Lean Recruitment, così come nell’esecuzione di un brano musicale. Per questa ragione, il Recruiter deve costantemente avere sotto controllo il ritmo nella gestione del processo e nella realizzazione di ciascun obiettivo intermedio o finale. Da questo punto di vista è importante sottolineare che «più veloce non è necessariamente meglio», ma è fondamentale avere una chiara visione di quando ciascun risultato dovrà essere realizzato.


Tra l’altro, chi si occupa di ricerca del personale ha da sempre la spada di Damocle della pressione sui tempi (o addirittura della percezione di ritardo) da parte del committente o delle necessità di urgenza che sono legate a un inserimento (il time-to-fill è il primo dei parametri misurati dalle aziende quando si parla di performance della selezione). Nella realtà chiunque si occupi di recruitment ha ben chiaro che il tema temporale è molto spesso presentato in modo distorto, ma ciò non ci esime dal concentrare le nostre attenzioni su questo fattore.


In un prossimo capitolo si esamineranno tutte le buone ragioni per cui il tempo è un elemento fondamentale nel processo di recruitment e i motivi per cui accelerarlo o rallentarlo troppo può avere conseguenze negative sul risultato finale.


Uno dei principali effetti di tale attenzione è quello di rendere molto chiara – in tutti i momenti – la pianificazione delle fasi successive: per esempio, nella fase di scouting sul mercato deve essere definito quando «produrremo» un primo output di profili per la posizione che stiamo ricercando. Ovviamente, trattandosi di «scienza inesatta» non potremo pianificare la qualità e la quantità dei profili, ma tale primo risultato intermedio potrà rivelarsi ancor più necessario nel caso in cui l’inizio della ricerca incontri difficoltà nell’individuazione di candidati sul mercato.


Il paragone con la musica presentato all’inizio di questo paragrafo è particolarmente centrato, perché ciascuna ricerca o ciascuna fase all’interno della stessa ricerca avrà il ritmo definito con la committenza (anche in un pentagramma leggiamo Adagio, Andante, Allegro in funzione del numero di battute al minuto al quale eseguire un brano).


In un prossimo capitolo vedremo che tale gestione del ritmo potrà portare addirittura a una pianificazione a lungo termine già al momento dell’avvio della ricerca.



1.2.3 Approccio push



Storicamente molti selezionatori hanno adottato un approccio reattivo, adattandosi alle esigenze e ai tempi di tutti gli altri stakeholder del processo: candidati più o meno disponibili, hiring manager più o meno pressanti hanno spesso dettato il ritmo delle attività di chi gestiva operativamente la selezione.


Questo atteggiamento passivo non è più accettabile, in uno scenario estremamente competitivo come quello attuale nel quale il corretto tempismo di ciascuna attività e la capacità di rimodulare continuamente il processo risultano cruciali per cogliere l’occasione quando questa effettivamente emerge: la disponibilità dei candidati è spesso volatile (perché per molte posizioni un’attesa di settimane o di giorni porta a «perdere» i migliori) e le aziende stesse rivedono i piani con frenesia. Inoltre, una corretta «guida del processo» consente di ridurre le inefficienze (per esempio, il tempo impiegato per incontrare candidati che subito dopo risultano non più interessanti) e di pianificare fasi di lavoro che non di rado sono ispirate solo dall’urgenza.


Ulteriore vantaggio di un approccio nel quale il Recruiter «fa accadere le cose» (espressione abusata ma molto chiara) è la percezione degli interlocutori: sentirsi informati, guidati e sollecitati rende il cliente (interno o esterno che sia) più tranquillo circa il fatto che la situazione sia sotto controllo. Al contrario, ogni necessità di chiedere informazioni o di sollecitare un’azione può ingenerare la sensazione che l’attività non stia procedendo secondo le attese.


La precisazione che si rende necessaria riguarda «quanto» approccio push utilizzare: talvolta la differenza tra proattività e insistenza può essere labile e per questa ragione il Recruiter deve modulare le proprie azioni con grande sensibilità a non eccedere in un senso o nell’altro (ovviamente adattandosi a interlocutori, situazioni specifiche, fasi ecc.).


E in ogni caso ricordiamo che l’approccio push deve essere coerente con le esigenze del cliente, secondo le logiche generali del Lean Thinking, ricordando che la produzione deve essere «tirata» dal cliente stesso. Sul piano strettamente temporale, anche una short-list consegnata troppo in anticipo rispetto alle esigenze può costituire uno spreco; ma da un punto di vista più ampio, è fondamentale che i Recruiter mirino alla sincronia tra azioni svolte e capacità del cliente di gestirne l’esito, cercandone il perfetto equilibrio. Tuttavia, se affrontiamo l’argomento in termini statistici vedremo che raramente ai Recruiter viene imputato un eccesso di iniziativa!


1.2.4 Condivisione


In un mondo in cui la selezione costituita dal mero confronto tra job description e CV dei candidati praticamente non esiste più (il tema sarà approfondito in un prossimo capitolo), ogni ricerca è un continuo fine tuning degli obiettivi posti durante la fase di analisi della posizione. Sicuramente, già durante la definizione del profilo ideale il Recruiter non deve limitarsi a raccogliere i desiderata del committente (approccio «Challenger») ma deve confutarli con le proprie percezioni sul mercato. Tuttavia è nelle fasi successive che è ancora più importante riportare costantemente le informazioni che emergono per verificare se il target iniziale sia realmente raggiungibile.


Ogni curriculum raccolto, ogni telefonata di prequalifica, ogni intervista «face-to-face» fornisce informazioni che – se opportunamente condivise e argomentate con chi parteciperà alla scelta finale – preparano il terreno per tutte le successive decisioni.


Un corretto set informativo consentirà di adattare le proprie valutazioni alla reale situazione del mercato: inutile continuare a focalizzarsi sul titolo di studio che avevamo in mente o la provenienza di settore che ci sembrava ideale, per non parlare del livello retributivo che era stato definito. Quando il mercato propone una situazione diversa, è indispensabile ritarare le aspettative e farlo prima possibile: non certo «per adeguarsi passivamente» a ciò che sta emergendo, ma per mettere in discussione ciò che avevamo ipotizzato e definire gli eventuali affinamenti. Un atteggiamento più proattivo rispetto a tali situazioni consente di individuare soluzioni alternative che si riveleranno ancora più efficaci rispetto a quanto avevamo ipotizzato inizialmente.


Un numero crescente di processi di recruitment arriva alla conclusione senza una «vera rosa» di candidati tra i quali scegliere, se non addirittura senza una candidatura che sia davvero vicina agli obiettivi che erano stati posti inizialmente. In molti casi un adeguato utilizzo in itinere delle informazioni raccolte durante le diverse fasi può però consentire una scelta più ampia e soprattutto più efficace in termini di performance nel tempo della persona assunta.



1.2.5 Must have



Una delle difficoltà incontrate dai Recruiter – sia nell’individuazione dei candidati sia nella loro valutazione – è quella legata a obiettivi della ricerca non chiari. Job description troppo stringate o chilometriche, che però indicano in modo generico liste di attività e di requisiti troppo ampie, non forniscono le informazioni necessarie per focalizzare le attività.


L’attività di recruitment richiede invece obiettivi chiari sui quali basare la strategia ed è questa la ragione per cui la fase di apertura della ricerca – oggetto di un successivo capitolo – è davvero fondamentale per il buon esito di un progetto. In questo frangente il team di recruitment deve verificare che quanto dichiarato dal committente (in una job description formale o nella sua descrizione orale) consenta davvero di individuare la direzione nella quale muoversi. Da questo punto di vista, è importante evidenziare che quasi tutte le ricerche hanno pochi requisiti «must have» (spesso meno del 10% rispetto a quelli elencati nei profili ideali) davvero necessari per la copertura di un ruolo, mentre su tutti gli altri aspetti resta uno spazio di interpretazione o la possibilità di derogare in presenza di corrette condizioni.


Proprio i «must have» devono essere oggetto costante di verifica alla luce delle informazioni dal mercato, perché le evidenze raccolte e le conseguenti considerazioni possono indurre a modificare anche tali elementi centrali.


1.2.6 Creatività


1 principi sopra descritti portano come chiara conseguenza la necessità del Recruiter di interpretare il proprio ruolo con estrema creatività. Ciò che può apparire una contraddizione (un processo molto rigoroso abbinato a una forte creatività) è in realtà del tutto logico: un insieme di procedure che ci inducano a svolgere «senza fatica» le attività corrette al momento giusto ha proprio lo scopo di liberare energie, che possono essere utilizzate per apportare un contributo personale in tutte le scelte che riguardano la ricerca.


Proprio la necessità di generare idee sempre diverse in termini di valutazione di un profilo o di idee sullo scouting è una delle ragioni che inducono a privilegiare il lavoro in team rispetto a quello individuale (difficile immaginare un brainstorming svolto da soli!) Inoltre, è un indubbio vantaggio dell’essere umano rispetto ai sistemi automatizzati. I requisiti che si interpretano univocamente su un CV sono letti più efficacemente da un sistema robotizzato, alcune valutazioni possono essere automatizzate con algoritmi sempre più complessi; ciò che anche i sistemi di intelligenza artificiale più evoluti stentano ancora a fare sono le scelte continuamente diverse che invece caratterizzano un processo di recruitment (oltre ovviamente alla gestione di una parte degli aspetti di relazione).


Un caso tipico della creatività richiesta si ritrova nell’interpretazione dei profili: quasi sempre un «requisito» sottende il possesso di una competenza che potrebbe essere stata acquisita in modo diverso rispetto agli standard (per esempio, in un’attività extraprofessionale anziché in un’esperienza lavorativa: tipico è il background in un ruolo di pubbliche relazioni e di networking, che può essere sostituito dal volontariato in organizzazioni non profit che richiedano lo svolgimento di attività simili). Questo aspetto sta diventando sempre più centrale e sarà descritto con riferimento al cosiddetto «skills-first hiring».


1.2.7 Candidate experience


Il Lean Recruiter deve tenere in costante evidenza che i candidati sono protagonisti della sua attività: anche per questa ragione, oltre che per rispetto e educazione, è fondamentale che il rapporto con chi partecipa a una selezione sia gestito al meglio. L’espressione candidate experience, che ha preso piede negli ultimi anni, descrive bene come la relazione con il candidato in un processo di recruitment abbia molti punti di contatto con quella con il cliente nell’attività di marketing. È vero che non sempre chi segue la ricerca incide su alcuni aspetti rilevanti (per esempio, l’interfaccia web per raccogliere candidature), ma è comunque decisivo.


Parlando con i candidati, emerge l’importanza fondamentale del flusso di informazioni: è necessario che almeno quelli direttamente sollecitati dai selezionatori (contattati via email o telefonicamente, o addirittura che svolgono una o più interviste) ricevano puntuali aggiornamenti sull’avanzamento della ricerca. Per questa ragione, il Recruiter che voglia migliorare tale esperienza deve accertarsi di comunicare con frequenza: anche quando non ci sono vere notizie è comunque opportuno dare un segnale, anche semplicemente per tenere attivo il rapporto e ricordare che la ricerca è sempre aperta. Nello stesso modo i candidati mostrano di apprezzare molto la vicinanza in particolare a seguito di un’intervista (per esempio, con un commento bidirezionale dopo che sono stati intervistati dall’azienda).


Ovviamente, la quantità e la qualità delle informazioni che trasmettiamo ai candidati è uno dei fattori di un trade-off che deve essere trovato (in termini di tempo dedicato), ma tale necessità resta centrale.


Infine, la comunicazione deve essere trasparente e corretta: se un candidato non è compreso nella rosa più ristretta che sarà approfondita nelle fasi successive della ricerca, ha il diritto di essere informato prontamente (senza attendere la fine del processo, che potrebbe avvenire dopo mesi). L’eventuale volontà di coinvolgerlo nuovamente nella ricerca, per esempio perché nel frattempo sono cambiati i parametri, non costituirà un problema se tutte le fasi sono state spiegate in modo corretto.


1.3 Recap: comportamenti e obiettivi lean
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1.3.1 Miglioramento continuo


Il mantra di ogni buon Lean Recruiter – come di chiunque adotti il pensiero snello – è l’attenzione al processo e al suo miglioramento. Questo approccio presenta un’apparente contraddizione:
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