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L’attuale situazione economica e la globalizzazione, che ha aperto sì nuovi mer-
cati ma ha anche portato nuovi competitors, in primis la Cina, richiede alle
Aziende la capacità di sapersi innovare in modo continuo. Però l’immobilità che

ormai da qualche anno investe il mercato fa sì che le Aziende non riescano a trovare le
“giuste energie” per poter crescere: la tendenza è quella di investire sempre minori ri-
sorse economiche per interventi organizzativi migliorativi e/o per l’inserimento di ri-
sorse esterne, determinando un inevitabile calo in termini di competitività.
La Selezione Interna del Personale ha come principale obiettivo il recupero di competi-
tività dell’Azienda, attraverso un miglior utilizzo del proprio organico. È possibile ot-
tenere questo importante risultato ricorrendo ad un intervento meno dispendioso in
termini economici rispetto alla tradizionale Ricerca e Selezione del Personale all’ester-
no ma, tuttavia, ugualmente valido ed efficace. A monte comunque deve essere chiaro
che, per utilizzare al meglio le risorse disponibili, l’Azienda deve far ugualmente ricor-
so all’apporto di Consulenti esperti nella conduzione di Selezioni Interne, in quanto so-
no gli unici in grado di garantite una migliore e sicura oggettività nelle valutazioni e l’u-
tilizzo di tecniche avanzate e già sperimentate. 
La Selezione Interna del personale permette infatti alle persone già impiegate in Azien-
da di occupare nuove posizioni e sostenere nuovi ruoli in relazione alle loro motiva-
zioni e ambizioni.
È possibile individuare due tipi di intervento di Selezione del Personale Interna all’A-
zienda in relazione al tipo di profilo richiesto e in funzione della posizione da occupa-
re:
• La Selezione Interna Verticale; consiste nello spostamento della persona verso l’alto in
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Per approfondimenti si
veda l’articolo
pubblicato su De
Qualitate del Settembre
2003 “Ricerca e
Selezione del
personale: il colloquio e
l’uso dei test”.

Rossella Gattone,
Matteo Martin
Dottori in Psicologia
CUBO Società di
consulenza aziendale
Srl, Bologna.

“L’erba del vicino non è sempre più verde”: nelle aziende infatti vi sono talenti da
scoprire, su cui si può e si deve puntare. L’“esperienza interna” di un dipendente
rappresenta ciò che ha fatto per l’Azienda. La professionalità che ha dimostrato di
avere, il desiderio costante di crescere e migliorarsi, le modalità che ha utilizzato
per svolgere i compiti a lui affidati, i rapporti che ha creato con colleghi e superiori,
sono tutti elementi importanti per prenderlo in considerazione per una diversa
posizione, per investire su di lui. I due autori vogliono evidenziare in questo articolo
come sia possibile mettere in atto una Selezione Interna, cioè valutare le capacità,
effettive e potenziali, del personale aziendale ottenendo così due importanti
obiettivi: far crescere il personale interno ottimizzando le risorse disponibili,
migliorare il clima (perché l’azienda investe sul suo personale per farlo crescere) e
aumentare la cultura dell’Azienda.

Ing. Gianni Cuppini,
Presidente CUBO

Ovvero la
selezione
interna del
personale
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termini di ruolo e responsabilità, rispetto
alla posizione ricoperta fino a quel mo-
mento;

• La Selezione Interna Orizzontale; consiste
in uno spostamento della persona di tipo
trasversale rispetto alla posizione ricoperta
fino a quel momento, tenendo conto delle
capacità manageriali ma anche delle am-
bizioni e motivazioni personali a confron-
tarsi con situazioni nuove e che richiede-
ranno l’acquisizione di nuove conoscenze.

A.  LA SELEZIONE INTERNA
VERTICALE

Generalità
La Selezione Interna Verticale (S.I.V.) si
pone come un particolare intervento di
avanzamento di carriera: si attua quando
si ritiene che il profilo da ricercare possa
essere ricoperto con successo da un candi-
dato che abbia occupato nell’Azienda, fino
a quel momento, una posizione inferiore.
In effetti, la possibilità di individuare in-
ternamente all’Azienda elementi in grado
di rivestire posizioni di maggiore respon-
sabilità, offre numerosi vantaggi per quan-
to riguarda sia l’Azienda in senso stretto,
che la qualità della vita lavorativa in senso
più generale.  
Innanzitutto, oltre alla riduzione dei costi,
di cui si è accennato precedentemente, con
la Selezione Interna si ha una notevole ri-
duzione dei tempi rispetto a quelli più dila-
tati della tradizionale Ricerca e Selezione
Esterna. Questo è diretta conseguenza del
fatto che il candidato in mobilità verticale
possiede già (e condivide) la Cultura Azien-
dale che qualsiasi neoassunto dall’esterno
deve necessariamente acquisire nel mo-
mento iniziale del suo inserimento nella
nuova realtà organizzativa, cioè della co-
siddetta socializzazione.
Un ulteriore punto a favore di questo tipo
di Selezione riguarda la maggior consape-
volezza che può avere una persona che
“viene dal basso” delle problematiche, dei
tempi e dei metodi relativi alle attività
svolte in Azienda, nonché delle relazioni
fra le persone che lavorano insieme e delle
reti informali che inevitabilmente si in-

staurano in un qualsiasi ambiente lavorati-
vo. Partendo da questa situazione di van-
taggio la persona in mobilità verticale do-
vrà solo acquisire il ruolo e sviluppare le
generalità delle conoscenze. Per essere
completi bisogna dire che tutti i tipi di Se-
lezione richiedono un periodo di inserimen-
to per il candidato ritenuto idoneo ma, nel-
la situazione da noi promossa nell’articolo,
tutto risulta essere più agevole. 
Come effetto sulle persone questo interven-
to determina, da un lato, un aumento della
soddisfazione lavorativa del candidato in
avanzamento, dall’altro, fornisce una consi-
stente motivazione al miglioramento per
tutti gli altri, che vedono nella mobilità ver-
ticale una possibilità di crescita professio-
nale. 
Fornisce inoltre per l’Azienda un importan-
te momento di valutazione del proprio or-
ganico.
Non è infrequente che nelle Aziende venga-
no promossi  individui particolarmente ze-
lanti sotto il punto di vista lavorativo ma,
tuttavia, non adeguati a ricoprire mansioni
di organizzazione o gestione del personale.
Ne consegue che una persona particolar-
mente valida in un determinato contesto, si
dimostri totalmente inefficace ad un livello
superiore, oppure che il suo ruolo formale
non venga riconosciuto dai suoi collabora-
tori, o venga addirittura contestato.   
La Selezione Interna Verticale non si pone
come un intervento di mera promozione in
favore della persona ritenuta più idonea ad
un avanzamento di carriera, ma consiste in
un accurato Processo di Selezione in cui ven-
gono esaminati molteplici aspetti della per-
sonalità dei candidati, delle loro caratteri-
stiche relazionali, delle capacità professio-
nali e della cultura generale personale.
Particolare attenzione viene data agli aspet-
ti che riguardano competenze gestionali e
organizzative, estremamente importanti
ma difficilmente rilevabili ad un esame su-
perficiale.
(Per approfondimenti si veda l’articolo pub-
blicato su De Qualitate del Dicembre 1996
“Il Clima e la quantità totale”)

Gli obiettivi
Analizzando più nello specifico gli obiettivi
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primari della S.I.V., vengono esaminate e
valutate le seguenti capacità e competenze:
• coordinamento di un gruppo di persone e

confronto con gli altri; il candidato in mo-
bilità verticale  si trova a dover gestire ef-
ficacemente un gruppo “subordinato” di
collaboratori;

• leadership; è importante che il nuovo ruo-
lo assunto dal candidato sia riconosciuto
(formalmente e implicitamente) dai suoi
collaboratori: è per questo motivo che si
rivela estremamente importante l’Analisi
del Clima aziendale, al fine di rilevare i
rapporti fra le persone e le reti informali
di comunicazione;  

• gestione dei conflitti; riguarda le abilità
relazionali e la capacità di rilevare e af-
frontare i conflitti all’interno del gruppo;

• delega e controllo; caratteristiche fonda-
mentali di un buon leader, garantiscono
la funzionalità del lavoro di gruppo;

• pianificazione e visione d’insieme; il can-
didato in mobilità verticale deve essere in
grado di estendere la propria visione or-
ganizzativa dal contesto relativamente ri-
stretto della sua precedente mansione, ad
uno più complesso e generale. Deve inol-
tre saper pianificare i vari impegni in
funzione del raggiungimento degli obiet-
tivi;   

• capacità di prendere decisioni e di assu-
mersi le responsabilità; in modo consono
al suo avanzamento di carriera, il candi-
dato dovrà essere in grado di far fronte a
mansioni di maggior responsabilità che
richiedono l’esigenza di prendere deci-
sioni in tempi brevi e la valutazione del
rischio;

• analisi e sintesi; la S.I.V. si pone come
obiettivo quello di valutare l’efficacia nel-
la raccolta e nell’elaborazione delle infor-
mazioni e la capacità di trasmissione;

• capacità di capire le persone che stanno at-
torno, questo è il punto più importante
perché comprende tutti i precedenti. Il
candidato idoneo deve infatti saper far
fronte alle situazioni di contrasto e di in-
vidia che possono essere causate dai col-
laboratori, specialmente dagli ex-colleghi,
precedentemente di pari livello.

Per quanto riguarda l’aspetto professionale
viene data maggiore importanza ad alcune

competenze piuttosto che ad altre, a secon-
da se la figura da cercare sia un manager
che sappia fare il lavoro dei propri collabora-
tori o che, piuttosto, sappia coordinarli per il
raggiungimento dell’obiettivo comune.  Qua-
lora vengano individuate delle lacune rite-
nute determinanti per il ruolo richiesto, è
possibile sopperire a queste mancanze con
interventi di formazione professionale.  

La Metodologia
Alla luce di quanto emerso finora si posso-
no individuare le seguenti fasi, tutte con-
dotte dal Consulente, del Processo di Sele-
zione Interna Verticale:
• Fase 1 - Analisi del Clima e della struttura

organizzativa e colloquio preliminare con i
componenti della direzione:

Questa prima fase è funzionale all’analisi
dell’intero contesto organizzativo dell’A-
zienda: con la collaborazione del vertice
aziendale, il Consulente viene a conoscen-
za delle problematiche e degli obiettivi ge-
nerali dell’Azienda attraverso un’attenta
Analisi del Clima aziendale.
Successivamente, l’attenzione viene rivolta
alla figura da ricercare. Vengono esamina-
ti nel dettaglio le mansioni, i compiti e le
responsabilità della posizione da ricoprire
e vengono discusse eventuali modifiche da
apportare in termini di nuove competenze
e conoscenze richieste rispetto a quelle del
passato. 
Viene così delineato il profilo del “candida-
to ideale” per quella posizione.
• Fase 2 - Individuazione della “rosa dei

candidati”:
Con la collaborazione del vertice aziendale
si procede all’individuazione di una prima
rosa di candidati che si ritiene possano es-
sere potenzialmente idonei alla posizione
da ricoprire. 
Gli strumenti utilizzati a questo scopo va-
riano a seconda della figura da ricercare e
del tipo di contesto aziendale in cui ci si tro-
va e vanno dall’esame accurato dei curricu-
la vitae dei candidati all’intervista aperta;
dall’analisi degli incidenti critici e dei suc-
cessi ottenuti, all’osservazione diretta sul
campo ecc. 
• Fase 3 - Colloquio di gruppo:
Una volta individuato un numero abbastan-
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za ristretto di potenziali candidati, si proce-
de al colloquio di gruppo (non più di otto
persone per gruppo).
In questa fase vengono scelte delle attività
ad hoc (che riguardano generalmente gio-
chi o simulazioni) per osservare più ap-
profonditamente gli aspetti relazionali e le
dinamiche di gruppo, la capacità di assu-
mersi le responsabilità e gestire le situazio-
ni di incertezza, la disponibilità a valutare il
punto di vista degli altri ecc. 
• Fase 4 - Colloquio individuale:
I candidati che hanno superato la fase pre-
cedente sono chiamati a sostenere un collo-
quio individuale. 
Questo importante momento vede il focus
completamente spostato sull’individualità
del candidato: vengono esaminate nello
specifico le sue aspirazioni e motivazioni e
le sue conoscenze e competenze. 
Grazie al tipo di interazione “faccia-a-fac-
cia” con l’intervistatore, viene inoltre valu-
tata l’abilità del candidato e la sua predi-
sposizione agli scambi comunicativi e alle
relazioni interpersonali. 
Inoltre, la possibilità di ricorrere, in questa
fase, alla somministrazione di test psicolo-
gici, rende questo momento di valutazione
ancora più valido sotto il punto di vista del-
l’oggettività e fornisce una preziosa occa-
sione di conoscenza delle attitudini e/o de-
gli aspetti di personalità del candidato, rite-
nuti importanti per la posizione lavorativa
da ricoprire. 
I test psicologici e le tecniche impiegate nei
colloqui individuali e di gruppo di cui si è
accennato verranno descritti più approfon-
ditamente nel capitolo dedicato agli stru-
menti della Selezione.
• Fase 5 - Presentazione dei nominativi scel-

ti:
Vengono scelti e resi noti i nomi dei candi-
dati (generalmente 2 o 3) che si sono distin-
ti durante le precedenti fasi di selezione.
Viene stilata una relazione in cui vengono
riportati i giudizi sulla professionalità e sul-
la personalità. La relazione viene presenta-
ta, successivamente, alla direzione azienda-
le, la quale sceglierà il candidato più ido-
neo.
• Fase 6 - Piano di inserimento:
Il piano di inserimento prevede l’assegna-

zione dell’incarico con affiancamento sia
del Consulente che del suo Capo diretto.
Questa fase ha lo scopo di mostrare a tutti
che l’Azienda punta sul candidato scelto,
appoggiandolo anche con adeguati corsi di
formazione, di aggiornamento ecc.

B.  LA SELEZIONE INTERNA
ORIZZONTALE

Generalità
La Selezione Interna Orizzontale (S.I.O.) si
differenzia da quella Verticale perché pre-
vede lo spostamento trasversale del candi-
dato, nell’ambito della struttura aziendale.
In questo caso lo spostamento riguarderà
comunque figure come impiegati o quadri
intermedi, cioè posizioni di responsabilità.
La Selezione Orizzontale pone l’esigenza
di individuare all’interno dell’Azienda le
persone maggiormente motivate a rivestire
ruoli diversi da quelli attuali, nell’ottica di
un tipo di  gestione organizzata per pro-
cessi.
L’intervento di Selezione è teso a individua-
re le cosiddette “competenze trasversali”
(competenze tecniche o generali che fanno
parte del bagaglio della persona e che pos-
sono essere spendibili in altre mansioni) e
le disposizioni personali dei candidati, in
termini di motivazioni al cambiamento,
aspirazioni e preferenze lavorative. Quest’in-
tervento risulta essere facilitato in una con-
dizione di gestione organizzata per processi,
in quanto le informazioni e le conoscenze
sono condivise e le competenze trasversali
necessarie sono maggiori.

Gli obiettivi
La Selezione Interna Orizzontale si prefigge
di valutare il candidato su diversi aspetti
quali:
• le conoscenze e le competenze generali, di-

verse da quelle acquisite nel suo attuale e
ultimo incarico;

• le esperienze acquisite in passato per ri-
cercare quelle più idonee alla nuova occu-
pazione;

• le capacità relazionali ma soprattutto le
sue abilità nell’aprirsi verso realtà diverse
e nell’apprendere da esse;

TALENTI IN AZIENDA



MARZO 2004 83

DE QUALITATE

• l’adeguatezza nell’assumersi  le proprie re-
sponsabilità;

• le sue aspirazioni;
• la capacità di prendere rischi e di gestire le

situazioni nuove;
• la creatività e la flessibilità, importanti per

una nuova possibilità aziendale che chie-
de di “sapersi reinventare”;

• lo spirito di adattamento ad un ambiente
completamente diverso;

• il bisogno di frequentare qualche corso
formativo;

• il suo livello di motivazione davanti ad un
probabile cambiamento radicale.

La metodologia
• Fase 1 e 2 - Analisi della struttura e del Cli-

ma aziendale e definizione del profilo del
candidato:

I primi due punti sono importanti per poter
individuare in modo completo il profilo del
candidato, cioè capire le caratteristiche che

egli deve possedere, tenendo conto della po-
sizione da ricoprire e dell’Azienda in que-
stione, in specifico:
- le conoscenze scolastiche, lavorative e, in

piccola parte, extralavorative;
- le competenze;
- le capacità professionali, gestionali e rela-

zionali;
- le abilità; 
- le responsabilità;
- il tipo di decisioni che deve prendere;
- le aspirazioni;
- le motivazioni.

• Fase 3 - Creazione della “rosa dei candida-
ti”:

Il terzo punto è importante per poter otte-
nere una prima “scrematura” dei candidati
individuando così quelli che maggiormente
hanno le caratteristiche idonee per la posi-
zione richiesta.
Le attività che possono essere svolte in que-
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sta fase sono:
- la lettura e l’analisi del curriculum di cia-

scun candidato;
- la collaborazione tra selezionatore/i e i

vertici dirigenziali dell’azienda;

- la collaborazione tra gli osservatori ai fini
di ottenere dei giudizi più attendibili.

Questo momento della S.I.O. contribuisce
inoltre a rafforzare il “dialogo” tra selezio-
natore ed Azienda, che così collaborano
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mediante un continuo feedback reciproco,
consentendo un servizio migliore.

• Fase 4 - Valutazione del “quadro motiva-
zionale”:

Questa fase non deve essere intesa in senso

temporale in quanto l’analisi delle motiva-
zioni (e delle aspirazioni) accompagna tut-
ta la Selezione Interna e non è quindi circo-
scritta ad un momento preciso. Resta co-
munque il fatto che l’aspetto motivazionale
va indagato anche con la somministrazione
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di un questionario che valuterà:
- se il candidato vuole cambiare il tipo di la-

voro;
- se vuole cambiare il tipo di ambiente dove

lavorare;
- se è in grado di adattarsi;
- se è in grado di assumersi dei rischi.
In sintesi il candidato deve dimostrare di
volere “rimettersi in discussione e rinno-
varsi”.

• Fase 5 - Colloqui di gruppo:
I colloqui di gruppo (max 8 candidati per
gruppo) hanno una provata utilità per valu-
tare i candidati in un contesto relazionale
più ampio. Nel caso della S.I.O. gli argo-
menti affrontati inizialmente dovrebbero
essere di carattere generale per poi diventa-
re sempre più specifici enfatizzando i fatto-
ri quali:
- la capacità di svolgere un lavoro comple-

tamente diverso da quello attuale;
- la capacità di cambiamento e le motiva-

zioni al cambiamento.
I colloqui di gruppo portano ad un ulterio-
re restringimento del numero dei candidati
tale per cui nella fase successiva le attività
potranno essere svolte agevolmente garan-
tendo una valutazione più precisa.

• Fase 6 - Test psicologici e Colloqui indivi-
duali:

I test psicologici e i colloqui individuali so-
no utilizzati per una conoscenza ancora più
approfondita dei candidati. Il numero dei
soggetti rimasti non può essere elevato
(max 8) in quanto si andrebbe incontro ad
una valutazione di qualità inferiore. 
Per conoscere i test utilizzati e le tecni-
che di colloquio, sia individuali che di
gruppo, si vedano le tabelle del seguente
capitolo C, dedicato ad illustrare gli stru-
menti.

• Fase 7 - Relazione finale all’Azienda:
L’ultimo passaggio si riferisce alla presenta-
zione all’azienda della relazione finale com-
prendente la rosa dei candidati ritenuti ido-
nei (in genere 2-3 persone) e la valutazione
finale di ciascuno di essi. L’azienda dopo
aver esaminato tale relazione deciderà a chi
affidare la nuova posizione. In caso di esito

negativo l’Azienda fornirà un feedback co-
struttivo al selezionatore per delineare me-
glio i criteri di scelta del candidato.

• Fase 8 – Piano di inserimento:
Del piano di inserimento si è già parlato
nell’ambito della Selezione Interna Verti-
cale.

C.  CONFRONTO FRA S.I.V. E
S.I.O.

La tabella 1 evidenzia le differenze concet-
tuali tra la S.I.V. e la S.I.O. e i fini oggetti-
vi di ciascuna di esse.

D. GLI STRUMENTI DELLA
SELEZIONE INTERNA

Durante tutto il Processo di Selezione In-
terna, Verticale o Orizzontale, il Consulen-
te si serve di alcuni strumenti a sua dispo-
sizione, tra cui:
• test psicologici (motivazionali, di perso-

nalità ed attitudinali);
• tecniche di colloquio individuale;
• tecniche di colloquio di gruppo.
La scelta di quali e quanti mezzi utilizzare è
a discrezione del Consulente a seconda del
caso in esame.
Le tabelle 2, 3 e 4 illustrano in modo sinte-
tico alcuni tra gli strumenti che possono da-
re un valido contributo nell’ambito della Se-
lezione Interna del personale.
Altri test possono essere utilizzati nell’am-
bito della Selezione del Personale, per
esempio:
• l’EPI (Eysenk Personality Inventory),

per una veloce valutazione (circa 15 mi-
nuti) del rapporto tra uomo e ambiente so-
ciale, dell’aggiustamento emotivo (capa-
cità nel condurre un’esistenza soddisfacen-
te e nel raggiungere mete ritenute impor-
tanti) e di eventuali tendenze a comporta-
menti antisociali;

• il GPP-I (Gordon Personal Profile), per
esaminare due aspetti della personalità
come l’adattamento e l’efficienza in molte
situazioni sociali e di lavoro;

• il COAB (Computer Operator Aptitude

TALENTI IN AZIENDA
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Battery), per determinare le abilità del
candidato nella programmazione di appa-
recchiature elettroniche;

• l’IPV (Inventario di Personalità per Ven-
ditori), per valutare se un candidato pos-
siede la personalità “giusta” per ricoprire
una posizione nel settore delle vendite; 

• l’MBTI (Myers-Briggs Type Indicator)
forma F, indicato per la selezione, per l’o-
rientamento professionale, per lo sviluppo
di capacità manageriali e per il riconosci-
mento delle vocazioni.

E.  CONCLUSIONI

La situazione di immobilità, che negli ultimi
anni sta coinvolgendo negativamente molte
Aziende, potrebbe portare ad un calo di
competitività irreversibile per alcune di esse.
Il mercato è sempre in evoluzione e le
aziende devono essere pronte e rispondere
adeguatamente alle nuove esigenze. C’è
quindi necessità di “inserire” nuove forze
per rivitalizzare settori vitali dell’azienda.
La soluzione che si è proposta in questo ar-
ticolo corrisponde ad una nuova forma di
Selezione del Personale, più precisamente la
Selezione Interna del Personale, distinguibile
in Verticale (per una figura di livello supe-
riore ma dello stesso settore) ed Orizzontale

(per una figura dello stesso livello ma di un
settore diverso). 
I punti a favore per questo nuovo metodo di
selezione sono molti, sicuramente i più im-
portanti sono:
1. la possibilità di creare posizioni nuove

(nel caso della S.I.O.) necessarie alla so-
pravvivenza dell’Azienda;

2. la riduzione dei costi economici e la ridu-
zione dei tempi rispetto alla selezione
esterna tradizionale;

3. la miglior conoscenza dei candidati, fa-
centi già parte del personale dell’Azienda,
della Struttura e del Clima aziendale;

4. la fase di inserimento in Azienda già su-
perata e consolidata;

5. nel caso della S.I.V., la valutazione di
candidati-dipendenti con comprovate co-
noscenze e competenze in merito alle
mansioni, alle problematiche, ai metodi e
alle relazioni, strettamente collegate alla
figura ricercata;

6. nel caso della S.I.O., la valutazione di
candidati-dipendenti molto flessibili, mo-
tivati e responsabili, di fronte all’ipotesi
di operare in un’area completamente di-
versa;

7. il forte messaggio di possibilità di cresci-
ta professionale, dato dall’Azienda, che
così facendo incentiva il personale a mi-
gliorare. �


