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Quello del talento € un mito
Che va sfatato al piu presto

Servono competenze flessibili e capacita relazionali

di PIERLUIGI CELLI

UD data

stampa

Pierluigi Celli

IN UFFICIO

La parabola evangelica dei
talenti, trasferita nel
contesto aziendale diventa
un concetto vacuo, asettico
e scarsamente utile

L’ intervento

La competizione «sui
talenti» (o, quantome-
no, la sua esibizione me-
diatica) sembra diven-
tato uno dei rituali, ri-
correnti, temi di moda
che attraversano, perio-
dicamente, le fantasie
organizzative e gestio-
nali dell’impresa, in cer-
ca di redenzione dalla
banalita della routine.
Con, in pif, la quasiine-
vitabile carica retorica, che I'argomento ten-
de ad assumere, non appena anche il settore
istituzionale e pubblico metta a fuoco due ele-
menti convergenti: 1a presa emotiva del tema
e la sostanziale ambiguita dei riferimenti se-
mantici e operativi. Come quasi sempre, in
questi casi, un problema serio finisce per tra-
sformarsiin una trappola linguistica, rischian-
do subito di abortire in un fallimento pratico,
prima ancora che sia stato elaborato concet-
tualmente e definito negli ambiti di possibile
applicazione. «Avere talento» o «essere un ta-
lento» gia dislocano il termine in campi refe-
renziali significativamente diversi.

ECCELLENZA E NORMALITA' — Di chi si parla, in im-
presa, quando si insiste su una politica dei ta-
lenti come strumento (e strategia) di indivi-
duazione e di promozione dei migliori: di chi
1o ¢ in astratto, quasi come forma consustan-
ziale (e nativa) della qualita che si & fatta per-
sona, quella persona, o di chi ha particolari ca-
ratteristiche in particolari campi e per parti-

colari compiti? E, ancora, che rapporto finira

per esserci tra una popolazione selezionata

per eccellere e la maggioranza destinata alla

normalita, se non si chiarisce lungo quali assi-
si disloca il rapporto tra eccellenza e normali-

ta, nella presunzione che si possa trovare un

punto di equilibrio mobile (instabile?), una

sorta di ottimo provvisorio, che forse massi-

mizza i vantaggi organizzativi?

Talento & dunque, di per sé, termine ambi- -
guo e anche fuorviante, nella misura in cui si
trascina una serie di significati che fanno piu
riferimento a dati cognitivi, a una preparazio-
ne professionale di tipo specialistico, a compe-
tenze in grado di essere misurate e quantifica-
te «per differenza» rispetto a certi standard.
Ma siamo sicuri che il «talento» aziendalmen-
te rilevante sia quello che esprime, astratta-
mente, la migliore performance curriculare?
Andrebbe analizzato, con piu larghezza di vi-
sione, cosa veramente va a comporre, oggi, il
fabbisogno di una élite di governo organizzati-
vo, la dove le competenze richieste sono sem-
pre piu articolate e flessibili di quelle portate
in dote dagli studi o da una mono-esposizione
funzionale , e dove quindi il «talento» andreb-
be misurato anche su parametri «spuri», di ti-
po sociale, relazionale, emotivo e comporta-
mentale.

VISIONE ASETTICA — Una asettica visione seletti-
va, quale sembra prendere corpo in questa rin-
corsa (un po’ ridicola, per aitro) al miglior pro-
gramma «per talenti», ha anche la prospetti-
va (se non si dissoda il campo delle interferen-
ze inevitabili che la vita organizzativa propor-
ra) di creare degli «estranei», quando non de-
gli spostati. Le organizzazioni, infatti, vivono
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di rapporti che misurano automaticamente il _

valore della persona sulla base degli scambi
reali dei contributi e dei riconoscimenti reci-
proci, e non ci mettono quasi nulla ad espelle-
re quanti si insediano artificialmente negli
snodi critici, specie se frutto di carriere ampia-
mente virtuali o etero dirette. Lavorare sui ta-
lenti, senza preparare il tessuto di sostegno
della storia da raccontare intorno, significa
molto spesso perdere del gran tempo e squili-
brare gli assetti organizzativi. Anche perché
chi viene promosso senza un corredo esplici-
to di doveri che vanno al di 12 della sua compe-
tenza specialistica (e quindi, con riferimento
agli obblighi maggiori di attenzione e cura nei
confronti delle risorse meno fortunate e piu
deboli), finira per ritenere di aver assolto alla
sua missione aderendo alla «chiamata», cosi
che da quel punto in poi I'impresa gli dovra
quasi tutto.

UNA SELEZIONE RIDUTTIVA — Una ulteriore rifles-
sione va fatta intorno alle conseguenze delle
modalita di selezione delle risorse talentuose.
Normalmente queste premiano alcuni aspet-
ti della prestazione professionale e delle com-
petenze, una sorta di tragitto culturale/espe-
rienziale che rende la persona significativa
per alcuni tratti specifici. Ma ¢ altrettanto ve-
ro che le doti precipue del talento sono, spes-
so, anche il suo limite, nel senso che I’accen-
tuazione in un settore normalmente compri-
me (o respinge come non significative) espe-
rienze e valori rilevanti in aree piti 0 meno con-
tigue. Cosi accentuare I’attenzione e la spinta
tutto sui vantaggi competitivi di tipo speciali-
stico finisce anche col limitare la possibilita di
espressione piu larga, la correzione di even-
tuali squilibri, la voglia di misurarsi anche su
terreni meno segmentati e predefiniti. O, co-
munque, di trasmette la sensibilita che non

tutto e ordinato e risolto sulla base della quali-
ta individuata e valorizzata. C'¢ ancora molto
da esplorare e molti confronti non possono es-
sere dati per scontati con un anticipo di rico-
noscimenti senza verifica.

Tener conto della difficolta che una politica

dei talenti puo introdurre nell’equilibrio ge-
stionale dell’organizzazione, significa anche

affrontare due altri punti di attenzione. Il pri-

mo e legato alla volatilita dei talenti, una vol-
ta resirisorse di mercato e disancorati preco-
cemente dall’esperienza specifica di quell'am-
biente, quella struttura, quella storia azienda-
le. L’etichetta legittima la contendibilita, co-
me un lasciapassare che testimonia la disap-
partenenza ad una specifica realta proprio in
forza della trasversalita di impiego della sua

qualifica-omnibus. Il talento «si appartiene»
se non viene relativizzato e governato con tut-
te le prudenze del caso. Il secondo punto fa ri-

ferimento al ruolo del talento, in quanto ele-

mento di dinamismo aziendale, attrattore di
risorse e spinta per l'innovazione. Se voglia-
mo considerare non indispensabile il talento
per la semplice gestione della routine, allora
dovremo ricordare che la discontinuita, alla
base dell'innovazione e del cambiamento, &
frutto di una grande ricchezza di qualita, in
termini di varieta di componenti culturali e di
ridondanza di saperi e di pratiche.

IL VALORE DELL'ESPERIENZA — Un talento ridon-
dante & esattamente quanto non uscira mai
da una batteria di polli di allevamento: non
basta la scuola o la selezione meritocratica.

Serve I'esperienza necessaria, fatta con qual-
cuno che stringa e allarghi le prospettive sen-
za preconcetti. Non si allevano talenti senza
maestri. E non ci sono maestri dove imperala
burocrazia della macchina, specie nella sua
versione piu aggiornata di separazione deipo-
teri, di assorbimento di competenze esclusive
ai vertici, di riduzione delle componenti meno
strumentali e opportunistiche. C’é una traiet-
toria storica che aiuta a capire meglio, anche
in impresa, I'evoluzione del concetto dei «mi-
gliori» da premiare. Nella fase pionieristica (e
un po’ ingenua) si parlava di «speranze» su
cui puntare e le speranze andavano «coltiva-
te», seguite pazientemente nel loro percorso
di crescita, orientate, corrette e poi messe al-
la prova. Sapendo che molte, di queste, non si
sarebbero realizzate come immaginato. Poi &
venuto il tempo dei «potenziali»: gli strumen-
ti si sono sofisticati e si e preteso di capire, sul-
la base di analisi presentate come molto tecni-
che, chi aveva i numeri per farcela e chi no.
Cio ha consentito di montare ardite architet-
ture concettuali, di sviluppare lucrose consu-
lenze e, anche, di dar vita a una discreta lette-
ratura di consumo. Sono nate anche storielle
amene sul destino di potenziali senza futuro e
di carriere perennemente sul punto di sboc-
ciare, trascinate nel tempo con esiti eroicomi-
ci, fino a eta ormai improponibili. Ricordo se-
riose proposte di sviluppo di potenziali di cin-
quant’anni in alcune imprese di nome. Anche
la fortuna dei potenziali & declinata, quasi di
soppiatto, senzarendersi conto che forse il de-
stino negativo non € nel modo con cui si af-
fronta il problema, quanto piuttosto nella va-
cuita del concetto in sé e nella scarsa utilita
del suo impiego asettico nei contesti azienda-
1i.

LA MISTICA DEL TALENTO AZIENDALE — Ed ¢é venu-
to il tempo dei «talenti». Qui il Vangelo & tor-
nato prepotentemente d’aiuto, almeno nella
suggestione della prospettiva offerta: a cia-
scuno il talento e dato, il problema € quello di
svilupparlo. Dalla fase scientifica siamo passa-
ti, senza volerlo, ma con un tocco di new-age,
in quella agogica e mistica. C’e¢ oggi una vera
mistica dei talenti, con tuttoil corredo di ceri-
monie, Bibbie, investiture, riti di passaggio.
Non ¢ facile portare il peso di questa chiama-
ta alle armi al dila della vocazione personale e
delle prove date nelle scaramucce quotidia-
ne. E senza voler entrare nel merito della dia-
lettica traichiamati e gli eletti. Bisognerebbe
avere un sano distacco dalle mode e qualche
predisposizione critica per valutare I'incerto
confine fra I'utile e il superfluo; quello che aiu-
ta a evolvere positivamente e quello che crea
solo aspettative complicate da soddisfare.
Ma, forse, si tratta solo di pazientare un poco.
Ci accorgeremo, fra qualche tempo, che I'aria
€ gia cambiata. Anche il talento € tema desti-
nato ad avviarsi mestamente ad un moderna-
riato da collezione. Magari attraverso la subli-
mazione, meno individualistica e piu' colletti-
va, del mito delle eccellenze, nuova fonte ine-
sauribile si suggestioni per’orgoglio naziona-
le.

Cosl che sara ancora il Vangelo che ci forni-
ra qualche buono spunto da meditare in avan-
scoperta: la sana parabola del Figliol Prodigo,
ad esempio, per tuttii pentiti del globalismo
senza ritorno o, perché no, quella cosi tera-
peutica, datii tempi, del Servitore Infedele.
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