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Eppure il processo di assunzione
spesso non è progettato, organizza-
to e “governato” dai manager con la
stessa attenzione che viene dedica-
ta agli altri processi.
Sembra quasi che nelle operazioni
di assunzione dei collaboratori non
sia possibile prefiggersi di operare
secondo lo standard “zero difetti”,
che invece è un concetto spesso
adottato per gli altri processi azien-
dali, allo scopo di fornire ai clienti
prodotti e servizi di qualità a costi
competitivi.
Chiariamo subito che puntare allo
standard “zero difetti” non significa
cercare di raggiungere un’astratta
perfezione assoluta (che sarebbe
anche difficile da definire), ma più
semplicemente significa organiz-
zarsi per eliminare le possibili cau-
se di errore, cioè le fonti dei possi-
bili difetti dei prodotti e dei servizi.
Ma come è possibile che i processi
aziendali (che, ricordiamolo, sono
gestiti da persone) riescano almeno
ad avvicinarsi allo standard “zero
difetti”, se proprio il processo di as-
sunzione delle persone è caratteriz-
zato da difetti che compromettono
il suo risultato finale, ossia acquisi-
re e mantenere persone idonee?
Ricordiamo anche che per migliora-
re un processo secondo lo standard
“zero difetti” bisogna ricercare ed eli-

minare tutte le possibili cause di er-
rore in tutte le sue fasi, e non con-
centrare l’attenzione solo sui mo-
menti più appariscenti come i collo-
qui con i candidati.
Fatte queste premesse, analizziamo
ora le fasi del processo di assunzio-
ne proprio per metterne in eviden-
za i punti critici.
Possiamo distinguere quattro fasi
principali: l’analisi, la ricerca, la se-
lezione e l’inserimento (vedi sche-
ma nella pagina a fianco).
Si tratta di fasi sempre ricorrenti, a
prescindere dal numero e dal tipo di
assunzioni e dalle dimensioni
dell’azienda: le dimensioni (e l’or-
ganizzazione) aziendali possono in-
vece fare variare (anche significati-
vamente) gli attori, interni ed ester-
ni, del processo (direzione del per-
sonale, manager di funzione o di
unità, direzione generale, consulen-
ti e fornitori di servizi specializzati).

La fase dell’analisi
La fase dell’analisi serve a fare chia-
rezza sul reale obiettivo: è vero in-
fatti che, in generale, lo scopo di
un’assunzione è sempre quello di
scegliere persone idonee al ruolo, ma
di volta in volta ci possono essere
sensibili differenze. In pratica, per
ottenere chiarezza sull’obiettivo (do-
po le necessarie verifiche del budget

Quanti manager possono dire
di non avere mai “sbagliato”
l’assunzione di un collabora-

tore? Probabilmente pochi. A mol-
ti, invece, prima o poi è capitato di
ricevere da un neoassunto, dopo
poco tempo dall’arrivo in azienda,
qualche “sgradita sorpresa” come,
ad esempio, le dimissioni improv-
vise, un calo di interesse e di impe-
gno, il ripetersi di assenze. 
Queste sorprese, quando si ripeto-
no, significano tempo perduto e co-
sti aziendali che aumentano. Ma si
tratta di sorprese sempre inevitabi-
li oppure è possibile eliminarle, o al-
meno ridurle?

Il processo di assunzione
a “zero difetti”
Innanzitutto intendiamoci: parlan-
do di “assunzione dei collaboratori”
non ci riferiamo al disbrigo di una
pratica amministrativa, ma a uno
dei numerosi processi gestionali
che si svolgono in azienda. Più pre-
cisamente, parliamo della sequenza
delle operazioni finalizzate all’o-
biettivo di acquisire, sostituire e
rinnovare il capitale umano azien-
dale. Parliamo di un processo certa-
mente non meno importante di
quello di approvvigionamento di
materie prime e attrezzature, o di
quello di assistenza alla clientela.

Scegliere un nuovo collaboratore non è semplice, ma se
si osservano alcune regole generali il rischio di brutte sor-
prese diminuisce
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e dei possibili riassetti organizzativi)
dobbiamo prendere in esame il ruo-
lo da ricoprire e chiederci:
� che cosa ci aspettiamo dalle per-

sone che assumeremo: la preva-
lente esecuzione di compiti pre-
stabiliti o anche l’assunzione di
responsabilità sui risultati?

� in che cosa consistono esatta-
mente i compiti e come si misu-
rano i risultati?

� quale prospettiva possiamo of-
frire ai neoassunti: un lavoro che
resterà uguale per molto tempo
o una probabile evoluzione ver-
so nuovi incarichi?

� quali conoscenze e competenze
tecniche sono veramente irri-
nunciabili fin dall’inizio e quali
invece possono venire acquisite
in seguito dai neoassunti?

� quali requisiti legali (titoli, abilita-
zioni ecc.), fisici (legati alle condi-
zioni ambientali) e comportamen-
tali (legati alle relazioni con gli al-
tri) sono indispensabili ai neoas-
sunti per la buona riuscita nell’in-
carico che verrà loro assegnato?

� quante persone con requisiti si-
mili prevediamo di dover inseri-
re nell’azienda in un certo arco di
tempo?

Per completare il quadro e per non
avviare al buio un processo di as-
sunzione chiediamoci anche:
� l’inserimento dei neoassunti

quali conseguenze (organizzati-
ve e psicologiche) avrà sul lavoro
degli altri dipendenti?

� tra gli attuali dipendenti qualcu-
no può meritatamente aspirare a
ricoprire i posti vacanti o nuovi?

� quale sarà il miglior momento
(dell’anno, del mese) per inserire
più facilmente nel lavoro i neoas-
sunti?

� quali vincoli (legali, contrattuali)
e quali politiche aziendali (ad
esempio retributive) devono ve-
nire rispettate e quali opportunità
possono essere utilizzate (incen-
tivi, agevolazioni ecc.) nella scelta
delle persone da inserire?

La fase della ricerca
Dopo aver fatto chiarezza sul reale
obiettivo, possiamo formulare un
attendibile profilo delle caratteristi-
che che dobbiamo ricercare nei can-
didati all’assunzione e programma-
re le azioni successive e i relativi
tempi di esecuzione.
Nella fase della ricerca delle candi-

dature dobbiamo concentrare l’at-
tenzione sulla scelta delle “fonti di
reclutamento” più appropriate.
Infatti, le fonti devono essere in
grado di fornire candidature che:
� siano in numero sufficiente per

effettuare una vera selezione;
� abbiano caratteristiche che siano

le più vicine possibili al profilo ri-
cercato.

Per soddisfare questi requisiti, il nu-
mero e il tipo delle fonti possono
variare sensibilmente.
A questo proposito possiamo os-
servare che:
� in alcuni casi può essere suffi-

ciente utilizzare l’archivio delle
domande di lavoro già pervenu-
te spontaneamente in azienda; 

� in altri casi può essere utile espor-
re un avviso all’interno o all’in-
gresso del luogo di lavoro, o nel si-
to aziendale, o nei centri per l’im-
piego (ex uffici di collocamento); 

� a volte è opportuno promuovere
la conoscenza dei programmi
aziendali di reclutamento nelle
scuole, nelle università, in alcu-
ne manifestazioni specializzate;

� in altri casi ancora è necessario
diffondere avvisi in luoghi pub-
blici frequentati dai potenziali
candidati o pubblicare annunci
nei quotidiani o nelle riviste di
settore;

� spesso è necessario o convenien-
te utilizzare i servizi delle agenzie
per il lavoro (nelle diverse deno-
minazioni previste dalla legge).

Una buona gestione della fase della
ricerca è la condizione affin- �
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per i tre quarti del tempo dispo-
nibile) e sollecitare le domande
da parte sua, per comprendere
con più facilità la preparazione,
le motivazioni, gli interessi e le
aspettative;

� è indispensabile che le impres-
sioni ricavate dal colloquio ven-
gano annotate “a caldo”, cioè su-
bito dopo la sua conclusione, uti-
lizzando uno schema preordina-
to sulla base dei requisiti che sia-
mo interessati ad accertare.

Di norma un solo colloquio non è
sufficiente: sono necessari alcuni
incontri successivi, meglio se tenu-
ti da intervistatori diversi ma sem-
pre coordinati tra loro.
Per alcuni ruoli, ai colloqui deve se-
guire una prova pratica attinente al-
le mansioni previste e anche l’ac-
certamento di una specifica ido-
neità fisica e sanitaria.
Per tutti i ruoli, l’efficacia della sele-
zione può essere molto migliorata fa-
cendo ricorso, oltre ai colloqui, a spe-
cifici strumenti di valutazione (che
vanno dai test attitudinali all’analisi
grafologica, fino alle prove in grup-
po note come assessment center).
Questi strumenti richiedono ne-
cessariamente la collaborazione di
specialisti e possono essere (come
l’assessment center) relativamente
impegnativi e costosi; alcuni effi-
caci test attitudinali, invece, sono
di più semplice utilizzo e di costo
relativamente basso.
Ricordiamo che la cura e la profes-
sionalità dedicate alla fase di sele-
zione non solo riducono il rischio di
assunzioni sbagliate ma determina-
no anche una considerazione più
positiva dell’azienda nei candidati e
comportamenti professionali più
collaborativi nei neoassunti (è vero
che il datore di lavoro valuta e sce-
glie il collaboratore, ma è vero an-
che l’opposto!).
Infine, non dimentichiamo che la
fase di selezione può dirsi conclusa
solo se il candidato che ci sembra
più idoneo conferma e mantiene la
sua effettiva disponibilità.
Possiamo ritenere effettiva questa
disponibilità se:

� al candidato sono state fornite
chiare informazioni sui contenu-
ti e sulle condizioni organizzati-
ve (orari ed eventuali turni, tra-
sferte ecc.) del lavoro che dovrà
svolgere;

� sono stati quindi concordati tut-
ti gli aspetti economici e norma-
tivi del rapporto di lavoro, che
devono venire contenuti in una
lettera di assunzione chiara e
completa (contratto “legale”);

� sono state discusse e chiarite le
reciproche aspettative professio-
nali, per verificare che le attese
del candidato e quelle dell’azien-
da siano, in prospettiva, compa-
tibili tra loro (contratto “psicolo-
gico”).

La fase dell’inserimento
Finita la fase della selezione, inizia
la fase dell’inserimento, forse meno
“appariscente” della precedente ma
altrettanto importante.
Infatti, in questa fase, sia il nuovo
assunto, sia il suo manager, sia i
colleghi già in forza sono chiamati
a gestire un cambiamento e un
adattamento.
In pratica, queste persone devono
approfondire la conoscenza e porre
le basi dello svolgimento futuro del
rapporto di lavoro.
Come ogni cambiamento, anche
questo può produrre ansia e timo-
re, fino al punto di determinare ri-
pensamenti nel nuovo assunto e di
vanificare così i risultati di un pro-
cesso che può essere stato lungo e
faticoso. I ripensamenti non sem-
pre si manifestano subito e in mo-
do chiaro, quindi per gestire effi-
cacemente la fase dell’inserimento
ricordiamoci di:
� mantenere i contatti con il nuo-

vo collaboratore dal momento
della conclusione dell’accordo di
assunzione fino al giorno di ef-
fettivo inizio del lavoro;

� preparare l’accoglimento in
azienda del nuovo collaboratore,
predisponendo l’ambiente, le at-
trezzature di lavoro e la docu-
mentazione da consegnare (re-
golamenti aziendali, manuali di
sicurezza ecc.);

ché la successiva fase, quella della
selezione, possa svolgersi avendo a
disposizione le candidature suffi-
cienti per qualità e per quantità.

La fase della selezione
Spesso è la fase della selezione quel-
la che assorbe la maggiore quantità
di energie aziendali: si tratta però di
energie male impiegate, se prima
non abbiamo curato a dovere le fa-
si dell’analisi e della ricerca.
Il primo passo della selezione è l’esa-
me dei curriculum dei candidati, per
scegliere i più vicini ai requisiti ri-
cercati e poi incontrarli al fine di va-
lutare di persona il grado di idoneità
al posto di lavoro. Si capisce quindi
quanto è importante avere raccolto
curriculum con informazioni com-
plete sui candidati, al fine di evitare
di perdere tempo in incontri inutili.
In alcuni casi, pertanto, è necessario
non accontentarsi delle informazio-
ni contenute nei curriculum ricevu-
ti, ma far compilare apposite schede
informative e magari integrare l’esa-
me dei curriculum con brevi intervi-
ste telefoniche preliminari.
Il secondo passo consiste nell’effet-
tuare il colloquio con i candidati
scelti. Il colloquio (o intervista) di
selezione è un’occasione insostitui-
bile per verificare direttamente le
esperienze e le personalità dei can-
didati, nonché per fare luce sulle lo-
ro motivazioni e aspirazioni.
Per non sprecare questa occasione,
dobbiamo saper preparare e saper
condurre il colloquio. Quindi ricor-
diamoci che:
� bisogna leggere attentamente il

curriculum del candidato prima
del colloquio, per preparare alcu-
ne domande (non generiche!)
che stimolino i chiarimenti e gli
approfondimenti;

� bisogna dedicare al colloquio il
tempo sufficiente, in un ambien-
te riservato e senza interruzioni,
assicurando il giusto rispetto al-
l’intervistatore e al candidato;

� è indispensabile far parlare il più
possibile il candidato (almeno
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� assicurare che il nuovo assunto
venga presentato in modo esau-
riente ai colleghi nei primi gior-
ni di lavoro;

� incaricare espressamente qual-
cuno di fornirgli l’addestramen-
to necessario e di fargli conosce-
re i diversi aspetti dell’azienda;

� programmare periodici colloqui
di verifica, con il duplice obiet-
tivo di:
– stimolare il nuovo collabora-

tore a esprimere chiaramente
il suo punto di vista;

– comunicargli con chiarezza le
richieste e le attese nei suoi
confronti.

Con questi accorgimenti possiamo,
tra l’altro, dare un significato con-
creto e una reale utilità al periodo di
prova, ovviamente a condizione
che questo sia stato previsto nella
lettera di assunzione.
Infatti, ricordarsi di inserire la
clausola del periodo di prova nel-
la lettera di assunzione è un atto
necessario dal punto di vista lega-
le ma non sufficiente dal punto di
vista gestionale: senza un’attenta
conduzione della fase dell’inseri-
mento si rischia di vanificare il ri-
sultato di tutto il processo di as-
sunzione. 

Conclusioni
Abbiamo analizzato le fasi del pro-
cesso di assunzione allo scopo di
individuare le numerose azioni che
le compongono e le possibili cause
degli errori che compromettono la
qualità del risultato.
Sulla base di questa analisi possia-
mo adottare un’adeguata politica
di prevenzione degli errori e otte-
nere più facilmente un risultato fi-
nale di qualità.
Sappiamo bene che, come in altri
processi, il risultato finale dipende
anche da fattori esterni all’azienda,
che qui non abbiamo analizzato.
Però la gestione consapevole del
processo consente di non lasciare
agire solamente questi fattori, quin-
di di non esporsi passivamente alle
“sgradite sorprese” che influiscono
sui costi e sulla qualità. �


