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  Introduzione


  Qualunque azienda, sia essa una multinazionale, una media/piccola azienda o un’impresa padronale, dovrebbe avere due processi attivi e realmente efficaci: la selezione e la valutazione del personale. Questi due processi, da soli, possono influenzare, per motivi diversi e in maniera decisiva, il buon andamento di qualunque azienda.


  Un efficace processo di selezione è fondamentale per costruire un team coerente con la mission e con le politiche aziendali; ciò vuol dire aver l’uomo giusto al posto giusto nel momento giusto. È, per contro, incredibile il numero di aziende che affidano questo importante processo a persone non competenti o con poca esperienza, pregiudicandosi in tal modo la possibilità di avere dipendenti motivati, inseriti nei posti di lavoro a loro più adatti.


  Il processo di valutazione del personale è, nella logica temporale, successivo a quello di selezione ma, anch’esso, riveste una straordinaria importanza ai fini di una corretta gestione del personale dipendente. Molti imprenditori hanno fondato il loro successo sul concetto che il vero vantaggio competitivo delle aziende è la risorsa umana; ultimo, in ordine di tempo, l’amministratore delegato della Fiat. Leggevo, qualche tempo fa, la recensione di un libro di Marco Ferranti intitolato Marchionne; erano riprodotti brani del libro e alcuni di questi riguardavano degli episodi, raccontati dal professor G. Volpato dell’Università di Venezia, sul modo di agire di Marchionne, spiegando cosa fece per realizzare il risanamento della Fiat. 


  Il professor Volpato afferma che il successo di Marchionne è stato quello di riuscire a convincere l’azienda, ridotta in condizioni estremamente precarie, ad affidarsi a un sistema di valutazione del personale tipicamente meritocratico; questo è il vero strumento con cui si mettono le fondamenta per costruire un’organizzazione motivante. 


  Quali sono i caratteri distintivi di un’organizzazione motivante? Essa si riconosce da due precisi elementi: da una parte si pone rigorosi obiettivi di business ma, dall’altra, adotta significative politiche meritocratiche, indirizzate al personale, sia per quanto riguarda gli aspetti retributivi che per quelli relativi al suo sviluppo.


  Mentre mi accingevo a scrivere questo ebook il Ministro Tremonti lanciava, tra le tante idee per superare la crisi e per innovare la contrattazione di secondo livello, la proposta di far partecipare i dipendenti agli utili aziendali; proposta che raccoglieva il commento entusiastico del Ministro Sacconi, l’approvazione della UIL e della CISL e commenti positivi, seppure con qualche riserva, del presidente di Confindustria Emma Marcegaglia.


  Uno schema che contempli la partecipazione dei dipendenti agli utili aziendali implica la capacità delle imprese di gestire gli aumenti retributivi in funzione dell’andamento dell’azienda e della produttività individuale. I risultati economici dell’azienda determinano, se positivi, la somma totale messa a disposizione per erogare eventuali aumenti. È poi necessario conoscere i valori di produttività individuale, per decidere a quali dipendenti è giusto distribuire i riconoscimenti economici. 


  Ciò significa avere un processo di valutazione del personale efficace e condiviso; in caso contrario, i datori di lavoro, se la partecipazione agli utili entrerà a far parte della contrattazione di secondo livello, si troveranno costretti a distribuire denaro indiscriminatamente, con una pesante diminuzione del potere discrezionale dell’azienda.


  Sentirai dire che la misurazione delle prestazioni è ancora ben lontana dall’aver trovato un’applicazione stabile e sistematica; consulenti ed esperti gestionali propongono processi sempre più complessi, alla ricerca di metodiche che permettano di misurare realisticamente i fattori di successo di un’impresa quali la soddisfazione del cliente, l’innovazione, la flessibilità ecc. 


  L’esperienza nelle aziende dimostra, però, che quanto più i processi sono difficili da far comprendere ai dipendenti, tanto meno vengono condivisi e applicati; d’altra parte, sistemi di valutazione semplici e facili da mettere in atto hanno dato brillanti risultati in termini di condivisione e accettazione da parte del personale. Aziende di grandi dimensioni hanno introdotto costosi software per la gestione integrata delle risorse umane, tra cui proprio la selezione e la valutazione del personale; nulla in contrario nei riguardi di qualunque sistema che sfrutti le innovazioni tecniche, ma è necessario domandarsi se gli investimenti richiesti sono coerenti con gli obiettivi e le dimensioni aziendali.


  L’intento di questo ebook è quello di aiutarti, quali che siano le dimensioni della tua azienda, a costruire le basi per un processo interno sia di selezione che di valutazione del personale, investendo limitate risorse di tempo e denaro. Questo non significa che il percorso non presenti ostacoli, specialmente nel caso tu debba partire da zero. 


  Posso già anticiparti che il problema maggiore da superare sarà quello di vincere la resistenza ai cambiamenti da parte delle figure di supervisione. Dovrai impegnarti molto per vincere queste resistenze, ma non farti scoraggiare poiché, una volta rodato, il sistema aumenterà la produttività della tua azienda e sarà motivante per il personale.


  
    

  


  
    
  


  Giorno 1: Come assumere il giusto personale


  La selezione del personale è un processo che ha costi diretti, in termini di tempo e denaro da investire, e costi indiretti, quando porta ad assumere dipendenti non adatti al ruolo che si sta cercando di ricoprire. 


  Sapere selezionare le persone giuste incide in maniera determinante sulla produttività aziendale. Infatti:


  • insorgono meno frequentemente conflitti tra i capi e i dipendenti;


  • le persone sono più motivate nei loro ruoli;


  • i gruppi sono coesi e raggiungono più facilmente i loro obiettivi.


  Uno dei migliori metodi per arrivare a selezionare il personale più adatto a svolgere le mansioni che un’azienda è in grado di assegnare, è il cosiddetto “sistema delle competenze.


  SEGRETO n. 1: le competenze sono la combinazione di conoscenze, capacità e comportamenti che, se messi in atto, contribuiscono al miglioramento della prestazione dei dipendenti e al successo dell’organizzazione.


  L’interesse verso il sistema delle competenze nasce negli anni ’70, quando lo si applica per la prima volta ai processi di selezione del personale; negli anni successivi si capì che lo stesso sistema poteva essere esteso, con successo, alla valutazione delle prestazioni e del potenziale, al disegno organizzativo, alla formazione del personale e alla messa a punto di politiche meritocratiche. 


  Definiamo, prima di tutto, i significati che, nel linguaggio aziendale, vengono assegnati alle diverse competenze: 


  • conoscenze: il sapere specifico richiesto dalla professione, acquisito tramite una combinazione d’istruzione, formazione ed esperienza;


  • capacità: abilità connesse con l’applicazione professionale delle conoscenze in un determinato ruolo;


  • caratteristiche: qualità personali quali doti, valori e attitudini, richieste per esprimere comportamenti organizzativi attesi per l’efficace realizzazione del ruolo;


  • comportamenti: traduzione delle competenze in azioni osservabili. 


  SEGRETO n. 2: il processo di selezione deve portare a individuare quel candidato che, in possesso di un profilo molto aderente a quello necessario per il ruolo da ricoprire, dovrebbe essere la persona da assumere.


  Questo comporta che, prima di effettuare qualunque selezione, si dovrebbe elaborare il profilo del ruolo che interessa in quel momento; ciò è possibile solo se, prima, abbiamo chiarito quali mansioni dovrà svolgere la persona che andrà a occupare quella posizione. L’argomento sarà diffusamente trattato nella sezione dedicata alla valutazione del personale, per cui, adesso, limitiamoci solamente a impostare il problema. 


  Il processo è suddiviso in due fasi; nella prima vanno descritte le responsabilità che una posizione comporta e nella seconda si devono definire, coerentemente, le conoscenze, le esperienze, i comportamenti e le caratteristiche personali necessarie per far fronte a quelle responsabilità. Le aziende più attente al processo di selezione si dotano di mansionari, detti job description, che permettono di arrivare a una descrizione molto precisa del profilo di competenze necessario per ricoprire con successo una determinata mansione. Questo profilo tornerà utile nei due momenti del processo di selezione: il reclutamento e la selezione del candidato migliore. I prossimi esempi permetteranno una migliore comprensione della metodica.


  Il reclutamento


  Il processo di selezione contempla due fasi temporalmente diverse: il reclutamento e le interviste ai candidati. S’intende, per reclutamento, la ricerca di un sufficiente numero di candidati suscettibili di assunzione, con un bagaglio di competenze adatte a ricoprire la posizione offerta dall’azienda. 


  Ciò comporta la scelta di fonti di reclutamento che siano coerenti con il tipo di personale da assumere, per ottenere un’elevata qualità di candidature. 


  Vediamo le differenze tra quelle più comunemente usate dalle aziende:


  • inserzione giornalistica: è il metodo consigliato per la ricerca di personale operaio, impiegatizio, venditori, agenti di commercio;


  • società di selezione: sono principalmente indicate per l’individuazione di candidati a posizioni di quadro e di impiegati con funzioni direttive;   


  • società di cacciatori di teste: vengono utilizzate per la ricerca anche di quadri ma, soprattutto, di candidati a posizioni dirigenziali;


  • scuole e istituti universitari: sono la fonte principale quando si è alla ricerca di neodiplomati o neolaureati in materie specialistiche. Questi canali sono utilizzati, ad esempio, per l’assunzione di geometri, periti, laureati in Economia e Commercio ecc.;


  • società interinali: agiscono da tramite quando l’azienda non intende assumere direttamente e sono valide per qualunque profilo non direttivo;


  • inserzione nella bacheca aziendale: sono da preferire quando si è certi di avere un numero sufficiente di candidati qualificati all’interno dell’azienda e si intende privilegiare i propri dipendenti;


  • raccolta di CV sul sito aziendale: il metodo presuppone che l’azienda abbia un proprio sito web che può essere utilizzato per la ricerca di candidati a qualunque posizione, anche ad alta qualificazione. Il procedimento permette l’identificazione di un significativo numero di candidati, in tempi brevi e a costi veramente irrilevanti. 


  Vorrei adesso dimostrarti come le job description, se ben preparate, possano aiutarti a descrivere il profilo della persona che si intende assumere, facilitando molto la fase del reclutamento o complicandola, in caso contrario. Ho riassunto tre inserzioni comparse sui portali che pubblicano le offerte di lavoro, dimostrative dell’uso errato o corretto dei mansionari.


  Annuncio n. 1


  Questo annuncio è stato pubblicato da una società di ricerca e selezione del personale per conto di un’azienda che stava selezionando una figura di disegnatore industriale, specializzato nell’utilizzo di un particolare software CAD per il disegno tridimensionale. La figura, inserita nell’ufficio tecnico, avrebbe dovuto seguire la progettazione, il disegno, la realizzazione e la stesura dei relativi progetti. Nella prima parte dell’annuncio si dichiarava che il candidato ideale doveva possedere una specializzazione tecnica di base, il diploma di geometra e/o la laurea in ingegneria civile; inoltre, una pregressa conoscenza del software di cui sopra avrebbe costituito titolo di esclusività. L’annuncio terminava avvertendo che sarebbero state prese in considerazione anche le candidature senza esperienza.


  Potrai notare che questa inserzione presenta delle aree non chiare, in particolare per quanto riguarda le conoscenze e le esperienze richieste. Non si capisce, infatti, l’equivalenza che si dà al diploma di geometra con la laurea in ingegneria, in quanto c’è troppa differenza nelle conoscenza acquisite attraverso gli studi.


  Viene considerato, in prima analisi, titolo di esclusività la conoscenza del software applicativo, per poi dichiarare la disponibilità a prendere in considerazione anche candidature senza esperienza. È un’inserzione che non seleziona un target qualitativo-quantitativo valido.


  Annuncio n. 2


  Il secondo annuncio era indirizzato alla ricerca di un impiegato addetto all’assistenza clienti. L’azienda aveva deciso di pubblicare le job description della mansione, chiarendo che il compito dell’addetto era:


  • di supportare il responsabile nella soluzione dei problemi riguardanti spedizioni non andate a buon fine;


  • di soddisfare le richieste telefoniche della clientela;


  • di espletare tutte le attività dell’ufficio relative alle pratiche di assistenza clienti.


  L’annuncio proseguiva con la specifica dei requisiti richiesti, precisando che i candidati dovevano avere un’età compresa tra i venti e i trent’anni, essere diplomati, avere esperienza in attività di servizio post-vendita o servizio clienti in azienda di trasporti o di servizi. Dovevano possedere capacità comunicative e relazionali, capacità di problem solving e una discreta conoscenza degli strumenti informatici e della lingua inglese. 


  Questo secondo annuncio è più preciso, in quanto cita, seppure in modo stringato, le mansioni assegnate alla posizione e poi specifica bene le poche competenze richieste.


  Annuncio n. 3


  Il terzo e ultimo annuncio riguardava un’offerta di lavoro per la posizione di account specialist presso una delle più note catene di distribuzione di prodotti sportivi. La parte iniziale era dedicata a una precisa descrizione delle caratteristiche richieste ai candidati: l’azienda voleva mettersi in contatto con giovani di ambo i sessi appassionati di sport, dinamici e vitali, con senso del team e del servizio al cliente, propositivi e concreti. 


  L’invito era rivolto a neolaureati o laureandi in discipline economiche, dotati di leadership, con ottime capacità organizzative e capacità di problem solving, disposti a trasferirsi. Veniva richiesta anche una forte attitudine personale per il settore contabile e fiscale e avrebbe costituito titolo preferenziale l’aver condotto un’esperienza, pur breve, nel settore amministrativo. Completavano il profilo la buona conoscenza dell’inglese e/o del francese e una buona conoscenza dei principali strumenti informatici.


  Terminata la descrizione del profilo, seguiva un’accurata spiegazione delle mansioni previste per la posizione:


  • responsabilità di tutte le aree di bilancio e del conto economico di una o più business unit dei settori distribuzione, logistica e servizi;


  • realizzazione e analisi mensile del conto economico gestionale e della contabilità analitica di ogni business unit;


  • gestione del processo di contabilizzazione;


  • realizzazione del reporting per business unit, effettuando l’analisi degli scostamenti tra pilotato e consuntivo, garantendo lo scambio di informazioni con la funzione del controllo di gestione e supportando il responsabile contabilità nella predisposizione del bilancio di esercizio;


  • supporto all’attività di auditing interna e/o esterna;


  • stesura delle procedure interne di gestione e di controllo;


  • verifica e controllo della sicurezza dei flussi di merci e di denaro attraverso audit periodici nei punti vendita e nei depositi logistici.


  L’annuncio terminava con la descrizione del trattamento offerto in termini di: un percorso di crescita personalizzato, interessanti opportunità di carriera internazionale, missioni e progetti innovativi, un piano formativo personalizzato per garantire il rapido sviluppo professionale, con la possibilità di crescita manageriale in un ambiente dinamico e multinazionale.


  Questo è un annuncio perfetto, poiché spiega in modo completo sia le mansioni della posizione sia le competenze e caratteristiche personali richieste. La precisa descrizione dei profili non evita la candidatura di persone che non hanno tutte le caratteristiche richieste ma, certamente, permette di risparmiare tempo e denaro, per effettuare un reclutamento qualitativo e quantitativo molto valido. Lo stesso profilo dovrà essere utilizzato da tutti coloro che, nella pratica, effettueranno i colloqui di selezione, alla ricerca dei migliori candidati. 


  La selezione dei candidati


  Chiunque sia coinvolto nel processo di decisione finale avrà il compito di verificare se le conoscenze, le capacità e i comportamenti espressi dal candidato nelle sue precedenti esperienze di vita e di lavoro, sono coerenti con quelli richiesti dal profilo della mansione/ruolo da svolgere. L’aver sistemato i profili delle posizioni aziendali non significa, necessariamente, avere la certezza di effettuare una buona selezione del personale; per avere questa certezza è consigliabile che i profili siano gestiti da professionisti della selezione.


  Non è obbligatorio rivolgersi a consulenti esterni ma, se si vuole affidare tale incarico a un funzionario aziendale, questo dovrebbe essere opportunamente addestrato. Una delle maggiori difficoltà, incontrate dai selezionatori, consiste nel dare un significato alle risposte e ai comportamenti espressi dai candidati durante le interviste. 


  La stragrande maggioranza dei funzionari aziendali, incaricati di condurre le selezioni del personale, non sono dei professionisti psicologi: perciò esisterebbe il rischio di dare interpretazioni errate e compiere errori di valutazione. 


  Ecco dunque la necessità di addestrare coloro che effettuano le selezioni a usare tecniche d’intervista che, comunque, permettano di trarre utilissime indicazioni sul profilo del candidato, sfruttando fatti e informazioni facilmente controllabili.


  SEGRETO n. 3: affida la selezione del personale a funzionari che abbiano buone capacità di comunicazione, che siano obiettivi nei giudizi, privi di pregiudizi, buoni conoscitori dell’azienda e addestrati al compito. 


  Due episodi, vissuti personalmente, mi sembrano adatti a rinforzare questo concetto. Il primo si riferisce alla mia esperienza di capo area nella The Upjohn Company, multinazionale del settore farmaceutico. Le politiche del personale della società prevedevano che i capo area vendita reclutassero e selezionassero i propri dipendenti presentando al proprio diretto superiore una rosa di tre candidati, per l’approvazione finale di quello raccomandato dal capo area stesso. La società aveva pertanto istituito, per tutte queste figure, un percorso formativo che contemplava la partecipazione a seminari sulla selezione del personale e un affiancamento iniziale con colleghi esperti. 


  Il collega esperto, in occasione di selezioni compiute dal collega più giovane, lo assisteva durante le interviste ai candidati, aiutandolo a pianificare i colloqui, interpretare le risposte e i comportamenti delle persone e, infine, a formulare le raccomandazioni per il diretto superiore. Questo sistema di trasmissione delle conoscenze all’interno dell’azienda permise di mantenere elevata la qualità dei candidati e di avere un turn over del personale di vendita estremamente basso.


  Il secondo esempio è esattamente opposto. Fui chiamato, come consulente, da una delle più importanti società di revisione in Italia per impartire un addestramento sulle tecniche di selezione del personale a un gruppo di dipendenti. Motivo del progetto era l’elevato turn over, quasi del 30%, constatato nel gruppo degli assunti con anzianità inferiori ai due anni. 


  Il reclutamento era estremamente semplice e stringente; la società, ogni tanto, si rivolgeva alle facoltà di Economia e Commercio nelle aree geografiche d’interesse, per ottenere i nominativi dei laureati con 110/110 e, su questi, effettuava il processo di selezione. Meravigliava che, con un reclutamento così esclusivo, fosse poi molto elevato il numero dei dipendenti che lasciava l’azienda nei primi due anni di attività. 


  Il motivo del problema mi fu chiaro il giorno stesso in cui iniziai il corso di formazione; i partecipanti mi spiegarono che la società affidava ai suoi dipendenti junior più brillanti il compito di condurre i processi di selezione, ma questo compito era temporaneo e, dopo qualche esperienza, il mandato passava ad altro collega.  


  Era evidente che, con questo metodo, nessuno poteva acquisire una sufficiente esperienza per condurre selezioni efficaci, e, peggio ancora, nessuno poteva trasmettere adeguate conoscenze all’interno dell’azienda. Feci presente al management che, se non avessero cambiato sistema, anche il mio intervento formativo non sarebbe servito a nulla e che, a mio parere, l’unica soluzione era quella di creare un gruppo di dipendenti a cui lasciare, dopo l’opportuno addestramento, l’incarico di selezionatori in modo permanente.


  Le aziende devono infine considerare, volenti o nolenti, che i processi di selezione rappresentano un veicolo indiretto della loro immagine. È già difficile, di per sé, lasciare un’immagine positiva dell’azienda ai candidati cui dovrà essere data una risposta negativa; figuriamoci se, oltretutto, dovessero essere trattati in modo scortese o poco corretto. 
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