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Claudio Cortese, Andrea Del Carlo, Pietro Domiano

['assetto mentale clinico
del selezionatore
nelle organizzazioni

Il mestiere del selezionatore possiede una
significativa vilevanza soctale: puo infai-
ti determinare il futuro professionale delle
persone in cerva di lavoro, e cid produce estt
che interessano non solo la dimensione sog-
gettiva, ma anche quella familiare e quel-
la collettiva. In alini termind, Pattivits di
selezione ¢ in grado dinfluenzare contem-
poraneamente 1l benessere del singolo, i
risultatl dell’azienda e gli equilibri interni
alla comunita in cul gpera.

E questa la ragione per cut nel presente con-
tributo st sostiene che la selezione del per-
sonale debba avere una finalitd pi ampia
della semplice verifica di coevenza tra le ca-
ratieristiche possedute dal candidato e quel-
le richieste dall’organizzazione che intende
valutarlo al fine di un’eventuale assunzione.
Obiettio di un processo di selezione é croa-
re una consapevolezza candivisa delle

Gl autori

competenze e motivaziont del candidato, 14
dove tali competenze non si esauriscono nel-
le conoscenze ¢ capacitd, ma comprendono
anche 1 comportamenti e la personalita.

A partire da tale consapevolezza il selezio-
natore ¢ 1 candidato potranno comprendere
se Linserimento di questuliimo, nella posi-
ziong per cun 51 effettua la selezione, abbia
un elevato potenziale di successo, dungue
procedere con Uassunzione, o se il candida-
to va dirizzato verso altre opportunita. In
questn secondo caso, il selezionatore svolge
una vera e propria funzione orientativa
con et aivta il candidato escluso a definire
meglio la profria conoscenza di sé e di con-
seguenza la sua ricerca lavorativa.

Al fine di cornspondere a una tale defini-
ziome del ruolo di selezionatore, st ritiens
JSondamentale che egli sia in grado di assu-
mere —n particolare nel corso del colloguio

di selezione — un assetto mentale clini-
o, ovvero un atteggiamento orientato a una
comprensione profonda ¢ autentica dell’al-
tro. La possthilita di far proprio questo
modo di essere nichiede al selezionatore non
solo un’adeguata autoconsapevolezza e una
piena capacita di_far fronte al carichi emo-
tivt cut si ¢ esposti nel corso del processo di
seleziong, ma anche la capacita di costruire
relaziont connotate da_forte empatia.

Una relazione empatica rappresenta la
migliore condizione per giungere, da un
lato, a una comprensione pii aulentica del
canchdato, dalleltva a trasmettergli le ca-
ralteristiche fondamentall che qualificano
lorganizzazione alla quale eghi si propone:
solo in questo modo FPesito della selezione
potrd essere preso di “comune accordo” e —
qualungue sia — contribuire all’evoluzione
personale e professionale del candidato.

* Claudio G. Cortese ¢ professore di Psicologia del lavoro e delle organizzazioni presso la Facolia di Psicologia e la Scuola di
Specializzazionz in Psicologia della Salute dell’Universita deghi Studi di Torino. Ha recentemente pubblicato 1 Manuali di Psicologia
del lavoro, delle organizzazioni ¢ delle risorse umane (con B Argentero e C. Piccardo) e 1 volumi Gioco di squadra (eon G.P
Quagling), La selezione del personale (con A. Del Carlo) e Motivare, tutii per Raffaello Cortina Editore.

* Andvea Del Carlo ¢ psicologo del lavoro e delle organizzazioni, e opera attualmente all’interno della Direzione Hr di una grande
azienda di servizt informatict in qualita di specialista della selezione e dello suiluppo del personale. Esperto di analisi comportamentale
nel conlesti organizzativy, st occupa di valorizzazione del potenziale, pianificazione di carriere, organizzazione.

Ha pubblicato La selezione del personale (con C.G. Cortese) edito da Raffaello Cortina Editore.

* Pietro Domiano ¢ psicologo e psicoterapeuta, specializzaio in Analisi Inunaginativa. Lavora come libem professionista sia in
ambito clinico sia in ambito aziendale svolgendo attivite di orientamento presso il Centro per lmpiego di Parma per soggetti adulti espulsi
dal mercato del lavoro e a rischio di disoccupazione di lunga dwrata.

Lavora inoltre come psicologo scolastico all’interno di aleune scuole secondarie di primo grado della provincia di Parma occupandosi della
Jormazione del personale docente e svolgendo attivita di consulenza a ragazzi, genitori e insegnant.

Ha recentemente pubblicato alcuni contributi sia teorici che esperienziali all’interno del volume 1 gruppi nei disturbi alimentari (
cura @i Anna Maria Gibin) edito da Franco Angel.
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assetto mentale clinico

' 1. Introduzione

€ organizzazioni si trovano oggi impegnate
a far fronte a continui e rapidi cambiament
derivanti da molteplici fattori quali la trasfor-
mazione delle normative, i mutamento delle richieste
di beni e servizi da parte della collettivita, I'apertura di
'. nuove opportunita di mercato, le innovazioni tecnologi-
* che, Pevoluzione degli scenari politici e sociali. In questo
quadro diviene prioritario avere a disposizione, in tutte
le funzioni e a tutti i livelli di responsahilita, persone in
grado di riconoscere le transizioni in corso e condurre
Porganizzazione stessa verso il successo, ovvero in grado
di progettare ed eseguire nel modo pil flessibile e veloce
attivita nuove, con complessitd maggiori e con modalita
operative diverse dalle precedent.

Alle Direzioni del Personale e, in particolar modo, a chi si
occupa di selezione, € delegato il compito di provvedere
al reclutamento di risorse con competenze tecniche, ca-
ratteristiche attitudinali e qualita comportamentali tali da
soddisfare queste esigenze. Questo compito presuppone
che il selezionatore abbia sia una preparazione piili gene-
rale che comprenda la conoscenza del mercato del lavoro,
dell’organizzazione cui appartiene, della sua vision e della
sua mission, sia una preparazione pit specifica relativa alle
metodologie, le tecniche e gli strument necessari per ge-
stire con qualita i processi di reclutamento e selezione.
Tra questi strumenti trovano attualmente largo impiego
itest e le prove di gruppo, ma il passaggio fondamentale
per la buona riuscita dell'inserimento di una nuova risor-
sa in organizzazione € ancora oggi rappresentato dal col-
loquio individuale, il pit diffuso e riconosciuto strumento
decisionale utilizzato per determinare idoneita di un
candidato a ricoprire una posizione vacante (Argentero,
1996 e 2006; Castiello D’Antonio, 1994 e 2006; Cook,
2004; Cortese e Del Carlo, 2008; Dunnette, 1966; Fermi,
2004; Gandolfi, 2003; Gatewood e Feild, 2001; Olivero,
2005; Martone, 2002; Zerilli, 2002; Zucchi, 2004).

I contributi di questi autori evidenziano I'impegno del-
la comunita scientifica nell’analizzare le dinamiche del
colloquio e nel definire le modalitd di una sua gestione
efficace, puntando lattenzione sulle capacitd empatiche
di chi conduce la selezione, sugli atteggiamenti che deve

possedere e sugli errori che deve evitare per giungere a
una valutazione che sia il piti possibile oggettiva,

Applicando sul campo le ipotesi teoriche proposte dal-
la letteratura, osservandone gli esiti e prendendo spunto
dall'insieme di riflessioni che di volta in volta emergo-
no dalla pratica, ha preso sempre piti forza un assunto

riguardante una particolare qualiti del selezionatore,
consistente nella sua capacita di trattare le dinamiche
psicologiche che intervengono nel colloguio in modo tale
che, una volra terminato I'incontro, entrambi gli attori
abbiano raggiunto una comune consapevolezza relativa
al fatto che quella specifica posizione di lavoro sia 0 meno
coerente con le reciproche aspettative,

Tale qualita, che & possibile definire assetto mentale clinico,
caratterizza quel selezionatore che da un lato consente
al candidaro di esprimere al meglio le proprie risorse e
soddisfare le proprie esigenze conoscitive, e dall’altro ¢ in
grado di raccogliere una quantita di dati tale da poter pre-
vedere se quella persona si integrerd o meno nell’azien-
da, contribuira efficacemente al raggiungimento dei suoi
obiettivi e sviluppera un’adeguata convivenza organiz-
zativa (Avallone e Farnese, 2008). In altre parole, lungo
tutto il processo di selezione — e in particolar modo nel
corso del colloquio individuale — una relazione con il can-
didato costruita a partire da questo assetto mentale clini-
co permettera al selezionatore (e allo stesso candidata) di
sviluppare una migliore comprensione di chi ha di fronte,
giungendo a una prestazione professionale pifl efficace e
a risultati valutativi qualitativamente distinguibili.

Nel presente contributo, dopo una breve presentazione
della cornice di riferimento entro cui il selezionatore si
trova 0ggi a operare, ¢i proponiamo di descrivere i ca-
ratteri di questo assetto mentale clinico, evidenziando
specifiche modalita operative mediante le quali esso pud
esprimersi e formulando alcune ipotesi sul percorso di
apprendimento e autoformazione che pud consentire di
svilupparlo.

2. I sistemi esterni/interni e il ruolo del selezio-
natore

11 selezionatore si trova inserito all'interno di un contesto

di riferimento composto da vari sistemi, esterni e nterni,

ognuno dei quali ha un’influenza sulle modalita di svol-

gimento delle ativita proprie del suo ruolo aziendale:
essi richiedono di mettere in gioco una forte disponibi-
lita emotiva, la capacita di leggere e comprendere sce-
nari di notevole complessita e lo sviluppo di specifici at-
teggiament relazionali che permettano di mantenere un

adeguato equilibrio con I'organizzazione. Quattro sono i

sistemi cui ¢i si pud riferire (Figura 1).

L. 1l sistema mercato, ovvero l'insieme di condizioni e inter-
locuton di tpo palitico, economico, sociale e culturale
entro cul 'organizzazione ¢ radicata. Tali elementi in-
fluenzano sia il modello di business e di management
sia 1 processi € 1 ritmi di lavoro, che a loro volta de-
terminano una ricaduta sui criteri di selezione e sulle
modalita di ricerca che il selezionatore dovra adottare,
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costringendolo a modificare, adattare e rendere flessi-
bili i propri processi di lavoro. Ad esempio egli dovra
operare in modo da anticipare Ueventualita che i sia
una richiesta di personale da evadere in breve tempo,
oppure che vi sia da inserire una persona con com-
petenze finora non ricercate ¢ di difficile reperimento
sul mercato del lavoro, ma assolutamente necessarie
all'azienda. Queste richieste da parte dell’azienda,
sollecitate dal sistema mercato, lo stimoleranno ad
assumere un atteggiamento di flessibilita e di tolleran-
za delle destabilizzant sensazioni di incertezza legate
all'esplorazione di territori ancora poco noti o del tut-
Lo ignoti.

11 sistema azienda, ovvero I'organizzazione stessa, con le
varie funzioni e con le different figure (in primo luogo
dirigenti e quadri) che costituiscono 1 suoi clienti inter-
ni. I selezionatore dovra sostenere la responsabilita
di assicurare il personale richiesto, con caratteristiche
idonee allo svolgimento dei ruoli vacanti, consapevo-
le che attraverso una selezione svolta con successo e
qualita da un lato si costruisce la propria credibilita
in azienda, dall'altro si ricava un rinforzo rispetto
alla propria autoefficacia e quindi una grarificazione
narcisistica del “sé¢”. Egli deve pertanto affinare cont-
nuamente il proprio sistema di osservazione-percezio-
ne-valutazione, per riuscire a selezionare utilizzando
sempre di pit gli occhiali che indosserebbe I'azienda
e sempre meno 1 propri, all'interno del processo di
continuo adattamento sopra descritto. Tale obietiivo
comporta la necessita di assumere un atteggiamento
di mediazione, alla ricerca di un buon equilibrio tra
cio che, a suo parere, sarebbe meglio per 'azienda e
cio che I'azienda effettivamente gli chiede in termini
di caratteristiche possedute dalle persone assunte.

Il proprio sistema interiore, ovvero le proprie modalita
comportamentali, di risonanza emotiva e di risposta
rispetto agli stimoli offerti dal candidato. Questo, se ¢
vero in generale, lo ¢ maggiormente nei confront di
quelle situazioni che il candidata descrive e che il sele-
zionatore ha sperimentato in prima persona o che sta
vivendo nel momento in cui svolge l'attivita di selezio-
ne. Riveste un’elevata importanza il mantenimento di
un equilibrio emotivo dinamico la cui ricorrente in-
stabilita & determinata dagli assidui sforzi del selezio-
natore nel cercar di riadattare continuamente il pro-
prio metro di valutazione a seconda dei cambiamenti
ci priorita che l'azienda frequentemente gli impone.
Questa situazione genera uno stress emotivo che pud
essere affrontato solo con una capacita di porsi conti-
nuamente in discussione senza andare in crisi a ivello
personale: & quinei assolutamente necessario riuscire
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ad assumere un atteggiamento relazionale orientato
all'ascolto ¢ al confronto con l'altro visto non come
una minaccia, ma come un arricchimento e uno svi-
luppo del “sé”.

4. 1l sistema candidato, ovvero colui che si trova nel sistema
esterno all'organizzazione, Nei suoi confronti il sele-
zionatore rappresenta 'azienda, ne esprime Iessenza,
ne € il prolungamento verso I'esterno e per adempiere
con efficacia al proprio mandato dovra assumere un
atteggiamento cararterizzato da un ascolto curioso e
attento oltre che empatico, il pit possibile libero dalle
eventuali aspettative distorte dei propri committent
mterni non specialisti di selezione e slegato da altre in-
tluenze prodotte dal contesto, quali ad esempio i tem-
pi ristretti. Il candidato, dal canto suo, mette sul piatto
della relazione le proprie aspettative, le ambizioni, i
desideri, per i quali spesso ¢ necessario svelare aspetti
del proprio “sé” personale per motivare le scelte ¢ per
contestualizzare determinati vissuti professionali. Tali
dinamiche relazionali sono cosi emotivamente intense
¢ coinvolgenti da richiedere di essere gestite da sele-
zionatori in grado di saperle riconoscere, accogliere e
utilizzare ai fini della selezione.

3. I carichi emotivi del selezionatore

Entro le dinamiche strutturali, organizzative, psicologi-
che ¢ sociali determinate dai sistermni interni ed esterni
in gioco, il selezionatore deve svolgere il proprio lavoro
portando a termine la missione affidatagli, ovvero soddi-

Figura I - I sistemi esterni e interni

stacendo le esigenze dell’organizzazione e rispettandone
le modalita operative. Il tempo a disposizione per cono-
scere 1l candidato ed esprimere una valutazione di merito
¢ limitato a uno, massimo due colloqui: tranne casi ecce-
zionali non vi ¢ infatti la possibilita di incontrarlo per un
numero superiore divolte, cosi come fa uno psicologo cli-
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nico nella sua pratica professionale ove, solo per valutare

la fattibilita della presa in carico di una persona che a lui

s1 rivolge con una domanda pit o meno chiara di aiuto,
utilizza tre o quattro collogui.

Con cio non vogliamo affermare che il colloquio di se-

lezione sia confrontabile, per le finalita ¢ per il grado di

approfondimento delle dinamiche psichiche, al colloguio

clinico. Vogliamo pero sostenere che possa essere com-
parato a esso in merito alla sua capacita di far emergere
vissuti emotivi anche molto intensi, soprattutto quando

il selezionatore utilizza un approccio di tipo narrati-

vo (Boje, 1991; Cortese, 2000; Gabriel, 2000; Lieblich,

Tuval-Mashiach e Zilber, 1998), che vengono sollecitati,

osservati, valutati ed eventualmente discussi per coglierne

le implicazioni rispetio al contesto e al ruolo professionale
in esame, ma assolutamente non trattati a livello clinico.

Ma non solo il candidato si trova a confrontarsi con vissuti

emotivi: anche il selezionatore ¢ attraversato da emozioni

e ansieta lungo tutto il processo di selezione, sopratuutio

in riferimento a quattro principali aspetti.

*  Un primo carico emotivo che il selexionatore deve im-
parare a sostenere € la responsabilita che le valutazioni
espresse abbiano come risultato 'inclusione o Pesclu-
sione di persone da una specifica opportunita di lavo-
ro. In questo senso, egli esercita il potere di decidere,
in un modo o nell’altro, sul futuro professionale delle
persone che incontra, o per lo meno, di determinar-
ne Porfentamento nel breve periodo, Tale condizio-
ne produce inevitabili ripercussioni sul suo equilibrio
psichico che hanno a che fare con la sensazione di
non aver svolto un buon lavoro, di essere stato ecces-
sivamente severo o permissivo nelle valutazioni, di es-
sersi fatto influenzare da aspetti non sostanziali, ccc.
A queste impressioni, cul fanno seguito determinati
stati d’animo negativi, il selezionatore puo far fronte
utilizzando da un lato la capacita di tollerare lo stress
che da essi si origina, dall’altro la capacita di leggere
fattori di contesto pit ampi, ovvero di legittimare la
propria azione con motivazioni di ordine superiore
che fanno riferimento a principi di onesta intellettua-
le, competenza, applicazione di metodalogie ricono-
scibili, ortentamento alla qualita ecc,

* Un secondo carico emotivo ¢ determinato dal senso
del dovere che il selezionatore prova sia nei confront
dell’azienda sia dei colleghi che a lui commissionano
una ricerca di personale: le richieste dell'una e degli
altri non sono infatt sempre allineate e conciliabili.
Nello svolgimento dell’ativita professionale accade.
infat, spesso che 1 eritert di selezione richiesti da talu-
ni committent interni facciano riferimento a parame-
tri non totalmente allineati con le linee guida definite

dall’organizzazione e in particolare modo dal top ma-
nagement. Questo tipo di asimmetria pud manifestar-
si sia perché a questi colleghi non ¢ stata data I'oppor-
tunita di avere una visibilita complessiva dell’azienda,
sia perché all'interno di una micro-organizzazione
sono tollerat spazi di autonomia operativa nel perse-
guimento delle attivita richieste, E la situazione in cui
ci si trova ad esempio quando anziché una figura iper-
specializzata, richiesta dal responsabile di una data
funzione, il selezionatore preferisce puntare a inserire
una figura con competenze maggiormente trasversali
che in futuro la rendano spendibile anche in altre aree
aziendlali. In questa complessa dinamica relazionale il
selezionatore si trovera in tal senso a dover contrastare
il punto di vista dei suoi committenti dirett, portan-
doli a comprendere le logiche dell’organizzazione con
il fine ultimo di infondere in loro sentiment orientati
alla collettivita, gestire gh eventuali conflitt ¢ contene-
re le ansie che la mancata adesione alle loro richieste
originarie inevitahilmente sollecita.
Un terzo carico emotivo che il selezionatore deve es-
sere in grado di sostenere & legato alla paura di essere
valutato negativamente dal proprio management (ad
esempio dal responsabile della Direzione Hr) rispetto
ai risultati raggiunt, lasciandosi ad esempio persua-
dere ad adottare una metodologia selettiva a favore
di un'altra che in azienda viene ritenuta piu efficace o
a valutare pit positivamente taluni comportamenti a
scapito di altr apparentemente meno rilevanti, senza
che cio sia comprovato da dad oggettivi. 1l seleziona-
tore, nei confronti del management, deve assumere
un atteggiamento di apertura e ricerca del dialogo
accogliendo osservazioni e considerazioni anche dei
pit profani, ma al tempo stesso deve difendere e far ri-
conoscere la propria professionalita dando piccole di-
mostrazioni pratiche del valore aggiunto che possiede
in fatto di valutazione dei comportamenti ed esplici-
tando le conoscenze, le metodologie, gli strumenn e le
procedure che ormai fanno parte della cultura scien-
tifica di chi studia la disciplina psicologica applicata
al lavoro. Con un tale atteggiamento egli favorisce il
chiarimento dei confini del proprio ruclo rispetto a
quello di chi ha altre professionalita, delle responsabi-
litd che vengono attribuite a clascuno e — non ultimo
il suo valore, facilitando il ricanoscimento della sua
distinta identita professionale, che rappresenta uno
dei pit gratificant attestan di sima da parte della col-
lettivita che egli possa aspetiarsi.
Un quarto carico emotivo emerge dal rmepporto che il
selezionatore dovra porre in essere con i vari candi-
dati, caratterizzato dalla disporbilita a farsi transitare
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dagli intensi vissuti che st mettono m gioco nella re-
lazione con Ialtro, per poterli accogliere, riconoscere
e utilizzare ai fini selettivi. Gl é pertanto richiesto di
spostare il baricentra della sua atenzione dall’'ogget-
tivitd degli strumenn di selezione (ad esempio 1 test)
alla soggettivita del “sé”, perché solo questo permette
un incontro davvero autentico e ricco con I'Altro in
cui sia possibile utlizzare se stessi come veri e propri
“strumenti di misura’. In questo senso il selezionatore
deve svolgere 1l proprio compito con “un’anima divisa
in due™: da una parte con l'atteggiamento del ricerca-
tore che s1 preoccupa di osservare, sviluppare 1potesi,
verificare le impressioni e trovare una risposta i un
tempo di ricerca limitato, dall’altro con l'atteggiamen-
to del clinico che € pit interessato a senure la rela-
zione e a viverla lasciandola per questo aperta, anche
se all'interno dei confini del proprio setting, piuttosto
che a saturarla subito con interpretazioni rassicuranti,
Se da una parte ¢’¢ la necessita di aprire e chiudere
gli argomenti ¢ le questioni, dall’altro lato c’e l'oppor-
tunita di un ascolto pmi profondo ed empatico, reso
possibile dall’orientamento a utilizzare il momento
dellincontro come un arricchimento ¢ uno sviluppo
del “s¢” e non solo come una valutazione dell’Altro.

4. L’assetio mentale clinico

Volendo mtrodurre una definizione del concetto di as-
sctto mentale clinico st puod anzitutto affermare che esso
rappresenta “un modo di essere e d'mterpretare il ruolo
di sclezionatore nella relazione con il candidato che si
fonda sulla consapevolezza che la comprensione profon-
da dell’altro conduce a una valutazione pit aderente alla
realta”.

Come ¢ evidente esso & possibile solo se 1l selezionatore
ha una adeguata preparazione personale che gl consente
di entrare in relazione con I'interlocutore cogliendone gli
stati d’animo e trasterendogli i propri, ovvero portando il
piano del colloquio verso una connotazione relazionale
di forte empatia. Una relazione cosi profonda rappresen-
ta la migliore condizione per giungere, da una parte, a
una comprensione piu autentica del candidato, dall’altra
a trasmettergli le caratteristiche fondamentali che qualifi-
cano l'organizzazione alla quale egli si propone: 1 principi
fondand, 1 valori condivisi, 1 comportament attes e in
ultima analisi le competenze professionali necessarie,

In altre parole, il selezionatore con assetto mentale clinico
si propone di attivare una modalita relazionale capace di
portare alla luce gh aspetti che, appartenendo alla radici
profonde della personalita del candidato, ne rappresenta-
no espressione pin vera, facilitando il processo di cono-
scenza ¢ quindi di formulazione delle ipotesi, della loro

verifica e della valutazione di compatbilita nispetto alla
posizione professionale ricercata.

Assetto mentale clinico ¢ dunque il modo m cut 1l selezio-
natore si pone nel colloquio di selezione, e si attua attra-
verso una preparazione di tipo clinico, teorico ed espe-
rienziale che lo rende abile nel pervenire a una vicinanza
relazionale che permette di far sentire all’altro che si pud
fidare, che il colloquio non ¢ un gioco di ruoli tra part av-
verse, non un teatro in cui il candidato deve far vedere cio
che nan é e il selezionatore deve evitare le sue trappole,
non una partita dove ci sard un vincitore e un vinto, ma
uno strumento per cercare di capire insieme quale scelta
operare per il bene futura di entrambe le parti che in quel
momento si confrontano.

Attraverso un assetto mentale clinico il selezionatore
allerma nella relazione 1l principio della corresponsabi-
lita nel compito di valutazione, e abbatte quelle barrie-
re comunicative che possono erigersi qualora si paventi
un’asimmetria di ruolo tra chi valuta e chi & valutato, af-
fermando 1l valore aggiunto che s1 puo ottenere da una
relazione simmetrica ove entrambi gh attori sono soggett
attivi € contemporaneamente valutator e valutati. L'obiettivo
del lavoro comune diviene cosi una valutazione oggettiva
e condivisa resa possibile solo se viene condiviso anche
'assunto che I'mgresso in una organizzazione significhi
molto pitt che avere lopportunita di svolgere cio che s
¢ in grado di fare, ma sia una scelta che deve condurre a
uno sviluppo professionale, a un arricchimento persona-
le, a un’evoluzione della propria presenza sociale e a una
complessiva condizione di miglioramento del proprio he-
nessere psicolisico.

Un assctto mentale clinico permette al selezionatore di
entrare realmente in sintonia ¢ di sviluppare una vicinan-
za emotiva con il candidato, demolendo progressivamen-
te gl ostacoli dovuti all'imbarazzo del primo momento i
conoscenza e successivamente al timore di parlare di sé,
dei propri vissuti professionali e personali. Nel corso del
colloquio 1l selezionatore con assetto mentale clinico ha
la possibilita di far capire al candidato che la valutazio-
ne che eglh svolgera non porra prescindere dal suo aiuto.
Lo spazio dell’incontro dovra essere utilizzato per fornire
al cancidato 1 giustt sumoli per permettergh una serie di
riflessioni su i sé, sul lavaro proposto e sull’'organizza-
zione, che tenderanno a portarlo alla consapevolezza che
quella determinata posizione lavorativa sia — 0 meno -
appropriata alle sue motivazioni, aspettative e capacita.
In questo senso, I'assetto mentale clinico fa assumere al
colloquio anche una funzione orientativa nei confronti del
candidato, in particolare la dove il sclezionatore espri-
ma le considerazioni “a voce alta™ e richiami il coinvol-
gimento del candidato nell’esplicitare la sua opinione
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sull’adeguatezza delle deduzioni espresse. Cosi facendo il
candidato non solo potra a sua volta esporre ¢i6 che pen-
sa, ma anche integrare e perfezionare le considerazioni
del selezionatore, manifestando ancor di pit la propria
personalita ¢ giungendo progressivamente a consapevo-
lezze di ordine superiore che rendono possibile un’auto-
valutazione della propria idoneita. In sintest, un assetto
mentale clinico permette di transitare da una valutazione
“sul” candidato a una valutazione “con” il candidato:
una valutazione che é sia selettiva che orientativa, ma che
soprattutto ¢ condivisa.

In quest’ottica il colloquio di selezione permette al can-
didato i ricevere dal selezionatore un rispecchiamenta,
un bilancio dei lavori in corso e del valore del proprio
“sé¢” professionale, che gli consente di evidenziare ¢
comprendere meglio le proprie aree di forza e quelle di
miglioramento, di esplicitare e riconoscere I'insieme del-
le aspettative professionali, di verificare se & 0 meno in
possesso delle caratteristiche richieste dal ruolo lavorativo
verso 1l quale sta proponendo la propria candidatura: un
colloquio andato a buon fine non ¢ soltanto quello che
permette di trovare la risorsa che il selezionatore sta effet-
tvamente cercando e che quindi si traduce in un’assun-
zione di fatto, ma ¢ anche quello che aiua il candidato
escluso a definire meglio la conoscenza di sé e di conse-
guenza la sua ricerca lavorativa. La mancata assunzione
n un determinato contesto lavorative non significa qua-

- si mai un‘incapacita personale o professionale touf-court,
ma pit verosimilmente un’incompatibilita determinata
P‘ da svariati fattort concomitanti, ad esempio per diversita
¢ di valori, di atteggiament, di obiettivi professionali o piu

semplicemente per motivi di non corrispondenza tra la
domanda e I'offerta in merito all'inquadramento contrat-
tuale e/ 01l rrattamento economico. Aiutando il candida-
to a formulare un’analisi di questo tipo, il selezionatore
lo atuta a evitare il pensiero onnipotente in base al quale
“tutte le aziende possono andar bene”, e sostiene I'atti-
vazione di quelle abilita diagnostiche che ghi consentono
di stabilire se la posizione vacante, il sistema azienda ¢ il
sisterna mercato che ha di fronte siano coerenti con le sue
aspettative, operando egl stesso una selezione,

5. Gli oggetti di indagine

Il selezionatore che assume un assetto mentale clinico du-
rante il colloquio mira a perseguire obiettivi conoscitivi
relativi al candidato che appartengono a quattro difteren-
o ambit (cfr. Cortese e Del Carlo, 2008):

l. Le conoscenze, avvero il sapere;

2. Le capacita, ovvero il saper fare;

3. Le caratteristiche comportamental, ovvero il saper es-

sere;

4. La modalita di [unzionamento mentale, ovvero la
struttura di personalita, Pessere,

Menwe ambito del sapere ¢ facilmente riconoscibile
dalla lettura del curnculum (ad esempio una qualifica
professionale, un titolo di studio, la partecipazione a un
master), e quindi ¢ un’informazione che puo precedere
e giustificare la convacazione al colloquio di selezione,
I'analisi del saper fare nichiede un approfondimento nel
corso del colloquio stesso,
Il selezionatore sara in tal senso Interessato a compren-
dere, da una parte, 'entita delle esperienze professionali
maturate e 1 contesti entro cui queste hanno avuto luogo
(utilizzando domande mirate a ottenere risposte puntuali
e descrittive circa le mansioni svolte, 1 carichi di lavoro,
le responsabilita, gli eventali compit di tpo gestiona-
le), dall’altra le abiliti operative del candidato, come ad
esempio P'utilizzo di un inguaggio di programmazione,
anche attraverso I'impiego di una prova pratica.
Lapprofondimento di quest primi due ambit (sapere e
saper fare) richiede una modalita di conduzione di tipo
codificato: 'interazione si qualifichera quindi come un'in-
tervista a partire da una check-list di domande e un’even-
tuale prova pratica. Per contro, per conoscere le caratte-
ristiche comportamentali e le modalita di funzionamento
mentale ¢ necessaria un'analisi di tipo specificatamente
psicologico che permerta di riconoscere il “vissuto” della
persona rispetto alle esperienze avute, sia i tipo profes-
sionale che personale: 'interazione s qualifichera quindi
come un vero e proprio colloguio.
Il selezionatore utilizzera in questo caso domande cu @
possibile rispondere attraverso raccontl che siano in gra-
do di evidenziare sia 1 processt comportamentali messi in
atto a fronte delle sitnazion descritte sia 1 corrispondenti
vissuti emotivi. Il mproporst di tali vissuti nel corso del-
la narrazione permettera al selezionatore di rilevarne le
peculiarita e di giungere a tracciare un profilo di perso-
nalita del candidato che verra poi confrontato con quello
ricercato,

Questo tpo di approccio, di tipo narrativo e autobiografi-

co, € stato descritto in due precedenti contributi:

* “Nellintervista narratva si chiede che le risposte
dellintervistato vengano [ormulate come un raccon-
to, ovvero che assumano la forma di una o pin storie (...
Il ruolo attivo dell’imtervistatore, che grazie alla sua com-
petenza in termini i processo narrativo ha oppor-
tunita di sceghere quando ¢ come intervenire a soste-
nere il racconto a partire da sollecitazioni orientate di
volta i volta a focalizzare, approfondire, amphficare.
cce. Lintervistatore non ¢ una figura completamente
neutra, ma partecipa alla costruzione del matenale ci
ricerca (...} e lo fa consapevolmente, ovvero & in gra-
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do di controllare il proprio intervento rivolgendolo a
migliorare la qualita del materiale ma non a influen-
zarne il contenuto™ (Cortese, 2002, pp.4-3);

*  “In una narrazione autobiografica il ‘narrante’ & con-
temporaneamente soggetto € oggetto della narrazio-
ne: & ‘soggetto’ perché compie azione di narrare, ma
¢ anche ‘oggetto’ perché narra di sé. Questo aspetto
sovverte in modo radicale il risultato di una narrazio-
ne autobiografica: il processo d'interpretazione che la
produce, infatti, ha conseguenze non solo sul risulta-
to finale, ma anche sul narrante stesso. Alla fine della
narrazione avremo cosl una nuova interpretazione
della biografia del narrante, e avremo anche un ‘nuovo
narrante’, perché il descriversi lo porta a confrontarsi
con se stesso, a metterst in discussione e ad adattarsi
a una nuova immagine di sé, frutto del modo con cui
il narrante si é narrato. La narrazione autobiografica,
quindi, & uno strumento di conoscenza ma anche di
costruzione del sé” (Boerchi, 2008, p. 139).

Pur riconoscendo il valore delle esperienze professiona-
li pregresse ai fini della valutazione finale di idoneita, la
comprensione della dimensione psicologica del candida-
to (caratteristiche comportamentali ¢ personalita) riveste
ur’importanza pin elevata, sia per le implicazioni negati-
ve di uneventuale incompatibilita caratteriale rispetto al
gruppo in cui il neoassunto verra inserito, sia per un’even-
tuale divergenza tra le aspettative reciproche in termini
di soddisfazione, crescita professionale ¢ perseguimento
degli obiettivi organizzartivi. Si puo in tal senso aflermare
che & molto pit facile individuare candidati che abbia-
no una determinata competenza tecnica di quanto lo sia
trovare un individuo che possegga un profilo psicologico
integrabile con un gruppo e un’organizzazione. Inolire,
far acquisire una competenza tecnica a una persona con
caratteristiche comportamentali e di personalita adegua-
te all'organizzazione ¢ molto pit facile che modificare le
modalita di funzionamento mentale di una persona con
un profilo teenico che risponde alle esigenze aziendali.

E questa la ragione per cui lavorare con un assetto men-

tale clinico ¢ una condizione che permette dincrementa-

re 'eflicacia professionale del selezionatore. Solo a partre
da un orientamento ci questo tipo egli sara infatti in gra-
do i valutare la consistenza emotiva del candidato, ovvero
la sua capacita di entrare e uscire da situazioni di crisi
rappresentate da emozioni particolarmente intense a se-
guito di eventi stressanti. Durante il racconto che il can-
didato fa della propria esperienza, il selezionatore registra
ali statl d’animo che avverte dentro di sé come proiezione
del vissuto del candidato, (identificazione proiettiva, cfr.
Bion, 1962a ¢ 1962b), al fine di determinare la coerenza
tra 1 contenuti del racconto e 'emozione (in termini di
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qualita e intensita) che lo accompagna.

Il selezionatore con un assetto mentale clinico utilizza il
suo vissuto per decidere se porre o meno ulteriori doman-
de tese ad approfondire il racconto portato dal candidato
e valutare con pin precisione la sua capacita di mostrarsi
emozionato, Questinformazione ¢ importante perché
permette di fare inferenze circa la capacita della persona
di assumersi le vesponsabilita dei propri comportamenti, cosi
come si assume le responsabilita delle proprie emozioni,
senza avere la necessita di nasconderle o di atrribuirle ad
altri.

Quando il candidato, nel raccontare i propri vissuti, fa
emergere resoconti che lo hanno coinvolto emotivamente
di cui ha ricordi a connotazione negativa (una delusione
professionale, una mancata promozione, una diflicolta
economica, un licenziamento ecc.), 1l selezionatore puo
decidere se fare un intervento di supporto emotivo qua-
lora ritenga il candidato troppo fragile per superare da
solo la “tempesta di emozion™ che ha sollecitato. op-
pure attendere che il candidato superi questo momento
utilizzando le propric risorse interiori. In questo maodo
il selezionatore coglic alcuni aspetti della personalita del
candidato legat alla sensibilitd emotiva, alla sua insicurezza
personale, alla sua mehinazione verso 1 rapports wmani, alla sua
capacita di elaborare i lutto derivante dalle situazioni di vita
non positive.

Dlapertura emozionale verificatasi durante il colloquio
deve essere utilizzata dal selezionatore al fine di ottene-
re informazioni relative alla coerenza con le caratteristi-
che della posizione ricercata: non essendoci uno spazio
ulteriore di presa in carico dei vissuti emersi, egli deve
consentire 'uscita dal colloquio da parte di questultimo
in uno stato emotivo sutficientemente sereno. Un assetto
mentale clinico permette quest ultimo risultato attraverso
I'impiego di capacita che coninghino tecniche disupporto
psicologico, abilita relazionali e conoscenze dei meccani-
smi psicologici alla base del comportamento: ad esempio,
per alimentare nell'mterlocutore una percezione di vici-
nanza emotiva, sara possibile utilizzare comportament
empatici come gl sguardi e le espressioni facciali, che do-
vranno modificarsi in funzione dei mutament umorali
dell'interlocutore grazie alla capacita del selezionatore
di intercettare segnali provenienti dal tono di voce, dalle
espressioni faceiali ¢ dalla postura del candidaro.

6. L’assetto mentale clinico in azione: ricerca di
prima occupazione, cambio di lavoro, perdita
del lavoro

Al fine dillustrare le modalith attraverso cui 'assetto
mentale clinico st esplicita concretamente all’interno di
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un colloguio di selezione prendiamo come esempio tre

differenti situazioni lavorative:

1. Persona in cerca i prima occupazione dopo il conse-
guimento di un titolo di studio coerente con la posi-
zlone ricercata;

£

Persona con esperienza prolessionale consolidata che
vuole cambiare occupazione;

3. persona con esperienza professionale consolidara in
condizione di cassa integrazione o di mobilita come
conseguenza della crisi della sua azienda.

6.1 Ricerca di prima occupazione

Quando il candidato non ha ancora maturato esperienze
di lavoro il focus dell'incontro riguarda principalmente le
“aspettative di competenza professionale”, ovvero quanto
e come la persona pensa di esserc in grado di mettere in
pratica cio che finora ha appreso in forma teorica. A un
candidato di questo tipo andranno poste domande aperte:
esse facilitano la manifestazione di aspett che descrivono
la sua personalita e danno al selezionatore la possibilita di
valutare sia la coerenza tra quel tratti e i requisiti definiti
dalla posizione professionale ricercata, sia quanto que-
sti ultimi possono favorire I'integrazione del neoassunto
all'interno dell'organizzazione,

Domande tipo “Come pensa di cercare il suo primo la-
voro?”, *Quali attitudini pensa di possedere?”, “Verso
quale tipo di azienda si sta orientando?”, “Quale tipo di
lavoro considera pit adatto alle sue capacita?”, solleci-
tano una riflessione approfondita su di sé che mette in
evidenza non solo le modalita comunicative ed espressive
del candidato, ma anche le sue capacita progettuali nel
raggiungere un obietlivo e — soprattutto — la visione che
possiede delle proprie caratteristiche distintive,

La verifica di quest’ultimo aspetto permette al seleziona-
tore di valutare se il candidato propone una visione i
s¢ realistica o se vi siano gli estremi per considerare una
sotto o sovrastima delle proprie capacita e atritudini: in
altri termini, se il candidato fa un corretio esame di real-
@ o ha una percezione distorta di sé. In questo secando
caso, il selezionatore che assume un assetto mentale clini-
co cerchera di far si che il candidato possa recuperare una
corretta analisi della realta, offrendogli rimandi chiari e
coerenti che gli permettano di portare a consapevolezza
aspetti poco not della sua personalita,

Inolire, qualora emergesse durante il corso del colloguio
la non corrispondenza delle caratteristiche del candida-
to con gli elementi distintivi della posizione ricercara, il
selezionatore con assetto mentale clinico si assumera il
compito di svolgere una funzione riorientativa delle ener-
gie positive della persona verso ambiti professionali pitt
aceguat alle caratteristiche possedute.

Il selezionatore dovra dunque avere particolarmente cura
nell'accogliere la persona, dandole un riscontro che non
metta troppo in crisi la nascente autostima professiona-
le, ad esempio facilitando il riconoseimento di quanto di
buono é stato fatto simo a quel momento. Cio ¢ tanto pit
importante quanto pit I'ingresso nel mondo del lavoro &
attualmente caratterizzato da percorsi incerti e frammen-
tati. Trovare un sostegno per la propria nascente identita
professionale aiuta il candidato a non demoralizzarsi ¢
abbandonare precocemente la ricerca di opportunita la-
vorative coerenti con gli studi effettuati come conseguen-
za dei primi msuccessi, finendo magari con Paccettare
offerte di lavoro utili solo a un immediato gnadagno e
all'urgente desiderio di sentirsi antonomo,

6.2 Cambio del lavoro

In questa seconda situazione, in cui una persona con espe-
rienza professionale consolidata vuole cambiare occupa-
zione, il focus del colloquio sara quello della ricostruzione
delle sue esperienze professionali al fine di comprendere
da un lato le effettive competenze maturate, dall’altro
le motivazioni al cambiamento che lo hanno portato a
trovarsi in uno stato di transizione (ed eventualmente, ad
essersi gia in passato trasferito da un’azienda all’altra).

In riferimento al primo aspetto, I'interesse del selezionato-
re ¢ quello di porre domande mirate a ottenere informa-
zioni puntual su pit livelli rispetto alla carriera lavorativa
del candidato, come le mansioni svolte e le responsabilita
agite, le dimensioni e i settori merceologici delle aziende,
Pentita e la complessita degli interfacciamenti legati al
ruolo ricoperto, i principali obiettivi raggiunti.

Per quanto riguarda il secondo aspetto, interesse del se-
lezionatore ¢ rivolto a cogliere, al di 1a delle dichiarazioni
rese, eventuali stonature che fanno pensare a informazio-
ni deliberatamente omesse 0 non consapevoli € che ten-
dono a proporre una immagine di sé troppo allineata alle
caratteristiche della posizione per la quale il candidato si
sta proponendo. In una situazione di questo tipo, la logica
che guida il selezionatore deve essere quella di cogliere il
non detto o il non consapevole al fine di rendere evidenti
le insoddisfazioni o le costrizioni che hanno generato il
pensiero del cambiamento; cio viene realizzato atiraverso
la proposizione di ipotest interpretative del percorsa lavo-
rativo finora svolto al fine di co-progettare con il candida-
to un proseguio di carriera maggiormente consapevole e
soddisfacente.

Le domande che verranno poste saranno del tipo “Qua-
le aspetto dell'attuale lavoro reputa insoddisfacente?”,
“Quali aspettative conducono la sua voglia di cambia-
mento professionale?”, “Cosa ritiene di essere in grado
di offrire a una nuova organizzazione?”. Esse avranno la
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carafteristica principale di approtondire le motivazioni
intrinseche (il fare per il gusto in sé della meta raggiunta)
ed estrinseche (il fare per obbligo o per un vantaggio) del
candidato, al fine di evidenziarne gli obiettivi personali,
1 processi emozionali, le convinzioni e la sua capacita di
agire per raggiungere un obiettivo.

Le risposte a queste domande saranno preziose per trac-
ciare mentalmente una mappa di riferimento culturale
¢ valoriale del candidato ¢ definire valutazioni di merito
che possano, attraverso un’adeguata restituzione al candi-
daro stesso, aiutarlo a individuare le energie interiori an-
cora mespresse (0 accantonate) e indirizzarle verso azioni
progetmali funzionali alla loro realizzazione, dunque alla
maggior soddisfazione interiore, come ad esemplo un
tipo di occupazione che potrebbe essere anche diversa da
quella per cui si € proposto: 'assetto menrale clinico fun-
ge pertanto da attivatore di processi di presa di consape-
volezza allo scopo di attuare un cambiamento finalizzato
a una maggiore soddistazione del Sé.

6.3 Perdita del lavoro

Nell'ultima situazione, in cui una persona con una espe-
rienza professionale consolidata ¢ rimasta (o € prossima a
rimanere) senza lavoro, il locus del colloquio riguardera
principalmente la ricostruzione dell’evento che ha porta-
to alla sua (imminente) espulsione dal mondo professio-
nale e le emozioni a cio connesse. Il candidato racconta
spesso con amarezza la sitnazione dli crist aziendale che
ha vissuto e che sta vivendo, esplicitando di volia in volta
di aver pensato i poterla evitare fino all'ulimo, o che
non riguardasse anche lui, nonostante in precedenza altri
colleghi fossero stat sospesi o lieenziad dal lavoro.
Quando il selezionatore incontra il candidato, ¢ probahile
che quest’ultimo consideri ormai pressaché irrealizzabile
il desiderio di rientrare in azienda, ¢ i suoi racconti siano
accompagnati da evident stati di tristezza e/o depressio-
ne. [l selezionatore deve percio farsi carico delle emozioni
negative che il candidato manifesta durante il colloguio e
che derivano della perdita di prospettiva temporale (cosa
fardo domani?) e spaziale (dove andro?), nonché dalla tra-
slormazione radicale ¢ repentina della sua quotidianita
e delle sue abituchim. La persona si trova infarti a dover
affrontare sta questiont di fipo concreto, come ad esem-
pio le mancate entrate economiche e il cambiamento del
tenore di vita con i conscguent riflessi familiari, sia que-
stioni di tipo esistenziale, come la perdita di un senso di
coerenza e di integrazione del “s¢” a seguito della crisi
dell’identita professionale, acuita dal fatto che il “sé¢” pro-
fessionale ha forti legami e ripercussiont con turti ghi altri
aspetti del “sé"” (personale, familiare, sociale, ecc.).

Va in tal senso tenuto conto del fatto che il candidato s1 &

prima trovato a dover affrontare un “lutto anticipatorio”
caratterizzato da un misto di emozioni d'incredulita, stu-
pore € speranza, che ha poi lasciato il posto a una vera
e propria sensazione di “perdita” quando I'azienda ha
chiuso o lo ha licenziato caratterizzata da sentimenti di
smarrimento, rabbia e sconfitta personale: tutte emozioni
molto fort e intense assimilabili a quelle che una persona
sente quando deve prepararsi alla morte di una persona
cara (Kabler-Ross, 1969,

“Comprendo questo difficile momento della sua vita
professionale ¢ personale, capisco 1 suoi stati d’animo e
ritengo che sia una situazione difficile da sopportare, ma
credo anche che ci possano essere spazi nella sua men-
te per pensare alle sue capacita, alle sue esperienze pro-
fessionali ormai consolidate e dove esse possano essere
messe in pratica In una nuova azienda. in modo tale che
possa sostenerla nel definire diversi ambiti professionali
ove indirizzare gl sforzi di ricerca del lavoro e aiutarla a
riconguistare quanto prima una situazione di equilibrio
¢ di stabilita. A tal fine potrebbe raccontarmi come ha
iniziato la sua carriera lavorativa, in quale azienda, quali
sono stati 1 suoi primi successi...”™ ecco un esempio di
domanda mediante la quale il selezionatore pud affron-
tare il difficile compito di accogliere e contenere I'emoti-
vita espressa da parte del candidaro tenendo presente la
necessita di capire quali siano le competenze maturate e
possedute e di come esse possano essere messe a frutto sia
nella ricerca della posizione in essere, sia pin in generale
nella ricerca di una diversa occupazione.

Se da un lato questa operazione ¢ agevolata dalla neces-
sita che il candidato ha di uscire quanto prima dalla si-
tuazione di disagio, per cui ha tutto 'interesse a far si che
il selezionatore abbia il pit chiaro possibile cosa faceva e
cosa sa fare, dall’altro puo essere ostacolata dall’'urgenza
di ricollocarsi, che pud portare il candidato a “cercare di
piacere”™ a rutti i costi.

Posta la necessita di verificare che le caratteristiche profes-
sionali e personali del candidato siano coerenti con la po-
sizione ricercata, il selezionatore con un assetto mentale
clinico ha in questo caso Pobiettivo e la responsabilita di
alutare il candidato a dare un senso all’eventa catastrofico
¢ a Iniziare a costruire una nuova immagine i “sé”, con-
sighando, se occorre, anche un percorso di SOSTegno psi-
cologico, aflinché le energie intrappolate riell'elaborazio-
ne del lutto possano essere destinate alla progettazione di
un nuovo sviluppo professionale. L'attenzione prevalente
in questa circostanza deve essere concentrata pili che sul-
le domande, sulle modalita di risposta che il candidaro
elabora e fornisce, al fine di stabilire il vella di entropia
che lo caratterizza e identificare come pit efficacemente
si possa intervenire per far raggiungere al candidato una
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condizione psicologica sufficientemente lucida per poter
svolgere 1l colloquio ¢ rendere I'incontro costruttivo per
entrambi,

[l selezionatore deve aiutare il candidato a esternare le
proprie necessita/priorita (ad esempio quelle di tipo eco-
nomico rispetto a quelle di tipo professionale) e, in vir-
it della conoscenza del mercato del lavoro. fungere da
stimolo al fine d'individuare le azioni pin efficaci al loro
perseguimento, Ad esempio, nel definire le aziom neces-
sarie al raggiungimento di un obiettivo che risponda alla
necessita cdi avere prima possibile un’entrata economica,
il selezionatore ha la responsabilita d'indirizzare I'ambito
di discussione verso la considerazione di opportunita la-
vorative anche temporanee, sostenendo la dilazione della
stabilita professionale a favore di un mtroito economico
nel breve termine, stimolando contemporaneamente uno
sforzo intellettuale teso a mantenere la calma, a sostenere
la speranza e promuovere 'azione del candidato con la
giusta determinazione.

7. La preparazione del selezionatore

La complessita degh atteggiamenti che deve sviluppare
una persona per indossare 1 panni del selezionatore (di-
sponibilita emotiva, mediazione, ascolto, tolleranza del
dubbio, confronto, responsabilita, ecc.) porta a ritenere
che in assenza di un assetto mentale clinico la formazione
teorica, la conoscenza delle metodologie e I'esperienza
professtonale non siano sufficient per svolgere con quali-
ta questa attvita professionale.

Sviluppare un processo di selezione con un assetto men-
tale clinico richiede la dispombilita a stare con sufficiente
agio n relazione con l'altro senza temere oltremodo che
I'ncontro con quest'ultimo sia troppo destabihizzante per
il praprio equilibrio psichico ¢ che quindi sia necessario
coclificarlo attraverso procedure ¢/o domande chiuse che
tendono a tenere il “sé¢” lontano dall’altro, difendendolo
dal confronto/scontro con lui e in ultima analist impeden-
do la vera conoscenza dell’alro e quindi anche del “sé”,
Quando i si permette invece di “apprendere dall’espe-
rienza” (Bion, 1962a), cioé guando si incontra altro,
I'esperienza che si fa delle situazioni e delle relazioni por-
ta a uno sviluppo arricchente e wasformativo del “sé”,
consentendo ad altre modalita di funzionamento mentale
di athancarsi e integrarsi con quelle gia possedute.

Tale assetto mentale si raggiunge solo dopo una serie i
passaggi formativi che rendono necessario in primo luogo
accettare Iidea di dover fare pratca sul campo e identifi-
care un bravo maestro, ovvero un coack che non sia trop-
po geloso delle cose che ha imparato dalle sue precedenti
esperienze, bensi desideroso di trasmettere questo modo
di interpretare e vivere la selezione del personale,

SVILUPPO&ORGANIZZAZIONE

In secondo luago é necessario un affiancamento a dei se-
lezionatori esperti per poter svolgere la funzione osser-
vativa, quindi priva di responsabilita diretta, delle varie
modalita di selezione e delle varie difficolta che si possono
incontrare sia nella definizione dei profili lavorativi che
nella relazione con 1 candidat.

In terzo luogo bisogna avere la possibilita di sperimentare in
prima persona del percorsi di selezione, per poter vivere
in diretta tutte le emozioni dell'incontro con 'altro e poter
raccontare le proprie esperienze a un supervisore. Quest’ul-
timo deve sostenere, incoraggiare e sviluppare con garbo
e professionalita le giovani competenze dell’apprendista
isticamente desideroso di ben figura-
re ma nello stesso tempo fragile e spaventato dallidea di

selezionatore, narcis

essere lut stesso giudicato non idoneo al ruolo.

In estrema sintesi, riteniamo che per poter svolgere que-
sto lavoro con risultati qualitativamente distinguibili sia
necessario un percorso di conoscenza di sé, delle proprie
dinamiche e delle propric modalita di funzionamento
mentale: per poter davvero incontrare e selezionare 'al-
tro, invece che incontrare ancora una volta solo se stessi,
come accade quando 1 propri vissutl non compresi o irri-
solti sono in qualche modo di ostacolo e possono danneg-
giare i fururi “idonet candidati”.

Volendo rappresentare il processo tormativo ed esperien-
ziale atto a conseguire la preparazione necessaria per so-
stenere un colloquio di selezione con un assetto mentale
clinico, proponiamo di seguito due ipotetici percorst al-
ternativi, distinguendo tra chi ha una laurea in psicologia
e chi invece non possiede tale ttolo di studio o ne ha con-
seguito uno diverso, ma vuole intraprendere ugualmente
questo tipo di prolessione.

Nel primo caso, la laurea in psicologia pia coerente, in
quanto fornisce a fianco della disciplina psicologica le
declinazioni applicative in campo aziendale, & quella a
indirizzo lavoro e organizzazione, mediante la quale s ha
occasione di approfondire i concetti relativi alla selezione
del personale, ai modelli organizzativi, alla tormazione
e allo sviluppo professionale. Se invece una persona ha
conseguito una laurea in psicologia con un indirzzo di-
verso, dovra compensare le conoscenze attraverso un’in-
tegrazione bibliografica sui temi sopracitati e, per una
pit approfondita comprensione, frequentare un Master
in Gestione e Sviluppao delle Risorse Umane.

[n un primo momento, 1 tirocini obbligatori previsti nel
percorso della laurea tiennale e magistrale, insieme a
quello post-laurea, permetieranno allo studente o neo-
laureato di conoscere 1 principali processi della funzione
Risorse Umane. Successivamente, sard importante intra-
prendere un‘attivita professionale, anche nella forma di
stage, presso una societa ove il business principale sia la
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ricerca e selezione del personale, ad esempio una socie-
ta di consulenza aziendale, all'interno della quale poter
svolgere colloqui e redigere profili.

Il processo di avvicinamento alla conduzione dei collogua
di selezione con un assetto mentale clinico trovera il suo
compimento in un percorso di conoscenza di “sé” svolto
con uno psicoterapeuta, al fine di portare a consapevolez-
za le proprie modalita di funzionamento mentale, i pro-
pri punti di forza ¢ limiti nella gestione della relazione,
la presenza di retaggi culturali che passono dare origine
a pregiudizi, distorsioni nell’analisi delle informazioni o
reazioni distoniche derivanti da conflitti irrisolt: tutti ele-
menti la cui presenza pud rendere difficoloso il vivere la
relazione con il candidato e produrre interpretazioni non
completamente aderenti alla realta.

Nel secondo caso, ovvero quando il percorsa di studi non
ha previsto una laurea di tipo psicologico, diviene fonda-
mentale I'iscrizione ad un Master in Gestione ¢ Sviluppo
delle Risorse Umane, al fine di comprendere i principali

riferimenti teorico-metodologici della fimzione Risorse
Umane nelle organizzazioni, integrando questo appro-
fondimento con letture che affrontino temi specifici rela-
tivi alla psicologia della personalita ¢ alla psicologia socia-
le. Successivamente, risulta imprescindibile un periodo di
apprendimento presso una societd di ricerca e selezione
del personale per iniziare a prendere confidenza con la
gestione del colloquio e la relativa stesura dei profili,
Leventuale ingresso in un'organizzazione aziendale do-
vra prevedere assistenza di un supervisore interno, con
una buona preparazione professionale, che aiud il neofita
sia nella conduzione dei colloqui di selezione, sia nell’ana-
lisi degli stati emotivi percepiti durante il loro svolgimen-
to, al fine di rifettere su quali indicatori abbiano orienta-
to 1l processo valutativo, effertuare un esame di realta che
aiuti a discernere adeguatamente le varie implicazioni i
origine emotiva, scegliere tra le varie tecniche utlizzabili
per farvi fronte.

Anche in questo secondo caso riteniamo utile. se non in-
dispensabile, che uno psicoterapeuta accompagni il gio-
vane professionista in un percorso di analisi e conoscenza
di “sé”, al fine di favorire un percorso di consapevolezza
interiore tale da irrobustire la preparazione necessaria
alla gestione di un colloquio di selezione con un assetto
mentale clinico.

Entrambi i percorsi avranno successo nel momento in
cui la convinzione e la motivazione intrinseca dei glovani
professionisti “in formazione™ saranno tali da soddisfa-
re un bisogno autentico di comprensione delle dinami-
che che governano le relazioni interpersonali. A ¢io va
aggiunto, come afferma Castiello D'Antonio che ...
per fare questo tipo di mestiere non si richiede solo una

Claudio Cortese, Andrea Del Carlo, Pietro Domiano

persona sana ed equilibrata, ma anche un soggetto che
sappia di se stesso molto di pitt di cio che generalmente
le persone scoprono casualmente circa il proprio mondo
interiore e la realta sociale™ (2006, p. 191).

8. Conclusioni

La motivazione che ha guidato la scrittura di questo con-
tributo ha origine nella crescente consapevolezza che il
mestiere del selezionatore possegga una valenza di tipo
sociale particolarmente significativa per la collettivita.
Attraverso I'espletamento delle funzioni che competono
al suo ruolo egli interviene infatti nel determinare il fu-
turo professionale delle persone in cerca di lavoro, e cio
produce riflessi di tipo personale che interessano la loro
sfera emotiva, famigliare ¢ sociale.

Per questo motivo ci & sembrato fondamentale, per il be-
nessere del singolo ¢ la salvaguardia di una visione eco-
logica della societa, approcciare questo tipo di Tesponsa-
bilita conferendo al colloquio di selezione un significato
molto pitt ampio di una valutazione di coerenza tra le
competenze del candidato e quelle richieste dall’orga-
nizzazione che intende valutarlo al fine di un’eventuale
assunziorie,

Concepiamo il colloquio di selezione come un momen-
to relazionale, a carattere narrativo, guidato da un sele-
zionatore con assetto mentale clinico il cui obicttivo ¢
una valutazione autentica di cio che il candidato & piu
adatto a svolgere in un determinato contesto professia-
nale, puntando al contempo a risultati piti positivi per
I'azienda e a un ritorno pit soddisfacente per sc stesso,
quindi con una logica di promozione del benessere sia Perso-
nale sia aziendale.

Lazienda ¢ un luogo in cui le persone trascorrono molte
ore della propria giornata e dove, come scrive Ferrari
(2009, p. 11), “le relazioni lavoratve hanno la peculia-
rita di non essere scelte dalle persone. Nei contesti lavo-
rativi ci si relaziona per lo piti per esigenze contestuali
¢ non perché si sia deliberatamente scelto di instaura-
re un rapporto con gli aliri™, Al lavoro viene chiesto di
soddisfare una serie molto articolata di bisogni, che non
s esauriscono nel garantire alla persona una dignitosa
sopravvivenza ma, riprendendo il modello di Maslow
(1954; efi. Cortese, 2003) ne comprendono altri qual
Fintraprendere relazioni sociali, essere oggetto di stima,
sperimentare autorealizzazione. Come si & detto. il la-
voro consente lo sviluppo di una parte importante della
propria identita, il “Sé prolessionale”, che ha forrd lega-
mi e ripercussioni con tutti gli altri aspetti del “s¢”.

Il lavoro (e in particolare lavorare con gli altri, come
accade in azienda) ¢ pertanto un’esperienza che puo
creare benessere psicologico la dove il selezionatore
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sard riuscito a prevedere correttamente la possibilita
che la persona sarebbe stata in grado d'integrarsi ade-
guatamente con l'azienda, attraverso la condivisione di
atteggiamenti e comportamenti funzionali all'apprendi-
mento, alla convivenza e allo sviluppo delle reciproche
potenzialita,

Se, al contrario, il selezionatore non riesce a svolgere
un’adeguata valutazione di questo “potenziale di in-
tegrazione™, la vita organizzativa puo diventare fru-
strante, fonte di stress o di altri disagi personali ad esso
correlati, che condurranno a un arresto o una psico-
patologia del “sé¢”. Non a caso negli ultimi anni hanno
preso piede iniziative tese a intervenire clinicamente
nei contesti professionali, come ad esempio gli “spor-
telli di ascolto™ all'interno delle aziende o alcuni Ma-
ster che propongono un percorso specifico per formare
psicoterapeuti del lavoro in grado di fornire supporto
nella cura di problematiche psicologiche derivant dai
contesti professionali.

Per tutte queste ragioni il selezionatore deve avere la ca-
pacita di osservare, interpretare individuare e valutare
dimensioni psicologiche, a volte anche non totalmente
consapevoli allo stesso candidato, mediante una modali-
ta di funzionamento che abbiamo definito assetto men-
tale clinico. Tramite questa modalita, 1l selezionatore ri-
esce pit efficacemente a fare luce sugli aspetd profondi
della personalita dell’individuo, a stringere con lui un
legame relazionale, se pur di breve durata, finalizzato a
renderlo consapevole delle proprie potenzialita e parte
attiva nella valutazione della propria idoneita, dunque
a supportarlo nella scelta. In questo mado il seleziona-
tore pud assumere anche una funzione orientativa che
massimizza le probabilita di successo e la conseguente
soddisfazione interiore di entrambi i protagonisti: & que-
sta la principale ragione per cui riteniamo che assetto
mentale chnico migliori efficacia predittiva delle prassi

gia consolidate di sclezione del personale.
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