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Premessa

La selezione del personale ha due macro-riferimenti, in costante evolu-
zione: le organizzazioni e la societa.

Cosa sta mutando nelle organizzazioni? E sottinteso che stiamo parlando di
aziende della grande distribuzione, che operano quindi sul libero mercato e che
hanno clienti da soddisfare e concorrenti sempre pitt numerosi con i quali con-
frontarsi. Un primo elemento da considerare ¢ la sempre piu diffusa consape-
volezza che la competenza delle RU possa generare, e via via rigenerare, ele-
menti di vantaggio competitivo. La visione nel tempo ¢ mutata: si ¢ passati dal
considerare le persone come semplice manodopera a risorsa da sviluppare a
“motore del business”, secondo la definizione piu attuale. Si € ormai consape-
voli che anche gli operatori di back office e di customer service influenzano la
soddisfazione del cliente e quindi i risultati del business. Da cid emerge che
oggetto della massima attenzione, al momento della selezione, non sono sol-
tanto i manager e i talenti ad alto potenziale, ma trasversalmente tutte le risorse.

Un altro fattore che caratterizza il cambiamento nelle aziende ¢ la tenden-
za al controllo dei risultati, non solo sulle dimensioni economico-finanziarie
di breve periodo (costi, margini, ricavi), ma anche su altre dimensioni, quali
la fidelizzazione dei clienti, I’efficienza e 1’efficacia dei processi core, la ca-
pacita delle RU di crescere e innovare.

Un terzo elemento riguarda le mutate caratteristiche strutturali: da impre-
se piramidali — con una base numerosa, con poca professionalita e poca au-



tonomia — a imprese piatte funzionanti per processi, caratterizzate da ruoli
dotati di discreta autonomia che richiedono scolarita e competenza.

Che cosa sta parallelamente cambiando nella societa? Le aspettative di
una popolazione con scolarizzazione media in crescita sono indirizzate verso
ruoli che prevedono una piu ampia discrezionalita; I’ampliamento delle op-
portunita di apprendimento — dovute in larga misura a internet — ha aumenta-
to il livello di conoscenza e di competenza di ciascuno.

E ormai diffusa la consapevolezza che:

* le competenze acquisite negli anni scolastici coincidono solo in parte con
quelle richieste dal sistema produttivo;

e il percorso scolastico ¢ il punto di partenza di un ulteriore percorso di
apprendimento e miglioramento che dura tutta la vita lavorativa;

» ¢ responsabilita individuale pianificare il proprio futuro lavorativo.

Viviamo in una societa che offre sempre pitt opportunita e sempre meno
garanzie: sta alla motivazione e alle capacita di ciascuno, cogliere le occasio-
ni e costruirsi il proprio futuro migliorando la propria employability.

Avendo in mente questi elementi, la selezione deve inoltre sapersi focaliz-
zare sul mercato locale: le varie zone geografiche esprimono tassi di occupa-
zione diversi e si caratterizzano per livelli differenziati di scolarita. Tali
aspetti condizionano la numerosita del reclutamento, I’interesse per le forme
contrattuali tipiche della grande distribuzione (part time, tempo determina-
to), ’accettazione delle condizioni lavorative (nastri orari lunghi, lavoro nel-
le giornate festive ecc.). Né va trascurata la “cultura” del lavoro, che deriva
dalla struttura economica locale: se per esempio al Centro-Sud sono piu for-
ti le aspettative in direzione del posto pubblico, in altre cittd — con economie
fondate sull’industria — ci si aspettano invece orari di fabbrica.

Una situazione complessa e articolata, la cui comprensione fa parte del
patrimonio professionale di chi si occupa di selezione tanto quanto la cono-
scenza e 1’applicazione degli strumenti e delle tecniche.

L’idea di scrivere questo libro nasce con I’inaugurazione del “nostro” 50°
punto vendita. L’ esperienza maturata in oltre venti anni di consulenza comin-
cia a essere piuttosto consistente: ¢ arrivato il momento di condividerla con
quanti, per ragioni e da prospettive diverse, sono interessati ai processi di se-
lezione del personale nella grande distribuzione organizzata e specializzata.

11 libro si rivolge a responsabili delle risorse umane o della selezione e
sviluppo, a selezionatori interni o esterni all’azienda, a manager incaricati di
scegliere i propri collaboratori.
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L obiettivo & fornire un supporto operativo sia a chi vuole sistematizzare i
concetti base della selezione, per porsi come interlocutore consapevole nei
confronti della consulenza esterna, sia al lettore esperto, che puo trovare spun-
ti di riflessione e stimoli all’approfondimento di nuovi strumenti e procedure.

Da una prospettiva diversa, la lettura ¢ indicata anche ai candidati interes-
sati a entrare nel mondo della grande distribuzione.

Il lavoro ¢ articolato in tre parti:

* la prima parte, di impostazione piu didattica, illustra sinteticamente le
principali metodologie e tecniche di selezione: dall’intervista ai test atti-
tudinali, dall’assessment al development center. Ogni strumento ¢ presen-
tato nella veste piu adatta all’utilizzo in grande distribuzione;

» la seconda parte, piu applicativa, affronta le tematiche relative al proces-
so di ricerca e selezione del personale operativo (addetti vendita, cassieri,
magazzinieri ecc.), sia per ’apertura di un nuovo punto vendita, sia per la
gestione del turn over o delle esigenze stagionali. La sezione si chiude
con la descrizione di un progetto realizzato, in cui sono definiti attivita,
numeri, tempi e risultati;

* nella terza parte, dedicata al personale di regia (capi reparto, capi settore,
store manager ecc.), sono descritte approfonditamente le varie opzioni
della selezione — la crescita interna, la ricerca di giovani talenti, I’head
hunting — con numerosi esempi pratici tratti dalla nostra esperienza.

Chiude il volume una breve bibliografia tematica, nella quale suggeriamo
alcune letture di approfondimento.

Ringraziamo tutte le aziende e tutte le persone che negli anni, accordan-
doci la loro fiducia, ci hanno permesso di sperimentare e di maturare le espe-
rienze condensate in questo libro. In special modo:

* la Direzione Risorse Umane di Auchan, e in particolare Viola Di Claudio
e Anna Sangro;

e Aurelio Marchese, Direttore marketing di Brico Io;

* la Direzione del personale di Bricoman Italia (Gruppo Adeo);

* Gianni Barbetti, Vice presidente e Alessandra Buoni, Responsabile sele-
zione e Gestione del personale di Coop Centro Italia;

* Maurizio Fasce, Responsabile risorse umane divisione ipermercati di
Coop Liguria;

e Sergio Colombo, Anna Di Silvestro e Maria Matera della Direzione del
personale di Coop Lombardia;
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* Gloria Narrante, Responsabile formazione e Progetto allievi del Gruppo
Carrefour-GS dal 1989 al 2001;

* Antonio Di Stefano, Direttore del personale di Panorama — Gruppo
Pam dal 2003 al 2009;

e Marco Corcione, Responsabile del personale e Elena Triulzi, HR Specia-
list di Mondadori Retail;

* la Direzione del personale di NovaCoop e in particolare Matteo Canato,
Carlo Castellano, Graziella Rondano e Maura Sammartino;

* Barbara Galafassi, Letizia Partenope e Anna Rossetti della Direzione ri-
sorse umane di Partesa — Gruppo Heineken Italia.

Grazie anche a Maria Firpo, Silvia De Simone e Zita Rossi, per il prezio-
so contributo offerto nella realizzazione dei vari progetti di selezione e per
I’attenta rilettura di questo volume.

Un ultimo ringraziamento va alle migliaia di persone che abbiamo incon-
trato dall’altra parte della scrivania: i candidati, soggetto e non oggetto della
nostra attivita.
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INTRODUZIONE
Il modello di riferimento

L’approccio che proponiamo si basa sull’assunto che i comportamenti
passati e attuali siano predittivi dei comportamenti futuri. Se il curriculum
di un candidato testimonia un buon livello di iniziativa, o se durante una
prova selettiva il soggetto dimostra capacita di lavorare in gruppo, ¢ proba-
bile che mettera in atto tali comportamenti anche in una prossima situazio-
ne lavorativa.

L’ opportunita di focalizzare 1’attenzione sui comportamenti si realizza in
tutte le fasi del processo di selezione: dalla job analysis, descritta in termini
di comportamenti agiti, alla definizione operativa delle dimensioni correlate
alla prestazione lavorativa, espresse in termini di indicatori comportamentali,
fino alla stesura dei profili descrittivi di sintesi.

L’approccio comportamentale — e dunque 1’ attenzione alla validita predit-
tiva del processo — si esplicita concretamente anche nella scelta degli stru-
menti di selezione. In proposito, la fig. 1 offre indicazioni interessanti.

Posta a 100 la validita di una previsione perfetta (teorica e irraggiungibi-
le), possiamo constatare che le valutazioni che presentano il maggiore affida-
mento si ottengono con metodologie di tipo multiplo, basate per esempio sul
modello dell’ assessment center, che includono interviste strutturate, test, di-
namiche di gruppo, prove di simulazione e in-basket, in cui i candidati sono
valutati da piu osservatori.

Se coerente con gli obiettivi della valutazione, ¢ conveniente utilizzare
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anche le prove pratiche (work sample), che permettono di osservare “in am-
biente” comportamenti direttamente correlati al lavoro.

Suggeriamo inoltre I'utilizzo di test attitudinali e di ragionamento per il
primo screening nelle selezioni molto numerose e/o quando si vuole disporre
di una misurazione standardizzata e obiettiva delle caratteristiche cognitive

del soggetto.

Fig. 1 - Validita predittiva delle metodologie di selezione (Fonte: Argentero P., 1996)
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Le tecniche fin qui citate sono illustrate nel dettaglio nei capitoli seguenti.
Iniziamo dall’intervista, strumento principe della selezione, I'unico che a
nostro avviso puo essere utilizzato anche in modo esclusivo, come spesso
avviene nella selezione di personale esperto.
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Intervista di selezione

Nella gestione dell’intervista di selezione trova piena applicazione 1’ap-
proccio comportamentale cui abbiamo fatto riferimento, che costituisce la
chiave di lettura del capitolo. Per un’analisi esaustiva della teoria e delle
tecniche di intervista si rimanda a specifiche pubblicazioni monografiche (v.
bibliografia), I’obiettivo della nostra esposizione ¢ piuttosto mettere in luce
ed esaminare i punti salienti di un’intervista centrata sui comportamenti:

e preparazione accurata dell’intervista, che assume dunque una struttura
definita pur se flessibile;

e definizione univoca e circostanziata dei fattori di valutazione (criteri) e
degli indicatori comportamentali ad essi correlati;

* formulazione di “domande comportamentali”, ovvero domande sui com-
portamenti agiti dal candidato nel passato in specifiche situazioni;

* condivisione della valutazione finale con gli altri osservatori-valutatori
eventualmente coinvolti nel processo.

Per chiarezza, articoliamo la trattazione in tre macrofasi: progettazione,
conduzione e valutazione della targeted interview.
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1. Fase di progettazione

A B c
Individuazione » Progettazione » Predisposizione
dei criteri delle domande di una griglia
di selezione comportamentali di valutazione

A) Individuazione dei criteri di selezione

Determinare le competenze necessarie per occupare una specifica posi-
zione ¢ un passaggio essenziale nel processo di selezione. Distinguiamo i
seguenti tipi di competenze:

* titoli richiesti, titolo di studio e percorso formativo, patenti, certificazioni,
iscrizione ad albi professionali;

* esperienze — necessarie o preferenziali — e relativa durata;

* conoscenze e capacita tecniche, per esempio competenze informatiche,
linguistiche, legislative, tecniche in senso lato;

e caratteristiche personali, elementi che contraddistinguono il comporta-
mento e le motivazioni dell’individuo, quali per esempio: iniziativa, adat-
tabilita, affidabilita ecc.

Per stabilire quali siano le competenze chiave, ovvero cid che ¢ veramen-
te importante osservare e rilevare nel candidato puod essere utile, oltre ad
analizzare la job description:

* chiedere al superiore diretto della posizione vacante;

* chiedere a chi ha occupato la posizione in passato o a chi la sta occupando
adesso (colleghi pari grado);

» organizzare un focus group con figure della linea e delle RU.

Secondo la nostra esperienza alcuni criteri core sono in molti casi comuni:
e per posizioni non manageriali: iniziativa, precisione, flessibilita, organiz-
zazione, relazioni interpersonali, comunicazione, problem solving;

e per posizioni manageriali: valgono gli stessi criteri ai quali si aggiungono
delega, controllo e leadership.
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