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Filippo Santelli

ercano r mazzo proppositi-
vie curia e i. Gapaci dipen-

sare «out ofth€ box», fuori dagli
schemi. Solo che poi, una volta
assunti, impongono loro la soli-
ta routine di lavoro. Strutture e
processi in cui essere intrapren-
denti serve a poco. 0 peggio é
dannoso. Ecco il paradosso dì
cui sono prigioniere molte
aziende, italiane in particolare.
Anche loro, nella guerra globale
per le competenze, si attrezza-
no per assumere i giovani mi-
gliori. Ma solo una minoranza
riesce a valorizzarli davvero. Un
limite che sono gli stessi diri-
genti ariconoscere, come rivela
una recente indagine sul talen-
to condotta da Manageritalia.
Oltre sei capi d'industria su die-
ci dicono che nelle loro im prese
i ragazzi di belle speranze ven-
gono molto o abbastanza
«schiacciati», limitati o del tutto
ingabbiati. «La sensibilità delle
nostre imprese per la gestione
del talento cresce, ma rispetto
alle grandi multinazionali resta
tanta strada da fare», conferma
Massimo Posarelli, 44 anni, as-
sociate principal di Mercer, so-
cietà specializzata nella consu-
lenza sulle risorse umane. «P ne -
cessario che i vertici si impegni-
nodi piú e in primapersonanel-
lo sviluppo delle persone».

Il talento, infatti, resta risorsa
scarsa, da non sprecare. Anche
oggi che, con la disoccupazione
a livelli record, l'offerta di com-
petenze non manca. Perché a
rendere un giovane brillante
non é tanto ciò che conosce,
quanto la flessibilità merei.Je
(inolto importante per dei
managerintervistat'i), la visione
di insieme e laproattivit5 (citate
dal 66% dei dirigenti), la passio-
ne (64%) e la capacità di affron-
tare il cambiamento (ancora

64%). Qualità soft, comevengo-
no definite, su cui l'accademica
italiana, conil suoinsegnamen-
to classico, lavorare moltopoco:
«C'è una distanza tra la doman-
da delle imprese ele competen-
ze dei ragazzi», spiega Silvia Pe-
tocchi, 54 anni, al vertice dalla

Scuola di alta formazione per il
management. Un istituto che
ogni anno forma c on il suo Mba
circa 35 neolaureati, a stretto
contatto con aziende come Pca,
Pirelli o Boston Consulting. «A
fare la differenza sono le caratte-
ristiche che permettono di stare
inaziendainmodo efficace, co-
mela capacità di organizzarsi o
lavorare in gruppo, ma anche
curiosità e apertura mentale».

Caratteristiche rare. Per que-
sto molte imprese cercano di re-
clutare i talenti il prima possibi-
le, coltivando una relazione
sempre più stretta conilmondo
della formazione: «Ogni anno
attiviamo diversi stage con le
università, per la maggior parte
laureandi in ingegneria gestio-
nale o economia», racconta la
47enne Maria Cristina Merca-
t elli, responsabile 14r de ll' azien-
da di gestione documenti ldm,
da poco acquisita dal gigante
giapponese Canon. «II98%dilo-
roviene confermato atempo in-
determinato, e siamo poi noi a
formarli sulle competenze tec-
niche specifiche». Ma la sfida
nella gestione dei talenti non F-
nisce qui, al contrario. La parte
più difficileperleimpreseé assi-
curarsi che una volta inseriti
nella struttura, illoro potenziale
sia valorizzato a pieno: «I talenti

sono minacce od opportunità,
dipendedacome sigestiscono»,
dice Mario Mantovani, vicepre-
sidente di Manageritalia. «Biso-
gna lasciare che rompano gli
schemi precostituiti e farli ope-
rarein un ambiente che ammet-
tal'errore»,

Non sempre facile da tollera-
re daipiù giovani, in unambien-
te gerarchico come quello delle
imprese.Avolteii aac idJTcmurna-
gemeni, quello con cui i neoas-
sunti si interfacciano ogni gior-
no, non ha le competenze ade-
guate per svolgere nei loro con-
fronti una attività di coaching,
per farli crescere. Il contributo
decisivo però, secondo P osarel-
li, è quello dei vertici aziendali:
«Sulla carta tutti gli erecw1re rf-
conosconol'importai zastrate-
gica delle risorse um ne, spesso
però sonu condïziunali da una
visione di breve periodo, che
trasmettono a tutta la sinittu-
ra». Se il clima è questo, anche
applicare gli strumenti più
avanzati perla valutazione delle
performance diventa un esercf-
zia ditbrma: «Orm ai noveazien-
de su dieci utilizzano metodi di
performance nari ;geoient -
spiega il consulente - ma solo
una suventi é so dr lisfatta».

Anche in i tali a la e al tu ra della
trasparenza„ dalla comunica-

zione dei risultati personali e dei
relativi fcc dláa °t;., sta maturan-
do. E all'un i emo della funzione
Hr aumenta l'importanza del
Talent manager, quasi un brac-
cio destro del capodelpersona-
le. «Ma il vero ostacolo da af-
frontare- sostiene Posarelli- éla
divisione tra la gestione dei ta-
lento e il cuore del business». La
responsabilità sulle persone an-
drebbeportata inaltonellapira-
mide aziendale, in modo da su-
perare le divisioni verticali che

imprigionano i talenti in una
singolafunzione. E daoffrire lo-
ro un'esperienza dell'impresa a
361) gradi, che per un giovane é
perfino più importante di una
pagada urlooricchi benefitmo-
dello Google. «Qui a Idra attuia-
mo una job rotation spinta»,
racconta Mercatelli. «Chiedia-
mo ai ragazzi di imparare cose
diverse, di non rimanere attac-
cati alle loro competenze».

Un percorso trasversale spes-
so più facile fare in aziende di
medie dimensioni, sostengono
alcuni manager, piuttosto che
inquelle grandi. Ma che non é da
tutti, Qualche volta, secondo la
dirigentedi 1dm, nonsonole im-
prese a imprigionare i ragazzi,
malora stessi: «Quandononvo-
gliono cambiare, quando si fo-
calizzano su un solo e unicoper-
corso professionale, allora sì
che il lavoro può schiacciarli». E
che i giovani debbanoimparare
a gestire e sviluppare meglio il
proprio talento, lo pensa anche
una formatrice come Silvia Pe-
tocchi: «Non devono pretende-
re troppo dai datori di lavoro:
l'azienda fornisce loro degli
strumenti per emergere, ma so-
noloroadoverli usare. Essere at-
tivi, costruirsi delle relazioni e
cercare delle sfide dasuperare».
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