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1. Familiarizzazione e informazione

Non vi é nulla di pin pratico di una buona reoria
Kurt Lewin

Caro lettore,

i tuoi occhi sono gia arrivati qui. Cerchero di farti guadagnare del tem-
po.

I fattori da considerare in una intervista approfondita sono principal-
mente due:

e la familiarizzazione, intesa come arte di rendersi gradevoli all’in-
tervistato; :

¢ l'informazione, cio¢ la quantita e qualita delle notizie attendibili che
si ottengono.

1. La familiarizzazione

Troppo spesso le interviste, quelle di selezione come quelle di anali-
si, vengono condotte in un clima psicologico ostile per I'intervistato.
Egli ¢ gia in una condizione di ansia, pii 0 meno ben govemata, € ra-
ramente ho visto gli intervistatori in fase di selezione (meglio in analisi)
cercare di mettere davvero a proprio agio i loro soggetti.

Invece, una perfetta intervista si conclude con i sinceri ringraziamen-
ti dell’intervistato all’intervistatore, cioé quando gli comunica la sua
autentica soddisfazione per le due ore passate insieme.

L’abilita dell’intervistatore € cruciale; si puo acquisire contando su
una valida base teorica in diverse discipline (principalmente storia, filo-
sofia, etologia, antropologia, psicologia e sociologia) accompagnata da
alcuni anni di pratica per perfezionare le proprie doti comunicative (so-
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prattutto interpersonali, ma anche teatrali). Una vasta cultura generale &
I'ideale compendio poiché, anche per partecipare ai sentimenti dei di-
versi intervistati, pil si sa e meglio si puod indagare e orientare’.

Insomma, il nostro perfetto intervistatore & un grande attore, fine psi-
cologo, assai colto ed equilibrato e non puo essere troppo giovane. La
perfezione non € umana. ci dovremo percid accontentare di tendere
all’ideale con I"autodisciplina, I"automiglioramento, I’autocritica, 1’au-
tocontrolto (e parecchi altri concetti che iniziano con auto).

2. L’informazione

La quantita delle informazioni attendibili cresce in funzione del cre-
scere della familiarita, mentre la loro qualitd va verificata attraverso al-
cuni strumenti. :

Un buon intervistatore che adotta un metodo, in verita piuttosto sofi-
sticato, si trova a ricevere spontaneamente (cioé senza richiesta esplici-
ta) informazioni personali anche delicatissime.

3. Il modello

Nella fig. 1 si descrive semplicemente, seppur approssimativamente,
il modello per la gestione di una intervista approfondita.

L’intervista ¢ divisa in tre fasi di durata diversa. E essenziale iniziare
cordialmente € curarsi di sviluppare bene e rapidamente la familiarizza-
zione, mentre si raccolgono progressivamente sempre pill informazioni.
La maggior quantitd e qualita delle informazioni emergono nelle due
fasi successive.

3.1. Prima fase: Ia storia personale

La prima fase ha una durata media di un’ora circa e ha I’obiettivo
principale di rendere I’intervistatore simpatico all’intervistato, di met-

! Percid non prevedo alcuna bibliografia a fine volume, sarebbe pin lunga del testo. L si trova-
1o, invece, due indici pratici.
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terlo a suo agio. L ambiente dovrebbe essere accogliente, 1 colori e le
luci adatti, la disposizione degli oggetti sul tavolo ben curata, 1l posi-
zionamento dei due ad angolo cosi che I’intervistatore possa mettersi a
lato o di fronte all’intervistato — senza barriera alcuna — con un gesto
semplice. Personalmente metto sempre delle caramelle alla menta' sul
tavolo che vengono regolarmente assaggiate; il quando € un segnale di
avanzamento nella familiarizzazione.

FASE 1 FASE 2 FASE 3

alta **

>

*
bassa l.....--'...-.--....l'-o--‘
60 minut 45 minuti 15 minuti
STORIA PERSONALE QUESTIONARI DATI S.
T ———T N, EENABGENENSE NN
familiarizzazione informazione

Fig. 1 — Il modelio dell’intervista

In questa prima fase ci si fa raccontare la storia personale dell’in-
tervistato confidando nella legge generale per cui agli esseri umani pia-
ce tanto parlare, specie se di sé stessi. La durata media viene percio
spesso dilatata; le interviste analitiche pitt lunghe che mi siano capitate
arrivarono a durare pitt di quattro ore, rispetto alla media di due ore
complessive. La dilatazione riguarda soprattutto la prima fase, quando

} Menta Fredda, marca selezionata e consolidata dopo due anmi di ricerche, da cui & risultato
che & gradita alla quasi totalita dei soggetti, con rare e giustificate eccezioni (diabetici, intolle-
ranti, € simili). Purtroppo non € un mio sponsor.
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I’obiettivo della familiarizzazione € troppo ben accolto dall’intervistato.
Ma ¢ dannoso contenere il fiume in piena. Sto parlando di interviste
approfondite per ruoli rilevanti o cruciali e non & né saggio, né utile,
tentare di concentrare 1 tempi.

3.2. Seconda fase: i questionari

La durata della seconda fase € abbastanza costante, intorno ai 45 mi-
nuti medi, che vengono usati per descrivere € somministrare dei que-
stionari; alcuni sono validi in tutti 1 casi, altri mirati alla funzione a-
ziendale prevista o ricoperta.

Qui si tratta di spendere bene il credito di familiarizzazione accumu-
lato nella prima fase, rinforzandolo con evidente empatia in relazione
alla faccenda di dover rispondere a delle domande standard, ma interes-
santi, quando non intriganti. Dt norma faccio un po’ di ironia prelimi-
nare sulla pretesa di capire davvero qualcosa attraverso quei test, ne
fornisco sempre |'interpretazione al termine di ognuno e condisco
I’atmosfera con qualche aneddoto personale.

3.3. Terza fase: i dati sensibili

Ho finora raccolto un bel po’ di informazioni, ma mi tengo per ulti-
me quelle piu delicate, anche se talvolta possono gia essere emerse; cid
dipende da diversi fattori, ma la buona familiarizzazione resta il piu
frequente. Siamo alla fine del colloquio e si debbono tirare alcune
somme, il nostro intervistato si stupisce di come sia volato il tempo e
comprende che ne resta poco; il clima & quasi amichevole e le risposte
fioccano.

Nella fig. 2 si riporta una matrice che schematizza il processo: si par-
te da una situazione di nessuna familiarizzazione e di nessuna informa-
zione', Iobiettivo & ottenere la massima familiarizzazione possibile nel
contesto operativo € quindi il maggior numero di informazioni attendi-

! Pidl precisamente di nessuna ulferiore informazione; di norma si dispone gia del curriculum
vitae (interviste selettive) e/o di informazioni verbali sull’intervistato.
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bili. Ottenere un’alta familiarizzazione e poche informazioni & un cla-
moroso insuccesso perché significa che l'intervistatore si & lasciato
prendere dall’intervistato; pud capitare se il primo & un uomo e il se-
condo una bella donna, meno probabile il contrario. Oppure con sog-
getti dalla personalita eccezionalmente carismatica.

alta 1
RARITA’ OBIETTIVO ,»**
0"’
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.‘..
...
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.
+*"PARTENZA " INSUCCESSO
Bl
bassa alta

FAMILIARIZZAZIONE

Fig. 2 - Matrice deli’intervista

E assai raro ottenere molte buone informazioni in un’intervista con
scarsa familiarizzazione,
Questo ¢ I’assunto teorico del mio libretto pratico.

4. Perché un’intervista approfondita?

Gli apparenti alti costi, specie in termini di tempo, necessari alla
conduzione di una intervista approfondita possono essere giustificati
assai semplicemente: ¢ una decisione importante!

Identificare, ricercare, selezionare, formare, introdurre in azienda un
nuovo collaboratore, sia 0 meno un venditore, € un processo costosis-
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simo. Sbagliare scelta significa doversi liberare della persona assunta
con troppa superficialita (o con la sfortuna residuale dopo un’intervista
approfondita) e riprendere il processo da capo. Se ne va quasi un anno
di tempo molto mal impiegato, poiché se il soggetto inserito non ¢
all’altezza, assai probabilmente avra combinato anche dei guai con 1
clienti! Insomma tempo, denaro buttati e pure qualche altra complica-
zione. E assai pill saggio scegliere bene, anche se cid comporta un’in-
tervista della durata di due ore o pit. Comparando i vantaggi con gli
svantaggi non c¢’¢ dubbio che il costo dell’intervista si ripaga alla gran-
de, perché ¢ solo piccola parte dell’insieme dei costi complessivi della
ricerca. [ principali sono:

« D'identificazione del profilo del candidato ideale, che per essere ben

condotta, ovvero per prevenire errori altrimenti evitabili, richiede

almeno due niunioni di due ore tra 1 responsabili interessati;

la ricerca del profilo identificato, che comporta alcune ore per la

stesura di un testo di buona qualita e alcune migliaia di euro’ per la

sua pubblicazione;

la selezione a tavolino dei curriculum che, se ben fatta, occupa cir-

ca 15 minuti per ognt candidatura (inclusa la stesura del sinottico

riepilogativo di comparazione. si veda oltre la tab. 6);

+ le interviste approfondite con i candidati piu promettenti, che du-

rano mediamente due ore ognuna, piu ’elaborazione del tabulato

comparativo degli intervistati che richiede circa 30 minuti per ognt

soggetto;

la seconda serie di colloqui mirati, con la rosa dei migliori candida-

ti emersi dalle interviste approfondite. Non c¢i vuole meno di un’ora

a testa;

+ talvolta una terza serie di colloqui oppure il colloquio finale con il
prescelto; anche qui almeno un’ora per candidato, ma spesso di pil;

3
<

2
e

*,
3

! Mi riferisco alle classiche inserzioni sui quotidiani. Oggi con internet ¢ i quotidiani gratuiti vi
sono canali complementari, o alternativi, pii economici, ma solo eccezionalmente pil efficaci.
E una questione ben descritta dal vecchio John Ruskin: «Non & saggio pagare froppo, ma paga-
Te troppo poco & peggio. Quando st paga troppo si perde un po’ di denaro, e basta. Ma se si pa-
ga troppo poco si rischia di perdere tutto, perché la cosa comperata potrebbe non essere all'al-
tezza delle proprie esigenze. La legge dell'equilibrio negli scambi non consente di pagare poco
e di ricevere molto; & un assurdo. Se si tratta col pil basso offerente, sara prudente aggiungere
qualcosa per il rischio che si corre; ma se si fa questo si avra abbastanza per acquistare qualcosa
di meglio».
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"

la richiesta di informazioni personali a un’agenzia investigativa

autorizzata € P’analisi di quelle informazioni, per ridurre ulterior-

mente il rischio di errore’. T costi attualmente variano dai 300 ai 600

euro per ogni informativa;

+ la formazione al ruolo nella nuova azienda. Il periodo ¢ variabile,
ma raramente dovrebbe durare meno di un mese, periodo in cui il
nuovo collaboratore ¢ un puro costo (nel senso che rende poco o nul-
la);

+ il percorso di graduale inserimento nel ruolo. Variabile, ma non

troppo breve”. E anche questo € un bel costo.

St veda, molto oltre, la fig. 8.

5. Breve nota sul metodo comparativo

La comparazione delle medesime caratteristiche di candidati diversi
¢ la via principale per la selezione di un venditore di successo. Sulle
qualita del metodo riporto questo brano, di uno dej pit grandi storici
del XX secolo.

Motlte analogie, a guardarle da vicino, ci appaiono irreducibili all’imitazione.
Sarei portato ad affermare che proprio queste sono le pitl interessanti da osservar-
si: in quanto esse ci permettono di fare un passo avanti nella appassionante ricerca
delle cause. Ed & qui che il metodo comparativo sembra in grado di rendere agli
storici i servigi pit segnalati, in quanto li indirizza sulla via che pud condurli alle
vere cause ed anche in quanto, e forse soprattutto, per cominciare con un vantag-
gio pill modesto, ma necessario, li allontana da certe piste che altro non sono che
dei vicoli chiusi®.

! Quasi vent’anni fa appresi questa lezione. Avevo identificato, con i supporti di cui disponevo
allora, meno sofisticati degli attuali, un venditore di successo davvero promettente, aveva quasi
tutle Je caratteristiche giuste. Ma, disponendo delle informazioni investigative, si scopri che era
fallito due volte. Orbene, nulla di grave, pué capitare di failirc per alcune ragioni per nulla in-
famanti (un esempio abbastanza tipico & I'aver subito le conseguenze di un grosso affare non
riscosso o altri generi di sventure imprenditoriali) e cid non dovrebbe precludere neccssaria-
mente una collaborazione. Ma la cosa fastidiosa fut scoprirlo da altri. E ancor piti straordinario
fu sentire il soggetto negare davanti all’evidenza: un mentitore professionista, come si vedra
nell’ultimo capitolo.

? Ho visto davvero troppe volte la ripetizione del copione dove il promettente candidato viene
rapidamente inserito e, altrettanto in frelta, si brucia all’interno dell’ organizzazione.
3 March Bloch, Per una storia comparata delle socieia europee, 1928.
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Anche nel nostro caso — e come sempre — un metodo aiuta a preveni-
re errori altrimenti evitabili, mentre la ricerca delle cause si traduce qui,
pitt umilmente, nella ricerca del candidato pil1 idoneo al ruolo.
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