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Introduzione

Nell’ambito delle problematiche aziendali, cruciali per un’efficace gestio-
ne e attivita di sviluppo organizzativo, uno dei capitoli pit importanti, ¢ costi-
tuito dai processi di selezione, ossia da quelle attivita che sono finalizzate a
garantire la copertura delle esigenze di personale, con relativa individuazione
di profili, coerenti con il tipo di ruolo, mansione, attivita, professioni ricoperte
e tali da permettere di realizzare una programmazione e uno sviluppo gestio-
nale in linea con gli obiettivi aziendali fissati.

Il presente contributo nasce dall’esigenza di mettere a punto uno strumento
di consultazione, amalgamando e concentrando in un unico testo strumenti
metodologici, concettuali ed operativi non facilmente reperibili in modo si-
stematico all’interno di un unico lavoro.

Particolare spazio ¢ stato dedicato alla metodica del colloquio, come prin-
cipale e maggiormente diffuso strumento di selezione, trattando, pero, al con-
tempo gli aspetti non verbali della comunicazione, che ne costituiscono peral-
tro una parte essenziale, i test, le discussioni di gruppo, utili in quei casi in cui
oltre alla tecnica del colloquio, paia opportuno, spesso indispensabile, ag-
giungere degli strumenti che consentano di verificare attitudini, efficienza in-
tellettiva, personalita, interessi e osservare (e quindi valutare), come si muova
un candidato in ambiti di confronto e d’interazione “allargati”, come agisca in
ambiti esercitativi piu ampi (plenaria), eventualmente piu ristretti (sottogrup-
po), oltreché in contesti lavorativi individuali (alcune esercitazioni possono
essere, di fatto, ideate/ pensate/realizzate per consentire di alternare fasi di la-
voro del singolo a momenti d’interazione e confronto in dibattiti allargati, o
per verificare sul piano personale particolari caratteristiche cognitive, inter-
pretative, d’analisi/collegamento, sintesi, visione d’assieme, visione strategi-
ca, ecc.).

Tutto cio finalizzato alla diffusione di elementi tecnico-specialistici utili
per tutti coloro che desiderino, o per necessita professionali debbano, operare
nel settore, cercando di proporre un contributo professionale pregnante di si-
gnificato e d’efficacia per il contesto organizzativo all’interno del quale si
muovono ed operano, attraverso una scelta attenta, oculata, efficace, delle ri-

13



sorse da inserire in azienda, obiettivo certamente non facile, ma stimolante e
fondamentale per un positivo sviluppo della stessa professionalita specialisti-
ca e per la stessa realta organizzativa.

La finalita di questo manuale ¢ quindi quella di consentire a persone diver-
se di acquisire un adeguato bagaglio conoscitivo, tale da permettere loro di
poter operare con autonomia interpretativa, valutativa, di giudizio e decisiona-
le, nell’ambito dell’ampio campo della ricerca e selezione del personale.

La conoscenza e la conseguente possibilita di utilizzo di diversificati stru-
menti di selezione, applicati in maniera integrata, ¢ tale da consentire maggio-
ri margini di attendibilita del materiale e delle informazioni raccolte, maggior
validita delle considerazioni, conclusioni, giudizi a cui si perviene, e infine
maggior predittivitd, in funzione di considerazioni previsionali, di riflessioni e
valutazioni prospettiche, riferite al tipo di performance che una persona potra
mettere in gioco in azienda, in relazione alle componenti motivazionali, atti-
tudinali e di potenziale possedute.

Le indicazioni di seguito fornite, relativamente alla gestione della tecnica
del colloquio, come strumento di selezione del personale, potranno costituire
un valido strumento operativo in attivita e nella gestione di colloqui di recrui-
ting e di selezione, ma anche di motivazione/indagine motivazionale, counse-
ling e sviluppo, gestione, orientamento professionale, sia quindi nelle fasi di
inserimento, che in step successivi, dove 1’attenzione potra spostarsi da esi-
genze primariamente di recruiting, di selezione e inserimento delle risorse, a
problematiche gestionali, di monitoraggio, di sviluppo professionale e orien-
tamento interno, ¢ infine di pianificazione di percorsi di crescita e sviluppo
nella stessa struttura organizzativa, coerenti con le caratteristiche, le potenzia-
lita e i talenti posseduti.

Una saggia decisione nei confronti delle persone richiede non tanto com-
petenze “presunte” o atteggiamenti esibiti, quanto reali conoscenze approfon-
dite delle caratteristiche individuali e conoscenza di come ogni particolare ta-
lento possa venire piu accuratamente riconosciuto e piu intelligentemente uti-
lizzato.

Certamente, come sostiene M. Dunnette, impegnarsi per capire le persone,
le loro caratteristiche, le loro disposizioni, attitudini, capacita, potenzialita,
talenti e la loro personalita, sistematicamente e con metodo e rigore scientifi-
co, ¢ la sola strada al fine dell’effettiva individuazione, valorizzazione e con-
servazione del talento umano, ed € a questo obiettivo che ci siamo ispirati,
cercando di orientarci verso una tensione migliorativa degli stessi processi di
comprensione delle caratteristiche individuali e personali.
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1. Selezione del personale

La selezione ¢ un momento in cui la realtd organizzativa effettua un’analisi
di congruenza tra le proprie esigenze (capacita, competenze, know how, ecc.)
e cio che il mercato del lavoro offre. Costituisce quindi una fase di ricerca ed
individuazione di risorse, il cui esito puod favorire o penalizzare la realizzazio-
ne di risultati auspicati come I’attuazione dei cambiamenti piu opportuni per il
successo dell’azienda. Risulta evidente quindi che selezionare una o piu per-
sone ¢ un momento gestionale delicato, corrispondente ad un investimento
critico, in quanto contiene i rischi di un mancato ritorno, sia in termini eco-
nomici sia di patrimonializzazione di know how.

Occorre pertanto mettere a punto una metodologia che sappia integrare
strumenti differenziati tali da assicurare al processo una maggior validita, at-
tendibilita, obiettivita e predittivita, rispetto ad una valutazione empirica ed
intuitiva. Potremmo differenziare 1’attivita e la funzione di reclutamento ossia
di individuazione di candidature per la copertura di posizioni aperte o tali da
costituire un archivio di riferimento, a cui attingere in funzione di eventuali
future necessita, da quella di selezione vera e propria. L’attivita di recruiting
consente di individuare candidature da vagliare, da inserire in un iter di sele-
zione. Una corretta attivita di recruiting costituisce un primo vaglio curricula-
re, una prima scrematura delle candidature, laddove vi siano molte persone
interessate a partecipare ai processi selettivi, o a individuare un sufficiente
numero di candidati, laddove vi siano difficolta di reperimento delle candida-
ture; costituisce un primo momento importante in grado di facilitare e snellire
gli step selettivi successivi, quanto piu i curricula vagliati sono coerenti con le
figure ricercate (almeno sulla carta).

La scelta dei canali di reclutamento (ricerca di candidati alla selezione sul-
la base di predeterminati bisogni qualitativi e quantitativi, in possesso di pre-
requisiti richiesti) presenta sostanziali differenze secondo le categorie profes-
sionali cercate.

Segmentazione del personale
» professional, tecnici, manager, commerciali, impiegati, operai, ecc.;
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» categorie protette (collocamento obbligatorio)/categorie riservatarie (liste
di mobilita, iscrizione collocamento superiore a 24 mesi);
» uomini, donne, giovani (legislazione pari opportunita).

Il personale puo essere selezionato ai seguenti livelli:

¢ strategico;
direzionale;
¢ operativo/esecutivo.

11 tipo di ritorno in termini di risultati del processo, la tipologia, la quantita
e la qualita delle persone individuate dalla selezione stessa, sono in funzione
delle candidature individuate, invitate e inserite nell’iter selettivo. Quanto piu
questa prima fase viene eseguita correttamene, attraverso un’attenta scrematu-
ra curriculare e delle candidature esaminate/individuate, quanto piu le candi-
dature scremate sono coerenti (almeno in termini curriculari, esperienziali,
formativi, ecc., con 1 profili cercati), minori saranno i tempi successivi, dedi-
cati alla vera e propria attivita di selezione (colloquio, test, discussione di
gruppo). Generalmente i curricula risulteranno piu interessanti se realizzati in
modo sintetico, ordinato, preciso, non troppo lunghi ma nemmeno troppo
stringati e poco descrittivi, si gioveranno di un linguaggio professionale ma
sostanzialmente semplice e poco burocratico, non conterranno informazioni
poco veritiere ma elementi coerenti con le reali esperienze maturate a livelli
diversi: formativo, scolastico, universitario, lavorativo, professionali, espe-
rienziali, ecc. Conterranno in sostanza:

dati anagrafici e personali;

studi effettuati;

corsi di specializzazione seguiti;
conoscenze linguistiche e informatiche;
esperienze lavorativo/professionali;
interessi, attivita extralavorative; hobby
disponibilita, aspettative, ambizioni.

L’attivita di selezione del personale consente la strutturazione di iter selet-
tivi diversamente finalizzati e, di fatto, tali da consentire di individuare le piu
disparate figure professionali:

e personale operativo con specifiche attitudini;
e personale amministrativo;
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personale impiegatizio back-office/front-office;
addetti/e ai Call Center;

profili di potenziale;

alti potenziali;

profili da avviare a percorsi internazionali;
figure tecniche;

figure specialistiche;

profili commerciali, agenti di commercio, venditori, promotori;
finanziari, sviluppatori;

professional;

profili manageriali.

E possibile quindi, di fatto, organizzare iter di selezione “tarati” sul tipo di
esigenze operativo/professionali delle singole realta organizzative.

In tale ambito, il colloquio rappresenta un momento essenziale in ogni
processo di selezione, indipendentemente dal tipo di strutturazione e finalita
della stessa. Costituisce una comunicazione a due vie, mette in gioco processi
osservativi, interattivi, interpretativi, identificativi/immedesimativi, proiettivi
e reattivi, verbali e non verbali (consci e non consci), stimoli comunicativi, di
relazione/confronto e di contenuto. Consente di cogliere aspetti linguistici, in-
tellettivi, socio-affettivo-emotivi, realizzativi e motivazionali, di osserva-
re/interpretare gestualita, postura, mimica, espressione € comunicazione non
verbale, interessi, orientamenti, aspettative, disponibilita, ambizioni e proget-
tualita. Risulta uno strumento d’indagine fruibile a vari livelli, interpretativi e
di complessita, funzione del tipo di estrazione, formazione, capacita di lettu-
ra/utilizzo dello strumento, competenza e professionalita del tipo di figura
professionale in gioco.

I test costituiscono materiale psicodiagnostico utilizzabile nell’ambito del-
le indagini attitudinali, di intelligenza, caratteriali e di personalita e degli inte-
ressi professionali; sono distinti in:

Test di intelligenza (efficienza intellettiva)
Consentono una valutazione del livello intellettivo, sono costituiti da una
serie di prove a difficolta crescente, standardizzate su campioni rappresentati-

vi, allo scopo di misurare le funzioni psichiche e in grado di differenziare i va-
ri livelli di efficienza intellettiva.
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I materiali non verbali consentono di ottenere valutazioni relative alle fun-
zioni cognitive indipendenti da influenze culturali e linguistiche, in tempi
realmente compressi.

Test attitudinali

Sono questionari standardizzati per I’analisi di fattori che pongono richie-
ste differenziali a ipotetici processi di base come, ad esempio, la rapidita ese-
cutiva, I’esattezza spaziale e temporale di risposta, la velocita di esecuzione
del compito, I’efficienza e la precisione, I’abilita al ragionamento quantitativo,
verbale, astratto, le attitudini per operatori/programmatori.

Test di personalita

Sono costituiti da materiale strutturato, comportante modalita di elabora-
zione dei dati obiettivi e standard, con norme riferite alla popolazione Italiana.

Hanno la funzione di esplorare la personalita nella sua globalita, fornendo
un quadro descrittivo, interpretativo e predittivo del comportamento.

Esplorano la struttura caratteriale e di personalita, fornendo una quadro
completo in tempi brevi, avvalendosi per esempio dell’““analisi fattoriale”.

Tecniche proiettive

Fanno appello alla produzione spontanea del soggetto, si basano sul pro-
cesso psicologico della proiezione, termine che fa riferimento ad un mecca-
nismo consistente nell’attribuire ad altri o al mondo esterno, sentimenti e
qualita proprie, mediante processo inconscio. La proiezione sarebbe usata
per indicare un meccanismo generale che consiste nel fatto che il ricordo di
alcune nostre percezioni anteriori tende ad influenzare le percezioni degli
stimoli attuali.

“Una tecnica proiettiva ¢ un metodo di studio della personalita che pone il
soggetto a confronto con una situazione alla quale, egli rispondera secondo il
significato che tale situazione ha per lui e secondo cio che egli sente in sé nel
corso della risposta”. Le tecniche proiettive oggi utilizzate indicano quelle
prove che hanno i seguenti caratteri: rilevano la personalita del soggetto, uti-
lizzano stimoli che danno luogo ad un numero elevato di risposte, mirano ad
esplorare essenzialmente gli aspetti non conoscitivi della personalita, presen-
tano stimoli debolmente strutturati.

Le dinamiche di gruppo consentono un’osservazione dei comportamenti,
delle modalita e delle differenti reazioni dei partecipanti, attivati a fronte di
situazioni stimolo (esercitazioni proposte), uguali per tutti i candidati.
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Dinamiche di Gruppo (assessment center nei processi di selezione)

Costituiscono tecniche di indagine di caratteristiche, attitudini, abilita, ca-
rattere, personalitd, aspetti emotivi, cognitivi, socio-relazionali, interattivi,
realizzativi, basati sull’osservazione comportamentale dei candidati, posti in
contesti caratterizzati da processi esercitativi che non richiedono competen-
ze/conoscenze specifiche, ma che elicitano risposte a “vari livelli”: emoti-
vo/affettive, sociali, cognitive, interpersonali, realizzativo/finalizzative, deci-
sionali, motivazionali, ecc. L’osservazione, la registrazione, (I’interpreta-
zione), dei comportamenti e della diversa modalita di percezione, elaborazio-
ne, razionalizzazione, gestione e reazione a “stimolazioni fortemente standar-
dizzate” ¢ considerata indicativa, proiettiva e rappresentativa di caratteristiche
e differenze interindividuali che i candidati mettono in gioco, reagendo alla
medesima situazione stimolo, e risulta non solo descrittiva delle caratteristiche
e delle “differenze individuali” ma anche tale da consentire di diagnosticare,
considerare e valutare in termini predittivi la personalita, il comportamento, il
potenziale e la futura “performance” nel contesto organizzativo.

Colloqui di valutazione del potenziale

11 colloquio di selezione del personale, all’interno di un processo selettivo,
focalizzato su analisi di elementi di potenzialita/capacita, costituisce uno
strumento utile sia in termini di individuazione di risorse coerenti con i profili
ricercati, ma anche uno strumento utile in termini gestionali, ossia di gestione
e sviluppo delle risorse, in un’ottica temporale prospettica, in funzione del ti-
po di caratteristiche messe a fuoco e di elementi di potenziale parzialmente
estrinsecati, non estrinsecati, da sviluppare/valorizzare in ambito aziendale.

Nell’ambito dell’analisi del potenziale le variabili oggetto di interesse pos-
sono essere riassunte in tre macro-aree di potenziale, messe in relazione a
componenti motivazionali, ambizioni professionali/di carriera, investimento
progettuale delle risorse.

Aree esplorate nell’analisi del potenziale:

®,

% cognitiva;
< relazionale;
% realizzativo/finalizzativa.

Energia, motivazione, spinta (metacapacita trasversali).
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