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INTRODUZIONE

Il presente lavoro si propone di indagare il preoedi selezione del personale
in alcune delle maggiori aziende italiane. Il aritedi scelta di dette societa segue un
una direttrice di omogeneita, nel senso che lendeeselezionate sono tutte
dimensionalmente importanti, sia in termini di @a#to che in termini di presenza
territoriale extracomunitaria; sia di eterogeneit@lativamente ai prodotti/servizi
offerti dalle stesse, nonché al processo di satezattuato da ciascuna.

La struttura dell’elaborato segue la classica serme parte teorica e
applicativa, dove nella prima sono enunciati i @pali metodi utilizzati in un
processo di selezione del personale, quindi l'is¢a tradizionale e il metodo
dell’ Assessment Centementre nella seconda si descrive il confronto dueesti
metodi, attraverso le interviste testé citate.

Il primo capitolo, quindi, descrive i principali mmenti del processo di
selezione del personale:rgcruiting, vale a dire la ricerca dei candidati attraverso
diversi tipi di canali informativi; lsscreening ovvero la fase di selezione dei profili
piu attinenti con la posizione lavorativa vacatitetervista vera e propria ed, infine,
la stesura del profilo del candidato.

In questo momento assume particolare rilievo larigdel selezionatore che,
come suggerisce Castiello D’Antonio (Scegliere pecellere, 1989), dovrebbe
possedere una serie di caratteristiche fondamepm¢alieffettuare nel migliore dei
modi il suo lavoro.

Il processo di selezione tradizionale, attravelisdekrvista, si contrappone al
metodo piu innovativo delkssessment Centedescritto nel secondo e nel terzo

capitolo.
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Si tratta di un processo di valutazione finalizzatadurre I'errore insito nel
processo valutativo, attraverso l'utilizzo di pisservatori e tecniche di osservazione.

Protagonisti di urAssessment Centsono, quindi, i candidati selezionati, gli
assessore le prove somministrate, per le quali si e afftt una descrizione
dettagliata sia delle caratteristiche di ognunasdie, che dell’aree delle conoscenze e
competenze che con esse si intende indagare.

Stesso procedimento e stato utilizzato per i Tast, tipicamente vengono
somministrati durante il processo di selezione,&€senza metodo dell’AC.

Sempre nel terzo capitolo si € spiegata brevemlant@lenza che assume,
attualmente, lo stage in Italia, e quindi i diversidi di accesso al mondo del lavoro
per neo-laureati e neo-diplomati.

E’ sembrato, inoltre, opportuno dedicare poche rmpagal processo di
valutazione del potenziale del neo-dipendente, uantp in molte aziende non e
infrequente che gia in fase di selezione vengata#ta anche una valutazione del
potenziale del candidato.

Infine, nella parte conclusiva dell’elaborato, piega prima la metodologia
utilizzata per la ricerca delle informazioni, quinsurvey interviste e indagini
telefoniche; e poi si analizzano i risultati otterdalle aziende intervistate, operando
un puntuale confronto, sia tra i diversi metodilizgati per il reclutamento di

personale, che tra le esperienze maturate in demaceo I'altro metodo.
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CAPITOLO | — La selezione del personale

Quando si parla di selezione del personale tipicéenesi pensa a quel
processo attuato dalla funzione risorse umane/iZ@@o all'inserimento di un
individuo in azienda, a copertura di una deternasinabsizione lavorativa. Questo
implica che il soggetto debba essere in possessetdrminate professionalita per
avvicinarsi il piu possibile al profilo ricercat@pquella posizione lavorativa.

Nella concretezza dei fatti, il processo di selegisi presenta, oggi, come
qualcosa di molto piu complesso di questo: le aagazioni sono realta dinamiche e
il concetto di struttura-strategia e il dibattito lluna come conseguenza dell’altra o
viceversa, € ormai obsoleto. L'imperativo € trasfarsi continuamente; ma come il
teatro diventa un semplice edificio, senza attbhe oe interpretino le commedie, cosi
un’organizzazione, non puo definirsi tale, senzas@®e che ne vivano |l
cambiamento.

Permeata ad ogni livello dell’azienda, questa caltdel continuo divenire,
implica, anche in sede di selezione, che i candrdarcati non debbano possedere
solo le caratteristiche specifiche a un determimatdo, ma abbiano le “potenzialita”
per diventare, insieme all'azienda, “qualcosa di” @ semplicemente di diverso
rispetto a quello per il quale sono stati ass@iiesto perché non esistono piu profili
perfettamente definiti da ricercare in quanto maocaggi, posizioni lavorative con
mansioni specificate nel dettaglio; sempre piu spesi entra in azienda in
determinati vesti e se ne esce con altre completaraiverse: o per effetto di un

processo djob rotationo per un cambiamento della funzione stessa.
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La funzione selezione del personale & consapevalaasta realta e pertanto
sia gli strumenti che essa utilizza, sia i soggeiticui essa dispone, cercano di

rispondere a tale esigenza nel migliore dei modi.
1.1. Cosa significa selezionare

Spesso si tende a considerare I'attivita di selezidel personale come a se
stante, autonoma e disgiunta dal contesto orgaiupze dalle altre funzioni di
direzione del personale. In effetti, essa € cotbb@a una linea di confine tra esterno
e interno dell'azienda, agendo come un filtro aatamente bilanciato tra le
necessita di personale aziendale e l'offerta dehdncscolastico-professionale. Dal
punto di vista tecnico, il rischio di un’attivitd delezione disancorata o isolata dal
resto dell'azienda € costituito dalla completa tevadibilita delle scelte compiute:
cioe a dire che un servizio di selezione, in talsizionamento aziendale, tendera a
scegliere i candidati migliori, ma non quelli megliadeguati alle necessita
dell'impresa.

Essendo inoltre Iisolamento una mancanza, impdogailm non volonta di
comunicazione tra I'ente di selezione e gli algitsri aziendali, € precluso il feed-
back e, quindi, tendenzialmente bloccata la pdgsilii autocorrezione del sistema e
di autodiagnosi. Per tali motivi la funzione di es8bne del personale dovrebbe
giovarsi di una forte integrazione nel contestoeadale e nel sub-contesto di
direzione del personale propugnando, nella prassi, sistema codificato di
comunicazione circolare con gli altri settori, usitadine alla pratica delle riunioni e
dei gruppi di lavoro interdisciplinari, una diffesie delle informazioni al suo interno
e una pratica di verifica socio-organizzativa de#alta di lavoro specifiche, e di

quella piu ampia, nella cui si inserisce I'impresa.
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Quando un’organizzazione giunge alla decisionesslimere delle persone ha
generalmente percorso alcuni stadi preliminariledree tappe decisionali: di queste,
il primo e fondamentale momento & spesso rapprawedalla richiesta esplicita di
un settore aziendale tendente ad ottenere I'ingeriondi nuovo personale. E’ buona
norma che prima di procedere con il processo dizemhe si verifichi I'effettiva
necessita di personale; verificata questa, attsavda documentazione e la
giustificazione degli inserimenti richiesti, si gasad un’analisi dob rotation vale a
dire verificare se internamente all’azienda esistoisorse umane competenti a
ricoprire il ruolo scoperto. | modi per attivareestio procedimento sono diversi:
dalla semplice utilizzazione delle “tavole di rirapzd”, all'avviso di concorso
interno, alla scelta del personale fondata sullatsaione delle prestazioni annuali,
pil complessi iter di valutazione del potenzial@ofall'organizzazione di una
selezione interna a cui sono chiamati i dipendehg& presentino domanda di
partecipazione Il punto di forza della ricerca interna rispetioquella esterna
consiste principalmente nel fatto che viene offditgportunita di una crescita
gerarchica o di una movimentazione orizzontalepgesonal® che & in possesso dei

requisiti stabiliti per ricoprire la posizione dmoro vacante.

! Le tavole di rimpiazzo coniugano gli aspetti soggettivi in capo alla risorsa con le esigenze
organizzative dell’azienda, determinando le priorita di utilizzo delle risorse stesse; rappresentano,
quindi, I'anello di congiunzione tra il percorso professionale e l'inserimento su un nuovo ruolo
propedeutico a quello finale

> Assessment center (capitolo Il e Ill)

3 o0 job rotation é la variazione periodica dei compiti assegnati al singolo operatore all'interno di una
certa area organizzativa, ossia nell'ambito di ruoli similari ma che permettano, comunque, un
ampliamento delle conoscenze
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1.2. Fasi preliminari

Prima di iniziare la fase vera e propria di seleei@i sono alcuni importanti
passi da compiere: uno di questi e cio che viedeato come analisi del lavoro,
studio della mansione o analisi della posizionkdiro. La selezione del personale e
infatti definibile come un’attivita sistematica dconfronto tra candidati
all'assunzione e lavori da svolgere in aziendactaoscenza di detti lavori € dunque
imprescindibile e non puo essere data per scoatatacquisita, soprattutto oggi che
la professionalita, i comportamenti e le resporigabinello svolgere e nel
raggiungere obiettivi variano continuamente. Lacde®ne dei lavori € contenuta
nel mansionario, oggi manuale organizzativo, eitoste parte integrante di un
completo organigramma e funzionigramma della siratt L'obiettivo da
raggiungere € quello di definire:

* il significato strategico/operativo/funzionale dé&voro nel contesto

aziendale, considerati anche i flussi di comunmaginei quali & inserita
e i collegamenti gerarchici in ogni direzione;

» il processo lavorativo che costituisce il contesiffierenziato in compiti e
mansioni, con grado diverso di rilevanza per Natii specifica;

» gli obiettivi operativi per il conseguimento deiajue stata creata la
funzione e la modalita del suo raggiungimento;

* il grado di autonomia, responsabilita, discrezitaae flessibilita che
caratterizzano la funzione; ed il livello di cortooche su di essa esercita
'azienda.

Una volta definiti questi elementi, diventa podsibinquadrare il profilo

professionale da ricercare e le caratteristiche dihaa possedere la persona per
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ricoprire quella posizione. Questa attivita puota facilmente i capi di linea a
descrivere profili ideali del tutto disancorati ldalealta, nei quali si tende a sommare
qualita personali e professionali secondo la rizsshiidea che se si riesce a trovare il
candidato che le possiede € meglio. E’ necessauindi, cercare di restare il piu
possibile alla realta, altrimenti si finisce cortrihtteggiare un profilo professionale
altamente soggettivo, non verificabile e probabiiteanolto lontano da quello che la
funzione operativamente richiede.

Le maggiori difficolta nell'individuazione del préd professionale nascono
quando si passa dall'esame delle conoscenze teprofessionali alla definizione
delle caratteristiche soggettive. Infatti, mentee donoscenze professionali sono
direttamente e logicamente legate ai compiti e @l#sioni, le qualita soggettive
hanno una evidenza molto piu sfumata e chiamanogioto le particolari
simpatie/antipatie di ciascuno di noi, in particeladel futuro capo diretto della
persona che stiamo definendo. Dato che il profilofgssionale costituira
sostanzialmente la guida operativa dei tecnici @lwgeranno le diverse attivita di
reclutamento e selezione, determinando quell'asgettdamentale della selezione
del personale che é la scelta delle prove di smlezié consigliabile discutere
approfonditamente ogni singolo aspetto del prafidggettivo con il capo della linea
e compiere una serie di passi successivi e integr&’ infine da rimarcare la
necessita di effettuare periodiche analisi e \@rédidella posizione lavorativa e del
profilo professionale per poter velocemente registsia cambiamenti aziendali che
modificazioni dei contenuti dei singoli spazi opgesia

L’'area dei requisiti oggettivi € rappresentata mente da conoscenze

tecniche e teoriche, abilita particolari e capaoparative, ma anche da tutto cio che
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puo essere riferito ai parametri di base comedtittl studio, residenza, eta, ecc.
Nella pratica della selezione aziendale I'accertamedel grado di conoscenza
tecnico-professionale &€ generalmente compito diamo della linea, sia esso il capo
diretto o un professionista appositamente delegatdto cio che costituisce |l

versante della valutazione tecnica del candidgppressenta I'oggetto piu semplice
del processo selettivo, giacché questo tipo difiearsi avvicina al classico modello
del’esame teso a riscontrare conoscenze, apprentre saper fare. Pill 0 meno
nozionistico, pit o meno fondato sulle capacitarajionamento applicate alla
risoluzione di problematiche professionali, piu @nmo centrato sulla verifica del

livello di aggiornamento professionale del candigdaquesto esame, comunque,
chiama in causa dati di fatto, conoscenze verificatapacita di utilizzazione dei

dati, esperienze aziendali ed extra-aziendali éstdocini, master) vissute dal

candidato e valutabili sulla base dei contenuti.

Nonostante questa sia un’indagine tutto sommatopkesn pud essere
compito della funzione di selezione del personalenare, al ruolo di esaminatore,
alcuni soggetti aziendali, ad esempio coloro i fquahgono di frequente coinvolti
nel ruolo di selezionatori tecnici e/o dirigentilohiea che per la loro posizione e per
le loro conoscenze sono comungue sempre presesgianione.

Dove si esplica in modo totale la responsabili@fgasionale della selezione
del personale €&, invece, nell'esame delle carstighe soggettive dei candidati. In
linea di massima, con caratteristiche soggettivesiaono intendere quattro grandi
aree di indagine: l'intelligenza e le attitudinicomportamento sociale, la struttura
della personalita e le motivazioni al lavoro. Bisagsubito dire che non sempre e

necessario approfondire tutte e quattro le aredettel e che le stesse possono essere
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oggetto di esame attraverso diversi gradi di andl®ltre, non tutte le strutture
aziendali e le societa di consulenza sono attrezzait verificare davvero i requisiti
soggettivi dei candidati cosi rappresentati. Alcvakitazioni sono compiute il piu
delle volte sulla base del buon senso comune, gedliica e del fatto che qualunque
individuo, posto in una situazione di colloquioiwviduale, pensa di essere capace di
intuire e capire come e fatta un’altra persona.

L’attivita di selezione del personale, per essaralapsa di diverso da una
scelta casuale dei candidati, ha dunque bisogneemgrire importanti appoggi
aziendali e concettuali. Per quanto concerne thprpunto, essa deve essere ben
integrata nella struttura di direzione del persenaldeve avere la possibilita di
operare in collaborazione con le linee, le qualicsan sostanza, i clienti interni della
funzione. Cio permette di avere chiaro e sotto ratlottutto il processo di selezione
e di inserimento aziendale del neo-assunto e @ittafre un minimo di verifica

sull’adeguatezza delle scelte compiute.

1.3. Il reclutamento del personale

Con il termine reclutamento si intende la fase iaz del processo di
selezione attraverso la quale si raccoglie un camtoero di candidature, al fine di
avere a disposizione un bacino di soggetti selabitin gia tendenzialmente
rispondenti ai requisiti di base richiesti. Le fodt reclutamento possono essere
diverse: da quello interno a quello esterno, paksaer il reclutamento istantaneo.

Il reclutamento esterno € caratterizzato in primogb da una serie di
candidature spontanee, poi una serie di inserzoniviste, giornali o sul web ed

infine le segnalazioni professionali, costituitengelmente da indicazioni fornite da
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persone gia dipendenti dell’azienda o apparteramhtaziende dello stesso settore.
Per cio che concerne le ricerche di personaleizzdite ai giovani, I'azienda utilizza
una serie di elenchi nominativi di diplomati, laatie specialisti, master o iscritti agli
albi professionali. Infine l'azienda puo anche dece di rivolgersi a societa di
consulenza esterne drae lancesL’azione di reclutamento vuole dunque costituire
il momento in cui si raccolgono possibili candidatutilizzando criteri operativi che
derivano dall’analisi della posizione di lavoro @ g@rofilo professionale. Il modo di
reclutare il personale dovrebbe essere consegadniaa politica aziendale e ad una
strategia di comunicazione ben precisa ma, nelecopd, dovrebbe con flessibilita
adattarsi alle diverse figure professionali che gegro ricercate in quel preciso
momento temporale e in quella determinata areargéog.

Entrando piu nel dettaglio vediamo che le candidaspontanee potrebbero
apparire come il modo piu facile ed economico cértare personale ed invece esse
costituiscono un alto costo per l'azienda relatalta loro lettura, esaminazione
nonché codificazione.

L’'organizzazione dovrebbe cercare inoltre di rigjene sempre e comunque
a qualsiasi tipo di candidatura, anche quelle asawlente non adatte: questo perché
attualmente l'azienda si presenta, anche sottaafilp della selezione, come un
fornitore e in quanto tale deve cercare di battere&eoncorrenza preservando e
rafforzando il proprio marchfo In secondo luogo un flusso abbondante di
candidature spontanee, non rispondenti alle esegganendali, rallenta e disincentiva

il meccanismo di raccolta e immagazzinamento diei da

4 . N . .
In tal caso la fama di essere una realta attenta al candidato “cliente”
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Diverso ¢ il caso delle inserzioni, siano questebfinate su siti internet, su
giornali o su riviste, esse rispondono infatti ierente al criterio della necessita
aziendale e tendono a stimolare una risposta mrifEemente circoscritta e
preselezionata. Oltretutto esse sono un ottimoidigl da vista per I'azienda, la
quale, in questo modo, trasmette al mercato lparanza del suo operato.

Le regole di stesura di un’inserzione sono pocheemplici e devono
rispondere ad un’esigenza di chiara interpretazideke messaggio che si vuole
trasmettere; in particolare un’inserzione deve:s@ngare la societa che ricerca
personale, esplicitare il tipo di candidati ricércasprimere la tipologia dell’offerta
ed eventualmente trasmettere qualche informaziomea cil prosieguo della
selezione. In relazione al livello professionalei amandidati da reclutare é
consigliabile essere piu descrittivi 0 piu sintetad esempio specificare la tipologia
di specializzazione necessaria a svolgere quetlrrdanata funzione lavorativa. E’
ancora dubbia la valenza dell'inserimento nel teditalcuni requisiti soggettivi,
quali la determinazione o particolari capacitazigaali, che potrebbero essere buoni
slogan pubblicitari per 'azienda, lasciandonepease in minima parte la cultura ma
non si stima ancora con precisione quanto possafioiré sul comportamento
dell'ipotetico candidato in fase di selezione. \fdito che in questa particolare fase
I'azienda non solo assolve alle sue esigenze dstipo dell’organico ma si presenta
anche al mercato, ed e quindi essenziale che iessa & farlo nel migliore dei modi.
Il reclutamento € un vero e proprio atto di comarione dell'impresa.

Un’altra fonte di ricerca del personale e costiuidalle segnalazioni
professionali, che non dovrebbero avere nulla aveltere con le raccomandazioni

clientelari e politiche o con le pressioni variateeasercitate da persone di potere.
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La segnalazione professionale e un suggerimensatdaulla conoscenza personale
e sullapprezzamento di capacita professionali stEjgetto in questione, e solo
laddove l'azienda lo ritiene opportuno, puo deadeli esaminare il candidato
inserendolo insieme agli altri nelle consuete pdoce selettive. Questo mezzo tende
ad evidenziare persone abili e capaci dal puntovidia tecnico ma non
necessariamente interessate ad un cambiamentodalEpm®sso va utilizzato con
accortezza perché si possono facilmente creareadaii privilegiati, a lungo andare
scarsamente controllabili, che potrebbero comperiama progressiva perdita di
autonomia della funzione di selezione del personale

Attraverso la richiesta di elenchi nominativi a sley universita ed istituti di
specializzazione l'azienda puo approvvigionarscaldidature fresche scegliendole
in base al voto conseguito ed anticipando le ingoescorrenti. In alcuni casi sono
questi enti stessi a fornire elenchi dei propridetiti 0, come nel caso di alcune
universita italiane, ad intrattenere rapporti coStacon determinate aziende e
costituendo al loro interno centri ad hoc per isignamento nel mondo lavorativo
dei propri laureati

Il ricorso alle societa di consulenza e ai libenofpssionisti € una
manifestazione classica dell’ormai avviato decenéato di attivita dalla struttura
aziendale a punti qualificati esterni all'impreg@uesti ultimi fanno risparmiare i
costi fissi di strutture e personale, offrono un@lda prestazionale e una specificita
professionale che molte piccole e medie aziendeputrebbero permettersi e sono

caratterizzate da una rapidita di intervento, fleb& operativa ed alto livello di

Un esempio e offerto dal placement office della Luiss Guido Carli di Roma, un servizio di
orientamento e formazione professionale rivolto esclusivamente ai laureandi e ai neolaureati
dell’universita, per favorire il loro inserimento nel mondo del lavoro.
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competenza. Tuttavia, I'avvalersi di consulenteestimplica la cessione di un certo
numero di informazioni relative all'azienda, ednmlti casi si incontra una certa
resistenza a riguardo.

Diverso ancora e il caso deglkead huntersi quali effettuano una ricerca di
persone altamente qualificate attraverso canarimdtivi e privati, con modalita che
nulla hanno a che vedere con la classica modalgelezione del personale condotta
per mezzo delle specifiche tecniche. In quest’argassuta di pubbliche relazioni,
incontri confidenziali e scambi di informazioni prese, si attua una sorta di
selezionead personamparticolarmente delicata e riservata.

Si possono citare altre forme di reclutamento mgrdicate come il ricorso
agli ordini professionali, le segnalazioni professili attivate da strutture di ricerca e
universitarie e quelle provenienti dalle associaizéh categoria.

In ogni caso il materiale che viene trattato dwdat fase di reclutamento,
vale a dire il curriculum vitae del candidato, éaalente deperibile se non viene

subito vagliato, archiviato e, dopo un ragioneymeiodo di tempo, cestinato.
1.4. Lo screening

Una volta ricevute N domande di assunzione si deeeedere all’analisi
delle stesse, operando quella che viene definitselazione sulla carta”.

Se i curriculum sono stati gia codificati ed archivin un’apposita cella del
sistema informativo del personale, 0 se provengtamana preventiva scelta operata
dai consulenti esterni, il lavoro puo essere mutioce e scorrevole. Altrimenti la
lettura integrale delle lettere richiede un cesimpo e molta attenzione.

E’ necessario operare un continuo confronto copraffilo professionale e

conviene, a questo proposito, effettuare una @agieddivisione in classi. Nella
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prima saranno inclusi i curriculum senz’altro igsanti, perché rispondenti in toto
al profilo professionale richiesto; nella secondasse possono essere inserite le
candidature interessanti, ma sovradimensionatetema classe conterra quelle che
non saranno utilizzate se non ve ne sara bisoguon@ di riserva); la quarta classe
comprendera le domande che non rispondono ai rgquchiesti, mentre in una
quinta si potranno raccogliere domande che posstpcessare altre selezione del
personalen progresso prevedibili a breve termine. Conviene utilizzdedle sigle o
codici per riportare, sul curriculum analizzato,nbgipo di osservazione, ed
evidenziare per i candidati da convocare, dati eafege recapito.

A questo punto si esamina il numero dei candidatcahvocare in relazione
al numero dei posti da ricoprire e alle difficofteindividuazione dei soggetti idonei.
Gli individui sono molto dissimili 'uno dall’altree tali differenze sono palesemente
visibili sia a livello fisico che comportamentale.

E’ stato detto che la variabilitd € un sottile agimento della natura per
rendere piu difficili i tentativi del’'uomo di compndere I'universo. Se cosi fosse,
certo che il fenomeno diventa ancora piu evidemtgpno a livello umano dove
guesta astuzia della natura e le sue conseguema® l@stituito la base per la
psicologia, la scienza del comportamento umano €éRanl1990).

Diversi tipi di comportamento sono poi estremamefgéili nel mondo del
lavoro dove le cose si complicano maggiormente asaadella molteplicita di
mansioni che un individuo potrebbe svolgere. Innmondo ideale obiettivo della
selezione del personale sarebbe quello di affiddregni uomo il compito piu adatto
a lui, alle sue capacita e alle sue esigenze. @wefide tale proposito € praticamente

irrealizzabile quanto utopistico, tuttavia la seee aziendale si propone di
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assegnare ad ogni candidato la funzione che meljlk@mpete o piuttosto di cercare
per ogni posto di lavoro il soggetto piu adattovalgerla nel migliore dei modi. Il
forte nesso che esiste tra uomo e lavoro, se d@afacilita il processo di selezione,
in quanto é possibile, data una certa mansionevolgese, ricercare il profilo del
candidato piu adatto; dall’altro lo rende piu wité di possibili errori umani, essendo
impossibile conoscere a priori tutte le carattmtie del candidato analizzato e tutti
gli eventuali comportamenti che egli terra in caiteostanze lavorative.

Per lo screening, quindi, che & gia un momentocaeli del processo, il
selezionatore esperto si affida alle sue preced@sperienze aziendali, o a quelle dei
concorrenti che ricercano per la stessa categosi@gsionale in questione. La stima
del numero e delle tipologie di soggetti da convecaa effettuata prima di dare
inizio alle convocazioni, cosi come una previsigeeerale dell’attivita di ricerca e
selezione del personale dovrebbe essere effethlaafine dell’'anno per quello
successivo.

Ai candidati senz’altro non idonei, vale a dire ljuecui requisiti sulla carta
non rispondono allo standard richiesto, si puoamsfere con una breve, gentile e
chiara lettera, o e-mail, che si richiama alla=elge in oggetto e/o alla domanda di
candidatura spontanea, ringraziando comunque jp¢éeressamento mostrato verso
'azienda.

La convocazione dei candidati che dichiarano dreveequisiti richiesti € un
momento a cui prestare attenzione perché rappeeteptrima occasione di contatto
diretto e finalizzato. Viene attuato per mezzo eitdra, e-mail o telefono, e
quest’ultima ipotesi € la piu delicata perché laerdi chi convoca €, per il candidato,

la voce dell'azienda, e dal tono e dalle parolg¢eugaesti iniziera a predisporsi in un
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modo piuttosto che in un altro. Non dovrebbero resskate informazioni di alcun
tipo circa le prove d’esame, se non quelle riguatidsede, ora di convocazione,
eventuale durata approssimativa della prova edgaldi esame. E’ assolutamente
sconsigliabile pronunciare frasi del tipo “si teaiolo di un breve colloquio” o “é un
momento per conoscerci”, perché in questo modoesdd a minimizzare o
banalizzare le prove stesse.

Diverso e il caso delle prove collettive (par. 2.6elle quali € buona norma
esplicitare che si tratta di un colloquio di grupperché in tali situazioni viene meno
il fattore riservatezza dell’esame e i diversi ddatl si trovano a dover parlare e
agire con altre persone, questo per alcuni potrabippresentare un problema:
conoscere a priori la situazione potrebbe aiutatindare la tensione durante la
selezione.

1.4.1. L'organizzazione dei locali per la selezione

Non solo le modalita di convocazione, ma anchegiaizzazione delle prove
d’esame, l'aspetto fisico dei locali, I'ufficio nguale si svolge il primo colloquio o
la stanza dove sono radunati i candidati per svelgma prova scritta, sono tutti
elementi che faranno parte del bagaglio del camaliddella memoria di questa
persona rimarranno tracce su una serie di impnassie con il tempo faranno parte
di un unico ricordo: quello relativo al processaéiezione dell’azienda in questione.
Tra queste impressioni, particolare importanzapriono anche i locali nei quali si
svolgono le diverse fasi del processo a partirdadsianza relativa alla prima
intervista, la quale dovrebbe essere adibita pnetitde a questo scopo. Dovrebbe

essere una stanza luminosa, arredata in modo semgdi essenziale, munita di
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telefond, e con una porta che lintervistatore si guardeae dal chiudere ad ogni
colloquio, assicurandosi che nessuno entri nel reent

| candidati dovrebbero inoltre essere accolti dasaggetto disposto a tale
apposita funzione, che faccia accomodare loro redlatta d’attesa e fornisca il
guestionario informativo da compilare. Lo stessaliviiduo che si occupa
dell'accoglienza, solitamente una segretaria, anéhe cura di aggiornare I'elenco
dei convocati, segnalare gli assenti e tenere on@ €li diario di bordo circa i
candidati idonei e non e le altre categorie.

Tutta lattivita deve essere quindi ben programnsftanché il processo si
sviluppi nel migliore dei modi e lasciando poco &paalla possibilita di errore
umano.

In questa primissima fase, il tempo assume giamportante rilevanza: si
dovrebbe lasciare al candidato il tempo sufficieper compilare il modulo
informativo, evitando la continua presenza di csiriche potrebbero o accomodarsi

nella saletta o shirciarvi dentro.
1.5. L’intervista

Prima di entrare nello specifico dell'intervistasdilezione e bene sottolineare
la differenza che intercorre tra questa e il caliog dato che spesso i due termini
Sono usati come sinonimi ma non esprimono propnaenéo stesso concetto di
fondo.

La fondamentale differenza risiede nella motivaeialel soggetto alla base
sia dell’'una che dell'altro: il termine colloquiadica incontri che avvengono sulla

base di un bisogno/motivazione propri dell'intetats, potremmo quindi parlare di

6 . . . g .
Elemento di collegamento con I'esterno da usare solo in casi di reali urgenze
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motivazione intrinseca,; il termine intervista serisce invece al caso di motivazione
estrinseca.

Il colloquio € quindi: “una situazione in cui cotoche vi partecipano sono
interdipendenti fra loro, hanno un comportamentagale funzionalmente
all'obiettivo a cui il colloquio stesso tende, vivm in un’atmosfera che puo essere
autoritaria, democratica, formale, amichevole, sprenono a un livello di
comunicabilita che e limitato alle barriere perdpraaulturali, economico-sociali e di
interessi sussistenti tra colloquiante e colloguiit (Canziani, p.11, 1958).

Ritornando alla differenza tra colloquio ed intstai potremmo quindi
concludere che nel primo caso e lindividuo a chredun appuntamento, come
I'ipotesi del colloquio medico nel quale il pazierthiede espressamente un incontro
per discutere dei problemi relativi alla propriduse mentre nel secondo, é I'azienda
ad invitare il candidato per un colloquio, che pbitmente il soggetto non ha
neanche richiesto. Dato che il colloquio e 'ungtaumento utilizzabile per ottenere
un’eventuale assunzione, la motivazione sottostardeesso diviene estrinseca.

Le interviste di selezione rappresentano, tuttas@do una delle tante specie
di colloqui/interviste svolte dalla funzione di gese delle risorse umane ma in
guesta sede ci occuperemo in particolare modo dllaguelativa al processo di
selezione e menzioneremo, solo nella parte fimplella relativa alla valutazione del
potenziale (par. 3.4.).

Nonostante le differenze insite nella motivazionel dcolloquio e
dellintervista cosi definite, nel seguito della attazione utilizzeremo
indifferentemente I'uno e l'altro termine, rifereva ad essi solo come mezzi di

comunicazione tra i due soggetti: il selezionatieselezionato.
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La candidatura di un soggetto va valutata da diymnsti di vista e quindi in
diversi momenti, da diversi soggétté per tale motivo che essa viene definita una
tecnica multifunzionale e trasversale.

Solitamente la prima intervista sara condotta daaddetto del servizio di
selezione con lo scopo di valutare ogni aspettgpddilo professionale soggettivo,
la seconda accertera le conoscenze tecniche eqgie@di opera di un uomo della
linea, la terza e ultima avra I'obiettivo di giumgea una decisione circa I'assunzione
e potra essere gestita direttamente dal capo dsbmee o dai suoi assistenti
nell’ambito della funzione di gestione.

Nella prassi aziendale si suole indicare la prim@rvista come quella di
selezione vera e propria; alla seconda ci si sferisoprattutto come intervista
tecnica e alla terza come intervista di assunziQuest'ultima & spesso gestita da
una funzione manageriale, o comunque da una personapotere decisionale,
mentre gli altri due colloqui sono, nella maggiarte dei casi, appannaggio di
tecnici e di professionisti. Naturalmente non aitr di uno schema fisso: le tipologie
di interviste, i tempi e i soggetti atti a tale pegso variano a seconda dell'azienda,
del candidato e quindi delle necessita alle gusgpionde il processo di selezione.
1.5.1. Le caratteristiche di un buon selezionatore

La prima intervista, quindi, & solitamente svoleauwh addetto al servizio di
selezione, in quanto essa assolve alla funzioneodoscere il candidato sotto il
profilo delle caratteristiche soggettive, di perita e di motivazioni; per tali ragioni
I'intervistatore, che auspicalmente sara uno psgwldel lavoro o un soggetto con

specializzazioni simili, non seguira rigidi schedsfiniti a priori tuttavia cerchera

Direttore del personale, tecnici di servizio di selezione, dirigenti, capi o quadri di linea
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sempre di dare all'intervista una certa organicitacessaria sia a mantenere il

controllo sulla situazione, sia ad ottenere le nimf@zioni di cui egli necessita per il

SuUO SCOpPO.

Y

L’intervistatore e tenuto a gestire l'incontro na@olo perché ne ha la

responsabilita ma soprattutto perché di esso pende di fronte ai suoi superiori 0

al suo committente, laddove l'azienda si sia affidad una societa di consulenza

esterna. Per comprendere meglio quanto sia imgertanquesta fase, la figura del

selezionatore si riporta di seguito un elenco ciie tie caratteristiche soggettive che

questi dovrebbe avere:

vasta cultura generale e interesse a tenersi agqor

curiositd conoscitiva e specifici interessi nefilzito delle discipline
umanistiche;

abilita nei rapporti sociali, educazione, flessifjl capacita di partecipare
creativamente alle situazioni;

maturita e stabilita emotiva, liberta da pregiu@izireconcetti, autocontrollo;
capacita logiche, analitiche e di valutazione: g®iit& ai segnali deboli;
tendenza all’ascolto, pazienza, intuito e capadia concentrazione
intellettuale;

capacita autocritica, tendenza a mettersi in dgons e a maturare le proprie
convinzioni in virtu dell’apprendimento e del camfito socio-professionale;
facilita nell’adattarsi a diverse situazioni socsgnza lasciarsi confondere dal
complesso di circostanza;

onesta intellettuale, scarsa propensione all’acjaige di potere e prestigio

se non collegati all'evoluzione delle abilita predenali;
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* interesse e motivazione allo specifico lavoro dezene del personale, e/o
alle attivita fondamentali di gestione delle risotanane;

» capacita di mantenere walm-alert stateattraverso il quale seguire con
attenzione il rapporto interpersonale con il caathd pur evitando situazioni

di tensione e sovraffaticamento mentale (Cast@iAntonio, 1989).

1.5.2. Le variabili dell'intervista

Il primo elemento indispensabile per riuscire a dwone al meglio
un’intervista e il tempo o meglio la possibilita giéstione autonoma dello stesso: e
necessario che lintervistatore non subisca alqundi pressione da questo punto di
vista. Se l'esaminatore si rendesse conto di noareawsufficiente tempo a
disposizione potrebbe falsare involontariamentesiltato dell'intervista, o creando
ansia nel candidato o non prestando sufficientenaibne alle sue risposte o
sorvolando su importanti questioni. Questa serieipdiesi creerebbe numerosi
problemi non solo in fase di colloquio ma ancheuella successiva di elaborazione
dei dati e delle informazioni, diventando verametwenplicato per l'intervistatore
stilare un profilo corretto del candidato esaminato

Un secondo aspetto da tener presente € la variabifgiva al luogo
dell'intervista, per la quale valgono considerazi@maloghe a quelle fatte nel
paragrafo 1.4.1.

Spazio e tempo sono dunque due importantissiminpetra di una corretta
intervista ma sicuramente non sono le uniche vdiridh tenere in considerazione,
anzi.

Ogni intervistatore deve infatti fare attenzioneua moltitudine di eventi,

segnali, ipotesi, e comunicazioni. In primo luoggliedeve dialogare con Il
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candidato, il che avviene creando le condizioniessarie per attivare, mantenere, in
qualche caso correggere, incrementare, o limitémeanalare, la comunicazione tra i
due soggetti del dialogo. Questo perché non serhpoggetto € pronto da subito al
dialogo per cui potrebbe essere opportuno un ietgos del selezionatore in tal
senso. Una volta attivata, la conversazione va enamd e controllata: il
selezionatore non deve perdere il controllo delogoiio, il quale deve sempre
rispondere ad un fine preciso, quello di ottenefermazioni personali del candidato
che gli consentano di verificare la congruenzaguasti ed il profilo necessario a
ricoprire la posizione vacante in azienda. A tateppsito la dottrina € dibattuta
sull’esigenza di seguire 0 meno uno iter predefidit domande utili a conoscere le
informazioni di cui si necessita: uno schema rigiilintervista potrebbe alterarne il
risultato e rendere la stessa stereotipata giumgatitbttenimento solo di quelle
informazioni superficiali e non caratteriali in senstretto; tuttavia, lasciare che
guesta proceda senza controllo puo portare al rimedessultato, ovvero ottenere
molte informazioni, anche strettamente persondlisdggetto, senza che queste si
rivelino realmente utili al fine della selezione.

Pertanto l'intervistatore seguira delle macrofgsir(1.5.3.) ma all'interno di
esse lascera che il colloquio prosegui con fluiditdrdando che, in questo sede,
I'obiettivo €& soprattutto linterpretazione dei cportamenti non verbali del
candidato, motivo per il quale si richiede un’atieme ancora maggiore da parte del
selezionatore con un atteggiamento vigile, noredh@ice ascolto. Tutti i dati infatti
dovranno essere registrati in memoria e al terd@eolloquio il selezionatore potra
tornare sui punti oscuri 0 su quegli argomenti @ergjuali il candidato é stato

semplicemente vago o superficiale.
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Durante il processo di selezione lintervistatotabera e verifica micro-
ipotesi riguardanti la fisionomia del candidatofuinioni momentanee possono
essere utili solo se riscontrate anche in momemtcessivi, le indicazioni che
provengono dai vari atteggiamenti e discorsi devorunvergere verso le
supposizioni che il selezionatore sta svilupparidmada personalita del soggetto.

Si ritiene che [lintuizione sia una dote importanta possedere ma
I'affidamento unico ed esclusivo a questa lascianangine d’errore troppo ampio,
quindi il selezionatore dovra porsi contemporanedme sia all’interno
dell'intervista, come parte attiva, sia all’esterdb essa come spettatore e porsi
continue domande circa le micro-ipotesi che staugpando sul candidato. Un
processo di duplice osservazione che implica unewad¢ autocontrollo; il
selezionatore capace ed esperto € in grado diavalut suo stesso lavoro: puo
rapidamente accorgersi di condurre l'intervistamondo errato, di porre domande
confuse, di non ascoltare il candidato, di avemigdato giudizi inappellabili, di aver
ricevuto sensazioni positive 0 negative di quegtirngel momento del suo ingresso
nella stanza e tutta una serie di errori di pewmezie valutazione (par.1.5.4.) che
interferiscono con I'attendibilita dell’analisi.

1.5.3. Le macrofasi dell'intervista di selezione

L’obiettivo di ricercare informazioni precise cirdgrofilo professionale del
candidato, porta il selezionatore ad assegnare cent@a organicita all'intervista
dividendola in macrofasi.

Nonostante si tratti di un processo dinamico ealslie, con una continua
sovrapposizione di fasi, un rifluire di argomemti altri e un ripercorrere tracce

apparentemente gia esplorate, I'evoluzione dedlfivista non pud essere un fatto
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casuale, il selezionatore deve avere chiara laesoduzione standard perché solo
cosi puo accorgersi delle eventuali deviazioniadahmino tradizionale, dei rischi o
dei vantaggi che queste comportano e di come e dover riprendere elementi
importanti del dialogo.

Nonostante ogni intervista rappresenti un momentoauper il selezionatore,
esistono elementi di similitudine tra I'una e lialt la cui presenza € fondamentale
per la buona riuscita del lavoro stesso di selezioon va sottovalutato il fatto che
tutte le interviste rispondono ad un fine unicoeltu di scoprire se il profilo del
candidato e in linea con quello relativo alla pmsie di lavoro, e gia solo questo e
sufficiente a comprendere che esistono una seridmliande che non possono non
essere poste a tutti i candidati a prescindere ttaid caratteristiche personali o dalla
figura professionale richiesta.

Tradizionalmente quindi si distingue tra la faseiale, centrale e finale del
colloquio.

La fase iniziale & per definizione quella piu daf&c | soggetti coinvolti, fino
a quel momento estranei, si apprestano a conos@ztsin questo momento di
presentazione reciproca il rischio che entrambra@ifondano con il ruolo che
ricoprono € molto alto. Il selezionatore rappreadfdzienda ma € necessario che
non si presenti al suo interlocutore rispetto aldgrgerarchico che all'interno di essa
ricopre ma, solamente come parte di un sistema, caatteristiche proprie e
indipendenti; d’altro canto il candidato stesso @udvare a ricoprire un ruolo: il
ruolo dellintervistato. Egli € consapevole del ggeso al quale prendera parte e
conosce piu 0 meno approfonditamente le caraftghéstdi una buona intervista di

selezione; essa quindi potrebbe essere interpretatee uno specifico momento
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sociale con determinate routine e norme da riggetta il comportamento del
candidato potrebbe adeguarsi a quello ritenutogoiatto in questa situazione. I
soggetto assume il ruolo della persona in seleziGastiello D’Antonio, 1989) ma
fortunatamente lo interpreta sulla base delle peopsperienze, delle informazioni
ricevute, delle aspettative, dell’educazione faandiscolastica e di una miriade di
altri fattori che non riesce a controllare. L'intestatore, consapevole di questa
eventualita, gestisce lintervista e cerca di atautandando piu a fondo nella
conoscenza,; se il candidato non e un soggetto amegforma di disoccupazione
collaborera con il selezionatore per il raggiungitoedel fine comune: 'adeguatezza
del soggetto all'inserimento all'interno dell’azaan Questo interesse reciproco fa
nascere una sorta di alleanza funzionale, purchgune dei due soggetti si dimostri
particolarmente restio alla comunicazione: compoeiato di attiva opposizione da
parte del candidato o atteggiamento ineducato ie ata parte del selezionatore.
Queste percezioni, che potrebbero manifestarsi eaneh livello di meta
comportamento, sono fondamentali tanto quanto tiéggiamenti piu palesi: a
partire da questo momento ogni sfumatura ha unpsso specifico e non é solo il
selezionatore a costruirsi un'immagine sempre piara del candidato ma anche |l
contrario.

La serie di micro-messaggi spontanei che prendom@® nel corso di
un’intervista, come porre una domanda e guardaveolfgio o accogliere |l
candidato in ufficio e continuare ad essere occugat fascicoli e fogli sulla
scrivania, possono apparire banali se considegditesterno, eppure questi sono di
fondamentale importanza; é per tale motivo chesspssritiene che un intervistatore

spontaneo sia da preferirsi a uno che si pone atiézioni.
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Una volta stabilito il contatto con il candidato esitra nella parte centrale
dell'intervista: quella della biografia dello stes$olitamente si inizia con una breve
indagine sui motivi della domanda spontanea aliada, o della risposta del
candidato all'inserzione pubblicata (su un sito veebu un giornale). Questa, che
potremmo definire come la piu classica delle fasgla molto del reale profilo del
candidato e soprattutto della motivazione piu pndép sottostante la candidatura;
spesso, infatti, a fine intervista &€ consigliabilgetere tale domanda in quanto la
risposta potrebbe leggermente cambiare: il candidalesso e piu rilassato e la
risposta potrebbe essere quindi piu spontanea e pregrammata a priori.

Non €& mai consigliabile iniziare, quello che e sdjutto un rapporto
interpersonale, leggendo dalle informazioni scriieconversazione assumerebbe un
tono quasi inquisitorio di verifica dei dati trasssedal candidato, il quale potrebbe
sentirsi sotto processo. Nel corso dellintervistgece, quando il momento sembra
essere piu maturo, si potra prendere visione dektoqpnario informativo e del
curriculum per discuterne con il candidato , il lgugara adesso maggiormente
disposto ad offrire chiarimenti e specificazionriguardo. La fase centrale € dunque
caratterizzata da una serie di domande ad ampipireesalle cui risposte
l'intervistatore deve prestare attenzione, cercaddaegistrarle in memoria per
riutilizzarle al termine del colloquio e facenddarezza sui punti meno chiari.

In questa fase si puo gia percepire I'enorme difiea che intercorre tra i
diversi candidati: trattandosi di racconti autobaigi vengono fuori le
caratteristiche piu profonde delle personalitasidejgetti. Alcuni sono estremamente
sintetici e saltano interi pezzi della propria yitdtri sono subito preoccupati di

b

dimostrare che le loro esperienze rientrano nediiegoria di cid che e ritenuto
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“normale” dalla societa, altri ancora procedono maglconto ponendosi una serie di
domande e risposte, molti sono confusionari e pasda un momento all’altro della
loro esistenza senza un’apparente organicita aelordo, e cosi si cominciano a
delineare macro profili dei candidati.

Dall’esterno si puo avere la falsa impressione miruolo sostanzialmente
passivo dell'intervistatore, eppure Il'attivita dii@scolta € molto difficile e richiede
un atteggiamento tutt’altro che passivo nei coriraiell'interlocutore, tuttavia il
fatto che l'intervistatore segua il discorso dehdidato con attenzione non significa
che acquisisca ed accetti ogni idea/opinione/desog espressa, senza esercitare un
minimo di attivita critica. Si puo affermare, anehe 'ascolto e I'osservazione sono
in funzione dell’analisi critica dei contenuti ellderelazione, intendendo con i primi
i temi trattati nel discorso e con la seconda ledatith di espressione e di
comunicazione interpersonale (Colombo, 2006).

In alcune interviste, poi, Si incontrano personee cappaiono molto
convincenti, che cioé portano lintervistatore aa atteggiamento di accettazione
acritica e di condivisione globale. Questa ipogsileva piu frequente di quanto si
creda e da luogo a quella che Castiello D’Antoniefirdsce selezione per
partenogenesiovvero un comportamento di scelta basato sullggiee affinita tra
esaminatore ed intervistato. Il rapporto che stawms tra il selezionatore e il
candidato potrebbe dunque diventare piu emotivoprhéessionale comportando la
perdita di capacita di giudizio e osservazioneaaifpar.1.5.4.).

Esaurite le esposizioni autobiografiche del cartdidahe rappresentano il
momento passato della sua vita, si passa allazgnmattuale: il modo di trascorrere

il tempo, gli impegni lavorativi e non, la situazioesistenziale; e quindi ad una
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proiezione futuristica sulle aspettative lavorativel soggetto, cercando di
intravedere in tale racconto la percezione chanbedato ha di se stesso e 'ordine di
priorita che egli assegna ai suoi impegni in relagialla sua aspirazione lavorativa,
prossima o di lungo termine.

Quando il candidato si proietta nella situazione lavoro futura fa
inevitabilmente ricorso ad alcune esperienze pasda gli permettono di spiegare
come potrebbe comportarsi in talune circostanzerdiit questo processo mentale
che tutti gli esseri umani compiono in maniera $poea, dice molto riguardo la
personalita del soggetto, le sue motivazioni piofgmde e il modo di gestire gli
eventi.

Un'intervista cosi condotta ricorda molto I'anaminépica del colloquio
medico: si indagano la biografia del candidatosdelte effettuate e le esperienze
vissute; questi elementi ci aiutano a valutare itaagione attuale e quindi a
formulare ipotesi circa le condizioni future.

In questa fase solitamente vengono poste al catodidea serie di domande,
di seguito si riportano alcune delle piu frequenti:

* Riassuma il suo curriculum vitae.

e Miparli di lei.

e Che cosa conosce della nostra Azienda e perchtereggato a lavorare

con noi?

» Perché crede di essere adatto a questo lavoro?

® Difficilmente gli individui si proiettano in situazioni future senza conservare alcun nesso con le
proprie esperienze passate: nonostante la situazione di lavoro futura potrebbe essere del tutto
nuova per il soggetto, egli comunque necessita di riferimenti a comportamenti gia tenuti altrove,
altrimenti si troverebbe in una situazione di pura immaginazione senza variabili costanti. Il racconto
sembrerebbe agli occhi dell’interlocutore irrealistico e privo di consistenza.
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* Che cosa si aspetta dal lavoro?

» Sidefinisca con una sola frase.

* Quali sono i suoi punti di forza, quali le sue agdeeiglioramento?

* Quali sono i suoi interessi extra-professionali?

* Mi parli del suo ultimo lavoro

» Sidescriva in tre aggettivi.

e Quali sono le sue attese di retribuzione?

» Con che genere di persone le piacerebbe lavorave® Gi troverebbe a

lavorare in gruppo?

L’esame del candidato procede cosi verso la fasalefima prima di
congedarsi e consigliabile aver portato a termimevero e propricheckdi tutte le
informazione necessarie a redigere un profilo cetopé attendibile. L’intervistatore
deve darsi, quindi, il tempo non solo per comumcad indagare ma anche per
riflettere e valutare se davvero é stata data stspa tutte le domande sorte nel corso
dell'incontro.

Il profilo concordato all’inizio del reclutament@ppresenta uno schema di
confronto pratico e specifico sul quale misuraiesgiti del’esame. Se sono rimaste
zone d’'ombra, relative ai requisiti fondamentall geofilo professionale bisogna
assolutamente cercare di chiarirle, senza timomathare su temi gia trattati o su
esperienze che il soggetto ha gia illustrato. EBgjluile infatti che il candidato abbia
volontariamente eluso taluni argomenti, e ladddwéelvistatore abbia la sensazione
di aver avvertito tale atteggiamento e tenuto &@gaire con le domande, in quanto,

una volta che l'intervista e terminata, egli nomaapiu la possibilita di indagare e
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sara comungue tenuto a stilare un profilo del sthggeon un’alta probabilita di
commettere errori.

Bisogna considerare il fatto che, quando si dedid@ettere alle strette una
persona per ottenere informazioni o opinioni piegmse, il comportamento di
risposta puo non dare affatto adito a maggiori rmfazioni di contenuto, ma a
informazioni sulla relazione. Puo allora esseresiabile centrare I'attenzione non
Su aspetti pratici e oggettivi dell'incontro, maprio sul tipo di rapporto sociale che
si é sviluppato, quindi sugli atteggiamenti mostadll’'intervistato nei confronti
dell'intervistatore.

Nell'impegnarsi in questa situazione di confronietio con il candidato non
va sottovalutato il pericolo di reagire a specclyjoello cioé di assumere posizioni
che sono semplicemente, banalmente e distruttiveemeandicative: oppure il
rischio di mettere in atto le classiche contromestirsicurezza.

Al di la di situazioni di questo genere, al termimkll'intervista e
consigliabile indagare su come il candidato ha wsslincontro, sulle sue
aspettative nei giorni che hanno preceduto l'esaste,come ha inteso questo
colloquio in confronto ad altri gia effettuati. iné si offre la possibilita al candidato
di porre lui stesso delle domande all'intervistatoDnde evitare di non poter dare
risposta ad alcune domande del candidato, € cdatsigl che [lintervistatore
stabilisca a priori su quali argomenti egli € dstpoa rispondere: questo implica che
'esaminatore sia realmente e precisamente al mierrdi tutte le informazioni di

contesto.
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In questa fase dell'intervista vanno specificatmansione, i suoi contenuti,
le responsabilita, il sistema gerarchico di rifeemto e le possibilita di crescita
professionale.

Prima di congedare il candidato, € opportuno cdiate I'esatta e completa
compilazione del questionario informativo e discateventuali parti lasciate in
bianco.

Possono poi essere mostrati al candidato e quisdiiski, i risultati dei test e
di prove scritte.

Nei confronti di candidati con breve esperienzaotativa, l'intervista di
selezione ha spesso una tipica funzione chianifcgaper il soggetto stesso, il quale
mature una visione piu precisa, e una prospettivedio termine, dei possibili futuri
sviluppi delle proprie competenze nel mondo debtay Per i soggetti in situazione
professionale evolutiva questa funzione pud comfiggi come un autentico
orientamento professionale, anche se, non rierrgunést’attivita di consiglio negli
scopi dell’intervista, non le viene generalmentdid&to il tempo necessario.

Da questa fonte pud comunque derivare una sigtifecaesperienza di
soddisfazione e di positivita vissuta dal candigeb® si affianca all’esperienza di un
buon rapporto sociale con l'intervistatore. Divengate potrebbe succedere che nel
corso dellintervista, il selezionatore si rendanttoche il candidato non possiede
affatto i requisiti richiesti per quella posiziotsorativa. Pur trascurando 'evidente
effetto negativo relativo allimmagine che l'aziendbffre di sé, interrompendo
bruscamente I'incontro non solo ci si precludedagibilita di assumere informazioni
su un candidato che potrebbe invece rivelarsi essante per posizioni di lavoro

differenti da quella per la quale viene svolta édesione, ma si induce anche nel
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soggetto la sensazione di aver commesso un ergdrpantecipare alla ricerca del
personale in questione o peggio si assesta unadlpo all’autostima dell'individuo,
innescando comportamenti di reazione spesso aggress

1.5.4. Le distorsioni cognitive del selezionatore

Il selezionatore, per quanto ricopra un ruolo ugitthale con regole precise
da rispettare, resta pur sempre un essere umasaetale anch’egli e vittima, il piu
delle volte, inconsapevole di alcune distorsigpictie della razionalita limitata degli
individui.

Alcuni esempi possono essere utili per l'individioaz di questi errori, ai
quali & possibile porre dei rimedi solo laddoveselezionatore riesca a percepirli
come tali; spesso, infatti, essendo distorsionomsapevoli, potrebbe essere molto
difficile riuscire ad accorgersene.

L’intervistatore potrebbe avere grosse difficoltai @oncentrazione
nell’ascoltare la storia personale dell’intervistat a causa di continue distrazioni o
per puro disinteresse.

Quando si incontra per la prima volta una person@mnale avere delle
impressioni, provenienti dall’abbigliamento, dal doodi parlare, di gesticolare o
dallo stile del candidato; cid che differenzia wlegionatore esperto da uno poco
professionale non é tanto il riuscire a non ina@ri@ questi meccanismi inconsci,
guanto piuttosto sviluppare la capacita di non taltigzarsi intorno a giudizi
aprioristici, che minano la capacita obiettiva diutazione.

D’altro canto, il selezionatore potrebbe non avera percezione molto
positiva della sua obiettivita nel giudicare il dadato a causa di un’eccessiva ansieta

connessa al ruolo stesso: il pericolo, in questsocaonsiste nel fatto che
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I'intervistatore potrebbe non voler prendere pasigi circa il profilo del candidato e

limitarsi alla stesura di un giudizio superficiale non afferente alla sfera
comportamentale del soggetto. Viceversa la pressesercitata dal ruolo stesso di
selezionatore e la paura di commettere errori titaaione, potrebbero spingere il
soggetto ad essere eccessivamente rigido ed ddeatazontrollo della situazione,

ponendo il candidato in un’atmosfera inquisitoriandendone il comportamento

spontaneo.

Infine il selezionatore potrebbe non riconoscersit@azione intervista come
momento lavorativo specifico e trasformare l'ingonin una sorta di “chiacchierata
da salotto”, non solo poco professionale ma andge ptile al raggiungimento dello
scopo insito nel colloquio stesso.

Ritornando alla distorsione da “prima impressioseiiota che a questa sono
quasi sempre associati tutta una serie di altricar@emi pericolosi dai quali il
selezionatore deve guardarsi bene, perché tipittdigli individui e difficilmente
riconoscibili se non attraverso un’analisi accurata

Per procedere con organicita di seguito si ripartalenco con le distorsioni
piu frequenti fornito da De Vito Piscicelli (1991):

» prima impressione: impressione di base che, paregsunta per prima,

determina tutte le impressioni successive;

» pregiudizio: idea preformata che induce 'esamir@tporre le domande
nel modo migliore per ottenere conferma alle pmppinioni
preconcette, attuando un circolo vizioso autoconéartesi. Invece di
formulare un’ipotesi, ricercare gli eventuali indizhe potrebbero

invalidarla e solo dopo aver verificato I'assenzacdntroindicazioni,
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concludere circa la verita dell'ipotesi posta, singe direttamente alle
conclusioni, evitando tutto il processo di acceeato dei dati;

» stereotipo: pregiudizio di gruppo derivante dalldtura e dal contesto di
provenienza del selezionatore, ad esempio in ltstémeotipi possono
essere: | giovani, le donne in carriera, la questidlord/Sud, la classe
borghese, I'obiezione di coscienza relativa al igesvmilitare e altri
ancora,

» ordine di informazione: le prime e le ultime infamioni raccolte durante
il processo di selezione sono quelle che maggiotenerinfluenzano;

» effetto alone: é forse uno dei piu studiati elemefitdisturbo nella
percezione sociale. Esso consiste nel fatto chesingola caratteristica
del soggetto, un singolo tratto, se , considenatmodo molto positivo o
molto negativo pud gettare intorno a sé una lugeoditivita o negativita
(un alone, appunto) coprendo altre caratteristaiia persona esaminata.
Cosi, un candidato brillante e disinvolto potraeddmpressione di essere
una persona intelligente e dinamica, salvo poi @®rsi che si tratta
semplicemente di una persona simpatica e vivacgarneon poca voglia
di impegnarsi nel lavoro. Viceversa il candidatarebbe beneficiare
dell'effetto alone proveniente dal buon risultat test scritti (Castiello
D’Antonio, 1989);

» effetto di contrasto: porta a sovrastimare quadiaitive dopo una lunga
serie di qualita negative, e viceversa;

* ancoraggio: I'esperienza passata, di vita e dirlavdel selezionatore

spesso puo condizionare la sua capacita di giudiasformandosi in una
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sorta di ancoraggio la quale diviene norma e nommsite piu in

discussione. Puo allora capitare che quando snirean candidato lo si
metta subito in relazione con altri soggetti esatim precedenza, o con
persone con le quali si € avuta un’esperienza hréa La reazione
dell'esaminatore e allora impregnata di ricordi, ogroni e opinioni

maturate altrove rispetto allo specifico momentdladeselezione: il

candidato reale non esiste in quanto é stato sibgtilal candidato
immaginario;

» informazioni insufficienti: ipotesi che si verificguando non si riesce ad
indagare esaustivamente i comportamenti del catwdidacon pochi
elementi si decide comunque di azzardare una \zitune;

» correlazioni illusorie: sia di fatti che di persondel primo caso si
accostano fatti che tra loro non hanno alcuna iet@zreale ma sono cosi
intesi nella mente del selezionatore; nel casoodietazioni illusorie tra
persone puo capitare che un’eccessiva semplifinazitella realta del
soggetto porti I'esaminatore a notare somiglianze 4e stesso e |l
candidato operando una specie di proiezione

Queste ipotesi si verificano molto piu spesso dirja si creda e il successo

di un buon selezionatore risiede proprio nella capadi riconoscerle e cercare di

gestirle nel migliore dei modi.

? Altro errore di percezione (par.1.5.4.)
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1.5.5. Le misure di sicurezza dell'intervistato

Tutte le possibili fonti di errore sopra descriftessono essere rinforzate, o
all'inverso mitigate, da quella che e stata dediét dimensione di chiusura/apertura
del candidato da esaminare. E’ ben noto che vi soasonalita piu o meno
trasparenti, alcune enigmatiche, altre sfuggehte gendenti alla collaborazione e al
dialogo, senza contare la diversa difficolta dieiptetazione e valutazione dei
comportamenti osservati. Puo quindi capitare che @imeno volontariamente il
candidato assuma una serie di misure di sicurezer,comportamentali che |l
soggetto pone in essere in modo automatico neraatnflella situazione di esame.

Una di queste potrebbe essere fondata sul timotéawuderita e sulla
dipendenza dalla stessa, ci0 comporta una seneadovre volte ad ingraziarsi il
selezionatore attraverso l'elusione della provantetvista sembra essere piacevole e
scorrevole, facilitata ad un atteggiamento di dmlazione nei riguardi del lavoro
dell'intervistatore; in realta il discorso tendeentrarsi su elementi non importanti,
marginali, eccentrici rispetto all’obiettivo defitervista. Quando cio avviene
significa che lintervistatore si € lasciato indura rispondere all’elusione del
candidato con una specifica contromisura di siaaesi € creata una sorta di
alleanza tra i due soggetti nei confronti dellavaretessa di selezione.

Una seconda misura di sicurezza viene definita Usiede”: il candidato
cerca di suscitare una forte simpatia nel seleriweae il suo scopo passa dal
superamento della prova all'ottenimento dell'appione dell’autorita. Anche in
questo caso lintervista assumera la forma di ualodo tra alleati, in cui si
pronunciano forti dichiarazioni di principio, anct®rdine etico-sociale, attraverso

cui i partecipanti rinforzano la loro solidarieta.
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Un’ultima misura di sicurezza da menzionare € queltelativa
all'aggressione. L’attacco del candidato e genesabmrivolto verso I'inadeguatezza
della prova d’esame, dei suoi contenuti o del rutdlbesaminatore. Si manifesta un
processo di critica continua e ripetuta verso lmaade poste dal selezionatore, con
risposte sintetiche alle quali fa seguito un lusgenzio durante il quale il candidato
scruta ed esamina con aria di sufficienza il vd&’interlocutore.

Tali meccanismi pongono lintervistatore in situ@adi complesse nelle quali
questi potrebbe reagire con modalita incontrollatee falsano fortemente la
situazione interpersonale e quindi la sua capatit&alutazione imparziale del
candidato.

1.5.6. Le altre tipologie di interviste

All'intervista individuale di selezione solitamentgegue quella tecnico-
professionale, che nel caso di neo-diplomati odaltiy si esplica in una serie di
domande circa I'esperienza di studi, le sceltalavibro di tesi, la frequentazione di
seminari o tirocini, e le materie studiate piu onmeattinenti con la posizione per la
guale si presenta la propria candidatura.

Nella prima parte dell'intervista si discute quirtilla carriera universitaria
del soggetto, ed in particolare del piano di stad#ilto: l'intervistatore individua gli
esami piu interessanti in relazione alla posizitenorativa disponibile e indaga
sull’eventuale approfondimento svolto dal candidatbtema. Particolare importanza
rileva il lavoro di tesi 0 eventuali tesine prestate preparate durante liter
accademico; cosi come seminari o tirocini per iligliateresse del selezionatore
deve indirizzarsi piu sui contenuti specifici e lsutonoscenze teoriche messe in

pratica dal candidato, che sul ruolo ricoperto.
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Molto interessante e poi l'analisi del livello dggiornamento, attuato dal
soggetto, nelle materie di competenza della fureiavorativa in questione: ad
esempio la consultazione regolare di riviste e moldi settore, la partecipazione ad
associazioni professionali e cose di questo tipo.

Per cio che concerne I'esperienza aziendale, lasldmancasse del tutto, sara
utile discutere di quelle che il candidato ritieegsere le opportunita di crescita
professionale che I'azienda gli consentirebbe, mdjundagare sulle motivazioni
della suaapplicatione sulle aspettative circa I'area professionalsqeka.

L’intervista tecnica si conclude con [l'esplicitaze dellambiente
professionale dell'azienda che sta operando lzieele e quindi con il confronto tra
la proposta aziendale e le motivazioni di cambiamelel candidato. Puo essere utile
ottenere poi informazioni sull’attuale livello rigtutivo del candidato o su quello che
si aspetterebbe di ricevere.

All'interno dell'intervista tecnica si possono mgleare momenti in cui si
sottopone al candidato un problema scritto da wesel, o gli si mostra una
ricerca/studio/articolo da commentare e quant’ghwmo essere agevolmente inserito
in un esame tecnico orale senza stravolgerneutigt di fondo.

In questi ultimi anni si sta dando sempre piu ingiza a un esame tecnico
non nozionistico, bensi centrato sulle capacitéaadionamento del candidato, sulle
abilita concernenti [l'utilizzazione di nozioni diake per risolvere problemi
applicativi e su quelle di traslare su fatti e diogs diverse conoscenze maturate in
un determinato ambiente. L'esame tecnico presemta I'mtervistatore minori
difficolta rispetto all'intervista iniziale, ma, ttache sovente € condotto da persone

del tutto impreparate al colloquio con il candiddtequentemente I'esame tecnico
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soggiace a notevoli quantita di errori e da aditeatutazioni poco attendibili.
Bisogna assolutamente vietare che I'esaminatoraicecchieda al collega del
servizio di selezione la sua opinione circa il agdatb che ha gia intervistato, questo
chiaramente potrebbe influenzare il suo giudizfarebbe perdere buona parte della
valenza del secondo colloquio.

Un caso del tutto speciale e costituito dédladem intervievia quale prevede
la presenza di due intervistatori che si alternaelta conduzione del colloquio e che
rappresentano contemporaneamente i due aspettistddizione del personale, quello
attinente alla funzione del personale e quellctiraedaalla linea. L’elemento cruciale
€ qui rappresentato dalla sintonia esistente ¢iaej ma anche laddove questa fosse
ottimale esiste un alto rischio che il candidatbialnon poche difficolta ad essere
contemporaneamente esaminato da due soggettlizziwguindi una serie di misure
di sicurezza (par.1.5.4.). In questo caso, trartiainolto frequente, la probabilita di
riuscire comunque ad andare a fondo sul lato psjicd del candidato € molto
bassa.

Nonostante questo esistono anche alcuni vantagifi imell'intervista in
tandem: come il fatto che ognuno dei due intertasigouo usufruire delle notizie e
delle informazioni che I'altro riesce a far emergael corso dell'interazione.

Un’altra modalita di intervista con piu seleziona# laboard interview tra
l'altro poco diffusa in Italia ad eccezione dellelezioni del personale svolte
nell’ambito della pubblica amministrazione. Si taatli una situazione in cui ad un
solo candidato si contrappone una vera e proprianmgsesione: un gruppo di
esaminatori, ognuno con le proprie competenze fgaej tra i quali si riconosce

anche la figura di un presidente o un conduttotéirdervista. Laboard interview

42 | 1l processo di selezione del personale: metodi e applicazioni



puo essere utilizzata per accertare le conosceetecahdidato, con completa
esclusione della valutazione di elementi persomaoggettivi, la quale chiaramente
risulterebbe impossibile da effettuare.

Relativamente al processo di selezione tradizigrsatamente alla seconda
intervista segue quella definita di assunzione/tavdirettamente dai direttori del
personale, il cui scopo € la scelta definitiva aididato e quindi I'accordo sul tipo

di contratto e sulla relativa retribuzione.

1.6. La stesura del profilo del candidato

Il processo di valutazione del candidato in selezie articolato nel tempo:
durante l'intervista ogni volta che si arriva a aiime un particolare punto di
discussione ci si forma un’idea sullo stesso, chenegessariamente un’idea
valutativa. Essa pu0 e deve rimanere in sospensiooa solidificarsi
immediatamente in un giudizio conclusivo il qualendera inevitabilmente a
ricercare solo conferme di se stesso nelle fastessive dell'incontro. Le singole
valutazioni si costituiscono dunque nella mentd’id&rvistatore dopo la prova
delle verifiche, le quali vengono effettuate aténeso quelle domande di prova che
servono a chiarire un dato argomento e a chiederene all’intervistato.

Un giudizio realistico sulla persona avra, allaefihuci ed ombre, punti di
certezza conoscitiva ad altri sui quali valutap@terischioso.

Le valutazioni possono riguardare sia la persoiasme complesso che le
situazioni osservate; tra le prime si possono iollerente distinguere i giudizi che
hanno per oggetto I'attualita del soggetto e il reato di vita presente, da quelli che
sono proiettati nel futuro. A questi ultimi ci sierisce generalmente con il termine

di previsioni: essi gettano luce, ad esempio, spleesi di felice inserimento della
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persona nel contesto aziendale e sulle possibilisviluppo. Quando questo genere
di valutazioni e assai analitico, approfondito etinaio, se ne parla come di
valutazione delle potenzialita (par. 3.4.).

Per le valutazioni concernenti il livello di prestni € sconsigliabile
accontentarsi di generiche indicazioni come la ci@ali risoluzione dei problemi
che nulla dice in relazione a quali problemi il dalato appare particolarmente
avvezzo alla risoluzione. Le dimensioni di valutee® devono, quindi, essere
esplicite, dibattute e dichiarate affinché non mtaso dubbi di interpretazione e
significati diversamente attribuiti. In secondo doogqueste valutazioni sono scritte e
quindi, € essenziale che siano complete e compiénser chi le legge. Oltretutto
esse devono essere impregnate di contenuto: wmentifazione deturriculum vitae
del candidato non solo non € utile a nulla, quanid indurre i soggetti che leggono
tale valutazione a pensare che forse il candidato aveva nessuna caratteristica
personale talmente interessante da essere degotadi

| profili dei candidati possono essere redatti susemplice foglio di carta
bianco o su schede compilative: per selezionattei @ime armi € consigliabile
utilizzare questo secondo schema per cercare datenle possibilita di errore; per
quelli piu esperti un foglio bianco resta sempnmddo migliore di scrivere riguardo
una persona; in alternativa possono essere usafndm contemporaneamente,
anche come parametri di confronto. La griglia ditai ha, infatti, I'importante
funzione di utile riscontro per I'esaminatore, re#nso di autocontrollo della
valutazione espressa in merito al grado di concara#ra il profilo descritto e quello

analitico.
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Esiste poi la possibilita di utilizzare una scalavdlutazione codificata la
quale tuttavia da luogo ad una serie di problemin sempre il profilo del candidato
corrisponde al punteggio che a questi viene assggsanza considerare che ogni
esaminatore assegna allo stesso valore numericificag diversi.

Probabilmente l'unica differenziazione attendibdlee si puo proporre € la
creazione di diverse aree di idoneita eventualmantmmpagnate da due settori,
I'uno per i candidati eccellenti, I'altro per guel limite della sufficienza.

Bisogna sempre ricordare che l'intervista di se&leeinon € un test a risposte
chiuse quindi non esiste nessuna corrispondenzaivbita tra dati e valutazioni
scaturiti dall'intervista e una ipotetica misuraeo di caratteristiche soggettive,
comportamentali e motivazionali delle persone esat®gi

E’ proprio in questo momento che si distingue ulezmenatore esperto e

avveduto, da uno semplicemente non adatto.
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CAPITOLO Il — L’ Assessment Center: cenni preliminari

L’AC e un processo di valutazione finalizzato auri@ I'errore insito nel
processo di valutativo attraverso ['utilizzo di piasservatori e tecniche di
osservazione. Caratterizza in particolare un A@iffarenza delle altre procedure di
valutazione, quella metodologia che prevede pinitbe valutative tra cui i Test
situazionali, piu valutatori ed un metodo di vahiteme che impone il confronto delle
osservazioni (Augugliaro, 1993).

Non puo essere dunque definito AC: un’intervistaz@nmissione o serie di
interviste come sola tecnica o ancora rilevanzars specifica tecnica come sola
base per la valutazione; il solo utilizzo di unété@a di test composta da misure del
tipo carta e matita; la valutazione da parte diseggetto valutatore attraverso
I'utilizzo di piu tecniche come test, intervistesamulazioni; o infine l'utilizzo di
diverse simulazioni con piassessodove non vi sia confronto dei dati e cioe dove
ogni valutatore prepari un report sull’esercizioiagri report siano utilizzati come

prodotto finale , senza un’integrazione degli stess
2.1. Nascita e sviluppo

L’AC trova le sue radici in campo militare, nellearche che gli psicologi
tedeschi condussero, tra la | e la Il guerra mdediper migliorare i metodi di
selezione allora in uso. Il problema che stimol® lera il poter contare su capi non
solo adeguatamente preparati ma che presentasséattitudine naturale alla
responsabilita che li attendeva.

Per mettere in evidenza e ricercare specifichedii@pdi leadership tra questi
futuri capi dell’esercito, gli psicologi in questie, inserirono per la prima volta, tra

le tecniche di selezione normalmente in uso, ppratiche che vedevano i candidati
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alle prese con situazioni simili a quelle nelle lgsa sarebbero trovati ricoprendo
cariche di comando.

In seguito e con le stesse motivazioni questa nokigdh fu ripresa e
adattata, seguendo le modificazioni che il concditteadership aveva subito nel
tempd?®, dagli psicologi dell'esercito inglese per la g@eae dei propri ufficiali.

Da qui I’'AC approdo in ambito civile dove venneliatiata dal Civil Service
Selection Board, ricercando attitudini differergigr ottimizzare la selezione degli
impiegati amministrativi e del servizio stranieri.

Nonostante 'AC sia stato creato in Europa, il suaievole processo di
crescita, dal punto di vista scientifico, si & avoegli Stati Uniti.

Il primo passo di questo processo avvenne ancoaminto militare quando,
con la seconda guerra mondiale, si acui la neaedsitmigliorare le tecniche di
selezione utilizzate per gli agenti segreti. A dqoescopo |'Office of Strategic
Service (OSS) mise a punto e defini con chiarezzai ipassaggi della metodologia.
Il secondo passo portd I'AC, in ambito industriaeguella che viene definita da piu
parti la prima vera sperimentazione del metoda@ttnf risultati non furono usati per
la gestione del personale e restarono a livellamente accademico. Questa ricerca,
condotto dal’American Telephon & Telegraph (AT&mgl 1956, forni molti dati
sulla validita del metodo e delle tecniche, stud@amapprofonditamente I'apporto

fornito da ognuna delle singole prove alla valuiaei degli esaminati.

1% Attraverso le esperienze militari inglese il concetto di leadership cambia radicalmente: da mezzo
per imporre la superiorita mentale a strumento per favorire la coesione del gruppo. Tale mutamento
determina anche un radicale cambiamento nelle tecniche di valutazione che, da meri strumenti di
osservazione di capacita di comando diventano dei veri e propri metodi di diagnosi delle capacita di
interazione. Questo nuovo modo di intendere ed utilizzare la metodologia di valutazione non solo ne
migliora esponenzialmente la valenza ma diventa il requisito essenziale affinché essa possa essere
esportata ad altre culture europee e d’oltreoceano (Augugliaro, 1993).
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Da questo momento I'assessment center si diffoagelamente, sia negli
Usa che nei paesi maggiormente industrializzathemdo proficuamente utilizzato
nelle imprese, pubbliche o private che fosseroaguarodando, verso la meta degli
anni ‘70, anche in Italia.

L’AC, come ogni innovazione umana, nasce da un’ilepge necessita: in
questo caso, quella della Germania di rivedere raprm efficacia bellica e
migliorare le prestazioni; in campo aziendale, oe/d’esigenza risedette nel voler
migliorare I'efficacia delle risorse umane per rimege sul mercato e battere la

concorrenza.
2.2. L’ Assessment Center nelle aziende

La decisione in merito all'introduzione o meno diegto strumento in una
determinata organizzazione e una scelta che va fath solo in base ad una
valutazione delle opportunita che I'AC offre in rteni gestionali, ma anche in
riferimento ai valori portanti nella cultura orgamativa nell’ambito della quale si
attuera questa metodologia. A tale riguardo l'mtii dell’AC risulta vantaggioso
quando c’e un sostegno politico e gestionale dte el management che intende
diffondere tale cultura e capacita valutativa atérno dell'azienda, in quanto
avverte la necessita di razionalizzare il sisteralutativo attuale. Al contrario se
manca una volonta politica di sostenere I'AC inmoanell’organizzazione prevale
una cultura di tipo burocratico e autoritaria, t‘oduzione di questo non solo sara
superflua ma anche inutile, in quanto non rius@dh contribuire in termini di
maggior valore aggiunto all'azienda.

Tuttavia non esistono condizioni precise a pritwe cleterminano la mole di

successo che potra avere un AC, il quale é sicureemeno strumento valido ma in
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quanto strumento non € in grado di fornire autonoprde e automaticamente le
risposte ai problemi gestionali; come qualsiagoathetodo esso va implementato e
gestito da soggetti capaci ed esperti.

Una volta che tale strumento trova nell’aziendaeter fertile sul quale
attecchire diventa di grande aiuto per tutti lei fdsl percorso di gestione del
personale, dal momento dell’inserimento del cartdidia azienda fino a quello di
orientamento e formazione in vista dei piani dirieaa. Ovviamente a seconda del
campo di applicazione muteranno i tempi, modalitzbeettivi nell'uso del metodo;
in ogni caso comunque, esso viene ad assumerainn@ifie integrativa rispetto agli
altri strumenti gestionali rendendo molto piu adiili le scelte relative alle persone
in termini di predittivita. L’AC viene applicato herocesso di selezione, di
orientamento, di valutazione del potenziale e padotmazione del personale.

Tuttavia, obiettivo di questo lavoro e lindaginel dnetodo applicato al
processo di selezione e al massimo alla valutaziehpotenziale, dato che in alcune
aziende, o in particolari momenti di un processketseo, € possibile che i due
momenti coesistano.

2.3. La selezione nellAC

La finalita dellAC in selezione é la classificam® dei candidati in
graduatoria sulla base delle caratteristiche riteerfondamentali per il ruolo da
ricoprire™’. Ha in genere una durata di un giorno e varizenedratteristiche tecniche
a seconda del tipo e del numero delle posizionrifdrimento. Mentre con una

posizione infatti, si possono strutturare dellevprsituazionali specifiche, tarate sul

11 ~.» . . e . . . .

Gia da questa prima definizione si nota la fondamentale differenza tra un processo di selezione
generico e quello attraverso la metodologia dell’ac: in questo secondo caso il ruolo da ricoprire e
chiaro cosi come le caratteristiche che il candidato deve possedere per ricoprirlo.
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ruolo, si & costretti nel secondo caso ad utilezaove aspecifiche. La presenza di
piu posizioni implica infatti 'esistenza di una heplicita di mansioni di riferimento
e comporta di conseguenza la scelta di prove val&tepiu contesti e situazioni.
Contrariamente agli AC di valutazione del potergial orientamento o di sviluppo,
I'AC di selezione non prevede il feedback ai vaiutei potrebbero infatti essere
effetti negativi per 'azienda per la possibilital dierificarsi di contestazioni anche
legali delle valutazioni.

E’ possibile utilizzare I'AC tanto per la seleziode interni quanto per la
selezione di personale esterno, reperito sul merdaéntre nel primo caso non vi
sono vincoli allimpiego della tecnica; con gli esti € necessario limitare I'utilizzo
a candidati senza una pregressa esperienza dol@veodiplomati o neolaureati). La
conoscenza reciproca che I’AC impone nelle eseoita di gruppo potrebbe infatti
danneggiare la posizione lavorativa dei valutatemdendo noto ed evidente il loro
desiderio di cambiamento. L’AC di selezione pueessealizzato indifferentemente
da consulenti esterni o da specialisti internipferisce in genere lintervento di
esterni quando si ha la necessita di introdurtedaica e I'accuratezza del processo
diviene quindi un fattore di credibilita ed acceitame aziendale, mentre si privilegia
la realizzazione da parte di specialisti internamg@o si hanno grossi volumi di
selezione da gestire.

2.4. L’orientamento, la valutazione del potenziale e ldormazione

L’orientamento € un intervento di AC che si colldca il primo ed il terzo
anno dall'inserimento del candidato in aziendacla finalita & di realizzare il
migliore incontro possibile tra caratteristiche ldadividuo e bisogni

dell'organizzazione. Viene realizzato generalmerdatiraverso due momenti
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successivi costituiti da un programma di valutagiatella durata di un giorno,
finalizzato a valutare le potenzialita di svilupper i settori aziendali disponibili, ed
un incontro di feedback volto ad orientare il vatot sulla base degli elementi
psicoattitudinali emersi. L'utilizzo del’AC perdtientamento puo avere un effetto
motivante notevole per coloro che vengono accaoltiun’organizzazione: rende
evidente l'attenzione della azienda allo sviluppdled risorse umane, valorizza ed
esalta le caratteristiche personali e stimola dfii potenziali a rimanere nella
struttura, avendo la possibilita di essere indigidaon celerita.

La differenza tra un intervento di selezione e dnorientamento, al di la del
feedback, sta nella prospettiva temporale dellataalone, costituita da cio che si
possiede nel primo caso e da cio che si ha, quatienpiale, nell’altro. Cambia
dunque il riferimento del tempo, ed in rapportoi@ lkoggetto della valutazione.
Come nel caso della selezione, al di la di eccezigaofili di riferimento negli AC
di orientamento indicano aree aziendali piu chézoms specifiche. Ne deriva che le
dimensioni di valutazione non sono dettagliate maia ed aspecifiche. Anche 'AC
per I'orientamento, come quello per la seleziong) gssere realizzato tanto da
consulenti esterni quanto da specialisti intemnisdelta di questi ultimi puo in alcuni
casi risultare piu proficua, per la possibilita dvere counsellor esperti
dell'organizzazione, in grado di declinare con magg competenza i bisogni
individuali con quelli della struttura.

La valutazione del potenziale (par. 3.4.) €& un rieto diagnostico
indirizzato ad evidenziare le capacita ed attitudine non vengono attualmente
utilizzate nell’ambito delle attivita svolte. E’ &dtri termini una valutazione orientata

al futuro, volta a diagnosticare la possibile cé@adi un individuo di ricoprire, nel
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medio e lungo termine, mansioni diverse da quettaake, ovvero di maggiore
responsabilita. Una valutazione del potenziale poo essere realizzata in astratto
ma deve sempre riferirsi a ruoli o posizioni orgaative concrete: non esistono
infatti capacita o attitudini valide in assoluto s@o fattori di potenziale piu 0 meno
congruenti con le caratteristiche necessarie in determinata posizione. Logica
conseguenza di questa premessa e che non e possiflizzare un intervento di
valutazione del potenziale senza aver prima e#é&itwn’analisi delle esigenze di
personale a medio e lungo termine. Tale proiezamea ovviamente tener conto di
tutti i fattori di sviluppo dell’'organizzazione: maquindi necessario considerare la
strategia di mercato dell'azienda, il cambiameetmoblogico previsto, il mutamento
dell’organizzazione interna ed il turn-ovedella struttura. Evidenziate le linee di
sviluppo dell’'azienda, e quindi le necessita futtireersonale in termini di numero e
tipologia, e possibile strutturare un AC. Un intamto di AC per la valutazione del
potenziale si estende per due o tre giorni e peewed numero di prove tale che
ciascuna dimensione abbia la possibilita di esssservata in almeno due esercizi. Il
numero ed il dettaglio delle dimensioni e piu altajuello di un AC di selezione ed
orientamento in rapporto alle specificita e divigrglei profili di sviluppo. Anche le
valutazioni ed i report infine sono piu precisiexiesi, poiché focalizzati su ciascuna
dimension&€ e non come negli altri casi, orientati in modotaiico ad una
descrizione del valutato nel suo complesso. | tasuldel’AC possono essere
utilizzati in modo diverso a seconda degli scopfigsati: la scelta e promozione

degli alti potenziali, 'impostazione di piani dawiera, la definizione delle tavole di

12 . . .. - . .
Pensionamenti, dimissioni, licenziamenti...
13
Par. 2.5.1.

52 | Il processo di selezione del personale: metodi e applicazioni



rimpiazzo. Qualsiasi utilizzo si stabilisca, doggmpre essere chiaro il collegamento
con lo sviluppo organizzativo e cioé il rapportande esigenze di personale future
pianificate.

Infine, 'AC costruito per la formazione e lo syipo di abilita
relazionali/manageriali ha la finalita di rendemmpatibili le persone disponibili in
azienda con le esigenze dell'organizzazione steBsan altri termini un AC
orientato a sviluppare le abilitd manageriali neaeg alla crescita degli individui in
modo funzionale allazienda. E’ generalmente riodt tutte le persone motivate e
interessate ad una crescita manageriale e puo awvemllegamento anche non
diretto con le esigenze pianificate di personalBadéenda di medio termine.

Da un punto di vista tecnico si struttura generali@eén due parti o moduli di
durata variabile dai due ai tre giorni ciascundertati rispettivamente alla diagnosi
delle capacita manageriali ed allo sviluppo de#ésse. Mentre il primo modulo € un
classico AC che si caratterizza per il maggior nure dettaglio delle dimensioni
esplorate, la seconda parte prevede la reiteradelsttiva degli esercizi in cui si
risulta fallaci, accompagnata da un continuo feeklokegli altri membri del gruppo
sulle performance avute. Tale feedback viene gémerde realizzato attraverso
I'utilizzo di video che consentono di osservare aomaliticita la dinamica delle
reazioni comportamentali e di comparare la steesagcella di altri individui posti
nelle medesime condizioni. | due moduli sono gdnerate inframmezzati da una
giornata dedicata al feedback in cui ciascun pgaete pud avere un quadro
completo dei punti di debolezza da sviluppare rallecessive giornate.

Questo metodo, molto in voga negli Usa, & spesgmestm a critiche

relativamente al fatto che le abilita e le capadi@dividuali non possono essere
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sviluppate all'infinito: sebbene alcune capacittneaquelle di leadership o decisione
possono migliorare se oggetto di sforzi e attergioe esistono altre, legate a strati
piu profondi della personalita, come la flessibilt la tolleranza dell'incerto, che

sono difficilmente suscettibili di cambiamento.
2.5. Le tecniche di progettazione e gestione di un AC

La progettazione € una fase estremamente delieataé se gli obiettivi non
sono chiari e dichiarati in modo trasparente, &b di invalidare l'intero processo.

Chiarire quindi le motivazioni che hanno portatdazienda ad una scelta di
questo tipo, attraverso un’analisi delle esigeneadcommittenza, € quanto mai
opportuno per garantire la successiva coerenzadolegica e per sventare eventuali
intenzioni di utilizzo dei risultati per fini strgico-gestionali non esplicitati di
proposito ma che se occultati, possono invalidasereditare tutto il processo di AC.
La motivazione e le finalita di un AC devono essgreventivamente dichiarate ai
partecipanti: se ad esempio viene strutturato unsafo per assolvere a esigenze
formative ma tale fine non viene comunicato ai ¢adaiil che vi partecipano, si avra
un notevole effetto boomerang in termini di demaione, sfiducia, squalifica del
metodo, e cose del genere.

Dunque, in questa fase, occorre raccogliere tuttati relativi alla cultura
dell’'organizzazione: il modo in cui i suoi attod Wivono e il modo in cui essa si
confronta con I'ambiente esterno, per poter poicepire il modello realizzativo
migliore, adottandolo, in un’ottica di flessibilithetodologica di tempi e strumenti,
ai reali obiettivi dell'azienda committente e alkue connotazioni culturali,

organizzative e di clima presenti e strategicampregedibili.
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Una volta definiti e negoziati gli obiettivi si pygyocedere alla progettazione
vera e propria dell’AC.

Le fasi attraverso cui si sviluppa sono: lindivadione delle figure
professionali di riferimento, I'analisi del lavordindividuazione delle dimensioni
critiche e quindi la definizione della metodologialegli strumenti di osservazione.
Segue quindi la fase di implementazione che siuppé attraverso la scelta e
'addestramento dei valutatori, I'implementazionellel sessioni di valutazione,
I'elaborazione dei risultati ed il feedback ai \takit
2.5.1. Individuazione delle figure professionali

Uno dei primi problemi che si presenta nel procesdatativo € il profilo al
quale riferire il giudizio: I'identificazione delléigure professionali di riferimento
costituiscono la base di un qualsiasi interventd@i Tuttavia una serie di elementi
critici si evidenziano relativamente alla modatiidandividuazione di tali figure ed in
particolare al criterio da seguire per stabilir@ierita di alcune rispetto alle altre.

L’individuazione delle strutture organizzative elleefigure professionali
chiave, dunque, non € oggi piu pensabile nei seahini di risposta dell’azienda alle
necessita del mercato ma va pensata tenendo cotuttedle variabili implicate nel
processo produttivo come la cultura aziendalestesii di guida e controllo delle
risorse, il fattore umano e tecnologico.

Ma se l'individuazione delle esigenze organizzatieme in considerazione
non piu solo le esigenze del mercato ma tutte léab@i tecnologiche, sociali,
culturali, individuali ed organizzative implicateelnprocesso produttivo, viene da
chiedersi se sia ancora possibile parlare di mrdfilprofili di posizione ai quali

riferire le valutazioni. In questo la definizioné professione come modalita di
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esercitare responsabilmente un ruolo o una serimiai analoghi in vista della
gestione e dell'innovazione di processi definititaia capire la logica di processo
che sta alla base di un AC.

Piu professioni, ciascuna con il proprio sistemacalriera, formazione e
mobilita, costituiscono un’area professionale. Restruire, quindi, il profilo
descrittivo ricercato si possono utilizzare essanente due metodi: quello classico
ed il critical incident
Il metodo classico descrive e delimita ciascunazmse secondo alcuni parametri
standard:

* la denominazione, e cioe il titolo della posizione;

« la collocazione nell’organigramma, con attenziolte r@lazioni gerarchiche e
funzionali;

« lafinalita del ruolo e lo scopo della posizioredl@ linee generali;

e | compiti e le responsabilita, attivita in rappodgli obiettivi e al grado di
autonomia;

» gli elementi dell’ambiente, condizione fisica eeréli rapporti umani;

* il sistema di valutazione;

* gli elementi di soddisfazione, come il sistema sala ed incentivante

(benefit e/o incentivi) legato alla posizione;

* i cambiamenti futuri;
e il curriculumdi studi piu adatto per ricoprire la posizione;
* le capacita necessarie e le esperienze professrdaalte piu idonee per la

posizione.
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Le tecniche utilizzate per la rilevazione degli neémti descritti sono:
l'intervista individuale, [lintervista di gruppo, 'dsservazione diretta ed |l
questionario.

Le interviste individuali e di gruppo sono le tedm piu diffuse per lo studio
di una posizione di lavoro poiché consentono drréraun gran numero di
informazioni. Possono essere indirizzate a intetlmd diversi. Ciascuno dei quali
fornisce elementi differenti a seconda di comeradesce con la posizione o la vive.

L’ osservazioneostituisce probabilmente la tecnica piu immedditatudio
del lavoro poiché permette un contatto diretto tdavoro stesso. Nella sua forma
piu diffusa, un osservatore assiste per uno o dweigalle attivita del titolare della
posizione, senza intervenire nelle situazioni o w@mtare in alcun modo cio che
rileva. L'osservazione diretta € in tal senso utmrsento funzionale oltre che
all'analisi del lavoro, all’individuazione del piitd psicologico-comportamentale di
riferimento per le valutazioni.

Il questionario,infine, rappresenta la tecnica piu economica edeapesso
puo essere spedito e non richiede l'interventolalireo se non in fase di correzione
ed interpretazione dei dati. L'economicita permettaltra parte di estendere il
numero di persone contattate e di avere quindipitaampia base di dati su cui
basare I'analisi. Tuttavia esso non consente d@divame dati aggiuntivi rispetto a
quelli gia programmati e richiesti e non permetiecliarire eventuali dubbi sul
materiale in analisi.

e Il critical incident nato dagli studi dell’Aviation Psychology Army

dell’'United States Army Air Forces alla fine deflaconda guerra mondiale e

sistematizzato da Flanagan, € un metodo di arddisiavoro basato sullo
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studio degli incidenti critici e cioé di tutte l@wazioni tipiche o eccezionali

di un’attivita lavorativa che caratterizzano e idigtiono I'attivita stessa in

modo inequivocabile.

La finalita € di evidenziare i comportamenti pitfiegci ed inefficaci in
rapporto alle situazioni considerate. Il metods\@luppa attraverso la rilevazione
degli scopi dell'attivita lavorativa, la delimitaxie dell'oggetto di osservazione, la
scelta della metodologia di osservazione ed infiaealisi e l'interpretazione dei
risultati.

Cio che rende diverso questo metodo da quello ictass I'approccio di
studio che si potrebbe dire nel secondo casa @moalipoiché basato sulla
scomposizione del ruolo da molteplici punti di gigt nel primo caso empirico, in
quanto basato sulla descrizione “sul campo” dei slementi piu caratteristici. Tale
diversita rende questi approcci complementari eseari allo stesso tempo. Mentre
il metodo classico consente, infatti, di ricavareéimamagine aziendale del ruolo nei
suoi rapporti gerarchici e funzionali, il metodd dstical incident permette piu che
altro di avere una descrizione delle attivita dekeizione e dei comportamenti piu
idonei per svolgerle.

Una volta ricavato il profilo del ruolo lavorativé possibile procedere
allindividuazione delle dimensioni critiche e cioé&lelle caratteristiche
comportamentali necessarie per avere buone penfmenzel ruolo stesso.

Per dimensione si intende un raggruppamento di odiaamenti che sono
specifici, osservabili e categorizzabili e che possattendibilmente e logicamente

essere classificati insieme (Thornton e Byham, 1982
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Costituisce un esempio di dimensione la delegasantmome l'affidare dei
compiti o delle scelte ad un subordinato; o la éeskip definita come I'insieme degli
stili e modi di comportamento che rendono possiatdeun individuo guidare un
gruppo verso il raggiungimento di un obiettivo.

Esistono due metodi per individuare le dimensioritiobe: il metodo
induttivo e il metodo deduttivo.

Il metodo induttivo si utilizza qualora I'analisi della pogine sia stata
effettuata con il metodo classico. Consiste neltzlta delle dimensioni di
valutazione da una lista standard, sulla base ddillgta evidenziate dallo studio del
lavoro. Se ad esempio il ruolo prevede tra le igdtipiu importanti la decisione e
I'assunzione di responsabilita, si potra sceglieaele dimensioni relative all'area
manageriale quella o quelle che per induzione gieglio si adattano alla
situazioné’,

Il metodo deduttivosi applica qualora l'analisi della posizione siatst
effettuata con il critical incident Consiste nella scelta delle dimensioni di
valutazione sulla base dei comportamenti di succeslsinsuccesso evidenziati in
rapporto a ciascuna situazione critica. Le dimamsio questo caso si ricavano da
una sintesi dei comportamenti ritenuti piu sigrafiei, e cioe discriminanti per una
corretta interpretazione del ruolo lavorativo. Fate riferimento alla posizione di
responsabile della selezione del personale, le m#ioei ricavabili dai
comportamenti evidenziati come discriminanti naliuazione di presentazione dei
candidati sono ad esempio l'intelligenza sociaepresentazione orale, la tolleranza

dello stress.

14 TR . .. PN . . . . . .
La rapidita di decisione o la capacita di assunzione del rischio ne sono degli esempi
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A gquesto punto occorre dare un peso a ciascunandioree: sarebbe infatti
impensabile procedere all’analisi senza una speciécnica di ponderazione. Quelle
eventualmente in uso sono: la selezione attravelisoussione di gruppo, la
gerarchizzazione attraverso questionario e la geiarazione attraverso la griglia di
ponderazione.

La prima prevede una o piu riunioni di gruppo camérarchia aziendale e si
basa sul raggiungimento del consenso sulle dirmenda scegliere.

La seconda si realizza attraverso la collaborazamieruppo dei capi di uno
o due livelli superiori alla posizione di riferimendove le classificazioni individuali
vengono raggruppate su un unico tabellone e lerimei con il piu alto punteggio
vengono scelte.

L'ultima tecnica prevede che il gruppo concordi umalutazione di
importanza di ciascuna attivita assegnando un ggideda 1 a 10. Il gruppo viene
poi invitato a concordare una valutazione di imgora di ciascuna dimensione in
ciascuna attivita. La moltiplicazione dei due pggfieassegnati fornisce il peso della
dimensione nella posizione di lavoro considerata ¢erarchizzazione delle
dimensioni attraverso la griglia richiede piu tempa offre di gran lunga una
maggiore affidabilita.

Una volta ricavata la lista delle dimensioni € reseeio strutturare un metodo
e delle tecniche di osservazione appropriate. Quattualmente in uso sono:
I’Assessment center e le interviste.

Il metododi investimentoé un approccio che si sviluppa attraverso intesgvist
e piu raramente questionari diretti al capo del&aspna valutata. L’'obiettivo

dell'indagine € la rilevazione dei fatti di vitaviarativa piu significativi della persona
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in esame, per la valutazione delle dimensioni adré@i Il metodo ha l'indubbio
vantaggio di rendere partecipe l'azienda del premesalutativo favorendo Il
cambiamento della cultura aziendale. D’altro cqrem esso comporta distorsioni: le
testimonianze possono infatti essere diverse sestimone ha avuto un rapporto
disteso e sereno con il valutato o al contrarioapporto conflittuale.

Il metodo del’AssessmentCenter, a differenza del metodo delle interviste,
puo essere definito “indiretto” per l'utilizzo deestimoni. | vantaggi sono che: lo
studio dellindividuo in ambiente asettico rende i dati ricavati circa il
comportamento “validi”, poiché non influenzati daaratteristiche estranee
all'individuo ed al tempo stesso “confrontabili”cuelli ricavati da altri individui;
inoltre, esso consente la rilevazione delle caiatiehe del comportamento esistenti
ma non espresse nella attuale posizione di lavardifferenza del metodo delle
interviste orientato alle caratteristiche gia posieessere nel ruolo lavorativo
ricoperto.

Una volta definito il metodo di osservazione e isse€io strutturare delle
prove specifiche. | metodi che a questo punto pussessere utilizzati per la
strutturazione delle prove valutative sono: peaviste per dimensione.

Il metodo per attivita consiste nel costruire leya partendo dall’analisi del
lavoro. Si sviluppa attraverso l'analisi delle atf di lavoro piu tipiche/critiche e
nella successiva rielaborazione delle stesse dottna di Test situazionali. Tale
metodo consente di costruire prove ad hoc, vicire@@tenuti del lavoro, ma porta a

perdere di vista le dimensidhisu cui alla fine dovra essere espresso il giudizio

' Condizioni sperimentali standard valide per tutti
te Leadership, delega e pianificazione
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la conseguente possibilita che I'’Assessment risilirato rispetto all’obiettivo di
valutazione.

Il metodo per dimensioni consiste nello scegliexepfove a partire dalle
dimensioni. Si sceglie ad esempid_kaderless Group DiscussiGmper osservare le
capacita relazionali olh Basket per le capacita di pianificazione.

Nonostante questo metodo sia piu economico in quaoin si devono
progettare Test situazionali nuovi fa perdere lasgnlita di osservare il valutato
nella situazione di lavorare, e conseguentementgtenua il rapporto tra prove di
Assessment e posizioni di lavoro.

Per garantire i vantaggi ed evitare gli svantaggrdrambi i metodi, e cioé
per strutturare prove al tempo stesso simili aliévita di lavoro e capaci di
evidenziare le dimensione del comportamento nellaura indicata dalla lista
ponderata, la letteratura propone di utilizzarerelére le due procedure.

Abbiamo a questo punto delle prove tarate sulldzpose specifica, capaci di
evidenziare i comportamenti dei valutati nei confralelle situazioni di lavoro piu
rappresentative. Un altro elemento fondamental&a rastruzione di un AC € la
logistica intesa come sede, spazio e numerazidrEadecipanti.

Per quanto riguarda la sede e gli spazi fisiciuriésostanziale accordo tra i
ricercatori nel ritenere che un AC si deve svolgereoghi e tempi determinati.

Cio che invece e molto dibattuto e I'assegnazioeepwsti ai candidati e
come questi influiscono sulle performance deglssitelLa letteratura € comunque

unanime nel ritenere che la condizione ideale silg in cui i candidati siedono

Y Par. 3.1.1.
¥ par.3.1.7.
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liberamente attorno ad un tavolo a forma di cavallehe gliassessordebbono
disporsi in una posizione centrale rispetto a aquest
2.5.2. Individuazione dei candidati

L’individuazione dei candidati € una fase moltoickth da gestire, non solo
relativamente agli aspetti di tipo prevalentemeatmico quali la loro numerosita, le
modalitd di convocazione, I'individuazione di critper il loro raggruppamenty
ma anche per le implicazioni di natura politicaestgpnale che una scelta di questo
tipo comporta. Questo perché si puo correre ihisdi generare un clima di disagio
e conflittualita fra le persone, nel caso vengdiettaate valutazione aprioristiche in
base alle quali venga deciso chi ammettere e cotiugeye dal vero momento
valutativo.

Gestire abilmente questa fase permette di evitar@dssibile nascita di
privilegiati, ovvero coloro che vengono scelti esig@ati come partecipanti. Se da un
lato é infatti indispensabile un certo grado diefelita preliminare, dall'altro e
necessario tenere sotto controllo la situazionereasagerare con le discriminazioni.

Inoltre vanno curati anche altri dettagli onde anatsituazioni di disagio che
possono essere determinate da differenze di dtarae soprattutto grado aziendale.
A questo proposito, in merito al problema dell’orangita delle caratteristiche dei
valutati e piu in generale a quello relativo alledalita di individuazione degli stessi;
una prima modalita di individuazione puo esserdittii® dalla scelta del candidato
partecipante all’AC da parte del superiore direftiocapi e cioé richiesto di indicare

quei loro collaboratori che oltre ad avere buorelli di prestazione nell’attuale

lavoro, sono anche in possesso, a loro giudiziandiuon potenziale manageriale.

19 . . . . N .
Tipo titolo di studio, eta, sesso, esperienze pregresse, ecc.
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Una altro metodo, adottato da un limitato numersatieta € quello della
candidatura diretta al’AC da parte dei dipendenti.

Per quanto riguarda invece la numerosita dei pgeat si puo riscontrare un
sostanziale accordo fra i ricercatori sul fatto cheesta debba essere abbastanza
elevata da consentire l'innesco delle dinamichegrdippo, ma allo stesso tempo
contenuta nella misura in cui possa permettereconfata valutazione dei singoli.
E'ovvio che il tutto va sempre rapportato anchea aflurata del periodo di
osservazione che quanto piu e lungo piu puo comeedit effettuare valutazioni
anche su un numero tendenzialmente elevato.

In genere comunque il numero ottimale oscilla ¢r&ei e le otto unita in un
rapporto valutati/valutatori di minimo 2 a 1, fimol un massimo di 4 a 1. Nel corso
di ogni esercitazione ghssessonsservano due partecipanti, cambiando coppia ad
ogni prova, nel caso ne siano previste un disanetoero (almeno 7 o 8), in modo
che ogni osservatore abbia avuto occasione di w®emllmeno due volte ogni
partecipante. Questa rotazione consente di raggiengna maggiore oggettivita
nelle valutazioni finali nella fase in cui verrannmeesse a confronto le informazioni
rilevate dai varassessar

Per cid che concerne, invece, le figure degkssorvalgono le medesime
considerazioni fatte al paragrafo 1.5.1. a propodélle caratteristiche che dovrebbe

possedere un buon selezionatore.
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CAPITOLO lll =L’ Assessment Center: parte tecnica

A questo punto, determinati i protagonisti defisessmententer ovvero
assessoe candidati; specificata la taratura delle pratgaverso la determinazione
delle dimensioni da considerare; e scelti i loaali tempi per il processo; si
selezionano le prove piu adatte ad indagare ldteastiche dei soggetti scelti.

Attraverso l'osservazione dei comportamenti degdividui durante le prove,
infatti, si & in grado di verificare I'esistenzalldecaratteristiche necessarie per
ricoprire diversi tipi di ruoli in azienda, di cui comportamenti stessi sono
I'espressione manifesta.

Come gia anticipato nel precedente paragrafo, oesistiversi metodi per
strutturare le prove valutatiffeda somministrare ai candidati.

Di seguito verranno offerte classificazioni sintag di alcune delle prove piu
frequentemente somministrate negli AC, e versindel capitolo si accennera alla
possibilita di stage formativo del candidato atBmo dell’'azienda, e poi si
riprendera l'argomento della valutazione del poiale, attraverso la tecnica
dell’AC, argomentandone i dettagli tecnici.

L’ingresso del candidato, all’interno dell’aziensieelta, attraverso uno stage
formativo, e non con un “normale” contratto di lavpé sembrata l'ipotesi di
inserimento piu concreta in virtu delle problemiag¢iaelative alle aziende italiane, e
non solo, a seguito del rallentamento economictusta dalla crisi finanziaria dello

SCOrso anno.

% per attivita, per dimensione, per attivita e dimensione (par. 2.5.1.)
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3.1. Le prove di gruppo e individuali

La formazione e lo sviluppo delle caratteristictee iddagare nei candidati,
viene spiegata in maniera differente dalle varieorite sulla personalita,
sull'intelligenza e sul comportamento, ognuna dejleali concentra la propria
attenzione su variabili diverse. Queste carattehistnon si manifestano in maniera
univoca in tutti i soggetti, quindi non danno luoga@omportamenti identici, ma si
riflettono all’esterno attraverso modalita diffetie@ peculiari per ciascun individuo.
Pertanto € necessario che anche durante la sonmamse delle prove, nonché
durante la loro valutazione, 'AC si avvalgaadisessocapaci e preparati.

Una volta individuato il metodo di struttura defieove si passa alla scelta di
quelle piu adatte all’indagine dei comportamentiedle attitudini da esplorare nei
candidati. A tale proposito esistono diverse cfassiioni delle prove: una, piu
complessa, le distingue in base al tipo di capadfAorate.

Ipotizzando I'esistenza di tre macroaree a cuiiese il comportamento
dell'individuo al lavoro, intellettuale, socialenganageriale, possiamo distinguere tre
tipi di prove: orientate all'indagine dglroblem solving finalizzate alla diagnosi
delle capacita comunicativo-relazionali e diretiéaecentramento delle abilita piu
tipicamente manageriali, come I'abilita imprendibe, di gestione e di leadership.

Un’altra classificazione distingue, invece, le pgau un duplice asse: quello
della standardizzazione dello stimolo e quello aetrutturazione della risposta;
dove per standardizzazione dello stimolo si intemecapacita dello stesso di
ripetersi invariato da prova a prova, nel tempg@ge strutturazione della risposta si
intende, invece, il grado di prescrizione e ditibalella risposta attesa dai valutati.

Ciascuna delle due variabili € ovviamente gradeadilseconda dell’intensita della
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stessa: ad esempio, la standardizzazione € massitoastimolo viene presentato in
forma scritta e diminuisce gradualmente se eassessoin un membro del gruppo
dei valutati a proporlo (Thornton e Byham, 1982).

Un’ulteriore tipologia di classificazione € quelthe discrimina in base alla
modalita di esecuzione, distinguendo tra proveviddali e di gruppo.

NellAC, I'assunto alla base delle tecniche valivate I'osservazione dei
comportamenti dei candidati in relazione agli stimgroposti; tuttavia non e
indispensabile che le prove stimolo siano dellesietipo del comportamento da
esplorare: possono infatti esserci situazioni nellali sembra che tra la prova
proposta e il comportamento indagato non vi siaratipo di correlaziorfé, quando,
in realta, cosi non e.

Di seguito vengono proposte alcune tra le prove padrrenti in un
Assessmerttenter seguendo la classificazione in base alla moddiigsecuzione, e
quindi discriminando tra prove individuali e di gpo.

3.1.1. Leaderless Group Discussion (L.G.D.)

Si tratta di una “ discussione di gruppo senzadgadcentrata generalmente
sulla soluzione di un problema, da effettuarsinnperiodo di tempo definito, un’ora
e mezzo circa, il cui numero di partecipanti valagdle quattro alle otto persone.

Le L.G.D. possono essere con 0 senza assegnazione dimelofirimo caso
ad ognuno dei candidati viene assegnato un ruokxigw, di uguale livello
gerarchico, e fornito un insieme di informazionesiiiche e differenziate, per tipo e
quantita; mentre nel secondo, tutti i candidatsitono lo stesso ruolo e posseggono

le medesime informazioni.

*! Nel caso dei test proiettivi di personalita, i quesiti sembrano incongruenti con i comportamenti che
si intende indagare
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Una seconda differenziazione delleG.D. si riferisce, invece, al carattere
della discussione, che puo essere pil 0 meno caEeio competitivo a seconda
degli obiettivi che vengono assegnati al gruppanaio della discussione, comuni o
contrastanti.

La scelta delld.. G. D. piu appropriata dipendera dalle dimensioni chieasi
intenzione di rilevare: a seconda dei casi, infatliranno emergere spirito d’equipe,
persuasione, leadership, abilita nelle relaziow@rpersonali, ecc.

3.1.2. Business Game

In italiano “gioco aziendale”, deriva dalle eseazibni tattiche a tavolino
usate in ambito militare.

Le modalita di attuazione di tale prova sono sastdmente le seguenti:
viene ricreato un ambiente organizzativo, di contenigidamente aziendale, il piu
possibile vicino al reale, grazie anche all'ausitio un’apposita strumentazione
(calcolatori, quadri di comando, ecc.) ed alla enega di statistiche ed indici
numerici, in cui i partecipanti devono prendereisieai a piu riprese in base ai dati
problematici, che vengono forniti, in riferimentd ana situazione complessa con la
possibilita ogni volta di verificarne le conseguere di ridefinire, cosi, obiettivi e
strategie.

Al candidato, inoltre, viene concessa la possibili modifica discrezionale
di alcune variabili, ma non di altre.

E’ anche prevista la presenza di un conduttorepcideintervenire ogni tanto
a sua discrezione per dare consigli, per focale¥attenzione del gruppo su qualche
aspetto particolare della situazione che pud ess@te trascurato per introdurre

elementi di disturbo.
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3.1.3. Presentazione

Consiste nell’assegnare al valutato il compito sjpare un argomento di
fronte ad un pubblico di osservatori, generalme#ituito dagliassessoe dagli
altri valutati.

L’oggetto dell’esposizione puo riferirsi a diveré¢ematiche: una nuova
strategia di vendita, un’analisi finanziaria, unarganizzazione della struttura
aziendale, ecc.

In genere al partecipante viene consegnato del rialgteorganizzato e
concesso abbastanza tempo, a volte anche giompreeararsi; altre volte, invece,
si punta alla rilevazione della sua capacita dirowpisazione e flessibilita, e quindi
gli si chiede di preparare I'esposizione in pocupe, qualche ora, al massimo.

Questa seconda ipotesi si verifica generalmente mamento della
discussione, o nell’eventualita che non sia stassiile organizzare il materiale per
il “gioco” ma nasce I'esigenza di verificare and¢hk caratteristiche nel candidato.
3.1.4. Fact Finding

Nella “scoperta dell’accaduto” i valutati vengonasp di fronte ad un fatto o
ad un problema di cui posseggono solo informazianziali. L'obiettivo & prendere
decisioni sulle azioni da effettuare ricercandani®rmazioni mancanti attraverso
I'interrogatorio ad un informatore.

Al termine della prova essi devono indicare brevetadée decisioni prese e |l
perché delle stesse. L’'esercizio indaga dimensipuaili stili di apprendimento e
ricerca delle informazioni, nonché delle modaligzidionali.

3.1.5. Advocacy Case
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Letteralmente tradotto come “caso di negoziaziomeyYna simulazione di
situazioni in cui ognuno dei partecipanti ha unlougssegnato, nell’ambito del quale
ha la precisa responsabilita individuale di sostneegoziandolo con gli altri, il
proprio obiettivo, che di solito e di tipo economic

La sommatoria degli obiettivi di tutti i candidaiti, genere in numero di otto e
dieci, non coincide con la somma a disposizionecpeognuno deve o rinunciare a
qualcosa o, negoziando, indurre gli altri a rinaneial proprio obiettivo.

3.1.6. Obiettivi di gruppo

E’ un genere di prova in cui tutti i candidati peggono delle informazioni
parziali della soluzione di un problema, a cui devpervenire in un tempo dato.

La totalita delle informazioni, e quindi I'obietby viene raggiunto soltanto
quando tutti i partecipanti si rendono conto, sestmavenga loro detto nbtief, che
soltanto lo scambio effettivo delle informazionil& collaborazione consentono
tecnicamente di raggiungere l'obiettivo.

Attraverso questa prova, chiaramente, si indagarégaensione del soggetto
alla collaborazione, e quindi al lavoro di squadindjrettamente si percepisce anche
I'orientamento al risultato raggiunto individualmen
3.1.7. In Basket

Ovvero “nel cesto”; il termine si riferisce allaschetta della corrispondenza
in cui il partecipante, investito del ruolo di mgea trova un certo numero di
documenti, memo e lettere lasciati in sospeso dipatetico capo improvvisamente
assente.

In uno spazio limitato e predefinito di tempo, edgive organizzare il proprio

lavoro, rispondendo alla corrispondenza, decideleaazioni da intraprendere,
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pianificando le deleghe, in base alle possibilifferte dalla simulata struttura
aziendale ed alle risorse di cui dispone, e decstiato preventivamente informato.

Al termine dell’esercizio € prevista, in genere, 'intervista di
approfondimento, tenuta da assessqrin cui al soggetto viene richiesto di esporre i
criteri su cui ha basato I'organizzazione degliedati, la presa delle decisioni e le
motivazioni che I'hanno spinto ad adottare quelletegie di comportamento;
talvolta viene chiesto al candidato di esplicitariche nel corso dell’esercitazione.

Questa prova risolve utilmente l'indagine di dimensquali: pianificazione,
organizzazione, scelta delle priorita, nonché deleggestione dei rapporti, in
contesti gerarchici strutturati.

3.1.8. Interview Simulation

La “simulazione di intervista” deriva dalla tecnidal role play, assunzione di
ruolo, ovvero esercizi di rappresentazione o dratizzezione che partono da profili
di ruolo predefiniti, e riproducono situazioni laative critiche ed emotivamente
coinvolgenti.

In genere viene attuata con un partecipante allda,vamella veste di
intervistatore, ed attraverso l'ausilio di uno o pssessqraddestrati ad assumere i
ruoli richiesti dalla simulazione.

Le situazioni generalmente riprodotte si riferisc@colloqui di selezione, di
orientamento e di valutazione. Lo scopo e quelloveéiificare le modalita di
comportamento del candidato, nella parte del capofronte della specifica
situazione; spesso si fa assumere alla contropértaiolo di collaboratore
demotivato, poco efficiente oppure di cliente abiatp, in modo da aumentare, con

I'ostilita e I'aggressivita delole player; il pressing dell'intervista sul candidato.
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Il tempo della simulazione é variabile, da pochnati ad un’ora.

Le dimensioni piu facilmente “leggibili” sono, acemda della situazione
creata, tolleranza dello stress, persuasione, caazione.

3.1.9. Test attitudinali

Si tratta di prove relative alla misurazione diligdie capacita di svolgere
potenzialmente determinati compiti (par. 2.7.3 3tata evidenziata I'esistenza di piu
tipi di attitudini, ma generalmente nedlssessmententerci si limita ai fattori di
intelligenza generale e a quelli di gruppo secandarbali e numerici.

Mentre i primi forniscono indirettamente una stindiella capacita di
ragionamento astratto del soggetto, gli altri @riscono a quella di ragionamento
applicata a parole e numeri.

La forma tipica di tali prove e quella di test &lé& multipla della durata di
circa 30 minuti.
3.1.10.Test e inventari di personalita

Sono prove che riguardano le caratteristiche empgwociali, motivazionali,
gli interessi e gli atteggiamenti del soggetto (B2

Al loro interno possiamo distinguere quelli di “penalitda” da quelli
“proiettivi”. | primi hanno una strutturazione defia a forma chiusain cui le
risposte risultano essere gia previste, i secondb scaratterizzati dall’ambiguita
dello stimolo (figure, parole, frasi incomplete) ecldeve essere interpretato o
completato in modo soggettivo dal candidato.

Un limite che viene generalmente attribuito ai testpersonalita e la

possibilita di essere soggettifalsificazionenel senso che i candidati potrebbero
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essere portati a scegliere le risposte percepiteequiu desiderabili o accettabili in
riferimento alla situazione nonostante gli accommntecnici interni al test.

E’ per questo motivo che risulta utile prevedere sutcessivo colloquio
individuale di discussione del test per I'approfioneinto degli aspetti emersi.

| test proiettivi, invece, hanno il vantaggio dimoonsentire al soggetto di
individuare il desiderabile, né il criterio integpativo: le risposte fornite risultano
essere quindi piu spontanee.

Pur se la diagnosi da questi fornita risulta inegerpiu puntuale e profonda,
tuttavia il loro uso in ambito organizzativo e rnieglssessmententer &€ poco
frequente sia per la profondita dell'indagine, g I'impegno interpretativo e
relativo dispendio in termini di tempo.

3.2. |test: un controllo/confronto con gli esiti delleprove

| test vengono utilizzati nellambito della selezé del personale con
funzione diagnostica, per individuare con obietdive caratteristiche psicologiche e
attitudinali dei singoli candidati; e con funzionpredittiva, per prevedere
comportamenti futuri in determinate situazioni.

| motivi che inducono le aziende ad usare i testie strumento di selezione,
sono molteplici; tra i piu rilevanti si registrattendibilita della valutazione ottenuta,
nel senso che attraverso i test, € possibile ogemeisurazioni attendibili e
standardizzate del livello delle conoscenze spawfpossedute dai singoli candidati.

Differentemente poi, da qualsiasi altro tipo di mea i test vengono
somministrati nel rispetto di rigorose regole qlalstandardizzazione delle prove, le
pari opportunita per i candidati e la trasparersta,nelle procedure di calcolo dei

punteggi che nella fase di valutazione finale. theokssi sono imparziali: possono
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essere somministrati contemporaneamente a piu nEerdornendo un risultato
oggettivo in tempi brevi e facilitando il confront@ i candidati. | test consentono,
infatti, di esprimere una valutazione oggettiva mete [|'attribuzione di un

punteggio calcolato sulla base delle risposte datesingoli quesiti: i risultati dei

candidati non possono cioe essere influenzati dasiderazioni di carattere
soggettivo da parte del selezionatore.

Ancora, la prima selezione a test consente di mdsensibilmente il numero
dei candidati che devono sostenere le successisie di@la selezione con la
conseguente riduzione dei costi connessi all'intecgedura selettiva.

Infine, attraverso il ricorso a procedure autonzaie di correzione, i risultati
delle prove possono essere ottenuti in tempi esimeente ridotti. Tale celerita di
espletamento dei risultati consente di otteneranalisi comparativa dei risultati in
poche ore, rendendo molto piu brevi i tempi disgtdei candidati.

Prima dell'inizio del’esame vengono sottoposteattiénzione dei candidati
le norme alle quali attenersi durante lintero guolento dei test: tali norme
riguardano il tempo a disposizione, le modalita com indicare le risposte
sullapposita scheda, la possibilita di apportaserezioni e altre precisazioni su
come comportarsi in sede e al termine dellesameal¢uni casi, le modalita di
svolgimento della prova vengono illustrate e comtaendai selezionatori; in altri
casi, ad ogni candidato viene consegnato un fagirdenente le istruzioni; e in altri
ancora, entrambe le ipotesi.

Puo accadere inoltre che ogni singola tipologigubsiti sia preceduta dalle

istruzioni per la risoluzione attraverso I'esemg@iain esercizio gia svolto.
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Esaurite le formalita preliminari, si entra nel iteedella selezione dando |l
via libera al lavoro individuale dei candidati, enun limite di tempo stabilito a
priori, che solitamente non eccede mai le due ore.

3.2.1. Test della personalita

Rappresentano quell’insieme di tecniche che coeséinvalutare gli aspetti
emotivi, sociali e motivazionali del comportameih, eventualmente, la storia del
loro sviluppo, nell'individuo preso in esame.

Intendono quindi predire un comportamento futurdhano una doppia
valenza che li rende funzionali sia ad un compdéscdittivo, sia alla esplicitazione di
una base empirica, relativa alla teoria psicologmtostante. Proprio per questa loro
caratteristica predittiva di un comportamento,i@affermera sui test di personalita
appena piu a lungo, perché sono tra i piu fruibéil'ambito di un processo di
valutazione del potenziale come I'AC.

Possiamo distinguere i testi di personalita trdlgaegisposta chiusa, quelli a
risposta aperta e quelli situazionali.

| test a risposta chiusa sono test obiettivi dfgremance, di tipo percettivo,
cognitivo o valutario, oppure tecniche di valutamodellimmagine di sé e della
struttura della personalita. Sono composti da dtistoutturati, cioé ben definiti,
privi di ambiguita anche se complessi, e la valéabine si vuole misurare € ignota al
soggetto e da lui non facilmente identificabileratieristica fondamentale di questi
tipi di test, secondo Cattell (Tabacchi, 1999).it8olente le risposte del soggetto
vengono registrate e codificate in modo oggettivia éoro somministrazione, puo

essere collettiva.
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| primi vanno ad indagare I'area degli “stili cogwi’ e cioé i modi prescelti
da una persona, ed a lei piu familiari, di cogliereealta, di pensare, di risolvere i
problemi, di ricordare ecc. Pur presentando il &ggto di dare risultati precisi, in
termini quantitativi, indagano, pero un’area lindta

| secondi, cioé le tecniche di valutazione dell'iagme di sé, rispecchiano
I'influenza della “psicologia fenomenologica”, oweesi preoccupano di indagare sul
come gli eventi vengano percepiti dal soggetto. oSooentrati percio
sull’'autodescrizione e sull’auto-accettazione. Bepiu richiedono una competenza
interpretativa, a seconda del punteggio ottenulie narie scale, che non puo essere
assimilata alle mere indicazioni date dal manuale.

Se ne puo fare un valido uso in AC a patto cheisiuno specialista,
competente in materia, per interpretarli.

Test a risposta aperta sono per esempio i questionssi rappresentano
una sorta di autodiagnosi dei soggetti, ai quadnei chiesto di rispondere come
reagirebbero se si trovassero in taluna o talaittezione, dal momento che € molto
difficile riprodurre tutte le situazioni sociali e quali la personalita si esplica.

Le domande sono formulate dando liberta al soggktesprimersi, senza la
gabbia “vero/falso”, e I'area di indagine é rapprgata dal quadro della personalita
del candidato nel suo complesso, oppure da alcanateristiche o tratti ben definiti.
Si possono somministrare in gruppo, anche se, meiige, il lavoro “carta e matita”

e di tipo individuale.

2 Woodworth, con il suo Personal Data Sheet, viene considerato Il padre dei questionari di
personalita. Egli si proponeva di individuare, durante la prima guerra mondiale, coloro i quali non
avrebbero resistito alla situazione del fronte, partendo dall'impossibilita di intervistarli uno per uno.
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Anche le tecnicheroiettive fanno parte di questo raggruppamento e sono
quelle che richiedono la gestione piu complessaper la loro somministrazione che
per la loro interpretazione. L’ipotesi fondantegdiesto tipo di prove € che il modo in
cui l'individuo “struttura” la situazione propostial test, rispecchia I'essenza dei
suoi meccanismi di funzionamento psicologico. Reréi come se il soggetto
“proiettasse” sullo schermoltest, le sue idee, dngaoatteggiamenti, ansie, conflitti,
ecc. Sono prove relativamente non strutturate, uantp consistono in stimoli
ambigui, infatti le risposte possibili sono pratieente illimitate e risiedono
totalmente nella discrezionalita del soggetto, theolutilizzano procedure di
valutazione psicologica “dissimulate”, quindi, noamprensibili nella loro chiave
interpretativa, alla persona cui vengono sottoposte

L'utilizzo di alcuni di questi test € possibile, wlvolta auspicabile, nel
campo applicativo, della selezione e della valatagj ma richiede, ovviamente, una
competenza psicologica interpretativa indispensabithe pud essere molto
vantaggiosa, pur se impegnativa, in termini di tenepdi costo, in un processo di
AC.

Per il Test situazionale si rimanda ad alcune dgflelogie di prove di
gruppo in AC esplicate nei precedenti paragrafiquanto in esse tali test vi sono
sostanzialmente rappresentati.

3.2.2. Della comprensione dei testi

Gli esercizi di competenza linguistica mirano aifieare la conoscenza di
determinate nozioni fondamentali della lingua &al e di diverse capacita di logica,
nel senso di indagine sulla capacita del candidatcomprendere la relazioni tra

vocaboli e quindi la sintassi.
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Tipicamente, in fase di selezione, i test che vaongoeroposti riguardano la
comprensione di brani di varia natura (tecnicagrgdfica, storica, giornalistica,
economica), con una lunghezza che puo variare dadenina di righe alle cinque
pagine. Il candidato e dunque invitato a compilagaesiti presenti alla fine di ogni
brano, solitamente si tratta di una serie di rigpahiuse tra le quali egli sceglie
quella che ritiene esatta.

La finalita degli esercizi di comprensione deiitéstjuella di valutare, da un
lato le capacita del candidato di assimilare i edtic dati e le nozioni riportate in un
testo, dall’altro quella di inserire il testo in guadro caratterizzato da vari fattori,
quali l'identita e la nazionalita dell’autore, ihi@ttere e la natura del brano, I'epoca
storica e la zona geografica in cui gli avvenimentio collocati, I'intento dell’autore
e cosi via.

3.2.3. Test attitudinali

Possono essere di vario tipo e misurare attitugjenerali, attitudini
specifiche, stile di pensierproblem solvingcapacita di apprendimento, flessibilita;
oppure valutare le abilita pratiche come la degaemanuale, la capacita di
mantenere il ritmo, la forza.

Tra i primi, molto utilizzati in selezione sonorigblemi di natura logica volti
ad indagare le capacita logiche di un individuay Wi particolare essi intendono
valutare la capacita di comprendere relazioni diseaed effetto, di riconoscere
categorie logiche, di seguire accuratamente unaeseq complessa di affermazioni
tra loro interdipendenti comprendendone le impii@az di riconoscere quando
alcuni ragionamenti hanno una coerenza logica edpavece non hanno alcun

fondamento.
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La parte di attitudine di matematica nei test mimagce, piu che a misurare
le conoscenze specifiche acquisite nel corso deglli, a valutare le capacita di
ragionamento e velocita dei candidati nel risohgresercizi.

Lo svolgimento di questa prova presuppone, infddti,conoscenza delle
principali nozioni matematiche di base, in quanto che si intende valutare non é
tanto la capacita del candidato di giungere alleretta soluzione del problema,
qguanto quella di giungervi nel modo piu efficacagibile, ovvero nel minor tempo.

Un altro test frequentemente proposto e quelldaivelall'interpretazione di
grafici e tabelle, il cui fine e quello di saggidaecapacita del candidato di leggere e
comprendere le informazioni contenute in tabeligadici statistict.

Ed infine quelli piu comuni, ovvero test con susiesi di numeri, lettere o
figure. Gli esercizi con le prime due tipologie sliccessioni intendono valutare la
capacita del candidato di scoprire con rapiditériterio in base al quale numeri e
lettere sono disposti all'interno di una successidata; nel caso delle figure, invece,
si intende valutare I'attitudine logico-spazialeteisa come capacita di ragionamento
che conduce alla scoperta dei rapporti quantitagjwalitativi e spaziali esistenti tra
piu oggetti o figure astratte. Tale fine aiuta anpoendere il motivo per il quale
quest’ultima tipologia di test sia quella maggionteepreferita dalle aziende, in fase
di selezione: un elemento comune a molte posizlokavoro e proprio la velocita di
risposta del sistema azienda, attraverso i sucendipnti, degli stimoli che essa
riceve dall’esterno e quindi la capacita del soggdi adattarsi velocemente ad una

nuova realta organizzativa proposta.

23 . . . .r . .
Questo test ricorre frequentemente nelle application specifiche alla funzione risorse umane o
marketing
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3.2.4. Conoscenza della lingua inglese

Probabilmente si tratta dell’'unico test presentepmecessi di selezione di
tutte le aziende.

Anche se non in forma scritta, 'accertamento o@llo della lingua inglese,
e prerogativa fondamentale per I'assunzione ingjasil tipo di posizione di rilievo.
Il livello di conoscenza richiesto al candidato teenda azienda ad azienda e a
seconda della posizione che il soggetto andra epnire all’interno
dell’organigramma; anche se generalmente, dai déiude oggi si € soliti pretendere
un livello quanto meno intermedio di conoscenzéadeigua’.

Le modalita per I'accertamento di questa variaritadammprensione di brani,
alla compilazione di quesiti di grammatica, a freai tradurre, dove l'obiettivo &
sempre quello di verificare da un lato le conoseahala grammatica e della sintassi
e dall'altro la capacita del soggetto di assimilawacetti, dati e nozioni.

Frequente e anche il caso di un colloquio oralelilgua inglese ma
generalmente questo € sempre preceduto dal tésb:sapn € rara infatti I'ipotesi
che persone con una buona capacita discorsiva mbbdiverse difficolta nella
produzione scritta, anche se semplicemente graroabetié consigliabile quindi
verificare preventivamente il livello di conoscenm@nime accettabili per poi

proseguire con il processo di selezione.
3.3. Lo stage: primo approccio del candidato al mondo ddavoro

Il termine di un processo valutativo con esito pesi per il candidato

prescelto, corrisponde solitamente all'assunzioneil gpiu delle volte, ad una

24 . a1 1 .. . . N
Solitamente il livello minimo richiesto & B1
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proposta di stage da parte del capo della funzpmrela quale il soggetto e stato
selezionato.

Nel contesto della formazione professionale, lolgastage evoca il termine
francese Stage d'initiation a la vie professionellethe tradotto significa tirocinio,
praticantato, periodo di preparazione o di appredto (Pasucci, 2008).

La formazione oggetto dello stage €& prevalentemelntéipo pratico o
esperenziale, pur non mancando talora momenticiedifficilmente scindibili da
quelli pratici. Si tratta di una formazione pratetduata mediante un’applicazione sul
lavoro, vale a dire sul principale mezzo con cuerapla struttura organizzativa che
ospita il soggetto da formare.

Lo svolgimento dello stage, pur potendo esseré¢ofidituna scelta spontanea
del soggetto da formare, rientra nel programma zioree o di un’istituzione
formativa o di un ente che esercita compiti di imeento al lavoro. Ne consegue
che, “in teoria”, il soggetto da formare, che noargora lavoratore, non sostiene
alcun onere economico per l'effettuazione dellgstal cui costo rientra tra quelli
dell’iscrizione alla struttura formativa.

E’ il caso di sottolineare che nel linguaggio giicd il termine stage puo fare
riferimento solo alla fattispecie dei tirocini foativi e di orientamentd, in molti
casi invece le aziende lo utilizzano come surrogatm regolare contratto di lavoro.

Lo stage, infatti, prescinde dal contratto di layosecondo il principio “ti

formo (eventualment® in vista del rapporto di lavoro”. Viceversa, melitage, la

% Art. 18 della I.n. 196/1997
*® Attualmente gli stage con possibilita di inserimento, nel reale contesto lavorativo dell’azienda,
sono sempre pil rari.
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formazione costituisce l'oggetto e la finalita daaustrumento non identificabile
come un contratto tra il soggetto che effettuadge e quello che lo ospita.

Data I'estraneita dello stage rispetto al contrdittavoro, potrebbe dubitarsi
che il diritto del lavoro debba occuparsene, ma nos €, lo stage ha a che fare con
la professionalita o con il mercato del lavoro:eimsiento in un’organizzazione
produttiva altrui; sottoposizione a vincoli tragimalmente esistenti nel rapporto di
lavoro; riconoscimento di una gamma di diritti clumzione protettiva in ordine a
beni di rilevanza costituzionale.

Di qui il rischio che, talora, lo stage possa pestad essere indebitamente
utilizzato come strumento produttivo a costo zeemza realizzare la propria finalita
formativa e di orientamento.

In effetti il piu delle volte esso origina un cogier I'azienda ma si tratta di
una retribuzione minima, annoverata tra le vocridiborso spese” o “buoni pasto”.

Altre volte ancora, le aziende, per cosi dire, [@enerose” arrivano a
corrispondere anche 1.000 euro netti al mese:atar@on si tratta di generosita ma
solo di una pratica ricorrente per trattenere $®rge migliori, senza un regolare
contratto di lavoro ma con una retribuzione coménghbastanza soddisfacente per
un neo-laureato, tale per cui il soggetto € pidatena restare.

Tuttavia abbondano, oggi, testimonianze di neoelatir e non solo, che
lamentano il quasi sfruttamento esercitato dallerate: i candidati entrano nelle
organizzazioni accettando un’offerta di stage fdiwoae il piu delle volte viene
detto loro che con alte probabilita questo si taskra in un regolare contratto di

lavoro, ma quasi mai € cosi.
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Se la risorsa e valida, lo stage spesso si trasfdrmcontratto a tempo
determinato, poi viene rinnovato una due voltep finquando il neo-dipendente non
comincia ad esigere una posizione “piu sicura’dalg, a meno che il soggetto non
sia diventato realmente indispensabile all’aziemda, viene mai concordata.

Cosi I'individuo si vede costretto a cambiare ad&re ricomincia il processo
di selezione, da alcuni punti di vista piu semplicequanto gia se ne conosce il
contenuto, da un altro lato piu difficoltoso percddesso il candidato pretende una
condizione lavorativa migliore.

Nelle ipotesi piu propizie, se l'azienda rileva exaza di personale, il
candidato riesce a spuntare una buona offertayoangresso tramite un contratto a
tempo determinato, che poi diventera indetermindt@ju delle volte, invece, il
candidato ricomincera con lo stage e ripercormstdsso iter di cui sopra.

Un’altra tipologia di stage eifiternship un‘occasione formativa ideata per
consentire a laureandi, neolaureati e iscritti isicdi specializzazione post-laurea di
compiere un'esperienza breve in seno a una orga@e internazionale.

Questo, a differenza di un normale stage, solitaenean prevede neanche il
rimborso spese, ma il suo contenuto dovrebbe redéra/ere una valenza formativa
rilevante per il neo-laureato.

Con cio non si sta sostenendo che un normale g@gghi proprio nel suo
fine intrinseco, la formazione appunto, piuttostosta criticando I'impiego poco
corretto che le aziende ne fanno.

Nonostante, infatti, molti sostengano che l'ingceael mondo del lavoro sia
parecchio difficoltoso per le ragioni sopra esposijaasi nessuno si lamenta

dell'esperienza che si matura in seno ad uno stage;il piu delle volte i soggetti si
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dicono soddisfatti dei compiti svolti e delle mamsi loro affidate, durante il
tirocinio, e contenti di aver aggiunto una “nuowece” al lorocurriculum vitae

Si puo dunque concludere che nonostante lo stageanesome importante
momento formativo per il candidato scelto, e ottistoumento di indagine, per
I'azienda, delle competenze possedute e maturdtesiesso; il piu delle volte I'uso
che se ne fa e scorretto e si allontana di molfia daa matrice originaria.

Auspicalmente con la fine delle ripercussioni negatella crisi finanziaria
sulle aziende, dovrebbe riprendere il normale derassunzione del personale;
tuttavia non sembra remota l'ipotesi, che le orgaawioni, essendosi “abituate” a
questo processo vizioso di gestione delle risoraang, facciano di questo il loro
nuovo credo.
3.3.1. L’inserimento del candidato in azienda

Nel precedente paragrafo si sono vagliate le ipgies pessimistiche di
ingresso in azienda da parte del candidato selation

In tempi normali o comunque in condizioni piu fageoli, le prospettive non
sono cosi tragiche: il candidato selezionato eatfare parte dell’organizzazione, si
integra in essa e intraprende un percorso conrdetate prospettive di carriera.

Se si immagina di seguire una persona dal momentwii termina i propri
studi e si affaccia al mondo del lavoro, a queticui, molti anni dopo smettera di
lavorare per andare in pensione, si osserveraiffieeetiti e molteplici sono i tipi ed
i processi di valutazione che la persona incontfauo incontrare nel corso della
propria storia ed esperienza professionale, arpattilla selezione e poi nei diversi

momenti di rapporto con la propria organizzazionkbro e di crescita in ruolo: si

84 | Il processo di selezione del personale: metodi e applicazioni



parla infatti di valutazione delle posizioni, delempetenze, delle prestazioni e del
potenzialé’.

Il continuo ed elevato livello di innovazione, caarbhento ed eccellenza,
richiesto oggi dal mercato alle organizzazioni dvdro, e parallelamente dalle
organizzazioni di lavoro ai propri dipendenti e labbratori, rende fondamentale
poter disporre di risorse umane dotate di altonméte individuale, capaci non solo
di fornire ottime prestazioni ma anche di innovatieagire con flessibilita, di gestire
le contraddizioni, di garantire risultati ecceliesche in condizioni di incertezza e a
fronte di vincoli e di risorse minori di quelle gepite come necessarie, in termini di
tempo, persone e disponibilita economiche possibili

E’in questo contesto e a partire da questo quaditedmento che i processi
di valutazione sono divenuti sempre piu importanti.

Nel seguente paragrafo si entrera quindi nel déftay questo metodo di
analisi, facilitando la comprensione dellimportarzhe le aziende associano oggi al

processo di valutazione del potenziale dei projpemidenti.
3.4. La valutazione del potenziale

Per valutazione del potenziale si fa comunemefadriento ad un’attivita di
valutazione che, attraverso una serie di metodelegstrumenti, di cui il colloquio
pud essere considerato uno dei principali, si pnepla rilevazione di attitudini,
capacita e meta capacita delle persone che gi@naaotsono inserite in un contesto
professionale, al fine di valutare se le persorteapao crescere rispetto al momento
attuale e in che modo, misura e direzione, e/ordlifreare il loro impiego in azienda.

Va sottolineato che in linea generale e a diffesethei processi di selezione, non c’'e

 par. 2.4.
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un posto in palio, un promosso ed un bocciatoaiiat invece di individuare qual € la
migliore direzione di crescita per la persona iegjione.

Molte organizzazioni adottano questa logica e guesttodologia gia in sede
di selezione del personale, non limitandosi alkttivo di selezionare persone
adeguate per ricoprire i ruoli organizzativi vacanta giocando in qualche modo
d’anticipo, si pongono da subito il problema delleluppo e della crescita possibile
nel tempo delle persone in questione, ragionande iti ottica di sviluppo e quindi
di potenziale.

Il potenziale individuale pud essere infatti definicome l'insieme delle
caratteristiche e delle risorse a disposizionendinglividuo, indipendentemente dal
fatto che possano essere espresse e manifestatelvethe la persona occupa e nel
momento attuale. La valutazione del potenziale quindi essere intesa come una
proiezione dinamica sul futuro che consente diizgare se e come la persona potra
professionalmente crescere, grazie alle caraftdréested alle capacita personali che
le sono proprie.

All'interno di un’ottica gestionale prospettica n@nimportante valutare di
cosa si occupera nel breve termine la risorsa, nfienéamentale considerare il
potenziale, in un’ottica di medio periodo e in fione di successive rotazioni
mansionali, diversificazioni esperenziali, formamoin aula, affiancamento e/o
addestramento sul campo, e successivo orientarpesfEssional®.

La selezione persegue l'obiettivo di individuareofpr con un adeguato
presidio del potenziale, analizzato sul piano deicessi logico-cognitivi, delle

modalita relazionali e delle capacita di lavoraee pbiettivi, per andare incontro ad

% par. 2.4.
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un processo djob rotation diversificando contenuti e qualitd esperenziai n
differenti settori professionali.

Tali qualita potranno poi essere indirizzate, dopoa valutazione del
potenziale che contempli un’analisi delle capaci@ttitudini, motivazioni,
aspettative, interessi, conoscenze e competenzelisdeq e da sviluppare
ulteriormente, verso percorsi di crescita sia attare specialistico che manageriale
e sia nell’ambito della rete che della direzioneagale.

La selezione focalizzata su elementi di potenziaposta I'attenzione
dall’esigenza di verificare aspetti tecnici, conbgi scolastici/universitari ad analisi
di variabili di potenziale e di meta capacita o am@fa trasversali a quelle di
potenziale. Per comodita organizzativa, i fattorpotenziale possono essere inclusi
in tre macroaree, a cui si aggiungono delle capacsversali.

L’area cognitiva riguarda tutte le capacitgpdbblem solvingprocessi logici,
analisi, sintesi, collegamenti, visione strategicambiti cognitivi complessi, abilita
deduttive. E ancora processo verbale, espositigmnaentativo, fluidita, chiarezza,
lucidita, sostanzialita, livello culturale, pertiea terminologica.

L'area relazionale indaga, invece, la gestione pmcessi relazionali,
interattivi, interpersonali; i processi di ascotfoalitativi e parametrici, intelligenza
sociale, contatto, modalitd interattive, integraeioe confronto, collaborazione,
autorevolezza e leadership.

L'indagine poi dell’area realizzativa/finalizzatedi verifica la capacita di
lavorare per obiettivi, orientamento realizzativamncretezza, efficacia operativa,
pragmaticita, sostanzialita, autonomia, affidadjlit responsabilita, capacita

decisionale.
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Infine le meta capacita si riferiscono all'indagidell’energia, motivazione,
gestione dell’ansia e dello stress, auto fiduetapowermeft.

Per potenziale si intende, quindi, I'insieme debeatteristiche che si ipotizza
siano a disposizione di un individuo, ed esso psge® considerato a differenti
livelli di analisi: psicologica, organizzativa eluale.

Dal punto di vista psicologico il potenziale & doesato come l'insieme
delle energie, capacita e attitudini presenti innalividuo.

Dal punto di vista culturale e organizzativo, epgo essere considerato come
il confronto tra la cultura dell’organizzazione @et|a dell’individuo.

Presupposto del concetto di potenziale € la nozidnestabilita delle
caratteristiche personali; si parla infatti di asiadi caratteristiche psicologiche,
intese come variabili relativamente stabili.

Elemento cardine nei processi di analisi e valotazidel potenziale & quello
di attitudine come insieme di capacita suscetttilun incremento di efficienza, in
base a sollecitazioni ambientali, ovvero: linsierde caratteristiche che hanno
bisogno per esprimersi, di condizioni favorevolg s riferimento al contesto che
alla motivazione, ma che in ogni caso appartengadoun patrimonio stabile

dell’individuo.

% Si tratta di un processo di accrescimento dell’individuo, inteso soprattutto come sviluppo della
fiducia nelle proprie capacita. Dal punto di vista di chi lo esperisce potrebbe dunque tradursi come
“sentire di essere in grado di fare” sia in senso psicologico, come livello di sicurezza raggiunto dal
soggetto, sia dal punto di vista sociale, come padronanza delle risorse e quindi delle opportunita
offerte dall’ambiente a questi circostante.
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3.4.1. Svolgimento del processo di valutazione del poterite nellAC

L’elemento fondamentale del processo di valutazideé potenziale € il
colloquio, solitamente posizionato a meta o al teendel’lAssessmerdenter Tale
colloquio persegue contemporaneamente sia I'obeetli valutazione, attraverso la
rilevazione di ulteriori elementi rispetto a quealia osservati attraverso altre prove
dell’AC; che il fine della mobilitazione delle risse personali/professionali della
persona ed avvio di un processo di sviluppo dgbpogootenziale.

Per quanto concerne il primo obiettivo si trattaraticogliere elementi, che
andranno ad integrarsi con quelli gia rilevati atarso altri strumenti, relativi alle
capacita cognitive, relazionali, realizzative dé ateta capacita della persona.

Si tratta di un colloquio diagnostico non in serassolut®’ e di uno
strumento valutativo essenziale, in quanto consedte un lato, di rilevare
informazioni da confrontarsi con quelle raccoltéaaterso gli altri strumenti e a
guesti aggiungendo la dimensione relazionale adhlBaltro permette di indagare e
mettere a fuoco motivazione, vissuto e progettaalilla persona all'interno della
sua organizzazione di lavoro.

Per quanto concerne la conduzione del colloqueodnmande da rivolgere al
soggetto, anche in questo caso, come per lintarvié selezione, non esiste la
domanda giusta in senso assoluto per capire tett@ltta persona; al contrario si
ritiene idoneo qualunque input che consenta di aippdire il piu possibile la
conoscenza del soggetto.

Tuttavia la metodologia di conduzione del colloquiellAC prevede, a

differenza dell'intervista semplice, I'esplicitan@ alla persona della richiesta di

30 . . . . ..
Nel senso che si realizza infatti un confronto tra le caratteristiche possedute dalla persona e quelle
richieste dal sistema organizzativo per ricoprire determinati ruoli
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un’autovalutazione, relativa alle esercitazionite@ a quanto emerso nel colloquio,
sulla base di una griglia di capacita esplicitamerdivise. Tale momento focalizza,
tra le altre, dimensioni importanti quali l'autoperione e la capacita di

apprendimento.

Segue la restituzione del feedback da parte delitatake attraverso
un’intervista attiva e di confronto con la persotap restituzione peraltro e gia
avviata in plenaria, a seguito di ogni sessionercé#aéiva, nei momenti di
razionalizzazione dedicati ai singoli nel gruppo.

In questa fase pud emergere il problema dellagzethe o meno del
feedback da parte della persona, soprattutto swiate ai propri punti deboli; il
modo di rapportarsi rispetto al feedback fornistteriori indicazioni sul potenziale
della persona, in particolare sulla capacita dirapgimento ed attitudine allo
sviluppo.

Sulla base delle aree di forza e di miglioramedentificate, viene impostato
il lavoro per il giorno successivo con l'obiettivh esprimere e valorizzare alcune
capacita e/o aggirare alcune problematiche e diffic della persona; questo
consente di utilizzare anche la seconda sessiame cocasione di sperimentazione
ed allenamento a comportamenti nuovi.

Vengono assegnate delle sperimentazioni ed eseaygized ora (a volte la
sera stessa) per innescare il processo di apelitateove possibilita; inoltre si chiede
alla persona di mettere in atto, nella sessioneessiva, nuovi comportamenti,
aggiuntivi rispetto alla gamma di quelli percemthme caratterizzanti il proprio
modo di essere e di allenarsi quindi in tale doeei La persona puo cosi

sperimentare nuovi modi di agire, comportamentediy innescando un processo di
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potenziamento delle proprie capacita. Cio conseatkaltro di verificare la capacita

della persona di utilizzare in modo positivo e msipivo i feedback che le vengono
forniti nel colloquio e di riorientare i propri cqartamenti e stili gestionali-

comunicativi nelle fasi successive.

L’obiettivo principale di questa parte del colloguiguarda la mobilitazione
delle risorse della persona che, come abbiamo,de®#ade avvio dalla richiesta alla
persona stessa di un’autovalutazione rispetto @k esplorate ed alle capacita
cruciali, quindi prosegue con la restituzione ssta da parte delissessordi
quanto emerso dall’elaborazione di tutti i datic@t nelle diverse prove sulla
singola persona e poi si sviluppa in un vero e poagunselingalla persona.

La conduzione e la realizzazione della partealinselingsono metodologie
basate sull’approccio dsklf empowermerthe persegue gli obiettivi di: attivazione
dell'io desiderante della persona, mobilitazionéledenigliori risorse personali e
aggiramento delle difficolta soggettive.

Come nel caso del colloquio di selezione, anchguesto di valutazione del
potenziale, l'intervistatore si propone un dupliobiettivo: quello di effettuare
un’analisi sia del contenuto che dei processi ditddall’intervistato.

Per quanto riguarda il resto del colloquio esss@goe come nella fase di
selezione, I'obiettivo € sempre quello di ottenemneprofilo il pitu possibile attinente
con quello reale del soggetto; I'unica differensgede nello scopo e nel momento di

questo colloquio diverso da quello di selezioneipeotivi sopra esposti.
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CAPITOLO IV — Il processo di selezione in alcune aende

italiane

La letteratura in materia di gestione delle risarsgane abbonda di modelli,
schemi e metodi, piu 0 meno articolati e complgssi,svolgere un valido processo
di selezione.

Nei capitoli precedenti sono state illustrate léngipali fasi, nonché gli
strumenti, che solitamente caratterizzano talegqs®a; nel seguente capitolo, invece,
si cerchera di verificare la coerenza tra i sugygeniti forniti dalla dottrina, in
materia di selezione, e i reali processi attuatladunzione del personale nelle
diverse aziende.

Il processo di selezione del personale rispondageerze dirette dell’azienda
all'interno del quale esso si sviluppa; pertantéatiivita di selezione disancorata e
autonoma rispetto al contesto aziendale non avrebheo di esistere: questo é |l
motivo per il quale, nonostante la letteratura praga svariati metodi di attuazione
della selezione, nella pratica aziendale vengonasigeempre sviluppati processi
altamente soggettivi e personali.

Per cercare di comprendere quali sono le ragitamibalse delle diverse scelte
delle aziende di protendere verso l'utilizzo dimetodo di selezione, piuttosto che
di un altro, si € proceduto con una serie di indiagira le quali interviste e
somministrazione di questionari, i cui risultatinsostati puntualmente analizzati e
confrontati, dando origine ad un criterio di coa@rspiegato nella parte finale del
seguente capitolo.

Con alcune aziende, che hanno espresso la preféerdnzmantenere

I'anonimato, si & proceduto con l'invio, tramiteg@ elettronica, di questionari non
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strutturatt’; per altre, sono state effettuate brevi interdfsteutti i dati e le

informazioni raccolte sono contenute nei segueartgrafi.
4.1. 1l metodo

La prima fase del processo di indagine e statattearzata dalla
determinazione del campione statistico oggetto’atellisi: il panel di aziende
selezionate presenta volutamente alcuni elementiomhiogeneita e altri di
disomogeneita.

L’elemento comune a tutte € la loro notorieta tlaureandi e gli studenti
delle universita di diverse facolta italiane , nata che deriva dalla loro presenza
capillare sul territorio nazionale ed europeo, endjudal fatto di essere tutte
multinazionali, con dimensioni importanti sia inrteni di fatturato, di dipendenti,
che di numero di clienti forniti.

Altro elemento di similitudine risiede nell'importaa che tutte assegnano al
rapporto con le universita, riscontrabile dallaolamassiccia presenza in molte
universita italiane: giornate di orientamento, préazione di casi aziendali in aula,
rapporti frequenti con gli uffici di collocamentaiuersitari, interventi ad eventi
studenteschi e organizzazione di giochi aziendaligh studenti eccellenti.

| momenti di disomogeneita, invece, sono moltepdidraggono origine da
differenti motivazioni: un primo elemento concetadipologia stessa delle aziende
considerate, e quindi del prodotto/servizio da tpiefferte al mercato.

Per analizzare nel dettaglio tale caratteristicaosstate scelte diverse

organizzazioni: societa di consulenza, fornitrichdni di largo consunid, operanti

! con risposte aperte, compilate senza vincoli di scelta
%2 Di circa venticinque minuti, a seconda della disponibilita dei soggetti intervistati
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su commessa e banche. Questo elemento, oltretutfluenza in maniera
predominante l'intero processo di selezione, ndo sella strutturazione delle sue
fasi, ma anche per i soggetti coinvolti, per l@kjgie di interviste svolte, nonché per
le prove somministrate ai candidati.

Altro elemento di rottura e caratterizzato dalladalda di ingresso in azienda
del neo-laureato: alcune organizzazioni puntanotanall’'offerta di stage, inteso
come importante momento di formazione per il caatidselezionato e periodo di
osservazione delle reali capacita possedute dgestogda parte dell’azienda; altre,
invece, stipulano direttamente regolari contrattadoro, in virtu della politica che il
candidato e stato scelto per le caratteristiclemuiie opportune per una determinata
posizione lavorativa e le sue competenze si pamiezanno automaticamente in sede
applicativa. Questa differente tendenza implica wwacezione assolutamente
dissimile del momento selettivo, influenzandonetetue variabili coinvolte: dai
soggetti selezionati per lo svolgimento delle wise, alle prove somministrate,
passando per le aree di conoscenze/competenzetadag candidati.

4.1.1. Definizione del campione statistico

Alla fase di definizione del campione statisticosaguito il primo contatto
con le aziende, avvenuto o telefonicamente o teminhail.

Il contatto telefonico, si € rivelato un mezzo pafficace: la maggior parte
delle aziende contattate si € dimostrata poco dibpe all'indagine, rifiutando di

fornire contatti diretti con gli uffici prepostilalselezione del personale.

33 . . ™ . . .
Energia, cosmesi, automobili, prodotti per la casa, alimentari
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Riscontri positivi si sono avuti solo laddove shosceva a priori il soggetto
da contattar®, i nominativi sono stati forniti da alcuni docenilla facolt® che
vantano contatti diretti con manager o dirigendidecitati.

Le e-mail si sono invece rivelate un mezzo molta pificace ai fini
dell'indagine, nonostante molto piu impegnative,ténmini di tempi di attesa dei
feedback e di rielaborazione dei dati forniti. Qeesvevano per oggetto la richiesta
di informazioni sul processo di selezione, e pdegalto una lista di domande
esemplificative da porre in sede di intervista.

La richiesta e stata quella di un incontro diretttn un responsabile di
funzione, o con un addetto alla trasmissione diitdbrmazioni al pubblico. Le
aziende sono state invitate a visualizzare elettaonente la lista, senza rispondere ai
quesiti, e decidere se partecipare o meno all'im#a@ secondo quale modalita,
ovvero aderendo allsurveyo rilasciando un intervista.

Tra le aziende che hanno deciso di aderire allging quelle favorevoli al
rilascio di dichiarazioni, sono state contattate fiesare la data dell'incontro; per
quelle interessate alkurvey invece, si € provveduto all'invio di una secomrdaail,
avente per allegato un questionario informativoisgnatturato (par. 4.1.2.).

| questionari compilati sono stati rinviati, al msso, dopo qualche
settimana; ed il 70% di questi era valido ai fiellthdagine, in quanto propriamente
compilato in ogni sua sezione e senza imprecis@ncontenuto; i questionari
incompleti o errati non sono stati presi in consadene, per non alterare

I'attendibilita dei risultati dell’analisi.

** Si tratta di manager o dirigenti coinvolti, pil 0 meno direttamente, nel processo di selezione
> professori: Americo Cicchetti, Franco Fontana, Gabriele Gabrielli, Luigi Gubitosi e Giuseppe Bono
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4.1.2. Il questionario: semi-strutturato

Per ottenere le informazioni necessarie ai finladséguente indagine e stato
realizzato un questionario semi-strutturato: carattato da un gruppo di domande a
scelta multipla e un gruppo di domande da compildoeramente a discrezione
dell'utente. Esso e suddiviso in cinque sezioni éeanine di ognuna di queste e
presente uno spazio bianco per note e commenti.

Per maggiore chiarezza, di seguito, se ne ripbstamtenuto
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Il questionario va compilato contrasseghando le diverse opzioni: la scelta di una non esclude le altre,
possono essere anche selezionate tutte le voci. All’interno di ognuna delle 5 sezioni (A,B,C,D,E) & presente
un piccola area dedicata a note e commenti, e descrizioni delle voci “Altro”, laddove marcate; &

gentilmente invitato anche alla compilazione di questa.

A. Informazioni preliminari:

1) Il processo di selezione del personale é svolto da?
a) Collaboratori interni b) Societa esterne
i. Se ha marcato la voce Societda esterne, ne indichi le modalita:

a) Vengono inviate richieste alle aziende di reclutamento circa il profilo da
ricercare, i candidati da queste selezionati continuano poi il processo di
selezione nella Vostra azienda (test e interviste)

b) Le aziende esterne si occupano di tutta la parte iniziale del processo di
selezione, lasciando a Voi relativa alla parte di intervista tecnica

c) Altro

Note:

B. Recruiting e screening:

2) Di quali strumenti Vi avvalete per il reperimento dei candidati?

a) Inserzioni c) Candidature spontanee

b) Rapporti con le universita d) Altro

i. Se ha contrassegnato la voce Inserzioni, ne indichi le modalita:

a) Pubblicazioni su quotidiani c) Pubblicazioni su riviste specializzate

¢) Annunci su siti personali d) Annunci su portali esterni

Questionario informativo semi-strutturato| Il processo di selezione del personale
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ii. Se ha contrassegnato la voce Candidature spontanee:

a) Indicare un numero approssimativo delle candidature pervenute in una
settimana:|:|

b) Di queste indicare quante ne vengono scartate: |:|

Note:

C. Selezione:
1) Con quale frequenza attuate processi di selezione del personale?
Indicare il numero di processi attivati in un mese: |:|
2) La periodicita delle selezioni prescinde dal reale fabbisogno di personale?
a) Si, le selezioni vengono effettuate a scadenze prestabilite
b) No, la selezione é attivata solo in caso di posizioni lavorative scoperte

”_rn
a

i. Se ha risposto alla domanda 2, indicarne il contenuto:

a) Specifiche, mirate a copertura di una posizione lavorativa vacante
b) Generiche, mirate a valutare il potenziale dei candidati

3) Come sono organizzati gli incontri con i candidati?

i. Indicarne le modalita di contatto:

a) Invio di e-mail c) Telefonate

b) Canali di posta tradizionali d) Altro

ii. Indicare il numero di candidati per ogni sessione:

a) 4 b) 5 c) 6 d) 7 e) 8 f)9 g) 10 o piti di 10
3

Questionario informativo semi-strutturato | |l processo di selezione del personale
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iii. Specificare il criterio di raggruppamento dei candidati:

a) Per titolo di studio c) In base all’esperienza posseduta
b) In relazione all’eta d) Altro

iv. Quali locali vengono utilizzati per la selezione?

a) Locali appositi b) Locali secondo disponibilita

Note:

D. Contenuti:

1) Quali strumenti vengono utilizzati per la valutazione dei candidati?
a) Interviste c) Altro

b) Test

i. Se ha marcato la voce Interviste, ne indichi la tipologia:

a) Interviste tradizionali condotta da addetto delle Risorse Umane
b) Intervista tecnica condotta da manager, dirigente o capo di linea
c) Intervista motivazionale

d) Intervista tecnica in lingua inglese

ii. E ne indichi il numero:

a)1 b) 2 c) 3 d)4opiudid
iii. Se ha contrassegnato la voce Test, ne indichi la tipologia:

a) Test di personalita

Questionario informativo semi-strutturato| Il processo di selezione del personale
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b) Test di comprensione linguistica
c) Test numerici (sequenze e figure)
d) Test dilingua inglese

e) Risoluzione di casi aziendali

f) Altro

Note:

E. Assessment center (da compilare solo se si utilizza tale metodo in fase

selettiva):

1) Indicare il numero di sessioni di AC per la selezione in un mese: |:|

2) Per quali momenti, oltre alla selezione, viene utilizzato I'AC?
a) Valutazione del potenziale

b) Formazione e sviluppo

c) Orientamento

3) Indichi il numero di fasi in cui si compone un processo di AC

per la selezione: |:|

4) Indichi le tipologie di prove somministrate:

a) Business game f) Leaderless Group Discussion
b) Presentazione g) Fact finding
c) Advocacy Case h) Obiettivi di gruppo

Questionario informativo semi-strutturato| Il processo di selezione del personale
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d) In Basket i) Test attitudinali
e) Interview Simulation [) Altro

i. Quali prove vengono somministrate con maggiore frequenza?

a) Business game f) Leaderless Group Discussion
b) Presentazione g) Fact finding

c) Advocacy Case h) Obiettivi di gruppo

d) In Basket i) Test attitudinali

e) Interview Simulation [) Altro

il. Quali di queste credete sia maggiormente predittiva circa le reali capacitd del

candidato?
a) Business game f) Leaderless Group Discussion
b) Presentazione g) Fact finding
c) Advocacy Case h) Obiettivi di gruppo
d) In Basket i) Test attitudinali
e) Interview Simulation [} Altro

Note:

Si informa I'utente che i dati forniti saranno utilizzati per fini puramente accademici; nell'ipotesi in cui la Vostra azienda desideri
mantenere |'anonimato, ai sensi del D.Lgs. 196/2003, la compilazione del presente questionario non comportera la diffusione
nominativa.

Si prega di contrassegnare la casella per il trattamento dei dati personali:

Autorizzo la trattazione dei Non autorizzo la trattazione dei

dati forniti I:l dati forniti ]

Questionario informativo semi-strutturato| Il processo di selezione del personale
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4.1.3. Analisi dei risultati

Raggiunta la numerosita statistica necessaria antigg ['attendibilita
dell'indagine, le aziende partecipanti sono statese, in un primo momento, in due
gruppi: quelle anonime e quelle note; e in un sdoomomento, in altri quattro
macro-gruppi, a seconda dell’attivita svolta.

Le informazioni ricavate dall’analisi dei questioneompilati dalle aziende in
forma anonima, sono state utilizzate per defineecératteristiche e le tendenze
selettive di tutte le societa, in ogni settore itBrimento; dette informazioni sono
state brevemente riassunte nella parte iniziabgduno dei seguenti paragrafi.

Per ciascun macro-gruppo € stata scelta una s@adaz della quale sono
stati descritti tutti i momenti del processo diestbne del personale; il criterio alla
base della scelta dell’azienda rappresentanterdiaagegoria, risiede semplicemente
nel maggior quantitativo di informazioni rilasciate

Per le aziende rappresentanti delle macro-categoritata effettuata una
breve descrizione dell’attivita svolta e delle ¢emastiche salienti, seguita da una
puntuale trascrizione delle interviste rilasciagé sbggetti coinvolti nellindagind
culminante in un confronto tra il processo di selee da questa attuato rispetto a
guello delle altre aziende analizzate.

Per garantire una maggiore fluidita di lettura,téstimonianze sono state
riportate in maniera integrale, senza lintervemtell’'intervistatore: ai soggetti
intervistati sono stati posti gli stessi quesibnmecessariamente nello stesso ordine

di lettura, riassunti nel paragrafo testé descritto

*® Tutte le interviste sono state registrate, previa autorizzazione dei soggetti coinvolti nell’'indagine
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A seconda della pertinenza delle risposte gradustknfernite, le sessioni dei
questionarl’ sono state approfondite o eliminate: in alcuni,cagatti, i metodi di

selezione proposti all'interno del questionarimdeno ad escludersi a viceritla
4.2. Le societa di consulenza

Elemento comune a tutte le aziende di consulenkianportanza che esse
assegnano alle risorse umane, e soprattutto aitdalehe i candidati selezionati
devono possedere per entrare a far parte deidaro.t

In disparate testimonianze, emerge la considerazioohe in
un’organizzazione di persone, dai suoi leader hteiduturi fino ai dipendenti a
diretto contatto con i clienti, la valuta di sucsesiel business & il talento.

Questa variabile, influenza notevolmente I'interogesso di selezione
4.2.1. Bain & Company

Bain & Company € una societa di consulenza streaefgindata nel 1973, con
headquarter a Boston.

Presente in ltalia dal 1989, e leader nel campla deinsulenza strategica e
organizzativa, e attraverso piu di 3500 consulemtiutti il mondo si prefigge di
“Helping to make companies more valuable”.

Il suo network internazionale le consente di fageal su una vastissima
esperienza di gestione di clienti e progetti allovenultinazionale e di sviluppare

best practicesricerche e banche dati su scala internazionale.

7 Sessione A-Selezione del personale; B-Recruiting; C-Screening; ecc

38 Spesso |'utilizzo dell’Assessment Center esclude la modalita di intervista tradizionale; o, in alcuni
casi, il recruiting, svolto in outsourcing, determina |’esternalizzazione anche del processo di screening
dei curricula
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L’azienda misura il proprio successo in funzioné giedizio dei clienti e
della sua efficacia nel contribuire al miglioranmewiei loro risultati. Alla base della
loro crescita risiede, quindi, la capacita di aterun team straordinario di persone
intelligenti, competenti e motivate. Tali presupposifluenzano in maniera
determinante il processo di selezione del person&biettivo dellazienda e
ricercare i migliori talenti presenti sul territornazionale; per tale motivo ad un
numero limitato di laureandi o neo-laureati, Baiffre anche la possibilita di
effettuare uno stage, o un Summer Job.

La societa e solita organizzare ancheldmsiness courseorsi di tre giorni di
full immersion nella vita del consulente di altaedione, che prevedono, tra I'altro,
lo studio di diversi casi di strategia aziendalenebusiness game interattivo insieme
ai VP di Bain & Company ltaly.

Il sito della’azienda a tale proposito specifica pitofilo degli studenti
ricercati: “vengono selezionati i migliori candidarovenienti dalle piu prestigiose
universita italiane. | criteri di selezione sona eccellente curriculum accademico
(media dei voti non inferiore a 28/30 e che comenpermetta di ottenere la laurea
con il massimo dei voti), eta non superiore a 2di,araratteristiche di leadership,
curiosita intellettuale e orientamento al risulf3to Tali presupposti influenzano
quindi tutto il processo di selezione, riportatd seguito del capitolo attraverso un
intervista al dottor Marco Longo, manager di susogsmpegnato, tra I'altro, come

molti suoi colleghi, nello stesso processo di Selezdel personale.

* http://www.bain.it/bainweb/LocalOffices/custom.asp?office_id=141&language=4&menu_id=605
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4.2.2. Intervista al dottor Marco Longo

Vengono assegnate delle sperimentazioni ed esejgized ora (a volte la
sera stessa) per innescare il processo di apelitatgove possibilita; inoltre si chiede
alla persona di mettere in atto, nella sessioneessiva, nuovi comportamenti,
aggiuntivi rispetto alla gamma di quelli percemtme caratterizzanti il proprio
modo di essere e di allenarsi quindi in tale doeei La persona puO cosi
sperimentare nuovi modi di agire, comportamentediy innescando un processo di
potenziamento delle proprie capacita. Cio conseatkaltro di verificare la capacita
della persona di utilizzare in modo positivo e msipivo i feedback che le vengono
forniti nel colloquio e di riorientare i propri cqurtamenti e stili gestionali-
comunicativi nelle fasi successive.

L’obiettivo principale di questa parte del colloguiguarda la mobilitazione
delle risorse della persona che, come abbiamo,de®#ade avvio dalla richiesta alla
persona stessa di un’autovalutazione rispetto aiée esplorate ed alle capacita
cruciali, quindi prosegue con la restituzione sista da parte dell’assessor di
quanto emerso dall’elaborazione di tutti i datic@t nelle diverse prove sulla
singola persona e poi si sviluppa in un vero e poogounseling alla persona.

La conduzione e la realizzazione della parte dnseling sono metodologie
basate sull’approccio del self empowerment cheggers gli obiettivi di: attivazione
dell'io desiderante della persona, mobilitaziondledenigliori risorse personali e
aggiramento delle difficolta soggettive.

Come nel caso del colloquio di selezione, anchguiesto di valutazione del
potenziale, l'intervistatore si propone un dupliobiettivo: quello di effettuare

un’analisi sia del contenuto che dei processi dtddall’intervistato.
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Per quanto riguarda il resto del colloquio esscs@goe come nella fase di
selezione, I'obiettivo € sempre quello di ottenemneprofilo il piu possibile attinente
con quello reale del soggetto; I'unica differenzsede nello scopo e nel momento di

questo colloquio diverso da quello di selezioneipeotivi sopra esposti.
4.3. Le aziende fornitrici di beni di largo consumo

Tutte le possibili fonti di errore sopra descriptessono essere rinforzate, o
all'inverso mitigate, da quella che e stata dediét dimensione di chiusura/apertura
del candidato da esaminare. E’ ben noto che vi soasonalita piu o meno
trasparenti, alcune enigmatiche, altre sfuggehite gendenti alla collaborazione e al
dialogo, senza contare la diversa difficolta dieiptetazione e valutazione dei
comportamenti osservati. Puo quindi capitare che @imeno volontariamente il
candidato assuma una serie di misure di sicurezer,comportamentali che il
soggetto pone in essere in modo automatico neraatnfella situazione di esame.

Una di queste potrebbe essere fondata sul timotéawderita e sulla
dipendenza dalla stessa, ci0 comporta una senmeadovre volte ad ingraziarsi il
selezionatore attraverso I'elusione della provantetvista sembra essere piacevole e
scorrevole, facilitata ad un atteggiamento di dmlazione nei riguardi del lavoro
dell’'intervistatore; in realta il discorso tendeentrarsi su elementi non importanti,
marginali, eccentrici rispetto all’obiettivo defitervista. Quando ci0 avviene
significa che [lintervistatore si e lasciato indura rispondere all’elusione del
candidato con una specifica contromisura di siaaesi € creata una sorta di
alleanza tra i due soggetti nei confronti dellavpretessa di selezione.

Una seconda misura di sicurezza viene definita Usiedie”: il candidato

cerca di suscitare una forte simpatia nel seleriveae il suo scopo passa dal
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superamento della prova all’ottenimento dell’apa@wene dell’autorita. Anche in

questo caso lintervista assumera la forma di ualogo tra alleati, in cui si

pronunciano forti dichiarazioni di principio, ancti®rdine etico-sociale, attraverso
cui i partecipanti rinforzano la loro solidarieta.

Un’ultima misura di sicurezza da menzionare € queltelativa
all'aggressione. L’attacco del candidato e genesabmrivolto verso I'inadeguatezza
della prova d’esame, dei suoi contenuti o del rutdlbesaminatore. Si manifesta un
processo di critica continua e ripetuta verso lmaade poste dal selezionatore, con
risposte sintetiche alle quali fa seguito un lusgenzio durante il quale il candidato
scruta ed esamina con aria di sufficienza il vd&’interlocutore.

Tali meccanismi pongono lintervistatore in situ@adi complesse nelle quali
questi potrebbe reagire con modalita incontrollatee falsano fortemente la
situazione interpersonale e quindi la sua capatit&alutazione imparziale del
candidato.

4.3.1. Eni

Spesso si tende a considerare I'attivita di selezidel personale come a se
stante, autonoma e disgiunta dal contesto orgaiunze dalle altre funzioni di
direzione del personale. In effetti, essa é cotbb@a una linea di confine tra esterno
e interno dell'azienda, agendo come un filtro aatamente bilanciato tra le
necessita di personale aziendale e I'offerta dehdnoscolastico-professionale. Dal
punto di vista tecnico, il rischio di un’attivitd delezione disancorata o isolata dal
resto dell'azienda € costituito dalla completa tevadibilita delle scelte compiute:

cioé a dire che un servizio di selezione, in talsizionamento aziendale, tendera a
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scegliere i candidati migliori, ma non quelli megliadeguati alle necessita
dell'impresa.

Essendo inoltre Iisolamento una mancanza, impogailm non volonta di
comunicazione tra I'ente di selezione e gli algitsri aziendali, € precluso il feed-
back e, quindi, tendenzialmente bloccata la pdgsilii autocorrezione del sistema e
di autodiagnosi. Per tali motivi la funzione di es8bne del personale dovrebbe
giovarsi di una forte integrazione nel contestoeadale e nel sub-contesto di
direzione del personale propugnando, nella prassi, sistema codificato di
comunicazione circolare con gli altri settori, usitadine alla pratica delle riunioni e
dei gruppi di lavoro interdisciplinari, una diffesie delle informazioni al suo interno
e una pratica di verifica socio-organizzativa de#alta di lavoro specifiche, e di
quella piu ampia, nella cui si inserisce I'impresa.

Quando un’organizzazione giunge alla decisionesslimere delle persone ha
generalmente percorso alcuni stadi preliminariledree tappe decisionali: di queste,
il primo e fondamentale momento & spesso rapprawedalla richiesta esplicita di
un settore aziendale tendente ad ottenere I'ingstiondi nuovo personale. E’ buona
norma che prima di procedere con il processo dizgmhe si verifichi I'effettiva
necessita di personale; verificata questa, attsavda documentazione e la
giustificazione degli inserimenti richiesti, si gasad un’analisi di job rotation, vale a
dire verificare se internamente all'azienda esistoisorse umane competenti a
ricoprire il ruolo scoperto. | modi per attivareegtio procedimento sono diversi:

dalla semplice utilizzazione delle “tavole di rirapzat0’, all’avviso di concorso

40 .. . . . . T . .
Le tavole di rimpiazzo coniugano gli aspetti soggettivi in capo alla risorsa con le esigenze
organizzative dell’azienda, determinando le priorita di utilizzo delle risorse stesse; rappresentano,
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interno, alla scelta del personale fondata sullatsaione delle prestazioni annuali,
piu complessi iter di valutazione del potenzialmofall'organizzazione di una
selezione interna a cui sono chiamati i dipendehg presentino domanda di
partecipazion#l. Il punto di forza della ricerca interna rispetioquella esterna
consiste principalmente nel fatto che viene offditgportunita di una crescita
gerarchica o di una movimentazione orizzontalepdgtonalé2 che e in possesso
dei requisiti stabiliti per ricoprire la posiziodelavoro vacante.

4.3.2. Intervista al Dottor Marco Coccagna

Le maggiori difficolta nell'individuazione del priéd professionale nascono
quando si passa dall’esame delle conoscenze teprofessionali alla definizione
delle caratteristiche soggettive. Infatti, mentee donoscenze professionali sono
direttamente e logicamente legate ai compiti e @lésioni, le qualita soggettive
hanno una evidenza molto piu sfumata e chiamanogioto le particolari
simpatie/antipatie di ciascuno di noi, in particeladel futuro capo diretto della
persona che stiamo definendo.

Dato che il profilo professionale costituira sogiaimente la guida operativa
dei tecnici che svolgeranno le diverse attivitd réclutamento e selezione,
determinando quell'aspetto fondamentale della s@mlezdel personale che e la scelta
delle prove di selezione, & consigliabile discutapprofonditamente ogni singolo
aspetto del profilo soggettivo con il capo dellzed e compiere una serie di passi

successivi e integrativi. E’ infine da rimarcareniecessita di effettuare periodiche

quindi, I'anello di congiunzione tra il percorso professionale e l'inserimento su un nuovo ruolo
propedeutico a quello finale
41 .

Assessment center (capitolo Il e Ill)
2 . L .. L . .. . . " .

o0 job rotation ¢ la variazione periodica dei compiti assegnati al singolo operatore all'interno di una
certa area organizzativa, ossia nell'ambito di ruoli similari ma che permettano, comunque, un
ampliamento delle conoscenze
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analisi e verifiche della posizione lavorativa d peofilo professionale per poter
velocemente registrare sia cambiamenti aziendalinebdificazioni dei contenuti dei
singoli spazi operativi.

L’'area dei requisiti oggettivi € rappresentata oente da conoscenze
tecniche e teoriche, abilita particolari e capaojparative, ma anche da tutto cio che
puo essere riferito ai parametri di base comedtittl studio, residenza, eta, ecc.
Nella pratica della selezione aziendale I'accertamedel grado di conoscenza
tecnico-professionale &€ generalmente compito diamo della linea, sia esso il capo
diretto o un professionista appositamente delegato.

Tutto cio che costituisce il versante della valigae tecnica del candidato
rappresenta l'oggetto piu semplice del processettsad, giacché questo tipo di
verifica si avvicina al classico modello dell’esart®so a riscontrare conoscenze,
apprendimento e saper fare. Piu 0 meno nozionjspao o meno fondato sulle
capacita di ragionamento applicate alla risoluzidng@roblematiche professionali,
pil 0 meno centrato sulla verifica del livello dighornamento professionale del
candidato, questo esame, comunque, chiama in cdatsadi fatto, conoscenze
verificabili, capacita di utilizzazione dei datsperienze aziendali ed extra-aziendali
(stage, tirocini, master) vissute dal candidataletabili sulla base dei contenuti.

4.4. Le aziende operanti Sucommessa

Nonostante questa sia un’indagine tutto sommatopkesn puo essere
compito della funzione di selezione del personatenfire, al ruolo di esaminatore,
alcuni soggetti aziendali, ad esempio coloro i quahgono di frequente coinvolti
nel ruolo di selezionatori tecnici e/o dirigentiloiea che per la loro posizione e per

le loro conoscenze sono comungue sempre presesgignione.
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Dove si esplica in modo totale la responsabiliafgesionale della selezione
del personale e, invece, nellesame delle caratigle soggettive dei candidati. In
linea di massima, con caratteristiche soggettivesiamno intendere quattro grandi
aree di indagine: lintelligenza e le attitudidi,comportamento sociale, la struttura
della personalita e le motivazioni al lavoro.

Bisogna subito dire che non sempre & necessariofapgire tutte e quattro
le aree suddette, e che le stesse possono esg@iood) esame attraverso diversi
gradi di analisi. Inoltre, non tutte le struttu@emdali e le societa di consulenza sono
attrezzate per verificare davvero i requisiti sdatjgedei candidati cosi rappresentati.
Alcune valutazioni sono compiute il piu delle volsella base del buon senso
comune, della pratica e del fatto che qualunquiidhab, posto in una situazione di
colloquio individuale, pensa di essere capacetdirime capire come é fatta un’altra
persona.

L’attivita di selezione del personale, per essaralapsa di diverso da una
scelta casuale dei candidati, ha dunque bisogneeprire importanti appoggi
aziendali e concettuali. Per quanto concerne ihprpunto, essa deve essere ben
integrata nella struttura di direzione del persenaldeve avere la possibilita di
operare in collaborazione con le linee, le quaticsan sostanza, i clienti interni della
funzione. Cio permette di avere chiaro e sottorodiottutto il processo di selezione
e di inserimento aziendale del neo-assunto e dittaire un minimo di verifica

sull’adeguatezza delle scelte compiute.
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4.4.1. Finmeccanica

Con il termine reclutamento si intende la fase iaz del processo di
selezione attraverso la quale si raccoglie un camtoero di candidature, al fine di
avere a disposizione un bacino di soggetti selapitin gia tendenzialmente
rispondenti ai requisiti di base richiesti. Le fodt reclutamento possono essere
diverse: da quello interno a quello esterno, paksaer il reclutamento istantaneo.

Il reclutamento esterno € caratterizzato in primogb da una serie di
candidature spontanee, poi una serie di inserzoniviste, giornali o sul web ed
infine le segnalazioni professionali, costituitengelmente da indicazioni fornite da
persone gia dipendenti dell’azienda o apparteramhtaziende dello stesso settore.
Per cio che concerne le ricerche di personaleizzdite ai giovani, I'azienda utilizza
una serie di elenchi nominativi di diplomati, laatie specialisti, master o iscritti agli
albi professionali.

Infine I'azienda puo anche decidere di rivolgerssarieta di consulenza
esterne o a free lances. L’'azione di reclutamentevdunque costituire il momento
in cui si raccolgono possibili candidature utilinda criteri operativi che derivano
dall’analisi della posizione di lavoro e del profipprofessionale. Il modo di reclutare
il personale dovrebbe essere conseguente ad uiagpakiendale e ad una strategia
di comunicazione ben precisa ma, nel contempo,atidna con flessibilita adattarsi
alle diverse figure professionali che vengono da&r in quel preciso momento
temporale e in quella determinata area geografica.

Entrando piu nel dettaglio vediamo che le candigagpontanee potrebbero

apparire come il modo piu facile ed economico ciértare personale ed invece esse
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costituiscono un alto costo per l'azienda relatadta loro lettura, esaminazione
nonché codificazione.

L’organizzazione dovrebbe cercare inoltre di rigfene sempre e comunque
a qualsiasi tipo di candidatura, anche quelle asawlente non adatte: questo perché
attualmente I'azienda si presenta, anche sottaafilp della selezione, come un
fornitore e in quanto tale deve cercare di battare&eoncorrenza preservando e
rafforzando il proprio march#s. In secondo luogo un flusso abbondante di
candidature spontanee, non rispondenti alle esegganendali, rallenta e disincentiva
il meccanismo di raccolta e immagazzinamento diei da

Diverso ¢ il caso delle inserzioni, siano questebfinate su siti internet, su
giornali o su riviste, esse rispondono infatti ierente al criterio della necessita
aziendale e tendono a stimolare una risposta mrifemente circoscritta e
preselezionata. Oltretutto esse sono un ottimoidigl da vista per I'azienda, la
guale, in questo modo, trasmette al mercato |pdérasza del suo operato.
4.4.2. Intervista al Dottor Valerio Ferraro

Le regole di stesura di un’inserzione sono pocheemplici e devono
rispondere ad un’esigenza di chiara interpretazidek messaggio che si vuole
trasmettere; in particolare un’inserzione deve:s@néare la societd che ricerca
personale, esplicitare il tipo di candidati ricdércasprimere la tipologia dell’offerta
ed eventualmente trasmettere qualche informaziomea cil prosieguo della
selezione. In relazione al livello professionalei dandidati da reclutare é
consigliabile essere piu descrittivi 0 piu sintetad esempio specificare la tipologia

di specializzazione necessaria a svolgere quetkrrdanata funzione lavorativa. E’

43 . . . .
In tal caso la fama di essere una realta attenta al candidato “cliente”
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ancora dubbia la valenza dell'inserimento nel tedit@alcuni requisiti soggettivi,
quali la determinazione o particolari capacitazigaali, che potrebbero essere buoni
slogan pubblicitari per I'azienda, lasciandonegease in minima parte la cultura ma
non si stima ancora con precisione quanto possaftoiré sul comportamento
dell'ipotetico candidato in fase di selezione. Wfmdito che in questa particolare fase
I'azienda non solo assolve alle sue esigenze dstipo dell’organico ma si presenta
anche al mercato, ed e quindi essenziale che iessa @ farlo nel migliore dei modi.
Il reclutamento € un vero e proprio atto di comanmione dell'impresa.

Un’altra fonte di ricerca del personale e costtuidalle segnalazioni
professionali, che non dovrebbero avere nulla aveltere con le raccomandazioni
clientelari e politiche o con le pressioni variateeasercitate da persone di potere.
La segnalazione professionale e un suggerimensatdaulla conoscenza personale
e sullapprezzamento di capacita professionali stEjgetto in questione, e solo
laddove l'azienda lo ritiene opportuno, puo deadeli esaminare il candidato
inserendolo insieme agli altri nelle consuete pdoce selettive. Questo mezzo tende
ad evidenziare persone abili e capaci dal puntovidia tecnico ma non
necessariamente interessate ad un cambiamentodalEep®sso va utilizzato con
accortezza perché si possono facilmente creareadeli privilegiati, a lungo andare
scarsamente controllabili, che potrebbero comperiama progressiva perdita di
autonomia della funzione di selezione del personale
4.5. Le societa di pubblica utilita

Attraverso la richiesta di elenchi nominativi a gley universita ed istituti di

specializzazione l'azienda puo approvvigionarscaldidature fresche scegliendole

in base al voto conseguito ed anticipando le ingoescorrenti. In alcuni casi sono
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questi enti stessi a fornire elenchi dei propridetiti 0, come nel caso di alcune
universita italiane, ad intrattenere rapporti costacon determinate aziende e
costituendo al loro interno centri ad hoc per isipionamento nel mondo lavorativo
dei propri laureatid.

Il ricorso alle societa di consulenza e ai libemofpssionisti € una
manifestazione classica dell’ormai avviato decenéto di attivita dalla struttura
aziendale a punti qualificati esterni all'impreg@uesti ultimi fanno risparmiare i
costi fissi di strutture e personale, offrono un@lda prestazionale e una specificita
professionale che molte piccole e medie aziendepabrebbero permettersi e sono
caratterizzate da una rapidita di intervento, fleb& operativa ed alto livello di
competenza. Tuttavia, I'avvalersi di consulenteestimplica la cessione di un certo
numero di informazioni relative all'azienda, ednmolti casi si incontra una certa
resistenza a riguardo.

Diverso ancora € il caso degli head hunters, iigfédttuano una ricerca di
persone altamente qualificate attraverso canalrindtivi e privati, con modalita che
nulla hanno a che vedere con la classica modaliealezione del personale condotta
per mezzo delle specifiche tecniche. In quest’argassuta di pubbliche relazioni,
incontri confidenziali e scambi di informazioni prese, si attua una sorta di
selezione ad personam, particolarmente delicatepata.

Si possono citare altre forme di reclutamento mgradicate come il ricorso
agli ordini professionali, le segnalazioni professili attivate da strutture di ricerca e

universitarie e quelle provenienti dalle associazéh categoria.

44 . \ ., . . . . .. .

Un esempio e offerto dal placement office della Luiss Guido Carli di Roma, un servizio di
orientamento e formazione professionale rivolto esclusivamente ai laureandi e ai neolaureati
dell’universita, per favorire il loro inserimento nel mondo del lavoro.
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In ogni caso il materiale che viene trattato dwdat fase di reclutamento,
vale a dire il curriculum vitae del candidato, éaalente deperibile se non viene
subito vagliato, archiviato e, dopo un ragioneymeodo di tempo, cestinato.

4.5.1. Ferrovie dello Stato

Una volta ricevute N domande di assunzione si deeeedere all’analisi
delle stesse, operando quella che viene definitselazione sulla carta”.

Se i curriculum sono stati gia codificati ed archivin un’apposita cella del
sistema informativo del personale, o se provengtmana preventiva scelta operata
dai consulenti esterni, il lavoro puo essere mutimce e scorrevole. Altrimenti la
lettura integrale delle lettere richiede un cesimpo e molta attenzione.

E’ necessario operare un continuo confronto copraffilo professionale e
conviene, a questo proposito, effettuare una @agieddivisione in classi. Nella
prima saranno inclusi i curriculum senz’altro igsanti, perché rispondenti in toto
al profilo professionale richiesto; nella secondasse possono essere inserite le
candidature interessanti, ma sovradimensionateteraa classe conterra quelle che
non saranno utilizzate se non ve ne sara bisogmon@® di riserva); la quarta classe
comprendera le domande che non rispondono ai igquihiesti, mentre in una
quinta si potranno raccogliere domande che possurcessare altre selezione del
personale in progress o prevedibili a breve term@enviene utilizzare delle sigle o
codici per riportare, sul curriculum analizzato,nbgipo di osservazione, ed
evidenziare per i candidati da convocare, dati eafege recapito.

A questo punto si esamina il numero dei candidatcohvocare in relazione

al numero dei posti da ricoprire e alle difficottéindividuazione dei soggetti idonei.
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Gli individui sono molto dissimili 'uno dall’altree tali differenze sono palesemente
visibili sia a livello fisico che comportamentale.

E’ stato detto che la variabilita € un sottile agomento della natura per
rendere piu difficili i tentativi del’'uomo di compndere 'universo. Se cosi fosse, €
certo che il fenomeno diventa ancora piu evidemtgno a livello umano dove
questa astuzia della natura e le sue conseguemr® lastituito la base per la
psicologia, la scienza del comportamento umano ¢Ren1990).

Diversi tipi di comportamento sono poi estremamefigéili nel mondo del
lavoro dove le cose si complicano maggiormente @saadella molteplicita di
mansioni che un individuo potrebbe svolgere. Inmwndo ideale obiettivo della
selezione del personale sarebbe quello di affiddregni uomo il compito piu adatto
a lui, alle sue capacita e alle sue esigenze.

Ovviamente tale proposito € praticamente irreabieaquanto utopistico,
tuttavia la selezione aziendale si propone di assegad ogni candidato la funzione
che meglio gli compete o piuttosto di cercare gt posto di lavoro il soggetto piu
adatto a svolgerla nel migliore dei modi. Il fortesso che esiste tra uomo e lavoro,
se da un lato facilita il processo di selezionequimanto € possibile, data una certa
mansione da svolgere, ricercare il profilo del ¢datb piu adatto; dall’altro lo rende
piu vittima di possibili errori umani, essendo ingpibile conoscere a priori tutte le
caratteristiche del candidato analizzato e tuttiegentuali comportamenti che egli

terra in certe circostanze lavorative.
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4.5.2. Intervista alla Dottoressa Amedea Pennacchi

Per lo screening, quindi, che & gia un momentocaleli del processo, il
selezionatore esperto si affida alle sue preced@sperienze aziendali, o a quelle dei
concorrenti che ricercano per la stessa categooi@gsionale in questione. La stima
del numero e delle tipologie di soggetti da convecaa effettuata prima di dare
inizio alle convocazioni, cosi come una previsigeeerale dell’attivita di ricerca e
selezione del personale dovrebbe essere effethlafine dell’'anno per quello
successivo.

Ai candidati senz’altro non idonei, vale a dire ljuecui requisiti sulla carta
non rispondono allo standard richiesto, si puoamgjere con una breve, gentile e
chiara lettera, o e-mail, che si richiama alla delee in oggetto e/o alla domanda di
candidatura spontanea, ringraziando comunque [pgeréssamento mostrato verso
I'azienda.

La convocazione dei candidati che dichiarano dreveequisiti richiesti € un
momento a cui prestare attenzione perché rappeeteptrima occasione di contatto
diretto e finalizzato. Viene attuato per mezzo eitdra, e-mail o telefono, e
quest’ultima ipotesi € la piu delicata perché laerdi chi convoca €, per il candidato,
la voce dell'azienda, e dal tono e dalle parolg¢eugaesti iniziera a predisporsi in un
modo piuttosto che in un altro. Non dovrebbero esskate informazioni di alcun
tipo circa le prove d’esame, se non quelle riguatidsede, ora di convocazione,
eventuale durata approssimativa della prova edgaldi esame. E’ assolutamente
sconsigliabile pronunciare frasi del tipo “si teafolo di un breve colloquio” 0 “é un
momento per conoscerci”, perché in questo modoesdd a minimizzare o

banalizzare le prove stesse.
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Diverso e il caso delle prove collettive (par. 2.6elle quali € buona norma
esplicitare che si tratta di un colloquio di grupperché in tali situazioni viene meno
il fattore riservatezza dellesame e i diversi ddatl si trovano a dover parlare e
agire con altre persone, questo per alcuni potrabippresentare un problema:
conoscere a priori la situazione potrebbe aiutatindare la tensione durante la

selezione.
4.6. Le banche

Il processo di valutazione del candidato in selezie articolato nel tempo:
durante l'intervista ogni volta che si arriva a aire un particolare punto di
discussione ci si forma un’idea sullo stesso, chenegessariamente un’idea
valutativa. Essa pu0 e deve rimanere in sospensiooe solidificarsi
immediatamente in un giudizio conclusivo il quakendera inevitabilmente a
ricercare solo conferme di se stesso nelle fasiessive dell’'incontro. Le singole
valutazioni si costituiscono dunque nella mentd’idtdrvistatore dopo la prova
delle verifiche, le quali vengono effettuate ateneo quelle domande di prova che
servono a chiarire un dato argomento e a chiederieigne all'intervistato.

Un giudizio realistico sulla persona avra, allaefimuci ed ombre, punti di
certezza conoscitiva ad altri sui quali valutapterischioso.

Le valutazioni possono riguardare sia la persoasne complesso che le
situazioni osservate; tra le prime si possono ioltlerente distinguere i giudizi che
hanno per oggetto I'attualita del soggetto e il reato di vita presente, da quelli che
sono proiettati nel futuro. A questi ultimi ci $ierisce generalmente con il termine
di previsioni: essi gettano luce, ad esempio, spleesi di felice inserimento della

persona nel contesto aziendale e sulle possibilisviluppo. Quando questo genere
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di valutazioni e assai analitico, approfondito etiwaio, se ne parla come di
valutazione delle potenzialita (par. 3.4.).

Per le valutazioni concernenti il livello di prestni € sconsigliabile
accontentarsi di generiche indicazioni come la ci@ali risoluzione dei problemi
che nulla dice in relazione a quali problemi il dalato appare particolarmente
avvezzo alla risoluzione. Le dimensioni di valutes® devono, quindi, essere
esplicite, dibattute e dichiarate affinché non mtaso dubbi di interpretazione e
significati diversamente attribuiti. In secondo doogqueste valutazioni sono scritte e
quindi, € essenziale che siano complete e compiénser chi le legge. Oltretutto
esse devono essere impregnate di contenuto: wmmufazione del curriculum vitae
del candidato non solo non é utile a nulla, quanid indurre i soggetti che leggono
tale valutazione a pensare che forse il candidato aveva nessuna caratteristica
personale talmente interessante da essere degotadi

| profili dei candidati possono essere redatti susemplice foglio di carta
bianco o su schede compilative: per selezionattei @ime armi € consigliabile
utilizzare questo secondo schema per cercare datenle possibilita di errore; per
quelli piu esperti un foglio bianco resta sempnmddo migliore di scrivere riguardo
una persona; in alternativa possono essere usafndm contemporaneamente,
anche come parametri di confronto. La griglia diwai ha, infatti, I'importante
funzione di utile riscontro per I'esaminatore, re#nso di autocontrollo della
valutazione espressa in merito al grado di concara#ra il profilo descritto e quello
analitico.

Esiste poi la possibilita di utilizzare una scalavdlutazione codificata la

guale tuttavia da luogo ad una serie di problemit sempre il profilo del candidato
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corrisponde al punteggio che a questi viene assggsanza considerare che ogni
esaminatore assegna allo stesso valore numericificag diversi.

Probabilmente l'unica differenziazione attendibdlee si puo proporre e la
creazione di diverse aree di idoneita eventualmantmmpagnate da due settori,
I'uno per i candidati eccellenti, I'altro per quel limite della sufficienza.

Bisogna sempre ricordare che l'intervista di s&leeinon € un test a risposte
chiuse quindi non esiste nessuna corrispondenzaivbita tra dati e valutazioni
scaturiti dall'intervista e una ipotetica misuraeo di caratteristiche soggettive,
comportamentali e motivazionali delle persone esat®gi

E’ proprio in questo momento che si distingue ulezmenatore esperto e
avveduto, da uno semplicemente non adatto.

4.6.1. Unicredit

Per mettere in evidenza e ricercare specifichedii@pdi leadership tra questi
futuri capi dell’esercito, gli psicologi in questie, inserirono per la prima volta, tra
le tecniche di selezione normalmente in uso, ppraéiche che vedevano i candidati
alle prese con situazioni simili a quelle nelle lgsa sarebbero trovati ricoprendo
cariche di comando.

In seguito e con le stesse motivazioni questa noéageh fu ripresa e
adattata, seguendo le modificazioni che il concditteadership aveva subito nel

tempat5, dagli psicologi dell’esercito inglese per la zedae dei propri ufficiali.

*> Attraverso le esperienze militari inglese il concetto di leadership cambia radicalmente: da mezzo
per imporre la superiorita mentale a strumento per favorire la coesione del gruppo. Tale mutamento
determina anche un radicale cambiamento nelle tecniche di valutazione che, da meri strumenti di
osservazione di capacita di comando diventano dei veri e propri metodi di diagnosi delle capacita di
interazione. Questo nuovo modo di intendere ed utilizzare la metodologia di valutazione non solo ne
migliora esponenzialmente la valenza ma diventa il requisito essenziale affinché essa possa essere
esportata ad altre culture europee e d’oltreoceano (Augugliaro, 1993).

122 | Il processo di selezione del personale: metodi e applicazioni



Da qui 'AC approdo in ambito civile dove venneliadata dal Civil Service
Selection Board, ricercando attitudini differergigr ottimizzare la selezione degli
impiegati amministrativi e del servizio stranieri.

Nonostante I'AC sia stato creato in Europa, il sumevole processo di
crescita, dal punto di vista scientifico, si € avaegli Stati Uniti.

Il primo passo di questo processo avvenne ancoaaiito militare quando,
con la seconda guerra mondiale, si acui la neeedsitnigliorare le tecniche di
selezione utilizzate per gli agenti segreti. A qaescopo I'Office of Strategic
Service (OSS) mise a punto e defini con chiarexzai ipassaggi della metodologia.
Il secondo passo porto I'AC, in ambito industriaeguella che viene definita da piu
parti la prima vera sperimentazione del metoda@tinf risultati non furono usati per
la gestione del personale e restarono a livellamente accademico. Questa ricerca,
condotto dal’American Telephon & Telegraph (AT&mgl 1956, forni molti dati
sulla validita del metodo e delle tecniche, stud@ampprofonditamente I'apporto
fornito da ognuna delle singole prove alla valuiaei degli esaminati.

Da questo momento I'assessment center si diffoagelamente, sia negli
Usa che nei paesi maggiormente industrializzatewdo proficuamente utilizzato
nelle imprese, pubbliche o private che fosseroamarodando, verso la meta degli
anni ‘70, anche in Italia.

L’AC, come ogni innovazione umana, nasce da un’ilepte necessita: in
guesto caso, quella della Germania di rivedere raprm efficacia bellica e
migliorare le prestazioni; in campo aziendale, ae/d’esigenza risedette nel voler
migliorare l'efficacia delle risorse umane per rimge sul mercato e battere la

concorrenza.
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4.6.2. Intervista al Dottor Vincenzo Vacca

L’orientamento € un intervento di AC che si colldca il primo ed il terzo
anno dall'inserimento del candidato in aziendacla finalita & di realizzare il
migliore incontro possibile tra caratteristiche ldadividuo e bisogni
dell'organizzazione. Viene realizzato generalmerdatiraverso due momenti
successivi costituiti da un programma di valutagiatella durata di un giorno,
finalizzato a valutare le potenzialita di svilupper i settori aziendali disponibili, ed
un incontro di feedback volto ad orientare il vatot sulla base degli elementi
psicoattitudinali emersi. L'utilizzo del’AC perdtientamento puo avere un effetto
motivante notevole per coloro che vengono accaoltiun’organizzazione: rende
evidente l'attenzione della azienda allo sviluppdled risorse umane, valorizza ed
esalta le caratteristiche personali e stimola dfii potenziali a rimanere nella
struttura, avendo la possibilita di essere indigidaon celerita.

La differenza tra un intervento di selezione e dnorientamento, al di la del
feedback, sta nella prospettiva temporale dellataalone, costituita da cio che si
possiede nel primo caso e da cido che si ha, quatienpiale, nell’altro. Cambia
dunque il riferimento del tempo, ed in rapportoi@a lboggetto della valutazione.
Come nel caso della selezione, al di la di eccézigmofili di riferimento negli AC
di orientamento indicano aree aziendali piu chézoms specifiche. Ne deriva che le
dimensioni di valutazione non sono dettagliate maia ed aspecifiche. Anche 'AC
per I'orientamento, come quello per la seleziong) gssere realizzato tanto da
consulenti esterni quanto da specialisti intemnisdelta di questi ultimi puo in alcuni

casi risultare piu proficua, per la possibilita @vere counsellor esperti
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dell'organizzazione, in grado di declinare con magg competenza i bisogni
individuali con quelli della struttura.

La valutazione del potenziale (par. 3.4.) € un rigeto diagnostico
indirizzato ad evidenziare le capacita ed attitudine non vengono attualmente
utilizzate nell’ambito delle attivita svolte. E’ gdtri termini una valutazione orientata
al futuro, volta a diagnosticare la possibile cé@adi un individuo di ricoprire, nel
medio e lungo termine, mansioni diverse da quettaake, ovvero di maggiore
responsabilita. Una valutazione del potenziale poo essere realizzata in astratto
ma deve sempre riferirsi a ruoli o posizioni orgaative concrete: non esistono
infatti capacita o attitudini valide in assoluto s@o fattori di potenziale piu 0 meno
congruenti con le caratteristiche necessarie in determinata posizione. Logica
conseguenza di questa premessa e che non e possiflizzare un intervento di
valutazione del potenziale senza aver prima e#&itwn’analisi delle esigenze di
personale a medio e lungo termine. Tale proiezoe ovviamente tener conto di
tutti i fattori di sviluppo dell’organizzazione: aquindi necessario considerare la
strategia di mercato dell'azienda, il cambiameetmologico previsto, il mutamento
dell'organizzazione interna ed il turn-odérdella struttura. Evidenziate le linee di
sviluppo dell’'azienda, e quindi le necessita futtirpersonale in termini di numero e
tipologia, e possibile strutturare un AC. Un intamto di AC per la valutazione del
potenziale si estende per due o tre giorni e peewed numero di prove tale che
ciascuna dimensione abbia la possibilita di esssservata in almeno due esercizi. Il
numero ed il dettaglio delle dimensioni & piu altajuello di un AC di selezione ed

orientamento in rapporto alle specificita e divigrglei profili di sviluppo. Anche le

46 . . e . . .
Pensionamenti, dimissioni, licenziamenti...
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valutazioni ed i report infine sono piu precisiexiesi, poiché focalizzati su ciascuna
dimensiond7 e non come negli altri casi, orientati in modotedico ad una
descrizione del valutato nel suo complesso. | tasuldel’AC possono essere
utilizzati in modo diverso a seconda degli scopfigsati: la scelta e promozione
degli alti potenziali, 'impostazione di piani dawciera, la definizione delle tavole di
rimpiazzo. Qualsiasi utilizzo si stabilisca, doggmpre essere chiaro il collegamento
con lo sviluppo organizzativo e cioé il rapportande esigenze di personale future

pianificate.

“ Par. 2.5.1.
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CONCLUSIONI

Le interviste individuali e di gruppo sono le tedm piu diffuse per lo studio
di una posizione di lavoro poiché consentono drréraun gran numero di
informazioni. Possono essere indirizzate a intetlmd diversi. Ciascuno dei quali
fornisce elementi differenti a seconda di comeradesce con la posizione o la vive.

L’ osservazioneostituisce probabilmente la tecnica piu immedditatudio
del lavoro poiché permette un contatto diretto tdavoro stesso. Nella sua forma
piu diffusa, un osservatore assiste per uno o dwaigalle attivita del titolare della
posizione, senza intervenire nelle situazioni o w@mtare in alcun modo cio che
rileva. L'osservazione diretta & in tal senso utrsento funzionale oltre che
all'analisi del lavoro, all’individuazione del piitd psicologico-comportamentale di
riferimento per le valutazioni.

Il questionario,infine, rappresenta la tecnica piu economica edeapesso
puo essere spedito e non richiede linterventolalireo se non in fase di correzione
ed interpretazione dei dati. L'economicita permaetteltra parte di estendere il
numero di persone contattate e di avere quindi pinaampia base di dati su cui
basare I'analisi. Tuttavia esso non consente @ivame dati aggiuntivi rispetto a
quelli gia programmati e richiesti e non permetiecliarire eventuali dubbi sul
materiale in analisi.

Cio che rende diverso questo metodo da quello ictass I'approccio di
studio che si potrebbe dire nel secondo casa @moalipoiché basato sulla
scomposizione del ruolo da molteplici punti di &gt nel primo caso empirico, in
quanto basato sulla descrizione “sul campo” dei slementi piu caratteristici. Tale

diversita rende questi approcci complementari eseari allo stesso tempo. Mentre
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il metodo classico consente, infatti, di ricavardmamagine aziendale del ruolo nei
suoi rapporti gerarchici e funzionali, il metodd dstical incident permette piu che
altro di avere una descrizione delle attivita dekeizione e dei comportamenti piu
idonei per svolgerle.

Una volta ricavato il profilo del ruolo lavorativeé possibile procedere
allindividuazione delle dimensioni critiche e cio&lelle caratteristiche
comportamentali necessarie per avere buone penfmenael ruolo stesso.

Per dimensione si intende un raggruppamento di odiamenti che sono
specifici, osservabili e categorizzabili e che possattendibilmente e logicamente
essere classificati insieme (Thornton e Byham, 1982

Costituisce un esempio di dimensione la delegas@ntome I'affidare dei
compiti o delle scelte ad un subordinato; o la éeskip definita come I'insieme degli
stili e modi di comportamento che rendono possiatdeun individuo guidare un
gruppo verso il raggiungimento di un obiettivo.

Esistono due metodi per individuare le dimensiontiohe: il metodo
induttivo e il metodo deduttivo.

Il metodo induttivo si utilizza qualora I'analisi della posne sia stata
effettuata con il metodo classico. Consiste neltzlta delle dimensioni di
valutazione da una lista standard, sulla base déiligta evidenziate dallo studio del
lavoro. Se ad esempio il ruolo prevede tra le igdtipiu importanti la decisione e

I'assunzione di responsabilita, si potra sceglieaele dimensioni relative all’area
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manageriale quella o quelle che per induzione gieglio si adattano alla
situazioné®,

Il metodo deduttivosi applica qualora l'analisi della posizione siatst
effettuata con il critical incident Consiste nella scelta delle dimensioni di
valutazione sulla base dei comportamenti di succeslsinsuccesso evidenziati in
rapporto a ciascuna situazione critica. Le dimamsio questo caso si ricavano da
una sintesi dei comportamenti ritenuti piu sigrfiei, e cioe discriminanti per una
corretta interpretazione del ruolo lavorativo. Fate riferimento alla posizione di
responsabile della selezione del personale, le rmimei ricavabili dai
comportamenti evidenziati come discriminanti nalituazione di presentazione dei
candidati sono ad esempio l'intelligenza sociadepiesentazione orale, la tolleranza
dello stress.

A questo punto occorre dare un peso a ciascunandioree: sarebbe infatti
impensabile procedere all’analisi senza una speaciécnica di ponderazione. Quelle
eventualmente in uso sono: la selezione attravelisoussione di gruppo, la
gerarchizzazione attraverso questionario e la getaazione attraverso la griglia di
ponderazione.

La prima prevede una o piu riunioni di gruppo camérarchia aziendale e si
basa sul raggiungimento del consenso sulle dimmenda scegliere.

La seconda si realizza attraverso la collaborazamieruppo dei capi di uno
o due livelli superiori alla posizione di riferimendove le classificazioni individuali
vengono raggruppate su un unico tabellone e lerimei con il piu alto punteggio

vengono scelte.

48 TR . .. PN . . . . . .
La rapidita di decisione o la capacita di assunzione del rischio ne sono degli esempi
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L'ultima tecnica prevede che il gruppo concordi umalutazione di
importanza di ciascuna attivita assegnando un ggideda 1 a 10. Il gruppo viene
poi invitato a concordare una valutazione di imgora di ciascuna dimensione in
ciascuna attivita. La moltiplicazione dei due pgagfieassegnati fornisce il peso della
dimensione nella posizione di lavoro considerata ¢erarchizzazione delle
dimensioni attraverso la griglia richiede piu tempa offre di gran lunga una

maggiore affidabilita.
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