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La selezione tra meritocrazia
e disuguaglianze

di Sabrina Colombo*

radizionalmente, I'accesso o l'apparte-

nenza a posizioni di status (comprese

quelle occupazionali) & stato descritto

contrapponendo criteri ascrittivi (legati
cioé alla nascita e indipendenti dagli sforzi degli
individui) con criteri acquisitivi (frutto delle scel-
te, dell’iniziativa e delle capacita dei singoli). Tale
contrapposizione descriverebbe anche il passaggio
dalle societa pre-moderne a quelle moderne.

L’ accento sulle capacita acquisite si manifesta con-

cretamente con le riforme dell’amministrazio-
ne statale ottocentesche (1). Le nascenti classi medie
chiedevano che le cariche fossero assegnate sulla base
di comprovate competenze invece che in conseguenza
di fenomeni di nepotismo, clientelismo e corruzione.

FUNZIONALISMO, MERITOCRAZIA
E SELEZIONE SOCIALE

ntorno alla meta del Novecento, la corrente socio-

logica del funzionalismo ha esteso a tutte le forme
di selezione sociale I'idea dell’accesso a determinate
posizioni sulla base di criteri acquisitivi. Secondo tale
approccio, le societa industriali si reggono su raziona-
lita tecniche ed economiche e quindi richiedono sog-
getti che possiedono competenze tali da mantenere
efficiente il sistema sociale. Gli individui in una societa
sono pertanto stratificati sulla base di quanto hanno
dimostrato di saper fare, invece che sulla base di cio
che sono per via delle loro condizioni di nascita. Le
disuguaglianze sociali sono pertanto legittimate dalle
capacita acquisite in quanto «funzionali» alla societa.

I diseguali accessi alle posizioni sociali sarebbero
cosl basati su criteri oggettivi indipendenti da elementi
imprescindibili all'individuo quali classe d’origine, ge-
nere, eta, razza ed etnia. Gli individui «meriterebbero»
o meno determinate posizioni sociali, il che rappresen-
terebbe un principio cardine della societa moderna.

In effetti, nel corso del XX secolo i Paesi industria-
lizzati hanno conosciuto rilevanti mutamenti sociali
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ed economici. In tutti i Paesi, in maniera pitt 0 meno
estesa, si ¢ assistito a una diminuzione dell’occupazio-
ne nel settore primario e secondario a vantaggio del
settore terziario. £ aumentata pertanto la domanda di
lavoro qualificato, il che ha avuto tra le conseguenze un
incremento della domanda di istruzione. Il peso dell’i-
struzione nella societa ¢ andato crescendo e in molti
Paesi le riforme del sistema scolastico hanno di fatto
aumentato la partecipazione di donne e uomini al si-
stema educativo (2). Non solo, ma la selezione sarebbe
garantita da strumenti oggettivi (test ed esami stan-
dardizzati) in grado di prescindere dai differenti stili di
vita delle classi sociali.

Nonostante tali andamenti, le evidenze empiriche
hanno messo in luce almeno due elementi di criticita
circa la prevalenza di criteri acquisitivi nel determi-
nare le posizioni sociali degli individui: la permanenza
delle disuguaglianze nelle opportunita educative; le
esigenze delle imprese che non necessariamente pon-
gono il merito come criterio unico e prioritario.

Per quanto riguarda il primo punto non e possibile
affermare che il processo di espansione dell'istruzione
abbia portato a una rilevante riduzione dell'influenza
delle origini sociali sulle opportunita educative. La
classe d’origine influirebbe sull’allocazione dei titoli di
studio per via delle risorse economiche, culturali e so-
ciali che ¢ in grado di fornire (3).

Pierre Bourdieu e Jean Claude Passeron mettono in
evidenza il fatto che nelle carriere degli studenti esiste
una «selezione tecnica» — garantita dal sistema di esa-
mi oggettivamente progettati — e una «selezione socia-
le», dovuta al fatto che i soggetti affrontano il sistema
scolastico con risorse culturali fornite loro nel proces-
so di socializzazione primaria (4). Per cui i figli di geni-
tori con elevato titolo di studio hanno maggiori chance
in termini di successo scolastico. A sostegno dell'in-
fluenza dell’'origine sociale sulle opportunita educati-
ve, Boudon sottolinea che le opportunita di istruzione
dipendono fortemente dalle risorse economiche della
famiglia d’origine (5).

In ogni caso, anche se i soggetti riescono a raggiun-
gere un certo livello di istruzione, vi ¢ un secondo
punto di criticita. Il discorso si sposta qui sulla defi-
nizione di cosa si intende effettivamente per compe-
tenze richieste dal sistema occupazionale: nonostante
sia innegabile I'aumento della domanda di personale
qualificato nelle societa moderne, il modo in cui questo
viene valutato ¢ diverso a seconda delle situazioni (6).
Non ¢ scontato infatti che la selezione avvenga solo
sulla base della qualifica formale. Si tratta di una que-
stione di fitness tra il tipo di posto vacante da ricoprire
e le caratteristiche dei candidati. A contribuire a tale
fitness possono rientrare anche attitudini e caratteri-
stiche individuali, ascritte appunto.

In effetti, come sottolinea Jon Elster (7), nelle azien-
de private I'assunzione costituisce un problema di gru-
stizia locale. Benché le aziende private siano soggette a
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vincoli istituzionali circa la discriminazione nelle as-
sunzioni, esse non hanno l'obbligo di prendere in con-
siderazione il bisogno, il merito o I'«anzianita» (che
potrebbe anche essere rappresentata dalla durata del
periodo di disoccupazione) dei candidati. La struttura
istituzionale di un Paese puo influenzare il processo di
selezione del personale per i vincoli che pone all’azien-
da sia direttamente tramite la legislazione, sia indiret-
tamente determinando in parte il tipo di forza lavo-
ro che si offre sul mercato (si pensi per esempio alle
istituzioni educative, oppure al sistema di we/fare di un
Paese). Tale struttura potrebbe altresi offrire incentivi
o agevolazioni (8), come riforme del mercato del lavoro
dal punto di vista contrattuale atte ad alleggerire costi
e vincoli a carico delle aziende.

L’assegnazione di un posto di lavoro & pertanto
principalmente a discrezione dell’azienda e nei crite-
ri di scelta risulta implicita quella che Elster chiama
«efficienza locale», vale a dire la massimizzazione dei
vantaggi per I'ente che assegna il bene (il posto di la-
voro, nel nostro caso).

La selezione del personale ¢ quindi un esempio di
gtustizia locale in quanto le aziende, nella valutazione
se assumere o0 meno, non si pongono obiettivi di mas-
simizzazione del benessere sociale, vale a dire obiet-
tivi di «giustizia globale». Il benessere e I'efficienza
da massimizzare sono quelli locali dell’azienda stessa,
dando per scontato che per perseguire tali scopi 1 cri-
teri che si adotteranno avvantaggeranno qualcuno a
scapito di qualcun altro. Cio non implica pero a priori
che le aziende si pongano obiettivi di responsabilita so-
ciale solo se obbligate per legge. Nel Regno Unito, per
esempio, molte imprese sono partner di progetti deno-
minati soczal firms o social enterprise in cui si garantisce
la possibilita di accesso a fasce deboli del mercato del
lavoro (e il caso delle persone con disabilita).

Tuttavia, I'aspetto rilevante da considerare ¢ che
1 criteri di selezione sono legati alle variabili che in-
fluenzano lefficienza delle aziende, come il ciclo econo-
mico. Durante le fasi di recessione le aziende tendono
ad avere criteri piu stringenti, diventando piu selettive.
In tali momenti I'offerta di lavoro ¢ ampia e le aziende
che comunque si ritrovano ad avere domanda di lavo-
ro potranno imporre criteri stringenti. Al contrario,
quando l'offerta di lavoro diminuisce, quindi in fasi di
espansione economica, le aziende potrebbero trovarsi
a dover adattare i loro criteri alla disponibilita dell’of-
ferta (9).

I1 rapporto di lavoro e stato paragonato a una «stret-
ta di mano invisibile» (10), vale a dire la promessa reci-
proca tra lavoratore e datore di lavoro di mantenere in
futuro gli impegni per i quali si ¢ creato il loro rappor-
to. In teoria, quindi, I'incertezza circa la produttivita
dei lavoratori non e risolvibile se non tramite una sorta
di fiducia da parte del datore di lavoro, non formalizza-
ta né tanto meno garantita giuridicamente (la stretta °
di mano appunto). Egli (o chi per lui) valuta quindi il
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lavoratore sulla base di elementi che non necessaria-
mente sono sinonimo di produttivita, E I'immagine
sociale del candidato a essere elemento di giudizio. Se-
condo Michael Spence (11) gli attributi individuali che
costituiscono I'immagine che presenta un candidato a
un posto vacante possono essere immutabili, mentre
altri possono cambiare. L’istruzione e le esperienze
pregresse, I'apparenza e le social skill, sono caratteristi-
che mutabili in quanto gli individui possono investire
in esse e quindi manipolare la loro immagine in termi-
ni di ottenimento di credenziali: esse vengono denomi-
nate szgnals (segnali). Vi sono invece degli attributi che
sono immutabili e non manipolabili da parte dell'indi-
viduo, come il sesso, I'appartenenza etnica, I'eta, I'ori-
gine sociale: essi vengono denominati zndices (indici).

Pit complessa ¢ invece la valutazione della perso-
nalita. Questa sarebbe sia un elemento lega-
to all'individuo, tale da essere considerato
quasi sullo stesso piano delle condizioni di
nascita, e quindi un udice, sia un elemento
che oltre a essere mutabile nel tempo ¢ an-
che spesso misurato sulla base di conven-
zioni, tanto da poter parlare di competenze
basate su «equivalenze interindividuali». In
altri termini, 1 vari test o meccanismi inte-
rattivi utilizzati per misurare la personalita
di un candidato forniscono descrizioni rico-
nosciute e condivise dalla collettivita. Attribuiscono al
soggetto «etichette» oggettive, simili al titolo di studio
(12). La personalita ¢ pertanto da considerare anche
come un segnale. Tutto dipende dalle modalita in cui
viene indagata e considerata dai selezionatori.

Se la selezione fosse basata prevalentemente su se-
gnali quali per esempio il titolo di studio o le espe-
rienze pregresse, allora saremmo in presenza di cri-
teri universalistici, basati su assunti meritocratici (su
competenze acquisite). Se invece fossero gli indici a
prevalere, quindi le condizioni di nascita di un sog-
getto (18), allora saremmo in presenza di criteri par-
ticolaristici, discriminatori. Si tratta di meccanismi di
«discriminazione statistica», in cui il giudizio non si
basa sull’accertamento della reale capacita di singoli,
ma sulla considerazione che determinati gruppi sociali
siano piu frequentemente detentori di caratteristiche
particolari, o siano maggiormente propensi a determi-
nati comportamenti.

LA SELEZIONE COME AZIONE SOCIALE

Per comprendere e osservare in che modo si atti-

vino criteri ascrittivi o acquisitivi nella selezione
del personale e quindi per vederne i risvolti in termini
di eventuale riproduzione delle disuguaglianze sociali,
abbiamo svolto alcuni esperimenti che hanno cercato
di simulare il processo di selezione sottoponendo ai
selezionatori delle societa di ricerca e selezione e del-
le aziende curricula fittizi e schede atte a simulare il
colloquio (14).
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[ risultati di queste simulazioni sono efficacemente
leggibili attraverso lo schema analitico dei «regimi d’a-
zione dei selezionatori» proposto da Eymard-Duver-
nay e Marchal, nel loro libro Fagon de recruter (1997).

Il processo di selezione pianificato

Nelle simulazioni — in cui 1 selezionatori dovevano
assegnare punteggi ai profili individuali ipoteticamen-
te pervenuti per tre figure professionali (HR manager,
administrative manager, I'T manager) — abbiamo visto
che il processo di selezione puo basarsi su alcuni stan-
dard pili 0 meno fissi. Il giudizio del selezionatore si
basa quindi su elementi piuttosto certi, indipendenti
dal tipo di posto vacante. Parte dei risultati di ricerca
sono quindi leggibili alla luce della parte sinistra della
Figura 1.

Nella selexione ¢ ['immagine
sociale del candidato a essere

elemento di giudizio

Se consideriamo il riquadro zstituzione nella rileva-
zione empirica sono emersi due aspetti collegati.

In primo luogo, si sono riscontrati alcuni criteri
istituzionalizzati, ossia sistematicamente applicati dai
selezionatori. La reiterazione dei criteri applicati in si-
tuazioni simili tenderebbe alla loro cristallizzazione in
regole pili 0 meno fisse (in questo senso il selezionato-
re ¢ un regolatore).

La richiesta delle aziende di determinati standard in
termini di qualifiche necessarie si tradurrebbe nell’ap-
plicazione sistematica di specifici criteri. Dalle simu-
lazioni e emerso che vi sono alcuni standard ai quali
difficilmente le aziende sono disposte a rinunciare
(semmai diminuisce la loro rigidita). La richiesta piu
o meno sistematica di laureati da parte delle grandi
aziende — anche per mansioni che per il loro contenuto
potrebbero anche essere occupate da candidati in pos-
sesso del solo diploma — sarebbe dunque un criterio di
selezione relativamente istituzionalizzato.

Gli elementi istituzionalizzati del processo di sele-
zione per le grandi aziende sono in sostanza quelli che
si riferiscono a competenze riconosciute socialmente
(«credenziali sociali» e, nella figura, «considerazione
di competenze presenti nella collettivita»). A questo
proposito le simulazioni hanno mostrato la rilevanza
del livello di istruzione (e i risultati per esso raggiunti)
quale «dispositivo di posizionamento in equivalenza»
dei candidati. Il titolo di studio tende cioé¢ a mediare
le differenze legate a elementi ascritti dei candidati, la
classe sociale e il genere, per esempio.
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Relativamente al genere un altro criterio applicato
piuttosto sistematicamente — dunque abbastanza isti-
tuzionalizzato — ¢ la valutazione dello stato civile: per
le donne l'essere coniugate rappresenta una regola
piuttosto forte di svantaggio nel processo di selezione
(se non addirittura di esclusione). Nel caso dello stato
civile viene a cadere la proprieta che invece riscontria-
mo per il livello di istruzione, vale a dire il fatto che
esso sia un dispositivo di posizionamento in equiva-
lenza. Cio ¢ evidente nel modo differente in cui viene
valutato lo stato civile a seconda che si tratti di donne o
uomini (in sostanza non considerato per questi ultimi).

I1 motivo ¢ legato al fatto che, a differenza di quan-
to avverrebbe nel settore pubblico, la selezione per le
aziende del settore privato non si baserebbe su valori
universalistici, bensi, come si ¢ accennato, su principi
di guustizia locale. In altri termini, sebbene le compe-
tenze riconosciute siano qualifiche (quindi in sostanza
titoli accettati socialmente), queste sarebbero consi-
derate relative a ogni singola persona che si caratte-
rizza per determinati aspetti individuali (le condizioni
di nascita e i tratti di personalita) e per determinate
aspettative o necessita, che non per forza corrispondo-
no con le esigenze delle aziende. Queste ultime infatti
non si pongono obiettivi universalistici: per cui il tipo
di regolazione che riscontriamo inserendo nel riqua-
dro «istituzione» I'azione dei selezionatori osservata
empiricamente ¢ relativa a regole di giustizia locale e
non a regole di giustizia sociale o universale (che inve-
ce metterebbero in atto «dispositivi di posizionamento
in equivalenza»).

In sostanza, sebbene le aziende possano richiedere
standard piuttosto alti in termini di qualifiche, cid non
significa che «i piu bravi» vengano privilegiati indi-
pendentemente da altre caratteristiche individuali.

Il riferimento a regole di giustizia locale ¢ tipico dei
regimi d’azione di mercato. Dalla Figura 1 si osserva
infatti che alla base di tale riquadro vi e la considera-
zione di competenze particolaristiche, individuali, ne-
cessarie all'efficienza locale delle aziende. Per garantire
tale efficienza cio che € necessario considerare sono ap-
punto le aftitudini individuali, il potenziale soggettivo
dei candidati in termini di futura produttivita.

Le attitudini necessarie per ricoprire determinati
posti di lavoro sono generalmente stabilite nella co-
struzione della job description che andra a comporre
I'annuncio. Si tratta in sostanza di determinare su qua-
li qualifiche e su quali altre caratteristiche individuali
si vorrebbe puntare: dal genere (anche se non esplici-
tandolo negli annunci, in quanto vietato dalla legge),
all’eta, dalle esperienze pregresse sino alla personali-
ta. Circa quest’ultimo aspetto, i test psico-attitudinali
rappresentano una modalita di valutazione della per-
sonalita pianificata e standardizzata. Tuttavia, tali test
solo raramente vengono applicati e quindi la persona-
lita viene sostanzialmente valutata nell'interazione tra
candidato e selezionatore.
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Lo screening dei curricula ¢ il momento in cui il se-
lezionatore valuta i candidati sulla base delle direttive
trasmesse dalla (o concordate insieme alla) azienda. Se
tali direttive sono rigide, quanto presente nel curricu-
lum vitae potrebbe gia essere in grado di indicare le
capacita personali (o attitudini) del candidato.

Qualifiche e attitudini sono infatti entrambe presen-
t1 nel curriculum vitae; le simulazioni hanno mostrato
che il processo di selezione ha una forte componente di
screening dei curricula. I candidati sarebbero messi in
concorrenza tra loro sulla base di quanto riportato in
tali documenti personali. E dunque gia nel momento
di valutazione dei curricula che il selezionatore potreb-
be aver espresso il suo giudizio, seppur con ancora un
margine di negoziazione.

Attitudini e qualifiche sono elementi che si trovano
nella parte sinistra del grafico e pertanto si riferisco-
no a un orientamento d’azione verso la pianificazione
delle competenze. In effetti abbiamo sin qui ricordato
alcune evidenze empiriche di un processo di selezione
relativamente pianificato: nella presenza di standard
i1stituzionalizzati, nella rilevanza della costruzione del-
la job description e di conseguenza nell'importanza
per le chance dei candidati del momento di screening
dei curricula.

La negoziazione delle competenze

Le simulazioni hanno anche mostrato la presenza di
una sorta di compensazione — seppur non tale da po-
ter parlare di equilibrio — tra la valutazione delle com-
petenze sulla base di elementi pianificati (la rilevanza
del curriculum vitae e la sua corrispondenza con gli
standard trasmessi dalle aziende) e la valutazione delle
competenze sulla base di elementi negoziati (il collo-
quio come momento di negoziazione delle aspettative
del candidato e della sua capacita di adattamento alle
condizioni lavorative offerte dall’azienda, e come mo-
mento di valutazione della personalita del candidato).

Da quanto emerso nelle simulazioni, possiamo affer-
mare che I'equilibrio maggiore tra pianificazione e ne-
goziazione delle competenze ¢ riscontrabile per figure
professionali «flessibili», ossia figure che necessitano
di spostamenti periodici per lo svolgimento dell’attivi-
ta lavorativa oppure costanti riadattamenti nelle man-
sioni.

Per profili «flessibili» & infatti molto importan-
te osservare durante il colloquio la disponibilita del
candidato alle esigenze aziendali. Per i selezionatori ¢
dunque necessario capire quanto le aspettative, le con-
dizioni familiari e le capacita relazionali del candidato
siano corrispondenti o facilmente adattabili alle neces-
sita aziendali. Si tratta di profili che richiedono com-
petenze molto legate agli aspetti piu individuali dei
candidati. Maggiore ¢ dunque il margine di incertezza
nella valutazione per tali tipi di posti vacanti. L'incer-
tezza si riferisce in questo caso alla difficolta di preve- °
dere e pianificare I'adattabilita alle esigenze aziendali.
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Per le altre due figure professionali, si potrebbe inve-
ce pensare che vi sia un relativo squilibrio dell’azione
dei selezionatori verso la pianificazione delle compe-
tenze. E in effetti cio e plausibile se pensiamo alla forte
rilevanza delle conoscenze tecniche nelle attivita ad
alto contenuto tecnico-esecutivo. Per cui, nonostante
il colloquio sia anche per tali figure un momento rile-
vante nel far emergere le aspettative e capacita di adat-
tamento del candidato, la valutazione dei selezionatori
tende a basarsi maggiormente su quanto indicato nel
curriculum.

Tuttavia, I'incertezza nella selezione non é associa-
bile solo al tipo di posto vacante, ma varia anche a se-
conda della situazione economica e del tipo di azienda.

Per le piccole imprese in effetti I'istituzionalizzazio-
ne dei criteri appare forse piu sfumata (se non inesi-
stente). Dalle simulazioni ¢ emerso che gli standard
richiesti dalle aziende di piccola dimensione sarebbero
meno rigidi. I ruoli sono meno formalizzati e costanti
nel tempo. Quindi se da una parte ¢ difficile pianificare
in maniera precisa le competenze necessarie a ricoprire
un posto vacante, dall’altra sono maggiormente neces-
sarie conoscenze pratiche, capacita di adattamento, in-
vece che competenze standardizzate riconosciute dalla
collettivita quale il titolo di studio.

In effetti, 'unico elemento emerso che sembrerebbe
piuttosto costante o sistematico per le piccole imprese
¢ la necessita di «esperienze pregresse professiona-
lizzanti». Il livello di istruzione e 1 risultati raggiunti
sono meno rilevanti, sia per evitare la sovraqualifica-
zione dei neoassunti, sia perché ¢ piti importante aver
avuto un’esperienza pregressa in una mansione affine.

Ma non é solo la dimensione aziendale a influire sul-
la pianificazione delle competenze. Abbiamo visto che

gli standard si riducono o tendono a essere meno rigidi
nei momenti di espansione economica. In tali periodi si
registra una diminuzione della forza lavoro disponibile
data la maggiore possibilita di posti di lavoro in cui
1 job seekers potrebbero trovare collocazione. Aumenta
pertanto l'incertezza sulla potenziale produttivita dei
soggetti, ossia diminuisce la possibilita per i seleziona-
tori di contare su candidati con curricula a qualifiche
elevate, in quanto plausibilmente i primi a trovare ve-
locemente lavoro. Gli standard tornerebbero invece a
essere rigidi in momenti di crisi, dato I'aumento della
forza lavoro disponibile conseguenza della potenziale
caduta del numero di posti vacanti.

Per le piccole imprese e nei momenti di espansione
economica potrebbe quindi assumere maggiore rile-
vanza il momento del colloquio in termini di nego-
ziazione delle competenze. In effetti, se gli standard
non sono rigidi circa i livelli di qualifica raggiunti dal
candidato, durante il colloquio potrebbero emergere
capacita ausiliarie o compensative rispetto a qualifiche
non eccellenti: per esempio, le capacita relazionali, le
capacita acquisite in precedenti lavori affini, oppure
mostrarsi disponibile alle esigenze aziendali.

Il processo di selezione tendera quindi a essere mag-
giormente pianificato nei momenti di crisi economica e
per le grandi imprese. Al contrario, per le piccole impre-
se e nei momenti di espansione economica aumentando
I'incertezza si farebbe piti sentita la necessita di negozia-
re le competenze nell'interazione con il candidato.

L’equilibrio tra pianificazione e negoziazione delle
competenze servirebbe a ponderare gli elementi discri-
minatori (I'esclusione pianificata di alcune categorie di
soggetti) con elementi di valutazione contingente delle
potenzialita del soggetto.

Figura 1 - | regimi d'azione dei selezionatori

ISTITUZIONE
Selezionatore = regolatore

Dispositivi di posizionamento
in equivalenza: status,
livello di istruzione, impieghi, gerarchia

Qualifiche

MERCATO
Selezionatore = screener

Dispositivi di concorrenza:
annunci, test attitudinali

Pianificazione delle competenze

Attitudini

Considerazione di competenze presenti nella collettivita

Considerazione di competenze prettamente individuali

Fonte: rielaborazione da F. Eymard-Duvernay, E. Marchal, Fagon de recruter.
Le jugement des compétences sur le marché du travail, Paris, Edition Métailié, 1997.

RETE
Selezionatore = mediatore

Dispositivi di posizionamento
in relazione: vicinanza su un territorio,
garanti, esperienze

Competenze distribuite

INTERAZIONE
Selezionatore = interlocutore
Dispositivi di «faccia a faccia»

azua1adwod 3||3p auoizeizobaN

Competenze emergenti
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Tuttavia, anche nel momento del colloquio potreb-
bero verificarsi alcune «perturbazioni» nella negozia-
zione delle competenze, che diminuirebbero le possibi-
lita dei candidati di far emergere le loro potenzialita.

Come si puo vedere dalla Figura 1, nel colloquio le
competenze del candidato emergono dallo sviluppo
dell'interazione. L’abilita del selezionatore si pogge-
rebbe sulla capacita di afferrare indizi che gli permet-
tano di valutare la possibilita di adattamento del can-
didato alle esigenze aziendali.

Tali indizi sono quelli che abbiamo chiamato indica-
tori visivi quali I'apparenza, 1 gesti, I'intonazione della
voce, la fisionomia. Secondo Erving Goffman (15) tali
indicatori visivi sono alla base della negoziazione reci-
proca dell'identita e, nello specifico della selezione del
personale, della negoziazione del giudizio del selezio-
natore nei confronti di un determinato candidato. In
ogni caso nel momento in cui nell'interazione «faccia
a faccia» entrano in gioco alcuni stereotipi — che han-
no riscontri pitt 0 meno reali, o che sono piu 0 meno
diffusi nella societa — diventa difficile per il candidato
far emergere le proprie competenze. Sarebbero gli ste-
reotipi a segnalare le potenzialita del candidato, e per-
tanto le sue competenze non emergerebbero durante il
colloquio, ma sarebbero gia pianificate dalla societa (o
dall’ambito professionale del selezionatore). Gli stere-
otipi entrano nel processo di selezione come elementi
di «perturbazione» delle chance dei candidati, ma da
quanto emerso nella nostra ricerca non possiamo af-
fermare con certezza che le determinino fortemente.

Potrebbe essere cosi se fosse il momento del collo-
quio a essere preponderante rispetto allo screening dei
curricula, che come abbiamo visto é basato su standard
pill 0 meno istituzionalizzati (e per questo, forse, con
pit ampio margine di oggettivita).

Il vuoto di reti personali

La parte sinistra della figura segnala anche il fatto
che per le aziende le societa di ricerca e selezione rap-
presentano un canale alternativo rispetto al ricorso a
loro potenziali reti personali. Piti precisamente abbia-
mo visto che le societa di consulenza, quando lavorano
su profili junior — quindi reclutano e selezionano giova-
ni al primo impiego che concorrono per mansioni non
dirigenziali —, devono far fronte a condizioni di «vuoto
di reti personali» (quindi sostanzialmente nella nostra
ricerca non ¢ emerso il riquadro della figura relativo
alla «rete»), con conseguenze positive circa le pari op-
portunita dei candidati.

Da quanto abbiamo osservato le societa di ricerca e
selezione operano in un regime di «mercato» non solo
in quanto il momento selettivo si basa principalmente
sullo screening dei curricula, ma anche in quanto per
profili junior il reclutamento avverrebbe in maniera
estensiva, ovvero tramite annunci sui principali media
per reclutare il maggior numero possibile di potenziali
candidati presenti tra la forza lavoro in un determi-
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nato momento. Tali annunci potrebbero essere pensati
e redatti dall’azienda nel caso in cui essa abbia al suo
interno la figura del selezionatore, oppure tali opera-
zioni potrebbero esser delegate a consulenti esterni. Le
societa di ricerca e selezione rappresentano quindi per
le aziende I'opzione «mercato» nel caso in cui vogliano
esternalizzare il processo di ricerca e selezione.

Se per profili junior I'azione dei selezionatori si basa
su un «vuoto reticolare», non vale altrettanto per
quelli senior. Anche in questi casi le aziende potrebbero
utilizzare le loro reti personali o le societa di ricerca
e selezione. Ma nel caso in cui le aziende optino per
questa seconda alternativa, l'esigenza di indagare in
maniera approfondita la professionalita e I'affidabilita
del candidato potrebbe rendere scarsamente efficiente
ed efficace un reclutamento troppo estensivo. Si ricorre
quindi al cosiddetto keadhunting: per trovare candidati
che dimostrino elevate doti fiduciarie — oltre che per
evitare sprechi di tempo e di risorse finanziarie — il
processo di selezione dovrebbe essere subito mirato
ad acquisire tali informazioni sul candidato. A questo
proposito, gli ambiti professionali specifici al ruolo
oggetto della selezione potrebbero fornire indicazioni
precise e puntuali in merito. Nel caso di profili senior
anche le societa di ricerca e selezione potrebbero dun-
que scegliere, in alternativa al mercato, la rete: I'ambi-
to professionale.

Dunque, la minore rilevanza del regime d’azione di
rete (cioe del capitale sociale del candidato) nel reclu-
tamento di giovani al primo impiego gestito da societa
di ricerca e selezione potrebbe associarsi a un elemento
di riduzione dello spazio di riproduzione delle disugua-
glianze sociali.

Per ridurre al minimo tale spazio il processo di se-
lezione dovrebbe basarsi sull’equilibrio tra pianifica-
zione e negoziazione delle competenze. L'oggettivita
dello screening dei curricula, insieme al fatto di far
emergere le attitudini legate alla personalita tramite
test, compenserebbe I'eccessiva soggettivita del mo-
mento del colloquio. Cosl come se il momento del col-
loquio avesse lo stesso peso dello screening dei curri-
cula e gli standard non fossero rigidamente pianificati,
Vi sarebbe maggiore spazio per negoziare competenze
ausiliarie e quindi ridurre la forza di esclusione apriori-
stica di qualifiche e attitudini. Abbiamo visto pero che
tale equilibrio ¢ difficilmente raggiungibile, poiché la
necessita di ridurre I'incertezza spinge costantemen-
te il processo di selezione verso la pianificazione delle
scelte, anche durante il colloquio (per via dell'utilizzo
da parte dei selezionatori di stereotipi o di giudizi cri-
stallizzati dalla loro esperienza).

LA MAIEUTICA DEI SELEZIONATORI
bbiamo avuto modo di osservare che la profes-
sione del selezionatore ha un ruolo attivo nell’in-

contro tra domanda e offerta di lavoro. I selezionatori
hanno infatti mostrato che il loro ruolo non ¢ sempli- =
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cemente riconducibile al far incontrare le necessita
produttive delle imprese e le caratteristiche esistenti
dell’offerta. Sono in realta degli intermediari. In altri
termini i selezionatori hanno una certa influenza nella
«costruzione sociale» delle caratteristiche che la forza
lavoro dovrebbe avere per corrispondere alle esigenze
della domanda (16). Non solo, ma essi contribuiscono
pill 0 meno intensamente anche alla «costruzione so-
ciale» di tali esigenze (data la loro funzione di negozia-
zione e «maieutica» delle necessita aziendali).

Infatti, da quanto abbiamo potuto osservare empi-
ricamente, la traduzione in criteri di selezione delle
necessita aziendali ha come conseguenza la potenziale
rilevanza sociale di determinate caratteristiche della

forza lavoro. Inoltre, da una parte il selezionatore, di
fronte a esigenze aziendali difficilmente soddisfabili,
negozia con l'azienda una revisione degli standard po-
sti; dall’altra contribuisce in maniera importante alla
determinazione delle caratteristiche necessarie a rico-
prire una determinata mansione nel caso in cui I'azien-
da non abbia idee precise in proposito.

In generale tutto cio ha conseguenze rilevanti sulla
possibile inclusione nel processo di selezione — o po-
tremmo dire addirittura sulla possibile inclusione so-
ciale — di candidati con determinate caratteristiche. Ed
¢ in questi aspetti che si trova la forte connotazione
sociale dell’azione dei selezionatori che questo articolo
ha cercato di mostrare.
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« llesperienza non é veggenza: i selezionatori che svolgono la professione da molti anni possono pensare di
saper cogliere da pochissimi elementi le competenze e le attitudini del candidato. Cid potrebbe portare
alla cristallizzazione di giudizi impressionistici che non sempre riescono a cogliere la reale attinenza delle
caratteristiche dei candidati con il posto di lavoro.

Quello tra oggettivita e soggettivita & un dilemma importante nella selezione del personale. Se da una
parte € necessario cercare di cogliere gli elementi individuali (attitudini, competenze e personalita),
dall'altra per non incorrere in pregiudizi € necessario porsi in unottica oggettivistica. Per risolvere tale
dilemma sono disponibili molti strumenti: dai test psico-attitudinali ad algoritmi pensati per superare il
cv come strumento di valutazione.

Il selezionatore si trova ad avere un doppio ruolo: attuare i bisogni di personale esplicitati dalle aziende e
far emergere i bisogni aziendali non esplicitati. Non sempre manager e imprenditori hanno le idee chiare
sulle caratteristiche necessarie per una determinata posizione. Il selezionatore deve quindi assumere un
approccio consulenziale e accompagnare il «cliente» (manager o imprenditori) nella scelta della figura
da assumere e con quali caratteristiche. Un buon livello di efficacia lo ha il coaching: il selezionatore
costruisce insieme al cliente la figura da ricercare sul mercato.
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