


























poi il nuovo assunto. La selezione si basava
su presupposti oggettivi (laurea, eta,
votazioni) e sulla valutazione del candidato
basata piu che altro sull’esperienza
professionale dell'intervistatore e del suo
intuito.

Questo approccio naturalmente lasciava
grande spazio all'errore, all'occorrere di
elementi casuali che falsavano la selezione.
In piu, lintervistato di solito percorreva
iter selettivi lunghi, che comportavano
anche 4 o 5 colloqui, con il rischio di
prolungare la ricerca anche per due o tre
mesi.

Negli ultimi quindici anni invece, con
I'evolversi del fenomeno di “globalizzazione”
le aziende si sono trovate ad avere a che
fare con un nuovo scenario, un contesto
molto piu dinamico che ha portato a
nuove necessita aziendali e a nuovi
approcci, nella rincorsa alla garanzia di un
vantaggio concorrenziale sui competitors.
Cosi, come al mutare delle condizioni
ambientali gli organismi viventi si adatta-
no, l'organizzazione che sopravvive
(definita “organicistica”) & quella che al
mutare dello scenario sociale, politico ed
economico, sa adattarsi al meglio, anche
attraverso la scelta del personale che
lavorera al suo interno.

In un contesto di mercato in profondo e
costante cambiamento, un‘impresa di
impianto fordista non pud risultare
vincente perché basata su procedure sta-
bili e immutabili.

A prescindere dalle persone, si sono
sviluppate cosi nuove forme di
organizzazioni piu snelle, con personale
meno specializzato ma in possesso di
competenze trasversali quali la capacita di
risolvere problemi (problem solving), la
flessibilita o la gestione dello stress,
competenze che possono essere diverse a
seconda dell’'organizzazione o del mercato.
Sempre pil strategico viene ad essere il
contributo fornito dalle risorse umane, in
uno scenario dove la qualita delle persone
e destinato a diventare il segreto del
successo delle organizzazioni.

La scelta di queste competenze rispetto
ad altre & avvenuta proprio grazie alla
ricerca delle caratteristiche che permet-
tessero alle aziende di sopravvivere nel
nuovo ambiente di competizione, cioé
cercando di definire delle capacita
coerenti con lo scenario e con le caratteri-
stiche dell’'organizzazione stessa.

In altre parole sono stati presi in
considerazione quei comportamenti
organizzativi indispensabili non solo per i
livelli gerarchicamente piu bassi ma anche
per il management aziendale.

Il mestiere della selezione passa quindi a
figure professionali specializzate, il cui
scopo primario & quello di svolgere un
confronto e un controllo qualitativo e
quantitativo delle capacita, attitudini,
caratteristiche fisiche, psicologiche e di
personalita dei vari individui esaminati,
con i contenuti e requisiti del compito, o
se si preferisce con le qualita e caratteristi-
che di una persona astratta (profilo)
prefigurata in selezione alle esigenze
definite; figure professionali cioé formate
ed addestrate a fare delle scelte, a decidere
(da de-caedere, tagliar via: cio implica
scartare definitivamente) sulla base di un
panorama ampio di candidati quello che
si avvicina di piu all'idea che risiede
nell'iperuranio aziendale.

Il processo aspira quindi a diventare rapido,
efficiente, bandendo ogni pressapochi-
smo attraverso l'uso di una metodologia
varia (potenziamento della fase di recrui-
ting, screening sia cartaceo che telefonico,
somministrazione di test, questionari di
personalita, assessment e infine il
colloquio individuale e lintervista di
selezione) che sia la piu oggettiva possibile.
Ma se anche qui il caso potrebbe giocare
un ruolo di un certo peso, poiché ci troviamo
di fronte ad un insieme di attivita legate ad
una scelta umana, questa stessa “casualita”
non sara l'unico elemento che puo
condurre in errore.

Facendo riferimento al precedente numero
di HrLab, pensiamo al quadro di Sandro
Botticelli “La Calunnia” descritto nell’arti-



colo sul processo decisionale di Silvio
Morganti. Nel quadro, Re Mida & ostacolato
nella visione della Verita rispetto al
giudizio da prendere sull'uomo
(il Calunniato) condotto al suo cospetto
perché venga giudicato, da varie allegorie
di interferenze e distrazioni. Quanti degli
elementi descritti nel quadro come
distrattori nel processo di decisione
possiamo trasportare come “deviazione”
rispetto al candidato ideale nel processo
di selezione?

Pensiamo a come possano incidere
Inganno, Invidia, Ignoranza e Sospetto in
un primo colloquio individuale con un
candidato!

Infatti, i percorsi dedicati alla formazione
di selezionatori professionali, mettono
primariamente in guardia rispetto a
meccanismi psicologici quali pregiudizio,
preconfezioni, effetto alone o sentimenti
personali.

Fatte queste premesse, non risulta affatto
difficile leggere la correlazione esistente
tra decisione e selezione, poiché un processo
non puo esistere senza l'altro: non possiamo
prendere una decisione senza selezionare
possibilita diverse; non possiamo compiere
una selezione senza decidere quale, tra
tutti i candidati, rappresenti il migliore
acquisto per l'azienda.

Scopriamo cosi che, poiché siamo fallibili
e non possediamo le risorse infinite che
permettono alla Natura di selezionare la
caratteristica piu adatta all'ambiente pur
avendo a disposizione solo il caso come
criterio di scelta, lI'assunzione di un
candidato sbagliato & sempre una tra le
varie possibilita. Potrebbe capitare anche
a noi, prima o poi, di non cogliere
I'intelligenza fine di un Cyrano dietro ad
un brutto naso e di essere invece
abbagliati dal sorriso di un bel Cristiano.
Edmond Rostand, nella sua commedia
eroica, “Cyrano di Bergerac” descrive infatti
il processo di scelta con cui ogni selezio-
natore deve avere a che fare, quando
vestendo i panni di Rossana, con piu
acume e pill competenza, deve scorgere
la Verita nella persona che ha di fronte
senza farsi distrarre dall”Inganno, che puo
condurci in errore.

Sta a noi fare di tutto perché cio non accada,
cercando quindi di stare al passo, con una
formazione “ab itinere” sulle nuove
metodologie di selezione, non per evitare
di sentirci non responsabili della scelta,
ma per supportare il nostro processo
decisionale con strumenti “ottici” di volta
in volta piu sofisticati, alla ricerca della
Verita e della scelta ottimale.
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di Caterina Croce

MEMORIA INVOLONTARIA

Ricordiamo moltissime cose. Ricordiamo il
compleanno della mamma, il cellulare di
un amico, le date della Rivoluzione
Francese, i nomi dei Sette Nani (questo no,
non & vero: c'é n'é sempre uno che manca
all'appello...). Fatta eccezione per
qualche imbarazzante circostanza in cui,
dopo aver intasato la cassa di un
supermercato con i nostri carrelli
ingombri, non ci ricordiamo il codice del
bancomat, nella vita di tutti i giorni
facciamo appello al serbatoio della nostra
memoria, dove si sono depositate un'infi-
nita di cose che, al momento del bisogno,
richiamiano alla mente. E compaiono i
chiare e distinte, nel posto in cui avevamo
deciso di riporle.

E questo, che facciamo tutti i giorni, piu
volte al giorno, non cessa di sembrarmi
strordinaria. Ma c’@ qualcosa che mi
affascina di piu perché fuori dal nostro
controllo: qualcosa che accade senza, o
malgrado, la nostra volonta. Si tratta della
memoria involontaria, di quella memoria
che accende le intermittenze del cuore. A
me succede con gli odori: ce ne sono
alcuni, cari e preziosi. L'odore della
vetroresina delle canoe, ad esempio,
bagnate di salsedine e scaldate dai raggi
di un sole greco. Se io sento quell'odore [i,
qualcosa dentro di me si agita e fa apparie
tutto un mondo dimenticato: ci sono io a
due, poi a tre, poi a quattro, poi a otto anni
che scorazzo su una spiaggia dell’Epiro,
trascinando nel mare una canoa molto piu
grande di me. E in quel fugace schizzo c'é
tutto: la feta e le olive, I'altalena vicino alla
spiaggia, i primi tuffi senza braccioli. Per
anni da piccola ho fatto le vacanze in
questa baia greca ma non ci penso quasi
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mai, anzi, se ci penso, il ricordo ¢ sbiadito
e malfermo. Ma quando sento quell'odore:
e tutto il mio corpo che rivive quel mondo.

Un altro esempio? Invece di attingere al
mio nostalgico repertorio, ve ne
propongo uno di un signore che si chiama
Marcel Proust. All'inzio della sua immane
opera, Alla ricerca del tempo perduto,
il narratore Marcel racconta di un
pomeriggio invernale durante il quale,
infreddolito, beve un té con una
madeleine, un dolcetto come tanti passato
alla storia solo grazie a Proust. E qui succede
qualcosa di sconvolgente: “Ma, nel
momento stesso che quel biscotto tocco il
mio palato, trasalii, attento a quanto
avveniva in me di straordinario. Un piacere
delizioso m’aveva invaso, isolato, senza
nozione della sua causa. M'aveva subito
reso indifferenti le vicessitudini della vita,
le sue calamita inoffensive, la sua brevita
illusoria, nel modo stesso in cui agisce
'amore, colandomi d‘una essenza
preziosa: o meglio questa essenza non era
in me, era me stesso.” Allora Marcel si
sforza di capire 'origine, la causa, il segre-
to di quella gioa violenta. Mangia un altro
boccone ma non capisce. Tutto concen-
trato ritenta e ancora fallisce. “E ad un
tratto il ricordo m’é apparso.”

Quello che appare a Marcel & I'essenza di
un mondo sepolto: & I'essenza di
Combray, il paese dove era solito trascor-
rere le sue estati di bambino. Il biscotto
inzuppato nel té scatena la resurrezione di
Combray per opera della memoria involo-
naria. Il campanile del paese, i pettegolez-
zi, i malanni della vecchia zia Léonie risor-
gono in una terra mitica, in un tempo fuori
dal tempo. Tempo mitico che non ¢ la



sequenza di istantanee che la memoria
volontaria colleziona per noi restituendoci
gli accadimenti del passato. La memoria
involontaria evoca I'essere in sé del passato,
ce ne offre un’intuizione eidetica: non
quindi il dispiegamento cronologico di cid
che é stato, ma la verita di un passato puro
che convive con tutti i presenti.

Allora la memoria involontaria non ci
restituisce propriamente quel che
abbiamo vissuto ma la sua verita.
“Cercare? Non soltanto: creare” dice a un
certo punto Marcel Proust: la memoria
involontaria & una memoria creativa. Un
filosofo francese, Gilles Deleuze, per indi-
care la memoria proustiana rievoca la
figura mitica di Mnemosyne. Essa non solo
e la divinita greca della memoria ma &
anche madre delle Muse. Mnhemosyne
presiede nel contempo alla facolta di
rimemorare e alla funzione poetica: alla
memoria viene riconosciuto un potere
poetico, la capacita creativa di vedere
I'invisibile.

E cos’é questa idea invisibile cui si accede
grazie alla sensualita dei sapori e degli
odori? E’ il tempo perduto, che una volta
ritrovato — per un breve attimo! — non é il
tempo perso delle cose passate, ma
un‘immagine alle soglie dell’eternita.
“Il passato puro implica la contraddizione
tra la sopravvivenza e il nulla. Dalla loro
fusione nasce la visione ineffabile. La
memoria involontaria ci da I'eternita main
un modo tale che non abbiamo la forza di
sopportarla piu di un istante.”

E allora, perdiamoci nel sensibile:
annusiamo e assaporiamo, alla ricerca di
un lampo di eternita!
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“Almeno sottoterra, nella cava della reng,
brutto, cencioso e lercio com’era, non lo bef-
favano piu, e sembrava fatto apposta per
quel mestiere persin nel colore dei capelli, e
in quegli occhiacci di gatto che ammiccava-
no sevedevanoil sole”[...] “Certamente egli
avrebbe preferito di fare il manovale, come
Ranocchio, e lavorare cantando sui ponti, in
alto, in mezzo all'azzurro del cielo, col sole
sulla schiena, - o il carrettiere, come compare
Gaspare, che veniva a prendersi la rena
della cava, dondolandosi sonnacchioso sulle
stanghe, colla pipa in bocca, e andava tutto
il giorno per le belle strade di campagna;
- 0 meglio ancora, avrebbe voluto fare il
contadino, che passa la vita fra i campi, in
mezzo al verde, sotto i folti carrubi, e il mare
turchino la in fondo, e il canto degli uccelli
sulla testa. Ma quello era stato il mestiere di
suo padre, e in quel mestiere era nato lui.”

In questo passo di Rosso Malpelo, il Verga
ci dona uno scorcio di realta tanto attuale,
quanto pertinente nel mondo della ricer-
ca e selezione di personale qualificato.
Spesso, osservando un nostro simile, si
possono riconoscere delle caratteristiche
fisiche, piuttosto che comportamentali,
che associamo naturalmente ed incon-
sciamente attraverso subliminali processi
euristici, di scorciatoie di pensiero, a carat-
teristiche tipiche di una professione
piuttosto che di un’altra. Quando questo
processo viene estremizzato, si giunge
addirittura a conclusioni senza senso,
dettate da errate rappresentazioni menta-
li, come nel caso di Malpelo. Sembra
naturale che faccia quel mestiere, che
occupi quella posizione, vuoi perché,
dopo che I'aveva ricoperta il padre (morto
soffocato dalla rena che scavava), sembra-
va predestinato a dover ripetere la storia,
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vuoi perché il suo stesso aspetto fisico
ricordava I'ambiente della cava. Una somi-
glianza fisica o, meglio, una proiezione
collettiva del pensiero comune sulla per-
sona di Rosso Malpelo giustificava e, anzi,
faceva apparire come risultato ovvio il
fatto, che il ragazzo lavorasse nella cava e
non potesse aspirare a qualcosa di diverso.
E agghiacciante notare come l'ignoranza
di pochi possa decidere della vita di altri.
In questo caso la selezione & avvenuta a
livello inconscio e collettivo, come fosse
scritto, gia deciso. Non sono stati messi in
atto, a causa del contesto, dei criteri di
selezione consapevoli e definiti, che
avrebbero permesso di scoprire le even-
tuali potenzialita di una persona predesti-
nata a causa di ciechi preconcetti. La real-
ta, ai giorni nostri, in un mondo organizza-
to e volto al progresso, & in continuo dive-
nire. La ricerca e selezione del personale &,
anch’essa, un processo in evoluzione, che
non si ferma all'idea preconcetta, al pro-
cesso euristico, alla sensazione “a pelle” Vi
sono dei criteri di selezione ben precisi,
degli spunti che permettono di desumere
qualita, virty, piuttosto che limiti o difetti
del candidato selezionato. Tutto il proces-
so é frutto di un’evoluzione avvenuta
negli anni, con il contributo delle scienze
umanistiche, quali psicologia e sociologia,
e del metodo scientifico, per rendere I'in-
tervista piu strutturata, scongiurando la
possibilita di cadere in errore, o, meglio,
rendendola meno probabile.

Andiamo, quindi, ad analizzare il processo
di selezione e, piu nello specifico, quelli
che sono i criteri di selezione. Ve ne sono
di due tipi: quelli oggettivi, come l'et3, il
voto di laurea, la durata degli studi, la
conoscenza delle lingue, il settore di pro-



venienza, la quantita di cambiamenti di
occupazione, la permanenza nel ruolo e
quelli soggettivi, come lo standing, la
bonta della comunicazione, la fluidita del-
I'eloquio, la qualita dei cambiamenti (in
crescita o peggiorativi), , la motivazione al
cambiamento (in uscita dall’azienda ed in
entrata nella successiva). Questa dicoto-
mia pare dettata dall’'esperienza, dalla
storia, dalle richieste aziendali. Chi ha
fatto della ricerca e selezione una profes-
sione sa bene quali siano le richieste delle
societa clienti nel momento in cui si
palesa la necessita di una figura professio-
nale di middle management e si possono
riassumere come segue: “Giovane ma di
consolidata esperienza nel ruolo, ottima
conoscenza delle lingue, smart, veloce,
intelligente, proattivo, resistente allo
stress, capace di operare per obiettivi,
dinamico, flessibile, autonomo e che costi
poco” Esistono persone che racchiudono
in sé tutte queste caratteristiche? La risposta
e si, ma, escludendo Superman e 'Uomo
Ragno, rimangono poche candidature
possibili! A parte I'ironia, cid che bisogna
chiedersi non & se esistano, ma se si
necessiti davvero di un tale profilo e, non
da ultimo, se tale profilo si possa integrare
nella realta aziendale in questione.
Iniziamo, quindi, a sfatare qualche mito
della selezione.

L'eta. Vi sono ruoli aziendali che, per essere
ricoperti, presumono una grande
esperienza nel ruolo stesso. E raro trovare
Direttori Generali al di sotto dei 40 anni
poiché una tale posizione racchiude in sé
una molteplicita di esperienze passate,
una marcata leadership, una visione d'in-
sieme della realta aziendale, spiccate
capacita motivazionali, attenzione al
business, forte resistenza allo stress. Tutte
queste doti, alcune innate, altre apprese,
raramente si riscontrano in persone giovani
e, qualora vi fossero, presumibilmente
non sarebbero abbastanza mature da
permettere di affidare il destino di
un‘azienda e dei suoi dipendenti nelle
mani di un tale profilo. Se, pero, pensiamo

ad altri ruoli, le cose appaiono differenti.
Un’azienda alla ricerca di una figura che
ricopra il ruolo di Credit Manager, ad
esempio, richiede solitamente persone
dai 30 ai 40 anni. Questi profili, con
adeguata esperienza alle spalle,
potrebbero divenire autonomiin un breve
periodo di tempo. Risulta, pero, sbagliato
non prendere in considerazione profili di
50 anni ed oltre se 'ottica & quella di avere
una figura competente nel ruolo che, in
qualche anno, potrebbe trasferire il know
how ad un profilo piu giovane gia presente
in azienda, o da ricercare. Cio risulta
gestibile anche dal punto di vista dei costi
aziendali, con un iniziale maggiore
investimento sulla persona d’esperienza
ed un conseguente guadagno sul
coaching del profilo giovane che diventera
autonomo, prendendo sempre pil le veci
del coach. Questo & solo uno dei tanti
esempi che si possono pensare e che
dimostrano come non ci debba essere
una chiusura preconcetta all’eta; il tutto va
valutato in base alle esigenze ed al
contesto aziendale.

Il voto di laurea. | voti di laurea piu alti
presumono una spiccata abilita di studio,
ma non dicono piu questo. Vi sono altre
variabili intervenienti, quali la durata degli
studi, il contesto in cui si sono svolti, le
facolta e le localita geografiche in cui si
sono ottenuti. Una persona che abbia
conseguito un voto di laurea tra il 90 e il
100/110, mentre lavorava a tempo pieno
per mantenersi gli studi, magari in una
citta differente da quella di provenienza,
con conseguente impegno e stress per
pagare l'affitto ed il sostentamento, non
pud essere giudicata meno valida o
proattiva di una persona che abbia
conseguito la lode in condizioni piu
favorevoli. Un periodo di studi piu lungo
del previsto non & sintomatico di poco
impegno se accompagnato da impegni
gravosi quali quelli sopra citati.

La conoscenza delle lingue. Questo tema
diviene sempre piu importante in una
realta guidata dalla globalizzazione, ma
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non risulta necessaria una perfetta
conoscenza delle lingue se si sta ricercando
una persona da inserire nell’area commer-
ciale di una piccola azienda a conduzione
padronale che opera esclusivamente nel
mercato nazionale.

Lo standing. Una persona curata
nell'abbigliamento risulta gradevole alla
vista, cio, perd, non puo divenire variabile
discriminante se il ruolo previsto &, ad
esempio, da progettista. Tale individuo
potra svolgere egregiamente il suo lavoro
d'ufficio anche in jeans e T-shirt. Se, invece,
dovesse ricoprire un ruolo nell'area
commerciale, questo elemento risulterebbe
di differente peso, a causa dell'immagine
aziendale che tale ruolo porta all’'esterno
dell'azienda.

L'eloquio e la comunicazione. Aspetti
fondamentali per molti ruoli, potrebbero
risultare meno importanti nella valutazione
della persona se questa dovesse essere
inserita nell’'ufficio contabilita, in cui
elemento preponderante sarebbe la
dimestichezza coi numeri.

Il fil rouge nella valutazione, potra sem-
brare scontato ed ovvio, ma spesso non
risulta essere tale, & il buonsenso. E impor-
tante, a volte vitale, possedere uno stru-
mento standardizzato, con delle regole
precise e chiare, per approcciare la sele-
zione del personale. E altrettanto
importante, anzi necessario, non correre il
rischio di cadere in quella che Gianbattista
Vico definiva la “seconda barbarie” nella
teoria dei “corsi e ricorsi storici”. Secondo il
filosofo la storia e caratterizzata da un
andamento progressivo verso l'idealita.
Cido non presume che tutto quello che
viene dopo sia migliore di quello che
viene prima. Ogni civilta ha un suo corso
fondamentalmente progressivo, il quale,
giunto al suo apice, si arresta ed entra in
crisi. Per quanto concerne il processo di
ricerca e selezione, il corso della storia e
sfociato nel mezzo standardizzato,
preciso, concreto; il ricorso, la “barbarie
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seconda’] consiste nell’applicarlo senza
animo critico, in maniera cieca, meccani-
camente, come un automa, con una
conseguente perdita di tutti i benefici che
il mezzo potrebbe apportare.

Gli strumenti utilizzabili sono molteplici,
ma necessitano di una considerazione
conscia e consapevole, di una contestua-
lizzazione. La fruibilita dei vari mezzi non &
insita solo nel risultato che danno, ma
anche e soprattutto nel contesto in cui
calare ed utilizzare tale risultato. Lo
psicologo Kurt Lewin aveva, per primo,
posto lI'accento sull’ambiente psicologico,
sull'importanza del contesto. Un esempio
tangibile ci € dato nel film “Forrest Gump”
(1994, di Robert Zemeckis, con Tom Hanks
e Robin Wright Penn). Il protagonista
Forrest Gump, in occasione dell’iscrizione
alla scuola secondaria, viene definito non
idoneo allistruzione statale poiché in pos-
sesso di un QI (quoziente intellettivo)
inferiore alla norma. In una delle sue
seguenti esperienze, quando entra a far
parte dell’esercito americano, la sua
attitudine a svolgere gli ordini assegnati
senza domandare il perché, con l'unico
obiettivo di portare a termine l'ordine in
modo asettico ed incondizionato, lo porta
ad essere valutato dal suo istruttore come
“genio’ in possesso di tutte le qualita per
sfondare nel mondo militare. In questo
caso emerge come due valutazioni possano
essere agli opposti estremi in base al
contesto in cui vengono date. Nel primo
caso venivano valutate le potenzialita del
ragazzino che intraprende una carriera scola-
stica e che, dai risultati del test, non sembra
avere un futuro florido. Nel secondo, invece,
la stessa assenza di potenzialita, con la con-
seguente cieca obbedienza agli ordini
impartiti, viene valutata come estrema
comprensione del mondo militare e delle
leggi che lo governano. Il contesto, la cultura
aziendale, quindi, puo determinare il
successo o I'insuccesso di una stessa persona.
L'azienda € un gruppo e, come tale, & piu
della somma delle sue parti. E caratteriz-
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zata da relazioni, interconnessioni, scambi,
valori condivisi. E, in sostanza, come un
organismo vivente e pensante, in cui ogni
tassello e unico per agire in sinergia con
gli altri. E paragonabile ad un neurone. La
membrana dei neuroni viene definita
“doppio strato fosfolipidico a mosaico
fluido’ poiché dotata di un doppio strato
di fosfolipidi, che delimitano il citoplasma,
in cui si inseriscono le
proteine che permettono gli scambi di
sostanza con l'esterno della cellula. Tali
proteine pos-
sono migrare
tra i fosfolipidi
a seconda
dell’esigenza
geografica
dello scambio
di  sostanze.
L'azienda e,
allo stesso
modo, un
mosaico in cui
ogni tassello &
funzionale alla
vita. Ogni tas-
sello & unico,
sostituibile con -~

tasselli con le stesse caratteristiche, in
caso contrario avviene la morte dell’'unita
vivente. Un candidato che presenti le
caratteristiche ricercate da due differenti
realta aziendali, ognuna con la propria
cultura aziendale, pud risultare idoneo per
l'una e non per l'altra. Di conseguenza
potra sfondare nell’'una e fallire nell'altra.

Tutte le considerazioni finora riportate
non vogliono costituire un manuale di
ricerca e selezione, cosa che riteniamo,
peraltro, inutile e controproducente
poiché, come detto, non esistono leggi

universali, ma consigli da applicare, ognuno
con le proprie peculiarita ed il proprio
stile. Queste riflessioni, invece, vogliono
essere uno spunto, volto a portare alla
coscienza che esistono dei criteri di
selezione, ma che essi vanno utilizzati col
buonsenso, con animo critico, senza nulla
dare per scontato, ponendosi delle
domande. Il porsi delle domande, a cui
paiono esistere risposte a prima vista
ovvie e scontate, e vitale. Riappropriamoci
dello sguardo del puer pascoliano che si
chiede il per-
ché di ogni
cosa, che guar-
da con occhio
vergine e che
| coglie le sfu-
mature che
I'adulto si perde
perché troppo
fiducioso
dell'esperienza.
Ovviamente
bisogna far
tesoro di
quest’ultima,
senza perod
farsi condizio-
nare all’estremo, in modo acritico.
Un'ultima cosa rimane da dire, forse la piu
importante e per questo la cito per ultima,
perché rimanga stampata nella mente:
quando facciamo selezione non dobbiamo
narcisisticamente cercare una copia di noi
stessi. | profili non sono buoni o cattivi in
base alla somiglianza con noi e con le
nostre caratteristiche. Sembra banale, ma
e forse quanto di piu difficile ci sia nel pro-
cesso di selezione. La proiezione di noi
stessi & un fenomeno psicologico naturale
e, proprio per questo, piu difficile da iden-
tificare ed ammettere.
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Finalmente ho I'occasione per rispondere
ad amici, parenti e conoscenti occasio-
nali che, una volta scoperto in quale
campo opero, partono con raffiche di
domande sulla selezione e le sue dinami-
che. Domande che spesso nascono da
convinzioni figlie di esperienze persona-
li (per lo piu come candidato), o peggio
ancora da visioni che mitizzano l'attivita
del selezionatore. Eccovi dunque
qualche mia considerazione a proposito,
a partire proprio dalle richieste o dai
preconcetti pit comuni.

La prima, piu che una domanda, é un
affermazione frequente, del tipo: “Che
bel lavoro fai! Vorrei farlo anche io!!”

Che dire? L'erba del vicino & sempre
piu verde.

Personalmente ritengo che tutti i lavori
siano belli. La domanda da porsi é se il
lavoro che faccio mi appassiona, mi
diverte ed e congeniale a chi sono e a cio
che voglio dalla vita.

In definitiva, come dico ai candidati che
incontro, se la mattina vado in ufficio
sorridendo.....

So che pud apparire utopico, e che
spesso la vita non ci permette di scegliere,
ma vi assicuro che chi ha un sogno e lo
coltiva (non con tempi da film americano
dove da magazziniere si diventa
Amministratore Delegato in 90 minuti )
spesso ci riesce o, comunque, se il
buonsenso e la passione hanno indicato
il “sogno’ le probabilita di avvicinarsi
sono altissime. La biografia di molti
personaggi (ora) famosi lo dimostra,
Spielberg su tutti (capace di commercia-
lizzare a sedici anni il suo primo film,
Firelight, organizzando una proiezione
nella quale la sorella vendeva i popcorn!).
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I FALSI MITI DELLA SELEZIONE (Il parte)

Siamo tutti candidati.
Ovvero: considerazioni libere di Diego Malerba,
Director di Cegos Search Italia S.p.A.

a cura di Claudia Comici e Davide Pozzi

Un invito, quindi, tanto ai candidati quanto
ai selezionatori: cerchiamo insieme la
strada per rendere piu felici le nostre ore
negli uffici, visto che ormai sono mag-
giori di quelle che passiamo in famiglia!

Seconda: “Ah, sei psicologo! Quindi
capisci tutto di me!” oppure “Piacerebbe
anche a me fare il tuo mestiere, ma non
sono laureato in psicologia...”

Che sia chiaro una volta per tutte. Forse
(e sottolineo forse) uno psicologo ha
degli strumenti maggiori per capire un
altro individuo, ma in realta (escludo il
discorso della testistica dove invece le
competenze pesano) ho incontrato
decine di persone che, attrezzate di
sensibilita, esperienza pratica e voglia di
capire, sono dei buoni selezionatori
senza aver studiato chissa che. E comun-
que impossibile e presuntuoso pensare
di capire una persona nel giro di 1 0 2 ore.
Chi pensa di conoscere bene se stesso (e
in questo caso la conoscenza & di anni e
oserei dire approfondita) alzi la mano!
Spostiamo invece il focus: un bravo
selezionatore deve essere anche un
sociologo.

Quando incontriamo un candidato,
fermo restando che dobbiamo tentare di
scoprire chi abbiamo di fronte (o almeno
quel 1/3 di personalita “visibile” di cui
parlava Freud), il vero obiettivo & capire
se si tratta della persona giusta per quella
azienda/per quella cultura/per quello
stile relazionale.

Faccio un esempio: Maradona era
oggettivamente il migliore calciatore
del mondo.

Sottoposto al test ‘palleggio aereo’
sarebbe oggettivamente risultato il
migliore, il candidato perfetto, insomma.



Ma facciamoci una domanda: siamo
sicuri che, in altri contesti culturali al di
fuori dalla splendida ma anarchica citta
(e squadra) di Napoli, avrebbe ‘reso’ e
‘centrato gli obiettivi’ in ugual misura?

Terzo quesito classico, sempre legato
alla psicologia e al capire le persone:
“Quindi, ti basta semplicemente osser-
vare il candidato per capire tutto di
lui?” oppure, nella versione piu spicca-
tamente polemica: “Ma perché voi sele-
zionatori badate solo a come diciamo le
cose e non a cosa diciamo?”

Intendiamoci, il potere del linguaggio
non verbale é forte, decisamente.
Pensate ad un “ti amo” detto in maniera
fredda confrontato ad un “non ti amo”
supportato da un bel bacio appassionato.
Chi dei due, direste, esprime maggior-
mente il concetto di amore?

Insomma, se dico una cosa ma col viso
dimostro un sentimento contrastante, il
linguaggio non verbale ‘vince] d’accordo.
Ma qui mi fermo.

Mi indispettiscono invece quei colleghi
che ne sono ossessionati, che si gettano
in voli pindarici a partire dalle posture
dei candidati. Ricordiamoci, infatti, che il
non verbale fornisce informazioni
supplementari e deve essere sempre e
comunque contestualizzato. Pensate al
pianto: € generalmente letto come
sentimento di tristezza, ma non mi
sembra che le varie medaglie d'oro a
Pechino piangessero dal dispiacere!

E mi indispettiscono ugualmente (anche
se li capisco molto di pit) i candidati che,
giusto per non sbagliare, assumono la
postura e l|'atteggiamento “gatto di
marmo”: un po’ di freddezza é apprezzata,
ma troppo autocontrollo & grave!

Quarto: “Perché le selezioni durano
dei mesi?”

| processi di selezione, in realta, non
durerebbero tanto, soprattutto da quando
le tecnologie ci assistono. L'uso del Web

ha ridotto a ‘tempo zero' 'attesa delle
risposte dei candidati, visto che, detto
per inciso, questi rispondono allegra-
mente dall'ufficio (ma questa & un'altra
storia, come direbbe lo scrittore e
conduttore televisivo Carlo Lucarelli): se
chi riceve le risposte ha un software
adeguato per filtrarle, meta del lavoro e
gia fatto.

A questo punto subentra il lavoro delicato
e intellettuale di chi convoca, incontra e
sceglie i candidati, che & ovviamente
proporzionato al numero degli stessi;
qualche giorno di lavoro, delicatissimo
certamente, ma non infinito. Quindi?
Quindi nel 2008 il mondo é& assai
complesso, molte aziende hanno
potenzialmente le idee chiare ma poi lo
scontro con la realta, le dinamiche
salariali, i capricci del mercato rendono
tutto piu difficile e lungo. Ricordiamoci
infatti che spesso chi opera all'interno
dell’azienda, anche se magari nelle
Risorse Umane, ha mille altri problemi da
gestire.

Ecco perché il ruolo di noi consulenti &
decisivo per indirizzare correttamente la
ricerca e aiutare le aziende a non perdere
tempo e denaro, e questo anche a costo
di ‘scontrarsi’ con loro. Mi ricordo, ad
esempio, di un cliente, oggi consolidato,
che al primo incontro si era un po’
indispettito dalle mie affermazioni.
Voleva il candidato perfetto e a basso
costo: io gli avevo smontato il sogno. Mi
disse: “Lei mi ricorda il dottor House!” e
non credo che in quel momento
intendesse farmi un complimento. Col
senno di poi, invece, quando ci
incontriamo, & lui stesso che mi invita a
essere schietto come ero stato allora.
Quindi, in definitiva, le ricerche si possono
chiudere davvero nei canonici 20-30
giorni; il problema & che magari, nel
frattempo, a cambiare é stato lo scenario
all'interno dell’azienda o del mercato.
Oppure quella prima ricerca ¢ servita al
committente per riconsiderare il profilo
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del candidato di cui ha bisogno e lo ha
spinto a cambiare target.

Consiglio dunque ai candidati: siate
pazienti e comunicate apertamente con
i vostri selezionatori.

Ai colleghi, di rimando, suggerisco di
condividere le informazioni con i vostri
candidati: la trasparenza, la chiarezza
pagano e, oltretutto, sono molto apprez-
zati da chi investe tempo ed emozioni su
di noi.

A proposito di informazioni condivise,
ecco il quinto dilemma “Secondo te,
quando faccio il primo colloquio devo
parlare di soldi?”

Assolutamente si, per quanto molti
continuino a sostenere che non stia
bene, che si rischia di dare I'impressione
di interessarsi solo alla “vile” pecunia.
Certo & sconsigliabile sedersi di fronte al
selezionatore e, dopo i suoi classici
“Trovato traffico? Ci ha raggiunto
facilmente?, domandare a nostra volta
“Scusate, ma quanto mi offrite?”

Un simile atteggiamento, confermo, non
sarebbe apprezzato. Ma attenzione: c’e
una bella differenza tra l'interessarsi solo
e I'interessarsi anche del conquibus.

La retribuzione difficilmente & l'unico
motore al cambiamento, ma di certo e
una parte rilevante: lo sa il candidato e lo
sa il selezionatore. Che senso ha incon-
trarsi, e quindi investire del tempo,
prezioso per entrambi, senza sapere se
|'offerta economica che mi propongono
(o che propongo) & in linea con le mie
(sue) aspettative?

Vi dird di piu. Personalmente mi inso-
spettisco quando un candidato non mi
chiede nulla a proposito dell'inquadra-
mento previsto, per quanto a grandi
linee: in un mondo in cui, sempre piu, il
tempo & denaro, una persona che
investe tempo ed energie senza sapere
se ne vale la pena, non mi risulta partico-
larmente brillante.
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La mia risposta & dunque: si, al primo
colloquio parlate di soldi. Con intelligenza,
aspettando il momento opportuno,
ma fatelo: sorvolare su questo aspetto
non giova davvero a nessuno.

A dirla tutta, a mio avviso bisogna gia
accennarvi al telefono, per evitare di
farsi un viaggio a vuoto. Ma forse mi sto
spingendo troppo in la.

Sesta, fatidica, domanda: “Visto che e
il tuo campo, mi dici come faccio a
cercare/trovare lavoro?”

Due parole: inviate cv.

Citavo sopra le potenzialita del Web
nell’'ambito della ricerca. Potenzialita per
i selezionatori ma anche vantaggi ogget-
tivi per i candidati, visto che candidarsi &
materialmente piu facile di una volta:
non servono piu buste e francobolli, né
spese di carta o inchiostro. Fatica zero,
tempi di ricezione zero. Ormai basta un
clic e il gioco e fatto.

Non per questo consiglio di candidarvi a
caso, per posizioni che nulla c’entrano
col vostro profilo, né ritengo particolar-
mente proficuo inviare i cv alle mail
info@azienda... (difficilmente verranno
letti da chi di dovere). Invito invece a
monitorare costantemente i siti che
pubblicano offerte: ma, mi raccomando,
leggete bene gli annunci, non limitatevi
al solo titolo. Verificate che il ruolo in
questione sia davvero di vostro interesse
e (magari facendo un giro sul sito azien-
dale) verificate che il vostro profilo possa
davvero risultare appetibile per chi
cerca. Tentare ciecamente la sorte non
da risultati.

Un’ulteriore risorsa sono poi i database
delle societa di selezione. Caricando sui
loro siti il vostro profilo non solo ci si puo
candidare alle ricerche da loro gestite,
ma si puo essere contattati direttamente
da loro senza che ci si sia candidati.
Detto cio, resta di primaria importanza il
cv. In primis, per cortesia, che sia aggior-
nato. Evitate anche di accompagnarvi



lettere di presentazione retrodatate o
intestate a un'altra azienda (succede piu
spesso di quello che si pensi). E se
I'impaginazione non conta molto (da
evitare pero gli errori grammaticali o
foto di voi sullamaca in giardino), &
fondamentale che risulti chiaro di cosa vi
state occupando. Magari vi chiameranno
di meno, ma quando lo faranno (si
spera), sara per posizioni coerenti con la
vostra esperienza.

Volendo riassumere: tenetevi aggior-
nati sul mercato del lavoro e inviate
candidature mirate.

Da li poi tocca a voi e, ovviamente, anche
a un po’ di fortuna.

Settima, per sfatare il pregiudizio piu
diffuso: “Utilizzi davvero il Web per
trovare candidati? Anche per figure
manageriali, come la mia?”

Troppo spesso lo strumento web e poco
conosciuto o sottovalutato - per

pregiudizio sulle nuove tecnologie -
dalle divisioni HR. | candidati piu
preparati, invece, lo conoscono benissimo.
Vale a tutti i livelli, per tutte le figure
professionali e senza limiti geografici,
dallo stagista all’A.D., dall’assistente al
direttore generale. E i navigatori apprez-
Zano e riconoscono sempre piu spesso i
servizi dei portali di recruiting online. La
domanda - o meglio la qualita della
domanda -, dunque, non manca. E da
parte dell’offerta, piuttosto, che occorre
recuperare il gap, per sfruttare tutte le
opportunita che si stanno aprendo a
livello europeo e mondiale. Le aziende
devono investire di piu sul Web nel
settore HR.

Trovare o cambiare lavoro @ come
sposarsi: bisogna essere in due, ed
essere reciprocamente attratti.

I Web & una enorme agenzia
matrimoniale.
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di Tiziano Botteri

La filiforme e profumatissima signorina lo
fa accomodare in un salottino quasi
spoglio ma stranamente accogliente e
con un fil di voce gli fa presente che la
dottoressa Ramirez lo ricevera tra un quarto
d’ora circa. “Prima, per cortesia, compili la
nostra scheda....sa & la nostra prassi” La
signorina accenna ad un fuggevole sorriso
e mentre - con leggiadria - sta per uscire,
Luigi Giulietti le chiede quasi timidamente
un bicchiere d’acqua. Lei lo guarda con
aria meno distante rispetto a qualche
secondo prima: “Chiedo venia se non le
ho offerto nulla, provvedo subito. A dopo”

Giulietti avrebbe voluto esprimere ben
altro al posto di quella banale richiesta,
avrebbe voluto domandare: “Mi scusi
signorina, mi potrebbe dire come & riuscita

"
ma queste parole si erano spente sulle sue
labbra perché un messaggio del suo
cervello glielo aveva impedito e aveva
mutato la frase con quella del bicchiere
d’acqua. E tutto era rimasto nella normalita
della situazione. Una situazione che Luigi
aveva vissuto alcune volte negli ultimi
tempi perché aveva sostenuto piu
colloqui di selezione verso I'obiettivo di
un nuovo ruolo. Aveva compiuto da poco
30 anni ed aveva deciso che doveva fare
un salto qualitativo nel suo lavoro. Aveva
tutte le caratteristiche di un giovane talento
e, addirittura, una volta era stato contattato
telefonicamente senza passare attraverso
la risposta ad annunci. E mentre inizia la
solita trafila della compilazione della scheda
(nome, cognome, data di nascita, residen-
za...lingue conosciute....hobbies....che
noia....), comincia a sorridere da solo
pensando al termine ‘talento’ Sua sorella
Roberta, donna concreta e determinata

N

RACCONTI DI VITA ORGANIZZATIVA
Pensieri da candidato

ma non priva di humour, gli aveva ricordato
di non montarsi troppo la testa...."ti
avranno etichettato come talento, ma per
me sei sempre il mio doblone!” e cosi
dicendo simulava I'azione di un buffetto
sulla guancia. Luigi pensa che sarebbe
ancor piu simpatico se si potesse classifi-
care come ‘sesterzio’ e si rammarica che
Roberta abbia deciso di dedicarsi
totalmente alla famiglia (suo cognato era
peraltro un uomo intelligente che non
aveva forzato la situazione) e ai suoi due
bambini: lei era una ragazza che avrebbe
potuto essere una bella...sesterzia!

Mentre Luigi sta completando la scheda,
termina di bere l'acqua con il profumo
della signorina che aleggia nel salottino e,
contemporaneamente, si interroga sul
senso del colloquio che avra tra poco. Sara
un‘azienda interessante, cosa avranno
capito di me, che tipo sara la Ramirez
(filiforme come la leggiadra fanciulla? Un
po’ isterica come l'ultima selezionatrice
incontrata? Oppure come la ‘zia’ di quella
azienda sul lago, con quel vestito
improbabile di stile svizzero?)....Per un
attimo ha l'impulso di lasciar perdere e
andarsene in modo definitivo e rincorso
dalla signorina che da distante diventa
disperata....dottor Giulietti non fugga,
torni indietro, so che il trattamento
economico é appetibile.... Ma Luigi si
domanda se quello sarebbe un comporta-
mento da talento: no di certo e neppure
da doblone e tanto meno da sesterzio.

Si ricompone e mentre firma la scheda gli
viene in mente una canzone che aveva un
testo bizzarro: “ a cosa pensano i professori
quando spiegano, che cosa sognano le
fidanzate quando baciano...” In effetti
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Luigi & attirato dall'idea di sapere a cosa
pensera la Ramirez mentre gli porra le
domande sulle competenze, sui compor-
tamenti, sulle aspettative, sul futuro. Ma
un vero talento si preoccupa cosi tanto di
cosa pensano i suoi interlocutori? E
soprattutto: sara possibile trasmettere il
proprio sogno alla Ramirez?

Luigi si rende conto che la sua fantasia sta
galoppando troppo e sta sconfinando in
una adolescente leggerezza, forse dovuta
alla tensione che curiosamente non
avrebbe mai pensato si sarebbe prodotta.
Improvvisamente si alza e controlla la sua
cravatta davanti al vetro della finestra che
da su un cortile interno. L'accostamento
all'abito & coerente e le scarpe pure. Si
risiede e ripassa velocemente con la
mente il contenuto del suo CV. Ritorna il
sorriso sulle labbra perché rammenta un
aneddoto raccontato da un amico che
aveva risposto ad una inserzione nella
quale si richiedeva un profilo molto elevato
comparato all’'eta richiesta. Ricorda ancora
una frase dell'amico mentre narrava
I'episodio: “mancava che chiedessero che
il candidato dovesse moltiplicare pane e
pesci.....va beh ho spedito il curriculum
con una dovizia di particolari impressio-
nante e poi ho firmato con...una croce!
Ovviamente avevo inventato il nome, ma
usci un articoletto sulle pagine cittadine
del giornale...peccato che non ho voluto
svelarmi e magari finivo anche in televisione
ad un talk show!”

Si apre la porta del salottino dopo un
leggero rumore di nocche sul legno.
“Dottor Giulietti?” E’ la voce della signorina
che giunge alle orecchie di Luigi una
frazione di secondo dopo rispetto all’arri-
vo del profumo alle sue narici. La dott.ssa
Ramirez, ormai mitica nell'immaginario di
Luigi stesso, sta per entrare nella sua vita.
“Vuole seguirmi per cortesia?” “Volentieri’,
replica lui con una stilla di enfasi e
trotterella dietro la signorina, ondeggiante
sui suoi alti tacchi, attraverso un dedalo di

corridoi ovattati. Quante carriere sono
iniziate o finite nelle stanzette laterali di
questa societa di ricerca del personale,
quante storie di gente che lavora, che
vuole progredire, che decide di cambiare
o di restare nella propria azienda, quanti
destini professionali si sono incrociati....
Ma a cosa pensano i candidati quando
attendono nei salottini o quando rispon-
dono alle domande dei consulenti, come
fara tra poco Luigi?

“Prego, si accomodi pure dott. Giulietti” La
voce della dottoressa Ramirez & calda e
rassicurante e poi & anche bionda, cosa
che il nome non avrebbe mai fatto
supporre. Il suo ufficio sembra essere
elegantemente personalizzato. “Bene, la
ringrazio per essere qui e...... " Luigi
osserva la sua interlocutrice e gli pare di
intuire che lei non sta pensando a nulla se
non a quanto sta esprimendo e introdu-
cendo. Ma avra dei sogni la Ramirez? Ma
che razza di idiozia & mai questa....Meglio
stare attenti a cio che sta dicendo, meglio
non distrarsi perché potrebbe essere una
buona occasione per la propria carriera.
Luigi pensa: ok, sono io che devo trasmet-
tere alla Ramirez il mio sogno, sono io che
devo mostrarmi al meglio, quindi positivi-
ta, concretezza, creativita.... sono o non
sono un giovane talento (o doblone o
sesterzio....)?

“Certo dottoressa, come ho precisato nel
mio CV, elemento poi che ho ripreso nella
scheda.....”

Good luck, Mr. Giulietti!
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di Gianni Marocci

Il selezionare, quindi discriminare le
persone, porta con sé il concetto di
valutazione. E valutare & un fenomeno
umano terribile e inevitabile, comunque
molto delicato. Innanzitutto, tutti valutiamo
continuamente, ma non siamo sempre
disposti ad ammettere che lo si faccia.

Nel mondo del lavoro e delle organizza-
zioni, il bisogno di essere valutati e
discriminati & fondamentale per poter
esprimere ed utilizzare la soggettivita in
un’ottica di pluralita e di sinergia, ma, al
contempo, & fondamentale non dimenti-
care il sentimento di giustizia su cui inevi-
tabilmente deve basarsi il nostro sistema
sociale per la creazione di quel collante su
cui si basa la sopravvivenza dei gruppi
umani organizzati. Non si puo infatti
prescindere da esigenze di benessere
relazionale quando si tratta di organizza-
zioni di persone. Accade poi che, invece di
realizzare tale obiettivo, questi sistemi
umani diventano trappole disumane per
gli addetti stessi, clienti esterni o interni
che siano. Da quando il diktat economico,
ad esempio, & divenuto [obiettivo
principale delle nostre organizzazioni,
pena la loro estinzione, sembra che non vi
possa essere piu tanto spazio per quello
che chiamiamo benessere e che potremmo
genericamente definire come possibilita
di espressione per il soggetto.

Le persone devono inserirsi nell'organiz-
zazione, adattandosi a quello che richiede
la posizione, avendone, se non un talento
spiccato, almeno una certa vocazione.
Peccato che continuamente vedranno
quella posizione modificarsi in termini di
competenze richieste, fino al punto che
sarebbe meglio avere posizioni a basso
contenuto specifico e basso livello di
autonomia, per prevederne cosi una
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ORGANIZZARE L'ORGANIZZAZIONE
(la fatica umana dipinta)
Per una lettura critica dei processi valutativi

mobilita piu facile. La possibilita di espri-
mersi si localizza quindi piu facilmente a
certi livelli di responsabilita, non ai livelli
esecutivi, dove flessibilita, obbedienza,
disponibilita sono richieste in maggior
misura rispetto alla creativita, che puo
essere prevista solo in limiti ben determi-
nati e canalizzati.

QUANDO LA QUALITA’ NASCONDE LA
QUANTITA’

Paradossalmente, in questa societa, la piu
ricca e opulenta mai conosciuta fino ad
ora, le organizzazioni stanno assistendo
ad un ritorno di repressione molto elevata,
per cui il ‘benessere;, come espressione,
diventa sempre piu utopistico e anche se
spesso si parla di qualita, il piu delle volte
la ‘g’ di qualita nasconde quella di ‘quantita’
Le organizzazioni sembrano quindi,
sempre di pil, strani mostri consumatori
di risorse umane, che per sopravvivere
sono disposti a divorare i soggetti stessi,
interni od esterni che siano. Per cui nel
processo di inserimento e di utilizzo della
risorsa uomo, farne un discorso puramente
meccanicistico o economicistico non
porta che ad unaillusione di controllo e di
massimizzazione dell’efficienza. Come
possiamo ben vedere dai risultati, questo
nostro tendere ad una perfezione di fun-
zionamento ci porta a societa come la
nostra che solo apparentemente sono il
massimo della espressione dei soggetti,
cioé dell’'espressione democratica. In
effetti sembra che in esse venga ricercato
in modo sempre piu affrettato un consenso,
o meglio, un assenso, che non vorrebbe
prendere in considerazione neppure
I'eventualita di un dissenso.

Ma chi allora le guida, chi le gestisce? E
quanti sono? Forse solo una piccola elite



che non sappiamo neppure come localiz-
zare e che si presume abbia delle buone
idee, le migliori possibili. Ma purtroppo
questo non sembra essere sempre vero.
Chi disegna l'organizzazione e la fa funzio-
nare, ha gia previsto le competenze di cui
abbisogna, sa come riconoscerle, misurarle
e impiegarle al meglio. Questo sembra,
ma in effetti, spesso questi vertici che
sanno bene come muoversi, sembrano
simili a certi ‘maghi del pallone’ che cercano
in modo ‘caotico’ e improvvisato (per non
dire cialtronesco) di assemblare certe
squadre di calcio, combinando le capacita
e le competenze con le esigenze degli
schemi, il tutto in un ottica di massimizza-
zione del risultato e minimizzazione delle
spese.

La diagnosi delle caratteristiche psicologi-
che delle persone e la necessita di disporre
di strumenti scientifici di misura, hanno da
sempre dominato la scena della psicolo-
gia del lavoro. Sfiducia e polemiche, estre-
mismi di ogni tipo e discorsi pil 0 meno
cautelativi di una disciplina ancora “giova-
ne’; hanno caratterizzato in questi decenni
il problema della valutazione.

UNA PSICOLOGIA DEBOLE E FRAGILE...
Nel tranello della difficile sperimentabilita
si @ sempre giocata la fragilita intrinseca e
la debolezza della psicologia. Le varie
polemiche scientifiche (e politiche) sono
state spesso il frutto della naturale reazione
verso tutto quello che tenta di misurare lo
psichico e solo in parte, conseguenza
della magica associazione tra sapere e
potere, per cui conoscere lo "psichico” di
una persona significa poterla influenzare
e controllare.

Ma anche qui spesso dimentichiamo due
cose importanti e cioé che innanzitutto,
fondamentalmente una persona é
inconoscibile, perché gia nell'atto della
sua misurazione, la modifichiamo.
Modifichiamo I'oggetto da misurare.
Potremmo quindi limitarci a misurare le
sue abilita a svolgere un dato compito e
non addentrarci nei meandri del profondo

(non parliamo poi della privacy: ipocrita
invenzione dei nostri tempi). In secondo
luogo, vi & da considerare che la persona &
un insieme di relazioni e prevederne il
comportamento in nuove relazioni, ‘altre;
rende dubbio il risultato finale. Senza
ancora prendere in considerazione che le
organizzazioni stesse e i gruppi che le
compongono sono loro stessi soggetti
plurali molto complessi e chi li gestisce
non sempre ha le idee chiare o ‘giuste’ sul
da farsi.

Il problema, quindi, non riguarda solo e
tanto la validita dei metodi psicologici,
quanto piuttosto cio che sta a monte e a
valle del loro utilizzo. Nel '68 si ‘politicizzava’
ogni azione. Oggi invece si cerca di vedere
ogni ‘applicazione’ come asettica e tecnica,
quasi che rappresenti il massimo
dell’'obiettivita scientifica. Ma noi non
siamo tanto vittime della storia, quanto
del racconto che ci facciamo della nostra
storia. E non dobbiamo dimenticare che
ogni narrazione é frutto di una cultura o
subcultura, ognuna delle quali ha i propri
valori.

Se poi consideriamo anche la globalizza-
zione, le ragioni delle decisioni che vengono
prese sfuggono ad ogni significato
raggiungibile da un singolo operatore. Il
mercato diventa un campo d’azione semi-
selvaggio e anche i vertici aziendali non
sanno muoversi tanto bene in un campo
dove la demotivazione, l'incertezza, la
solitudine, la fanno da padroni.

LA FAVOLA DELLE COMPETENZE
TRASVERSALI

Vi sono addetti in molte organizzazioni
che passano la propria esistenza lavorativa
a fare e rifare elenchi di competenze che
cambiano continuamente insieme ai ruoli
e alle loro funzioni, in un delirio di ricerca
di onnipotenza che non e altro che il
tentativo di un controllo di cid che si
muove in continuazione superando le
nostre capacita stesse di percepirne il
cambiamento.

Ci siillude di poter poi superare tutto con
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la favola delle “competenze trasversali
quelle altrimenti dette relazionali; ma
spesso queste si risolvono nelle antiche e
piu oneste “pubbliche relazioni’, dove
I'apparenza sostituisce, in una opacita
estetica, la trasparenza necessaria per
trattare una reale ricerca di funzionamento
ottimale.

Si tratta dell’adattabilita del soggetto nei
confronti di un disegno organizzativo
voluto da altri.

In fondo nella ‘e’ di estetica viene anche
qui a nascondersi una ‘e’ di etica: il ‘dover
essere’ prevale sul ‘bellessere’ E il dover
essere & piu che altro lI'obbedienza tout
court.

Sembra quindi importante imparare a
muoversi nell'incertezza, saper quindi
gestire il sentimento di insicurezza che da
essa deriva e la competenza relazionale e
aspecifica piu importante da coltivare.
Saper agire in questa incertezza puo
portarci alla speranza, al progetto, ad una
visione progettuale e relazionale, se
non addirittura sociale, della nostra vita
lavorativa.
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Spesso poi i costi umani non vengono
neppure presi in considerazione; si pensa
che il risultato finale sia ‘la delizia’ finale
del cliente che pud godere del prodotto-
servizio. Ma il cliente interno o esterno
che sia & sempre quello: siamo sempre
noi.

Se poi pensiamo al consumismo come
accontentamento di un desiderio che non
potra mai essere appagato per definizione,
il gioco é fatto.

DENARO, OGGETTI, STATUS E FELICITA
Aristotele poneva come benessere pil
elevato la conoscenza e cosi altri filosofi
parlavano di bellezza. Non si € mai pensato
seriamente che gli oggetti, il denaro o lo
status, fossero sufficienti per raggiungere
la felicita.

Sofocle, nella sua Antigone, fa addirittura
dire a Creonte: “ ...Mai ebbe corso consue-
tudine tanto deleteria come il denaro, che
rovina le citta, che scaccia gli uomini dalle
loro case, che ammaestra e volge al male le
menti degli onesti, incitandoli a vergognosi
misfatti: é il denaro che insegna ogni delitto,
ogni empieta..."

Non é quindi il denaro; non sono gli
oggetti o lo status sociale che ci possono
dare la felicita. E' piuttosto I'esprimersi,
I'influenzare, il potere di sviluppare le
cose, che possono aiutarci in tal senso. Ma
questo aumenta con l'aumento della
conoscenza e della sua messa in discussione
continua, quindi del pensare. Ma tutto
questo non viene per nulla ricercato e
favorito nel mondo del lavoro e - a quanto
sembra - neppure nella scuola e nella
formazione dei giovani.

Altro punto illusorio dei nostri tempi & la
cosiddetta meritocrazia che investe il
problema della giustizia come paradigma
fondante di ogni metodo selettivo.

Anche a questo proposito, non & problema
di metodo, ma di chi lo decide e di come
lo si applica. La psicologia ha mezzi anche
troppo potenti, la creativita umana puo
integrare con altri correttori, ma e sempre



un problema di applicazione: che é
problema politico, sociale, di convivenza
benestante della gente.

E vero che, quando noi dobbiamo decidere
chi dobbiamo assumere o scegliere, o
selezionare, non dobbiamo affrontare
tutti questi problemi, altrimenti non
riusciremmo piu a muoverci. Ma tutto
questo discorrere, & per sottolineare il
carattere estremamente effimero della
nostra piccola azione, che sara svolta nel
massimo della correttezza scientifica, ma
che non é altro che una nostra azione
come tante, che in questo caso pero tratta
di una cosa tanto importante quanto
terribile: il destino delle persone che
abbiamo davanti.

MONDO UNIVERSITARIO E MONDO DEL
LAVORO

Ancora, la ricerca e I'applicazione sembra-
no spesso scisse: mondo universitario e
mondo del lavoro trattano gli argomenti
in esame separatamente e con scarsa
chiarezza, confondendo spesso I'operato-
re e lo studente.

Quando si parla di gestione delle risorse
umane, gli accademici sono presi
inizialmente dall’entusiasmo del momento
progettuale e dall'autocompiaciuta
bellezza del modello teorico.
Successivamente, il passaggio dalla teoria
all'applicazione, espone il ricercatore alla
delusione derivante dall'abbandono
dell'utopia per una pratica non sempre
coerente con la modellistica assunta e con
i presupposti teorici e non sempre corretta
e orientata eticamente, tantomeno
esteticamente.

Se a cio, aggiungiamo la mancanza spesso
di esperienza su quanto accade realmente
nel mondo organizzativo, il risultato &
I'evidente poverta delle pubblicazioni sul
tema.

E poi anche vero che il mondo del
quotidiano aziendale e spesso composto
da persone per lo piu impreparate relati-
vamente alla gestione della soggettivita

come fonte di possibile benessere: la
soggettivita & sempre stata vista dal
mondo aziendale come qualcosa di
contrario all'interesse dell'impresa.

CONSULENTI PRATICONI

Se in tutto questo inseriamo ancora
l'opera di consulenti-praticoni disposti a
tutto pur di realizzare la “delizia” del
cliente, il gioco € ancora una volta fatto:
teoria e pratica della soggettivita si
allontanano e si isolano nella inevitabile
sterilita. Alcuni non pubblicizzano quello
che fanno per inconfessabile ignoranza,
altri per paura del giudizio e della critica,
altri ancora temono di essere copiati in
quello che credono un raro frutto delle
proprie intuizioni, tanto geniali quanto
faticosamente partorite.

Come gia abbiamo accennato in
precedenza, gli scenari lavorativi ed
organizzativi moderni sono attualmente
sconvolti da trasformazioni e da
cambiamenti che sortiscono i loro effetti
sulla societa tutta, sulle persone e sulle
loro vite. Le transizioni legate al lavoro,
oggi implicano la negoziazione continua
dei propri progetti, dei propri desideri e
dei propri bisogni.

Se prima i soggetti lavoratori vivevano un
senso di stabilita e di sicurezza che
permetteva anche una declinazione futura
delle istanze progettuali, oggi non & cosi:
alle persone é richiesto un vero e proprio
adattamento all'incertezza e a vivere
quindi continui e crescenti sentimenti di
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insicurezza. La stessa identita personale,
professionale e sociale viene ad essere
sconvolta. Il concetto stesso di identita,
gia raramente definito nella letteratura
fino al punto di far preferire ai teorici il
concetto di processi identitari, assume
sempre pil una caratteristica dinamica e
fluttuante e in continua trasformazione.
Bauman (2005) sottolinea efficacemente
come tale concetto sia sempre piu un
“sostantivo che si comporta da verbo”.

L'ingresso nel mondo del lavoro e il
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processo di socializzazione organizzativa
rappresentano una tappa rilevante della
storia di una persona.

Le organizzazioni affrontano i processi di
ristrutturazione per gestire la complessita
dei cambiamenti continui a cui devono
rispondere; il cambiamento incessante
incide non solo sulla ridefinizione dei
prodotti o processi produttivi ma
significativamente anche sulle persone e
sui loro stati d’animo, sulle loro motivazioni,
sui climi generati dalle loro relazioni.
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Cegos Search

la selezione del personale economica, veloce, innovativa

Cegos Search & la Societa del Gruppo specializzata nella ricerca e selezione di Risorse Umane:
25 consulenti esperti nel recruiting di quadri e dirigenti e nella valutazione del potenziale.

LE NOSTRE ATTIVITA Ricerca, Selezione, Assessment

Ogni selezione ¢ realizzata attraverso gli strumenti ritenuti piu idonei e valutando con
attenzione i costi e i tempi. L'attivita di Assessment - attraverso la somministrazione
e valutazione di test specifici - e affidata a uno staff di psicologi del lavoro iscritti all’albo.

I NOSTRI STRUMENTI
Head Hunting - Data Base - Web Recruiting - Pubblicazione annunci su carta stampata

Outsourcing dei processi di selezione

Perché 780 aziende nel 2008 ci hanno dato la loro fiducia:
QUALITA’ ED EFFICIENZA: 25 giorni & il tempo medio per portare a termine una ricerca

COSTI ON DEMAND: equilibrati e trasparenti, per consentire ai nostri clienti di
capire il reale investimento affrontato

GARANZIA: in caso di non idoneita del candidato, la ricerca viene
ripetuta senza costi aggiuntivi
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