
INTERPERSONAL
Q-SORT (IQS)
E DIGITAL ASSESSMENT
PROFILE (DAP)
Nuovi strumenti
per la valutazione delle risorse umane
tra cambiamento e digital transformation

RACHELE MARIANI,
GIAN MARIA MUSSINO,
ATTÀ NEGRI

Strumenti per il lavoro
psico-sociale ed educativo

1305.256

Gli strumenti di valutazione utilizzati oggi in azienda sono ancora efficaci? Quanto la 
trasformazione digitale inciderà nei prossimi anni sul lavoro dei manager delle risorse 
umane? 

Obiettivo degli autori è quello di rispondere a queste domande introducendo un nuovo 
approccio di lettura organizzativa che tenga conto della complessità dei fenomeni e della 
costruzione dei significati. Viene proposta una prospettiva multi-livello dove la relazione 
soggetto-contesto è vista all’interno del paradigma simbolico-costruttivista postmoderno. In 
questa visione dei fenomeni organizzativi sono stati realizzati due strumenti di assessment 
descritti nel presente volume: l’IQS (Interpersonal Q-Sort) e il DAP (Digital Assessment 
Profile). 

Valorizzando l’ottica della complessità della relazione soggetto-contesto-organizzazione, 
nella prima parte del testo viene presentato l’IQS e il suo costrutto centrale di “stile 
interpersonale” che propone un’interazione dinamica tra persone e contesti. Cogliere lo 
stile interpersonale di una persona significa, infatti, fotografarla dinamicamente e capirne 
l’aspetto trasformativo e di sviluppo potenziale. 

Nella seconda parte del testo gli autori presentano il test DAP e il costrutto di competenza 
digitale proponendo l’integrazione del modello teorico europeo DigComp con la loro 
prospettiva interattiva soggetto-contesto.

Gli autori descrivono quindi gli impatti della tecnologia sul mondo delle risorse umane 
approfondendo soprattutto il tema della valutazione delle competenze digitali quale 
elemento su cui si giocherà, nel prossimo futuro, la competitività di molte grandi aziende.

Rachele Mariani, PhD in Psicologia dinamica, clinica e dello sviluppo, specialista in Psicologia clinica, 
membro associato della Società Psicoanalitica Italiana (SPI) e dell’International Psychoanalytical Association 
(IPA), svolge attività clinica privata a Roma.

Gian Maria Mussino, fondatore e attuale presidente della società Area75, Agenzia per il lavoro e società 
di consulenza in ambito risorse umane, esperto di selezione e valutazione, gestisce da circa 20 anni progetti 
complessi per aziende di grandi dimensioni su tutto il territorio nazionale.

Attà Negri, psicologo, psicoterapeuta, PhD in Psicologia clinica, socio ordinario della Società Italiana di 
Psicoanalisi della Relazione (SIPRe), è ricercatore in Psicologia dinamica e professore di Metodi e tecniche 
psicodiagnostiche presso l’Università degli Studi di Bergamo.

R. Mariani, G.M. Mussino, A. Negri    INTERPERSONAL Q-SORT (IQS) E DIGITAL ASSESSMENT PROFILE (DAP)

€ 19,00 (V)

1305.256.indd   1 12/07/18   15:23



 
 
 
 
 
 
 
 

Informazioni per il lettore 
 
 
 
 

Questo file PDF  è una versione gratuita di sole 20 pagine ed è leggibile con       
 

  

  

La versione completa dell’e-book (a pagamento) è leggibile con Adobe 
Digital Editions. Per tutte le informazioni sulle condizioni dei nostri e-book  
(con quali dispositivi leggerli e quali funzioni sono consentite) consulta 
cliccando qui le nostre F.A.Q.  

  

 
 

 
 

 
 

 
 





 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

I lettori che desiderano informarsi sui libri e le riviste da noi pubblicati 
possono consultare il nostro sito Internet: www.francoangeli.it e iscriversi nella home page 

al servizio “Informatemi” per ricevere via e.mail le segnalazioni delle novità. 



COPY 15,5X23  1-02-2016  8:56  Pagina 1

INTERPERSONAL
Q-SORT (IQS)
E DIGITAL ASSESSMENT
PROFILE (DAP)
Nuovi strumenti
per la valutazione delle risorse umane 
tra cambiamento e digital transformation

RACHELE MARIANI,
GIAN MARIA MUSSINO,
ATTÀ NEGRI

Strumenti per il lavoro
psico-sociale ed educativo



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Grafica della copertina: Alessandro Petrini 
 
 
 
 
 

 
Copyright © 2018 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. 

 
L’opera, comprese tutte le sue parti, è tutelata dalla legge sul diritto d’autore. L’Utente nel momento in 
cui effettua il download dell’opera accetta tutte le condizioni della licenza d’uso dell’opera previste e 

comunicate sul sito www.francoangeli.it. 



5 

Indice 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
Prefazione, di Marco cippa pag.        
 
Introduzione         11 
 
1. La valutazione in ambito HR tra semantica  

e digital transformation         1  
1. a tecnologia tra al tato e al tatore  pro e contro         20 
2. a alit  di no str ento di al ta ione         2  

. Co porta enti e contesto  d e acce della stessa  
edaglia         2  

 
2. Interpersonal Q-Sort (IQS)         2  

1. li stili interpersonali         1 
1.1. tile interpersonale libero dipendente           
1.2. tile interpersonale responsabile trasgressi o           
1. . tile interpersonale incente perdente           
1. . tile interpersonale riconosci to trasc rato           

2. a costr ione dell I           
2.1. a or la ione degli ite           
2.2. a so inistra ione e l analisi attoriale         8 
2. . se pi di ite  dei attro stili interpersonali         1 
2. . alidit  concorrente         2 
2. . ort  na etodologia che alori a la  

soggetti it           
2. . a str tt ra del report dell I           
2. . e ione 1. Il pro ilo co plessi o         8 



6 

2.8. e ione 2. e sette di ensioni bipolari         0 
2. . e ione . Co e i edo          
2.10. e ione . Il pro ilo di a iglia          

. ali tili i per l I  a to al ta ione,  
etero al ta ione, atching con n pro ilo ideale e  

isione d insie e di gr ppi di persone         1 
. Feedbac , s il ppo e crescita delle persone          

 
3. Il Digital Assessment Profile (DAP)          

1. ascita del odello igCo p         8 
2. Il odello igCo p 2.1         0 

2.1. e co peten e del igCo p 2.1         2 
. alle co peten e igCo p alla atrice poten iale  

del AP          
.1. a propensione al digital          
.2. a propensione al ca bia ento         8  
. . a conoscen a digitale         8  

. Il AP e la atrice poten iale digitale         8  
.1. e conoscen e tecniche         88 

 
Conclusioni          
 
Bibliografia       101 
	
	



7 

Prefazione 
 

di Marco cippa  
 
 
 
 
 
 
 
 
Conoscere la persona che abbia o da anti a noi  n esigen a che 

ci a ascina sin dagli albori della ci ilt . Il oti o di ci   acil ente 
int ibile se pensia o all o o in anto ani ale sociale . Che si 
tratti di n generale che de e scegliere i s oi l ogotenenti idati, di 
n re alla ricerca dei s oi consiglieri, di na se plice persona alla ri

cerca dell ani a ge ella con c i condi idere progetti, aspira ioni e 
segreti incon essabili, non ca bia la sostan a  nelle nostre scelte pro
essionali e rela ionali l esigen a di e itare errori irreparabili, o anto 
eno di tentare di rid rli al ini o, di enta na priorit  assol ta. 

ia ente la necessit  di sele ionare la persona gi sta al posto 
gi sto, per noi pro essionisti delle risorse ane,  no dei co piti 
pi  di icili e centrali, spesso a antati da istero, asi il sele io
natore possa tras or arsi in na ig ra antastica et  stregone e e
t  stri a cer elli , capace di edere all interno di ogni indi id o, in 
be a a alsiasi espediente dissi lante posto in essere dall inter i
stato. 

In realt  da direttore del personale ho il do ere di sottolineare d e 
cose onda entali  la pri a  che t tti sia o dei poten iali talenti  la 
seconda  che per tro are i talenti con acenti all a ienda per c i la o
ria o ser ono solo b one tecniche e str enti idonei. 

In 2  anni di la oro ho a to odo di eri icare che sele ionatori 
si di enta, lo si i para st diando etodi e speri entandoli coscien
iosa ente nella pratica otidiana. on nego che il cosiddetto istin

	
 ro p an eso rces irector Mer Mec .p.A. 
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to  possa giocare n alche r olo, a non  detto che possa se pre 
essere a nostro a ore. In atti ogni sele ionatore  cosciente che la 
prospetti a dalla ale g ardia o le cose  se pre soggetti a, che 
l errore  ine itabile per il se plice atto che ci tro ia o ad anali
are e capire persone e non acchine, con stili e caratteristiche dina
iche sottoposti a sti oli che ariano costante ente nel te po.  
Pertanto n bra o pro essionista della sele ione de e applicare 

str enti idonei che possano rid rre il rischio di errori, alori ando 
le persone sen a perdere di ista i ca bia enti ai ali le risorse so
no soggette per loro stessa nat ra. tr enti e icaci sono elli che 
s pportano la sele ione, cos  co e le ri lessioni organi ati e n
ionali per la crescita e lo s il ppo, a s pporto di piani di carriera, 

rotation, assess ent di poten iale e olto altro. 
ella ia esperien a pro essionale ho a to odo di eri icare 

che l e pertise e il cosiddetto istinto , se s pportati app nto da str
enti e icaci a sostegno del processo di decisione, possono di enta

re n conn bio incente.  
In contesti econo ici caratteri ati da instabilit  e contin a te

ole a, do e alle persone e ai relati i tea  engono richieste per or
ance se pre pi  tras ersali e lessibili, saper riconoscere la co

plessa e dina ica iscela di co peten e ricercate, di enta cr ciale.  
Anche il concetto stesso di co peten a ta nel te po, di pari 

passo alle e ol ioni c lt rali e alle s ide tecnologiche. i a acciano 
s l panora a na ionale e interna ionale n o e pro essionalit  inedi
te, legate all e ol ione digitale e sopratt tto caratteri ate da ori
onti di co prensione e da stili non del t tto ricond cibili ai pro ili 

tradi ionali. cco perch  si sente il bisogno di tili are nei processi 
 n o i etodi di indagine, che anno ri eri ento a odelli che 

tengano conto di co e il contesto sia pro onda ente ca biato ri
spetto ai paradig i alidi ino a pochi anni a. 

 se il contesto, nello speci ico ello a iendale, ha s b to negli 
lti i anni tras or a ioni cos  pro onde, co e si p  pensare che 

non abbia odi icato le proprie richieste nei con ronti della risorsa 
ana, chia ata non solo a per or are a a i ere in esto n o o 

a biente   
to indi parlando della necessit  di adottare str enti che con

sentono n n o o odo di alori are il proprio personale, che con
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te plino na co plessit  e non na rid ione sche atica di tipolo
gie bianco nero, b ono catti o. a scelta etodologica descritta nelle 
pagine di esto la oro tenta proprio di adottare esta co plessit  
co e base di ricerca rispetto agli str enti che propone. a capacit  
di coni gare la co plessit  di prospetti a con la speri enta ione di 
str enti tecnologici e la alori a ione delle di eren e soggetti e 
co e ie di co pro esso che ciasc no di noi tenta di coni gare so
no a io a iso gli ele enti pi  interessanti di esto approccio nel
la al ta ione delle risorse ane.  

Partendo da este considera ioni, i sento di poter condi idere 
piena ente la isione che gli a tori di esto libro hanno ol to per
seg ire nell elabora ione degli str enti che tro erete a pia ente 
descritti pi  a anti, do e il oc s  legato al co plesso intreccio di 

ariabili soggetti e e di contesto che anno s  che oggi e in t ro sa
r  se pre pi  necessario otogra are le persone in odo dina ico e 
considerarle, indi, in n ottica tras or ati a e poten ial ente e o
l ti a. 

ono perci  con into che tro erete le prossi e pagine interessanti 
e sopratt tto olto att ali sia nelle proposte che nell approccio sotto
stante. 

A esto p nto non i resta che a g rar i b ona lett ra. 
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Introduzione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
lla si crea, n lla si distr gge, t tto si tras or a .  

esto a oso post lato, pron nciato dal chi ico, biologo e ilo
so o del 00 Antoine a rent de a oisier, ci  se brato l incipit 

igliore da tili are per l introd ione di esto libro. Con rara 
chiare a e se plicit , de a oisier pesca a piene ani nella s a po
liedrica esperien a di scien iato e iloso o per lasciare ai posteri na 

erit  tanto e idente anto ai ancora oggi spesso sorprendente  il 
ca bia ento  n processo inel ttabile. Che lo si oglia o no, pri a 
o poi sopraggi nge, toccando t tto e t tti, persone e a bienti.  

Il paradig a che ci coin olge nelle tras or a ioni che costante
ente occ pano la realt , ci i pone na sollecita ione contin a er

so l i posi ione di ta enti che si scontrano con principi interni 
contrari al ca bia ento, basati s l anteni ento di n ecosiste a 
assai delicato e spesso con litt ale, na sorta di o eostasi con ista
ta con grande atica e s dore che, nostro algrado, iene costante

ente essa in tensione dai ta enti e obbligata a ri etterla in di
sc ssione. 

li e enti agenti di ca bia ento, che inter engono in t tte le s e
re della nostra ita, dalla a iliare ino a ella la orati a, non solo 
sono inel ttabili a spesso rappresentano na necessit  e ol ti a, 
per l indi id o e o per l a biente che lo circonda. Innegabile  che 
ci siano olteplici atteggia enti, sche i rela ionali, pattern e oti i 
che e ergono, innescati da sti oli esterni che possono opporsi alla 
tras or a ione, opp re al contrario age olarli.  

Chi di noi, di ronte a n al n e banale ca bia ento, perso
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nale o la orati o, che lasciasse intra edere degli e identi antaggi o 
bene ici, non ha co n e percepito el ilo di ansia o tit ban a ri
spetto a ci  che sta a s ccedendo  

Personal ente, olgendo lo sg ardo erso il nostro passato con 
tenera ind lgen a, ci sia o ripensati, essendo noi coetanei, alle prese 
con l epocale ca bia ento tra la tari a AC  e ella M del 
nostro pri o tele ono cell lare, iss ta da t tti e tre co e se ci tro

assi o di ronte alle Colonne d rcole, al s pera ento di n p nto 
di non ritorno. 

Perch , osse anche solo per n o ento, t tti noi di ronte a n 
ca bia ento ci ponia o la do anda   ora  Cosa s cceder  do
po . 

interrogati o che ci sia o posti nell ini iare il nostro la oro di 
ricerca, che ha poi dato ita a esto libro,  se si possa ri scire pri

a di t tto a indi id are, e s ccessi a ente a poten iare e incenti a
re, egli sche i rela ionali che ris ltino pi  adatti i a no speci ico 
contesto e che possano, indi, acilitare la persona nell analisi degli 
e enti ri scendo a leggere gli sti oli co e opport nit , an ich  e
nirne tra olti.  

Per rendere attibile tale analisi  necessario indi allargare il 
ca po di osser a ione tili ando n odello di integra ione dei e
no eni e delle arie co ponenti in gioco. Perch , co e ora ai risa
p to gra ie agli st di s lle scien e ane, l indi id o e il s o a
biente coesistono in no stato di condi iona ento reciproco in irt  
del ale na possibile isione del ca bia ento e degli sti oli, che 
l a biente introd ce, non p  che a enire in n ottica dialettica, n 
processo nego iale contin o tra soggetto e contesto.  

esplora ione di esto processo e delle s e di ensioni  possi
bile solo se ci si dota di adeg ati str enti, capaci di cogliere la 
co plessit  delle in inite intera ioni e interconnessioni. e ponia o 
lo sg ardo non solo s l singolo soggetto nella reciproca in l en a col 
contesto a tili ia o co e n o o ertice il p nto di ista dell or
gani a ione, non possia o che notare anto le ri erbera ioni inter
soggetti e e le di erenti incorpora ioni o esp lsioni di sti oli tra
s or ati i possano generare rattali assai co plessi. e organi a
ioni spesso ettono in atto eccanis i di resisten a e oppositi it  
olto si ili a elli agiti dal singolo indi id o, i pedendo che il 



13 

ca bia ento del contesto di enti n reale e concreto ele ento tra
s or ati o, ancorch  da t tti riten to orte ente necessario.  

cco, le a iende sono n po  lo specchio di esta sit a ione. i 
possono tro are a bienti di la oro che richiedono alle persone la ca
pacit  di ca biare e di cogliere le opport nit , altre che ettono in 
ca po ca bia enti alla oda , per inire con alc ne che, gi  et
tendoci anche solo n piede all interno, si ha la sensa ione siano er

e nel te po. 
Certo, rispetto a alche decennio addietro, oggi sia o olto pi  

in ogliati e sollecitati nel do erci adattare a n contesto che, olente 
o nolente, ca bia olto eloce ente. asti pensare alle rapidissi e 
e ol ioni tecnologiche che, in odo pi  o eno consape ole, 
tano i nostri co porta enti otidiani, ci dettano n o i rit i e ci ri
chiedono di apprendere n o e co peten e. a tras or a ione digita
le e l i patto s ll organi a ione la orati a sar  no dei te i centra
li s l ale er ere o lo sg ardo. a nostra esplora ione partir  da 

n esito onda entale che ette in rela ione il soggetto, il conte
sto e la tecnologia digitale, collegando n ional ente i di ersi er
tici e eri icando co e esti rappresentino n incenti o o n osta
colo alla loro integra ione.  

Pro ia o insie e a ri lettere s  co e sia ca biato il ostro la oro 
rispetto a oggi. icostr ite, ad ese pio, la ostra giornata la orati a 
tipo di alche anno a e ettetela a con ronto con ella att ale. Con 
grande probabilit  oggi t tti noi, rispetto al passato, ettia o in ca
po olti co porta enti n o i in aniera co pleta ente a to atica 
essendo di atto di entati stabil ente n apprendi ento a che, in 
realt , hanno ca biato le nostre capacit  e le nostre co peten e. 

ia o cos  arri ati al nodo  centrale che ci ha spinto ad a ronta
re il te a della al ta ione all interno del ondo a iendale. 

e or ai nella aggior parte dei casi  richiesto alle persone di 
espri ere, in odo pi  o eno consape ole, n o i co porta enti e 
apprendere n o e co peten e, possia o contin are a is rare  e 

al tare este ariabili con str enti pensati per n contesto or ai 
s perato  Possia o considerare le co peten e delle persone s in
colate  dal contesto in c i engono agite  at ral ente no, si rende 
necessario n ca bia ento di paradig a capace app nto di operare 
il co plesso la oro di integra ione in i descritto.  
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el ondo delle dire ioni risorse ane, se si pensa alle atti it  
cosiddette soft  ri erite alla or a ione e alla al ta ione incl
dendo indi sia la sele ione che la al ta ione interna del poten ia
le , ella che sta s bendo aggiori tras or a ioni  sic ra ente la 
or a ione. e richieste in tal senso degli specialisti delle risorse 
ane sono se pre pi  spinte erso n inno a ione di conten to e di 
etodo, le n o e tecnologie in esto caso se brano a er dato na 

scossa positi a e stanno ri ol ionando la conce ione dell e learning, 
della or a ione a catalogo a anche di ella taylor ade. e pren
dia o in ece a ri eri ento la s era della al ta ione, le cose non 

anno di pari passo. e oti a ioni per c i in esto settore ci sia 
eno spinta al ca bia ento possono essere di erenti e olto di er

se ra loro a, di atto, se a ete partecipato dieci anni a a n assess
ent, e ne a ete atto no pi  recente ente, non a rete notato parti

colari di eren e n  nei conten ti n  nel etodo. 
ic ra ente parlare di al ta ione in a ienda  se pre n argo

ento scottante e delicato ed  gi sto che sia cos . ig arda la ita 
pro essionale delle persone, p  i pattare s lle possibilit  di crescita 
di n indi id o e sappia o che na al ta ione negati a del poten
iale p  co portare delle riperc ssioni s lla carriera o s ll otteni
ento di n posto di la oro desiderato. 

 altres  ero che stia o parlando di n processo bidire ionale, 
indispensabile indi anche dal p nto di ista dell organi a ione, 
secondo la logica in in, do e n posi iona ento a iendale capace 
di incontrare al eglio il bagaglio di co peten e personali e pro es
sionali dell indi id o, gi  possed te o che si intra edono in prospet
ti a, porta a na igliore soddis a ione e prod tti it , con e identi 
e etti bene ici sia nella persona che nell a ienda.  

esta considera ione ha atti ato in noi n orte senso di respon
sabilit  nel chiederci in che odo poter att ali are n siste a e
todologico che per anni ha dato n b on contrib to a che, alla l ce 
delle pro onde tras or a ioni a en te in t tti gli a biti della nostra 

ita e della nostra societ , ris lta ora ai scarsa ente pertinente. ia
o partiti da esta nostra ri lessione gra ie anche all apporto scien

ti ico e etodologico di ricerca di no di noi tre, ricercatore presso 
l ni ersit  degli t di di erga o, integrando cos  insie e espe
rien e di psicologia del la oro, psicologia clinica e ricerca. Ci sia o 
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posti co e obietti o ello di ri scire a ornire str enti che possa
no a orire esto ca bia ento di paradig a. esito del nostro la
oro, raccolto in esto libro,  stato lo s il ppo di n n o o str
ento di al ta ione degli stili interpersonali. ele ento s l ale 

abbia o introdotto il ca bia ento  il ertice dal ale osser ia o i 
eno eni che entrano in gioco nella al ta ione  la rela ione tra sog

getto e contesto. Il nostro p nto di parten a  considerare la persona 
non co e isolata e co pleta ente a todeter inata, a se pre co e 
parte di n contesto nel ale prende ine itabil ente posi ione e in
teragisce e iene in l en ata in aniera siste ica e circolare.  

a personalit  indi non  pi  concepita co e propriet  dell in
di id o, a co e ani esta ione dell intera ione del soggetto con il 
s o contesto, e indi olto pi  atti a e dina ica di anto le ec
chie conce ioni s l n iona ento personale a er a ano. are o 

indi spa io al bac gro nd teorico del concetto di stile interperso
nale, alla or a ione di pattern rela ionali prototipici che sostengono 
il co porta ento del soggetto in intera ione col ondo, nonch  al
l applica ione di stili interpersonali in rela ione alla conoscen a digi
tale. ntrando nello speci ico del percorso, che intendia o seg ire nel 
testo, esplorere o le oti a ioni che hanno incenti ato la crea ione di 

esti d e str enti di al ta ione. Chiarire o i p nti s i ali, nel 
corso della nostra esperien a pro essionale, abbia o riten to i cono
sci ti str enti nella al ta ione del personale non pi  s icienti a 
ornire n adro attendibile e sopratt tto lessibile per anali are le 

poten ialit  soggetti e e del contesto. lla base di esti ele enti 
intendia o presentar i i p nti di or a di esti n o i etodi di a
l ta ione sen a escl dere i poten iali li iti e le criticit . appia o 
bene che l analisi dei li iti  na delle chia i principali per introd rre 

igliora enti e ca bia enti. opratt tto ci ocali ere o s lla tra
s or a ione digitale che la al ta ione a iendale sta s bendo anch es
sa con i s oi pro e i s oi contro e il perch  abbia o riten to opport
no s il ppare str enti che possano essere gestiti total ente s  na 
piatta or a digitale. ei capitoli s ccessi i si esploreranno i costr tti e 
le ariabili che intendono is rare gli str enti presentanti  l Inter
personal ort I  e il igital Assess ent Pro ile AP .  

a descri ione delle ariabili e la costr ione dell o tp t degli 
str enti erranno acc rata ente presentate rendendo cos  tangibile 
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la lessibilit  e l integra ione delle in or a ioni che na piatta or a 
lti al tati a p  consentire. opratt tto sia o con inti che l otti

ca proposta, non rid ionista a rispettosa della co plessit  dei e
no eni, possa a orire delle opport nit  di crescita e igliora ento 
per gli addetti ai la ori e per le persone che si tro eranno, a ari li

elli, a do ersi ettere in gioco in na sele ione o in n assess ent 
di poten iale.  
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1. La valutazione in ambito HR 
tra semantica e digital transformation  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

In esto pri o capitolo si cercher  di de inire n peri etro al
l interno del ale operare per poter reali are str enti di assess

ent capaci di al tare stili e co peten e delle persone, per perse
g ire gli obietti i tipici delle n ioni risorse ane.  

A li ello generale  possibile a er are che n test  no str en
to e icace solo se rile a ci  che si pre igge di rile are.  

esta a er a ione p  se brare banale a , in realt , no dei 
concetti chia e s  c i si basa il criterio statistico di alidit . In a bi
to risorse ane, la estione  pi ttosto co plicata perch  ci si 

ette di e o la se antica.  
er ini co e lessibilit , asserti it  o energia  hanno in co

ne al eno d e aspetti se si calano in a ienda e in particolare nel 
tipico ling aggio delle risorse ane  sono t tte considerate so t 
s ill  e sono t tte interpretabili poten ial ente in odo di erso a se
conda del contesto. a di eren a interpretati a p  essere se pli
ce ente data dalle di erse tipologie di r oli che na persona  chia

ata a ri estire ca biando settore a iendale a anche altri ele enti, 
co e la c lt ra organi ati a o lo stile anageriale, possono incide
re olto s l de inire lo speci ico concetto di co peten a all interno 
di n a ienda.  

esto proble a, di origine app nto se antica, rischia d i patta
re s lla possibilit  che il edesi o test o str ento possa is rare 
s  n soggetto delle co peten e con la stessa e icacia e sensibilit  a 
prescindere dallo speci ico contesto. 

Concreta ente, se si opera ad ese pio co e cons lenti, si do
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rebbe se pre in estire olto te po all ini io di n progetto per es
sere sic ri di parlare lo stesso ling aggio  del proprio co ittente 
e, a aggior ragione, se il te a s  c i ci si con ronta  ello delle 
co peten e so t o tras ersali. A patto, in atti, che si possegga s i
ciente no ho  per progettare l inter ento richiesto dal co itten
te, se esta pri a ase di co prensione sintoni a ione a a b on 
ine, la probabilit  che si reali i nel co plesso n otti a cons len
a a enta esponen ial ente. Molti a tori hanno de inito centrale 

l analisi di esta interloc ione ini iale. na b ona decodi ica della 
do anda del co ittente p  apportare na rilett ra cos  signi ica
ti a da poterla gi  considerare na risposta inter ento. a chia ata 
in ca sa di ter ini che attengono a co peten e tanto delicate per lo 
s il ppo delle poten ialit  organi ati e necessita di n appro ondita 
analisi e condi isione. a co prensione tra le righe della do anda 
che ci pone il co ittente de e indi tro are na esplicita ione 
nelle nostre proposte e sopratt tto a ride inita per ello speci ico 
contesto Carli, Paniccia, 200  Matte lanco, 2000 . 

sere o inoltre proporre n lteriore pres pposto, ossia che la 
condi isione di n ling aggio  onda entale tanto anto la collo
ca ione teorica interpretati a del ling aggio stesso e dei co porta

enti. Con esto oglia o intendere che nelle richieste delle orga
ni a ioni, costella ioni di co plessit  tra codici co nicati i sog
getti i e costit ioni di c lt re i plicite, si de e addiritt ra sottin
tendere che ogni soggetto organi ati o a r  na attrib ione di si
gni icati data da na teoria i plicita per leggere gli e enti. on pos
sia o che are ri eri ento all a trice atch ando sottolinea l i
portan a di adottare na prospetti a pl ralista nella co prensione 
delle organi a ioni   

 
Potreste essere sorpresi dal sapere che ogni giorno ciasc no di noi ti

li a delle teorie ogni al olta che attrib ite signi icato a alcosa o co
gliete n signi icato attrib ito da altri  atch, C nli e, 201  p. 18 . 

 
In altri ter ini, la estione di co e si interpretano i eno eni in 

n contesto non p  prescindere dalla rela ione tra i soggetti in el 
contesto e dalla condi isione di na teoria che interpreta i signi icati 
condi isi e negli e enti che a engono in el contesto.  
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a nostra proposta, nel presentar i in esto la oro gli str enti 
s il ppati,  di ornir i n ai to nella lett ra della co plessit , par
tendo dal nostro p nto di ista teorico che cerchere o di esplicitare, 
a inch  il signi icato dei ter ini di enga il pi  co prensibile possi
bile.  

All interno di esto adro, a co plicare la estione negli lti
i anni, ci si  essa anche ella che iene de inita la digital tran

s or ation  che, nell i porre n n o o odo di la orare, richiede al 
te po stesso di ride inire olti co porta enti a iendali e sociali per 
adattarsi al ca bia ento in atto.  

a penetra ione del digitale in t tti i contesti, in atti, sta richie
dendo alle persone di odi icare i propri co porta enti e, di conse
g en a, adeg are le proprie co peten e.  

Ad ese pio, in n interessante articolo p bblicato s  Il Sole 24 
Ore ha t, 201 , si sostiene che le cosiddette co peten e digita
li  sono or ai di entate di base al pari della scritt ra. a teoria so
sten ta dall a tore  che le co peten e digitali stanno percorrendo la 
stessa strada che n te po ha percorso la scritt ra  nei te pi antichi 
considerata co e na co peten a hard  riser ata a pochi per n 

so elitario,  di en ta col te po na co peten a tras ersale posse
d ta da se pre pi  persone, cos  co e le co peten e digitali sono 
state ino a alche anno a ad appannaggio escl si o di progra a
tori e tecnici e oggi sono se pre pi  di se e richieste anche a chi 
ricopre r oli di ersi. Ci per ettia o di aggi ngere a esta tesi da 
noi piena ente condi isa che, entre per la scritt ra l o o ha a
to di erse decine, se non centinaia, di anni per abit arsi al ca bia

ento, oggi il te po e la relati a richiesta di adeg a ento non sono 
certo cos  lenti e generosi.  

aspetto della rapidit  con c i ca biano le cose non  a atto se
condario a, an i, ha n peso speci ico olto alto nel creare con
sione e inco prensione nell approccio e nello st dio del co porta

ento perch , giocando con n ecchio detto, si p  sostenere che la 
pratica arri a pri a della gra atica  ossia le persone ca biano 

pri a che alc no ne abbia teori ato no sche a gra ie al ale 
incasellare e leggere el n o o co porta ento. esto eccani
s o non  assol ta ente n o o in rela ione ai odelli di apprendi

ento, a ello che esto caso rende pi ttosto co plesso da deci


