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Introduzione

[’attuale scenario in cui si trovano ad agire le aziende e contras-
segnato daun elevato dinamismo e da una marcata imprevedibilita,
a cui si affiancano cambiamenti che incidono profondamente sul
mercato del lavoro e che rappresentano sfide impegnative per la
funzione gestione delle risorse umane.

J/accresciuta complessita dell’agire aziendale e strettamente col-

.legata ai cambiamenti dirompenti che hanno segnato il passaggio

dall’economia industriale del secolo scorso all’attuale economia della
conoscenza. Gli effetti complessividi tali cambiamenti hanno portato
al riconoscimento dell'importanza strategica di specifiche variabili,
quali conoscenza, competenza, creativita e innovazione, che sono
diventate, di fatto, il motore primario dei processi di sviluppo, non
solo economico ma anche sociale e culturale.

La conoscenza e il capitale umano sono diventati i fattori chiave
per assicurare la solidita delle imprese e la sostenibilita del vantag-
gio competitivo. Riconoscere il ruolo primario del capitale umano
significa anche mettere al centro dell'attenzionel'individuo, poichéla
creativita e la capacita di generare nuova conoscenza appartengono
esclusivamente alle persone.

L'economia della conoscenza ha condotto ad una nuova fase di
sviluppo, chesi caratterizza perla presenza di processidiinnovazione
permanente, per lo pilt mirati alla cooperazione, all'adattabilita, alla
flessibilita organizzativa e alla creazione di nuovo valore.

Nei contesti produttivi in essere, il tema della creazione del
valore & diventato il riferimento a cui le imprese pili consapevoli
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orientano la propria gestione. Il reddito di esercizio non pud piu
essere considerato esplicativo della profittabilita di lungo periodo
dellimpresa, in quanto continuamente messo in discussione dalla
dinamicita delle condizioni ambientali. La creazione del valore
viene quindi ricondotta alla capacita dell'impresa di generare una
redditivita elevata, duratura e sicura. Ci si sposta, cosi, da unot-
tica di breve a una di lungo periodo, all'interno di una catena di
relazioni che vede negli investimenti strategici e nell’accumulo
di conoscenza, di esperienze e di competenze la condizione per
generare vantaggi competitivi.

Nel novero delle risorse strategiche possedute dall'impresa, as-
sumono un’importanza fondamentale quelle che per loro intrinseca
natura sono rare, difficili da imitare, non perfettamente sostituibili
e in grado di generare valore. Tali tipologie di risorse risiedono,
principalmente, nelle capacita intellettuali, nella conoscenza e nelle
competenze delle persone.

In questa rinnovata dimensione, le risorse dotate di specifiche
caratteristiche rappresentanoil fattore chiave peril perseguimento di
un vantaggio competitivo difendibile, su cui le imprese dovrebbero
fare affidamento per conseguire performance superiori.

Le risorse umane, in virtu delle loro competenze, esperienze e
conoscenze, rivestono un valore economico per lorganizzazione;
per questo motivo esse vengono considerate un asset in grado di
contribuire sia alla performance dell'impresa nella produzione di
beni e servizi, che alla creazione di nuova ricchezza a vantaggio
dellimpresa stessa.

Intale prospettiva, le pratiche di gestione delle risorse umane ven-
gono a configurarsi come un fattore strategico per il perseguimento
degli obiettivi aziendali e dello sviluppo organizzativo, e la risorsa
umana, di conseguenza, viene concepita come elemento costitutivo
e attivo della pilt ampia strategia d'impresa.

Alla funzione gestione delle risorse umane viene riconosciuto il
compito di sostenere le persone nella realizzazione dei propri pro-
getti di crescita, attraverso la creazione di un clima organizzativo
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Introduzione

che sia in grado di riconoscere e valorizzare I'impegno, le capacita,
le abilita dei singoli come del gruppo.

Muovendo da tali riflessioni, il presente volume si propone di
introdurre il lettore nello studio dello Human Resource Management,
affrontando in modo sistematico l'analisi delle pratiche di gestione
delle risorse umane, adottate dal management per valorizzare le
persone, migliorare le performance e favorire il conseguimento di
un vantaggio competitivo sostenibile.

La complessita dei temi trattati ha reso necessario articolare il
libro in cinque distinti capitoli, che corrispondono ad altrettante
aree di contenuto.

Il primo capitolo ripercorre l'evoluzione storica delle forme di
gestione del personale, richiamando i principali contributi teorici
dei tanti autori che nel fluire del tempo hanno affrontato lo specifico
tema. Si sofferma, poi, sugli inarrestabili processi di cambiamento
chehanno profondamente coinvolto e modificato il ruolo della risorsa
umana in ambito organizzativo; in questo nuova cornice, I'indivi-
duo assume il ruolo di propulsore del cambiamento, poiché parte
costitutiva della costruzione del vantaggio competitivo, eil successo
aziendale si lega, sempre piu spesso, alla capacita di identificare e
attrarre risorse talentuose.

In ragione di cio, il secondo capitolo propone una lettura detta-
gliata del complesso processo di attrazione delle risorse umane, che
prende avvio dalla determinazione quali-quantitativa del fabbisogno
di personale, continua con I'implementazione di un valido sistema
di procedure per intercettare i potenziali candidati, si soffermasulla
scelta dei profili piti idonei a ricoprire il ruolo ricercato, si conclude
conlinserimento all'interno del contesto organizzativo dei candidati
prescelti.

La capacita di operare scelte organizzative congruenti con gli
obiettivi strategici dell'organizzazione, richiede la disponibilita di
informazioni aggiornate e affidabili sulla qualita e sul potenziale del
personale. In questa ottica, i sistemi di valutazione del lavoro e delle
risorse umane, se gestiti adeguatamente, possonorisultare di grande
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supporto per il conseguimento dell’efficacia organizzativa. Il tema
della valutazione del personale, analizzato nella sua pluridimen-
sionalita, costituisce oggetto di approfondimento del terzo capitolo.

La qualita delle caratteristiche individuali che un soggetto ap-
porta all'interno del contesto lavorativo e la variabile in grado di
differenziare un‘azienda dai propri competitor. Per questo motivo,
l'ampliamento delle capacita, conoscenze, esperienze e competenze
degli individui ¢ diventato un processo indispensabile non solo
per la permanenza sul mercato delle organizzazioni, ma anche
per il loro sviluppo. In tale prospettiva, la leva della formazione si
inserisce a pieno titolo nel sistema di gestione delle risorse umane,
partecipando attivamente al processo di creazione di valore dell’a-
zienda attraverso lo sviluppo delle competenze individuali. Alla
formazione e alle azioni di apprendimento il capitolo quarto dedica
una particolare attenzione. Sono approfondite le singole fasi che
compongono il processo di formazione e viene esaminato lampio
ventaglio di metodologie didattiche, nel cui interno confluiscono
tecniche tradizionali e strumenti innovativi.

Un‘accorta gestione del sistema delle ricompense rappresenta per
l'organizzazione una leva strategica per modulare i meccanismi che
regolano la soddisfazione e motivazione delle persone, e di riflesso
il livello di performance, sia individuale che aziendale. Per questa
ragione, nell’ultimo capitolo, il quinto, l'attenzione si sofferma su
l'analisi delle politiche retributive, al fine di specificare i contenuti
di posizionamento, struttura e dinamica retributiva. Prosegue,
poi, con l'osservazione dell'evoluzione dei sistemi retributivi, per
focalizzare l'analisi sui processi di cambiamento che hanno gra-
dualmente condotto all'approccio del total reward, vale a dire a una
filosofia di gestione delle persone orientata alla creazione di sistemi
di ricompensa che includono anche elementi non automaticamente
riconducibili alla dimensione finanziaria.

Gestione Risorse Umane. Strategie di sviluppo per il conseguimento del vantaggio competitive .. 15

CarrrorLo PRIMO

La gestione delle risorse umane

1. Premiessa

Lo Human Resource Management (gestione delle risorse umane)
& linsieme delle politiche e delle pratiche ideate e progettate dalla
funzione risorse umane, con l'intento di orientare i comportamenti
della popolazione aziendale al fine di migliorarne le performance.

Le sue principali componenti sono due: 'unariguardale relazioni
chesiinstaurano trale persone e le organizzazioni, l'altra concernele
modalita adottate da queste ultime per influenzare gli atteggiamenti
e i comportamenti degli individui.

Le politiche sviluppate dalla funzione risorse umane sono orientate
ad allineare i comportamenti messi in atto dai soggetti che operano
all'interno dell'azienda con gli obiettivi perseguiti dallazienda stessa.
Esse definiscono linee guida di ampio respiro che determinano il
modo di procedere dei dipendenti.

Le pratiche di gestione delle risorse umane, invece, influenzanole
competenze, il livello di motivazione e la propensione a collaborare
deilavoratori e, in genere, riflettono i valori e la cultura dell'azienda.

Per assicurare lefficacia di un sistema Human Resource Manage-
ment (HRM) & fondamentale che le pratiche di gestione delle risorse
umane siano integrate tra di loro in modo da creare una sinergia e
potersi rafforzare reciprocamente come un unico sistema.

Le principali pratiche HR, oggetto di attenzione dei successivi
capitoli, riguardano:

= il reclutamento e la selezione del personale;

= la valutazione dei collaboratori;
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= la formazione delle risorse umane;
= il sistema delle ricompense.

Tali pratiche esercitano un forte impatto sugli atteggiamenti
individuali: attivano comportamenti discrezionali a vantaggio
dell'organizzazione, incrementanoilivelli di soddisfazione, agiscono
positivamente sul commitment e sull'engagement dei lavoratori, ed
altro ancora.

Ne consegue che le buone pratiche HR, influenzando comporta-
menti e atteggiamenti dei lavoratori, determinano tendenzialmente
il miglioramento della performance aziendale.

Alla luce di quanto esposto, emerge chiaramente l'esistenza di
una relazione diretta e positiva tra pratiche di gestione HR, com-
portamenti individuali e performance organizzative.

Questa considerazione consente di chiarire che gli investimenti
in risorse umane portano notevoli benefici, non solo alle persone
ma anche all’azienda.

In tal senso le attivita di HRM producono effetti positivi sulla
redditivita aziendale e contribuiscono a creare e mantenere nel
tempo il vantaggio competitivo dell'impresa.

2. Le origini dello Human Resource Management

Scorrendo la letteratura si osserva che l'evoluzione storica delle
forme di gestione del personale & strettamente ancorata a una mol-
teplicita di variabili interne-esterne ai confini dell’azienda quali, in
particolare, le trasformazioniintervenute alivello socio-economico, il
progresso tecnologico, la nascita di nuovi modelli organizzativi e di
innovativi sistemi di gestione delle imprese, le dinamiche del siste-
ma delle relazioni sindacali, i cambiamenti del mercato del lavoro’.

! Per un’ampia ricostruzione del percorso evolutivo del sistema di gestione

dellerisorseumanesirinviaa: Boldizzoni D.- Quaratino L., Risorse umane,
11 Mulino, Bologna, 2014; Marsden D., A Theory of Employment Systems.
Micro-Foundations of Societal Diversity, Oxford University Press, Oxford,
1999.

La gestione delle risorse umane 17

Vista come generica funzione finalizzata esclusivamente alla
regolazione delle transazioni di lavoro, la gestione del personale
& urattivita di cui si trova traccia dalla meta del XIX secolo. Essa,
quale pratica aziendale, nasce in seguito all’affermarsi del sistema
produttivo di matrice tayloristica, nei primi decenni del XX secolo.

La teoria classica dell'organizzazione (Scientific Management?)
scaturisce dall'esigenza di razionalita ed efficienza dei sistemi di
produzione, facendo della divisione e specializzazione del lavoro il
suo assioma fondamentale.

[approccio scientifico-meccanico, condizionato da un'impronta
tecnica e da una visione ingegneristica dell’attivita lavorativa, affer-
mava l'importanza di applicare principi scientifici per aumentare la
produttivita del lavoro.

Secondola teoria di Taylor, I'incremento dell’efficienza produttiva
avrebbe portato maggiore valore aggiunto daripartire traimprendito-
re edipendenti, consentendola coincidenzatra obiettividell impresa
(riduzione dei costi di produzione e aumento della produttivita) e
quelli dei lavoratori (migliore salario).

La gestione del personale, in un’epoca segnata da forti tensio-
ni tra impresa e lavoratori, si poneva come obiettivo prioritario
quello di trasformare la conflittualita in cooperazione, attraverso
la distribuzione ai lavoratori di una quota dei benefici ottenu-
ti dai maggiori rendimenti. Il benessere dei lavoratori veniva
concepito esclusivamente in termini economici, non tenendo in
considerazione l'esistenza di ulteriori e importanti fattori come
la motivazione, il coinvolgimento, la soddisfazione lavorativa ed
altro ancora.

Sulla base di quanto appena esposto, la teoria classica dell'orga-
nizzazione muove dall’assunto che per ottenere elevate prestazioni
lavorative non e necessario migliorare il benessere delle persone, ma
e fondamentale esercitare il controllo attraverso larazionalizzazione
dei processi produttivi e delle relazioni di lavoro.

2 Taylor F.W., The Principles of Scientific Management, Dover Publications
Inc., 2003.
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Le politiche del personale che promanano dalla teoria classica
sono quindi fondate sulla convinzione chelaleva fondamentale delle
performance aziendali sia costituita dalla organizzazione formale
del lavoro e che il personale sia un fattore produttivo adattabile alle
necessita aziendali.

Perunlungo periodola funzione del personale e statainterpretata
come una attivita di tipo amministrativo-normativo che si occupava
principalmente della registrazione, del monitoraggio e controllo dei
dati del personale dell'impresa.

Negli anni Cinquanta del secolo scorso, in seguito al consolidarsi
delle teorie formulate nell'ambito del filone di ricerca dello Human
Relations?®, si assiste ad una evoluzione della sensibilita verso la re-
lazione tra individui e organizzazione.

Un'ulteriore corrente di ricerca, facente capo alla Scuola Moti-
vazionalista*, introduce una nuova variabile nel modello di analisi
delle relazioni di lavoro: il processo motivazionale.

Secondo tale orientamento, per migliorare la performance azien-
dale non ¢ sufficiente progettare in modo razionale le condizioni
lavorative, ma e anche necessario motivare i lavoratori.

Laconsiderazione dellanatura sociale e relazionale dell'individuo,
da una parte, e l'osservazione della importanza delle motivazioni,
del bisogno di sicurezza e autorealizzazione nel lavoro, dall’altra,
portano gradualmente a modificare la visione del rapporto dilavoro.

A partire dagli anni Sessanta, con il considerevole sviluppo
dell'attivita industriale ed il relativo progresso economico-sociale,

3 Lo Human Relations Moviment, fondato da Elton Mayo, e una corrente di
ricerca di psicologia industriale che focalizza V'attenzione sulla capacita
dell’intero contesto organizzativo di influenzare il rendimento del lavo-
ratore.

La Scuola Motivazionalista, il cui pili autorevole esponente ¢ Maslow,
elabora la propria teoria muovendo dalla considerazione che il rapporto
tra organizzazione e soggetti che vi lavorano deve essere impostato in
termini favorevoli all'uomo. Per questa ragione, & necessario sia prestare
attenzione alle motivazioni e ai bisogni dei lavoratori, sia valutare le or-
ganizzazioni in base al grado in cui si adattano a tale esigenza.

4
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si affermano nuovi modelli di politica di gestione del personale che
mettono al centro dell’attenzione l'individuo, le sue aspettative e i
suoi bisogni.

La funzione del personale inizia ad avvalersi di tecniche di
gestione piu raffinate, come la selezione basata su test psicolggici,
la valutazione delle posizioni e delle prestazioni, la formazione;
grazie a ci0 la funzione risorse umane acquisisce poco alla volta
una propria autonomia rispetto alle tradizionali aree aziendali
(produzione, amministrazione e commerciale), assumendo dei
confini pilt demarcati.

Negli anni Settanta - profondamente segnati dal piti intenso con-
flitto sindacale del dopoguerra, dallo shock petrolifero cui seguluna
drammatica crisi economica, dalle modifiche radicali dei rapporti
all'interno delle imprese - la funzione del personale assume il ruolo
dimediazione sociale e gestione della conflittualita, reclamandouna
posizione di maggior potere all'interno dell'organizzazione.

La modernizzazione seguita alla crisi petrolifera e la crescente
competizione delleimpresenipponiche generano, negli anni Ottanta,
una forte spinta al cambiamento; si assiste, cosi, ad un intenso pro-
cesso di riorganizzazione e ristrutturazione del settore industriale
e ad una progressiva apertura dei mercati a livello internazionale.
D’altro canto, la presenza sul mercato del lavoro di nuove genera-
zioni di lavoratori che per formazione, stile di vita e valori condivisi
richiedono una revisione dei modelli di gestione del personale,
sposta il focus sull'importanza delle risorse umane nellambito dei
meccanismi competitivi di mercato.

In tale contesto si assiste ad una completa affermazione del-
la funzione risorse umane, la quale viene collocata alle dirette
dipendenze del vertice aziendale e legittimata a svolgere non
solo le tradizionali attivita di selezione, valutazione, formazione
e retribuzione, ma anche quelle connesse alle relazioni esterne,
allambiente e alla sicurezza.

Gli anni Novanta sono caratterizzati da una molteplicita di feno-
meni che rendono estremamente complesso I'operare dell’azienda,
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tra questisiricordano la globalizzazione economica e l'entrata inces-
sante di nuovi competitori nel mercato, la riduzione del ciclo di vita
dei prodotti e la ricerca continua del miglioramento della qualita, la
diffusione delle nuove tecnologie, la mobilita delle risorse umane,
la crisi dei modelli organizzativi tradizionali.

La complessita e I'imprevedibilita dello scenario competitivo,
unitamente alla teorizzazione di nuovi sistemi organizzativi e pro-
duttivi, aumentano grandemente I'importanza delle risorse umane
in ambito aziendale.

Ad affermare l'accresciuta rilevanza delle HR contribuisce in ma-
niera determinante la teoria della Resource Based View® che individua
nelle persone un elemento determinante per il conseguimento del
vantaggio competitivo e per il successo dell'organizzazione.

Si delinea, cosi, una funzione HR integrata nei massimi livelli
decisionali dell'azienda, a cui viene riconosciuta sia una valenza
strategica nel miglioramento dei processi di gestione delle persone,
sia la capacita di apportare valore aggiunto all'organizzazione,

Sul finire del secolo scorso si sviluppa un nuovo approccio nella
gestione delle HR, esso identifica il suo nucleo centrale nell’idea
di valorizzare il capitale umano e di incrementarne la crescita e lo
sviluppo.

Lattitudine di un‘azienda a perdurare nel tempo in un ambiente
competitivo complesso e strettamente legata ad una condizione, ossia
alla capacita di proiettarsi verso il futuro facendo evolvere nel corso
degli anni Je competenze e le motivazioni delle persone in relazione
all'orientamento strategico dell'organizzazione.

Per questa ragione, lo Human Resource Management gioca attual-
mente un duplice ruolo: da un lato, si occupa di comprendere e
interpretare la filosofia e gli obiettivi strategici dell'azienda coniu-
gandoli con la politica aziendale, dall’altro, si impegna a mobilitare

® In tema si vedano, fra gli altri, Barney J.B., Firm resource and sustained
competitive advantage, Journal of Management, vol. 17, nn. 1, 1991; Grant
R.M., The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications
for Strategy Formulation, California Management Review, n. 33, 1991.
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le migliori energie delle persone e a svilupparne il coinvolgimento,
al fine di supportare il conseguimento e il mantenimento nel tempo
del vantaggio competitivo d'impresa.

3. La centralita della persona come elemento valorizzante dell’azienda

/attuale scenario in cui si trovano ad agire le aziende e contras-
segnato da un elevato dinamismo e da una marcata imprevedibilita,
a cui si affiancano cambiamenti che incidono profondamente sul
mercato del lavoro e che rappresentano sfide impegnative per la
funzione di gestione delle risorse umane.

Laccresciuta complessita dell'agire aziendale e strettamente col-
legata ai cambiamenti dirompenti che hanno segnato il passaggio
dall’economia industriale del secolo scorso all'attuale economiadella
conoscenza (knowledge economy)®.

A questi cambiamenti hanno contribuito alcuni fattori: in primo
luogo, la progressiva diffusione delle tecnologie dell'informazione
e della comunicazione ha imposto nuovi schemi comportamentali,
sia sul piano sociale che su quello produttivo; in secondo luogo,
la crescente globalizzazione dei mercati ha contribuito alla rapida
diffusione delle alte tecnologie, ponendo continuamente le imprese
di fronte a nuove sfide da intraprendere e a nuove opportunita
da cogliere; in terzo luogo, I'innalzamento generalizzato dei tassi
di istruzione ha alimentato una vasta schiera di lavoratori per i

¢ Sul finire degli anni ‘50 del secolo scorso, Peter Druker, economista e sag-
gista austriaco naturalizzato statunitense, conia I'espressione “knowledge
economy” per indicare un’inversione di rotta rispetto al passato.

In epoca recente si € operato un distinguo tra knowledge economy (o know-
ledge-based economy) e knowledge economics. 1l primo termine indica la fase
storica caratterizzata da processi di innovazione che richiedono alti livelli
di formazione, capacita di apprendimento e competenze particolari che
presuppongono flessibilita, adattabilita e investimenti in sistemi di ac-
cesso all'informazione; il secondo, invece, descrive la branca della teoria
economica che si occupa della conoscenza come bene economico e dei
relativi effetti sul benessere individuale.
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quali 'auto-realizzazione attraverso il lavoro acquista una grande
rilevanza.

Gli effetti complessivi di tali cambiamenti hanno portato al
riconoscimento dell'importanza strategica di variabili, quali la
conoscenza, la competenza, la creativita e I'innovazione, che sono
diventate, di fatto, il motore primario dei processi di sviluppo, non
solo economico ma anche sociale e culturale.

La knowledge economy ha condotto ad una nuova fase di svilup-
po che si caratterizza per la presenza di processi di innovazione
permanente, per lo pitt mirati all'adattabilita, alla cooperazione e
alla flessibilita organizzativa. Tali processi prescrivono al lavoro
piu alti livelli di formazione, capacita di apprendimento continuo e
competenze particolari.

Le principali implicazioni dell'economia della conoscenza sulla
struttura del lavoro possono essere sintetizzate in due punti:

1. la crescente importanza riconosciuta al capitale umano;

2. lacentralita del ruolo rivestito dalla risorsa umana nei contesti

organizzativi.

Il capitale umano - inteso come accumulazione di saperi, espe-
rienze e competenze da parte dei lavoratori - e la conoscenza sono
diventati i fattori chiave per assicurare la solidita delle imprese e la
sostenibilita del vantaggio competitivo.

Daltro canto, riconoscere il ruolo primario del capitale umano

7 Dalfilonediricerca della Resource Based View emerge una nuova corrente di

pensiero, la cosiddetta Knowledge Based-Theory, che considera la conoscenza
fortemente integrata nell'impresa, nelle attivitd che essa realizza, nella
tecnologia e, soprattutto, nella mente delle persone che la compongono.
In tal senso, la conoscenza viene inquadrata come la fonte principale di
inimitabilita e quindi di vantaggio competitivo, oltre che I'unica risorsa
idonea a gestire tutte le altre. In materia, si vedano, Grant R.M., Toward a
Knowledge-Based Theory of the Firm, Strategic Management Journal, n. 17,
1996; Nonakal., Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation,
Organizational Science, n. 5, 1994; Kogut B. ~ Zander U., Knowledge of
the Firm, Combinative Capabilities, and the Replication of Technology,
Organizational Science, vol. 3, n. 3, 1992.
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signiﬁca anche mettere al centro dell’attenzionel'individuo, in quanto
Jacreativita ela capacita di generare nuova conoscenza appartengono
esclusivamente alle persone.

In definitiva, a partire dall'ultimo ventennio del secolo scorso,
Je mutate caratteristiche del contesto socio-economico hanno mes-
so in evidenza come la risorsa strategica critica per eccellenza sia

uella umana, che ha di conseguenza assunto un ruolo di crescente
importanza all'interno sia del sistema organizzativo che di quello
competitivo.

Si ¢ oramai consolidata la consapevolezza che la risorsa umana
rappresenta una variabile strategica. Essa non puo essere piti con-
siderata un costo da ottimizzare, pertanto deve essere trattata come
una risorsa attiva su cui investire con regolarita e su cui poter fare
affidamento, anche in misura superiore al capitale finanziario e
allapporto delle tecnologie.

Le tecnologie, i prodotti/servizi, le loro modalita di produzione/
erogazione sono facilmente replicabili e, quindi, imitabili dalle
aziende che operano nell’arena competitiva. Al contrario, i compor-
tamenti, le capacita di apprendimento, le professionalita sono uniche
e irripetibili in quanto difficili da gestire e sviluppare.

Mentre la teoria classica dell'organizzazione del lavoro, come gia
osservato, ha fatto delle strutture e procedure il suo assioma fonda-
mentale, i nuovi principi organizzativi - basati su una visione delle
persone come variabile strategica - sostengono che la risorsa umana
¢ il miglior strumento di integrazione che consente di affrontare la
complessita®.

Le risorse umane, con il loro sistema di valori, con le competen-
ze, abilita ed esperienze che detengono, sono capaci di assorbire
la complessita. Anzi, esse solo sono in grado di offrire soluzioni
ai problemi, facendo leva sulla conoscenza, sulla creativita e sulla
generazione di idee innovative.

® Per un approfondimento si veda: Crozier M., L impresa in ascolto.
Il management nel mondo post-industriale, Il Sole 24 Ore Media
&Impresa, Milano, 1989.
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Nell'era dell’economia della conoscenza il mercato del lavoro ha
subito (e continua a subire) radicali trasformazioni che tenderanno,
molto probabilmente, ad intensificarsi nel futuro.

[l Tavoro non ¢ piu prevalentemente manuale. Anzi, si puo dire
che e caratterizzato da un tenore di conoscenza crescente che se non
viene rinnovato continuamente decade, andando incontro a tassi di
obsolescenza sempre pili rapida.

Per questa ragione, i cosiddetti “lavoratori della conoscenza”
(knowledge worker’) hanno acquisito una particolare rilevanza in
ambito aziendale. Si tratta di figure professionali di alto profilo che
applicano conoscenze teoriche e analitiche acquisite durante i percorsi
formativi per sviluppare nuovi prodotti (e/o servizi) e che, attualmen-
te, rappresentano gli assets di maggior valore nelle organizzazioni.

Oltre alle competenze specifiche (hard skills), al knowledge worker
sono richieste anche quelle trasversali (soft skills), come la capacita di
innovare in ambienti in continua evoluzione, Vattitudine al problem
solving, la spiccata autonomia, le abilita comunicative e relazionali.

Risulta chiaro, da quanto sin qui esposto, che le persone sono
risorse da valorizzare, decisive per la sopravvivenza e la crescita
delle aziende, fondamentali nella creazione, nel mantenimento e
nello sviluppo del vantaggio competitivo nei confronti dei diretti
concorrenti.

? L'espressione knowledge worker viene utilizzata per la prima volta da Peter

Druker nel testo “The Landmarks of Tomorrow”. 1l saggista introduce il
concetto alla fine degli anni 50, partendo dall’osservazione delle grandi
trasformazioni che stavano investendo le imprese statunitensi. Intorno
agli anni 90, riprende tale concetto per sottolineare che i knowledge wor-
ker stavano diventando il centro di gravita della popolazione lavorativa,
imprimendo alla societa della conoscenza le sfide con cui misurarsi. In
definitiva, a quel tempo, Druker considerava i lavoratori della conoscenza
non ancora la classe dominante del mercato del lavoro, ma sicuramente
il gruppo sociale trainante. Drucker P., The Landmarks of Tomorrow,
William Heinemann, prima ed. 1959; e dello stesso autore: La societa
post-capitalista. Economia, politica, conoscenza alle soglie del Duemila,
Sperling & Kupfer, Milano, 1993.
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Per un'azienda che considera il capitale umano un fattore chia-
ve di successo nel lungo periodo, la valorizzazione della persona
rappresenta una leva fondamentale di competitivita e di‘ ges’c%one
delle risorse umane. Gli strumenti orientati alla valorizzazione
delle risorse sono molteplici (ad es. la pianificazione delle carriere,
la formazione, la valutazione, ecc.) e hanno lo scopo di aumentare il
livello di motivazione, le competenze e il commitment' delle persone
nell'organizzazione. ‘

La funzione risorse umane deve essere rivolta a sostenere le per-
sonenella realizzazione dei propri progetti disviluppo, attraverso la
creazione di un clima organizzativo che sia in grado di riconoscere
e valorizzare I'impegno, le capacita, le abilita dei singoli come del
gruppo.

Sempre in tema divalorizzazione delle persone, e utile sottoline-
are chela presenza dell'individuo all'interno di una organizzazione
costituisce una risorsa strutturante cui orientare politiche, linee
d'azione e piani di sviluppo. In altre parole, le persone si vengono
a configurare come i nodi di una rete di relazioni che contribui-
scono, attraverso l'interazione con altri individui e 'impiego delle
conoscenze di cui dispongono, alla evoluzione e al processo di
cambiamento dell’azienda. In tal senso, le risorse umane diven-
tano elementi costituenti dell’azienda, in quanto ciascuna di esse
interpreta il proprio ruolo sulla base del patrimonio culturale e
dei valori di cui & portatrice.

Affinché sia possibile configurare in modo ottimale il legame tra
risorse umane e azienda, ¢ fondamentale che vi siala condivisione di
valori e obiettivi di lungo periodo, in un contesto dove le aspettative
di ciascun individuo si intersecano con quelle dell'azienda per un
reciproco sviluppo.

11 termine commitment descrive l'attaccamento tra dipendente e azienda.
Questo concetto € considerato un indicatore della centralita del lavoro
nellospazio di vita della persona. Pud essere definito in termini di capacita
dellavoratore a identificarsi con la propria organizzazione, come senso di
coinvolgimento, fedelta, lealta e credenza nei valori dell’organizzazione.
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4. Il contributo delle risorse umane alla creazione del valore e del van-
taggio competitivo d'impresa

Il concetto di valore globale d'impresa e strettamente ancorato alla
capacita di ciascun fattore produttivo di apportare valore all'interno
dell'organizzazione.

Muovendo da tale considerazione vediamo in che modo le risorse
umane, in quanto fattori della produzione, possono contribuire alla
creazione del valore economico d'impresa.

Gli economisti e, a seguire, gli aziendalisti hanno ampiamente
analizzato il significato da assegnare al concetto di valore d'impresa
che ha assunto, nel corso degli anni, diverse accezioni.

Rinviando alla letteratura di management l'approfondimento
degliimportanti contributi teorici ed empirici dei tanti autori che nel
fluire del tempo hanno affrontato lo specifico tema, nell'economica
del nostro lavoro riportiamo il significato attualmente attribuito al
concetto in parola: il valore d'impresa e una misura sintetica della
capacita prospettica dell'unita aziendale di generare flussi di reddito,
ossia di produrre ricchezza nel tempo.

Con l'avvento dell'economia post-industriale, il tema della cre-
azione del valore & diventato il riferimento a cui le imprese pit
consapevoli orientano la propria gestione. Negli attuali contesti
produttivi, il reddito di esercizio non pud pili essere considerato
esplicativo della profittabilita di lungo periodo dell'impresa, in
quanto continuamente messo in discussione dalla dinamicita delle
condizioni ambientali. La creazione del valore viene quindi ricon-
dotta alla capacita dell'impresa di generare una redditivita elevata,
duratura e sicura. Ci si sposta, cosi, da un’ottica di breve a una di
lungo periodo, all'interno di una catena di relazioni che vede negli
investimenti strategici e nellaccumulo di esperienze e di competenze

"' In materia si rinvia a: Smith A., La ricchezza delle Nazioni, a cura di

Biagiotti A.- Biagiotti T., UTET, Torino, 2006; Marshall A. — Marshall M.P.,
Economia della produzione, a cura di Becattini G., Barbier W.J., ISED],
Milano, 1975; Barber W.]., Storia del pensiero economico, Feltrinelli,
Milano, 1996; Vigano R., Il valore dell'azienda, Cedam, Padova, 2001.
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{a condizione per generare vantaggi competitivi®.
_Le risorse umane, in virtu delle loro competenze, esperienze e
conoscenze, rivestono un valore economico per l’orga}’lizzazionef
per questo motivo esse vengono considerate un asset in grado di
contribuire sia alla performance dell'impresa nella produzione di
beni e servizi, che alla creazione di nuova ricchezza a vantaggio
dell'impresa stessa. In altre parole, le persone, con le loro caratte-
ristiche qualitative, occupano un ruolo di rilievo nell'influenzare
i risultati aziendali in termini di valore economico generato e di
yantaggio competitivo creato.

Le modalita con le quali le imprese creano vantaggi competitivi
sono riconducibili a due approcci principali:

a. il modello dell’analisi competitiva di Porter, che focalizza
l'attenzione sull’ambiente esterno (posizione nel settore);

b. il modello della Resource Based View di Barney", che privilegia
'analisi dell’ambiente interno (risorse e capacita dell’azienda).

La teoria di Porter si diffonde negli anni Ottanta del secolo
scorso e parte dalla considerazione che I'impresa puo costruire un
vantaggio competitivo soltanto se adotta una strategia calibrata
sulle regole definite dall’'ambiente competitivo®. Sicche il vantaggio
dell'impresa deriva dalla conquista e dalla difesa di una posizione
rispetto ai competitors.

Pervalutare la posizione di un’impresa all'interno del suo mercato
concorrenziale, Porter elabora il modello delle cinque forze competi-

2 I tema si veda: Ferrando P.M., Teoria della creazione del valore e
responsabilita sociale dell'impresa, Impresa Progetto - Electronic Journal
of Management, n. 1, 2010.

B Porter M., How competitive forces shape strategy, Harvard Business
Review, 1979.

¥ Barney]J.B., Firm resources and sustained competitive advantage, Journal
of Management, op. cit.

¥ L’ambiente competitivo e determinato dall’insieme degliattoriche operano
nello stesso mercato, i quali, conleloroazioni, sonoin grado diinfluenzare
il comportamento strategico e operativo dell’azienda.
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tive. Secondo tale impostazione teorica, 'ambiente competitivoin cuj
Iimpresa si trova a svolgere la sua attivita non ¢ delineato soltanto
dalla concorrenza interna del settore, ma anche da altre forze, ossia
il potere contrattuale dei fornitori e quello dei clienti, la minaccia dj
potenziali entranti nel settore, la competizione dei prodotti sostitu-
tivi. Lintensita della concorrenza, percio, & determinata da queste
cinque forze che con i loro comportamenti e le loro azioni vanno ad
influenzare la redditivita di ciascun settore.

Attraverso l'analisi delle cinque forze I'impresa potra identificare
la migliore strategia da adottare per ottenere un vantaggio competi-
tivo, ovvero una profittabilita superiore rispetto alla media dei suoi
competitori.

Il modello competitivo porta l'attenzione sull'analisi del settore,
della concorrenza e sulle scelte di posizionamento, mentre la valuta-
zione delle risorse disponibili utili a penetrare i segmenti di mercato
scelti ¢ un aspetto che viene posto soltanto in secondo piano.

Pertanto, concentrandosi al di fuori dei confini dell'impresa, la
teoria proposta da Porter non fa emergere in maniera nitida il ruolo
rilevante che le risorse umane giocano nel determinare il successo
dell'organizzazione.

Ma la redditivita di unimpresa dipende, oltre che dal tipo di
settore a cui essa appartiene, anche dalle sue risorse e dalle capacita
specifiche che detiene. Se da un lato gli effetti della struttura del set-
torenon possono essere trascurati, dall’altro si rimarca l'importanza
dei fattori di unicita dell'impresa e il loro imprescindibile contributo
alla creazione di valore economico.

Su questi presupposti, agli inizi degli anni Novanta viene elabo-
rata la teoria della Resource Based View (RBV), che identifica la radice
del vantaggio competitivo nel possesso di risorse e competenze
difficilmente imitabili.

Questo approccio, a differenza del precedente, muove dall’analisi
dell’ambiente interno per individuarne le potenzialita e, soltanto in

unmomento successivo, sisoffermasulla ricerca del posizionamento
dellimpresa all'interno del suo settore.

5 ione delle risorse umane
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1.a RBV considera I'impresa come un complesso di risorse strate-

siche che consentono alla stessa di differenziarsi rispetto ai conpeti-
‘nitars e di costruire nel tempo un vantaggio competitivo difficilmente
;mitabile, quindi sostenibile e non soggetto a obsolescenza.

Fra tutte le risorse strategiche possedute dall'impresa, rivestono

_ yn’importanza fondamentale quelle che per loro intrinseca natura
sono rare, difficili da imitare, non perfettamente sostituibili e in

rado di generare valore'. Tali tipologie di risorse risiedono, prin-

cipalmente, nelle capacita intellettuali, nella conoscenza e nelle
competenze delle persone".

In tale prospettiva, le risorse dotate di specifiche caratteristiche

rappresentano il fattore chiave per il perseguimento di un vantaggio
competitivo difendibile, su cui le imprese dovrebbero fare affida-
mento per conseguire performance superiori.

Tuttavia, le risorse che rispondono ai requisiti appena descritti,

soltanto potenzialmente sono fonte di vantaggio competitivo, in

quanto da sole non sono sufficienti a crearlo. N

Il vantaggio competitivo deriva piuttosto dalle capacita (capabili-
ties), le quali rappresentano l'abilita del management di combinare
in modo irripetibile risorse rare, inimitabili e difficili da sostituire,
cosi da conferire unicita al comportamento dell’azienda medesima.

La focalizzazione sulle risorse e sulle capacita dell'impresa
rappresenta, dunque, uno dei profili che caratterizzano la Resource
Based View.

A tal riguardo, Grant sottolinea che in presenza di un ambiente
mutevole le risorse e le capacita definiscono l'identita dell'impre-
sa, conferendole stabilita nel tempo'®. Pertanto, risorse e capacita
6 Queste condizioni sono sintetizzate nel framework VRIO elaborato da

Barney. Cfr. Barney J.B., Firm resources and sustained competitive ad-

vantage, op. cit.

Y Intema, DessiC.~Floris M., Ilruolo dellerisorse intangibilinellaletteratura
manageriale. Principali linee di ricerca e analisi future, Sinergie, Italian
Journal of Management, Vol. 35, n. 103, 2017.

% Si consulti Grant RM., L'analisi strategica per le decisioni aziendali, 11

Mulino, Bologna, 2016.




30 Paola Giansante

possono essere considerate i fondamenti della strategia di lungo
periodo.

Lautore, in ultima analisi, aggiunge che il profitto viene generato
dalle risorse e capacita possedute e controllate dallimpresa, percid
comprendere in profondita cosa & “in grado di fare” I'impresa diventa
la base di una strategia durevole.

Risorse e capacitadannoluogo alle cosiddette competenze distintive.

Le competenze distintive sono le caratteristiche intrinseche di
un'impresa che possono essere definite come qualita speciali e uniche
in grado di assicurare alla stessa un elevato vantaggio competitivo,

In definitiva, la Resource Based View, se da un lato sottolinea l'im-
portanza di costruire strategie fondate sulle risorse e sulle capacita
“presenti” nell'organizzazione, dall’altro evidenzia Iimportanza
di promuovere azioni strategiche proiettate ad acquisire “nuove”
risorse e capacita.

In quest’ottica, le risorse e le capacita dell'impresa divengono i
“mattoni” fondamentali sui quali poter creare una strategia capace
di condurre I'impresa verso il successo.

4.1 Le risorse dell impresa

Alla luce dei contributi forniti dal modello Resource Based View,
emerge che le risorse rappresentano la sorgente primaria per la
costruzione e il mantenimento di un vantaggio competitivo soste-
nibile nel tempo.

Secondo la teoria di Barney, il vantaggio competitivo diventa
sostenibile quando le risorse possiedono le caratteristiche indicate
nel framework VRIO (Value, Rareness, Imitability and Organization) ®.

¥ In base allo schema proposto dall’Autore & possibile comprendere se

una risorsa ¢ fonte di vantaggio competitivo, e quanto e come pesa sulla
performance economica dell'impresa. Lo schema, inoltre, supporta il
management nella individuazione delle risorse umane critiche per il
successoaziendale. Infine, costituisce un valido strumento per organizzare
e integrare le risorse nel modo pit1 efficiente ed efficace per 'impresa.
Barney J.B., Firm resources and sustained competitive advantage, op. cit.

 1agestione delle risorse umane a1

k 11 modello di analisi individua quattro punti chiave:

1. Valore, ad intendere che le risorse devono avere lattitudine a
rispondere alleminacce/opportunita provenienti dallambiente.

2. Rarita, vale a dire che le risorse devono essere possedute e/o
controllate da un numero ristretto di imprese e difficilmente
acquisibili sul mercato.

3. Inimitabilita, nel senso che le risorse devono essere uniche e
non perfettamente imitabili.

4. Organizzazione, a significare che 'impresa deve essere pronta
e capace di sfruttare le risorse di cui dispone.

In definitiva, le risorse devono essere in grado di trattenere o
accrescere il loro valore nel corso degli anni, affinché il vantaggio
competitivo sia sostenibile nel tempo.

Una definizione di risorse porta a considerarle come quei fattori
posseduti e controllati dall'impresa che consentono alla stessa di
pianificare e implementare una strategia di successo™.

Le risorse possono essere diversamente classificate in base alle
differenti angolazioni di analisi scelte. Viene proposta, di seguito,
la classificazione formulata da Grant, che individua tre tipologie di
risorse?:

1. tangibili;

2. intangibili;

3. umane.

La prima tipologia di risorse comprende i beni fisici e gli assets
finanziari che costituiscono, di norma, una quota consistente del
capitale dell'impresa.

*  Le risorse, nel corso degli anni, sono state oggetto di diverse definizioni
nell'ambito della letteratura di management; in tema si rinvia a: Amit
R. ~ Schoemaker P., Strategic assets and organizational rent, Strategic
Management Journal, vol. 14, 1993; Barney J.B., Firm resources and
sustained competitiveadvantage, op. cit.; TeeceD.J]. -PisanoG., -Shuen A.,
Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic Management
Journal, Vol. 18, n. 7, 1997.

# Sirinviaa: GrantR.M., L’analisi strategica per le decisioni aziendali, op.cit.
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I beni fisici sono i fattori produttivi di natura materiale che ven-
gono utilizzati dall'impresanello svolgimento dei processi lavorativi
tipici; essi condizionano la gamma delle possibilita di produzione
dgﬂ’impresa einfluenzano la struttura dei costi. In questa categoria
di ben‘i vengono ricompresi: impianti, macchinari, terreni, fabbricati,
materie prime, semilavorati ed altro ancora.

Gli assets finanziari sono fonti di liquidita e mezzi equivalenti
che vengono mobilitati dallimpresa per svolgere le proprie attivita
gestionali. In altri termini, sono i finanziamenti che I'impresa uti-
li'zza per coprire il fabbisogno finanziario generato dalle operazioni
di gestione. Le fonti di finanziamento, ossia le fonti ove I'impresa
attinge le risorse finanziarie di cui necessita, sono di due tipologie:
esterneeinterne. Le prime comprendono I'indebitamento eil capitale
di propriet; le seconde, invece, includono Vautofinanziamento, cioé
la generazione interna di fondi.

Lentita delle risorse finanziarie a disposizione dellimpresa de-
termina la capacita di investimento della stessa: quanto pit1 elevata
§ l'entita del capitale acquisito, tanto maggiore sara il valore degli
mvestimenti realizzabili.

Lerisorse tangibili, per loro natura, sono facilmente identificabili
e perfettamente misurabili, in quanto tali sono iscritte nello stato
patrimoniale dell'impresa.

Inoltre, sono agevolmente reperibili sul mercato e facili da imitare
da parte dei competitors; per questi motivi, nel processo dicostruzione
del vantaggio competitivo, le risorse tangibili ricoprono sovente un
ruolo secondario rispetto a quelle intangibili.

Tgttavia, appare utile sottolineare che le fonti generatrici del van-
taggio competitivo variano da un settore all’altro. In alcuni business,
infatti, le risorse tangibili rivestono un ruolo di rilievo e, a volte,
rappresentano una condizione necessaria e “quasi” sufficiente per
ottenere livelli soddisfacenti di performance?.

22 ’ . . .
Sull'argomento si consulti: Fiocca R., Ma le risorse tangibili sono proprio

;gi‘lsinutﬂi?, Impresa Progetto - Electronic Journal of Management, n. 3,
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La seconda tipologia di risorse include i fattori di natura imma-
teriale, a loro volta distinguibili in due sottogruppi: I'uno e definito
dalle risorse tecnologiche, che comprendono la proprieta intellettua-
162 (ad es. brevetti®, copyright®, segreti industriali e commerciali,
ecc.) e le risorse per I'innovazione (ad es. laboratori di ricerca); l'altro
o costituito dalle risorse reputazionali, che includono lI'immagine
aziendale®, il brand? elareputazionenei confronti degli stakeholders™.

Gi tratta di risorse che non sono facilmente trasferibili e acquisibili
sul mercato; inoltre, sono difficili da quantificare e misurare, percio
1a loro valutazione in bilancio non e semplice proprio alla luce della
loro immaterialita.

Tali risorse, pur non risultando in modo esplicito come variabili
strategiche dal bilancio, rivestono comunque un grande valore per
I'impresa.

E opinione comune che performance pit elevate dipendano dal
potenziale innovativo di un’impresa e, conseguentemente, dalla
sua capacita di generare knowledge; per questa ragione, le risorse

2 patrimonio intellettuale consta delle descrizioni codificate e concrete
di conoscenze specifiche su cui I'impresa puo far valere i suoi diritti
di proprieta. Si veda: Sullivan P.H., Profiting from intellectual capital:
extracting value from innovation, New York, John Wiley & Sons, 1998.

% Tlbrevettoeiltitolo giuridico che consente di produrre e commercializzare
un'invenzione di prodotto (ad es. un farmaco, un tessuto, ecc.) o di processo
in esclusiva.

% 11 copyright ¢ il diritto esclusivo ad utilizzare un’opera creativa (ad es.
un’opera letteraria, musicale, cinematografica).

% [/immagineél'insieme di percezioni e giudizi espressi daglistakeholdersnei
confronti di una determinata impresa sulla base di precedenti esperienze,
anche non dirette, come nel caso della pubblicita.

7 1l brand & il segno distintivo sviluppato dall’'impresa per identificare la
propria offerta e differenziarla da quella dei concorrenti.

% La reputazione ¢ la considerazione di cui gode un’impresa in virtu della
sua capacita di soddisfare le aspettative degli stakeholders nel tempo. Essa
viene valutata sulla base di alcuni criteri, quali: il grado di innovazione,
la qualita del management, la responsabilita sociale dell'impresa nei
confronti dell'ambiente, la qualita dei prodotti e dei servizi e cosi via.
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éﬂto anche le condizioni di vita, sia a livello personale chfe orga-
ﬂaﬁvo, siain termini economici che .di benessere compl.esswo. Ne:
onsegue che esse costituiscopo uninsieme eteroge%weo d..l CO'IX'[EE?lu’Cl
‘angibﬂi con effetti rilevanti per le imprese, per leimplicazionisul
rcato del lavoro e per quelle sul piano sociale. N .
Le risorse umane includono anche skills non cognitive che contri-
uiscono grandemente a determinare il SUCCEsSO nel.le peFforI‘nanc.e
“ell’impresa. Fra queste vengono 'ricompre.zﬂ gh a\spettl mgtwazmnah,
apertura mentale, il feamwork. Si tratta di ablh’fa.che, umt.amente ad
_ altre capacita, vengono spesso apprese durar}te i percorsi formgtnn
_ aziendali,iquali determinano un processo efficace di accumulaz%o‘ne
di saperi e comportamenti. Sicche, la nuova conoscenza acquisita
_ dalle risorse umane viene esplicitata e poi cod1f1cat§, rimanendo
_ sedimentata nell'organizzazione. Per questo motivo, il Valore? delle
_persone aumenta in funzione degli investimer.lti in forma21f)ne e
dei processi di apprendimento continuo posti in essere dall'orga-

intangibili sono in grado di influenzare la prestazione dell'impre
sa, determinandone la crescita e concorrendo alla creazione di un
vantaggio competitivo sostenibile e difendibile,

Le risorse intangibili svolgono un ruolo importante nel perse-
guimento di un vantaggio competitivo duraturo e stabile perché,
trattandosi di fattori strettamente ancorati alla conoscenza, non
tendono a consumarsi con il decorrere del tempo, anzi, accrescong
il proprio valore con I'uso, mediante ripetizione e sperimentazione,

La superiorita delle risorse intangibili su quelle tangibili nella
costruzione del vantaggio competitivo & dunque ascrivibile a due
fattori: la non facile imitabilita da parte della concorrenza e la non
riproducibilita.

Tuttavia, a causa della loro natura “evanescente”, le risorse intan-
gibili possono essere ritenute pitt rischiose rispetto a quelle mate-
riali (ad es. la reputazione dell'impresa pud essere soggetta a crisi
imprevedibili, un brand forte non & detto che sia sempre in grado di
assicurare alti volumi di fatturato, ecc).

Lultima tipologia di risorse & rappresentata dal bagaglio di
conoscenze, esperienze e capacita professionali che mettono nelle

condizioni chi le possiede di agire con modalitd innovative e pilt
efficienti.

nizzazione. . o
Nell'era dell'informazione la conoscenza ¢ diventata la principale

risorsa di cui approvvigionarsi, anzi, Drucker sottolinea come la co-
ﬁoscenza, pitt che una nuova risorsa che si affianca a quelle esistent;,

. . . 9 T
sia “la sola risorsa rilevante nella economia post-industriale””. Di

o o : ma-
Gli elementi che caratterizzano le risorse umane sono: conseguenza, un ruolo primario viene rivestito dalle risorse u

i i [ i imento di
ilite ibui ibilit: i : e sono considerate di fatto come driver per il trasferime
= ladattabilita, che contribuisce alla flessibilita strategicadell'im- ne ch
/ conoscenza.
i gom ita di i di ularla
La capacita di gestire la conoscenza - nel senso di accum ,

conservarla, diffonderla, trasformarla da tacita ad esplicita e da
individuale a collettiva - € un preminente fattore competitivo; il
fulcro di tale capacita e rappresentato dalle risorse umane, pert’fmto
la gestione delle persone diventa il fattore cruciale per la gestione
della conoscenza.

Linteresse verso le risorse umane viene evidenziato anche dal
fatto che si sono sviluppati diversi approcci e strumenti tesi alla mi-
surazione del loro valore, tuttavia quantificare e valutare tali assets

= il grado di istruzione, 'apprendimento e le esperienze, che
determinano le competenze disponibili per I'impresa;

* le capacita di interazione sociale, cooperazione e comunica-
zione, che influiscono sull’abilita dellimpresa di trasformare
le risorse umane in competenze organizzative;

= limpegno e la lealta dei dipendenti, che incidono sulla ca-
pacita dell'impresa di conseguire e mantenere nel tempo un
vantaggio competitivo.

Lerisorse umane risultano quindi dall'interazione di conoscenze,

abilita e competenze che migliorano non solo le modalita di Javoro,

¥ Siveda: Drucker P., La societa post-capitalistica, op.cit.
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non e cosa semplice. Uno degli strumenti di misurazione maggior-
mente adottati € lo Human Resource Accounting che € volto, appunto, a
individuare il valore del contenuto intrinseco delle risorse umane®,

Al pari di ogni risorsa, il valore delle persone puo essere conser-
vato, accresciuto o depauperato in base al modo in cui viene gestito.
Percio, la disponibilita di un sistema di Human Resource Accounting
diviene importante per una duplice ragione: da un lato permette di
avere elementi certi sul valore delle risorse umane, dall’altro fornisce
indicazioni circa l'efficacia dell’azione del management.

In seguito allo sviluppo dello Human Resource Accounting, le
risorse umane e tutti gli assets intangibili hanno iniziato ad assu-
mere in ambito organizzativo una valenza marcatamente strate-
gica, in quanto determinanti fondamentali del valore economico
dell'impresa.

Risulta chiaro, da quanto sinora esposto, che le risorse umane
rappresentano la sorgente da cui derivano lo sviluppo della cono-
scenza, I'attivazione di processi di crescita interna e il perseguimen-
to di un vantaggio competitivo difficilmente imitabile e, quindi,
sostenibile. Tutto cio significa anche identificare nel patrimonio di
conoscenza detenuto dalle risorse umane una leva centrale per la
strategia dell'impresa.

4.2 Le capacita dell impresa

La maggiore disponibilita di risorse non e sufficiente a garantire
un vantaggio competitivo sostenibile che silega, invece, alle “capacita
dell'impresa” di utilizzare tutte le risorse efficacemente, di saperle
integrare e combinare in modi originali e innovativi.

Nasce quindi l'esigenza di definire cosa si intenda per “capacita

dell'impresa”.
Muovendo dalla considerazione chel'efficacia delle risorse risiede

% Altristrumenti di misurazione sono: Intellectual Capital, Balanced Scorecard,
Economic Value Added. Sono tutti strumenti potenzialmente validi, la cui
scelta dipende dalla tipologia di impresa e dal settore di attivita in cuila
stessa opera.
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nella loro interazione, Grant definisce le capacita dell impresa come
il risultato del lavoro di un team di risorse™. Le capabilities® sono
dunque la manifestazione di azioni congiunte attraverso cui si ren-
dono maggiormente produttive le risorse che da sole, altrimenti, non
sarebbero valorizzate appieno. Labilita del management di reperire
le risorse, di coordinarle e integrarle nei processi organizzativi di
routine® in maniera piu efficace ed efficiente di quanto riescano a
fare i competitors & indicata, appunto, come “capacita organizzativa”
dell'impresa™.

In presenza di un ambiente imprevedibile e mutevole, aperto
alla competizione globale, la sostenibilita del vantaggio competitivo
richiede all'impresa di prestare una particolare attenzione all'evol-
versi delle situazioni di contesto e della concorrenza e, soprattutto,
di acquisire un'elevata capacita di interagire con le turbolenze
dell'ambiente esterno.

Atal scopo, I'impresa deve ricorrere continuamente allo sviluppo
di capacita dinamiche (dynamic capabilities) che consentono, attraverso
la migliore integrazione delle risorse disponibili, di mantenere e
accrescere in tempi brevi le potenzialita di creazione di valore per
lorganizzazione.

% In particolare, ' Autore scrive: “Le capacita delle imprese sono cio che
possono ottenere comerisultato da un team dirisorse che lavorano insieme”.
Cfr. Grant R.M., The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation, op. cit.

% Per utilizzare una terminologia trasversale ai diversi filoni di ricerca, nel
presente capitolo, i termini capacita (capabilities) e competenze (competencies)
vengono utilizzati come sinonimi.

®  Leroutine organizzative sono le modalita con cui vengono svolte le attivita

all'interno delle imprese. Piti in dettaglio, le routine rappresentano la

pitt importante forma di memoria organizzativa in quanto custodiscono
conoscenze implicite difficilmente imitabili dalla concorrenza.

La “capacita organizzativa” viene anche definita “competenza

organizzativa” o “competenza aziendale” e tutte identificano la capacita

di combinare le risorse (tangibili, intangibili e umane) nello svolgimento

dell’attivita produttiva che e tesa, per sua natura, a realizzare un output

con un valore superiore a quello dei singoli input utilizzati.
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1.anuovaconoscenzael'esperienza®, ricombinate insieme, hanno
; un grande potenziale: attraverso la riconfigurazione del patrimon%o
_ynicodirisorse proprie dellimpresa possono realizzare unvantaggio
“ ¢ompetitivo sostenibile.

_ T/abilita di integrazione delle risorse, derivante dalla capacita
organizzativa, crea le basi per la maturazione delle competenze
 distintive; in altri termini, il coordinamento delle risorse genera le
competenze distintive dell'impresa®.

e competenze distintive sono state definite da Selznick® come
quelle attivita che un‘impresa svolge con maggiore abilita rispetto ai
suoi competitors; piti in dettaglio, 'Autore si riferisce al possesso di
 abilita particolari nell'espletamento di determinate funzioni, quali:
marketing, distribuzione, approvvigionamento e cosi via.

Un altro modo per identificare le competenze distintive e stato
proposto alcuni decenni piti tardi da Prahalad e Hamel*. Essi hanno
introdottol'espressione core competences perindicare quellacombinazione
dirisorse incorporata nei prodotti (e/o servizi) che si presenta distintiva
rispetto ai competitors e di valore per il mercato a cuil'impresasi rivolge.
Eimportante sottolineare che le competenze distintive contraddi-
stinguono un’impresa dal punto di vista competitivo, e ne riflettono
anche la personalita.

Le dynamic capabilities, quindi, conferiscono all'impresa la possi-
bilita di modificare, acquisire, dismettere o ricombinare le risorse
per creare valore nell'interazione con le turbolenze dell'ambiente.

La teoria della Dynamic Capability - elaborata da Teece ed altri® -
analizza appunto la capacita dell'impresa nel definire e riqualificare
conoscenze, competenze erisorse interne perincrementareil proprio
patrimonio conoscitivo e adeguarlo ai cambiamenti dell'ambiente
in cui opera, allo scopo di mantenere un differenziale competitivo
positivo rispetto alle aziende concorrenti.

In particolare, il termine dynamicsiriferisce alla capacita dell'impre-
sa di saper rinnovare le proprie competenze, cosi da essere flessibile
ai cambiamenti dell'ambiente; capability, invece, enfatizza il ruolo
chiave della gestione strategica nel riuscire ad adattare, integrare
e riconfigurare le skills organizzative, le risorse e le competenze
funzionali interne con quelle detenute da imprese concorrenti, al
fine di fronteggiare il cambiamento, di promuoverlo, di modellarlo
o, addirittura, di generarlo.

In definitiva, le capacita dinamiche dipendono dallabilita del
management di saper leggere e interpretare in tempo reale le infor-
mazioni che promanano dall'ambiente; cid permette, da un lato, di
modellareiprocessidiazione sullabase delle opportunita e minacce
rilevate nell'ambiente di riferimento®, dall’altro, di avviare percorsi
di apprendimento di nuova conoscenza”.

che consente di individuare, valutare e acquisire le risorse aziendali, e di
coordinarle in relazione al raggiungimento dei suoi obiettivi.
Inparticolare, 'esperienza eil fulcro dello sviluppo di capabilities, sianuove
che esistenti; infatti la realizzazione di percorsi, ad esempio, di learning
by doing consente la creazione di nuova conoscenza.

Mentre le “competenze distintive” sono alla base di una eccellenza nello
svolgimento diuna o pit1 attivitd e quindi fonte del vantaggio competitivo
d’'impresa, risultando percio crucialinellaimplementazione della strategia
difunzionamento, dal cantolorole “capacita organizzative” (o0 “competenze
aziendali”) costituiscono le competenze di base sottostanti alla strategia
di funzionamento dell'impresa.

Selznick P., Leadership in administration: a sociological interpretation,
Harper & Row, New York, 1957.

Prahalad C.K. - Hamel G., The core competences of the corporation,
Harvard Business Review, n. 68, 1990.

% Teece, Pisano, Shuen forniscono la prima definizione di dynamic capability,

descrivendolacome “la capacita diun’organizzazione diintegrare, costruire
ericonfigurarerisorse e competenze interne ed esterne in risposta airapidi
cambiamenti ambientali”. Cfr. Teece D.J. - Pisano G. - Shuen A., Dynamic
Capabilities and Strategic Management, op. cit.
*  Questa specifica capacita viene definita sensing, e consiste nell’abilita
dell'impresa di saper trovare nuove fonti di vantaggio competitivo
attraversol’individuazione diopportunita emergenti, in particolare quelle
di natura tecnologica.
Eutilesottolineare chelaconoscenza precedentemente acquisitadall'impresa
gioca un ruolo fondamentale nel processo di assimilazione e sfruttamento
dellanuova conoscenza. Pil1 in generale, la conoscenza & il fattore cognitivo
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ita, risiede quindinella capacita di creare un vantaggio competitivo.
_ Perquestaragione, larisorsa umana, in quanto sorgente primaria
er la costruzione del vantaggio competitivo, ¢ determinante nel
processo dielaborazione eimplementazione dellastrategiad’impresa.
 Intalsenso, lagestione delle risorse umane puo essere considerata
~:~iluﬁ’aﬁiVﬁ\a strategica per I'impresa.

_ La corrente di pensiero denominata Strategic Human Resource
 Management (gestione strategica delle risorse umane), che trae i suoi
ifPresupposti teorici dalla RBW, ha concentrato la sua attenzione sulla
_ costruzione di un framework basato sul legame tra gestione delle
risorse umane e strategia aziendale*.

_ Laspetto pitt rilevante dell'impianto teorico dello Strategic Human
Resource Management (SHRM) si fonda sul concetto di una doppia
tipologia di integrazione delle pratiche HR:

Cio che conta non ¢ soltanto la dotazione di risorse: & fondamen-
tale che questa confluisca in un set di competenze che sia in grado
di qualificare in modo superiore e inimitabile I'impresa. A tal fine
le competenze devono essere distintive, ossia devono presentare
caratteristiche di superiorita, diversita e unicita®. “

In conclusione, sulla base di quanto fin qui considerato, le compe-
tenze distintive rappresentano la fonte pili importante di vantaggio
competitivo di un'impresa.

5. Lo Strategic Human Resource Management

L'idea che le politiche e le pratiche di gestione delle risorse umane
siano un fattore strategico e un elemento ormai acquisito dalla vasta
letteratura di management.

La matrice teorica cheinserisce il sistema di gestione delle risorse
umane nel quadro delle decisioni strategiche si pu¢ individuare, in
particolare, nel filone di ricerca della Resource Based View.

Come gia osservatonei paragrafi precedenti, 'assunto fondamen-
tale proprio di tale teoria poggia sull'idea che I'impresa dovrebbe
guardare al proprio interno per ricercare le fonti del vantaggio com-
petitivo. Sicche il differenziale positivo che l'impresa ottiene rispetto
alle concorrenti, secondo la teoria RBW, sarebbe determinato dalla
capacita di combinare in modo unico risorse rare, inimitabili e difficili
da sostituire; tra queste, le risorse umane - con il loro bagaglio di
conoscenze, esperienze e capacita professionali - rappresentano di
fatto una fonte di vantaggio competitivo e, percio, sono parte attiva
e costitutiva della strategia d'impresa®.

Lastrategia puo essere definita come l'insieme di decisioni assunte
dallimpresa per conseguire i propri obiettivi e per competere con
successo sul mercato di riferimento; la sua essenza, cioe la sua fina-

« lintegrazioneorizzontale (horizontal fit), riconoscel'importanza
diunelevato livello di coerenza tra tutte le pratiche di gestione
HR (selezione, valutazione, formazione, retribuzione);

» lintegrazione verticale (vertical fit), sottolinea I'importanza di
un alto grado di allineamento tra pratiche di gestione HR e
strategie d'impresa.

Riguardoalla primatipologia, @bene sottolineare che un elemento
distintivo dello SHRM non & tanto l'attenzione che viene riservata
alle singole pratiche HR, quanto al sistema di pratiche, inteso come
linterazione coordinata e sinergica di tutte le leve di gestione delle
risorse umane.
Lintegrazione orizzontale (definita anche integrazione interna) &
indispensabile per farsi chele diverse pratiche possano incrementare
ilvalore dellarisorsaumana e, per questa via, contribuire al consegui-
mento del vantaggio competitivo e del successo dell'organizzazione.
In merito alla integrazione di tipo verticale (detta anche esterna),
loSHRM muove dalla considerazione che la strategia deve correlarsi

#  Cfr. Fiocca R., Ma le risorse tangibili sono proprio cosi inutili?, art. cit.

In tema si consulti Pfeffer J., Competitive advantage through people:
unleashing the power of the work force, Harvard Business School Press,
Cambridge, 1994.
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#  Per tutti si veda Legge K., Human Resource Management: rhetoric and

realities, Anniversary Edition, Palgrave, London, 2005.
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nonsolo alle situazioni di contesto ambientale in cuil'impresa opera, vertice, le cui decisioni influenzano le politiche e pratiche di

ma che ad ogni tipo di ambiente e alla correlata strategia si associno
pratiche di gestione HR coerenti.

E opinione consolidata che I'impresa, per raggiungere condizionj
di efficacia ed efficienza, necessiti di una azione manageriale in grado
di garantire una situazione di coerenza fra le variabili del sistema
organizzativo, ossia ambiente, strategia, strutturae risorse umane®,

I1legame che siviene a costruire fra strategia d'impresa e gestione
delle risorse umane pud essere analizzato attraverso tre differenti
prospettive, qualificabili in termini di:

La funzione HRM, in ultima analisi, assolve il compito di “alli-
ecare” i comportamenti delle persone agli obiettivi e alle strategie

A conclusione di quanto sinora rilevato, appare utile sottolineare
che le considerazioni a fondamento dell'approccio lineare sono in
rado di esprimere le proprie potenzialita soltanto in un ambiente
stabile, 0 quantomeno prevedibile, ma rilevano tutti i loro limiti in
resenza di situazioni di contesto dinamiche e fortemente mutevoli.
_Lapproccio interdipendente, invece, risponde alle logiche dello
trategic Human Resource Management; in questo caso strategia, strut-
ura e risorse umane sono legate da una relazione non piu lineare
ma d’interdipendenza, cosi da condizionarsi reciprocamente.
~ Affinchél'organizzazionesia capace diadattarsi e reagireairepen-
tini cambiamenti dell’'ambiente, 'azione manageriale deve definire
_ strategie ampie e flessibili che risultino al contempo, congruenti con
_lastruttura e con le politiche e pratiche HR.
Nell'ambito del quadro concettuale esposto, la gestione HR e
_considerata come una funzione strategica per il perseguimento
_ degli obiettivi e dello sviluppo aziendale; la risorsa umana, di con-
_ seguenza, € concepita come elemento costitutivo e attivo della pit
_ ampia strategia d'impresa.
Il terzo e ultimo approccio, quello evolutivo, riconosce alla risorsa
_umana il ruolo di agente del cambiamento, invertendo cosi la rela-
_ zione fra le variabili organizzative.
_ Lapersona viene concepita come l'elemento strategico principale
_ perlattivazione del rapporto traambiente e organizzazione, oltreché
per la crescita e lo sviluppo dell'impresa.
Il punto centrale di tale impostazione risiede nel considerare
~ limpresa come un sistema “intelligente” capace di interagire con
_ lambiente in maniera proattiva, superando di fatto la semplice re-
attivita alle sollecitazioni provenienti dall’esterno.

1. approccio lineare;
2. approccio interdipendente;
3. approccio evolutivo™.

La concezione classica di concepire l'attivita manageriale, a cui si
ricollegal'approcciolineare, muove dalla considerazione che struttura
organizzativa e gestione delle risorse umane sono la conseguenza
di una strategia d'impresa elaborata e implementata coerentemente
con la lettura e l'interpretazione dei fattori ambientali.

Di conseguenza, tra le variabili del sistema organizzativo si viene
a creare una relazione lineare di tipo unidirezionale tale che l'azione
manageriale, partendo dall’'osservazione dell'ambiente, definisce la
strategia, progetta la struttura e, infine, individua le politiche e le
pratiche di gestione delle risorse umane.

Le persone vengono quindi considerate come l'ultimo anello della
sequenza appena descritta e, in tale posizione, rivestono il ruolo di
risorsa residuale da adattare agli assetti strategici e organizzativi
decisi a livello centrale.

Secondo tale approccio, larisorsa umana ¢ una variabile passiva,
dominata in modo strategico dal vertice aziendale. Cio implica
che la strategia d'impresa ¢ il risultato di un‘azione unilaterale

% In tema si rinvia a: Tichy N. - Fombrun C. - Devanna M.A., Strategic
Human Resource Management, Wiley & Sons, New York, 1984.
% In merito si veda Costa G. (a cura di), Manuale di gestione del personale,
UTET, Torino, 1992.

&7 . . . . .
Boldizzoni D. — Quarantino L., Risorse umane, op. cit.



44 Paola Giansante Gestione Risorse Umane. Strategie di sviluppo per il conseguimento del vantaggio competitive 45

Lelemento proattivo che caratterizza 'impresa consente all’azio- CAPITOLO SECONDO

ne manageriale di creare I'ambiente pili confacente alle esigenze
organizzative e, percio, di governare la complessita ambientale,
anziché subirla.

In altri termini, I'impresa proattiva, per migliorare la propria
competitivita, affida la progettazione del cambiamento alle risorse
umane, le quali assumono il ruolo di ricalibrare continuamente e
con flessibilita i processi aziendali.

Spingendosi lungo questo filone di indagine emerge in modo
chiaro che la risorsa umana diventa il propulsore del cambiamento,
in quanto parte costitutiva e non solo strumentale della costruzione
del vantaggio competitivo. Per tale motivo, l'individuo riveste un
ruolo strategico nel percorso di miglioramento delle performance
organizzative e nel conseguimento del successo aziendale.

Il processo di attrazione delle risorse umane

1, Premessa

Nel corso degli anni, l'importanza di pratiche efficaci di gestione
delle risorse umane ¢ stata evidenziata dal crescente numero di
ricerche pubblicate nelle principali riviste accademiche.
Da quando il mercato del lavoro ¢ diventato piti competitivo e le
competenze richieste sempre pit1 diversificate, 'azienda ha iniziato
ad adottare processi sempre piu selettivi nella scelta dei nuovi col-
laboratori.
E noto, infatti, che decisioni di reclutamento scadenti producono
effettinegativialungo termine come, ad esempio, costi di formazione
e sviluppo elevati, alti livelli di turnover e, nel peggiore dei casi, il
mancato raggiungimento degli obiettivi.

Scelte affrettate o mal ponderate possono quindi compromettereil
conseguimento o la stabilita del vantaggio competitivo dell’azienda.

Le priorita delle risorse umane nel nostro secolo sono state
ampiamente riconosciute negli ultimi anni. La globalizzazione, le
diversita, la tecnologia dell'informazione, il capitale intellettuale e
altro ancora spingono verso 'aumento della variazione organizza-
tiva e fungono al contempo da catalizzatore per approcci innovativi
alla collaborazione e all'integrazione di nuove pratiche aziendali.
Poiché il ritmo del cambiamento e sempre pil accelerato, una mag-
giore attenzione viene riposta sulla flessibilita, capacita e rapidita di
risposta aziendale: le imprese oggi competono meno sui prodotti e
sui mercati, e molto pili sulle capabilities, sul sistema di relazioni e
sulla produzione di nuove idee.
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La gestione delle risorse umane ¢ emersa come un insieme d; La pianificazione delle risorse umane

attivita estremamente importante per tutte le aziende, sia locajj
che globali, ed ha reso consapevoli del fatto che il successo futurg
delle organizzazioni sara basato, prevalentemente, sulla capacita dj
identificare e attrarre dipendenti di qualita. Per raggiungere questo
traguardo il primo passo che I'impresa deve compiere e quello dj
individuare la forza lavoro necessaria; la fase successiva, invece,
richiede allimpresa di attivarsi con programmi di selezione che
facilitino l'assunzione delle risorse di valore.

Un processo efficace di attrazione delle risorse umane contempla
quattro atfivita sequenziali*}, vale a dire:

La pianificazione, nella sua accezione pili ampia, puo essere
efinita come il disegno di un futuro desiderato e di modalita atte
eterminarlo.
11 concetto di pianificazione applicato all'azienda assicura che le
rganizzazioni coordinino le proprie attivita, prendano in conside-
4zione il futuro e agiscano razionalmente.

La pianificazione aziendale & un processo iterativo che coinvolge
yari livelli in forme diverse®. Al primo livello troviamo la pianifi-
cazione strategica, che esplicita le strategie aziendali attraverso la
definizione del cammino strategico intrapreso dall'impresa; a se-

1. pianificazione del personale in base alle future posizioni guire la pianificazione tattica, che definisce i programmi d'azione,
vacanti, noncheé alle prospettive di crescita e sviluppo dell’or- Jallocazione delle risorse finanziarie alle diverse unita aziendali e
ganizzazione; j parametri di valutazione delle performance; infine, il budgeting,

_ che realizza concretamente l'assegnazione delle risorse alle singole

_ ynita aziendali.

In particolare, la pianificazione strategica ¢ una procedura che

esprime in maniera formale e sistematica I'orientamento strategico
dell'impresa. Il processo diformalizzazione della pianificazionestra-
 tegica trova la sua sintesi nel piano strategico, ossia nel documento
programmatico attraverso il quale I'azienda definisce:

2. implementazione di un valido sistema di procedure per inter-
cettare i potenziali candidati e comunicare con loro;

3. scelta dei candidati piti idonei a ricoprire il ruolo ricercato;

4. offerta di un adeguato orientamento ai neoassunti per facili-
tarne I'inserimento in azienda.

In altri termini, il processo di attrazione di nuove risorse
allinterno dell’azienda prende avvio dalla determinazione

quali-quantitativa del fabbisogno di personale necessario all’or- 1. gliobiettivi da perseguirein futuro, in genere nel medio-lungo

ganizzazione per raggiungere i propri obiettivi; continua con periodo;
Vattivita di ricerca di un certo numero di persone in possesso 2. leazionioperative da mettere in atto per realizzare gli obiettivi
di specifici requisiti; si sofferma sull’accertamento del grado in prefissati;

3. le unita organizzative coinvolte nell'implementazione delle
azionioperative, le relazioni eicollegamenti tra le unita stesse;

4. le modalita di assegnazione delle risorse alle singole unita per
la realizzazione delle azioni operative.

cui tali requisiti sono presenti in ogni persona e di come questi
rispondano o meno al termine di raffronto fissato*; infine, si
conclude con I'inserimento all’interno del contesto organizzativo
dei candidati prescelti.

Lattivita di pianificazione del personale, posta in essere nell'am-

* Winston M. D., Recruitment theory: Identification of those who are likely
to be successful as leaders. Journal of Library Administration, n. 32, 2001,
Zerilli A., Reclutamento, selezione e accoglimento del personale, Franco
Angeli Editore, Milano, 2007.

* Larticolazione diun processoiterativo e guidatanon daunarigidasequenza
di fasi predefinite, bensi da una gestione sistematica dell'intero processo
che consente di arrivare al conseguimento dell’obiettivo prefissato.
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bito della gestione delle risorse umane, ¢ una parte integrante dg]
pitt vasto processo di pianificazione strategica che definisce, come
appenaaccennato, 'evoluzione futuradell’aziendae, coerentemente,
ne individua le ricadute sul piano organizzativo e dei fabbisogni d;
risorse umane.

Il sistema di gestione delle risorse umane ¢ lo strumento me.
diante il quale le imprese cercano di allineare l'organizzazione ¢
le persone alle strategie di business aziendale. Quindi “prevedere ¢
provvedere” diventano le parole chiave per affrontare adeguatamente
il processo di pianificazione delle risorse umane.

La pianificazione del personale viene tradizionalmente identi-
ficata come la funzione capace di assicurare la disponibilita qua-
li-quantitativa di risorse umane necessarie alla realizzazione dej
piani aziendali, garantendo nel contempo le condizioni per una
loro gestione in coerenza con le dinamiche legislative, contrattuali,
tecnico-economiche e sociali®l.

Le conseguenze derivanti dallo svolgimento di un adeguato
processo di pianificazione del personale sono numerose, e molto
vantaggiose per le organizzazioni. In proposito, possiamo annoverare:

= latraduzione degliobiettivistrategici dell'organizzazioneinun
portafoglio di competenze con caratteristiche quali-quantitati-
ve ben definite che contribuiscono ad arricchire il patrimonio
aziendale; ;
= lapossibilita di identificare le caratteristiche delle politiche di

*' La pianificazione & un’operazione svolta da tutte le imprese, con moda-

lita ovviamente diverse, in relazione non soltanto alle dimensioni e alla
cultura aziendali, quanto piuttosto alla strategia, al contesto tecnologico
e alla flessibilita delle risorse. Ad esempio, se la flessibilita della variabile
lavoro ¢ alta, l'azienda pud decidere di programmare il personale nel
breve termine, rispondendo ad una logica di carattere reattivo al contesto.
competitivo. Viceversa se il contesto politico o le stesse risorse umane sono.
maggiormente rigidi, allora bisognera programmare il personale verso

ocesso di attrazione delle risorse umane
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gestione delle risorse umane (sia di breve che dilungo periodo)
necessarie asviluppare emigliorare le competenze sopra citate;
lapossibilita perl'azienda diavere adisposizionerisorse umane
adeguate per numerosita e professionalita, sia nel breve che
nel medio-lungo periodo;

lariduzione dei costi di gestione delle risorse umane e'aumento
delle opportunita per I'azienda e per gli individui, attraverso
un’offerta di attivita di supporto per intercettare o prevenire i
bisogni, anticipare le carenze o le eccedenze di risorse umane;
lapercezione da parte dei dipendenti diopportunitadi crescita
e di sviluppo, ma anche di equita dei processi di selezione,
mobilita e promozione del personale, cosi come di un certo
livello di sicurezza del posto di lavoro;

l'offerta di una programmazione dello sviluppo professionale
delle persone;

la possibilita di chiarire il contributo di ciascuno al perse-
guimento dell'obiettivo strategico d’azienda, cosi da poter
coinvolgere ogni singola risorsa nel progetto;

lopportunita di sviluppare, a livello aziendale, una forte con-
sapevolezza dell'importanza diuna gestione coordinata einte-
grata delle persone perun‘analisi avanzata delle problematiche;
la possibilita di fornire strumenti efficaci per valutare gli effetti
delle diverse politiche di gestione delle risorse umane. >

La pianificazione del personale, come abbiamo anticipato, ¢ il
_ processo che si occupa di rendere coerente la consistenza e la qua-
_ lita dei dipendenti con la missione aziendale, per questo motivo la
_ riflessione sulle reali esigenze aziendali in termini di fabbisogni di
personale viene a costituire 'anima originaria per lo svolgimento
dell'attivita di pianificazione delle risorse umane.

Sulla base degli obiettivi strategici I'azienda cerca di determi-
nare, in via previsionale, il proprio fabbisogno di personale. Va
da sé che Yobiettivo del processo di pianificazione del personale

un’ottica di lungo termine. In quest'ultimo caso si dovra provvedere a
politiche di formalizzazione dei ruoli e delle carriere ead una integrazione
con la programmazione generale dell’intera organizzazione. ‘

_ * Intema si veda Solari L., La gestione delle risorse umane. Dalle teorie alle
persone, Carocci Editore, Roma, 2012.
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La gestione dei flussi del personale puo essere articolata in tre

consiste nell'indentificare le esigenze di risorse umane in termini
_ fasi Jogicamente concatenate™:

quali-quantitativi.

A tal riguardo, possiamo individuare due tipologie di attivita: I
prima e orientata a determinare I'aspetto quantitativo del fabbisogno
di personale, l'altra e attenta a definire i profili professionali affinché
risultino in sintonia con gli obiettivi di business dell’azienda.

La prima modalita e in genere formulata per singole famiglie
professionali o aree di competenza. Essa utilizza metodi statistici
idonei a stabilire il fabbisogno di personale attraverso 'elaborazione
di analisi relativamente obiettive che tengono conto dell'andamento
di leading indicator degli anni precedenti®. Sulla base dei dati storici
aziendali, viene poi predisposto il budget del personale che accoglie
Vanalisi dell'organico e la determinazione quantitativa del fabbisogno™,

La seconda modalita, invece, comporta la individuazione delle
conoscenze, delle capacita e delle competenze necessarie a rivestire
una certa posizione® all'interno della struttura organizzativa® e a
rispondere alle aspettative di ruolo®.

1. gestione dei flussi in ingresso;

2. gestione della mobilita interna;

3. gestione dei flussi in uscita.

Passiamo quindi ad analizzare separatamente ciascuna delle tre
 fasi.

Una volta riscontrata una carenza di personale in un certo ambito
. professionale, l'azienda puo adottare diverse azioni per la gestione
 dei processi di ingresso. Lacquisizione di risorse dal mercato del
_ lavoro costituisce la modalita piu ricorrente per far fronte a esigenze
di incremento di personale. In questo caso, l'assunzione dei lavo-
ratori puod avvenire ricorrendo a due fattispecie contrattuali che si
differenziano tra loro in relazione al tempo di permanenza del neo
assunto all'interno dell’azienda.

Lassunzione di lavoratori a tempo indeterminato consente all’a-
zienda di poter contare su un legame stabile e duraturo con le nuove
risorse; d’altro canto, 'assunzione di personale a tempo determinato
risponde a un nuovo modello di relazione di lavoro che si basa non
pit sulla sicurezza dell'impiego, bensi sulla figura del lavoratore
flessibile, ovvero di un soggetto legato allazienda da un rapporto
precario che si fonda sulle logiche di mercato™.

La gestione dei flussi in entrata del personale rappresenta un‘area
critica sia dal punto di vista economico-gestionale, poiché impatta
sul costo del lavoro e sulla composizione quali-quantitativa dell'or-
ganico, sia dal punto di vista tecnico, in quanto certifica la presenza
di specifiche caratteristiche e competenze in capo a ciascun neoas-
sunto, sia dal punto di vista sociale, perché si riverbera sul clima
organizzativo e sul funzionamento dei teamwork.

» 1l leading indicator, o indicatore guida, ¢ una misura quantitativa che
consente di prevedere il fabbisogno di personale nel prossimo futuro.

*  Adesempio, la determinazione del fabbisogno dimanodopera trae origine
dal numero di ore di lavoro necessarie alla realizzazione del budget di
produzione. A tal fine, viene svoltaun’analisi dettagliata per identificarele
persone che appartengono alle diverse famiglie professionali. Tale analisi,
poi, viene modificata e adattata alla luce dei cambiamenti causati da
pensionamenti, promozioni, trasferimenti, uscite volontarie e licenziamenti.

® La “posizione” e 'unita organizzativa elementare definibile in termini di
mansioneattribuita e diresponsabilita assegnate. llraggruppamentodipit.
“posizioni” nell'ambito di una unita organizzativa individua I'“organo”.

* La struttura organizzativa ¢ uno schema di riferimento utilizzato
dall'azienda per regolare l'espletamento delle operazioni aziendali. Il .
disegnostrutturalesi estrinsecanellaindividuazione dei seguenti elementi
= gli “organi” tra cui e diviso il lavoro;

* le"funzioni” (direttive, esecutive, consultive, ecc) assegnateagliorgani;
®= le“relazioni” (gerarchiche, funzionali, ecc)) che legano gli organi nello
svolgimento delle relative funzioni. ‘

O,

¥ T1"ruolo” & un concetto complementare a quello di posizione. E definibile

come il comportamento atteso dalla risorsa che ricopre una determinata
posizione.

® 8i rinvia a: Solari L., La gestione delle risorse umane. Dalle teorie alle
persone, op. cit.

¥ Boldizzoni D. — Quarantino L., Risorse umane, op. cit.
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stivo le dimensioni dell’azienda, o di alcune sue parti, allo scopo
; recuperare un buon livello di efficienza e flessibilita®.
Per contratto di outsourcing si intende, invece, l'affidamento di
una determinata funzione aziendale (ad es. produzione, commer-
cializzazione, recupero crediti, ecc.) ad un'organizzazione esterna
dotata delle competenze professionali e tecnologiche necessarie per
o svolgimento delle attivita e per garantirne la continuita nel lungo
periodo. La conseguenza pittimmediata di tale operazione riguarda
 soppressione di posizioni di lavoro precedentemente occupate;
quindi, anche Voutsourcing - al pari di altre pratiche - si configura
me una leva utilizzata dallazienda per ridurre il personale.
_ T’ultimo fenomeno che alimenta il flusso in uscita ha una deter-
minante di natura individuale ed e riferibile al turnover volontario.
Esso rappresenta una causa di interruzione spontanea del rapporto
di lavoro da parte dei dipendenti, in genere quelli piti qualificati,
_ che oltre ad essere pil1 agevolati nel trovare nuove opportunita di
iznpiego, sono spesso anche molto ambiti dalle aziende concorrenti.
_ Questo tipo di turnover e generato da una sofferenza interiore del
singolo individuo, che sovente si appalesa come la conseguenza di
_una gestione delle risorse umane inefficace. La mancanza di tra-
_ sparenza, di equita, di scarse prospettive per il futuro, la presenza
di ostacoli organizzativi di varia natura, il riscontro di conflitti
_all'interno dei team sono soltanto alcune delle cause che inducono il
_ singolo a porre fine alla relazione lavorativa, a fronte di alternative
professionali maggiormente apprezzabili.
A tutto cio si aggiunga una considerazione: nell'era post-indu-
striale la forza lavoro si basa sui cosiddetti knowledge worker, che
non mirano necessariamente alla carriera verticale quanto piuttosto
a quella orizzontale, ovvero cercano di arricchire e sviluppare al

Gli interventi di mobilita interna riguardano decisioni inerentj
all’assegnazione di ruoli, di trasferimenti®® e di promozioni®. Essi
giocano un ruolo importante nelle dinamiche gestionali, perché
consentono all'azienda di favorire la stabilita del rapporto di lavoro,
ma anche di valorizzare le risorse pili meritevoli. Sono in genere
orientati ad attivare il livello motivazionale delle persone e ad in-
crementare l'engagement dei lavoratori nell’azienda®. Percio, in fase
di progettazione e attuazione della mobilita interna occorre prestare
grande attenzione alla chiarezza e trasparenza dei criteri adottati,
affinche le decisioni assunte siano percepite in modo equo dai tuttj
i membri dell'organizzazione.

La gestione dei flussi in uscita puo avere una natura fisiologica
oppure patologica. Nel primo caso, il raggiungimento dell’eta pen-
sionabile rappresenta un vincolo precostituito che spinge l'indivi-
duo ad “uscire” dal sistema azienda. La seconda fattispecie, invece,
allude a situazioni di crisi e ristrutturazioni aziendali, ma anche a
circostanze e scelte di natura individuale.

Ogni azienda e soggetta a crisi organizzative che si susseguono,
tendenzialmente, con un certo ordine periodico a seconda della fase
evolutiva raggiunta. ‘

Al manifestarsi dell'evento critico, 'azienda puo mettere in atto
diverse soluzioni per invertire la tendenza negativa e ritrovare un
assetto organizzativo efficace. Ad esempio, puo ricorrere a piani di.
downsizing o a contratti di outsourcing. ‘

Con il termine downsizing si indica un processo di riduzione pia-
nificata del personale messo in atto per modificare in modo signifi-

% Per trasferimento si intende lo spostamento orizzontale di una risorsa
umana, ossia da una posizione a un‘altra di pari livello.
¢ La promozione consiste in uno spostamento verticale, ovvero da una
posizione di livello inferiore ad una di livello superiore.
%2 Con il termine engagement si intende il coinvolgimento delle
persone all'interno della propria organizzazione. Essere “ingaggiati”
significa sentirsi parte dellarealta aziendale per cuisilavora, condividerne
i valori e la visione, provare un sentimento d’affezione che permette al
lavoratore di diventare un ambassador. \

# Nella pratica operativa, in genere, le ristrutturazioni che prevedono un
forte ridimensionamento del personale vengono fatte con estremarapidita
e in un’unica soluzione. Altrimenti e inevitabile che si ingeneri uno stato
d’animo di forte incertezza, tale da minare il livello di autostima del per-
sonale con conseguente perdita di efficienza nelle prestazioni lavorative.
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massimo il proprio bagaglio di conoscenze. Per trattenere questi [l reclutamento

lavoratori bisogna offrire loro opportunita di crescita costante, in
caso contrario si orienteranno verso aziende in grado di farlo. Alla
luce di tali considerazioni, le organizzazioni che hanno investito
sulle proprie risorse umane dovranno essere sempre piu attraenti
per evitare di perdere un prezioso patrimonio.

11 turnover volontario non rientra mai nei piani dell’azienda. Tut-
tavia, quando si verifica, puo creare una serie di complicazioni sia
a livello di processi, come nel caso di commesse da portare a ter-
mine entro un dato periodo, sia a livello di corporate branding, ossia
di reputazione dell'azienda e della sua capacita di attrarre profili
professionali talentuosi.

Inoltre, la perdita di dipendenti causata dal turnover volontario
si riflette anche a livello economico, basti pensare ai costi diretti
aggiuntivi che l'azienda dovra sostenere per avviare la ricerca di
nuovo personale, per attivare azioni di onboarding®, per realizzare
piani di formazione ed altro ancora.

I flussi sinora analizzati sono il risultato di cambiamenti inerziali
generati dalle differenti variabili che nel corso degli anni modifi-
cano e compongono l'organico aziendale. Questi flussi di mobilita
sono di carattere quantitativo e, in generale, facilmente descrivibili
e prevedibili. All'interno di essi si ravvisano, pero, anche esigenze
di carattere squisitamente qualitativo. Queste vengono generate da
obiettivi aziendali, per lo pit di natura strategica e di performance,
cheinfluenzano la definizione el'individuazione delle caratteristiche
dei profili pit idonei a contribuire alla realizzazione del vantaggio
competitivo aziendale.

popoavere determinato il fabbisogno dirisorse umanein termini
gali-quantitativi, I'azienda attiva il processo di reclutamento del
érsonale. Questo puo essere definito come I'insieme delle pratiche
delle attivita svolte dall'organizzazione con lo scopo primario di
dividuare e attrarre potenziali dipendenti®. Attraversoil recruiting
azienda attiva il mercato del lavoro, sia esso interno che esterno,
io¢ esprime la propria domanda dilavoro potenziale, monitorando
el contempo le dinamiche evolutive del mercato.

Il processo direclutamento svolgel'importante funzione di attrarre
pitale umano verso le organizzazioni e, come tale, ha implicazioni
J'efficacia di tutte le successive funzioni inerenti alla gestione
elle risorse umane®®.

~ Limplementazione di un efficace programma di recruiting, ossia
di un programma idoneo ad assumere la persona che soddisfi le
esigenze della posizione vacante, porta ad un aumento della durata
della relazione, consente una riduzione dei costi di assunzione e
ermette un buon ritorno sull'investimento. Percio, un processo di
reclutamento puo essere definito di successo quando genera assun-
~zioni prolifiche per una organizzazione e crea una buona redditivita
del capitale umano.

1l processo di recruiting prevede una sequenza di attivita che
permettono all’azienda di formulare la propria domanda di lavoro
¢ conseguentemente, di attivare l'offerta potenziale di lavoro?. Esso
siarticola in due fasi distinte:

Intema: Barber A. E., Recruiting Employees: Individualand Organizational
Perspectives. Thousand Oak, California, Sage Publications Inc., 1998;
Breaugh - J. A., Starke M., Research on employee recruitment: So many
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studies, so many remaining questions, Journal of Management, 26, (3),
2000.

Per maggiori approfondimenti, si rinvia a: Carlson K.D. - Connerley M.L.
- Mecham R.L, Recruitment evaluation: The case for assessing the quality
of applicants attracted. Personnel Psychology, vol. 55, fasc. 2, 2002.
Costa G. - Gianecchini M., Risorse umane. Persone, relazioni, valore,
McGraw-Hill Education, Milano, 2019.

1l termine onboarding, o socializzazione organizzativa, fa riferimento
al meccanismo attraverso il quale i nuovi dipendenti acquisiscono le
conoscenze, le abilita e i comportamenti necessari per diventare membri
dell’organizzazione di riferimento e per operare all’interno della stessa
in maniera efficace. In sintesi, si tratta del processo di integrazione di un
nuovo dipendente nell'organizzazione e nella sua cultura aziendale. Per
un approfondimento si rinvia al paragrafo 5.1 del presente capitolo.
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La person specification, invece, individua l'insieme delle cono-
cenze, capacita e qualita/comportamenti che la risorsa umana
eve possedere per poter performare positivamente nella man-

1. la definizione del profilo da ricercare;
2. lattivita di ricerca sul mercato del lavoro (interno e/o esterno),
Andiamo quindi ad analizzare ognuna delle due fasi.

ne.
Le conoscenze si riferiscono ad un sapere di tipo tecnico-spe-

ialistico generale che rappresenta la base di una professione
(ad es. gli elementi di statistica indispensabili per realizzare
dagini di mercato, la partita doppia per rilevare le operazioni
ntabili, ecc.).

Le capacita possono essere legate allo svolgimento di un lavoro
grazie all'utilizzo diunaserie di conoscenze, oppure possono essere
asversali. Queste ultime non sono specifiche di una professione,
ma sono ancorate ad alcune caratteristiche personali degli indivi-
dui, che consentono loro di rispondere in un determinato modo
agli input esterni e di tradurre le conoscenze in comportamenti
(ad es. problem solving, orientamento ai risultati, spirito diiniziativa
ed altro ancora).

Le qualita/comportamenti, infine, sono gli elementi distintivi
_dell'individuo; esse rivestono una fondamentale importanza, in
_ quanto orientano il modo di agire della persona all'interno dell’a-
_ zienda.

~ Mentre la job description & una definizione focalizzata sulla di-
f: mensione della mansione e, di conseguenza, sulla remunerazione
_ del dipendente®, la person specification definisce le caratteristiche che
_ deve avere la persona per potervi accedere; la fusione di queste due
_ prospettive genera una descrizione molto efficace del ruolo richiesto
_ e percid, consente di poter ricercare la persona piu adeguata per la
_ specifica posizione.

_ Nella figura 2.1 viene riportato un esempio di profilo di ruolo
_ della posizione organizzativa.

La definizione del profilo da ricercare

La prima fase, di assoluta importanza, richiede all’azienda di defi-
nire con accuratezza il profilo della posizione da ricoprire. Un profilo
e un insieme di caratteristiche professionali, competenze e requisiti
che una persona deve possedere per poter ricoprire una determinata.
posizione. Lanalisi del profilo, o job analysis, & un sistema di raccolta di
dati e informazioni relativi ad una posizione lavorativa. Essa consente
distabilirelafigura professionalericercata dall'aziendaediindividuare
le caratteristiche che deve avere il candidato ideale per entrare a far
parte dell'organizzazione. Si tratta di un‘analisi approfondita delle
mansioni proprie di una posizione lavorativa, il cui fine ultimo e quello
di circoscrivere i requisiti necessari a rivestire la specifica posizione

La job analysis viene divisa in due momenti: la job description, ossi
ladescrizione delle caratteristiche della posizione da ricoprire e delle
attivita connesse al ruolo, e la person specification, ovvero l'identifica-
zione delle competenze e dei requisiti che il candidato ideale deve
possedere per ricoprire la posizione ricercata. ;

Pitiin particolare, la job description € una mappatura in profondita
delle attivita, delle responsabilita e dei compiti collegati ad ogni po
sizione. Questa e una fase di stesura che mira a descrivere gli obiet-
tivi, le mansioni, le ricompense, la collocazione in organigramma,
le relazioni gerarchiche, le responsabilita della specifica posizion
lavorativa ricercata. L'elemento identificativo della job descriptio
e il job title, vale a dire il nome “ufficiale” della posizione che si
sta descrivendo. La job description ¢ forse il momento piu delicat
dell'intero processo, poiché da qui passa la stesura delle esigenz
aziendali in tema di competenze e si pongono le basi per una ricerc
precisa, efficace e veloce®,

~ ® El Hajji M.A., Some Recent Trends in Writing Job Description for the
Purpose of Job Evaluation: A Reflective View, American International
Journal of Contemporary Research, Vol. 1(3), 2011.

% MartoneA., Laselezione del Personale, Nuovi strumenti, Guerini Associat

Milano, 2007.
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Figura 2.1 - Profilo di ruolo della posizione organizzativa

JOB DESCRIPTION

Posizione:
e Addetto Budgeting e Sistema di Valutazione

Mission del ruolo:
* la posizione organizzativa svolge una funzione di supporto al processo di
budgeting e alla misurazione dei risultati, fornendo un efficace sostegno a tutte

le attivita di progettazione, programmazione e controllo per il conseguimentg |
degli obiettivi aziendali.

Dipendenza gerarchica e relazione funzionale di riferimento:
e la posizione afferisce alla funzione di Staff “Progettazione strategica e sistemi
di performance”.

Principali attivita e responsabilita:

e predisposizione delle schede di budget con le relative proposte di budget;

e invio delle proposte di budget ai responsabili dei CdR;

e raccolta delle proposte di budget dei CdR;

e supporto alla direzione generale nella fase di negoziazione di budget;

e supporto all’attivita di reporting (periodico e a consuntivo);

e determinazione dei risultati di budget da trasmettere al nucleo di valutazione
aziendale per la successiva fase di valutazione della performance organizzativa; ,

o redazione del regolamento aziendale di budget e degli eventuali successivi.
aggiornamenti.

PERSON SPECIFICATION

1l/ia candidato/a ideale deve possedere:

Conoscenze:

e specifiche conoscenze dei sistemi di pianificazione e di programmazione e
controllo, con particolare riferimento al controllo direzionale;

e specifiche conoscenze degli strumenti della contabilita direzionale (contabilita
generale, contabilita analitica, budget, sistemi delle variazioni);

e specifiche conoscenze del processo di budgeting;

» specifiche conoscenze della gestione del ciclo della performance:

e ottima conoscenza dei sistemi di reportistica evoluti e data intelligence con
varie applicazioni software come Excel, DWH, Power Point per assemblare ¢
presentare le informazioni

esso di attrazione delle risorse umane 59

{te CONOSCeNnze devono essere acquisite preferibilmente attraverso documentati
‘ percorsi universitari, post-universitari o di formazione specialistica di settore
/o mediante specifiche esperienze professionali.

ompetenze: . . -
comprovate abilita nella predisposizione delle schede di budget, nel

monitoraggio di tutte le fasi di budgeting (direzione del processo, articolaz.ione
delle responsabilita, fasi del processo) e nel supporto delle diverse fasi del
- ciclo della performance.

titudini: ' . .

o spiccata capacitd di strutturare, procedimentalizzare ed armonizzare
efficacemente le attivita da svolgere;

capacita di lavorare in team; ‘ B

capacitd di comunicazione interpersonale e di ascol.to al ﬁne di instaurare €
sviluppare proficue relazioni con le altre UU.OO. aziendali.

-« forte orientamento al risultato ed alle tempistiche;

approccio flessibile ed operativo.

attivita di ricerca sul mercato del lavoro
Dopo aver redatto il profilo del candidato ideale viene attivato il

processo di ricerca sul mercato del lavoro.

In questaseconda fase l'obiettivo e quello di entrare in contatto, nel

minor tempo possibile e al minor costo, con un numero sufficiente
. . . L N
di candidati potenzialmente coerenti con le posizioni da ricoprire”.

La prima decisione da assumere riguarda la scelta tra la ricerca
sul mercato interno, vale a dire nell’'ambito dell'organizzazione, e
Quella sul mercato esterno, cioe al di fuori dai confini aziendali.

P Un indice sintetico del raggiungimento di quest’obiettivo & offerto dal

rapporto tra il numero di candidati da esaminare e il numero di posizion%
vacanti: un valore dell'indice minore di uno segnala che nel mercato vi
¢ una scarsita di profili con i requisiti richiesti, ma puo anche significare
che la funzione risorse umane non ha attivato i giusti canali di ricerca,
oppure ha comunicato in modo inadeguato le informazioni; un .V\alore
dell'indice pari a uno vuol dire che per ogni posizione scoperta vi e una
sola candidatura; quando 'indice assume valori maggiori di uno significa
cheper ciascun ruolo daricoprire visono pili candidature, quindiaumenta
il ventaglio di scelte ma aumentano anche i costi.
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obsolescenza professionale, in quanto le risorse ruotano ma
non si rinnovano;

» la limitazione della produzione di idee, di nuovi modelli co-
gnitivi, di innovazione e di creativita;

» il rischio di autoreferenzialita dell'organizzazione e la conse-
guente perdita della possibilita di confrontarsi con persone
provenienti da culture ed esperienze diverse.

Per potenziare l'efficacia dell’azione e preferibile, in taluni casj,
ricorrere congiuntamente ad entrambe le fonti di ricerca.

A tal proposito, la funzione risorse umane puo costruire un piano
di reclutamento che includa anche il piano di sviluppo e le prospet-
tive di carriera dei dipendenti. Se esiste una posizione aperta, non
proporla al personale interno puo portare a conseguenze negative:
oltre a non capitalizzare la conoscenza e le competenze esistenti, s
rischia di demotivare la risorsa interna.

I punto di forza della ricerca interna rispetto a quella esterna
consiste, principalmente, nel fatto che viene offerta l'opportunita di
crescita (o di sviluppo) al dipendente che ¢ in possesso dei requisiti
stabiliti per ricoprire la posizione di lavoro vacante.

Tanto la ricerca interna come quella esterna presentano vantaggi
elimiti che vanno adeguatamente vagliati alla luce di considerazioni
di natura strategica e/o organizzativa.

La ricerca sul mercato interno, ossia quella orientata a verificare
in ambito aziendale l'esistenza o meno di risorse umane competenti
a ricoprire il ruolo vacante, € una modalita sovente utilizzata dalle
aziende in virtl dell’elevato livello di efficacia che la caratterizza.

La ricerca interna presenta numerosi vantaggi, i principali sono:

Laricercadirisorse umanenel mercato interno avviene attraverso
attivazione di due distinte modalita: la mobilita interna e il job posting.
Per mobilita interna si intende la possibilita che un dipendente
_cambi ruolo, feam, mansioni o dipartimento all'interno della stessa
_azienda. Questo genere di opportunita rappresenta un forte stimolo
perlarisorsa, proprio perché offre alla stessal'occasione diaccrescere
| proprio know how, di avere una visione pitt ampia del funziona-
_mento dei processi organizzativi e di evolvere professionalmente
all'interno della stessa azienda.

~ Lamobilitainterna si propone di creare un connubio trala ricerca
__di competenze e il reperimento delle stesse all'interno dell'organiz-
_zazione, poiché la condivisione di esperienze e conoscenze sono
elementi fondamentali non solo per conseguire gli obiettivi azien-
_dali, ma anche per motivare le risorse e favorire I'integrazione tra i

= lariduzione dei costi e dei tempi di reclutamento, inserimento
diversi settori di business.

e formazione’’;

= lincremento del livello motivazionale dei dipendenti, che
intravedono maggiori opportunita di carriera e di sviluppo
professionale grazie alla possibilita di ricoprire ruoli ambiti;

» il rinforzo del commitment nei confronti dell'azienda;

= la presenza di elementi di socializzazione e allineamento al
sistema valoriale dell'organizzazione.

E possibile distinguere vari tipi di mobilita interna:

* la mobilita verticale, vale a dire la promozione, si riferisce allo
spostamento diunarisorsa dauna posizione dilivelloinferiore
ad una di livello superiore. Prevede vari step di avanzamento
inruoli di crescente responsabilitae importanza. Il dipendente,
quindi, nel cambiare posizione acquisisce una crescitadilivello;

= la mobilita orizzontale, definita anche trasferimento, consiste
nello spostamento di una risorsa da una posizione a un’altra di
parilivello organizzativo. Avviene all'interno di uno specifico
settore aziendale con lo scopo di far acquisire alla persona
maggiori competenze tecniche e manageriali;

Daltro cantonon vanno trascuratiilimiti, riassumibilinei seguenti:

» lariduzione del ricambio culturale e il conseguente rischio di

7t La riduzione dei costi di reclutamento ¢ imputabile anche ai minori costi
salariali di cui l'azienda potra beneficiare, dato che lo scatto di cambio
posizione & mediamente inferiore al costo di una nuova assunzione.
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una ricerca esterna, possiamo segnalare la presenza di limiti di
tura quali-quantitativi nel mercato interno; questa situazione si
anifesta quando in ambito aziendale non sono disponibili candidati
terni idonei a ricoprire le posizioni vacanti.

Sebbene in taluni casi la scelta risulti obbligata, & utile sottoline-
o che il ricorso al mercato esterno presenta alcuni punti di forza.
Innanzitutto, ha il vantaggio di favorire il processo diibridazione
della cultura organizzativa, cio significa che l'inserimento di nuove
sorse portatrici di comportamenti, idee, atteggiamenti provenienti
a culture diverse offre unimportante contributo sia alla promozione
llo sviluppo aziendale, che all'attivazione di processi innovativi

= la mobilita interfunzionale, invece, ¢ una forma di trasfer.
mento che avviene su piu aree e ruoli aziendali con lo scopg
di far assumere al collaboratore una pili ampia conoscenza
del business;
= la mobilita internazionale, infine, & un percorso di svﬂuppo
previsto soltanto nelle aziende internazionali (0 multinazio.
nali), la cui funzione ¢ favorire una integrazione tra le risorse
umane distribuite territorialmente.

11 job posting, invece, opera attraverso la pubblicazione delle posj-
zioni lavorative vacanti e della richiesta di candidature spontanee
sull'intranet aziendale.

Questa seconda modalita di ricerca consente di pubblicare an-
nuncidilavororiservatiesclusivamente ai dipendenti dell’azienda,
permettendo loro di autocandidarsi per le posizioni scoperte.

Abenvedere, lostrumento in parola rappresenta una delle moda-
lita attraverso le quali vengono agevolati i percorsi trasversali delle
risorse interne, configurandosi in tal senso come unaleva gestionale
utilizzata per valorizzare il capitale umano, le sue specificita e le
sue competenze.

Tramite il job posting viene offerta al personale interno, oltre alla
possibilita di essere attivamente coinvolto nel proprio percorso
crescita, anche 'opportunita di essere promotore e artefice del cam
biamento organizzativo.

Rispettoallamobilitainterna, dovela persona pittidonea arivestire
il ruolo vacante viene individuata dal responsabile della funzione
risorse umane, nel job posting e la singola persona ad assumere I
niziativa di autocandidarsi per un cambiamento di ruolo.

Laltra fonte di reclutamento del personale e rappresentata d
mercato esterno, ossia il mercato del lavoro propriamente dett
Questo ¢ definito da un insieme di meccanismi che regolano il pro
cesso di incontro tra aziende che domandano lavoro e persone no
ancora occupate (o in cerca di una posizione lavorativa miglior
che lo offrono.

Tra le ragioni che spingono la funzione risorse umane ad avvi

Altro aspetto positivo riguarda l'attivazione di una sana con-
rrenza tra i lavoratori interni e quelli esterni all’azienda, che
isulta funzionale al conseguimento di migliori performance
gamzzatlve
Prima di procedere oltre, va fatto un breve richiamo agli svan-
aggi connessi alla ricerca del personale sul mercato esterno. Questi
sono tutti legati alla dimensione economica e, segnatamente, sono
riconducibili ad un aumento dei costi sostenuti per la raccolta e la
diffusione delle informazioni, per il reclutamento e la selezione
dei potenziali dipendenti, per la formazione e l'orientamento dei

_ Per quanto concerne le modalita di ricerca esterna, vale la pena
sottolineare la presenza di un ampio ventaglio di fonti a cui e possi-
ile ricorrere. Di seguito ci soffermiamo sui canali piu diffusi, quali:
autocandidatura, contatti amicali e passaparola, servizi di placement
scolastici e universitari, centri perl'impiego, agenzie peril lavoro, societa
di consulenza, stampa, recruitment on line.

» Lautocandidatura, ossia I'invio spontaneo del curriculum vi-
tae da parte del potenziale candidato all’azienda, rappresenta
una fonte molto diffusa in situazioni di mercato in cui I'offerta
di lavoro e superiore alla domanda. Il sito ufficiale aziendale
quasi sempre accoglie al suo interno una sezione denominata
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Lavora con noi” che consente l'invio di candidature diretty
mente all'area funzionale competente.

* I contatti amicali e il passaparola sono canali informali di reclytg.
rr.lento del personale molto diffusi nelle organizzazioni di dimen.
sioni contenute. Nelle piccole imprese, infatti, & molto probabile
che ad occuparsi della ricerca del personale sia lo stesso titolare, “"

che considerail contatto amicale come una garanzia di affidability

Daltra parte, nelle micro imprese il rapporto tra lavoratori e dg.

tore di lavoro e di natura quasi familiare, percid sovente gli stesg

dipendenti segnalano nominativi al titolare dell'impresa oppure,

attraverso il passaparola, veicolano all'esterno le opportunita dj
lavoro ad amici e parenti.

* Iservizi di placement scolastici e universitari sono strumenti che

vengono utilizzati quando la ricerca & orientata verso profili gio

vani, con uno specifico livello di istruzione e senza esperienze
lavorative pregresse. Nel corso del tempo, le riforme del sistema |
scolasticoeuniversitario hanno colmatoladistanzatra formazione
einserimentolavorativodeineo-diplomatie deineo-laureati, grazie
alla istituzione di master universitari e all’attivazione di processi -

di alternanza scuola-lavoro.

" Icentri per Iimpiego (CPI? sono strutture gestite dalla pubblica

amministrazione che si occupano di favorire I'incontro tra do-

manda e offerta di lavoro nonché di promuovere interventi di

politica attiva del lavoro.

* Le agenzie per il lavoro (APL) sono enti privati che hanno lo

scopo di favorire I'incontro tra domanda e offerta di lavoro. Rap-
presentano la forma evoluta delle precedenti agenzie interinali®.
In pratica, sono operatori professionali privati che svolgono

principalmente attivita di intermediazione di lavoro, ricerca,
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da successivi interventi normativi.
7 : .
Le agenzie per il lavoro sono attualmente disciplinate dal d.1gs. 276/2003

(legge Biagi) che ha abrogato le precedenti agenzie dilavoro interinale di

cui alla L. 196/1997 (relativa al c.d. Pacchetto TREU).

I centri per I'impiego sono stati istituiti con d.lgs. 469/1997 e modificati
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selezione del personale e, talvolta, anche di somministrazione.

Le APL sono soggette ad autorizzazione da parte del’ANPAL

(Agenzia Nazionale Politiche Attive del Lavoro) e ad iscrizione

obbligatoria in un apposito Albo informatico.

Le societa di consulenza sono organizzazioni dedite ad indivi-

duare per ogni azienda-cliente i profili piti adeguati a ricoprire

la posizione vacante. Lapproccio utilizzato nella ricerca e

selezione del candidato ideale si avvale di recruiter altamente

specializzati nel settore. Si tratta di societa di intermediazio-
ne che agiscono da ponte tra 'azienda-cliente e i soggetti che
offrono lavoro. Quando la ricerca ¢ orientata verso alti profili
professionali entrano in campoi cosiddetti head hunting (cacciatori

di teste), figure interne alle aziende oppure collaboratori esterni

occasionali che lavorano su commissione.

» La stampa comprende tutti i quotidiani locali e nazionali, non-
ché le riviste di settore che tradizionalmente accolgono sezioni
dedicate alla ricerca di risorse umane. Si tratta di uno strumento
di reclutamento efficace proprio perché consente laccesso ad un
ampio mercato del lavoro, tuttavia, al tempo presente, il ricorso a
questa modalita di recruitment & in forte contrazione a causa di un
crescente interesse nei confronti dei media on line.

« 11 recruitment on line & una modalita di ricerca del personale che

utilizza le potenzialita del web per la pubblicazione on line delle

inserzioni dilavoro. Gli annunci, oltreariportareleinformazionidi
dettaglio relative alla posizione ricercata, richiedono agli aspiranti
candidati la compilazione di una sezione con i propri dati anagra-
fici e professionali. Tutte le informazioni raccolte confluiscono in

un database aziendale che consentira al momento opportuno di

individuareil profilo pitt adeguato aricoprirela posizione vacante.

Conla progressione inarrestabile del mondo digitale assistiamo

a nuove modalita di ricerca del personale, per lo pili orientate

al graduale passaggio dal recruitment on line al digital recruiting.

Nelle attuali situazioni di contesto - contrassegnate dalla riduzione
dei budget aziendali, dalla presenza della net generation, da un intenso
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ccorso di creazione della struttura umana di una organizzazione,
rché rappresenta la prima opportunita di incontro tra azienda e
andidato. In questo senso, laselezione ¢ilmomento duranteil quale
trambe le partihannola possibilita di confrontarsie diraccogliere
+i e informazioni per assumere la decisione finale.

In fase di selezione l'asse dellattenzione ¢ rivolta ad accertare le
noscenze, le competenze, le abilita e i comportamenti di ciascun

ndidato rispetto ai requisiti della posizione da ricoprire. Accanto

avalutazione delle caratteristiche attuali dell'individuo, vengono

rificate anchele potenzialita di crescita e disviluppo della persona.

Occorre sottolineare che i fattori appena menzionati non sono

ficienti ad assumere una valutazione congruente alle necessita

eﬂ’organizzazione.

Le compatibilita tra le connotazioni identitarie delle persone e

contesto di lavoro sono fattori ulteriori che devono orientare le

elte selettive, soprattutto quando i cambiamenti organizzativisono
equenti e le innovazioni tecnologiche pervasive.

_In quest’ottica, si € progressivamente configurata una nuova at-
nzione alla selezione sulla base del concetto di person-environment
(P-E fit), ovvero di una pil1 precisa definizione del rapporto tra
dividuo e ambiente lavorativo™.

11 P-E it si sviluppa lungo due dimensioni:

1. il person-job fit (P-] fit), che tiene conto della relazione tra la
persona e il contenuto del lavoro da svolgere;

2. il person-organization fit (P-O fit), che prende in considerazione
la compatibilita tra la persona e l'organizzazione nella sua
interezza.

Pii1 in dettaglio, il person-job fit ¢ la relazione nella quale le cono-
cenze, le attitudini e le abilita di una persona sono commisurate alle

apézgie.;:; atf;f:l(;ls(%ico e da altro ancora - le aziende hanno cercato di
tradizionali gia n escenano di mércato, affiancando ai SGIlelel di ricere
ingrado di attran 1ssere (annunci e .databe.ise) anche .ult.erl.orl strumen
Titter sono mepy ad I.luova ge@era'zmne dilavoratori. LinkedIn, Faceboo
aziende nel process ; .Comur'gca;z[llone che attualment.e supportano |
li s assiste aftualmo lrecruziﬁ,ig . /}ccapto g quest‘e piattaforme Sto‘cia
recruiting soste entei ad un’ ampia d1ffu51(?ne di nuove modalita ¢

> SOSTENUte dall'innovazione tecnologica.

g(‘)csri(;%anr:i(;iz;’gelrte di la\{9ro con le Professionalité ricercate per un,

predisporredn m.t .noltre, 1 1mP1ego .d1 sof.tware spgmﬁm consgn’te d

classifica dei pro fz%g automa?n.co dei curricula Onlll"l?, vale fi direun

RS 1 graduati in base alla congruita con i requisi

“ChleStl_Pef 1a posizione ricercata.

un;fn?)ﬁ?l;f; iitaaz(ije' a.l digital recruiting, harlmo la possibilita di attiva
igitale per svolgere la ricerca del personale.

4‘ L ; . . . .
a selezione: Considerazioni preliminari

pro[igjsg/(;:egzrzﬁinata l’atti.vité di reclutamento viene avviato

La selezion 1:1e delle r}sorse umane. . o
terrelate volte eaSUO e_ssere mtesa‘ come un 1ns1en_1e di aﬁtw#a
fabbisogno di persassmurare la r1.spondenza qua.h—quantltatwa’
sienda rel medio ] onale nef':essafu? al buor.l fu‘r}zmn‘ament(.) dell
- TO-lungo periodo”®. Elo stadio piu delicato di tutto

" In particol ; :
p p are, Linkedln & una piattaforma sociale dedicata all'incontro
omanda e offerty g;

il proprio profil lavoro che, oltre a dare agli iscritti la possibilita di av

di fatto il p o O professionale sempre visibile e accessibile a tutti (acceleran

obsoleti) anSCess() di decadenza dei database contenenti curriculum spe:

neces { I entealle aziende di accedere con immediatezza alle informazio

: sarie a la selezione de; candidati

er maggiori . C . )

e acco glg lapprofondimentisirinviaa: Zerilli A, Reclutamento, seleziol

gl1mento del personale, op. cit.

1l riferimento di fondo del rapporto tra individuo e ambiente rimanda
al modello interazionista di Lewin, che ipotizza come la funzione
dell'ambiente possa influenzare i comportamenti dei soggetti tra loro ed
inrapporto alle diverse variabili di contesto. Lewin K., La teoria, laricerca,
Vintervento, Il Mulino, Bologna, 2005.
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rileva una correlazione positiva con la soddisfazione individuale,

richieste del job. In anni recenti si e delineata una seconda grande arey o
‘ ommitment, il contenimento del turnover e la qualita della perfor-

del P-] fit, che ¢ data dallincrocio tra il job e le necessita, i desider;,
le preferenze dell'individuo. All'origine di questo secondo gruppg
ci sono le teorie dell'adattamento al lavoro, del benessere lavorativg
e della soddisfazione del lavoratore”. ;

Col passar del tempo, l'enfasi si € spostata sulla compatibility e
sull’allineamento dell'individuo con la cultura e i valori aziendalj,
che a loro volta sono diventati fattori sempre pit discriminanti in
sede di selezione. Di conseguenza il P-J fit, pur mantenendo la sua
fondamentale importanza, sembra abbia perso la sua centralita.

11 person-organization fit non ¢ facile da definire, almeno concre-
tamente, oltre a una prima approssimazione della congruenza tra
lindividuo e l'organizzazione, tuttavia ¢ un modo significativo
per valutare l'interazione tra i candidati e l'organizzazione nel suo
insieme. k

I1 P-O fit si configura in termini di compatibilita tra i valori che
animano l'operare aziendale e le costellazioni valoriali di cui gli
individui sono portatori”. Il sistema di valori diventa fondamentale
in quanto consente di confrontare direttamente i valori individuali :
con quelli dell'organizzazione, che di fatto ne caratterizzano la
cultura. Ne consegue che quanto pit un individuo condivide la
cultura dell'organizzazione, poiché percepita come maggiormente
in sintonia con il proprio sistema valoriale, tanto pitt il processo di
inserimento all'interno del contesto lavorativo sara facilitato ed avra
pitt probabilita di durare nel tempo. ,

Le ricerche condotte sul tema hanno dimostrato che quando i
valori delle persone sono in sintonia con quelli dell'organizzazione
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nee-
Allaluce dellenuove dinamiche organizzative e dei cambiamenti

rofondi che si sono verificati nelle aziende a partire dai primi anni
ttanta del secolo scorso, le organizzazioni hanno grandemente
odificato i propri modelli di funzionalita. La velocita, il cambia-
ento, la flessibilita sonoinuoviaspetti che caratterizzano leaziende,
percio appare ormai evidente quanto sia importante acquisire sin
a subito risorse adeguate e compatibili con le mutevoli necessita
elle organizzazioni.

4,1 La preselezione
La selezione e preceduta da una fase di preselezione, ovvero di
screening dei curricula, in cui il selezionatore verifica il possesso
delle competenze di soglia™.
Per screening dei curricula si intende l'attivita di scrematura che
il referente della selezione deve svolgere per individuare i candidati
che presentanoirequisitinecessari per accedere allafase diselezione
propriamente detta. Percio, il lavoro del selezionatore in questo step
consiste nel confrontare le varie candidature e verificare che siano
in linea con la posizione ricercata.
Lobiettivo primario dello screening & quello di eliminare le can-
didature che non possiedono i requisiti minimi richiesti dalla po-
sizione, cosi da ridurre il numero dei candidati da passare alla fase
di selezione vera e propria.
Lo screening dei curricula e un’attivita delicata, strategica e
_ sovente sottovalutata, che richiede una gran quantita di lavoro e
~di tempo. Riguardo a quest’ultimo aspetto, un rilevante contri-
_ buto & stato offerto dallo sviluppo dell'intelligenza artificiale che
_ ha consentito la progettazione di recruitment software in grado di
operare un’importante filtraggio delle candidature e, conseguen-

Per un approfondimento dei contenuti inerenti all'adattamento al lavoro, .
al benessere lavorativo e alla soddisfazione del lavoratore si rinvia ai
successivi capitoli. ‘
Ivalori sono definiti come credenze stabili circa modi di condotta che sono
personalmente preferibili. Essi possono essere influenzati da mutamenti
sociali e danuovi contesti ambientali. Aggiungiamo, inoltre, che nonsono
facilmente osservabili in fase di selezione e, quindj, i giudizi dei recruiters
vengono spesso espressi sulla base di altri fattori.
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_? Percompetenze disogliasiintendono quelle professionali minime richieste
al candidato, senza le quali non si attiva la selezione propriamente detta.
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scruiting nascosto®, creazione di contest® sono soltanto alcune delle
odalita non convenzionali di selezione del personale.
Qualunque sia il metodo di selezione utilizzato, esso deve es-
ore validato tramite una serie di procedure. La validazione e un
rocesso molto articolato, ma necessario a migliorare l'efficacia del
etodo prescelto. I criteri pit diffusi di validazione di un metodo
; misurazione sono: attendibilita e validita.

Un metodo e considerato attendibile quando e coerente nella mi-
urazione. Lattendibilita puo essere definita comeil grado distabilita
della misurazione rispetto alla variabile oggetto di valutazione. Ad
sempio, un test di selezione e attendibile quando produce risultati
imili se somministrato al medesimo candidato pit1 volte in tempi

temente, di ridurre drasticamente i tempi dedicati alle operazion;
di screening. ‘

Lo screening dei curricula si conclude con la predisposizione dg
parte del referente della selezione di una short list di candidati.

Prima di procedere con le attivita di selezione vere e proprie,
prassi diffusa contattare telefonicamente ogni singolo candidatq
per avviare una breve intervista di screening. Attraverso lo screening
interview telefonico il selezionatore ha la possibilita di verificare la
veridicita dei dati contenuti nel curriculum, ottenere informazionj
aggiuntive o chiarimenti sul profilo del candidato e, soprattutto, ac- ‘
certare il livello di interesse e motivazione del soggetto nei confronti
sia della posizione offerta che dell'organizzazione stessa.

Di fatto, lo screening telefonico consente di operare una scrematu-
ra sulla short list dei candidati. L'intento & quello di perseguire una
duplice finalita: da una parte escludere le candidature non in linea
con le aspettative per concentrarsi, invece, sui profili pilt congruenti
con le esigenze aziendali, dall’altra ridurre i tempi di svolgimento
della selezione propriamente detta.

Come ultimo passaggio, il referente della selezione predisponela
convocazione dei candidati ammessi alle prove di selezione.

La validita, invece, ¢ la capacita del metodo di misurare cio
che si propone di valutare. Essa ¢ riferibile alla correlazione tra il
‘metodo utilizzato e la caratteristica oggetto di valutazione. A titolo
_ esemplificativo, un test sulla personalita fornisce indicazioni sulle
 caratteristiche psicologiche, sulle attitudini e sugli aspetti caratteriali
dei candidati, ma non offre informazioni sulle conoscenze e compe-
tenze professionali. Cio significa che il test in parola esprime la sua
validita se viene utilizzato per misurare specifiche caratteristiche
e non altre.

In definitiva, l'attendibilita e la validita offrono un contributo

4.2 I metodi di selezione delle risorse umane
Imetodi diselezione delle risorse umane si evolvono di pari passo
con lo sviluppo della societa e della tecnologia.
Ne consegue cheafronte di metodi tradizionali - comeinterviste, test
eassessment center - esistono tecniche innovative: recruiting gamification®,

reale potenziale allo scopo di poter attrarre i migliori profili presenti
sul mercato. In sintesi, le applicazioni di gamification nella selezione
del personale hanno I'obiettivo di supportare i recruiter nella fase di
valutazione del potenziale dei candidati, consentendo loro di operare
in modo piu efficace e in maniera differente rispetto alle procedure
utilizzate dai metodi tradizionali.

Il recruiting nascosto & una tecnica di selezione in incognito, in cui i re-
cruiter valutano le capacita effettive e potenziali dei candidati senza che
essi sappiano che sia in corso una valutazione.

#  La creazione di contest & uno strumento di selezione del personale in cui
i candidati sono invitati a partecipare a una competizione e a realizzare
un progetto per distinguersi dai concorrenti.

Con il termine gamification si intende 'utilizzo, in ambienti non ludici, di

fattori ed elementi direttamente mutuati dai videogiochi.

La recruiting gamification & una nuova tecnica di selezione, usata dalle
pit innovative aziende presenti sul mercato internazionale, che si
avvale della game theory, della meccanica e del design dei giochi
per coinvolgere e motivare le persone a raggiungere i loro obiettivi
attraverso strumenti digitali. Essa utilizza i giochi per valutare in
modo pili verosimile la creativitd, la capacita di problem solving, la
capacita di decision making dei candidati e, in senso pilt ampio, il loro
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importante nel definire il grado di efficacia del metodo prescelto g Figura 2.2 — Diffusione e validita predittiva dei metodi di selezione

selezione delle risorse umane.
I metodi di selezione sono numerosi e vari, tuttavia i pitt diffug;
sono riconducibili ai seguenti:

= interviste;
= test psicologici;
® gssessment center.

Prima di soffermarci sull’analisi dei metodi di selezione pi
utilizzati nella prassi operativa, proponiamo gli esiti di una im-
portante ricerca sul campo condotta da Anderson-Shackleton co
l'intento diindagareil grado di diffusione e validita delle principa
metodologie di selezione.

Dall’analisi congiunta dei due istogrammi riportati nella figur
2.2, si evince che l'intervista, con un indice di utilizzo in fase di se-
lezione pari al 100%, mostra unlivello di validita predittiva inferior
rispetto al metodo che registra il minor grado di diffusione, ossia.
I'assessment center.

Infatti, nonostante I'intervista presenti una validita del 62% s
strutturata e soltanto del 31% quando non strutturata, l'assessmen
center, pur registrando una validita predittiva pari al 68%, vien
utilizzato soltanto nel 59% dei casi.

Per quanto riguarda "ulteriore metodo di selezione rappresen
tato nel grafico, emerge che i test attitudinali evidenziano rispett
a quelli di personalita un pit alto indice di diffusione (70% vs 64%
e validita (54% vs 38%); entrambe le tipologie di test si collocano i
unaposizioneintermedia tral'assessment center el'intervista quant
a utilizzo e validita predittiva.

Vale la pena sottolineare che, qualunque sia il metodo adottat
l'abilita e l'esperienza del selezionatore nel gestire il processo
selezione sono elementi che possono influenzare notevolmente 1
decisione finale.

Fonte: adattamento da Anderson N. — Shackleton V.].,
Successful selection interviewing, Blackwell publishers, 1993.
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4.2.1 Lintervista

I colloquio (o intervista) rappresenta il metodo piti diffuso e mag-
giormente utilizzato in fase di selezione®. Si tratta di un processo
di comunicazione che implica una relazione tra due o pili persone
per uno scambio reciproco di informazioni.

Uintervista & uno strumento molto apprezzato perché, oltre a
presentare buoni livelli di attendibilita e validita, offre anche unoc-
casione di confronto diretto tra 'azienda e il candidato.

Con il colloquio 'azienda ha la possibilita di individuare i can-
didati che presentano non solo le competenze e le capacita richieste
dalla posizione vacante, ma altresi le caratteristiche di affinita coni
valori e gli orientamenti culturali dell'organizzazione. Lintervista
assume anche la funzione di strumento diemployer branding®, poiché
consente allazienda di veicolare all’esterno la propria immagine
promuovendola come luogo di lavoro ideale.

Per il candidato, invece, il colloquio € il momento per ricevere
informazioni di dettaglio sulla specifica proposta di lavoro e sulle
prospettive di sviluppo, ma € anche una grande opportunita di
conoscere il clima organizzativo e costruirsi un'idea quanto pit
attendibile della specifica realta aziendale.

8 Eutile precisare che nell'ambitodella psicologia del lavorosiesoliti operare
una distinzione tra colloquio e intervista, in base agli obiettivi perseguiti
e alle modalita previste. In genere, il colloquio si focalizza sull'aspetto
relazionale che si viene ad instaurare tra candidato e selezionatore, pri-
vilegiando quindi la dimensione pit1 soft del profilo professionale: tratti
caratteriali, atteggiamenti, ecc.; l'intervista, invece, si sofferma sugliaspetti
contenutistici del dialogo quali: competenze tecnico-professionali, espe-
rienze maturate, ecc. Nonostante le differenze concettuali tra colloquio e
intervista, nel prosieguo della trattazione utilizzeremo indifferentemente
i due termini.

¢ L'employer branding & I'insieme delle strategie di recruiting messe in atto
con I'obiettivo di costruire un’immagine aziendale coerente con I'identita
della azienda come luogo di lavoro ideale, al fine di attrarre i candidati
di talento e fidelizzare i dipendenti pilt meritevoli. Il tema dell’employer
branding viene trattato diffusamente nel paragrafo 6 del presente capitolo.
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Il colloquio di selezione si snoda attraverso tre fasi sequenziali:

1. apertura;
2. conduzione;
3. chiusura.

La fase di apertura e orientata a creare una alleanza funzionale
tra le parti attraverso la costruzione di una interazione aperta e
sincera. In questo contesto e di fondamentale importanza istaurare
un clima relazionale favorevole; una adeguata accoglienza in un
ambiente amichevole e quindi la premessa per entrare in sintonia
con il candidato. Una particolare attenzione deve essere riservata
al linguaggio comunicativo non verbale, che se manifestato ade-
guatamente, favorisce una rapida sintonizzazione comunicativa
e una marcata empatia tra le parti. Dopo aver contestualizzato il
proprio ruolo all'interno dell’'organizzazione, il selezionatore passa
ad illustrare al candidato il processo di selezione, l'organizzazione
e la posizione offerta.

La fase di conduzione rappresenta l'intervista vera e propria.
Qui l'obiettivo principale e ricostruire il percorso professionale e
di studio del candidato per soffermarsi, poi, sui momenti chiave
della sua attivita lavorativa. Attraverso la formulazione di domande
aperte - ossia idonee a creare un rapporto disteso e collaborativo con
il candidato - vi e la possibilita di raccogliere un gran numero di
informazioni, cosi da costruire unimmagine veritiera della perso-
na. A tal riguardo e preferibile porre domande mirate, ad esempio
su specifici episodi relativi al contesto professionale, che possano
offrire informazioni sullo stile di lavoro, sui comportamenti e sugli
atteggiamenti del candidato.

Una volta raccolte tutte le informazioni necessarie ad esprimere
una valutazione, si passa allo step conclusivo. Nella fase di chiu-
sura del colloquio si ripercorrono i momenti pit1 significativi dello
scambio comunicativo, quindi si riprendono con il candidato gli
elementi che risultano ancora poco chiari, si dettaglia ulteriormente
la posizione da ricoprire, i contenuti, le specificita, i riporti gerarchici
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e funzionali di riferimento. Spesso in questa fase viene offerta a]
candidato la possibilita di formulare domande lasciate in sospeso o
di chiedere delucidazioni su specifici aspetti. Qualunque sia l'esito
del colloquio, ¢ indispensabile una buona preparazione al congedo
che deve essere gestito con affabilita e cordialita per risultare sod-
disfacente alle parti coinvolte.

Ultimato il colloquio, viene predisposta una scheda di sintesi che
accoglie al suo interno una serie di elementi, ossia:

= le informazioni attinte nel corso dell'intervista;

= il giudizio complessivo sul candidato;

= la valutazione del grado di idoneita del candidato a rivestire
la posizione vacante.

Vale la pena soffermarsi su un aspetto che potrebbe limitare la
validita del metodo in parola, qualora non fosse gestito consapevol-
mente dal selezionatore.

Lintervista e caratterizzata da una inevitabile componente sog-
gettiva che puo portare il selezionatore a commettere errori di va-
lutazione, definiti anche bias valutativi. Questi errori non sono altro
che distorsioni della valutazione di una situazione specifica e sono
causati, principalmente, da un pregiudizio del soggetto valutatore.
E bene sottolineare che una generica componente di distorsione &
presente in qualunque giudizio; infatti, ogni forma di apprezza-
mento ¢ legata ad una visione della realta filtrata soggettivamente
da chi valuta.

[ pregiudizisonounacomponente ineluttabile di ogni valutazione,
percio il selezionatore deve imparare a riconoscerli, minimizzarli
e, soprattutto, gestirli per evitare di inficiare la validita del giudizio
espresso.

Esistono vari tipi di bias cognitivi, di seguito riportiamo quelli
che piu influenzano la capacita di valutazione del selezionatore:

= effetto alone: e I'espansione indebita di un giudizio, ossia la

tendenza ad estendere la valutazione (positiva o negativa)
di una specifica caratteristica del candidato su tutte le altre.
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Si verifica, ad esempio, quando il selezionatore nel valutare
positivamente le abilita relazionali del candidato estende il
giudizio sulle altre caratteristiche del soggetto;

= effetto contrasto: dopo aver intervistato una serie di candidati
non adeguati al profilo ricercato, vi € la tendenza da parte del
selezionatore ad attribuire una valutazione positiva al candidato
che presenta caratteristiche lievemente superiori ai precedenti;

= stereotipo: e riferito alla diversa attribuzione di valore nei con-
fronti di determinati gruppi di persone (donne, giovani, ecc.).
Si tratta di errori di valutazione dettati per lo pit1 da elementi
socio-culturali;

= effetto prima impressione: si verifica quando il selezionatore
si lascia condizionare dai primi aspetti emersi durante la
valutazione, prestando scarsa attenzione a quanto accade
successivamente;

= equazione personale: e ]a tendenza a valutare le caratteristiche
del candidato comparandole con le proprieidee, atteggiamenti,
ecc. Ad esempio, il selezionatore giudica positivamente le per-
sone che hanno le sue stesse caratteristiche e negativamente
quelle che presentano tratti opposti;

= effetto Barnum: si manifesta quando la narrazione da parte
del candidato di un evento doloroso (si pensi, ad esempio, a
un lutto, a una malattia, ecc.) condiziona la valutazione dell'in-
tervistatore.

Per limitare il rischio di errore soggettivo si ricorre, con una certa
frequenza, alla panel interview. In questa tipologia di intervista la
conduzione del colloquio e affidata ad almeno due intervistatori;
clascuno di essi hala possibilita di osservareil candidato, raccogliere
informazioni e formulare valutazioni che saranno poi oggetto di
confronto in sede di redazione del giudizio finale.

Un altro modo per evitare di incorrere nell'errore soggettivo con-
siste nel privilegiare un tipo di intervista connotata da una elevata
strutturazione e standardizzazione. Lintervista strutturata si basa
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blte nel passato. Facendo riferimentoa tale'princi.pio, la\BDI‘si basa
“n’analisi di alcuni eventi o episodi, che 1’1n.terv1§tat0 & chiamato
portare a suffragio delle capacita che si ‘Vog.hono. 1p§agare, e sulla
ro successiva decodifica secondo dei crltgn sta?mh‘a.

[ risultati delle ricerche, al pari della pratica gmgndal{e, conffer‘rr}a:
che 'adozione dell'intervista strutturata migliora l'attendibilita
a validita predittiva delle informazioni che se ne traggono. Un
cesso di strutturazione, pero, pud risultare c'ontroprodl.lc‘ente,
esponendo al rischio di sacrificare il grado di spc.)r}t?nena <‘iel
: lloquio a vantaggio di una pils elevata comparabilita delle in-

sull'utilizzo di un questionario standard che prevede domang
codificate e predefinite da sottoporre agli aspiranti candidat;
Questa forma di intervista consente la comparazione delle risposte
in quanto tutti i candidati sono sottoposti ai medesimi stimoli, 1,
possibilita di confrontare le risposte dei soggetti intervistati limit
fortemente la soggettivita e larbitrarieta delle valutazioni, rendend
il giudizio del selezionatore piit obiettivo e meno condizionato g
distorsioni cognitive.

Trale interviste strutturate, le piu diffuse sono: la situational intey.
view (intervista situazionale) e la behaviour description interview (BDI), .

Nella situational interview (o intervista situazionale) viene chiesto
al candidato come si comporterebbe in un’ipotetica situazione lavo
rativa; le risposte fornite vengono poi comparate con una scala d
risposte dai valori predefiniti. Questa tecnica si basa sull’assunto che
leintenzioni rappresentano dei validi predittori del comportamento

La behaviour description interview, invece, polarizza l'attenzione suj ;
comportamenti passati del candidato. In tal senso, viene chiesto a]
candidato di narrare come si & comportato in passato in relazione
ad una specifica situazione lavorativa. La BDI si fonda sulla con-
vinzione che i migliori predittori comportamentali siano le azioni
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formazioni. N
_ Llintervistarappresenta, come gia osservatg, lo strgmento pr1v11—
legiato in fase di selezione, tuttayla, per esprimere ‘plgﬂetm‘entle; .ta}
sua efficacia dovrebbe essere affiancata da tgst. I m1ghor‘1 risultati
si ottengono soltanto con 'uso combinato dgl fiue metodi, proprio

perché intervista e test presentano caratteristiche complementari.

4.2.2 I test \
Unaltro metodo di selezione spesso associato alle intervis‘te edato
dai test. Questi, se utilizzati in maniera corretta, contribuiscono a
facilitare I'intero processo di selezione. ' ‘

I test sono strumenti scientifici molto efficaci per indagare in
modo standardizzato e oggettivo le diverse dimensioni ‘d.el proﬁk?
_ di un candidato, percid vengono frequentemente adottati in fase d%
selezione. In tale ambito possono essere impiegati siz? come strurgent}
diagnostici, per individuare le caratteristiche dei singoli car}dldatlf
sia come strumenti predittivi, per prevedere comportamenti futuri
in specifiche situazioni di lavoro. . .

Di seguito sono presentate le famiglie di test pitt comunemente
adottate in fase di selezione.

Oltre all'intervista strutturata, vi sono anche le interviste non strutturate
e quelle semi-strutturate. Queste ultime si differenziano le une dalle altre
in base al grado di liberta concesso al candidato.
L'intervista non strutturata ¢ condotta dal selezionatore senza Vausilio di
unoschema preordinato, percidal candidato viene lasciatoun ampiospazio
di autogestione del colloquio. Questo tipo di intervista, pur offrendo alle
parti un largo margine di liberta durante l'interazione, trova i suoi limiti
nella difficolta di comparazione dei dati fra i diversi candidati e nella
soggettivita della valutazione, risultando di conseguenza inefficace.
L’intervista semi-strutturata, invece, & caratterizzata da un modesto grado
di strutturazione. L'intervistatore definisce le aree da indagare e stimola
il candidato a fornire la propria opinione sui temi precedentemente sele-
zionati, lasciandolo libero di procedere secondo I’ordine e le modalita che
preferisce. L'intervista semi-strutturata viene molto utilizzata nella pratica
aziendale, poiché consente al candidato di esprimersi in modo autentico
e spontaneo e, al contempo, rende possibile una valutazione efficace.

[ test di personalita .
I test di personalita sono costituiti da materiale strutturato e
hanno lo scopo di esplorare la personalita di un individuo nella
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sua globality, fornendo un quadro interpretativo e predittivo de] l'autodisciplina, la precisione e la scrupolosita;

comportamento.

La personalita influenza il modo in cui il soggetto reagisce alle
situazioni, in termini di pensieri, emozioni e comportamenti. Essa &
rappresentata da uninsieme di tratti, ossia caratteristiche psicologiche
stabili dell'individuo, che ne determinano la tendenza a reagire emo-
tivamente 0 a comportarsi in un certo modo in specifiche situazioni,

[ test in parola si dividono in due macroaree: i test oggettivi e i
test proiettivi.

I test oggettivi presentano una struttura a forma chiusa in cuj
le risposte risultano gia previste. Sono formati da questionari che
contengono batterie di domande a risposta singola o multipla a cuj
il candidato deve rispondere con una scala di accordo o disaccor-
do. Lassegnazione dei punteggi viene effettuata in modo oggettivo
tramite una griglia predefinita. L'interpretazione finale richiede la
conoscenza delle dinamiche psicologiche e contiene un margine di
arbitrarieta.

Il limite di questi test riguarda l'impossibilita di controllo da
parte del selezionatore della veridicita delle risposte date, nel
senso che i canditati durante la compilazione del questionario
potrebbero essere portati a scegliere le risposte percepite come
pit desiderabili. Per questo motivo, i test oggettivi sono in genere
abbinati a un colloquio di feedback che ha il fine di convalidare o
meno le informazioni raccolte.

Fraitestoggettiviil pitt diffuso eil Big Five. Questo annoverai tratti
individuali rilevanti nell'ambito di cinque fattori principali, quali:

4. energia: evoca un atteggiamento fiducioso nei confronti della
vita e fa riferimento a una varieta di caratteristiche collegate
alla qualita dei rapporti interpersonali, alla socievolezza e
all’estroversione;

5. stabilita emotiva: comprende una varieta di caratteristiche
collegate ailivelli di emotivita, ansia, insicurezza, vulnerabilita
e autostima.
Aognuno di questi fattori viene attribuito un valore numerico che
gerve atracciare il profilo finale del candidato. Il successo del Big Five
_ deriva dal fatto che spesso esiste una correlazione tra il punteggio di
_ un determinato fattore e uno specifico descrittore comportamentale.
[ test proiettivi, invece, tendono a far emergere la personalita del
_ candidato sollecitando la sua libera espressione. In termini pratici,
_ il candidato viene sottoposto a stimoli di natura ambivalente, ad
esempio disegni o immagini destrutturate, allo scopo di raccogliere
lerisposte correlate. L'interpretazione delle risposte fornite consente
la valutazione dei tratti della personalita del soggetto. Questi tipi di
test hanno la finalita di cogliere gli aspetti spontanei del candidato,
percio, a differenza dei precedenti, presentano il vantaggio di non
consentire al soggetto di individuare il desiderabile.

I test attitudinali

In alcuni casi, i test attitudinali rappresentano lo step necessa-
rio che deve essere superato nell'ambito del processo di selezione.
Consistono in una serie di prove volte a valutare la capacita di un
candidato a svolgere con successo uno specifico compito o un deter-
minato lavoro. Attraverso questi test si sottopongono al candidato
dei casi reali, tratti dalle attivita lavorative sottese alla mansione.

Molto spessoitestin parola vengono eseguiti unitamente ai test di
profitto, questi ultimi misuranonel candidato il grado di conoscenza
di nozioni ritenute utili per ricoprire la posizione vacante (ad es. la
conoscenza di una lingua straniera).

1. amicalita: chiama in causa qualita come la tolleranza, 'essere
cooperativo con gli altri, la cortesia, la generosita e I'altruismo;

2. apertura mentale: determina personalita caratterizzate dall’a-
perturaversonuoveidee, dallacreativita, dall’anticonformismo
e originalita, dal piacere di esplorare nuove dimensioni;

3. coscienziosita: include tratti come l'affidabilita, I'orientamen-
to al lavoro, la responsabilita, I'accuratezza, la perseveranza,
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I test cognitiv

I test cognitivi misurano l'intelligenza generale di un individuo,
ovvero la capacita di risolvere problemi rispetto allambiente in cui
opera.

I test in parola sono costituiti da un insieme di domande le cui
risposte richiedono al candidato una capacita di ragionamento
primaria (o un‘abilita cognitiva generale) che viene misurata dal
numero di risposte corrette fornite.

Essi polarizzano l'attenzione sugli aspetti legati alla memoria,
alla comprensione del linguaggio e alla fluidita verbale, alla capacita
numerica e percettiva, alle forme di ragionamento e alla formazione
del giudizio da parte del candidato.

Nonostante 'ampio riconoscimento accordato dai ricercatori
alla teoria dell'intelligenza multipla formulata da Gardner®,
nella comunita scientifica & opinione diffusa che esista almeno
un fattore generale di intelligenza (“fattore g”) in grado di dare
conto della capacita di elaborare le informazioni in maniera
ampia e veloce.

I test in parola offrono diversi vantaggi in sede di selezione: pos-
sono essere somministrati contemporaneamente a pitt candidati,
necessitano di tempi ridotti e presentano una buona attendibilita
dei risultati ottenuti.

D’altro canto, il punto di debolezza di questi test € da ascrivere
al fatto che essi si limitano a valutare un solo fattore di intelligenza
per volta come, ad esempio, la comprensione verbale piuttosto che
le abilita matematiche o le capacita logiche. Si tratta di un limite

% La teoria formulata da Gardner, psicologo e ricercatore americano, si
basa sul concetto che tutti gli individui possiedono almeno sette forme
di “rappresentazione mentale”, ovvero sette differenti tipi di intelligen-
za: linguistica, logico-matematica, musicale, spazio-visiva, cinestetica,
interpersonale, intrapersonale. A queste sette forme di intelligenza, suc-
cessivamente, l'autore ne aggiungera altre due: l'intelligenza naturalistica
e quella esistenziale. Per un’ampia trattazione si rinvia a: Gardner H,,
Formaementis. Saggio sulla pluralita dell’intelligenza, Feltrinelli, Milano,
ultima edizione 2013.
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non trascurabile, posto che sempre pili spesso la pratica operativa ¢
orientata ad esplorare in profondita le molteplici dimensioni dell'in-
telligenza al fine di costruire un profilo pit completo del candidato.
Un altro limite consiste nel fatto che i risultati dei test possono essere
influenzati da caratteristiche personali, come il genere o la cultura
di appartenenza.

4.2.3 Lussessment center

Lassessment center € un metodo di selezione basato sull’osserva-
zione dei comportamenti individuali, sia in situazioni complesse
che nell'interazione con altri soggetti.

Si tratta di uno strumento di indagine utile a verificare il posses-
so di capacita non immediatamente valutabili durante il colloquio
individuale, ma ritenute necessarie per rivestire uno specifico ruolo
professionale.

Le capacita si basano su comportamenti che permettono di rag-
giungere risultati in collaborazione con altri individui, affrontare
temi complessi, tenere sotto controllo tensioni interpersonali, offrire
ampio spazio all'innovazione e alla creativita.

La verifica di tali capacita avviene attraverso l'utilizzo combina-
to e integrato di pitt tipologie di prove (in genere, colloqui, test e
simulazioni) messe a punto per testare le prestazioni dei candidati
in una gamma di competenze pertinenti.

lassessment center & un procedimento che consente di tratteggiare
un ampio e articolato quadro di personalita, quindi di prevedere
con buona approssimazione il successo o meno di una risorsa in
una determinata posizione.

Oltre ad essere utilizzato in fase di selezione del personale, il
metodo in parola viene anche impiegato per la mappatura delle ri-
sorse umane interne all’azienda, al fine di verificarne le prospettive
di sviluppo coerentemente con il prevedibile percorso evolutivo
dell'organizzazione. A tal proposito, l'assessment center viene consi-
derato un tipico strumento di rilevazione del potenziale che risulta
di utile applicazione anche in fase di selezione, sempreché 'azienda
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portamenti adottati, sono éssegnati dei punteggi che vengono
poi riportati sulla scheda di valutazione di ciascun aspirante
alla posizione.

sia interessata alla ricerca di profili proiettati verso un cammino g
crescita e di successo. In questa ottica, l'osservazione & focalizzaty
non tanto sul comportamento in sé, bensi su cid che esso sottende in
termini di caratteristiche personali e potenzialita. Lo scopo ultimg
infatti, consiste nell'individuare e valutare le caratteristiche indivj:
duali, in aggiunta a quelle richieste per ricoprire la posizione offerta,

Nella prassi operativa, Vassessment center si svolge in un arcg
temporale che va da un minimo di un giorno ad un massimo di tre
giornate. Inquesto spazio di tempoi partecipanti vengono sottoposti
a diverse prove con l'obiettivo di individuare il candidato ideale. Iny
genere, il gruppo di partecipanti & costituito da otto candidati, a
massimo dieci, a fronte di un numero congruo di assessor. Quest;
ultimi hanno il compito di osservare e rilevare le dinamiche dj
gruppo, le interazioni, i comportamenti che emergono durante le
prove e, successivamente, di valutarli al fine di tracciare un quadro
esaustivo delle capacita e delle attitudini che connotano i candidati
nonché delle motivazioni che li animano.

Gliassessment center sono un sistema strutturato di prove, Accanto
Ile interviste e ai test, essi contemplano simulazioni della realta
perativa dell'azienda come, ad esempio, analisi e soluzione di un
roblema, valutazione delle alternative, implementazione di un
rogetto, conduzione di un negoziato ed altro ancora.

Le simulazioni agiscono da stimolo per attivare i comportamenti
_chesiintendono osservare e valutare, percio rappresentanol'elemento
_caratterizzante di questo metodo di selezione.

_ Per simulare situazioni organizzative reali, I'assessment center si
_avvale di due tipologie di prove: individuali e di gruppo

_ Trale prove individuali pili frequentemente adottate troviamo:

= esercizi in-basket;

« case study.

A queste si aggiungono le interviste e i test, gia analizzati nei
precedenti paragrafi.

Gli esercizi in-basket costituiscono uno strumento molto efficace
per osservare e valutare le capacita di programmazione, problem
solving e decision making dei partecipanti.

Durante l'esercizio il candidato e chiamato ad assumere decisio-
ni in merito a una serie di problemi contingenti. In pratica, viene
presentata al candidato una cassetta contenente diversi documenti
di varia natura (mail a cui rispondere, richieste di presentazione
aziendale, stesura di report, ecc)) che rappresentano a loro volta
problemi darisolvere individualmente in unlasso ditempo limitato
(in genere 30-60 minuti). Nel corso della prova, inoltre, il candidato
viene sottoposto a continue distrazioni, come telefonate, problemi
con i colleghi e cosi via. L'intento di questo esercizio e osservare
la strategia adottata dal candidato in una situazione fortemente
stressante. Lo scopo finale e quello di cogliere le capacita organiz-
zative e di delega, le modalita decisionali, lo spirito di iniziativa,

Il processo di assessment center si snoda attraverso tre fasi se-

quenziali:

1. autopresentazione: i candidati sono chiamati ad illustrare le
loro esperienze formative e lavorative, evidenziando i punti
salienti e pit1 rilevanti della loro vita professionale;

2. laboratori:i partecipanti sono sottoposti ad una serie di esercizi
e verifiche con l'obiettivo di consentire un'osservazione diretta
dei comportamenti da valutare. Le aree osservate riguardano,
nella maggior parte dei casi, la gestione della relazione, l'a-
dattamento al cambiamento e alle situazioni nuove, il problem
solving e, infine, le competenze manageriali e di leadership. In
questo step vengono somministrati test, eseguiti colloqui e
svolte prove sia individuali che di gruppo;

3. feedback: rappresenta la fase conclusiva in cui gli assessor
esprimono una valutazione complessiva su le performance
dei partecipanti. Ad ogni singola prova, sulla base dei com-



86 Paola Gians processO di attrazione delle risorse umane 87
dnte :

ensioni rilevate hanno una significativa validita predittiva sulle
ture prestazioni del soggetto in ambito lavorativo.
11 business game puo essere definito come una praticainnovativadi
mulazione che consente di riprodurre le dinamiche di unaspecifica
Ltuazione aziendale, oppure di un determinato contesto economico.
g tratta di un vero e proprio gioco che prevede il coinvolgimento di
piil partecipanti, tutti interessati al raggiungimento di un obiettivo
comune. Il gioco, in genere, sottende un modello di azienda virtuale
e opera in un‘economia globalizzata. I candidati sono chiamati a
gestire I'impresa virtuale in un mercato competitivo realistico, d(?ve
vengono esaltate le dinamiche di problem solving, decision making,
analisi strategica e creativita.
Lo strumento in esame e particolarmente adatto a valutare in
modo verosimile le reali capacita dei candidati (espresse in termini
di leadership, cooperazione, persuasione, gestione del rischio, ecc.) al
fine di poter attrarre i migliori talenti nell'organizzazione.
Lanalisi dellassessment center ci porta a concludere che si tratta diun
_ metododiselezione del personale caratterizzato dabuonilivellidiatten-
 dibilita e validita, in quanto presenta una elevata oggettivita e consente
i sottoporre i candidati alle medesime prove in modo standardizzato.
A fronte di alti costi di progettazione e gestione, l'assessment center
presenta il vantaggio di essere uno dei metodi piu obiettivi per preve-
derele potenzialita di successo di un individuo in una data posizione.

la resilienza e la flessibilita del candidato in condizioni operative
di forte tensione.

Gli esercizi dei case study consentono di verificare il pensierg
analitico e le conoscenze generali dei candidati.

In concreto, questa metodologia consiste nel presentare al can.
didato un caso aziendale piuttosto complesso e articolato che dovry
essere oggetto di un‘analisi approfondita e di una discussione argo-
mentata. Al candidato viene richiesto di elaborare possibili soluzionj
entro un tempo prefissato, solitamente un’ora. Loggetto primario dj
valutazione non e tanto la validita della soluzione offerta, quanto
piuttostol'approccio seguitonel gestirelo specifico problema, Iability
nel trovare soluzioni creative, la capacita di programmazione e Ia
tolleranza allo stress.

Le prove di gruppo piu spesso utilizzate durante l'assessment
certer SONO:

= role playing;

* leaderless discussion;

* business game.

Nel role playing il candidato & chiamato ad assumere le vesti di
un determinato ruolo (ad es. manager, addetto alle vendite, ecc)e
a mettere in campo i comportamenti che ritiene pitt adeguati alla
specifica circostanza. Questa tecnica consente un‘analisi delle dina-
micheinterpersonalie, piliin generale, dei processi di comunicazione
adottati nel contesto rappresentato.

La leaderless discussion consiste in una discussione di gruppo carat-
terizzata dall’assenza di un leader ufficialmente designato. Loggetto
della discussione e in genere un problema complesso a cui dare
soluzione entro un tempo definito. 11 focus dell’'osservazione non
e rappresentato dalla soluzione del problema, bensi dal processo
attraverso il quale si e giunti ad assumere la decisione finale.

Lo strumento in parola permette di osservare le dinamiche rela-
zionali che si instaurano tra i partecipanti, ad esempio la socialita,
l'adattabilita, la cooperazione, la flessibilita e cosi via. Tutte le di-

5. Linserimento

Il processo di attrazione di una nuova risorsa in azienda eil frutto
di un percorso articolato e complesso che si conclude con la stipula
di un contratto giuridico tra datore di lavoro e lavoratore?.

Lingresso di un neoassunto allinterno di un nuovo contesto
lavorativo rappresenta un passaggio molto delicato: da una parte vi

¥ 11 contratto di lavoro richiede necessariamente la forma scritta; deve
evidenziare la prestazione lavorativa e la retribuzione pattuita, oltreauna
pluralita dielementi espressamente previsti dallanormativa diriferimento.
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Per accoglimento si intende l'insieme di iniziative e di azioni
programmate per offrire alla nuova risorsa tutte le informazioni
necessarie a conoscereil nuovo contesto ambientale, 'area funzionale
cui e destinato, le attivita che e chiamato a svolgere, i colleghi con
cui dovra interfacciarsi, i regolamenti, le procedure, i suoi diritti e
doveri®.

Trattandosi del primo momento di contatto conl'azienda, 'accogli-
mento del neoassunto deve essere considerato come un‘opportunita
_ unica e preziosa per imprimere il giusto impulso iniziale all'inseri-
. mento della risorsa in azienda.

Laccoglimento costituisce per sua natura l'attuazione di un pro-
gramma di informazione su I'ambiente organizzativo, percio deve
essere svolto subito dopo I'assunzione e deve presentare una durata
limitata ai primi giorni di lavoro.

L'obiettivo principale di questo step & facilitare I'adattamento
della risorsa alla nuova realta e all'unita funzionale assegnata.
A tal fine, sarebbe auspicabile realizzare un progetto di accogli-
mento personalizzato, compatibile con la complessita della realta
organizzativa nella quale la risorsa si trovera ad espletare la sua
attivita lavorativa.

Il processo di accoglimento ¢ affidato alla direzione delle risorse
umane, sebbene richieda sempre la presenza collaborativa del refe-
rente dell’area funzionale a cui la nuova risorsa e assegnata.

Conil termine orientamento, invece, si fa riferimento al comples-
so di azioni formative programmate per guidare il neoassunto nel
primo periodo di attivita aziendale.

Il processo di orientamento da avvio a un periodo di accompa-
gnamento che abbraccia pil1 mesi e richiede il coinvolgimento del
capo diretto del neoassunto. Durantel’affiancamento larisorsa viene
gradualmente condotta ai livelli di efficacia e autonomia richiesti
dalla posizione ricoperta.

In questa fase il neoassunto dovrebbe acquisire conoscenze, com-

& la nuova risorsa con proprie aspettative e caratteristiche personalj,
ma dall’altra vi & unazienda con un proprio sistema valoriale e con
una cultura organizzativa ben definita.

La fase d'ingresso, dunque, deve essere gestita con grande atten-
zione e professionalita, affincheé si consolidisin dasubito unrapporto
di fiducia reciproca tra la nuova risorsa e l'azienda.

Pertanto, e importante che I'organizzazione investa tempo e cura
per agevolare la socializzazione del neoassunto.

Per socializzazione sul posto di lavoro si intende la capacita
del neoassunto di relazionarsi con i membri dell'organizzazione
e di entrare in sintonia con i colleghi, cosi da creare sin dai primi
momenti un gruppo coeso. In questa ottica, la socializzazione con-
sente alla nuova risorsa di conoscere i valori che orientano l'agire
aziendale e le prassi comportamentali, ma anche di acquisire tutto
cio che sia necessario per sentirsi in tempi brevi parte integrante
dell'organizzazione.

Per guidare I'inserimento del neoassunto in questa delicata fase,
e necessario che l'organizzazione siimpegniad attivare un processo
di integrazione e socializzazione della risorsa. Questo processo, de-
finito onboarding, ha un'influenza decisiva sul futuro del neoassunto
e, se ben realizzato, consente alla persona di consolidare non solo
il rapporto con l'azienda, ma anche di potenziare il commitment e il
grado di partecipazione al lavoro.

Ricerche sul campo hanno evidenziato come la rilevanza dell'on-
boarding sia intimamente legata a piu sfere di interesse aziendale
che toccano vari temi, fra questi, la fidelizzazione, la retention®, la
performance e l'engagement del personale.

5.1 Il processo di onboarding

Il processo di integrazione e socializzazione di un neoassunto
allinterno di un'organizzazione puo essere scisso in due fasi se-
quenziali: I'accoglimento e I'orientamento.

¥ Sirinviaa: ZerilliA., Reclutamentoselezionee accoglimento del personale,

8 Per retention si intende la capacita dell'azienda di trattenere all’interno }
op. cit. :

della propria organizzazione le risorse pili talentuose.
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Per facilitare la socializzazione e I'inserimento del neoassunto in
mbito aziendale, un efficace programma di onboarding fa sempre
wa sull'attivazione di una relazione specifica con figure dell'orga-
izzazione. Buddy e mentore, sono le figure aziendali che vengono
ffiancate alla nuova risorsa per stabilire sin dai primi momenti una
1azione informale di socializzazione.

I buddy & un membro dell'organizzazione al quale viene attribu-
o il compito di accompagnare il nuovo collaboratore nella fase di
serimento in azienda. Si tratta di un collega che ricopre lo stesso
vello gerarchico e appartiene alla medesima area funzionale del
eoassunto.
Il mentore, invece, e una figura aziendale con ampia esperienza
he funge da guida e supporto nei confronti della nuova risorsa. La
elazione che viene a costruirsi tra le parti e basata principalmente
sul trasferimento delle competenze tecnico-professionali necessa-
rie a ricoprire il ruolo che riveste il neoassunto. Oltre a facilitare il
processo di socializzazione organizzativa, il mentore affianca la
risorsa nei processi di apprendimento formali e di miglioramento
della performance.

petenze e comportamenti per diventare parte integrante dell'unity
produttiva, sia a livello organizzativo che di cultura aziendale.

Lo scopo dell'orientamento e quello di fornire al dipendente tyg
gli strumenti per raggiungere un alto grado di autonomia sotto {
profilo operativo e per integrarsi completamente con la strutturg
organizzativa, in modo da garantire nel tempo il conseguimentq
di buoni livelli di performance, unitamente alla costruzione di un
solido legame con l'azienda.

5.2 I contenuti del programma di onboarding

Un programma di onboarding efficace dovrebbe trasmettere 3
neoassunto una serie di informazioni, ma anche prevedere la rea
lizzazione di una pluralita di interventi diversi.

Un buon programma di onboarding prevede sempre una e-mai
di benvenuto, che viene inviata alcuni giorni prima della data
di inizio lavoro per far sentire la nuova risorsa gia parte inte-
grante del team. La missiva include, di norma, informazioni sy
diversi aspetti: 'agenda del giorno, i contatti di riferimento, la
policy aziendale (norme di sicurezza, dress code, piano ferie, pausa
pranzo e cosi via).

Per il primo giorno in azienda viene predisposto una breve visita
degli uffici e dei reparti al fine di presentare la risorsa ai membri
del team con cui dovra collaborare, cosi da instaurare sin da subito
una buona relazione e fluidificare il processo di socializzazione.

Il giorno di ingresso & anche l'occasione buona per consegnare
al neoassunto un welcome kit che contiene una serie di informa-
zioni relative all’azienda. L'intento & far conoscere cultura, mission,
vision, sistema valoriale, struttura organizzativa, prodotti, processi
e procedure operative dell'azienda, allo scopo di fornire alla nuova
risorsa una guida per potersi orientare agevolmente all'interno
dell'organizzazione.

Trale prime attivita in programma viene previsto un incontro per
concordare gli obiettivi annuali, vale a dire i risultati attesi da parte
del neoassunto nell'ambito della specifica posizione che ricopre.

6. Lempolyer branding

Lemployer branding € una strategia di marketing finalizzata a
promuovere I'immagine aziendale come luogo di lavoro ideale.

Il termine employer brand € stato coniato per la prima volta da
Amber e Barrow che lo definirono come “I'insieme dei vantaggi di
varia natura forniti dal posto di lavoro e identificato con il datore
dilavoro”®. Pil1 in particolare, essi rilevarono una congruenza tra i
processi di creazione dellamarcae quelli di costruzione della fedelta
tra azienda e dipendente, percio proposero di utilizzare le tradizio-
nali tecniche di marketing anche per gestire il brand dell’azienda
come luogo di lavoro.

® Cfr. Amber T.- Barrow S., The Employer Brand, The Journal of Brand
Management, vol. 4, 1996.
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Su questa stessa linea, sebbene in modo pili composito, si inse.
risce in tempi pit recenti la descrizione fornita da Amendola che
interpreta Yemployer branding come “una strategia di marketing

finalizzata a creare unimmagine aziendale coerente con l'identity

dell'impresa come employer (luogo dilavoro), in sintonia con il target
di riferimento e ben distinta da quelle dei competitors, attraverso Ia

quale attrarre e fidelizzare le persone di talento™.,

Altri autori® ne offrono una descrizione pitt ampia, definendola
come una strategia sviluppata con l'obiettivo di attivare politiche dj
attraction nei confronti del target esterno e politiche di retention in
relazione al target interno.

[ltarget esterno include tutti quei soggetti che pur non avendo un
rapporto dilavoro conl'azienda manifestano, comunque, uninteresse
ad avere un‘occupazione all'interno della specifica unita produttiva
(ad esempio, neolaureati, disoccupati, occupati presso altre aziende,
ecc). Nei confronti di questi individui la strategia di employer bran-
ding e diretta a promuovere l'azienda come luogo di lavoro ideale e
attraente nei confronti dei potenziali candidati (attraction).

Il target interno, invece, comprende tutti coloro che hanno un
rapporto di lavoro con la specifica impresa, quindi dipendenti e
consulenti che sono parte integrante dell'immagine aziendale come
luogo dilavoro. Questo gruppo di persone & molto importante, perché
quanto maggiore sara la loro soddisfazione lavorativa tanto pili si
comporteranno come ambasciatori di employer brand. Nei confronti
di tale target, la strategia messa in atto ¢ finalizzata a ridurre gli
ostacoli organizzativi presenti all'interno dell'azienda e, congiun-
tamente, a massimizzare engagement, commitment ed empowerment®

91

Cfr. Amendola E., Corporate recruiting. Employer branding e nuove
tendenze, Anthea Consulting s.r.l,, Bologna, 2008.

Bonaiuto M.- Mussino G.M.- Lizzani G, L'employer branding tra ricerca
e applicazione, Franco Angeli, Milano, 2008.

L'empowerment & un processo che consiste sia nel dare maggiori poteri
ai collaboratori attraverso l'attribuzione di responsabilita decisionali, sia
nell'aumentare nei collaboratori stessi il sentimento dell’autostima e della
dignita del proprio lavoro.
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dei dipendenti attuali (retention).
Nell'ambito del processo di employer branding 'azienda deve in-

panzitutto definirela propriaidentita come datore dilavoro, atal fine
 dnecessario strutturare in modo chiaro Vemployer value proposition®.
Tale espressione individua I'insieme di elementi che l'organizzazio-
_ne fornisce al proprio capitale umano, ovvero la proposta di lavoro

e le condizioni contrattuali, inclusi benefits e vantaggi tangibili e

_intangibili.

Con la formulazione dell’employer value proposition organizza-
zione assume un impegno nei confronti dei potenziali candidati e
degli attuali dipendenti, ossia promette loro di offrire un pacchetto
di benefici in cambio di skills, esperienza e talento. Per dare seguito
all'impegno assunto e necessario che venga costantemente verificato
illivello di coerenza tra quanto promesso dall'aziendaele dinamiche
che sisviluppano all'interno dell’ambiente lavorativo. Nel caso in cui
le aspettative create in fase promozionale non vengano soddisfatte si
corre il rischio di mettere a repentaglio la reputazione dell'azienda
come datore di lavoro.

Di recente e stata condotta una ricerca sul territorio nazionale
orientata ad offrire alle aziende un supporto operativo nella costri-
zione delle iniziative di employer branding™. Lo studio ha portato a
individuare e classificare tutti quei fattori che esercitano una forte
attrazione sulle risorse umane e che assumono, per questo motivo,
un maggiore peso nella scelta dell’azienda ove lavorare. Nei primi

% “L’employer value proposition e la somma complessiva di tutto cio che
le persone vivono e ricevono nell'ambito del rapporto di lavoro con
un’azienda:lasoddisfazione intrinseca perillavoro,'ambiente, laleadership,
i colleghi, la retribuzione e altro ancora. E quello che fa l'azienda per
soddisfare i bisogni, le aspettative e anche i sogni dei collaboratori”. Cfr.
Michaels E. - Handfield J.H. - Axelrod B., La guerra dei talenti. Ricercare,
sedurre e conquistare i manager di qualita, Etas, Milano, 2002.

% Employer Brand Research - Global Report, 2020, Randstad. Si tratta di
una ricerca sull’'employer branding basata sulle percezioni del pubblico
generale. Laricerca ha analizzato l'attrattivita di ben 150 aziende con oltre
1000 dipendenti presenti sul territorio italiano.
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quattro posti in graduatoria, con un valore percentuale medio lie-
vemente inferiore al 50%, troviamo:

1. work life balance (52%);

2. atmosfera di lavoro piacevole (51%);
3. retribuzione e benefits (47 %);

4. sicurezza del posto del lavoro (46%).

Altri fattori, quali visibilita del percorso di carriera, solidita fi-
nanziaria dell’azienda, forme contrattuali flessibili e cosi via, hanno
registrato un interesse da parte del campione intervistato inferiore
al 40%.

Ulteriori fattori che incidono sulla reputazione dell'azienda come
datore di lavoro riguardano:

* lacondivisione da parte dei dipendenti attuali dell’esperienza
di lavoro positiva vissuta all’interno dell'organizzazione;

* le strategie comunicative implementate dall'impresa e veico-
late tramite la piattaforma internet (canali social o sito web
aziendale);

= lostorytelling, ossialanarrazione utilizzata dallimpresa per
raccontare la vita aziendale in modo suggestivo e creativo,
avvalendosi, eventualmente, anche di piattaforme strea-
ming per riprendere in diretta frammenti della quotidianita
aziendale.

Un‘ultima considerazione porta a rilevare che il processo di
costruzione dell'employer branding prende avvio da ciascuna intera-
zione che si viene a verificare tra candidati potenziali e operatori
della funzione risorse umane. In questa prospettiva, la fase di prima
accoglienza del candidato in azienda, le modalita di gestione del
colloquio di lavoro, i metodi di selezione utilizzati sono tutti fattori
che esercitano un forte impatto sulla percezione che le persone si
formeranno dell'azienda come luogo di lavoro.

Limplementazione di una strategia di employer branding richiede,
in via preliminare, l'individuazione e la definizione dei valori che
contraddistinguono la cultura dell’azienda, cosi come dell'immagi-

Paola Giansans,
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ne che l'azienda intende trasmettere come datore di lavoro. Questi
tratti, successivamente, devono essere associati allemployer valye
roposition in modo da creare una proposta professionale appetibile
nei confronti del target a cui ci si intende rivolgere.

_ Daunpuntodivista operativo il processo attraverso il quale una-
_ziendasviluppail proprio employer branding si articolain quattro fasi:

1) La segmentazione .
 Lasegmentazione del mercato dellavoro permette diindividuare
il target che l'azienda intende raggiungere con la propria offerta. [
criteri persuddividereil mercato diriferimento, in genere, sono ditipo
 demografico (eta anagrafica, fase di vita, genere, ecc.) e professionale
(ruolo organizzativo, livello di esperienza, tipo di contratto, ecc.).

2) Il posizionamento

Il posizionamento e il risultato della segmentazione del mercato
e dell’analisi approfondita del target. Esso indica la “posizione”
che I'azienda occupa nella mente del proprio target sulla base della
differenziazione rispetto ai competitors. Lo scopo principale del po-
sizionamento e far in modo che l'azienda venga considerata, sia tra
i dipendenti sia all'esterno, con caratteristiche di unicita rispetto ai
concorrenti presenti sul mercato.

3) La comunicazione

La comunicazione, a partire dalla scrittura dell'annuncio sino
alla diffusione della cultura, immagine e identita aziendale, gioca
un ruolo determinate nella definizione della strategia di employer
branding. Infatti, il processo in parola esprime la sua massima effica-
cia soltanto se accompagnato da modalita comunicative adeguate.
Per questo motivo, la creazione del messaggio deve suscitare una
reazione emozionale sul target obiettivo, comunicando in maniera
attrattiva cio che distingue I'unicita dell'esperienza lavorativa nella
specifica azienda rispetto ad altre realta organizzative. Occorre,
inoltre, scegliere canali di comunicazione efficaci rispetto al target
di riferimento (sito web aziendale, partecipazione ad eventi e career
days, ecc.).
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4) La valutazione Ap1TOLO TERZO

Lavalutazione dei risultati ottenuti rispetto a quanto pianificato 4
livellostrategico rappresenta la fase di chiusura dell'intero processg,
La valutazione avviene sulla base di indicatori in grado di misurare
la capacita di attraction dei candidati (ad es. numero di candidatyre
ricevute dall'impresa) e di retention dei dipendenti (ad es. tasso dj
turnover e di assenteismo). Dal confronto tra risultati attesi e quelli
conseguiti emerge il grado di realizzazione della strategia di em-
ployer branding.

Da quanto sinora esposto, si evince che lemployer branding & un‘at-
tivita diretta a promuovere I'immagine dell'azienda come luogo di
lavoro privilegiato, il cui fine ultimo consiste nell’ “agganciare” i
profili piti talentuosi, ossia nell’attrarre e trattenere le risorse umane
dotate di quelle competenze necessarie all'organizzazione per rag-
giungere e sostenere un vantaggio competitivo nel tempo.

Nell’attuale contesto socio-economico, definito da un elevato li-
vello di incertezza e di competitivita, i sistemi di valutazione delle
risorse umane assumono un ruolo cruciale per l'azienda. Attuare
scelte organizzative congruenti con gli obiettivistrategici dell impre-
_sa e realizzare lo sviluppo aziendale sarebbe molto difficile, se non
 addirittura impossibile, senza disporre di informazioni aggiornate
e affidabili sulla qualita e sul potenziale del personale. In questa
ottica, i sistemi di valutazione del lavoro e delle risorse umane, se
 gestiti adeguatamente, possono risultare di grande supporto per il
conseguimento dell’efficacia organizzativa.

Un processo di valutazione dovrebbe fornire un quadro com-
pleto del potenziale umano in ogni fase della vita aziendale, per
poter influenzare sia la qualita delle scelte in ambito retributivo,
sia la programmazione delle attivita di reclutamento, selezione e
formazione del personale.

Lavalutazione ¢ un’attivita cognitiva caratterizzata da un elevato
livello di complessita. Le ragioni di tale complessita sono daricercare
nella molteplicita dei fenomeni ad essa collegati, ossia: le numerose
dimensioni su cui si focalizza (posizione, prestazione, potenziale,
competenze); la pluralita di soggetti e ruoli coinvolti; le dinamiche
psicologiche da essa investite; la diversita del clima organizzativo
in cui si esplica I'azione valutativa stessa.

Tradizionalmente, la valutazione viene definita come l'apprezza-
mento del valore che 'individuo riveste per 'azienda di cui fa parte.
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Alla luce di queste considerazioni preliminari, nei successivi
paragraﬁ ci soffermiamo sull'analisi dei quattro assi portanti che
caratterizzano i sistemi di valutazione delle risorse umane.

La parola “valutazione” evoca sovente una connotazionenegativa,
poiché vieneassociataal timore di giudizio e dell'autorita giudicante,
con la conseguenza che l'individuo vive il momento valutativo in
maniera conflittuale.

In realta, l'azione valutativa - quando ¢ inserita in un contestq
organizzativo culturalmente aperto, professionale e non burocrati-
o - assume sempre un carattere positivo e consente di perseguire
piu finalita. Innanzitutto, & un prezioso strumento per stimolare
e sostenere lo sviluppo e la valorizzazione delle risorse umane.
Inoltre, assicura il corretto funzionamento dell'organizzazione e i
miglioramento delle performance aziendali. Assume, infine, una forte
valenza motivazionale, avendo la capacita di influenzare I'impegno
dei collaboratori nonché le loro aspettative e i loro comportamenti
futuri.

Le teorie organizzative qualificano la valutazione del personale
come un fenomeno pluridimensionale basato su un sistema di rile-
vazione complesso.

lisistemadivalutazione considera, contemporaneamente, almeno
quattro dimensioni fondamentali:

2. La valutazione delle posizion:

La valutazione delle posizioni ¢ un metodo oggettivo utilizzato
er conoscere larchitettura della struttura dei ruoli, delle mansioni
e dei compiti al fine di determinare il valore di una posizione all'in-
terno dell’'organizzazione.

La posizione (o ruolo) indica la collocazione organizzativa del
titolare di una mansione ed ¢ definita dall'insieme dei compiti e
delle responsabilita assegnati ad un singolo individuo®.

1l sistema di valutazione della posizione si pone l'obiettivo di
definire procedure e criteri idonei a “pesare” I'importanza relativa
 dei diversi ruoli, indipendentemente dalle risorse che li occupano
e dai risultati che da essi vengono espressi, in modo da stabilire
una graduatoria degli stessi, ovvero una scala di valore legata alla
rilevanza che ciascun ruolo riveste per I'organizzazione.

Loscopo ultimo di tale sistema e quello di garantire livelli retribu-

1. posizione;
tivi equi e trasparenti che tengano conto delle competenze, respons-

2. prestazione;
3. potenziale;
4. competenze.

% La posizione e caratterizzata dai seguenti elementi:
» a finalita (il motivo della sua esistenza);
* la responsabilita (gli obiettivi da raggiungere sulla base di risorse

assegnate);

= icompiti (le operazioni da svolgere),
= Jerelazioni (sia interne che esterne);
* idatiquantitativi(valorieconomiciriferitiallerisorse dicuisidispone).
Se, in aggiunta, consideriamo anche la descrizione dei comportamenti
organizzativi attesi, il concetto di posizione (il cosa) si evolve verso il
concetto di ruolo (il come). In questa ottica, la posizione/ruolo puo essere
intesa come I'insieme dei comportamenti che il titolare deve adottare per
interagire con le altre componenti della struttura in vista degli obiettivi da
perseguire. 5i veda, Longo N., Come valutare la posizione, in “Dirigente”
rivista di Manageritalia, n° 5, 2007.

In breve, possiamo dire che la valutazione della posizione & un
metodo oggettivo per determinare, attraverso I'analisi del contenuto
del lavoro, il valore di una posizione all'interno dell’azienda. Dal
canto suo, la valutazione della prestazione focalizza l'attenzione
sul risultato conseguito e il contributo offerto da una persona che
ricopre una specifica posizione aziendale. Invece, la valutazione del
potenziale e volta ad apprezzare le capacita di sviluppo e di presta-
zione futura della persona in attivita nuove rispetto agli impieghi
passati. Ed infine, la valutazione delle competenze centra il focus
sulla persona e sul valore che riveste per l'organizzazione.
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abilita e grado diautonomia richiesti per ognisingola posizione. Inty]
senso, la valutazione delle posizioni & un'attivita che viene svolta per
comparare i valori relativi delle differenti mansioni al fine di porre
le basi per una bilanciata struttura retributiva. In altri termini, essy
permette di individuare un insieme di criteri per stabilire a priori j]
valorerelativo diuna posizione e, conseguentemente, la retribuzione
di chi la ricopre, a prescindere dalle caratteristiche della persona,

I sistemi di valutazione delle posizioni consentono di perse-
guire anche altre due importanti finalita di gestione e sviluppo de]
personale: la prima mira a limitare il livello di soggettivita delle
valutazioni attraverso I'utilizzo di procedure tese a minimizzare la
discrezionalita dei valutatori, la seconda si prefigge di definire Je
mansioni, gli scopi e gli inquadramenti di ciascuna posizione. :

Tradizionalmente, la procedura di “analisi e valutazione delle
posizioni” si sviluppa su quattro livelli:

~‘~progetti in cui € coinvolta, il budget gestito e il fatturato generato, le
élazioni con altre unita e/o ruoli organizzativi, il contributo offerto
| raggiungimento degli obiettivi aziendali.

. Job specification.
Individua l'insieme dei fattori relativi ad ogni posizione, vale a
dire conoscenze, capacita e requisiti richiesti dalla specifica posizione.

. Job evaluation.

E il processo mediante il quale si assegna un valore a ciascuna
osizione sulla base di una determinata metodologia.
 Quest’ultimo processo richiede una stretta collaborazione tra
gli specialisti della funzione gestione risorse umane, i dipendenti
e le rappresentanze sindacali. Ai fini della sua implementazione,
il primo passo da compiere € rivolto alla costruzione del consenso
sulla effettiva necessita di avviare un programma di valutazione
delle posizioni, si giunge quindi al successivo step che riguarda la
creazione di un clima di forte cooperazione fra le parti e, nell'ultimo
passaggio, si procedealla costituzione diun “comitato divalutazione”.
Il comitato assolve, principalmente, le seguenti funzioni:

1. Job analysis.

E la fase attraverso la quale ogni posizione viene analizzata per
comprendere i contenuti del lavoro. Si tratta di un‘analisi approfon-
dita delle mansioni lavorative cha si pone Fobiettivo di circoscrivere
i requisiti necessari a rivestire la specifica posizione. Questo tipo
di rilevazione puo essere realizzata con metodi diversi come, ad
esempio, 'osservazione diretta, il questionario e l'intervista.” “

= identifica un numero circoscritto di posizioni benchmark che
serviranno da riferimento per confrontare 'importanza e il
valore relativo di tutte le altre posizioni;

 individua i criteri di valutazione degli elementi significativi
delle posizioni di riferimento;

» valuta il “peso” di ciascuna posizione sulla base di un metodo
specifico.

2. Job description.
Consiste in unamappaturaanalitica di ciascuna posizione; miraa |
descrivereil grado di autonomia di ogni singola posizione, i processi

57 Esiste un ampio ventaglio di metodi proposti dalla letteratura
e applicati nella pratica manageriale, tra questi i piti diffusi sono i
metodi globali e quelli analitici.

I primi valutano in modo complessivo la posizione, ma senza
fornire un‘analisi puntuale dei suoi contenuti. In altri termini, i
metodi globali mettono ciascuna posizione in relazione a tutte le
altre, basandosi di solito su criteri generici quali “la difficolta del

lavoro”. Nel novero dei metodi globali, possiamo considerare a

Pitinparticolare, I'“osservazione diretta” vieneutilizzata prevalentemente
per l'analisi delle posizioni esecutive ai fini della determinazione degli
organici e della razionalizzazione dei metodi di lavoro. Il “questionario”,
per la sua semplicita e pericontenuti costi di rilevazione, viene impiegato
nell'analisi delle mansioni e delle esigenze di professionalita, nonostante
presentiuna scarsa attendibilita delleinformazioniraccolte. L’ “intervista”,
che viene svolta da un’analista di organizzazione e rivolta al titolare della
posizione, eilmetodo pit1 diffuso dirilevazione dei compiti e delle esigenze
diprofessionalita, erisulta particolarmente indicato per ruoli manageriali.
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titolo esemplificativo il job ranking; questo classifica le posizioni in 3. La valutazione delle prestazioni
ordine di importanza decrescente, assegnando in genere un valore
piu alto a quelle che richiedono competenze manageriali e capacity
decisionali. Si tratta di un metodo semplice, veloce e poco Costoso,
adatto a imprese di piccola dimensione che non possono dotarsi dj
sistemi pit1 elaborati. Tuttavia, poiché le posizioni non sono esami-
nate sulla base di criteri specifici, il metodo in parola puo risultare
fortemente soggettivo.

Tra i metodi analitici diffusi nella pratica manageriale il piti uti-
lizzato ¢ quello a punteggio, che esprime il peso di una posizione
in termini di “fattori di valutazione”®. Lobiettivo del metodo a
punteggio consiste nel determinare la misura in cui le posizioni
valutate contengono i fattori di valutazione prescelti. Quindi, una
volta individuati gli elementi sui quali effettuare la valutazione, il
passo successivo consiste nell’attribuire a ciascuno di essi un pun-
teggio che rifletta la descrizione e la rilevanza della posizione. Va
da sé che la somma dei punteggi assegnati ai singoli fattori andra a
determinare il valore complessivo della posizione.

[l metodo a punteggio, nonostante sia uno strumento complesso
e articolato, trova una vasta applicazione a livello operativo perché
consente di ottenere la massima flessibilita e personalizzazione
dell'azienda, limitando al contempo i pregiudizi in ogni singola fase
del processo valutativo.

La valutazione delle prestazioni (o performance appraisal) gioca
un ruolo nevralgico nella gestione e sviluppo delle risorse umane,
per questo motivo rappresenta la forma di valutazione pitt diffusa
nella pratica manageriale.

La prestazione puo essere definita come l'effetto di un compor-
tamento messo in atto dal titolare della posizione allo scopo di
produrre un risultato osservabile e, quindi, valutabile rispetto ad
un obiettivo da raggiungere.

Dalla definizione si desume che possono essere valutati soltanto
i comportamenti che generano un risultato, vale a dire un cambia-
_ mento suscettibile di osservazione.

Il performance appraisal & un processo sistematico che consente
allorganizzazione di valutare la risorsa che ricopre una specifica
posizione in base a due dimensioni:

1. il conseguimento degli obiettivi assegnati, ovvero l'output
della prestazione;

2. i comportamenti organizzativi adottati, vale a dire le azioni
che hanno consentito di ottenere 'output.

Lintero processo, che abbraccia un arco temporale coincidente in
genere con il periodo amministrativo, viene svolto secondo proce-
dure definite e controllate che utilizzano parametri codificati e un
linguaggio chiaro e uniforme.

Esistono diverse ragioni che spingono l'organizzazione a va-
lutare la performance dei propri collaboratori. Innanzitutto, vi
e l'esigenza di utilizzare gli esiti delle valutazioni per assumere
decisioni su variazioni retributive, promozioni e permanenza del
collaboratore in azienda. Un altro motivo riguarda la necessita di
accertare che le prestazioni di ciascun collaboratore siano allineate
agli obiettivi aziendali. Inoltre, la valutazione delle performance
consente di elaborare piani per correggere eventuali carenze, ma
permette anche di sviluppare programmi di formazione e di mi-
gliorare la motivazione dei collaboratori. Infine, offre all'azienda

*  Tfattori di valutazione permettono di stabilire il confronto tra le singole
posizioni al fine di determinare la retribuzione di ciascuna di esse. Le
aziende possono sviluppare fattori di valutazione propri oppure, come
sovente accade, utilizzare i fattori proposti da sistemi standardizzati
di valutazione della posizione. Ad esempio, il metodo della societa di
consulenza Hay Group prende in considerazione tre fattori:

1. know how: I'insieme delle competenze richieste per svolgere adeguata-
mente le mansioni connesse alla posizione;

2. problem solving: il grado di ragionamento critico necessario per indivi-
duare e risolvere i problemi connessi alla posizione;

3. accountability: la responsabilita, il livello di autonomia della posizione
e il suo impatto sui risultati finali.
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la possibilita di orientare e supportare i comportamenti dei propri
dipendenti.

Sebbene la valutazione delle prestazioni rappresenti uno stry-
mento cruciale nella gestione del personale, tuttavia nel corso degli
anni ¢ aumentata la consapevolezza dei suoi limiti.

Un primo elemento che ne limita l'efficacia ¢ riconducibile al
fatto che il sistema di valutazione delle prestazioni riflette quella
concezione - oramai obsoleta - che vede la risorsa umana come
un fattore di produzione, ossia come un costo da integrare negli
obiettivi dell'organizzazione, anziché asset unico e fonte primaria
di vantaggio competitivo.

Altri limiti che inficiano lattendibilita del sistema in parola,
condizionandone lasuaefficacia, riguardano: la soggettivita, la com-
plessita, le incoerenze nella valutazione e la scarsita di investimenti
di supporto ai valutatori.

Visono, inoltre, elementi che possono limitare l'equita del perfor-
mance appraisal. Ciriferiamo, in particolare, a quei fattori di distorsione
(quali effetto alone, stereotipo, ecc.) gia descritti nel paragrafo dedi-
cato all'intervista di selezione®; le riflessioni emerse in quella sede
sono da ritenersi valide anche per la valutazione delle prestazioni.

Ilriconoscimento di tutti questi limiti, e di altri non espressamente
riportati, ha indotto la pratica operativa a cercare nuove soluzioni.
I tentativi di ricerca sono partiti dal presupposto comune di consi-
derare lo strumento in parola un sistema idoneo a creare benefici
sia per l'organizzazione che per i collaboratori.

Nel fluire del tempo, le valutazioni delle prestazioni hanno subito
una profonda evoluzione, trasformandosi dalle tradizionali verifiche
periodiche - in genere annuali - a forme di riscontro meno formali
e piu frequenti.

L attivita di valutazione viene oggi associata ad un’idea di pro-
cesso continuo che si viene a realizzare nel corso di tutto il periodo
lavorativo, procede di pari passo con esso, non presenta un inizio e
una fine, ma di anno in anno si rigenera e si rinnova con costante
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A tal proposito, si rinvia al paragrafo 4.2.1 del capitolo secondo.
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coinvolgimento e dei capi e dei collaboratori.

Nella pratica manageriale il performance appraisul rappresenta,
sempre pill spesso, soltanto una componente del piti ampio sistema
di performance management (0 gestione della prestazione).

La gestione della prestazione e definita come “il processo con-
tinuo di identificazione, misurazione e sviluppo delle prestazioni
di individui e squadre, e l'allineamento di tali prestazioni con gli
obiettivi dell'organizzazione”. Nel sistema di performance manage-
ment, dunque, la valutazione della prestazione e soltanto una fasedi
un processo molto articolato che include una pluralita di passaggi.

Limplementazione di un processo di gestione della performance
prevede i seguenti step:

= comunicazione degli obiettivi strategici dell'azienda, con suc-
cessiva assegnazione di obiettivi specifici ad ogni funzione,
team e collaboratore;

= monitoraggio continuo delle prestazioni, attraverso I'utilizzo di
strumenti informaticiidonei a verificarelostato diavanzamento
degli obiettivi assegnati a ciascun dipendente e l'attivazione
di eventuali interventi correttivi;

= valutazionedelle prestazioni, daeseguire sullabase dispecifici
strumenti e metodologie;

» feedback continuo per il miglioramento professionale, allo sco-
po di indirizzare, correggere e rafforzare la performance e lo
sviluppo della risorsa umana;

= riconoscimento e gratificazioni, ossia utilizzo dei sistemi pre-
mianti secondo criteri di valorizzazione del merito al fine di
elevare il livello futuro delle prestazioni individuali.

Da quanto appena riportato, si evince che l'obiettivo del processo

di gestione della performance consiste nel dotare l'azienda di un
concreto strumento di organizzazione del lavoro di per sé orientato
al miglioramento continuo.

00 Cfr, Dessler G. S., Gestione delle risorse umane, quinta edizione, Pearson
Ttalia, Milano, 2021.
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E utile rimarcare che il fine ultimo di questo processo non &
limitato alla valutazione dei comportamenti messi in atto dalla
persona, bensi all'intera gestione della sua performance. Operandg

in tal senso, & possibile avere delle ricadute positive sia sull'azienda,

in termini di incremento dei livelli di produttivita e rendimento, siz

su ogni singolo dipendente, in termini di sviluppo professionale e
realizzazione personale.

3.1 Gli elementi “soggettivi” della valutazione delle prestazioni

Il sistema di valutazione delle prestazioni & in genere riservato
ai livelli piu alti della gerarchia, tipicamente ruoli manageriali e
dire.tt.ivi, tuttavia in linea teorica pud coinvolgere ciascuna delle
posizioni organizzative.

Lorientamento pili recente prevede infatti 'ampliamento del si-
stema al di sotto dei livelli direttivi, coinvolgendo cosi anche ruoli
aziendali dediti allo svolgimento di mansioni esecutive.

Il destinatario della valutazione svolge un ruolo di partecipazione
attiva durante tutto il processo di valutazione. Fondamentale &1l suo
apporto nei colloqui di feedback: nel colloquio iniziale, in cui concor-
da con il valutatore gli obiettivi da raggiungere, ma soprattutto in
quello finale, che lo vede direttamente coinvolto nell’individuazione
di eventuali criticita e possibili aree di miglioramento.

Per quanto concerne i soggetti valutatori, in genere, la scelta &
orientata verso i responsabili delle aree operative dell’azienda. A
questi viene richiesta una certa padronanza delle tecniche di base
della valutazione, al fine di eseguire le misurazioni in modo equo
e di evitare i problemi che possano comprometterle.

Il valutatore ha un ruolo fondamentale in tutto il processo:

= definisce e assegna gli obiettivi a inizio d’anno;

* predispone le eventuali modifiche in corso d’anno;
= conduce i colloqui di feedback;

= procede alla valutazione finale;

* predispone il piano di miglioramento.
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E indubbio che nella maggior parte dei casi il miglior valutatore

sia il capo diretto, in quanto € in stretto contatto con il soggetto va-
Jutato, conosce il contesto lavorativo in cui il collaboratore ¢ inserito,
Je condizioni operative e gli elementi di complessita.

Tuttavia, come avremo modo di osservare pilt avanti, le tendenze
in atto hanno configurato sistemi valutativi che contemplano altri

_ soggetti valutatori, sia essi interni che esterni all’azienda, attraverso

il coinvolgimento di colleghi, subordinati, clienti e fornitori.
La direzione delle risorse umane, invece, ha il compito di costru-

_ire le politiche valutative e di supporto al sistema di valutazione.

Funge quindi da interlocutore dellintero processo, assumendo i
seguen’ci compiti:
« elabora proposte per il sistema di valutazione e per le revisioni
e modifiche periodiche;
« verifica proposte di miglioramento del sistema, raccogliendole
eventuali segnalazioni su specifiche criticita emerse initinere;
» assicura l'informazione in ogni fase del processo;
» coordina e supporta valutatori e valutati nelle diverse fasi del
processo di valutazione;
= organizza e partecipa alle attivita di formazione rivolte a
valutatori e valutati, al fine di fornire i contenuti tecnici della
valutazione nonché di approfondire gli aspetti di processo e

relazionali;
» analizza gli esiti della valutazione allo scopo di accertare la
corretta applicazione del metodo valutativo adottato.
Infine, la direzione delle risorse umane svolge il ruolo di garante
della oggettivita e trasparenza del sistema di valutazione, a tutela
del valutato e dell'organizzazione nel suo complesso.

3.2 Gli elementi “oggettivi” della valutazione delle prestazioni
Oggetto principale della valutazione delle performance non sono
le persone in quanto tali, ma cio che esse fanno e come lo fanno; non
sono i dipendenti, bensi i risultati che essi conseguono in ambito
lavorativo e le modalita con cui questi vengono raggiunti.
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Tuttavia, obiettivi irrealizzabili o troppo facili demotivano forte-
mente la persona: nel primo caso, la difficolta a raggiungere I'obiet-
ivo provoca un senso di frustrazione nel dipendente, nel secondo
caso, il minimo sforzo richiesto per il suo conseguimento non attiva
] giusto livello di tensione funzionale a tenere alta la motivazione.
_ Inoltre, I'obiettivo deve essere partecipato, condivisoe concordato
 dal titolare della posizione. In presenza di questi requisiti, il livellodi
_ impegno del dipendente risulta pit elevato e, di conseguenza, I'im-
atto motivazionale in termini di prestazioni raggiunte & molto alto.

Unaltroaspetto di cui tener conto riguardalascelta delnumero di
 obiettivida assegnareal titolare di una data posizione organizzativa.
§ consigliabile assestarsi su un numero contenuto di obiettivi (da

4 a 6): un numero elevato tende a frazionare e a rendere dispersivo
Iimpegno del dipendente; pochi obiettivi polarizzano l'attenzione
sul conseguimento del risultato, tuttavia potrebbero avere un effetto
demotivante qualora si percepisse nel tempo la loro irrealizzabilita.

Nella fase di definizione degli obiettivi di prestazione bisogna
tener conto anche dell’attivita di ponderazione, che consiste nell’attri-
buzione a ciascun obiettivo di un peso percentuale diverso inragione
dellimportanza rivestita nellambito del processo valutativo. Va da
sé che quanto pilt I'obiettivo sara considerato prioritario, tanto pit
elevato risultera il peso percentuale ad esso assegnato.

Esistono due tipologie di obiettivi: una di natura quantitativa,
l'altra qualitativa.

Per ogni obiettivo del primo tipo (ad esempio, la riduzione degli
sfridi di produzione, 'aumento del numero di clienti acquisiti da un
venditore, la riduzione del tasso di assenteismo, ecc.) viene definito,
dinorma, il valore soglia che deve essere raggiunto perché siintenda
conseguito il risultato atteso.

Gli obiettivi di tipo qualitativo, invece, sono anticipazioni astratte
di miglioramenti necessari al buon andamento della operativita
aziendale, come il miglioramento della fidelizzazione della clientela,
della customer satisfaction, del clima organizzativo e cosi via. In questi
‘casi risulta estremamente difficile definire una misura quantitativa,

Gli elementi che definiscono 'oggetto della valutazione sono gli
“obiettivi di prestazione” assegnati al titolare di una posizione ¢ j
”c(?mportamenti organizzativi” adottati per il conseguimento deglj
obiettivi stessi.

Gli obiettivi di prestazione sono i risultati attesi da parte de|
responsabile di una posizione organizzativa. Pili in generale, ess;
indicanoil traguardo versoil qualesonoindirizzatii comportamenti
organizzativi.

Per ottenere performance organizzative di alto profilo & fonda-
mentale definire gli obiettivi in modo appropriato. La pratica ma-

nageriale ci suggerisce che gli obiettivi per risultare efficaci devone
essere “SMART, ovvero:

* Specifici:irisultati attesi devono essere indicati in modo chiaro
dettagliato ed esaustivo. I

* Misurabili: vi deve essere la possibilita di definire un valore dj
soglia per verificare se il risultato sia stato raggiunto o meno.

" Accessibili: ossiaalla portata di coloro a cui vengono assegnati.

* rilevanti: cioe importanti per il conseguimento degli obiettivi
globali dell’azienda.

* Temporizzati: vale a dire riferiti a un arco temporale prede-
terminato, di norma corrispondente ad un anno.

Per essere incentivanti gli obiettivi devono presentare alcune
caratteristiche. Innanzitutto devono essere difficili, ossia ambiziosi,
sfidanti, stimolanti, ma comunque ritenuti raggiungibili, quindi
coerenti con le responsabilita, il livello di competenza professionale
e le risorse a disposizione del titolare della posizione. Infatti, un
obiettivo difficile da raggiungere stimola il processo di attivazione

motivazionale, grazie al qualeil dipendente pud innalzare il proprio
livello di performance'®.

0 L'acronimo SMART (specific, measurable, achievable, relevant, time-based) e

stato coniato nel 1981 da G.T. Doran, consulente aziendale statunitense.
Vale la pena sottolineare che la prestazione di una risorsa umana non
dipende soltanto dal suo livello di motivazione, ma & legata anche ad altri
fattori quali: formazione, comunicazione, strumenti e supervisione.
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personaa pianificare, stabilire le priorita e raggiungere i propri
obiettivi. Ne sono esempi il time management, la proattivita, il
rispetto delle tempistiche e cosi via;

= capacitarelazionali: sitratta di tutte quelle abilita che consento-
no di costruire buone relazioni tra chi le possiede e 'ambiente
circostante. A titolo di esempio possiamo citare I'empatia,
lattitudine al teamwork, la capacita di negoziazione e di ascolto
ed altre ancora.

percio siricorre adescrizioni generaliidonee arappresentareillivellp
di raggiungimento dei risultati.

Il valutatore utilizza in genere una scheda per assegnare ad
ogni dipendente gli obiettivi da raggiungere in corso d’anno. GJj
obiettivi accolti nella scheda vengono corredati di una descrizione
sintetica che tiene conto del contesto di partenza. Inoltre, nella sche-
da vengono specificati gli indicatori quali/quantitativi individuati
per la misurazione di ciascun obiettivo e i risultati attesi, sui quali,
successivamente, si basera la valutazione.

Conlaconsegna dellaschedaal valutato gli obiettivi si considerano
formalmente assegnati, ferma restando la possibilita di modificarli
qualora le mutate condizioni di contesto li avessero resi non pitt
perseguibili.

La valutazione delle prestazioni, come gia anticipato, deve tener
conto anche dei comportamenti organizzativi messi in atto dal
valutato per il conseguimento dei risultati. In altre parole, occorre
verificare le modalita di lavoro con cui i risultati sono stati raggiunti
dal responsabile della posizione organizzativa.

In questa prospettiva, oggetto della valutazione sono le modalita
e le capacita con cui il dipendente espleta la propria attivita lavo-
rativa nel contesto organizzativo di appartenenza: il suo modo di
agire e di relazionarsi con gli altri, il modo di esplicare le proprie
capacita cognitive e organizzative, la sua capacita di incidere sulla
performance dell’area di afferenza.

I comportamenti organizzativi possono essere classificati nei
seguenti tre gruppi:

Un tema importante riguarda la misurabilita dei comportamenti
_organizzativi. Questi possonoessere quantificati ricorrendo ad indi-
_catori di natura soggettiva. A tal fine, vengono utilizzate delle scale
_ di giudizio grafiche o, in alternativa, scale a gradi multipli basate
su elementi alfabetici o numerici oppure descrittivi.

3.3 I metodi di valutazione delle prestazioni

Nella pratica manageriale esistono vari metodi utilizzati per la
valutazione delle performance. Linclinazione a privilegiare una
metodologiainluogo di un’altra dipende dall’'orientamento culturale
dell'organizzazione, dagli scopi che si intendono raggiungere, dal
settore di business in cui 'azienda opera e, infine, dall'oggetto del
processo di valutazione.

Riportiamo di seguito i principali metodi di valutazione delle
prestazioni.

Metodo della scala grafica di valutazione.

E lo strumento di valutazione piti semplice e piu diffuso. Per
ciascun fattore di performance da osservare (ad es. I'orientamento
al risultato, la capacita di relazione, il problem solving, ecc.) viene sta-
bilito un intervallo di valori prestazionali (ad es. da 1 a 5). In sede di
valutazione il manager esprimera un punteggio in corrispondenza
di ogni fattore. Dalla somma dei singoli giudizi emergera la valu-
tazione finale.

Tale metodo presenta il limite di essere ancorato in maniera de-
terminante alla soggettivita del manager-valutatore.

= capacita cognitive: si pensi, ad esempio, alla capacita di
pensiero concettuale e a quella di analisi. La prima puo
essere definita come l'abilita di acquisire, elaborare ed in-
terpretare le informazioni necessarie per assumere delle
decisioni; la seconda si identifica con l'abilita di ragionare
in maniera dettagliata, approfondita e sistematica per ri-
solvere problemi;

= capacita organizzative: sono abilita fondamentali che aiutanola
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Metodo della distribuzione forzata.

Gj tratta di una metodologia particolarmente adatta in quei con-
esti organizzativi dove & necessario correggere atteggiamenti di
valutazione appiattiti verso valori elevati per tutti i soggetti valutati.
Allo scopo di introdurre un concetto di performance rigoroso, ma
anche per evitare la tendenza ad attribuire valutazioni elevate o
10ppO generose, viene stabilito che le valutazionidei Comportament1
ndividuali dovranno attestarsi su fasce predeﬁmte (ad es. non pitt
del 10% dei valutati in fascia massima, non pit del 20% in fascia
medio—elevata, ecc.).

Lapplicazione del metodoin parolarisulta particolarmente idonea
nelle pubbliche amministrazioni, dove si corre il fondato rischio
di valutazioni indifferenziate che conducono ad un appiattimento
delle performance.

Metodo dell'incidente critico.

Questa tecnica prevede la compilazione di un elenco contenente j
comportamenti daadottaresul lavoroe quelli daevitare. Gliincidenti
critici vengono utilizzati dal valutatore come parametri diriferimento
per riscontri periodici sugli effettivi comportamenti del valutato.

In genere, il metodo viene utilizzato a complemento di altre tec- |
niche di valutazione.

Metodi basati sul confronto

Questi metodi, detti comparativi, confrontano tra loro le presta-
zioni dei dipendenti con analoghe posizioni all'interno diuno stesso '
gruppo. In particolare, il “metodo del confronto semplice” classifica
i valutati in una scala che va dal migliore al peggiore. Il “metodo del
confronto a coppie”, invece, confronta ogni individuo con ciascuno
dei soggetti componenti il tearn. ‘

Tale metodo riduce in parte il problema della soggettivita nel pro-
cesso valutativo, tuttavia ha il limite di ipotizzare che ad analoghe
posizioni corrispondano sempre le stesse attivita. “

~ Management by objectives

Questo metodo si basa sulla valutazione dei risultati conseguiti
_ dai dipendenti.

 Unavoltadefiniti gli obiettivie condivisi gliindicatori dirisultato,
_ciascun dipendente viene valutato in relazione al grado di raggiun-
_ gimento degli obiettivi stessi.

Si tratta di uno strumento gestionale collegato alle politiche di
_incentivazione del personale, quindi e molto piti di un semplice
_ metodo di valutazione.

 Atalriguardo, Druker definisce il management by objectives (MbO)
_ come una filosofia di gestione aziendale idonea a responsabilizzare
_ idipendenti e a indirizzare le loro azioni verso una visione comune
_ orientata al raggiungimento degli obiettivi globali dell'organizza-
_ zione'®,

~ L'MbO consente di attivare tra il capo e il dipendente un tipo di
_ rapporto e di scambio qualitativamente molto elevato, che vede le
_ parti coinvolte in un dialogo costruttivo sulla natura della mansione

Liste di controllo.

1l metodo prevede la redazione di liste che racchiudono descri- |
zioni sintetiche di specifici comportamenti, a ciascuno dei quali
viene assegnato un valore non reso noto al soggetto valutato. Da
tali liste, il valutatore selezionera gli item che maggiormente rispec-
chiano il valutato, attribuira loro un valore, infine, sulla base del
valore complessivo degli item, esprimera il giudizio finale riferito f
al singolo valutato.

Metodo della scala di valutazione ancorata ai comportamenti

Il metodo consiste nell’associare i modelli narrativi di comporta
mento ad una scala quantitativa (ad es. da 1 a 5). I modelli in parola
vengono riportati in base al grado di efficacia crescente, al fine di
identificare e misurare i diversi livelli di prestazione. Si tratta di
una tecnica molto complessa, infatti la costruzione della scala di
valutazione richiede una articolata analisi organizzativa e il coin
volgimento dei valutatori.

% Sirinviaa Druker P., The Practice of Management, prima edizione, Harper
Collins Publishers, New York, 1954.
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e degli obiettivi da raggiungere. Infatti, 1a partecipazione del dipen-
dentenelladeterminazione degli obiettiviha il merito di coinvolgerlq
e di renderlo responsabile del suo miglioramento.

Limplementazione di un sistema di management by objectives
prevede le seguenti fasi:

* Identificazione degli obiettivi globali. A tal fine, ¢ indispensa-
bile la presenza di un sistema di pianificazione e controllo 3
partire dal quale sia possibile definire gli obiettivi aziendali,
Definizione degli obiettivi settoriali e di ruolo. Gli obiettivi
globali vengono suddivisi in obiettivi da assegnare alle sin-
gole aree funzionali e, attraverso un meccanismo a cascata,
ulteriormente frazionati in obiettivi di ruolo, in modo da ve-
rificare il contributo e le responsabilita di ciascuna posizione
organizzativa. Si tratta della fase pili critica dell'intero pro-
cesso, infatti I'efficacia operativa di un sistema MbO dipende
quasi completamente dalla definizione puntuale e corretta
degli obiettivi. Per questo motivo, gli obiettivi devono essere
coerenti con le responsabilita del ruolo specifico; sfidanti e
ambiziosi ma raggiungibili; condivisi e concordati dal titolare
della posizione. Inoltre ¢ importante che gli obiettivi siano mi-
surabili e controllabili per consentire al singolo di monitorare
la propria prestazione step by step, correggendo gli eventuali
comportamenti disfunzionali.

Valutazione del livello di prestazione. Viene eseguita confron-
tandoirisultati ottenuti da ciascun dipendente con quelli attesi.
Erogazione dell'incentivo. Quando i risultati attesi vengono
soddisfatti si procede ad erogare il premio concordato.

Le flat organizations sono i modelli organizzativi emergenti. Si
tratta di strutture agili, basate su reti di persone che interagi-
scono in modo flessibile. Hanno la capacita di massimizzarei
risultati dei business esistenti, ma anche di ricercare innovazioni
continue per rispondere adeguatamente ai cambiamenti del
contesto diriferimento. Le principali caratteristiche riguardano:
lapresenza di pochilivelli manageriali, 'ampio coinvolgimento
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dei collaboratorinei processi decisionali, 'aumento dellivello di
responsabilita, la velocita di comunicazione tra i collaboratori.
Feedback. 1 capi monitorano 'operato dei propri collaboratori
indicendo riunioni periodiche. Questiincontri offrono al supe-
riorel'occasione di controllare 'andamento deirisultatirispetto
alle attese (e, se del caso, attuare azioni correttive), nonché la
possibilita difornire un supporto motivazionale per mantenere
alto il livello di impegno del soggetto in valutazione.

’MbO e un metodo molto diffusonella pratica manageriale, anche
perché puo essere facilmente agganciato ai sistemi diincentivazione
e motivazione. L'unico limite e rappresentato dalla impossibilita di
essere applicato a tutte le posizioni organizzative, infatti ¢ in grado
di fornire risultati attendibili solo se utilizzato nei confronti delle
risorse che ricoprono ruoli di alto livello, quindi in possesso delle
leve necessarie al raggiungimento degli obiettivi.

3.4 Modelli innovativi di valutazione delle prestazioni: la valutazione
a360°

Le attuali tendenze in tema di valutazione del personale sono
dirette verso modelli innovativi che si avvalgono di forme evolute
di valutazione.

Aji sistemi tradizionali di valutazione, basati su una concezione
ormai obsoleta del rapporto tra capo e collaboratore, si sono affian-
cati modelli pil1 evoluti che riflettono i cambiamenti in atto nelle
architetture organizzative delle aziende.

Il graduale passaggio da strutture organizzative gerarchiche a
configurazioni innovative - come la flat organization, dove il principio
dell'unita di comando viene sostituito da logiche di cooperazione
trasversalel® - ha messo in discussione il dominio valutativo, soli-

1% Le flat organizations sono i modelli organizzativi emergenti. Si tratta di
strutture agili, basate su reti di persone cheinteragiscono inmodoflessibile.
Hanno la capacita di massimizzare i risultati dei business esistenti, ma
anche di ricercare innovazioni continue per rispondere adeguatamente
ai cambiamenti del contesto di riferimento. Le principali caratteristiche
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tamente riconosciuto al capo, spostando l'attenzione verso modelli
di multiple appraisal che contemplano nel sistema di valutazione una
pluralita di altri attori.

Nell’ambito di questi modelli, possiamo rilevare l'utilizzo sempre
pit frequente della cosiddetta valutazione a 360°.

La peculiarita di tale modello e di coinvolgere nel processo va-
lutativo, oltre al capo diretto, anche colleghi, subordinati, clienti
interni ed esterni, ovvero tutti coloro che gravitano intorno alla
persona da valutare.

La valutazione a 360° comporta quindi un’estensione del sistema
valutativo che coinvolge una pluralita di fonti di osservazione, queste
possono essere rappresentate da:

= [ parilivello. La peer appraisal consiste nella valutazione di un
dipendente da parte di colleghi di pari livello. Presenta un
buon grado di efficacia, infatti il coinvolgimento di soggetti che
condividono situazioni ed esperienze tra diloro molto simili fa
si che la valutazione riesca a cogliere elementi che un valuta-
tore esterno al gruppo non riuscirebbe ad intercettare. E utile
osservare che la presenza di pit1 valutatori dovrebbe garantire
una maggiore attendibilita degli esiti, tuttavia bisogna tener
anche conto delle eventuali distorsioni valutative causate da
legami di amicizia, da sentimenti di simpatia o di avversione.
In conclusione, il coinvolgimento dei pari nell'azione valutativa
¢ un importante fattore di motivazione ed e idoneo ad attivare
un processo di sana competizione.

= I subordinati del manager. I collaboratori del manager, in
considerazione della vicinanza con lo stesso, sono in grado di
esprimere un giudizio attendibile su molte dimensioni come,
ad esempio, la leadership, le capacita comunicative e quelle di
delega, percio leloro valutazionisono assai preziose. Imanager
che operano in contesti permeati da una cultura organizzativa

riguardano: la presenza di pochi livelli manageriali, 'ampio coinvolgi-
mento dei collaboratori nei processi decisionali, 'aumento del livello di
responsabilita, la velocita di comunicazione tra i collaboratori. .

i

1l sistema di valutazione delle risorse umane 117

aperta, in genere, sono pilt inclini ad ottenere un riscontro dai
propri collaboratori, in quanto la valutazione dal basso pud
contribuire a migliorare le loro performance e stimolare la
tensione al cambiamento continuo.

= I clienti interni o esterni. In questo caso la valutazione ¢ ri-
messa a coloro che si avvalgono dei risultati del lavoro svolto
dal valutato, siano essi clienti interni oppure clienti esterni'®®,
In particolare, i clienti esterni (0 consumatori finali) sono i
destinatari del prodotto/servizio offerto dall’azienda. Svolgono,
pertanto, unruolo essenziale nel processo di valutazione, dove
sono chiamati ad esprimersi attraverso questionari di cuistomer
satisfaction. Infatti, la conoscenza del livello di soddisfazione
dei consumatori finali costituisce un importante strumento di
confronto e di miglioramento.

= Il valutato. Sempre pilt spesso, le organizzazioni richiedono
ai propri dipendenti un‘autovalutazione. Questa consente al
valutato di esprimere un giudizio sul proprio operato (possi-
bilmente supportato da evidenze concrete) attraverso la com-
pilazione di una scheda, che sara visionata dal capo diretto in
sede di valutazione finale o, in alternativa, utilizzata come base
di confronto durante il colloquio di valutazione. L'autovaluta-
zione, di solito, viene utilizzata dalle aziende al fine di respon-
sabilizzare i dipendenti sullo svolgimento delle loro mansioni.
Le ricerche condotte sul campo, perd, hanno evidenziato una
scarsa conformita trale autovalutazioniele valutazioni espresse
dai supervisori o dai pari: molto spesso le persone tendono a
valutare la propria prestazione in maniera troppo favorevole.

Il modello di valutazione a 360° presenta un elevato livello di
efficacia, infatti & idoneo a cogliere le varie dimensioni con cui il
dipendente si manifesta negli ambiti di lavoro.

% Iclienti interni sono i dipendenti dell’azienda, mentre i clienti esterni sono
gli individui che acquistano i beni/servizi prodotti dall'azienda. Affinche
la prestazione sia apprezzabile, devono essere soddisfatti i bisogni di
entrambi i gruppi di clienti.
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3.5 La scheda di valutazione delle prestazioni

La scheda di valutazione ¢ uno strumento che consente dj
esprimere giudizi e valutazioni in maniera formale ed esplicita. A
seconda delle scelte organizzative, puo essere presentata in forma
cartacea oppure in modalita digitale e, unitamente al colloquio di
valutazione, rappresenta il nucleo centrale del processo valutativo,

Laccumularsidelle schede elaborate ed archiviate dall’aziendanel
corso del tempo, permette alla stessa di costruire un vero e proprio
database delle prestazioni e delle competenze organizzative che, di
fatto, facilita il monitoraggio sull'andamento prestazionale sia del
singolo sia dell'intera organizzazione.

Le informazioni desunte di volta in volta dalle schede sono spes-
so oggetto di una successiva rielaborazione, da cui emergono degh
utili dati di sintesi che costituiscono nel complesso un’istantanea
costantemente aggiornata sul profilo qualitativo delle risorse umane
presenti in azienda.

Per farsi che il processo valutativo possa beneficiare dei vantaggi
derivanti dalla compilazione delle schede, & necessario che le infor-
mazioni in esse raccolte siano del tutto affidabili e veritiere.

Le schede di valutazione hanno tratti comuni e ricorrenti an-
che se le modalita di presentazione variano da un‘organizzazione
all’altra'. Riguardo alla quantita e all’assortimento di schede uti-
lizzate, le organizzazioni possono scegliere di utilizzare una sola
scheda per l'intera popolazione aziendale oppure piti schede che
differiscono tra loro a seconda della risorsa, dell’area funzionale
o della divisione.

La scheda di valutazione e finalizzata all'apprezzamento dei ri-
sultati conseguiti da una risorsa in un determinato periodo, come
pure alla valutazione dei comportamenti organizzativi messi in atto
dalla risorsa stessa.

La scheda, in genere, si articola in tre sezioni:

06 ~ . - . . . » . .
% E opinione diffusa che la presentazione in formato digitale favorisca lo

svolgimento diuna valutazione distaccata, asettica, quasi meccanica, priva
di alcuna riflessione da parte del valutatore.
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1. lasezione introduttiva contiene una serie di dati utili per iden-
tificare il collaboratore da valutare (ed eventualmente anche il
valutatore), ossia: il ruolo ricoperto dalla risorsa e la posizione
organizzativa detenuta, la funzione di appartenenza, le attivita
eicompiti dasvolgere, gli obiettivi assegnatinell’arco di tempo
a cui si riferisce lattivita valutativa;

2. la sezione centrale, che rappresenta il cuore dell'intera scheda
di valutazione, e riferita agli obiettivi di periodo e ai com-
portamenti organizzativi, a fronte dei quali viene richiesto
al valutatore di esprimere un giudizio in forma numerica o
alfanumerica oppure discorsiva e di concludere con un’indi-
cazione sintetica sull’intera prestazione esaminata;

3. lasezione finale accoglie, di solito, specifiche indicazioni sulla
risorsa, ad esempio la formazione professionale, la mobilita
occupazionale e territoriale, le considerazioni sul potenziale
di crescita della persona, la definizione del piano di sviluppo
individuale, la progressione di carriera e il piano di incenti-
vazione. La scheda si chiude con la firma del valutatore e con
quella del collaboratore.

In conclusione, i contenuti delle schede possono variare in termini

di grado di complessita e livello di dettaglio, tuttavia giova rilevare
che quanto pit1 il sistema di valutazione e accettato e condiviso in
ambito organizzativo, tanto meno articolata risultera la scheda.

3.6 Le tipologie di colloquio nel processo di valutazione delle prestazioni
11 colloquio costituisce un momento denso di significato per en-
trambi i soggetti coinvolti nel processo valutativo, infatti condiziona
in maniera incisiva la relazione tra capo (valutatore) e collaboratore
(valutato).
Il sistema di valutazione della prestazione contempla differenti
tipologie di colloqui:
= Il colloquio informativo. Si svolge all'inizio del periodo gestio-
nale. E l'incontro in cui il valutatore stabilisce e concorda con
il valutato gli obiettivi da raggiungere entro la fine dell’anno,
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11 colloquio - sia esso informativo o di verifica, oppure di valuta-
zione - puo essere utilizzato dal capo diretto per migliorare il livello
di engagement dei propri collaboratori.

Rendere partecipi i collaboratori delle decisioni da assumere,
enfatizzare I'importanza e il valore del ruolo che rivestono all'in-
terno dell’azienda, offrire loro una prospettiva di carriera in ambito
aziendale, far percepire loro che 'obiettivo ultimo della valutazione
slosviluppoindividuale e il miglioramento della prestazione futura,
sono alcuni dei principali comportamenti che consentono, se adegua-
_ tamenteesperiti, dimigliorareil coinvolgimento dei soggetti valutati.

i piani d’azione e le modalita di verifica dei risultati attesi,
Il colloquio di verifica. Si svolge durante il periodo gestionale
allo scopo di monitorare I'andamento della prestazione per
favorire la consapevolezza del valutato, individuare eventualj
problemi e scostamenti rispetto alle attese e, se del caso, at-
tuare le azioni correttive. Il check assume anche una funzione
motivazionale, infatti serve a dare supporto al valutato per
superare eventuali difficolta e mantenere alto il suo impegno,
In presenza di contesti organizzativi poco dinamici & suffi-
ciente programmare un solo colloquio infrannuale, tuttavia
al crescere della variabilita e turbolenza ambientale si tendera
ad aumentarne il numero.

Il colloquio di valutazione. Si svolge a conclusione del periodo
gestionale per dare un feedback al valutato in merito all’esito de]
processo valutativo e per concordare le azioni di miglioramento
e di sviluppo future.

Si tratta di uno dei momenti pitt delicati del processo di valu-
tazione. Per questo motivo, esige un'accurata preparazione e
richiede un‘attenta scelta delle modalita comunicative.

Un colloquio di valutazione ben gestito presuppone, innan-
zitutto, la preparazione di un sefting idoneo a fluidificare lo
svolgimento dell'incontro, quindi & importante che lo spazio
fisico deputato ad accogliereil colloquio sia un luogo, riservato
e tranquillo, tale da mettere a proprio agio il valutato e da farlo
sentire al centro dell’attenzione.
Inoltre, richiede la capacita da parte del valutatore di costruire
unclimaaccogliente che favorisca la comunicazione reciproca,
ad esempio, attraverso I'adozione di un comportamento aperto
ed empatico e di un atteggiamento orientato all’ascolto.

In sintesi, sulla base di quanto esposto, l'esito positivo del col-
loquio di valutazione ¢ intimamente connesso alla capacita del
valutatore di gestire la comunicazione in maniera organica ed
efficace, nella prospettiva del miglioramento delle performance
tuture.

4. La valutazione del potenziale

Per sopravvivere in un ambiente dinamico, mutevole e incerto
_come quello attuale, dove i mercati sono sempre piui vasti e forte-
mente competitivi, e importante fare leva su cio che le risorse umane
saranno in grado di esprimere nel prossimo futuro. Conoscere il
_ potenziale umano presente in azienda e valorizzarlo al meglio e un
_ aspetto determinante che consente alle organizzazioni di affermarsi
nel proprio settore. A tal proposito, occorre individuare all'interno
dell’ambiente lavorativo i profili che presentano un alto potenziale,
per verificarne le prospettive di sviluppo coerentemente con il pre-
vedibile percorso evolutivo dell'organizzazione.

Per queste ragioni, la valutazione del potenziale riveste un ruolo
cruciale nell’'ambito del sistema di valutazione delle risorse umane.

La valutazione del potenziale € una attivita diagnostica volta ad
apprezzare le capacita di prestazione futura delle risorse umane.
Viene svolta al fine di orientare lo sviluppo delle persone verso
posizioni nuove e pitt congruenti rispetto a quelle attuali.

Essa é rivolta a formulare una previsione sulle capacita e possibilita
del dipendente di rivestire ruoli futuri pitt complessi rispetto alle
attivita gia svolte nel suo contesto lavorativo. Cid presuppone che
ciascun individuo possieda, comerileva Rebora, “energie, attitudini,
abilita che riesce solo in parte ad utilizzare nell'ambito del ruolo la-
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vorativo attuale” e che ci siano sempre qualita inespresse da cogliere
e valorizzare'”. In sintesi, la valutazione del potenziale implica un
orientamento all'individuo enon tanto alla posizione ricoperta, volge
uno sguardo al futuro anziché al passato, tende alla valorizzazione
del mercato interno del lavoro anziché di quello esterno.

Lavalutazione del potenziale, se ben gestita, consente siaunapiena
autorealizzazione della persona, sia una pitt vantaggiosa ottimizza-
zione dell'impiego delle risorse umane di cui 'azienda dispone 1%,

Il potenziale puo essere valutato tenendo presenti tre diverse
dimensioni: psicologica, organizzativa e culturale.

Sotto il profilo psicologico, € bene considerare la difficoltd da
parte di ciascun soggetto ad esprimere compiutamente tutte le sue
potenzialita; infatti, a seconda delle situazioni, le capacita personali
possono essere:

= gia presenti, ma non sfruttate nell'ambito del lavoro svolto;
= inutilizzate per mancanza di esperienza;

= latenti e non ancora consolidate, come nel caso di giovani

individui.

Nell'ottica organizzativa, la valutazione del potenziale consiste
nel confrontare i requisiti attitudinali posseduti da un dipendente
con quelli richiesti per ricoprire una certa posizione.

Nella dimensione culturale, si tratta di rapportare l'insieme del-
le capacita individuali alla cultura e al sistema di valori presenti
nell'organizzazione considerata.

La scelta di avviare un intervento di valutazione del potenziale
puo avere una pluralita di obiettivi:

* individuare figure che presentano i requisiti attitudinali ne-
cessari per ricoprire nel medio-lungo periodo ruoli chiave'®;

107 In tal senso, si veda: Rebora G., La direzione del personale, Etas, Milano,
2009.

%8 5i rinvia a: Majer V., Valutazione del potenziale delle risorse umane, Ed.
Itaca, Castel Bolognese (RA), 1991.

1% Irequisiti attitudinali appartengono al patrimonio stabile dell’individuo.
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» conoscere il patrimonio di competenze inespresse delle risorse
disponibili;

= supportare i piani di sviluppo, di mobilita edi carriera delle
persone;

=« sostenere la job rotation e pianificare le tavole di rimpiazzo;

= gestire gli interventi formativi;

= attivare politiche di refention sulle risorse ritenute strategiche
per l'azienda.

E possibile individuare tre differenti approcci alla valutazione

_ del potenziale.

Lapproccio tradizionale ¢ rivolto a valutare il potenziale relati-
vo, ovvero mira ad esprimere la capacita di prestazione futura di
una persona rispetto ad una specifica posizione, diversa da quella
attualmente ricoperta.

Un altro approccio, centra il focus sul potenziale assoluto, cioe
non legato ad una specifica posizione, ma piuttosto costituito da un
insieme di caratteristiche distintive di successo. Tali caratteristiche
fanno riferimento a piti dimensioni come, ad esempio, innovazione,
collaborazione, problem solving e cosi via.'"?

L'ultimo approccio, polarizza l'attenzione sul potenziale trasfor-
mazionale, vale a dire un potenziale non solo trasversale e funzio-
nale a posizioni diverse, ma anche capace di adattarsi al contesto e
all'ambiente di riferimento'.

La scelta dell'approccio pili idoneo a valutare il potenziale sara
fatta sulla base degli obiettivi e dei risultati che l'organizzazione
intende raggiungere.

L'implementazione di un processo di valutazione del potenziale

Possono essere intesi come l'insieme di capacita che per esprimersi hanno
bisogno di condizioni favorevoli di contesto e di motivazione. In tema, si
consulti Boldizzoni D.~ Quaratino L., Risorse umane, op. cit.

"0 Sirinvia a Fertonani M., La valutazione delle prestazioni e del potenziale
manageriale, Franco Angeli, Milano, 1998.

1 Sjveda Borgogni L., Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle
organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2008.
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all'interno dell’azienda richiede una serie di passaggi obbligati.

Una volta comunicati gli obiettivi, le modalita e i ruoli de]
programma di valutazione, vengono definiti 1 destinatari dell’in-
tervento.

La valutazione del potenziale, di solito, & rivolta ai dirigenti, ai
quadri e - in senso pilt ampio - a coloro che hanno dimostrato atti-
tudini coerenti con ruoli di responsabilita, elevate performance e
forte motivazione nel corso del tempo.

1l passo successivo e dedicato alla predisposizione di una scheda
dirilevazione che sara destinata ad accogliere i fattori di valutazione,

Oggetto della valutazione del potenziale sono le capacita dell'in-
dividuo. Queste possono essere riferite a una griglia generica di
fattori che l'azienda considera fondamentali per il proprio successo,
oppure collegateacaratteristiche richieste dauna specifica posizione
organizzativa.

Le capacita di un individuo possono assumere molteplici dimen-
sioni e avere diversa natura, tuttavia quelle da cui attingere i fattori
di valutazione del potenziale sono:

* la capacita cognitiva (efficienza mentale, abilita verbale, ragio-

namento numerico, sintesi, comprensione, ecc.);

» lacapacita gestionale (organizzazione, pianificazione, motiva-

zione, sviluppo dei collaboratori, orientamento alla qualita, ecc);

» la capacita relazionale (leadership, sensibilita interpersonale,

persuasione, negoziazione, comunicazione, gestione conflitti,
ecc.);

= la capacita decisionale (decison make, problem solving, capacita

di giudizio, assunzione dei rischi, tolleranza allo stress, ecc.).

Dopo aver individuato i fattori da valutare viene costruita la
schedadi riferimento per lavalutazione del potenziale. Essa accoglie

un elenco di capacita che per ogni valutato possono rappresentare

punti di forza o di debolezza.

Correlando ogni singola capacita con le evidenze raccolte sulla

risorsa in valutazione & possibile tracciare il profilo psicoattitudinale

j‘ 11 sistema di valutazione delle risorse umane 125

del valutato, cosi da collocarlo in una certa posizione nell'ambito di
una specifica area aziendale.

[/ulteriore passaggio concerne l'individuazione del metodo di
valutazione. A tal fine, e possibile scegliere fra il metodo indiretto
e quello diretto.

Il metodo indiretto non prevede il coinvolgimento della persona
valutata. Le informazioni possono essere rilevate secondo due mo-
dalita: attraverso la raccolta di testimonianze privilegiate fornite dal
capo e dai colleghi del valutato, oppure tramite la somministrazione
di questionari a 360°. Il metodo in parola ha il vantaggio di coin-
volgere una pluralita di valutatori e quindi permette una migliore
articolazione delle fonti di giudizio; d’altra parte, pero, presenta lo
svantaggio di incorrere in distorsioni valutative causate da legami
di amicizia, attriti e conflitti personali.

Il metodo diretto, invece, coinvolge in prima persona il valutato.
In questo caso, lo strumento di indagine principalmente utilizzato
e l'assessment center.

Il centro di valutazione, come gia ampiamente analizzato, ¢ una
tecnica sofisticata e complessa che si basa su supporti specialistici
(test, questionari, colloqui, simulazioni individuali e di gruppo) per
rilevare le capacita del singolo e, al tempo stesso, per ridurre i bias
cognitivi che caratterizzano la valutazione'?.

Un ulteriore strumento di indagine a cui il metodo diretto fa
ricorso e il development center. Questo presenta molte analogie con
lassessment center, pur essendo piti orientato allo sviluppo del perso-
nale. Attraverso la valutazione delle capacita chiave, il development
center si propone di garantire l'allineamento tra i percorsi di carrie-
ra, il sistemna di valutazione e quello di definizione degli interventi
formativi.

Qualunque sia lo strumento utilizzato, il metodo diretto ha il
vantaggio di consentire una rilevazione oggettiva e neutrale del
potenziale, mentre il suo limite si riscontra nella incapacita di coin-
volgere adeguatamente l'organizzazione nell’azione valutativa.

"2 A tal riguardo, si rinvia al paragrafo 4.2.3 del capitolo secondo.
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orso'’® e hanno segnato l'avvio di un filone di ricerca noto come
ovimento delle competenze, che ha portato alla teorizzazione
di numerosi modelli di analisi e approcci di natura consulenziale.
Tra i tanti contributi prodotti nell'ambito del movimento delle
competenze, si ¢ scelto di prendere come riferimento il modello
messo a punto da Spencer e Spencer. Gli Autoriin paroladefiniscono
la competenza come una “caratteristica intrinseca individuale che

¢ casualmente collegata a una performance efficace o superiore in
/7114

Lultima fase del processo di valutazione del potenziale & dedicaty
alla comunicazione dei risultati dell'indagine.

Con il colloquio di feedback, il valutatore restituisce al diretto ip.
teressato le osservazioni, le considerazioni e le misurazioni emerse
dall’analisi valutativa, nonché le informazioni sulle prospettive dj
sviluppo futuro. In questa fase ¢ importante che il valutatore adott
una comunicazione efficace e costruttiva per far risaltare meglio I3
finalita di sviluppo della valutazione del potenziale. '
una mansione
Dalla definizione emergono due elementi costitutivi, che assu-
mono una valenza rilevante per la pratica manageriale.

Il primo elemento ¢ racchiuso nel concetto di “caratteristica in-
trinseca”, che lascia intendere che Ia competenza ¢ parte integrante
della personalita di un individuo, del quale puo predirne i modi di
_ comportarsi o di pensare nelle diverse situazioni'™.

A definire le competenze contribuiscono in modo determinante
le seguenti caratteristiche personali:

= Motivazioni. Sono le spinte interiori che guidano il comporta-

mento di un individuo verso determinati obiettivi.

= Tratti della personalita. Sono le caratteristiche fisiche e dispo-

sizionali che consentono ad una persona di comportarsi in un
determinato modo in una certa situazione.

= Immagine di sé. Sono gli atteggiamenti, i valori in cui una

persona crede e il concetto di se.

5. La valutazione delle competenze

Nelle attuali situazioni di contesto le aziende devono essere in
gradodivalorizzare adeguatamente le proprie risorse umane, dalle
quali dipende il successo dell'organizzazione stessa. All'interno
dei modelli organizzativi emergenti, flessibili e deverticalizzati, il
vantaggio competitivo di un‘azienda ¢ sempre piti legato al know-
how interno e alle competenze acquisite e sviluppate dalle risorse
umane.

E in questa prospettiva che si inserisce la valutazione delle com-
petenze come unnuovo ed efficace strumento di gestione e sviluppo
delle persone, in grado di offrire valide risposte alle mutate esigenze
aziendali dettate dalle profonde trasformazioni che hanno investito
il sistema ambiente.

La valutazione delle competenze sposta il focus dai risultati alla
persona e ai suoi comportamenti, ponendo l'enfasi sull’apprendi-
mento e sui fattori e condizioni che consentono il raggiungimento
di prestazioni coerenti con le aspettative dell'organizzazione.

Lapproccio per competenze ¢ dunque congruente con una va-
lutazione di tipo soggettivo, perché valorizza la persona nella sua
unicita. In questa ottica, I'individuo non si adatta alla posizione ma
larigenera in base alle proprie caratteristiche individuali, interpre-
tando gli stimoli e i condizionamenti ambientali.

Gli studi sulle competenze in ambito organizzativo sono stati
introdotti da McClelland agli inizi degli anni Settanta del secolo

ST

13 Nel 1973, sul periodico “American Psychologist”, David C. McClelland,
psicologo ericercatore statunitense, pubblica unarticolo dal titolo “Testing
for Competence Rather Than for Intelligence”, dove rimarca la mancata
considerazione nei processi valutativi di fattori fondamentali per le per-
formance lavorative, vale a dire le caratteristiche personali dell'individuo
definite, appunto, competenze.

1 Spencer L. M.- Spencer S. M., Competence at work: Models for Superior
Performance, John Wiley, New York, 1993.

15 Tn tema si rinvia a Guion, R. M., Personnel assessment, selection, and pla-
cement, in Dunnette M.D. & Hough L.M. (Eds.), Handbook of industrial
and organizational psychology, Consulting Psychologists Press, 1991.
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La coincidenza tra i due profili osservati € indice di un sostan-
ale allineamento del valutato al ruolo rivestito, quindi predittore
i prestazioni di successo.
Pud accadere pero che ilprofiloreale, cioe posseduto dallarisorsa,
non sia congruente con quello ideale, ossia richiesto dalla posizio-
ne. In questo caso si configura un gap di profilo, ovvero una sotto
Jotazione di competenze del valutato rispetto a quanto richiesto
dallo specifico ruolo, che sovente genera performance individuali
n rispondenti alle attese dell’organizzazione.
1l riconoscimento di eventuali gap di profilo offre ai responsa-
pili della funzione risorse umane la possibilita di intervenire con
Jattivazione di iniziative formative, che accompagnano i soggetti
valutati verso un percorso di sviluppo e miglioramento continuo.
In conclusione, il modello proposto & uno strumento efficace
or 1a realizzazione di attivita finalizzate a coniugare le esigenze
organizzative di gestione delle risorse umane conquelledisviluppo

individuale.
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CaprrToLO (QUARTO

La formazione

1. Premessa

Lattivita di formazione si inserisce a pieno titolo nel sistema di
gestione delle risorse umane, partecipando attivamente al proces-
so di creazione di valore dell'azienda attraverso lo sviluppo delle
competenze individuali.

Laformazione puo essere quindi definita come I'insieme dei criteri
che regolano i processi di creazione, sviluppo e mantenimento delle
competenze, sia tecniche che trasversali, necessarie alle persone per
ricoprire con efficacia la propria posizione organizzativa.

Il processo di formazione ha valenza economica, organizzativa
e operativa.

Sotto il profilo economico, implica il sostenimento di costi per
la valorizzazione di risorse a produttivita ripetuta e differita, per
questo motivo viene considerato come un investimento in capitale
umano, del quale e tuttavia difficile poter valutare in modo specifico
il ritorno economico.

Dal punto di vista organizzativo, il processo formativo coinvolge i
rapportidi potere esistenti, percid ad esso viene riconosciuta la capa-
cita diindurre nelle persone una serie di cambiamenti, che risultano
idonei a stimolare il miglioramento delle performance aziendali.

Nella dimensione operativa, la formazione da luogo alla trasfor-
mazione dei processi di apprendimento organizzativi, a partire
dall’analisi dei bisogni maturati internamente.

Sebbene gli interventi formativi, tradizionalmente, siano sempre
stati diretti nei confronti dei collaboratori che ricoprivano ruoli
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organizzativi piu elevati (dirigenti e quadri), le attuali necessita dj
sviluppo e competitivita delle aziende hanno generato un fabbisogno
di formazione continuo per tutte le risorse umane, bilanciato sulla
base delle capacita di ciascun individuo e delle esigenze strategiche
aziendali.

Muovendo da tali esigenze, l'attivita di formazione si pone 1o-
biettivo di sviluppare le conoscenze, le abilita, le informazioni pos-
sedute dal personale e di indirizzarne coerentemente i modelli di
comportamento. Tale obiettivo puo essere interpretato e realizzato
in funzione degli orientamenti e delle politiche di gestione delle
risorse umane che sostengono la strategia aziendale.

In presenza di un orientamento rivolto al breve periodo, I'azione
formativa e per lo piu diretta a ottenere un miglioramento rapido
delle performance individuali. In tal caso, la formazione assume un
profilo operativo di intervento in risposta alle immediate esigenze
organizzative.

Quando, invece, siamo di fronte a un orientamento di lungo
periodo, la formazione assume un profilo caratterizzato da due
dimensioni: dallo sviluppo delle risorse umane e dall’attivazione
del processo di apprendimento dell'organizzazione. In altri termini,
l'azione formativa ¢ rivolta sia a migliorare le capacita funzionali
e di gestione a tutti i livelli organizzativi, sia a consolidare i valori
guida dell'azienda, agendo sull'intera organizzazione e sulla sua
cultura. Si viene a configurare, percio, come un potente strumento
di sviluppo e diffusione della cultura aziendale.

Sempre in tema diobiettivi, non va trascuratala valenza strategica
dell'intervento formativo nel facilitare l'engagement e il commitment
nelle persone, nonché nel sostenere la competitivita dell'azienda.

Nello scenario socio-economico odierno, connotato da un’acce-
lerazione delle trasformazioni e delle innovazioni, la formazione
diviene cruciale per consolidare competenze individuali e modelli
comportamentali che supportano le strategie aziendali e ne antici-
pino l'orientamento, proponendosi come uno strumento idoneo a
favorire e sostenere i processi di cambiamento.
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E opinione oramai consolidata chela variabile in grado di differen-
ziare un‘azienda dai propri competitor sia data dal capitale umano,
ossia dall'insieme delle caratteristiche individuali che un soggetto
apporta allinterno del contesto lavorativo. Per questa ragione,
Yampliamento delle capacita, conoscenze, esperienze e competenze
degli individui e diventato un processo indispensabile non solo per
J]a permanenza sul mercato delle organizzazioni, ma anche per il
loro sviluppo. In tale prospettiva, la gestione delle azioni formative
rappresenta una leva strategica per la costruzione, lo sviluppo e il
mantenimento del vantaggio competitivo aziendale.

In conclusione, laformazione rappresenta unamodalita diappren-
dimento continuo particolarmente complessa, che corrisponde ad
un disegno di cambiamento sostanziale a tuttiilivelli organizzativi.

2. Le fasi del processo formativo

La realizzazione di un efficace intervento formativo richiede
un’'impostazione metodologica adeguata. In questo senso, lo stan-
dard di riferimento & tuttora un modello articolato su quattro fasi:
analisi dei bisogni, progettazione, implementazione, valutazione.

1) Analisi dei bisogni

La fase iniziale di un processo formativo ¢ rappresentata dall’a-
nalisi della domanda dei bisogni formativi.

Per diagnosticare i bisogni che devono essere soddisfatti con la
formazione vengono raccolte informazioni relative a tre distintilivelli
d'intervento, sicché I'analisi viene condotta a livello organizzativo,
professionale e individuale.

L'analisialivello dibisogni organizzativi permette diindividuare,
daun lato, le esigenze formative della struttura rispetto alle priorita
del sistema aziendale, dall’altro, le azioni da intraprendere. A questo
livello d'intervento la rilevazione dei bisogni viene svolta sulla base
di fonti dirette oppure ricorrendo a fonti indirette. Nel primo caso
vengono somministrati questionari e/o interviste ai responsabili di



134 Paola Giansante

unita operative, al direttore risorse umane e cosi via; nel secondo cagg
si procede attraverso I'analisi di documenti aziendali di pianificazio.-
ne, indicazioni di budget, statistiche del personale ed altro ancora,

II secondo livello riguarda analisi dei bisogni professionali (o
di ruolo). Questa viene svolta per identificare le necessita formative
collegate alle competenze del ruolo, oltreché per evidenziare le-
ventuale gap di profilo, vale a dire la sotto dotazione di competenze
della persona rispetto a quanto richiesto dal ruolo ricoperto. A tale
livello, le fontiindirette di rilevazioni sono: job description, mansiona-
ri, valutazione delle prestazioni e del potenziale; tra le fonti dirette
troviamo, invece, le interviste ai capi diretti e ai supervisori.

Lultimo livello prende in considerazione l'analisi dei bisogni
individuali, al fine di rilevare le esigenze formative manifestate dai
singoli soggetti rispetto al ruolo ricoperto e al progetto di sviluppo
professionale. L'analisi viene eseguita facendo affidamento sia su
fonti dirette, quali interviste e questionari somministrati ai diretti
interessati, che su fonti indirette, come piani di carriera, tavole di
rimpiazzo ed altro.

La prima fase del processo si conclude con la redazione di un
quadro di sintesi dei bisogni formativi rilevati nei singoli livelli
di intervento. La predisposizione di questo schema riepilogativo
consente all’azienda non solo di poter fare affidamento su una in-
formazione chiara e attendibile, ma altresi di pianificare e assegnare
con maggior coerenza le risorse disponibili.

2) Progettazione

La progettazione degli interventi formativi prende avvio dai
risultati emersi dall'analisi dei bisogni. Essa viene formalizzata in
un documento che accoglie una serie di informazioni di sintesi,
riassumibili nelle seguenti: obiettivi formativi, vincoli economici,
destinatari, contenuti, metodi didattici, docenti e aspetti tecnico-o-
perativi.

Di seguito esaminiamo nel dettaglio le singole dimensioni pro-
gettuali, a partire dagli obiettivi.

I
|
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Linsieme dei fabbisogni formativi vengono esplicitati in obiet-
tivi formativi. Questi sono l'espressione del set di competenze che
i partecipanti dovranno sviluppare a conclusione del percorso di
apprendimento.

Gli obiettivi formativi si riferiscono all’acquisizione, all'aggiorna-
mento e allo sviluppo delle competenze dell'individuo nei tre ambiti
del sapere professionale e organizzativo. Per consuetudine, gli ambiti
di apprendimento si esprimono in termini di: sapere (competenze di
base); saper fare (competenze specifiche); saper essere (competenze
trasversali).

11 “sapere” rappresenta il patrimonio culturale, ossia I'insieme di
conoscenze teoriche conseguite attraverso percorsi educativi (scuola,
universita, ecc.).

Il “saper fare” riguarda la parte operativa specifica del ruolo
assunto ed & la sintesi delle conoscenze, esperienze e abilita che
sono alla base dell’attivita lavorativa di ciascun individuo. Si tratta
di un sapere sostanzialmente indipendente dalle caratteristiche del
contesto organizzativo.

Il “saper essere” & la capacita del singolo di meftere in atto com-
portamenti coerenti con i valori, la storia e la cultura dell’azienda
in cui opera.

In base agli obiettivi da perseguire, gli interventi formativi ven-
gono in genere raggruppati in due serie:

= percorsi rivolti allo sviluppo delle conoscenze teoriche e delle
capacita tecnico-professionali, ossia di competenze necessarie
a svolgere mansioni operative specifiche richieste dalla posi-
zione lavorativa (si pensi, ad esempio, all'apprendimento del
linguaggio informatico o di una lingua straniera).

= percorsi mirati allo sviluppo delle soft skills, ovvero di com-
petenze trasversali ritenute essenziali in ambito lavorativo
per trasformare saperi e tecniche in comportamenti lavorativi
efficaci (ad esempio, capacita di lavorare in gruppo, di nego-
ziazione, di comunicare efficacemente, di problem solving, di
gestione dello stress, di time management, ecc.).
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Gli obiettivi devono essere formalizzati con lamassima chiarezza
per agevolare la puntuale definizione dei contenuti didattici e per
consentire ai fruitori di organizzare I'apprendimento in relazione
alle loro esigenze; inoltre, € importante che gli obiettivi individuati
siano specificatiin forma oggettivae misurabile al fine di predisporre
un sistema affidabile di valutazione dei risultati.

Una volta determinati gli obiettivi formativi occorre tener conto
dei vincoli economici. A tal proposito, di norma, l'azienda predi-
spone un budget di formazione che consiste nella individuazione e
previsione dei costi necessari a sostenere l'azione formativa.

Le voci contabili includono:

= i costi fissi, vale a dire quei costi che non variano al variare
del numero dei partecipanti (ad es. i costi di progettazione e
coordinamento, il compenso dei formatori e dei futor d’aula,
il costo sostenuto per laffitto e il funzionamento della sala
didattica, ecc.);

= i costi variabili, ovvero quelli che subiscono variazioni in
relazione a determinati parametri (ad es. costi per i materiali
didattici, eventuali spese di trasferta dei partecipanti presso il
luogo in cui la formazione viene erogata, il costo che si origina
dalla mancata produttivita dei dipendenti in formazione, ecc.).

Il passo successivo riguarda l'individuazione dei destinatari del
progetto. In questa circostanza viene stabilito se rivolgere l'azione
formativa all'intera popolazione aziendale o ad una parte di essa, op-
pure a specifici ruoli organizzativi; si procede poi con la scelta delle
metodologie didattiche (espositive o esperenziali) che dovranno essere
implementate perl'erogazione dellaformazione; aseguire vengono indi-
viduatiidocenti-formatori (consulenti esterni o figure interne) e definiti
i contenuti del corso sulla base delle richieste avanzate dall’azienda.

A questo punto, lattenzione viene spostata sugli aspetti tipica-
mente operativi per stabilire l'articolazione e la durata del corso,
la location (interna o esterna all’azienda), il materiale didattico da
distribuire ai partecipanti.
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Infine, vengono fissate le modalita per valutare il livello di efficacia
del progetto formativo.

Questa seconda fase termina con l'approvazione del progetto
formativo da parte degli organi competenti.

3) Implementazione

In questa fase si attua l'intervento formativo con l'interazione
dinamica tra docenti e partecipanti.

Lefficacia dell’attivita formativa e intimamente legata all’abilita
con la quale il docente interagisce con gli allievi, sicché & fondamen-
tale che lo stesso sia in grado di creare un clima e un ambiente di
apprendimento positivi.

L'ambiente di apprendimento puo essere definito come lo spazio
mentale, organizzativo ed emotivo in cui viene messo in atto il pro-
cesso formativo. Esso individualo spazio d’azione creato dal docente
per stimolare, sostenere e sviluppare le conoscenze, le abilita, le
motivazioni e i comportamenti dei soggetti in formazione.

All'interno dello spazio di azione, le interazioni e gli scambi che
si sviluppano tra gli attori offrono a ciascun partecipante l'oppor-
tunita di fare esperienze significative sul piano cognitivo, emotivo
e interpersonale.

Al docente-formatore e percio demandato il compito di creare un
contesto di supporto all'apprendimento, tale da facilitare, guidare
e accompagnare i soggetti in formazione alla costruzione delle loro
competenze, siano esse di base, specifiche o trasversali.

L'azione formativa viene svolta avvalendosi dei metodi didattici
scelti in fase di progettazione. I metodi formativi, oggetto di ana-
lisi del successivo paragrafo, sono numerosi e presentano natura
differente.

4) Valutazione

La valutazione dei risultati, ultima fase del processo, mira a ri-
cercare e individuare i cambiamenti intervenuti nei partecipanti a
conclusione del percorso di apprendimento. Il fine & quello di verifi-
carela coerenzadei risultati raggiunti rispetto agli obiettiviformativi
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predefiniti in fase di programmazione e di esprimere un giudizig
finale sull'efficacia dell’'esperienza formativa nel suo complesso,

Non va sottaciuto che la valutazione & un processo che coinvolge
Iintera azione formativa: ciascuna fase sottoposta a monitoraggio
continuo per verificareillivello di congruenzatral’azione intrapresa
e quanto prefissato e, all'occorrenza, operare gli opportuniinterventj
correttivi e/o di adeguamento atti a ridurre le criticita emerse.

Rispetto alla dimensione temporale entro cui si sviluppa l'azione
di monitoraggio, la valutazione puo essere suddivisa in:

= valutazione ex ante: ha luogo all'inizio del processo formativo,
in fase di analisi dei fabbisogni. E diretta ad assicurare che
I'intervento sia coerente conil gap di competenzarilevato e con
i risultati di cambiamento che I'azienda intende raggiungere;

* valutazione in itinere: consiste in un monitoraggio continuo
dell'intero processo formativo. E rivolta a verificare la rispon-
denza degli obiettivi intermedi raggiunti con quelli prefissati,
per rilevare eventuali scostamenti o difetti di progettazione e,
ove necessario, attivare interventi correttivi, di reindirizzo o
di miglioramento dell’azione formativa;

= valutazione ex post: si colloca al termine dell’attivita formativa. E
indirizzata ad analizzare gli scostamenti tra obiettivi formativi
e risultati finali, nonché a misurarli in termini di impatto su
comportamenti, prestazioniindividualie performance aziendali.

Traimodelli di valutazione pit diffusi nella pratica manageriale
troviamo quello proposto da Kirkpatrick™, sviluppato negli anni
Sessanta del secolo scorso, ma tuttora attuale, pur nei suoi limiti di
applicabilita. Tale modello siarticola su pittlivelli di effetti misurabili:
reazione, apprendimento, comportamento e risultati.

a) Reazione

A questo livello si valuta il gradimento dei partecipanti rispetto
all'esperienza formativa vissuta.

e Kirkpatrick D.L., Evaluating trainings programs: the four levels, Ber-

rett-Koehler publisher, San Francisco, 2006.
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11 grado di soddisfazione si misura, di solito, sulla base di valuta-

_ zioni qualitative scalari (scarso, sufficiente, buono, ottimo) attribuite
_ ad una serie di elementi. A tal proposito, vengono somministrati

questionari di soddisfazione che raccolgono il giudizio e le opinio-

i dei discenti rispetto ai contenuti del corso, alla rispondenza ai
pisogni e alle attese, alla qualita della didattica, alla logistica e or-

ganizzazione della didattica (aula, servizi di supporto), ai materiali
didattici e cosi via.

Questo tipo di rilevazione - peraltro molto semplice da attuare -
viene eseguita a conclusione dell'intervento formativo, ma sarebbe
opportuno realizzarla anche in itinere.

b) Apprendimento

Il secondo livello & diretto a misurare i miglioramenti ottenuti
dai discenti, a seguito dell'intervento formativo, nei tre ambiti di
apprendimento (saper, saper fare, saper essere).

Questi miglioramenti sono l'esito dell'azione di formazione, essi
consistono nell'ampliamento del bagaglio di conoscenze, capacita e
abilita raggiunto da ciascuno dei partecipanti al corso.

La valutazione dellapprendimento si avvale di una pluralita di
strumenti quali: test di profitto, questionari, casi, esercitazioni e
simulazioni.

c) Comportamento

Il comportamento pud essere inteso come un effetto indiretto
della formazione: cid implica non poche difficolta in sede di valuta-
zione, in quanto il cambiamento del comportamento puo dipendere
oltreché dalla formazione, anche da fattori organizzativi e dalle
caratteristiche dell'individuo stesso, conla conseguenza che diviene
poco agevole isolare le singole variabili. Pertanto, a questo livello,
la valutazione @ finalizzata a misurare i trasferimenti dei contenuti
formativi nell’attivita lavorativa.

In tal senso, la valutazione del trasferimento sul posto di lavoro
delle competenze acquisite nel percorsoformativo offre 'opportunita
di conoscere l'utilita a livello pratico dell'intervento.
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Questo tipo di valutazione si effettua, in genere, ad almeno sej
mesi di distanza dalla conclusione del corso, attraverso la sommi-
nistrazione di test o di interviste ai soggetti formati, ai loro capi e
colleghi.

d) Risultati

Lefficacia della formazione non é misurata soltanto dallo svi-
luppo delle competenze individuali, ma anche da quanto le risorse
hanno contribuito al miglioramento della performance dell'intera
organizzazione.

Quest’ultimo livello e percio orientato a valutare i benefici che
il soggetto formato ha apportato all'organizzazione in cui lavora.

I benefici a valle di un intervento formativo si distinguono tra
tangibili (ad es. I'incremento delle vendite, 'acquisizione di nuovi
clienti, ecc) e intangibili (come la maggiore motivazione del perso-
nale, il miglioramento della customer satisfaction, ecc.). Poiché non &
possibile affermare che tutti i benefici conseguiti derivino necessa-
riamente dall’azione formativa, allora occorre isolare gli effetti della
formazione. A tal scopo, le tecniche pil1 utilizzate sono analisi dei
trend, i gruppi di controllo e di sperimentazione.

Per verificare in quale misura la performance del singolo abbia
impattato sul business aziendale ci si avvale di alcuni indicatori, fra
questi: il tasso di riduzione del turnover, del livello di conflittualita
e dei costi; il tasso di aumento dell’efficienza, della produttivita e
della qualita; il miglioramento del clima organizzativo e cosi via.
Un indicatore di sintesi che ha l'obiettivo di quantificare il valore
generato dal percorso di apprendimento & il ROI della formazione,
definito dal rapporto tra benefici complessivi e costi totali dell'in-
tervento formativo'”.

In conclusione, giova rilevare che la misurazione dellimpatto
della formazione sul business aziendale manifesta una certa diffi-

W I ROI (return on investment) della formazione & un indicatore che misura
l'efficienza economica di un progetto formativo. In particolare, risponde
alla seguente domanda: “Per ogni euro investito in formazione, lazienda
quanti ne ha ottenuti di ritorno?”
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colta di applicazione, che puo essere ricondotta sia all'intangibilita
dell'oggetto valutato, sia alla soggettivita dei benefici derivanti dal
percorso di apprendimento.

3. Le metodologie didattiche

Le metodologie didattiche possono essere intese come l'insieme
di tecniche e metodi di insegnamento utilizzati per facilitare il pro-
cesso di apprendimento dei discenti.

I metodi di intervento formativo sono numerosi e vari nella loro
natura: si va dalla tradizionale lezione frontale in aula alle esercita-
zioni, per arrivare via via a tecniche meno consuete come le simu-
lazioni e outdoor training, sino a giungere a metodi pili innovativi
quali l'e-learning e altri.

Limportante ¢ aver cura di scegliere per ciascun percorso di ap-
prendimento il metodo pili adatto all'obiettivo che si intende perse-
guire. Un aspetto non trascurabile riguarda la coerenza tra obiettivi
didattici e metodi didattici da utilizzare. Ad esempio, per acquisire
conoscenze su aspetti procedurali attinenti una specifica mansione
¢ molto probabile che risulti pit efficace la lezione frontale (meglio
se interattiva), eventualmente associata a esercitazioni; al contrario,
per modificare le modalita di comportamento saranno piti adeguate
pratiche attive, come simulazioni, role playing ed altro ancora.

La scelta del metodo didattico, che rappresenta una delle leve
principali per guidare'apprendimento, puo essere dettata da diversi
fattori; in particolare, essa deve tener conto dell’'obiettivo formativo,
del contenuto del corso, dei destinatari e delle loro capacita, del
contesto in cui avverra l'azione formativa, del tempo a disposizione
e del budget di spesa. Nella scelta, inoltre, occorre tener presente
che ciascun metodo comporta una precisa concezione dell’appren-
dimento, della persona che apprende e della funzione del docente.

I metodi didattici vengono in genere classificati in due tipologie:

1. metodo deduttivo;
2. metodo induttivo.
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Il primo, quello deduttivo, parte da un‘affermazione di carattere
generale inerente a uno specifico argomento e, attraverso una serie
di deduzioni logiche, giunge ad un approfondimento della materig
via via sempre maggiore. In altri termini, passa da un concetto ge-
nerale ad uno particolare per gradi successivi e logici.

Un limite attribuito al metodo deduttivo ¢ la scarsa capacit dj
coinvolgere adeguatamenteilivelli emozionali delle persone, proprio
perché muove da una base teorica e non esperienziale.

Il metodo induttivo, invece, prende avvio dall’esperienza diretta
dei partecipanti, i quali, attraverso un apprendimento attivo, riesco-
no a convertire quanto appreso in nuove conoscenze e competenze;
'ambiente formativo si caratterizza, quindi, per un elevato coinvolgi-
mento dei partecipanti e per un aumento del livello di emozionalita
associato all'apprendimento.

Nella formazione aziendale, e in particolare nella formazione
dei soggetti adulti, le riflessioni condotte nell'ambito della teoria
andragogica, di cui Knowles € uno dei principali referenti®, hanno
contribuito a sviluppare la teoria di apprendimento esperienziale.

In particolare, il modello esperienziale elaborato da Kolb',
basato sul concetto di apprendimento circolare (learning cycle), si

18 Malcolm Knowles - educatore statunitense di larga fama - definisce

V'andragogia come la scienza orientata ad aiutare 'adulto ad apprendere,
aggiungendo che la stessa si avvale di un insieme di conoscenze che
riguardano specificatamente la formazione dei soggettiadulti esi distingue
dalla pedagogia che, invece, ha per oggetto I'educazione del bambino.
L’autore sostiene che nella formazione dell’adulto 'esperienza assume un
ruolo fondamentale, perché ela principalerisorsa per ogniapprendimento
ancorato a problemi percepiti come significativi. Pone quindi il focus sui
metodi esperenziali, ritenendoli in grado di far apprendere valorizzando
l'esperienza dei soggetti in formazione. Per approfondimenti, si rinvia a:
Knowles M.S., Quando l'adulto impara. Pedagogia e andragogia, Franco
Angeli, Milano, 1993.

David Kolb éunteorico dell'educazione statunitense che neglianni Ottanta
del secolo scorso, grazie alle modellizzazioni relative alapprendimento
esperienziale, ha influenzato gli studi sulla formazione professionale e
sul comportamento organizzativo.
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articola in quattro fasi sequenziali: I'esperienza concreta, l'osser-
vazione riflessiva, la concettualizzazione astratta e la sperimen-
tazione attiva.

Un’esperienza concreta puo consentire al discente di acquisire
nuove competenze e abilita, ma anche di sviluppare e migliorare
quelle gia possedute.

Per fare in modo che tutto cio si verifichi, & necessario che il par-
tecipante rifletta su le sensazioni e i comportamenti emersi durante
il momento formativo, facendo ricorso anche alla discussione e al
brainstorming'®, diversamente l'esperienza viene dimenticata eil suo
contenuto perduto.

La concettualizzazione & la fase teorica; essa ¢ orientata a con-
solidare concetti, a trovare analogie, ad attribuire un significato
all’'esperienza vissuta.

Lultimo step e lo stadio in cui il discente verifica le competenze
acquisite nell'ambito di nuove situazioni: ¢ il momento del fare,
inteso come una funzione esterna al contesto di apprendimento.
La sperimentazione si traduce, dunque, in una nuova esperienza
concreta da cui il ciclo puo ripartire.

Per rispondere efficacemente alle attuali esigenze organizzative
occorrono interventi formativi basati su metodi didattici attivi, che
devono essere realizzati in un'ambiente di apprendimento ove sia
presente uno stile relazionale flessibile, cioe idoneo a fornire ampio
spazio diazioneai discenti. Tali metodi privilegianol'apprendimento
che nasce dall’esperienza, che pone al centro del percorso i discenti,
valorizzando le loro competenze ed i loro vissuti relazionali.

Per far si che i discenti acquisiscano non solo conoscenze, ma
soprattutto abilita e competenze bisogna dunque orientarsi verso
metodi didattici attivi, che per loro vocazione sono tesi a valorizzare
il potenziale di apprendimento di ciascun partecipante al percorso
formativo.

120 Conil termine brainstorming (tempesta di cervelli) si definisce quel processo
teso a favorire la libera associazione di idee prodotte dai membri di un
gruppo per giungere alla risoluzione di un problema.
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La formazione esperienziale, quindi, si distingue da quella tra-
dizionale per la sua forte dimensione di coinvolgimento, che viene
enfatizzata dall'esperienza diretta e concreta.

Entrambi i metodi, sia quello deduttivo che quello induttivo,
saranno quanto piu efficaci tanto pilt elevato sara il livello iniziale
delle conoscenze e competenze possedute daisoggettiin formazione.

Di seguito analizziamo i metodi didattici pit1 diffusi nell’ambito
di interventi formativi rivolti al personale aziendale.

3.1 Lezione d'aula

Lalezione d’aularappresentala forma tradizionale di trasferimento
delle conoscenze dal docente al discente. Riporta in chiave aziendale
un tipico contesto di aula scolastica, con l'obiettivo di coinvolgere i
discenti mantenendo alto il loro livello di interesse e stimolando i
rapporti relazionali dentro l'aula.

E la classica lezione frontale che mette al centro il contenuto da
trasmettere (a volteil docente stesso), relegandoidiscentiad un ruolo
passivo. Di per sé non ¢ idonea a stimolare la dimensione creativa
dei discenti né quella relazionale.

Il punto di forza della lezione frontale ¢ la sua efficienza: con-
sente di rivolgersi a una vasta platea con un dispendio di risorse e
di tempo contenuti, permette altresi di affrontare tanti argomenti
in poco tempo.

Poiché si basa su un tipo di comunicazione unidirezionale, che
rende di fatto il discente un soggetto passivo, la lezione non offre la
certezzadell'acquisizione di conoscenza; da qui emergono le criticita
ditale metodo, che sono riconducibili al rischio discarsa memorizza-
zione dei concetti trasmessi, alla caduta del livello di concentrazione,
all'apprendimento limitato ad aspetti teorici ed astratti.

Va da sé che a conclusione di una lezione frontale non si ha al-
cuna assicurazione circa l'apprendimento di nuova conoscenza da
parte dei discenti.

Per queste ragioni vi ¢ la tendenza ad integrare le lezioni frontali
con metodologie attive. Negli ultimi anni, infatti, hanno trovato
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larga diffusione le modalita di apprendimento basate su strategie
didattiche che pongono il discente al centro del proprio processo di
apprendimento, richiedendo una sua partecipazione diretta e attiva,
coinvolgendo la sua creativita e il suo spirito di iniziativa.

3.2 Metodo dei casi

Il metodo dei casi consiste nel sottoporre all’attenzione dei parte-
cipanti un caso didattico che riflette una situazione aziendale reale.
Lo scopo e quello di creare un forte legame tra il momento formativo
e la realta operativa.

Generalmente i partecipanti vengono suddivisi in sottogruppi, a
ognuno dei quali viene chiesto di analizzare in modo approfondito
il caso didattico, offrirne una diagnosi e prospettare la soluzione
che ritiene piu valida. Le conclusioni alle quali giunge ciascun
sottogruppo vengono poi discusse e confrontate alla presenza di
tutti i partecipanti. Cio che rileva nell'ottica formativa non e tanto
la bonta o validita delle decisioni assunte, quanto il modo in cui le
stesse siano state prese.

Una variante del metodo in parola € rappresentata dall'autocaso,
in cui uno dei partecipanti espone unasituazione problematica reale
(in genere desunta dalla propria esperienza lavorativa) per proporla
come oggetto di analisi.

In conclusione, il metodo dei casi si pone l'obiettivo di educare
al problem solving, sviluppando la capacita di analizzare situazioni
complesse earticolate simili a quelle cheipartecipantisono chiamati
a gestire nei contesti organizzativi in cui operano.

3.3 Simulazioni

Le tecniche di simulazione possono essere definite come “una
serie di rappresentazioni dinamiche che usano elementi formali
sostitutivi dellarealta, modellizzandola stessa mediante unprocesso
di astrazione”®. Esse utilizzano su un approccio di tipo esperien-

21 Cfr. Ceriani A., La simulazione nei processi formativi, Franco Angeli,
Milano, 1996.
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ziale e risultano particolarmente efficaci per l'apprendimento dj
competenze trasversali.

Tra i principali metodi di simulazione utilizzati nell'ambite
della formazione d’'impresa troviamo il role playing. Questa tecnica
consiste nel richiedere ad alcuni partecipanti di interpretare per un
tempo limitato uno specifico ruolo (ad esempio, addetto alle vendite
e cliente), al fine di rappresentare una situazione (reale o ipotetica)
di interazione lavorativa. II resto del gruppo ¢ invece chiamato a
osservare le dinamiche attivate e a interpretarle.

Lesperienza consente di esplicitare e analizzare le dinamiche
interpersonali, le modalita di esercizio di specifici ruoli e dei pro-
cessi di comunicazione che agiscono nel contesto rappresentato,
permettendo altresi una visione dall’esterno della rappresentazione.

L'obiettivo didattico consiste nel ricreare una situazione lavora-
tiva all'interno di un contesto protetto e strutturato; il fine & di far
sperimentare ai partecipanti le condizioni emotive e relazionali che
caratterizzano la situazione proposta.

3.4 Le forme di arte nella formazione

Nell'ambito della formazione esperienziale si assiste ad una
espansione versonuoviorizzontienuove frontiere, che contemplano
linguaggi apparentemente distanti dall'universo aziendale. Queste
forme del comunicare, benché non convenzionali, si integrano com-
piutamente con i percorsi di apprendimento, rafforzando il livello
di efficacia delle azioni formative.

Ci riferiamo, nello specifico, alle molteplici forme del linguaggio
artistico - come quello musicale, cinematografico e teatrale -, che
consentono di facilitare i processi di apprendimento facendo leva
sulla parte emozionale e inconscia della mente umana.

E opinione ormai diffusa che le diverse espressioni artistiche
siano idonee a supportare lo sviluppo di attivita formative esperen-
ziali, soprattutto quando gli interventi sono mirati a modificare e
migliorare gli atteggiamenti e i comportamenti degli individui nei
contesti organizzativi.

|
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3.4.1 Musica

Lutilizzo del linguaggio musicale in ambito formativo prevede

_ percorsi di apprendimento che si basano sul contatto diretto con la

musica, ad esempio tramite 'ascolto guidato, attento e consapevole.

Come dimostranole ultime scopertenel campo delle neuroscienze,
partendo dall’ascolto guidato della musica si possono potenziare le
capacita logico-razionali e quelle emozionali della mente. Va da sé
che il linguaggio musicale non e il fine dell'intervento formativo,
bensi lo strumento utilizzato per migliorare e accrescere specifiche
competenze. Il fine & quello disviluppare un'interazione continua tra
Ja parte razionale e conscia della mente (emisfero sinistro) e quella
emozionale (emisfero destro), in modo tale da allenare l'individuo
a sfruttare pienamente e congiuntamente le proprie competenze
logiche (sapere e saper fare) ed emozionali (saper essere) all'interno
dei contesti lavorativi.

Nelle azioni formative lamusica viene vissuta come uno strumen-
to di accoglienza e condivisione, perché all'interno del gruppo in
formazione ciascun soggetto puo trovare uno spazio di espressione
e di comunicazione mettendo in campo le proprie risorse.

Un’esperienza formativa in ambito musicale deve essere sempre
condotta da un formatore esperto e richiede sovente il supporto di
un musicista professionista.

Lesperienza musicale consente di perseguire precisi obiettivi, sia
a livello individuale che di gruppo.

Sul piano individuale, il potere evocativo della musica migliora
le capacita di concentrazione e apprendimento, favorisce I'empatia
Tascolto e la creativita, sviluppa le abilita di problem solving e di time
management, affina le abilita relazionali e comunicative.

A livello di gruppo, invece, migliora le capacita dinegoziazione e
gestione dei conflitti, favorisce l'ascolto reciproco, stimola le capacita
di teamwork.

Uno dei valori principali di un’esperienza formativa basata sul
linguaggio musicale ¢ la capacita di generare energia e passione
nei dipendenti, ovvero una maggiore motivazione al lavoro che
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costituisce, come pil1 volte osservato, il differenziale competitivo dj
tutte le organizzazioni di successo.

In sintesi, 'esperienza musicale si pone al servizio della crescita
dei dipendenti per creare quell'armonia tra la persona e il contesto
lavorativo che viene definita, con un termine anglosassone, per-
son-environment fit'%.

3.4.2 Cinema

Il cinema, oltre ad essere una forma d’arte con cui tutti sono in
confidenza, ¢ anche uno strumento efficace di formazionee sviluppo
che coinvolge la personasiasul piano razionale che su quello emotivo,

Il linguaggio cinematografico consente non solo di allenare le
capacita di analisi e di sintesi, ma anche di sviluppare l'abilita di
riconoscere le emozioni. Offre altresi la possibilita di osservare i
comportamenti, le conseguenze di azioni e parole. Possiede inoltre
una valenza catartica e riflessiva, ma soprattutto ha la capacita di
far identificare le persone con le situazioni rappresentate.

L'applicazione di questo strumento nei processi di apprendimento,
in genere, prende avvio dalla scelta di un film o dalla selezione di
sequenze cinematografiche, opportunamente montate, al fine di svi-
luppare la competenza-obiettivo dell'intervento formativo. Intornoal
film viene costruita una rete di riferimenti per agevolare il processo
di riflessione, di identificazione o, al contrario, di antagonismo. Al
formatore spetta, altresi, il compito di guidare i partecipanti all’a-
nalisi dei dialoghi, alla interpretazione delle dinamiche relazionalj,
all'individuazione delle metafore, per consentire loro di avviare una
riflessione sulle opportunita di miglioramento sia individuali che
dell'intera organizzazione!®.

Il modello di lavoro consiste nel concentrare l'attenzione su un

#2 In tema si puo utilmente consultare Marzo F., Music Manager: esperienza

musicale e arte manageriale. La formazione alla ricerca dell’energia e della
passione, Franco Angeli, Milano, 2007.

Per maggiori approfondimenti si rinvia a: D’'Incerti D. - Santoro M. - Var-
chetta G., Nuovi schemi di formazione. I grandi temi del management
attraverso il cinema, Guerini e Associati, Milano, 2007.
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tema specifico, mettendo in campo emozioni, esperienze e vissuti
personali in un assetto di gruppo che consenta un confronto a pit
livelli di partecipazione.

La visione di un film allinterno di un gruppo in formazione
favorisce il confronto e la coesione tra i partecipanti all'esperienza,
ha la capacita di suscitare emozioni, riflessioni, ricordi. E in virtt
di questa capacita evocativa il cinema diventa un mezzo in grado
di facilitare i processi di cambiamento.

L'utilizzo di tale strumento e particolarmente legato all'opportu-
nita che esso offre di lavorare sugli atteggiamenti relazionali e sulle
interazioni comunicative.

3.4.3 Teatro d'impresa

Il teatro d'impresa e un metodo di apprendimento esperienziale
che offre la possibilita ai soggetti in formazione di riflettere sui
propri comportamenti, mediante I'attivazione di un processo di
interpretazione e ristrutturazione della realta organizzativa di cui
fanno parte integrante'.

Il teatro di per sé & arte, ma al contempo e anche uno spazio sce-
nico in cui avviene una rappresentazione della realta. E, dunque,
un riferimento di particolare interesse per un‘esperienza formativa
condivisa, capace di rappresentare e analizzare le complesse dina-
miche lavorative che caratterizzano gli ambienti organizzativi e le
interazioni sociali che in essa si sviluppano.

Attraversoil teatro d'impresa i dipendenti agiscono in uno spazio
dovessisentonoliberidi portareinscenail proprio vissutointeriore, e
diinterpretarele vicende aziendali allaricerca disoluzioniinnovative.

Il teatro d'impresa coinvolge i partecipanti all’azione formativain
modo totalizzante, perché ha la capacita di investire tanto 'aspetto
cognitivo quanto quello emozionale.

Stimola i dipendenti a soffermarsi sui propri atteggiamenti per
cambiare sé stessi; favorisce quindi il processo di consapevolezza

24 Sj vedano, in merito, Borgato R. -Vergnani P, Teatro d'impresa, F. Angeli,
Milano, 2007; Rago E., L’arte della formazione, Franco Angeli, Milano, 2004.
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rispetto alle aree di miglioramento di ciascuno, sviluppando nej
partecipanti una reale motivazione al cambiamento.

Risulta uno strumento molto efficace non solo nel processo dj
cambiamento individuale, ma anche in quello organizzativo (ad
esempio, quando e necessario operare in unottica di ridefinizione
di ruoli e assunzione di nuove responsabilitd).

Lutilizzo del teatro d'impresa comporta sempre la presenza dj
una figura fondamentale: il “form-attore”, cioé un professionista
che conduce i partecipanti nell'esperienza formativa. A questi ¢
richiesto di avere una visione globale dell'impresa, di saper gestire
le dinamiche relazionali che lattraversano e allo stesso tempo di
possedere gli strumenti necessari a realizzare una rappresenta-
zione teatrale.

Le configurazioni che puo assumere il teatro d'impresa sono di-
verse e variano in relazione al livello di coinvolgimento dei soggetti
all'obiettivo perseguito e al contesto in cui viene proposto, perci&;
la scelta di una modalita in luogo di un’altra va fatta in funzione
delle specifiche esigenze dell'azienda e in base al budget di spesa
di cui si dispone.

Riportiamo di seguito le principali forme attraverso cui pud svi-
lupparsi il teatro d'impresa: |

* Teatro “alacarte”. Propone unalista di rappresentazioni pronte

peressererecitate, trale qualil'azienda pud scegliere in funzione
delle proprie necessita. Le tematiche affrontate sono diverse
€ possono riguardare: la comunicazione, la negoziazione, la
motivazione, la leadership, ed altro ancora.
La rappresentazione ¢ affidata ad attori professionisti che si
esibiscono di fronte al pubblico aziendale. In un secondo mo-
mento, sotto la guida del form-attore, i temi affrontati durante
lo spettacolo vengono ripresi e rielaborati dagli spettatori, i
quali concettualizzano, a loro volta, cid che hanno vissuto a
livello emozionale per trarne i dovuti insegnamenti.

* Teatro su misura. La piece teatrale ¢ scritta e modellata per
rispondere alle esigenze di una specifica azienda. La rap-
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presentazione posta in essere centra il focus su un problema
particolare del committente e, in genere, viene inserita in un
pitt ampio intervento di formazione orientato al cambiamento
organizzativo. Anche in questo caso la rappresentazione si
rivolge al pubblico aziendale ed & condotta da attori profes-
sionisti. A conclusione della messa in scena, al form-attore &
affidato il compito di ricondurre il pubblico ad una ritlessione
sui contenuti della rappresentazione, affinché possa prendere
consapevolezza dei problemi inerenti sia alle dinamiche or-
ganizzative che alla sfera dei comportamenti individuali, cosi
da avviare il processo di cambiamento.

Teatro forum. Realizza la messa in scena dei principali temi
di intervento, stimolando gli spettatori a partecipare alla rap-
presentazione e ad apportare le proprie soluzioni ai problemi
prospettati. Durante la prima rappresentazione dello spetta-
colo il pubblico si limita ad osservare; nel corso della replica,
invece, & invitato a intervenire per proporre i propri punti di
vista e suggerire cambiamenti tesi a migliorare la situazione
aziendale. Si avvia cosi una sequenza di improvvisazioni, in
una sessione detta appunto forum, in cui gli attori, professio-
nistienon, recitano le conseguenze dei cambiamenti proposti.
Questa pratica consente ai partecipanti di perseguire una du-
plice finalita: in primo luogo, offre ai soggetti in formazione
l'occasione di trasformarsi in protagonisti della loro vita lavo-
rativa, in secondo luogo, da loro I'opportunifa di interpretare
il passato per prepararsi ad agire nel futuro.

Teatro improvvisazione. In questa tecnica gli attorinon seguono
un canovaccio, ma inventano il testo mentre si sta svolgendo
l'azione.

I1 metodo in parola, quando utilizzato in ambito formativo,
vede in genere il coinvolgimento di due squadre che si sfida-
no, improvvisando sulle tematiche suggerite dal pubblico. 1
partecipanti vengono preventivamente formati utilizzando
tecniche che sviluppano la flessibilita mentale e la creativita,
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i partecipanti dinanzi a problemi nuovi e complessi per sviluppa-
re determinate competenze attraverso la capacita di apprendere
dall’'esperienza. Loutdoor fa uso di pratiche estreme e inusuali per
la persona, spesso mutuate dall’ambito sportivo (ad es. free climbing,
_ vela, rafting, ecc).

Un programma di outdoor training prevede il coinvolgimento di
gruppi di 5-10 persone (talvolta anche pitt numerosi) suddivisibili
in sottogruppi di dimensioni pit ridotte. Si sviluppa su piu giorni
(da 2 a 5), implica una partecipazione a tempo pieno e, in genere,
richiede il coinvolgimento delle persone anche durante le ore serali,
al fine di sottolineare il carattere totalizzante dell'esperienza.
Lobiettivo & quello di costruire un setting di forte coinvolgimen-
to - non solo fisico, ma anche emotivo e psicologico - che induca i
partecipanti ad uscire dalla propria comfort zone™ e dagli schemi
predeﬁniti. A tal fine, & fondamentale promuovere un favorevole
ambiente psicologico, anche mediante la costruzione di un clima
coinvolgente, di apertura e di fiducia, tale da consentire una buona
sintonia e un’efficace comunicazione tra tutti i partecipanti.

La finalita didattica di un’esperienza dioutdoor training & orientata
asviluppare nei partecipanti il livello di autostima, ma anche le ca-
pacita comportamentali e relazionali, attraverso il coinvolgimento
della dimensione fisica, cognitiva ed emozionale. Il metodo consente
di apportare vantaggi e benefici non solo sul piano individuale,
quanto anche nella dimensione di gruppo, ad esempio fluidifica le
interazioni tra individuo e ambiente interno, migliora le dinamiche
direlazione interpersonale, sviluppa un clima di compartecipazione
ed altro.

ma anche la capacita di ascolto, di interpretare le situazionj e
di lavorare in gruppo.

= Ilteatro-azione. Prevedeil coinvolgimento diretto diun gruppo
di dipendenti. Questi, guidati dal form-attore, scrivono il testo
teatrale, che in genere richiama criticita realmente vissute in
azienda, e lo rappresentano personalmente dinanzi ad un
pubblico costituito dagli stessi colleghi di lavoro.
Una tale esperienza formativa, oltre ad essere fortemente
motivante, crea fra i soggetti coinvolti un particolare tipo di
legame che produce effetti importanti, rafforzando lo spirito
di gruppo, la comprensione e accettazione reciproche.

A conclusione di tale richiamo alle principali tipologie di teatro
d’impresa, rileviamo comela poliedricita della metodologiain parola
consenta di intervenire a livello individuale per favorire lo sviluppo
della creativita, comunicazione efficace, leadership, collaborazione ed
altro ancora, mentre sul piano aziendale permette di sensibilizzare
le persone ai valori d'impresa, agevolando di fatto il cambiamento
culturale e quello organizzativo.

3.5 Outdoor training

Loutdoor training € una metodologia di formazione esperienziale
che si basa su interventi realizzati fuori dall’aula e dal contesto la-
vorativo; lo spazio formativo ¢ dunque la natura, definita “terreno
di avventura?®.

Loutdoor rappresenta uno strumento formativo stimolante e coin-
volgente che induce i partecipanti ad apprendere in modo diretto,
facendo affidamento su le proprie risorse personali per raggiungere
obiettivi sia individuali che di gruppo. . TLa Psicologia Comportamentale definisce la comfort zone come: “La

Le attivita di cui si avvale il metodo in parola si svolgono in con- condizione mentale in cui la persona agisce in uno stato di assenza di

dizioni ambientali inedite, a diretto contatto con la natura, e mettono ansieta, con un livello di prestazioni costante € senza percepire un senso
di rischio”. Si tratta di uno spazio in cui V'individuo si sente protetto e,

Sul tema si rinvia a Rotondi M., Formazione Outdoor: Apprendere quindi, sicuro; una zona ove non vi & cambiamento e neppure crescita.
dall'esperienza. Teorie, modelli, tecniche, best practices, Franco Angeli, Non ¢ sempre uno spazio fisico, spesso ¢ un concetto mentale e, in tal
Milano, 2004; e, dello stesso autore, La formazione outdoor in Italia: limiti, senso, pud riguardare le abitudini della persona, gli schemi cognitivi, il
tipologie, opportunita, Franco Angeli, Milano, 2003. modo di pensare, ecc.
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Tuttavia, a fronte dei tanti vantaggi, la metodologia presenta ta

luni punti di fragilita che possono essere sintetizzati nella elevaty
onerosita e nei tempi lunghi necessari a implementare il progetto i
formativo, nonché nella difficoltd a ricondurre i comportament;

I i

appresi all'interno dell’azienda.
La metodologia si basa su tre fasi successive:

1. Briefing. E il momento in cui i partecipanti vengono istruiti e

preparatiallosvolgimento delle attivita previste dal programma

formativo. Inquesta prima fase vengono fornite ai partecipanti

tutte le indicazioni per svolgere in sicurezza l'attivita prevista:
- . o !

si tratta di un momento molto delicato, soprattutto quando

l'esperienza prevede l'esecuzione di uno sport estremo.

2. Playing Riguardalasperimentazione attiva, ossialo svolgimento
delle attivita esperienziali che si susseguono con precisi step.
I partec.ipanti realizzano e vivono l'esperienza nel].’ambienté
preven.tlvamente sceltonel progetto formativo. Le attivita svolte
vannointerpretate come metafore direali situazionilavorative
in cui, ad esempio, occorre gestire risorse limitate, applicare
tattiche e strategie e altro ancora. In questo modo i contenuti
Qell’apprendimento vengono ancorati ad un'esperienza emo-
tivamente appagante ed evocativa.

3. Debriefing. Elostepin cuisi ripercorre I'esperienza appresa per
.evidenziare gli elementi di forza, le dinamiche interpersonali,
1 momenti critici, gli errori, le inefficienze nel coordinamen-
to dei diversi partecipanti. Si tratta di una fase di profonda
riflessione, dove le azioni vengono rielaborate in momenti di
apprendimento, in opportunita di sviluppo personale e di
gruppo, dove si ripensa all'esperienza appresa per assumere
comapevolezza della formazione avvenuta e per trasferire in
azienda cio che si e acquisito. Ed & proprio attraverso la gene-
raligzazione dell'esperienza che i partecipanti metabolizzano
quel comportamenti che li orienteranno all'interno del loro
ambito di appartenenza.

.
.
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] partecipanti, aseguito del percorsosvolto, saranno ingrado di
cogliere autonomamente il contenuto del messaggio formativo
veicolato attraverso l'esperienza vissuta.

11 formatore, in questo contesto, assume la veste del facilitatore,
cioe di colui che attraverso domandemirate guidai partecipanti
fino a far emergere dal profondo del loro vissuto personale 1
contenuti dell'apprendimento oggetto del percorso formativo.

Nell’ambito della formazione aziendale e possibile realizzare
_yn ampio ventaglio di esperienze outdoor training, tra queste le pitt
 diffuse sono:

« 1 free climbing. L'arrampicata libera puo essere utilizzata a li-

vello formativo sia come prova motivazionale individuale, sia
nell'ambito di attivita di aggregazione e team building, ovvero
di quelle iniziative finalizzate a costruire un gruppo coeso di
persone. Il free climbing permette di intervenire in modo effi-
cace nello sviluppo della responsabilita e motivazione, delle
capacita di comunicazione, pianificazione, problem solving e
gestione dei conflitti.

In questa esperienza, la parete da scalare e ogni presa che ne
consente l'ascesa rappresentano una metafora per allenare i
partecipanti al cambiamento, per consentire loro di superare i
limiti personali e acquisire nuove abilita dilettura del contesto.

La vela. Loutdoor training in barca a vela e una eccellente meta-
fora della vita aziendale, infatti le analogie con la dimensione
organizzativa di un’impresa sono davvero tante. Ad esempio,
Vinterdipendenza tra i componenti di un equipaggio e un
aspetto fondamentale, perché il comportamento di ciascuno
determina un risultato visibile ed immediato nella prestazione
della barca. Lazienda, similmente, per raggiungere i propri
obiettivi ha bisogno di un team di dipendenti coeso e capace
di lavorare in modo coordinato. In barca, come in azienda,
occorre gestire i momenti critici e, a volte, bisogna assumere
decisioni in tempi stretti. -
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Per queste ragioni, l'esperienza in barca a vela & in grado di
favorire lo sviluppo delle competenze di decision make, problen,
solving, teamwork, team building, leadership, comunicazione ed
altro ancora.

* 1l rafting. La discesa fluviale su gommone & uno sport estre-
mo a cui si riconosce una elevata potenzialitd formativa. In
particolare, e uno sport di squadra nel quale & fondamentale
distinguere il ruolo di ciascun partecipante e in cui ognuno
deve dare il proprio contributo, collaborando all'interno del
team. Al gruppo viene richiesto di riconoscere, analizzare e
affrontare il superamento degli ostacoli ambientali che via via
si manifestano lungo il percorso fluviale. Per questo motivo, il
rafting € una valida metafora per simboleggiare la “navigazione
turbolenta” di un‘azienda che opera in un contesto ambientale
particolarmente dinamico e imprevedibile. Il forteimpatto emo-
tivo generato da tale esperienza permette di creare un gruppo
coesonelle difficolta, nella gestione del rischio e dell'incertezza,
Il rafting, inoltre, consente ai partecipanti di poter sperimentare
il lavoro di squadpra, il coordinamento del team, Vorientamento
all'obiettivo, nonché di sviluppare la capacita di governare le
minacce e sfruttare a proprio vantaggio le opportunita offerte
dall’'ambiente circostante.

4. Le-learning

Le-learning puo essere definito come 'insieme di metodologie e
tecnologie che permettono di attuare percorsi formativi a distanza,
avvalendosi prevalentemente della rete informatica'?’. Nel processo
formativo il valore aggiunto dell'e-learning emerge nei servizi di
assistenza e tutorato, nelle modalita di interazione sia sincrone (si-
multanee) che asincrone (non simultanee) e in quelle di condivisione
e collaborazione a livello di community.

127

Sirinvia a:Ranieri M., E-learning: modelli e strategie didattiche, Erickson,
Trento, 2005.
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Le principali dimensioni che caratterizzano l'apprendimento

elettronico riguardano:

« Jaccesso remoto a risorse e servizi, a significare che la pro-
duzione e la fruizione di materiale didattico attraverso la rete
costituiscono gli elementi chiave dell'e-learning;

» la condivisione a distanza delle informazioni, nel senso che
allinterno di una comunita di apprendimento organizzata in
unambiente virtuale & possibile condividere materiali didattici,
idee, esperienze vissute ed altre informazioni;

= la collaborazione, ad intendere che attraverso la relazione e
I'interazione con altri soggetti e possibile sviluppare un ap-
prendimento significativo. Difatti, la costruzione collaborativa
del sapere ¢ alla base di tutti i sistemi che permettono di creare
spazivirtuali diapprendimento e, nello specifico, dell'e-learning.

Lutilizzo delle tecnologie nella formazione a distanza ha subito
una profonda evoluzione nel corso del tempo, che ha condotto all’at-
tuale affermazione dei due principali modelli di e-learning:

1. web-based learning;
2. online learning.

Il web-based learning e un modello basato sulla erogazione a
un ampio numero di utenti di materiale digitale per finalita di
autoapprendimento. Esso muove dal presupposto che il processo
di apprendimento consista in una acquisizione di informazioni
trasmesse da un emittente (formatore) a pit destinatari (discenti).
In questo modello i nodi terminali della rete sono remoti, non in
comunicazione fra loro'?®.

11 web-based learning pud essere erogato in modalita sincrona
oppure asincrona.

Nella modalita sincrona si viene a configurare una situazione
in cui 'emittente eroga le informazioni ai destinatari attraverso
il sistema di trasmissione in streaming, utilizzando un canale di
comunicazione audiovisivo. Emittente e destinatari condividono

128 In tema si veda Eletti V., Che cos’e l'e-learning, Carocci, Roma, 2002.
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el sapere diventano tutti elementi determinanti per 'ambiente di
prendimento.

Sulla base di queste caratteristiche, I'online learning si propone
di sviluppare processi di apprendimento fondati sulla condivisio-

ne-coinvolgimento dei discenti e su un nuovo ruolo del formatore,
che da detentore di conoscenza diventa una guida e un facilitatore

di processo.

la condizione temporale, cio significa che vi e uno scambio simy].
taneo di informazioni tra i nodi della rete, tuttavia i partecipang;
intervengono per interagire con il docente soltanto a conclusione
dell'intervento formativo. Questa modalita risulta molto utile nelle
situazioni in cui l'utente sia impossibilitato a seguire fisicamente
un corso.

Lamodalita asincrona, invece, & quella attualmente pittutilizzaty
nell'ambito della diffusione di materiale didattico digitale. In questo
caso, emittente e destinatari non condividono la stessa condizione
temporale, vale a dire che il legame tra i nodi della rete avvienein un
tempo differito. Percio, da una parte, vi & I'emittente che predispone
ambienti per la distribuzione estensiva di materiali multimedial;
rivolti a sviluppare determinati apprendimenti in uno specifico
target di riferimento, dall’altra, vi sono i destinatari che fruiscong
in modo individuale dei materiali interattivi nel momento in cui lo
ritengono pili opportuno.

Il secondo sistema di formazione a distanza, lonline learning, ¢ un
modello orientato allo sviluppo di strategie di apprendimento - per
lo piti attive e collaborative - supportate dalle reti telematiche.

[l modello in parola si € sviluppato in conseguenza dell'avvento
di internet e con l'affermarsi della teoria costruttivista dell’appren-
dimento.

Inparticolare, il costruttivismo segnail passaggio daun approccio
oggettivistico, centrato sul contenuto da apprendere (che deve essere
trasmesso dal docente al discente), ad uno soggettivistico, focalizzato
sulla persona che apprende. L'idea che anima tale teoria considera
la conoscenza come un elemento inscindibile dal soggetto in forma-
zione e il sapere come l'effetto della rielaborazione personale delle
esperienze vissute. Il costruttivismo, nel mettere in discussione la
visione oggettivistica del sapere, enfatizza la componente relazio-
nale, per la quale l'apprendimento individuale diviene il risultato
di un processo negoziale sviluppato attraverso la relazione con la
conoscenza e la collaborazione con altri individui. La comunicazione
interpersonale, la collaborazione sociale, la costruzione cooperativa

Un'altra classificazione dei modelli die-learning, adottabilinell'am-
pito di progetti di formazione integrata, prevede un‘articolazione
su tre livelli'®:

1. modello di formazione in autoapprendimento;

2. modello di formazione assistita;

3. modello di formazione collaborativa.

Passando dal primo all'ultimo livello, la complessita del sistema
formativo risulta via via crescente, anche perché ciascun modello
include tutte le caratteristiche di quello precedente.

Il primo modello di formazione non prevede alcuna attivita di
tutorato a supporto degli utenti; esso fa riferimento a processi di
autoapprendimento che utilizzano materiali didattici prelevati in
rete da una piattaforma di e-learning,

Il modello di formazione assistita, contemplato al secondo livello,
oltre ad inglobare le caratteristiche del sistema precedente, offre ai
discenti la possibilita di interagire on line sia con un futor, per avere
delucidazioni e/o assistenza, sia con gli altri partecipanti, per con-
frontarsi e riflettere su specifiche tematiche.

Il modello di formazione collaborativa, infine, prevede un grado
di complessita maggiore rispetto ai precedenti e ne ingloba tutte le
componenti. A questo livello, 'apprendimento e l'effetto di attivita
poste in essere all'interno di una piccola comunita virtuale, dove i
membri interagiscono tra di loro per acquisire nuove conoscenze,
abilita, atteggiamenti e per instaurare una fitta rete collaborativa

1 Per maggiori approfondimenti si consultino: Banzato M.- Midoro V., Le-
zioni di tecnologie didattiche, Menabo, Ortona (CH), 2006.
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allo scopo di perseguire obiettivi predeterminati. A tal proposito, i
componenti della comunita virtuale si avvalgono di piattaforme c}; I
permettono loro di accedere velocemente alle informazioni veicol .
all'interno della comunita. e

I'modelli appena illustrati sono riferibili a sistemi di e-learning dj
tipo “formale”, ossia strutturati tramite piattaforme, corsi e mogul?
che prevedono la presenza di tutor, esperti della materia, su :
didattici ed altro.’*. ppert

Vale la pena sottolineare che la necessita di acquisire, tempestiva-
mente, nuove conoscenze per gestire uno specifico problema profes-
sionale, mal si concilia con i tempi di realizzazione di un programma
formativo di tipo formale. Per soddisfare tali esigenze si & venuta a
configurare una nuova dimensione di e-learning, definita “informale”
cc?ntrata su interazioni destrutturate che si sviluppano in rete al ﬁné
di favorire l'apprendimento reciproco fra i membri di una community

L’e-l‘earning informal o (networked learning) & caratterizzata da une;
p.-ar'te.apazione interattiva intensa ed ¢ definita da forme di con-
divisione e collaborazione, anche estemporanee. Si tratta di una
soluzione basata sulla capacita del singolo di gestire e condividere
tutte le conoscenze, sia personali che organizzative, potenzialmente
utili alla risoluzione di una specifica situazione.

Lelemento propulsivo di tali dinamiche di condivisione delle
Conoscenze sono le “comunita professionali”, che possono assumere
di volta in volta la qualifica di comunita di pratica, gruppi di lavoro
gn-lpp.i di interesse professionali ed altro ancora, a seconda degli
obiettivi perseguiti e del livello di coesione tra i propri membri.

Le comunita professionali, proprio perché sorgono spontaneamen-
tg, presentano il vantaggio della versatilita e dell’agilita comunica-
tiva e rappresentano la fucina delle idee che vanno ad alimentare il

cap1ta1(? umano: esse permettono il trasferimento delle conoscenze
e favoriscono I'innovazione.

130 1 1
In tal senso si veda Trentin G., Apprendimento in rete e condivisione delle

conosc.enzle: ruolo, dinamiche e tecnologie professionali online, Franco
Angeli, Milano, 2004.
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La loro valorizzazione e, dunque, uno dei modi migliori di sti-

_molare la creazione e la diffusione di nuova conoscenza, perché le
iniziative assunte spontaneamente sono quelle che danno i risultati

‘ pitt apprezzabili.

A ciascun membro delle comunita professionali, oltre alla pos-
sibilita di usare canali informativi di tipo verticale (dalla fonte
di informazione al diretto fruitore), viene offerta lopportunita di
inserirsi in una comunicazione orizzontale fra pari (la community),
attraverso cui dialogare su problemi professionali per ricercare in
modo collaborativo le migliori soluzioni e per condividere le best
practices.

Le due dimensioni dell’e-learning, formale e informale, possono
interagire e integrarsi continuamente, generando cosi una pittampia
varieta di applicazioni.

La diffusione del web 2.0 ha caratterizzato in modo innovativo gli
ambienti e i modelli dell’apprendimento, portando alla definizione
delle-learning 2.0.

11 termine web 2.0, apparso nel 2005, indica la seconda fase di svi-
luppo e diffusione della rete internet, contraddistinta daunnotevole
aumento dellinterazione trail sito e gli utenti. Tali cambiamenti hanno
profondamente modificato i modelli, le metodologie e gli strumenti
della formazione. La conseguenza delle modifiche intervenute ha
determinato una maggiore partecipazione dei fruitori, che spesso
diventano anche autori di contenuti da condividere in rete. I social
software (blog, chat, forum, wiki, podcast, ecc) rappresentano i nuovi
canali per la comunicazione organizzativa con collaboratori, clienti,
partner aziendali. Essi offrono nuove opportunita alle persone per
condividere esperienze e conoscenze acquisite sul lavoro, favorendo
al contempo il processo di apprendimento informale. Lapprendi-
mento individuale diviene il risultato di un processo collettivo che
facilita lo sviluppo di comunita virtuali, dove i singoli condividono

aree di interesse su cui comunicare interattivamente, creando cosi
un sapere condiviso.

.
;
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Con lintroduzione dell’e-learning 2.0, apprendimento ¢ dive-
nuto prima di tutto partecipazione e condivisione; esso si realizza
nello spazio globale del web senza le limitazioni introdotte dalle
piattaforme, le quali non sono altro che riproposizioni digitali degli
ambienti di apprendimento chiusi che creano uno spazio artificiale
separato dalla realta.

Lle-learning 2.0 si contraddistingue per il recupero e la valorizza-
zione delle modalita spontanee e informali dell'utilizzo della rete; il
web diviene, cos], il sefting formativo per I'integrazione tra formale
e informale.

In questo contesto di riferimento ogni individuo ha la possibilita
di predisporre un proprio ambiente personale diapprendimento per
gestire e organizzare, in modo peculiare, le diverse risorse formative
alle quali ciascuno potra accedere e con le quali potra interagire.

Come ultimo aspetto, si evidenzia che non sempre le organiz-
zazioni svolgono percorsi e-learning puri, ossia interamente on-line.
Questa considerazione induce a soffermarci sull’analisi di una nuo-
va architettura formativa, peraltro molto utilizzata, che assume la
denominazione di blended learning,

Sitratta, in particolare, di processi formativiin cui vengono erogati
corsiin formamista o combinata (presenza/distanza), vale a dire che
una parte delle attivita formative vengono somministrate in presenza
(ad es. in aula) e l'altra parte a distanza (ad es. esercitazioni on-line).

Nell'ambito delle organizzazioni si ravvisa una vasta variabilita di
percorsi blended learning: in taluni casi le attivita in presenza possono
costituire il cardine dell'intero corso di formazione, in altri, invece,
la fase di apprendimento a distanza diviene il nucleo centrale di
tutta 'azione formativa, rendendo marginali i momentiin presenza.

11 blended learning rappresenta una modalita di apprendimento
applicabile a tutti i modelli di e-learning sinora analizzati. Per questa
motivo, le attivita formative in presenza possono essere combinate
sia con momenti di apprendimento, da svolgere in forma autonoma
o assistita, sia con attivita on line basate su esercitazioni, produzioni
collaborative ed altro ancora.
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CaritoLo QUINTO

La gestione del sistema delle ricompense

1. Premessa

Nella tradizione del diritto del lavoro italiano, la retribuzione
costituisce il corrispettivo della prestazione fornita dal lavoratore,
il quale “ha diritto ad un compenso proporzionato alla quantita e
alla qualita del suo lavoro ed in ogni caso sufficiente a garantire a
sé e alla famiglia un'esistenza libera e dignitosa™".

Nella prospettiva aziendale, in realta, la retribuzione va ben oltre
quanto contenutonelle norme prescrittive di Legge: essahala finalita
non solo di retribuire adeguatamente il lavoro, ma altresi di attirare,
trattenere, motivare e incentivare il personale adatto a soddisfare le
necessita aziendali.

La scelta di applicare un sistema retributivo in luogo di un altro e
legata agli obiettivichel'organizzazione intende perseguire attraverso
la gestione delle ricompense. Se I'obiettivo ¢ di attrarre forza lavoro,
probabilmente, 'organizzazione sara disposta a erogare stipendi pit
elevati di quelli offerti dai suoi diretti competitor, invece, se lo scopo
e di attuare politiche di retention dei migliori profili gia presenti
all'interno della struttura, allora, adottera azioni di incentivazione
e gratificazione al fine di rendere I'esperienza lavorativa altamente
soddisfacente.

Per le organizzazioni € fondamentale saper comprendere cio che
influenza gli atteggiamenti delle persone, saper conoscere in profon-
dita le loro aspirazioni, le caratteristiche e gli obiettivi cui anelano,

B Art. 36 1° comma della Costituzione della Repubblica Italiana.
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condizioni di lavoro, il clima organizzativo, i colleghi, lo stile di
eadership e cosi via.

La motivazione al lavoro ¢, invece, un processo che puo portare
alla job satisfaction, anzi, ¢ strettamente correlata ad essa. Una delle
pitinote teorie sullajob satisfaction ¢ quella dei “due fattori”, elaborata
da Herzberg, secondo cui il sistema delle ricompense incide sia sui
attori che regolano linsorgenza della motivazione (definiti fattori
igienici o di mantenimento), sia su quelli che agiscono in modo
diretto sulla motivazione dei lavoratori (detti fattori motivanti 133,
Tra i primi possiamo annoverare le ricompense estrinseche (ad es.
_ quelle di natura monetaria), mentre i secondi presentano una con-
notazione tipicamente intrinseca (ad es. la possibilita di carriera, il
_ grado di autonomia, ecc).

La relazione tra soddisfazione e ricompense non ¢ lineare, anzi,
presenta tratti di complessita. Essa dipende dal rapporto tra le
aspettative dei lavoratori e le ricompense effettivamente percepite;
risente, inoltre, della percezione di equita nel rapporto tra le ricom-
pense ricevute e le prestazioni eseguite; ¢ influenzata, infine, dalla
capacita dell'organizzazione di saper creare per ciascun profilo un
mix personalizzato di ricompense estrinseche ed intrinseche.

perché dalla disponibilita di tutte queste informazioni dipende |
capacita di erogare ricompense allineate e adeguate alle dive .
aspettative di ciascuna risorsa umana. =
A tal riguardo, le ricerche svolte nell’ambito della specifica lett
ratura hanno evidenziato che il lavoro pud assumere nella vita (ei? ;
una persona due diversi significati: -

Py

= %1 primo si focalizza sull'aspetto strumentale, a intendere.
1mplicitamente, che il lavoro non ¢ fonte di soddisfazionij in:
trinsecamente appaganti, ma viene percepito dal dipendente
come un mezzo di sostentamento;

- ﬂfecondo, invece, pone l'enfasi sulla dimensione personale
piu propriamente psicologica, in tal sensoil lavoro agisce comé
unfattoredistabilizzazione, integrazione, autosoddisfazione e

autorealizzazione, influenzando in modo rilevante il modello
di vita di ciascun individuo®,

E quindi evidente che le persone interpretano il lavoro in modo
diverso, attribuendo allo stesso un valore differente. Per questa ra-
gione, alla funzione risorse umane viene richiesta una conoscenza
delle attese, dei bisogni, della personalita di ciascun membro dell’or-
ganizzazione, in modo da realizzare politiche retributive flessibili
che siano in grado di incidere positivamente sul coinvolgimento
delle persone e, di conseguenza, determinare una maggiore efficacia
produttiva.

Risulta quindi chiaro, da quanto fin qui esposto, che la definizione
delle politiche retributive ha conseguenze rilevanti sui comporta-
menti dei singoli lavoratori, influenzando il livello di soddisfazione
e motivazione verso il lavoro.

La job satisfaction & un concetto complesso ed & riferibile ad un
sentimento personale di realizzazione. Pud dipendere da numerosi
fattori, fra questi: il livello di retribuzione, il welfare aziendale, le

13 Pi1 in dettaglio, Herzberg sostiene che i lavoratori avvertono, principal-
mente, due tipi di bisogni: il bisogno di igiene e quello di motivazione. Ji
primo viene soddisfatto dai cosiddetti fattori igienici (come retribuzione
adeguata, buone condizioni di lavoro, sane relazioni con i colleghi, ecc.),
che si riferiscono al contesto nel quale il lavoro viene eseguito; 1'insod-
disfazione del lavoratore si manifesta in conseguenza della mancanza di
uno o piti di questi fattori (ad esempio, la percezione di una retribuzione
non equa). Tuttavia, vale la pena sottolineare che la soddisfazione dei
bisogni igienici non coincide con la job satisfaction, ma con la riduzione o
Vannullamento dell’ insoddisfazione. Daltro canto, i bisogni di motivazione
vengono soddisfatti dai fattori motivanti (come promozioni, attribuzione
di maggiori responsabilita, successo, ecc.), che sono strettamente connessi
alla natura del lavoro svolto. Da ultimo, la teoria sostiene che I'assenza
dei fattori igienici, pur nella permanenza di quelli motivanti, genera in-
soddisfazione nel lavoratore. Si veda Herzberg F., Work and the nature
of a man, New York, World Pub, 1966.

:
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Per una piti ampia riflessione si rinvia a: Maeran R., Gestione delle risorse

umane ne.lle organizzazioni, Edizioni universitarie di lettere, economia e
diritto, Milano, 2003.
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E opinione generale che la soddisfazione relativa alla retribuzio-
ne percepita generi un effetto positivo sul processo di attivazione
motivazionale della persona.

Ciononostante, bisogna considerare chei tanti fattori che agiscono
sulla soddisfazione possono produrre effetti diversi in relazione al
contesto macro-economico di riferimento e allo stadio di vita dell'in-
dividuo. Ad esempio, quando la crescita dei salari reali subisce un
drastico rallentamento a causa di una crisi economica, l'attribuzione
di un incremento retributivo sara molto apprezzato dai lavoratori -
in particolare da quelli a basso reddito - e sortira un effetto positivo
sul livello di soddisfazione personale. D'altro canto, & facile pensare
che quando il lavoratore gode di una stabilita e sicurezza dal punto
di vista economico, grazie all’anzianita di servizio e/o alla disponi-
bilita di redditi aggiuntivi, un incremento stipendiale - per quanto
apprezzato-non produrraeffettialivello disoddisfazione personale;
in questi casi, per ottenere gli esiti sperati, 'organizzazione dovra
far leva su fattori di natura intrinseca.

Un'accorta gestione del sistema delle ricompense rappresenta per
l'organizzazione una leva strategica per modulare i meccanismi che
regolano la soddisfazione e motivazione delle persone, e diriflesso il
lorolivello di performance. Per questa ragione, neisuccessivi paragrafi
soffermiamo l'attenzione, innanzitutto, su I'analisi delle politiche re-
tributive al fine di specificare i contenuti di posizionamento, struttura
e dinamica retributiva. Proseguiamo, poi, conl'osservazione dell'evo-
luzione dei sistemi retributivi, per polarizzare I'analisi sui processi di
cambiamento che hanno gradualmente condotto all'approccio del total
rewards, vale a dire a una filosofia di gestione delle persone orientata
alla creazione di sistemi di ricompensa che includono anche elementi
non automaticamente riconducibili alla dimensione finanziaria.

2. La politica retributiva

La politica retributiva individua i comportamenti specifici e le
modalita che un'organizzazione deve attivare per realizzare la stra-

|
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tegiaretributiva. Questaé voltaa definireil livello quali-quantitativo
di ricompensa che un‘azienda dovrebbe adottare nei confronti dei
propri collaboratori.

Una corretta politica retributiva persegue una pluralita difinalita,
riassumibili nelle seguenti:

« attirare e acquisire i migliori profili presenti sul mercato del
lavoro;

« trattenere e motivareil personale che presentale caratteristiche
idonee al perseguimento degli obiettivi aziendali;

= operare una regolazione selettiva del tasso di turnover;

= coinvolgere e gestire i collaboratori, orientandone i comporta-
menti verso il raggiungimento degli obiettivi aziendali.

La costruzione di una politica retributiva aziendale poggia su

alcuni requisiti di efficacia:

« deveessere concepita e realizzata in una prospettiva sistemica,
nel senso che deve garantire un certo livello di interazione con
le altre politiche adottate in ambito organizzativo;

= deve presentare un buon grado di flessibilita per consentire a
tutti gli elementi chela compongono di reagire tempestivamente
alle dinamiche interne e ai mutamenti del mercato esterno;

= deve essere coerente sia con la strategia dell'azienda, sia con
la cultura dell'organizzazione;

= deve essere in grado di produrre un‘adeguata spinta motiva-
zionale verso i comportamenti attesi dall’'organizzazione.

Altri requisiti riguardano l'equita interna, l'equita esterna (detta
anche competitivita esterna), la selettivita.

Llequita interna & rivolta ad assicurare una giusta comparabilita
della retribuzione di una data posizione con quella di altre posizioni
interne allazienda, pur nel rispetto delle varie specificita.

Llequita esterna misura la competitivita dei trattamenti retributivi
dell'impresa con quelli riconosciuti dal mercato, ed ¢ definita dal
Jivello retributivo medio adottato dall'azienda rispetto a quello di
aziende similari.
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La retribuzione complessiva di un lavoratore dipendente si puo

Laselettivita, infine, richiede che un‘efficace politica retributiva sia
dire composta da tre aree distinte:

calibrata sui risultati delle performance, sui livelli di professionality
e sulla struttura motivazionale delle persone.

Daqueste considerazioni si desume che le organizzazioni devong
cercare di differenziare e segmentare le politiche retributive in fun.
zione dei destinatari delle stesse, compatibilmente con la situazione
economica e preservando la coerenza con la cultura organizzativa
e le strategie di sviluppo aziendali.

La politica retributiva di un‘azienda & costituita da un insieme
complesso distrumenti e decisioni. Essa pud essere meglio compresa
facendo riferimento a tre parametri fondamentali che ne rappresen-
tano gli elementi costitutivi, vale a dire:

1. la componente fissa;
2. la componente variabile;
3. i benefits aziendali.
La componente fissa & definita dall'insieme di voci dello stipen-
~ dio che remunerano il contributo offerto dal lavoratore, indipen-
dentemente dalle performance ottenute dal titolare della posizione
organizzativa. Essa remunera il ruolo ricoperto e le responsabilita,
tenendo anche conto dell'esperienza del dipendente. In particola-
re, riflette il posizionamento della singola azienda in termini di
competitivita retributiva rispetto al mercato di riferimento, sia esso
interno che esterno.

La retribuzione fissa € composta dalle seguenti voci: paga base,
superminimo, indennita di contingenza e scatti di anzianita.

= La paga base (0 minimo tabellare) rappresenta la voce pre-
valente del pacchetto retributivo. La sua entita & stabilita
dal contratto collettivo nazionale di lavoro (CCNL), che ne
determina I'importo in relazione al livello di inquadramento
del dipendente'*.

Il superminimo ¢ una voce integrativa della retribuzione
contrattuale standard. Puo essere stabilita sia dal contratto
collettivo applicabile al settore di appartenenza, sia al momento
dell’assunzione individuale, in conseguenza di un accordo tra
lavoratore e azienda. Nel primo caso si parla di superminimo
collettivo, perché viene assegnato collettivamente in relazione

1. il livello (o posizionamento) retributivo;
2. la struttura (o curva) retributiva;
3. la dinamica retributiva.

In altre parole, la costruzione di una politica retributiva richiede
delle scelte decisionali che riguardano “quanto, come e con quali
forme” remunerare i collaboratori dell’azienda. I tre livelli decisio-
nali sono tra di loro interdipendenti e costituiscono aspetti diversi
di un unico processo.

Prima di passare all'analisi di ciascuno dei parametri individua-
ti, introduciamo alcune considerazioni circa la composizione del
pacchetto retributivo.

|
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2.1 Le componenti del pacchetto retributivo
Un pacchetto retributivo ¢ la risultante di pitx componenti che

.
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o s;izlg ClCI)StltmstCOI?O il (f:ompenso totale corrisposto dall'azienda a alla qualifica/mansione del lavoratore. Nel secondo caso si con-

ella pres i . . e .
Ooni Ph ttazclione ornita dal lavoratore. figura il superminimo individuale (o assegno ad personam), in

i pacchetto ; - . o e e . . .
e é% tIt) e eve esse?e Csi’cru‘ctura‘co in modo da assicurare quanto viene attribuito individualmente al fine di valorizzare
rretto bilanciamento tra le diverse componenti, ci
quali & costruita per esercitare forte i P 4, Clascuna‘d‘eﬂe? 134 J] CCNL & un accordo stipulato a livello nazionale tra i sindacati dei lavo-
attirare i misliori profili un torte 1fnp‘atto sulla capacita di ratori e le associazioni rappresentative dei datori di lavoro. Lo scopo del
are i migliori profili professionali, sull’attivazione del processo contratto collettivo & identificare le politiche retributive e le condizioni
motivazionale dei collaboratori e sulla loro fidelizzazione. minime garantite da parte del datore di lavoro nei confronti dei propri
dipendenti all'interno del territorio nazionale.
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la posizione professionale del lavoratore e, comungue, rientrg

tra le voci di discrezionalita aziendale.

= Lindennita di contingenza ¢ un elemento aggiuntivo dell re.
tri.buzione che ha il compito di adeguare la paga base al tasso
d’inflazione. Tuttavia, in seguito alla soppressione della scaly
mobile, avvenuta nel 1992, l'indennita non & stata pittadeguata
al costo della vita. Da allora in molti contratti viene conglo-
bata nella paga base. A parziale compensazione del mancato
adeguamento dell'indennita & stato introdotto il cosiddetto
elemento distinto dellaretribuzione (EDR), che viene erogatoin
misura fissa a tutti i lavoratori che operano nel settore privato

= Gli scatti di anzianita sono elementi aggiuntivi della retribu:
zi'one che maturano in base al tempo di permanenza di un
dipendente presso la medesima azienda. Sono disciplinati in
njxodo non univoco nei diversi contratti e possono differen-
ziarsi per diversi aspetti (ad esempio, numero massimo degli
scatti, cadenza di maturazione, importo percentuale, ecc). La
loro disciplina € regolata dal contratto collettivo applicato allo
specifico rapporto di lavoro. |

Linsieme di tutte le voci sinora considerate formano la cosiddetta
RAL, ossia la Retribuzione Annua Lorda.

L? componente variabile della retribuzione, invece, ha la funzio-
ne di remunerare i risultati conseguiti dal dipendente. Attraverso
la parte variabile della retribuzione - costituita in buona parte da
bpnus, piani di stock-option, profit sharing incentivi in genere - l'a-
zienda tende ad orientare e controllare il comportamento dei propri
collaboratori, fornendo loro continue motivazioni per sollecitarne
le performance.

I‘Ja somma tra la Retribuzione Annua Lorda e la retribuzione
variabile definisce la Retribuzione Globale Annua (RGA).

‘ Visono, infine, altri elementi che possono influenzare la retribu-
zione annua dei lavoratori, ossia i benefits (o fringe benefits) aziendali.
Questi sono compensi in natura erogati al dipendente in relazione
alrapporto dilavoro (ad esempio, auto aziendale, cellulare, alloggio,

&
o
b
2

a gestione del sistema delle ricompense 171

acchetti assicurativi, ecc.). I benefits, in genere, vengono riconosciuti

in forma differenziata in funzione della posizione ricoperta dal

collaboratore all'interno dell'organizzazione e, in pratica, vengono
attribuiti allo scopo di ottenere un ritorno in termini di motivazione,
di produttivita e di engagement.

A questo punto, sommando il corrispettivo in denaro del valore
dei benefits con laRGA si ottiene la Retribuzione Totale Annua (RTA)
percepitadal dipendente come corrispettivo della prestazione fornita

in ambito aziendale.

2.2. Il livello retributivo

1l livello retributivo & un indicatore della scelta operata dall’a-
zienda in termini di posizionamento sul mercato del lavoro. Esso
corrisponde al saggio di retribuzione che I'impresa intende pagare,
percid individua in quale misura un'organizzazione ¢ disposta a
remunerare i propri collaboratori. Le aziende tendono araggruppare
posizioni simili allinterno di uno stesso livello retributivo, con la
conseguenza che ciascuna fascia retributiva accogliera posizioni di
importanza equivalente.

La scelta del posizionamento retributivo ¢ influenzata da quattro

fattori:

1. la contrattazione collettiva tra imprese e sindacati: stabilisce i
“minimi contrattuali”, ossia i livelli retributivi al di sotto dei
quali la politica retributiva non puo scendere;

2. Yandamento del mercato del lavoro: & rappresentato dal saggio
medio di retribuzione pagato da aziende competitor (0 con ca-
ratteristiche dimensionali, tecnologiche e organizzative simili)
che si rivolgono agli stessi segmenti di mercato del lavoro;

3. la capacita retributiva dell’azienda (detta anche ability to pay™):
definisce il limite da non superare per evitare che I'impresa
entri in una situazione di squilibrio economico-finanziario;

WS 1/gbility to pay dellazienda dipende da numerose variabili, fra queste:
la condizione economica, le opportunita di mercato, le prospettive di
sviluppo future, i trend di mercato del settore di appartenenza.

.
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4. la strategia di fondo dell'azienda: orienta il posizionamentq
rispetto alla media del mercato, tenuto conto del prestigio,
della reputazione, del modello culturale, delle prospettive di
crescita e sviluppo dell'organizzazione.

II livello retributivo di mercato & in genere superiore a quello
definito dalla contrattazione collettiva, a causa dei ritardi con cui
questa segue la dinamica del mercato del lavoro.

La scelta del posizionamento ha dunque ragioni diverse, e puod
riguardare sia la retribuzione fissa che il pacchetto complessivo
(fisso, variabile, benefits, ecc.).

Nel definire il proprio livello retributivo, 'azienda puo scegliere
di collocarsi al di sopra della media di mercato, avendo cosi la pos-
sibilita di selezionare e coinvolgere le risorse migliori, di trattenerle
e di costruire un buon clima organizzativo (fig. 5.1).

D’altra parte, scegliere un posizionamento retributivo inferiore a
quello praticato dal mercato & una decisione che espone l'azienda al
rischio di elevati tassi di turnover e basso engagement del personale
nonché alla difficolta di attrarre figure talentuose. ’

Lazienda, infine, puo optare per un posizionamento in linea
con la media del mercato, cercando in questo caso di migliorare la
propria attrattivita mediante la valorizzazione di fattori diversi dalla
retribuzione come, ad esempio, prospettive di carriera, formazione,
sviluppo e altro ancora.

Figura 5.1 — Posizionamento retributivo dell azienda
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In conclusione, vale la pena segnalare che spesso le aziende leader
di mercato scelgono un posizionamento retributivo sopra la media
del mercato, poiché la capacita di attirare i migliori profili € uno
dei presupposti del loro successo imprenditoriale. Ma e pur vero
che alcune aziende di successo non avvertono la necessita di essere
Jeader nel livello retributivo, in quanto preferiscono affidare la loro
capacita di attrarre e trattenere le risorse talentuose alla reputazione,
all'immagine e alla solidita economica dell'unita aziendale.

2.3 La struttura retributiva

La struttura retributiva stabilisce e diversifica l'ammontare della
retribuzione delle singole posizioni di lavoro (o dei diversi livelli di
inquadramento) all'interno dell'organizzazione.

Si tratta di una decisione molto delicata, poiché influenza la per-
cezione del dipendente in tema di giustizia organizzativae diequita
retributiva, quest'ultima definita come l'equilibrio tra contributo
prestato e ricompensa ottenuta.

La struttura retributiva viene determinata in funzione della
valutazione delle posizioni. La job evaluation, come anticipato nel
capito terzo, permette di misurare il valore di ciascuna posizione
all'interno dell'organizzazione sulla base del contenuto del lavoro,
cosi da garantire un struttura retributiva equa.

Accanto all'equitd interna occorre prestare attenzione anche a
quella esterna. A tal fine, lorganizzazione si avvale di indagini
retributive, realizzate annualmente da societa di consulenza specia-
lizzate, per raccogliere informazioni circa i compensi corrisposti da
altre aziende che operano nel medesimo settore, oppure in ambiti
similari. Tali indagini consentono di quantificare le posizioni di
benchmark's, ovvero di conoscere le retribuzioni che il mercato o

136 Lattivita di benchmarking, in senso pili ampio, e posta in essere dalle
aziende per individuare le best practice della concorrenza, i punti di forza
e debolezza per avere un apprendimento e un miglioramento continui,
basati sull'esperienza dei migliori “in campo”. Non e un’attivita nata per
imitare l'operato altrui, ma per comprendere quali sono gli standard e
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aziende competitors assegnano a posizioni analoghe a quelle preseng;
all'interno della organizzazione. Le indagini in parola di solito fnn“
no riferimento alla RAL, tuttavia in taluni casi possono tener CO?\?‘
anche della componente variabile e dei benefits. -
. Sulla base dei parametri visti in precedenza, viene scelto il pog;
21.0‘namento tendenziale dell’azienda all'interno di un certo lisenz
di 1pquadramento, successivamente, viene definita la struttura retrj.
butiva, quindi vengono individuate le fasce (o classi) retributivé che
corrispondono alle diverse classi di posizioni di lavoro (0 ai singo}j
livelli di inquadramento). i
Ogni fascia retributiva e delimitata da un livello minimo e un
livello massimo, tra questi due estremi oscilla la retribuzione di cia-
scun lavoratore la cui posizione (o livello di inquadramento) ricade
in quella fascia. Il mid point viene riconosciuto dall'azienda come i
livello retributivo medio della posizione (fig. 5.2).
Interminioperativi, leaziende attraverso la costruzione della strut-
turaretributiva stabiliscono quanto pagare ogni posizione, definendo

La politica retributiva ha inoltre il compito di definire sia la mo-
ilita retributiva orizzontale, vale a dire le condizioni di passaggio
da un punto retributivo ad un altro all'interno di una stessa fascia,
ia la mobilita retributiva verticale, che invece indica le condizioni
di passaggio dauna fascia retributiva ad unaltra dilivello superiore.

La costruzione delle fasce originano dei differenziali retributivi
he riflettono le varieta di contenuto delle diverse posizioni orga-
nizzative, in termini di responsabilita e complessita.

Tl valore di tali differenziali non deve essere troppo elevato, onde
vitare di generare un'idea diiniquita e una profonda insoddisfazio-
_pe trai componenti delle fasce retributive inferiori. D’altro canto, la
_consistenza dei differenziali deve fungere da stimolo nei confronti
degli appartenenti alle fasce inferiori, sollecitandone il desiderio
di ambire ad una carriera organizzativa all'interno del sistemna di
appartenenza. Per coloro che appartengono alle fasce superiori,
invece, & fondamentale che l'entita dei differenziali sia percepibile
come remunerativa del grado di abilita, competenze e responsabilita
richiesto dal ruolo che ricoprono.

Alla luce delle considerazioni svolte, le strutture retributive
aziendali di tipo tradizionale incasellano le posizioni in livelli di

il livello minimo, medio e massimo della retribuzione relativa.

Figura 5.2 - Struttura retributiva dell’azienda

Livello inquadramento, ognuno dei quali € suddiviso in fasce retributive

retributivo ticali. P di dente 1 . .. ‘entra i dei

Max_ [ 1 | medio verticali. Per un dipendente la cui posizione rientra in uno det

livelli di inquadramento, la retribuzione minima € massima sara

o determinata dalla fascia verticale. Il punto debole rinvenibile nei

3 Fascia sistemi di tipo tradizionale, basati sui livelli di inquadramento, puo

R retributiva essere individuatonella scarsa flessibilita delle fasce contrattuali. Per
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2 limitare questa criticitd, negli ultimi anni si ¢ diffuso un modello di
5 b M : b . .

2 " Mid oot riforma della struttura retributiva e delle carriere caratterizzato dalla

1 oint . . . . - . .

P presenza di larghe fasce retributive (broadbanding). In altri termini,

L L L Livelli di inquad . in una struttura con broadbanding il numero di fasce retributive e

adramento - . . . =N . . s T

consolidato in un numero inferiore, ma pitt ampio, di intervalli di

retribuzione.
A titolo esemplificativo, come si evince dalla figura di seguito
riportata, le sei fasce retributive individuate nella precedente figura

riuscire poi anche a differenziarsi. Infatti, ogni organizzazione & unica, a
sé s‘tante, e ha un suo target di riferimento, per cui non e detto che cio che
puo essere strategicamente rilevante per una, lo sia anche per l'altra.
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sono state raggruppate all'interno di due fasce pitt ampie, di tipo
broadband.

Figura 5.3 — Struftura retributiva con broadbanding
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Il modello proposto consente il passaggio di un collaboratore da
una posizione all’altra all'interno del broadband, ma non implica la
presenza di un passaggio di livello. Cio consente di svincolare gli
incrementi retributivi dalla progressione gerarchica della carriera.

Il nuovo sistema ha la finalita di rendere pit flessibili le fasce
contrattuali; di disegnare criteri diversi di carriera; di promuovere
una dinamica retributiva idonea a incentivare e motivare le risorse
umane. Il broadbanding dovrebbe quindi favorire l'acquisizione di
nuove competenze in ciascuna categoria; orientare le aspettative di
carriera allo sviluppo delle competenze personali anziché al ricono-
scimento di posizioni formali; estendere i sistemi di ricompensa al
fine di premiare le performance, le capacita e il merito delle persone
piuttosto che il valore della posizione.

2.4 La dinamica retributiva

La dinamica retributiva rappresenta quella parte della politica
retributiva che definisce le variazioni salariali nel tempo.

Essa e legata a diversi elementi, alcuni dei quali riguardano i
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yincoli posti dalla contrattazione collettiva e danorme legislative. Ad
esempio, attraverso la contrattazione collettivaisindacati negoziano
variazioniretributive per redistribuire gli incrementi di produttivita,
migliorare la quota degli stipendi rispetto ai profitti, riequilibrare
la distribuzione del reddito tra le diverse categorie di lavoratori,
compensare gli effetti inflazionistici ed altro ancora.

Gli ulteriori elementi che influenzano la dinamica retributiva

rientrano nell’alveo della discrezionalita dell’azienda, sono quindi

strettamente connessi alla politica retributiva attivata dall'organiz-
zazione rispetto ai singoli lavoratori. Ci riferiamo, in particolare,
agli aumenti di merito, ossia legati a specifiche caratteristiche del
contributo del lavoratore, e agli incrementi retributivi collegati a
meccanismi formali come, ad esempio, quelli conseguenti agli esiti
della valutazione della performance. Vi sono poi aumenti legati ai
processi di mobilita professionale, rappresentati dalle decisioni di
carriera, ossia di passaggio a ruoli remunerati in misura pit elevata
rispetto a quello ricoperto in precedenza (fig. 5.4).

Figura 5.4 — Dinamica retributiva
Posizione 1

Posizione 2

Posizione 3

Livello retributivo

Tempo

L’azienda ha un ampio margine di discrezionalita sulla parte di
retribuzione non disciplinata da vincoli normativi. Cio le consente
di modulare le variazioni salariali nel tempo, tenuto conto delle
esigenze collettive e delle situazioni di contesto.
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Pertanto, attraverso la gestione della dinamica retributival’aziendy
persegue diverse finalita:

= modifica eventuali distorsioni indotte dagli automatismi e
dalla contrattazione collettiva;

= anticipa o monitora eventuali tensioni sul mercato del lavoro,
riconducibili a particolari categorie dotate di una notevole
forza contrattuale;

= segue e sostiene il ciclo di vita professionale del lavoratore;

= stimola l'attivazione dei livelli motivazionali dei lavoratori;

= remunerail conseguimento delle performance attese dall’orga-
nizzazionenonchéil raggiungimento degli obiettivi funzionali
e/oaziendali, facendo ricorso al sistema incentivante e premian-
te che comprende anche le ricompense organizzative e sociali.

Riguardo le ultime due finalita, le ricerche hanno rilevato
'esistenza di una relazione diretta - verificabile sotto certe con-
dizioni - tra l'erogazione dell’incentivo e 'aumento della mo-
tivazione. In altri termini, tra incentivazione e motivazione si
viene ad innescare un meccanismo di causazione circolare, tale
che l'assegnazione di una qualsiasi forma di incentivo al lavo-
ratore attiva immediatamente il miglioramento del suo livello
motivazionale. [Jautomatismo in parola, da un lato consente
all'individuo diidentificarsi con gli obiettivi dell’'organizzazione,
dall’altro rappresenta perl'azienda unimportante meccanismo di
controllo organizzativo, dal momento che finisce per influenzare
i comportamenti individuali.

La dinamica retributiva puo essere classificata in base a due
tipologie: la prima, di tipo fisso, comporta aumenti definitivi e ir-
reversibili della base retributiva, per lo piu legati alla valutazione
dei meriti e/o a passaggi di qualifiche (ad es. incrementi retributivi
ancorati all'avanzamento della carriera, aumenti di merito, ecc.); la
seconda, di tipo variabile, da luogo ad aumenti reversibili della re-
tribuzione, poiché e agganciata a specifici parametri di riferimento
(ad es. bonus legati alla valutazione della performance).

La gestione del sistema delle ricompense 179

3. Gli strumentidella dinamica retributiva; ¢li incrementiretributivi fissi

Glistrumentidella dinamicaretributiva assegnano gliincrementi
stipendiali ditipo fisso sullabase di una valutazione complessiva del
coinvolgimento del dipendente all'interno dell’azienda o, in taluni
casi, tenuto conto delle sue caratteristiche personali, oppure, in altre
situazioni, con riferimento ad entrambi i parametri.

Essi riguardano: gli aumenti di merito, la carriera per anzianita
e le stock option.

3.1 Gli aumenti di merito

Peraumenti di merito siintendono incrementi retributiviassegnati
in forma stabile, quindi consolidati nella retribuzione.

Tali somme sono considerate elementi accessori della retribuzione;
sono determinate secondo criteri discrezionali assunti sulla base di
processi di valutazione dei meriti, spesso legati al rendimento del
lavoratore, alla sua performance o al suo potenziale.

La concessione degli aumenti di merito assolve il fine di premiare
particolari qualita personali del dipendente o la maggior professio-
nalita acquisita nel ruolo di appartenenza, oppure di sollecitarne
alcuni comportamenti.

Inlinea generale, si tratta di strumenti coerenti con strategie d'im-
presa orientate al rafforzamento del business e al perseguimento di
obiettivi di sviluppo aziendale di lungo periodo.

3.2 La carriera per anzianitd

La gestione della dinamicaretributivaavviene anche attraversola
carriera per anzianita, che prefigura aumenti retributiviirreversibili
legati alla seniority aziendale.

La carriera per anzianita viene gestita mediante curve retributive
di anzianita.

Queste raffigurano percorsi retributivi che contemplano un
numero predefinito di salti. Vale la pena sottolineare che le pro-
gressioni economiche previste dalle curve retributive di anzianita
sono fattispecie ben distinte dagli scatti automatici di anzianita,
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Infine, gli aumenti retributivi legati alla pianificazione delle car-
riere e, nellospecifico, allaseniority aziendale aumentano l'engagement
dei dipendenti nei confronti della propria organizzazione.

che trovano la loro disciplina nel contratto collettivo applicato allg
specifico rapporto di lavoro'.
Un'accorta gestione delle carriere consente all'organizzazione dj

conseguire alcuni vantaggi: .
3.3 Le stock option

Mediante le stock option 'azienda concede ai propri dipendenti
il diritto (option) di acquistare un numero specifico di azioni della
societa, entro un certo intervallo temporale e a un prezzo, dinorma,
inferiore al valore di mercato del titolo.

Le stock option nascono tradizionalmente come una forma di
retribuzione variabile di lungo periodo, ma oramai sono entrate a
far parte stabilmente dei pacchetti di ricompensa, divenendo a tutti
~ gli effetti un elemento costitutivo della dinamica retributiva di tipo
 fisso. Per questa ragione, si e scelto di ricomprendere tale strumento
nel novero degli incrementi retributivi fissi.

Sebbene l'opzione azionaria di solito venga offerta ai ruoli ma-
nageriali, che pili direttamente partecipano ai processi decisionali
dell’azienda, vale la pena sottolineare che nella pratica operativa
tale diritto puo essere concesso anche alla generalita dei dipendenti.
Infatti, la prassi di remunerare i dipendenti constock option si ¢ estesa
a figure che ricoprono posizioni non apicali, le cui attivita sono in
genere meno direttamente correlate alla creazione di valore azien-
dale. Questa scelta € motivata dalla volonta dell’azienda di attrarre
i migliori profili presenti sul mercato del lavoro, di fidelizzare e
trattenere i collaboratori chiave dell'impresa e di favorire il consoli-
damento del senso di appartenenza all'organizzazione.

Pit1 in dettaglio, i piani di stock option assegnano al dipendente la
facolta di acquistare (nel caso di azioni emesse in precedenza) o di
sottoscrivere (nel caso di azioni di nuova emissione) titoli rappre-
sentativi del capitale di rischio della societa.

Le opzioni concedono al dipendente il diritto di acquistare i titoli,
a partire da una data e per un certo tempo (scadenza dell'opzione),
aun prezzo generalmente inferiore a quello di mercato.

In una fase successiva a quella di assegnazicne delle opzioni, il

= permette unafusione trala dimensione oggettiva, caratterizza-
ta da parametri di prestazione e di comportamento rilevabili
in modo non discrezionale, e la dimensione soggettiva, che
si qualifica invece per una valutazione discrezionale operata
dalla linea gerarchica;

* agevola l'integrazione del dipendente nella propria posizione
lavorativa e la sua proiezione nel futuro;

* stimolaforme disana competizionee, quindi, esclude eventuali
conflittualita che potrebberonascere tralavoratori appartenenti
a diverse fasce di anzianita.

La pianificazione delle carriere e uno strumento del pit am-
pio sistema di pianificazione del personale, vale a dire di quella
funzione capace di assicurare la disponibilita quali-quantitativa
di risorse umane necessarie alla realizzazione dei piani aziendali
e, nel contempo, di garantire le condizioni per una loro gestione
in coerenza con le dinamiche legislative, contrattuali, tecnico-e-
conomiche e sociali.

Piu in particolare, la pianificazione delle carriere si basa sulla
determinazione di chiari criteri di progressione che implicano
la presenza di sistemi di valutazione delle competenze, delle
prestazioni e del potenziale. Essa assicura lo sviluppo di quelle
capacita e conoscenze che sono indispensabili all'organizzazio-
ne per competere con successo nel lungo periodo. D’altra parte,
la carriera garantisce all’individuo ricompense economiche che
possono contribuire, in taluni casi, alla stabilitd e sicurezza
economica, alla realizzazione personale e alla costruzione della
propria identita.

17 In tema si consulti: Costa G., Economia e direzione delle risorse umane,
UTET, Torino, 2002.
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dipendente avra lopportunita di realizzare una plusvalenza qua-
lora il valore del titolo superi il prezzo corrisposto al momento dj
acquisto dello stesso'.

In definitiva, i piani di stock option legano una parte della retri-
buzione all'andamento delle quotazioni di mercato del titolo al fine
di perseguire i seguenti obiettivi:

= orientare i comportamenti dei dipendenti su risultati di me-

dio-lungo periodo;

= sviluppare il commitment e l'engagement delle risorse umane;

= stimolarei collaboratori ad elevare le proprie performance per

migliorare 'economicita aziendale'®.

4. Gli strumenti della dinamica retributiva: ¢li incrementi retributivi
variabili

La gestione della dinamica retributiva di tipo variabile ha la
funzione di integrare la componente fissa della ricompensa.

La retribuzione variabile, sia essa di breve che di lungo periodo,
consente di personalizzare e flessibilizzare il livello di ricompensa
dei dipendenti, ma anche di rendere elastica la struttura del costo
del lavoro, trasformando una quota dei costi del personale da fissi
in variabili cosi da legare il sistema di compensation all’andamento
aziendale.

La componente variabile della retribuzione ¢ ancorata alla valu-
tazione della performance, al raggiungimento di obiettivi strategici
efo di specifici risultati.

Le forme retributive variabili sono numerose e hanno natura

138 In linea generale, il termine plusvalenza indica un aumento di valore
registrato da un bene immobile, mobile o da un titolo. Nel caso specifico,
tale incremento @ costituito dalla differenza positiva fra due valori dello
stesso titolo azionario relativi a momenti diversi.

¥ ]/economicitdindica la capacita dell’azienda di conseguire nel medio-lungo
periodo un flusso di ricavi tale da garantire la copertura di tutti i costi
sostenuti nonché una congrua remunerazione del capitale di rischio.
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diversa, anche perché vengono costruite tenendo conto di fattori
contingenti come, ad esempio, le caratteristiche del management, la
cultura organizzativa, lo stato delle relazioni sindacali, le sollecita-
zioni del mercato, la dimensione aziendale ed altro ancora.
Mediante il sistema di ricompensa variabile I'azienda ha la pos-
sibilita di perseguire molteplici finalita, quali:
= orientare i comportamenti delle risorse umane verso gli obiet-
tivi desiderati;
= stimolare un maggior coinvolgimento delle persone alla vita
aziendale, sviluppando la collaborazione, la coesione, 'impe-
gno e la lealta;
= allineare i comportamenti individuali alle aspettative dell'or-
ganizzazione
= attivare il livello motivazionale dei dipendenti;
= condividere con i collaboratori una parte dei rischi e dei suc-
cessi aziendali;

Di seguito passiamo ad analizzare le forme pit diffuse di retri-
buzione variabile.

4.1 1l cottimo

Il cottimo e una delle forme pit1 anttiche di retribuzione a rendimen-
to. Esso prevede la corresponsione al lavoratore di una ricompensa
in funzione della quantita di beni prodotti e, quindi, dell'intensita
del ritmo di lavoro.

Il codice civile, all’art. 2099 comma 1, stabilisce che la retribuzione
puo essere a tempo o a cottimo. Lalegge sancisce, inoltre, cheillavoro
a cottimo genera una ricompensa integrativa rispetto all'ordinaria
retribuzione a tempo, cio significa che al dipendente viene sempre
riconosciuto un salario minimo fisso garantito. L'unica eccezione
e rappresentata dal “cottimo pieno”, basato su un rigido rapporto
di proporzionalita tra la quantita prodotta di bene e la ricompensa
ottenuta. In questo caso, la retribuzione e unicamente legata alla
quantita prodotta. Appare utile sottolineare che tale fattispecie e
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riconducibile, esclusivamente, al lavoro a domicilio.

Ne consegue che il nostro ordinamento contempla solamente {]
“cottimo misto”, dove la retribuzione a tempo viene integrata con
la ricompensa legata alla produttivita specifica.

Per molti decenni l'utilizzo del cottimo, ossia la scelta di ancorare
laretribuzione base alla quantita dilavoro prodotta o stimata, & stata
contrastata dai sindacati dei lavoratori per evitare al dipendente ]
cosiddetto “stress da esame”, causato dalla valutazione quotidiana
delle performance e dalla comparazione della efficienza tra lavoratori,
Per questa ragione, nel fluire del tempo, I'importanza del cottimo
¢ diminuita notevolmente, sino quasi a scomparire dalle voci che
compongono lo stipendio del lavoratore. Oramai il cottimo viene
considerato come una forma di incentivazione desueta, percid &
stato sostituito da formule simili ma pil rispondenti alle esigenze
dellattuale contesto socio-economico.

4.2 Il premio di produttivita

1l premio di produttivita (o di rendimento) & una quota variabile
della retribuzione che si aggancia, tradizionalmente, ai risultati
quantitativi di un certo gruppo o comparto aziendale.

Pit1in dettaglio, la retribuzione di produttivita consiste nel colle-
gare una parte della ricompensa percepita dal lavoratore ad un certo
risultato produttivo, che viene prestabilito tenendo conto di alcuni
standard produttivi e calcolato sulla base di specifici parametri di
riferimento. Cio significa che la retribuzione aumenta al crescere
della produttivita del lavoro: I'entita del premio e le modalita di ero-
gazione (in un’unica soluzione o in pili soluzioni) vengono stabilite
contrattualmente secondo alcune relazioni funzionali che definiscono
il carattere pilt 0 meno incentivante dello strumento retributivo.

Tale formula retributiva ha avuto una intensa diffusione nella
pratica operativa in quanto permette di apportare una serie di van-
taggi all'organizzazione, fra questi:

» consente di collegare parte della retribuzione agli obiettivi

ritenuti strategici dall’azienda;
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= favorisce unamaggiore flessibilita del costo dellavoro, essendo
i premi sono correlati ai risultati economici dell'azienda;

= stimola il livello di motivazione e coinvolgimento dei dipen-
denti nelle politiche aziendali®,

4.3 Il profit sharing

I piani di profit sharing ancorano il premio ai profitti conseguiti
dall'impresa, tenendo conto, in particolare, dei valori assunti dagli
indici di redditivita aziendale! e, in generale, dei valori registrati

0 utile osservare che il premio di produttivita gode di una tassazione age-
volata molto favorevole al lavoratore, che aumenta, di fatto, il beneficio
ricevuto a seguito dell'incremento retributivo generato dal premio.

I premi di produttivita, infatti, fruiscono di un regime fiscale che prevede

l'applicazione di un’imposta sostitutiva del 10%, ossia di un’aliquota

molto ridotta rispetto a quelle ordinarie applicate sui redditi da lavoro
dipendente. Per far si che il regime agevolato possa operare occorre che
si verifichino alcune condizioni:

* il premio deve essere corrisposto in busta paga;

* il premio non deve eccedere la somma di 3.000 euro lordi annui;

* ilredditodalavorodipendente dell'anno precedente non deve superare
limporto di 80.000 euro.

Vi ¢, inoltre, anche la possibilita che il premio venga completamente

detassato. Cio si verifica quando al lavoratore viene offerta la facolta di

convertire il premio in prestazioni diwelfare per coprire, ad esempio, spese

mediche, tasse universitarie, spese per asili nido o libri scolastici, ecc.

Anche in questo caso permangono le condizioni prima enunciate, ossia

i limiti legati all’entita del premio e del reddito da lavoro, che tuttavia

diventano non vincolanti qualora il lavoratore opti per specifiche forme

di welfare, come l'assistenza integrativa e la previdenza complementare.

Gliindicidiredditivita sono costruiti confrontando configurazioni diverse

sia di reddito che di capitale. Le configurazioni di reddito di maggiore

utilizzo nell’analisi della redditivita sono:

* il reddito operativo lordo (EBITDA o MOL), che misura la redditivita
caratteristica al netto dei costi non monetari quali, ad esempio, le sva-
lutazioni operate e gli ammortamenti di competenza;

= il reddito operativo netto (EBIT o MON), che misura la redditivita delle
attivita al servizio della gestione caratteristica;

141
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da altri indicatori di performance.

Sitratta diunaforma diincentivazione correlataal raggiungimento
di determinate performance aziendali che sono slegate, di fatto, dal
contributo offerto dal singolo dipendente.

Il profit sharing, che si basa sull'erogazione di un premio sotto
forma di bonus annuale o infrannuale, e una formula che prevede il
coinvolgimento dei dipendenti al rischio dellattivita d'impresa, seb-
bene entroilimiti del mancato conseguimento dell’utile di esercizio,

Questi piani prendono come punto di riferimento il risultato
economico dell'impresa e prevedono che i dipendenti ricevano una
quota dei profitti annuali ottenuti dall'azienda.

La prassi operativa vuole che la partecipazione agli utili, come
formaretributiva variabile, faccia parte esclusivamente del pacchetto
di ricompense riservato ai manager apicali. La ragione di tale prassi
e da ricercare nel fatto che soltanto le posizioni collocate ai vertici
della scala gerarchica sono in grado di influenzare in modo diretto e
incisivoil risultato di esercizio dell'azienda. Perle altre posizioni, che
pur partecipano al conseguimento dell'utile di bilancio, il contributo
offerto risulta meno evidente. E pur vero, perd, che talvolta nella
pratica gestionale si osservano casi in cui il sistema di partecipazio-
ne agli utili ¢ stato applicato con successo a tutti i livelli gerarchici.

= il reddito d’esercizio netto, o utile di esercizio, che misura la redditivita

della gestione complessivamente osservata.

Le configurazioni di capitale utilizzate per la costruzione degli indici di
redditivita sono:

* il capitale investito, definito dal complesso degli investimenti (ed equi-

valente al totale dell’attivo di bilancio);

= il capitale proprio, o patrimonio netto, che risulta dalla somma del

capitale sociale, riserve e utile di esercizio.

Il piti significativo indice di redditivita & il ROE (return on equity), dato dal
rapporto tra il reddito d’esercizio netto e il capitale proprio. Esso esprime
la redditivita del solo capitale proprio cosi fornendo un’informazione
orientata a soddisfare le aspettative degli azionisti dell’azienda. In tema
si rinvia a Lizza. P.- Giansante P., Gli strumenti tecnico-contabili del
controllo di gestione, Edizioni Universitarie Romane, Roma, 2019.
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La filosofia cheispirai piani di profit sharing & orientata ad aumen-
tareillivello di coinvolgimento deilavoratori ai programmiaziendali,
rendendoli partecipi dei migliori risultati attraverso l'assegnazione
di una quota dei profitti ottenuti dall'impresa.

Alla base di tali piani, oltre alla volonta del soggetto economico
di incentivare la collaborazione e 'impegno per aumentare il livello
di performance aziendale, vi & anche il desiderio di sviluppare un
forte senso di appartenenza tra tutti i dipendenti, al fine di costruire
un clima organizzativo armonico e cooperativo.

4.4 11 gain sharing

1l piano di gain sharing prevede unsistema di incentivi che coinvolge
tutti i dipendenti (0 buona parte di loro) in unimpegno collettivo per
perseguire gli obiettividi produttivita dell'organizzazione. Ivantaggi
economici derivanti dagli incrementi di produttivita vengono poi
ripartiti tra azienda e dipendenti.

Il premio (0 bonus) viene erogato sulla base di determinati
indicatori di risultato (come la riduzione di determinati costi o il
miglioramento della qualita del prodotto/servizio) che forniscono
una misura attendibile della performance dell'impresa.

Gli andamenti della produttivita aziendale vengono quindi mo-
nitorati attraverso specifici parametri e, generalmente, sono misurati
da variabili di natura economica (es. il fatturato), fisica (es. 1 volumi
di produzione) e qualitativa (es. I'assenza di difetti).

In definitiva, anche il gain sharing si presenta come una formula
di incentivazione collettiva che mira a stimolare la cooperazione e
la collaborazione tra tutti i membri dell'organizzazione.

4.5 Il bonus una tantum

11 bonus una tantum consiste in un‘erogazione occasionale di
una somma di denaro che viene stabilita in valore assoluto (o in
percentuale) sulla retribuzione.

Si tratta di una retribuzione variabile, assegnata a titolo indivi-
duale, che ha la funzione di premiare il merito della persona.
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Lattribuzione del bonus si fonda su un giudizio di merito che
tiene conto di una serie di variabili quali, ad esempio, il livello di
performance, le competenze possedute e le prospettive di sviluppo
professionale.

Il bonus di merito viene quindi riconosciuto al lavoratore a se-
guito di una valutazione positiva dei risultati conseguiti, del livello
di coinvolgimento nell'organizzazione e del contributo fornito allo
sviluppo aziendale.

4.6 1l Management by objectives

Il management by objectives (MbQO) & un sistema di incentivazione
per obiettivi che pone l'enfasi sui requisiti di flessibilita e di equi-
ta del sistema retributivo. Si tratta, infatti, di un meccanismo che
consente di ancorare la componente variabile della retribuzione al
raggiungimento di obiettivi predeterminati.

Lintroduzione diun sistema MbO in aziendarichiede, pero, delle
condizioni organizzative preliminari, e in particolare:

» l'utilizzo di un sistema di pianificazione e controllo che pre-
veda un meccanismo di feedback sulle prestazioni lavorative;

» la presenza di un modello organizzativo che favorisca la cre-
azione di una cultura di empowerment;

» una consolidata esperienza nell'utilizzo di metodi di valuta-
zione delle performance;

» una cultura aziendale in grado di promuovere orientamenti

che risultino coerenti con il sistema in parola.

Il management by objectives € un meccanismo di controllo orga-
nizzativo che opera ex ante, poiché attraverso la comunicazione
degli obiettivi e dei correlati incentivi va a sollecitare le aspettative,
influenzando cosi i comportamenti individuali; inoltre agisce anche
ex post, tramite la verifica dei risultati e 'erogazione dei premi.

Un passaggio particolarmente importante e delicato della pro-
gettazione e implementazione di un sistema MbO riguarda la fase
di definizione degli obiettivi. Questi devono attestarsi su livelli di
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difficolta tali da essere stimolanti ma non frustranti, devono essere
congruenti con le responsabilita del ruolo specifico, condivisi e
concordati con il titolare della posizione.

Un altro momento critico e la definizione dei parametri di va-
lutazione, che devono risultare coerenti con quelli utilizzati dalla
pianificazione strategica e dal controllo di gestione, in modo da
creare un sistema integrato di gestione aziendale.

Un sistema di incentivazione per obiettivi, strutturato sulla base
dei principi esposti, oltre a risultare particolarmente efficace, sara
anche in grado di rendere maggiormente incisivo il controllo di
gestione. 'MbO tende infatti a enfatizzare il processo di responsa-
bilizzazione dei dipendenti non solo in termini di definizione degli
obiettivi, ma anche in termini di autocontrollo sui risultati.

Lintroduzione diunsistemaMbO all'interno dell'organizzazione
deve avvenire in modo graduale e impone un certo livello di prepa-
razione. La sua realizzazione richiede pertanto adeguati processi di
formazione e di comunicazione interna, tali da consentire sia lac-
quisizione delle conoscenze necessarie, sia la diffusione di valori che
supportino il sistema stesso, favorendone lo sviluppo e stimolando
la fiducia nella sua validita da parte dei collaboratori dell’azienda'®.

5. Lfringe benefits e il welfare aziendale

I fringe benefits aziendali sono forme di ricompensa integrativa
della retribuzione fissa che non si traducono direttamente in un’e-
rogazione monetaria, per questa ragione riserviamo loro uno spazio
separato rispetto alle altre modalita di incentivazione sinora trattate.

Essi rivestono una valenza premiante nell'ambito dei trattamenti
inclusi nella RGA (Retribuzione Globale Annua).

Questa componente della retribuzione variabile, rivolta princi-
palmente ai dirigenti, prevede di norma un pacchetto di benefici

? Nella pratica operativa, il sistema di incentivazione per obiettivi viene
applicato inizialmente ai manager di livello piu elevato, scendendo me-
diamente di un grado ogni anno.
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individuali - comprendenti l'assicurazione vita e di malattia, 13
previdenza integrativa, l'auto eil cellulare aziendale ed altro ancora
— che hanno lo scopo di attrarre, incentivare e motivare le risorse
umane in possesso di un elevato potenziale'.

I benefits sono componenti accessori della retribuzione, per lo piy
costituiti dabenieservizi corrisposti gratuitamente oppure a condizio-
ni economiche piti vantaggiose rispetto a quelle praticate dal mercato,

Nel corso del tempo si & verificata una evoluzione del concetto
di benefits verso forme pit1 articolate e complesse che prevedono un
ampio spettro di provvidenze, le quali, in taluni casi, sono rivolte
all'intera popolazione aziendale.

Atalriguardo, viene utilizzatal'espressione di “welfare aziendale”,
Questo e definito come I'insieme di iniziative, beni e servizi erogati
e promossi dalle aziende al fine di migliorare e sostenere la vita
economica e sociale dei dipendenti e del loro nucleo familiare, in
una dimensione di benessere e cittadinanza aziendale. Tipicamente,
tali provvidenze afferiscono ad aree variegate che possono essere
ricollegate a misure di sostegno al reddito familiare, all'istruzione e
all'educazione dei figli, all'assistenza alla persona, a forme di tutela
di natura socio-sanitaria, all'ambito ricreativo e del tempo libero, al
benessere generale come il wellness o lo stile di vita.

Qualsiasi azione positivamessain campo dall'azienda per miglio-
rare lo stile di vita dei dipendenti - ad es. offrire loro beni, servizi
e condizioni lavorative che appagano alcuni bisogni che altri attori
(in particolare quelli pubblici) non riescono a soddisfare - rientra
nell'ambito del concetto di welfare aziendale.

Le politiche di welfare aziendale sono uno strumento tramite il
quale l'azienda mira ad accrescere il valore generato dalle persone

' In taluni casi, l'espressione fringe benefits viene utilizzata per indicare i
benefici indirizzati solamente a determinate categorie contrattuali o a
specifici livelli professionali, mentre il termine benefits viene riferito alle
provvidenze erogate all'intera popolazione aziendale. Tuttavia, per uti-
lizzare una terminologia trasversale ai diversi orientamenti di ricerca, nel
presente testo, fringe benefits e benefits vengono impiegati come sinonimi.
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all'interno dell'organizzazione, motivandole attraverso fattori che -
direttamente o mediatamente - incidono sulle modalita di svolgimento
della prestazione lavorativa, sullo sviluppo del capitale umano e sul
clima organizzativo.

Il welfare aziendale e attualmente una leva utilizzata dall'impresa
per fidelizzare i dipendenti, accrescere lamotivazione e soddisfazio-
ne al lavoro, attrarre e trattenere profili talentuosi, ridurre fenomeni
di assenteismo e turnover, migliorare I'immagine e la reputazione
dell'azienda, incrementare ['engagement dei lavoratori, migliorare
l'employer branding e accrescere le performance aziendali'*.

Per far si che tali vantaggi possano realizzarsi, e necessario tener
conto dei lavoratori verso i quali i beni e servizi sono diretti e, quin-
di, considerare i bisogni che da essi emergono. Per questo motivo,
il processo di costruzione del welfare aziendale non puo avvenire
soltanto attraverso decisioni assunte dal vertice aziendale, ma deve
partire dalle esigenze e dalle aspettative manifestate dai lavoratori
beneficiari.

La prima fase della progettazione di unsistema di welfareriguarda
l'identificazione della popolazione aziendale a cui il sistema stesso
deve fare riferimento.

Una volta ottenute tutte le informazioni necessarie, si procede
conlasegmentazione della popolazione sulla base delle componenti
socio-demografiche ed economiche riferibili a ciascun individuo,
cosi da ottenere delle macro-categorie di dipendenti.

Il passaggio successivo, invece, prevede 'analisi delle aspettative
che ogni singola macro-categoria di dipendenti ha nei confronti
dell’azienda.

Infine, sulla base delle aspettative rilevate vengono formulate
delle proposte circa le provvidenze da erogare, le quali saranno
opportunamente vagliate tramite interviste o indagini di clima.

Ultimata la progettazione, il piano di welfare viene comunicato
e divulgato non solo allinterno dell’azienda ma anche all’esterno,

" In tema si veda, Gatti M., Welfare aziendale. La risposta organizzativa ai
bisogni delle persone, Este, Milano, 2014.
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in modo che i dipendent], sia attuali che potenziali, possano venire
a conoscenza dei beni, delle iniziative e dei servizi loro riservati.

[twelfare aziendale, come anticipato, pud assumere forme piuttosto
diversificate come, ad esempio:

* piani di previdenza e assistenza integrativa, tesi ad assicurare un
maggior grado di sicurezza al lavoratore e ai componenti del
suonucleo famigliare. Tra questi troviamo i piani pensionistici
integrativi, chehannolo scopo diintegrare le prestazioni offerte
dal sistema di previdenza pubblica (ne sono esempi i fondi
pensioni e le assicurazioni sulla vita), e l'assistenza sanitaria
integrativa, che ha la finalita di coprire le spese sostenute per
prestazioni sanitarie non riconosciute dal SSN;

" fringe benefits, come l'auto e il cellulare aziendale, le dotazioni
informatiche, I'uso dell'alloggio. Questi, tradizionalmente,
sono previstisoltanto per determinatilivelli di qualifica, percid
tendono a caratterizzare lo status associato al ruolo;

= people care, ovvero tutte quelle misure a favore della persona
che consentono al lavoratore, nel proprio tempo libero, di
prendersi cura di sé. Queste forme di incentivi includono di-
verse aree: sport (ad es. abbonamenti a centri fitness), cultura
(ad es. abbonamenti a teatri, cinema, riviste), hobbies, vacanze
ed altro ancora;

= servizi alla famiglia, come borse di studio e vacanze studio peri
figli del dipendente, rimborso dei libri di testo, contributi per
le rette scolastiche;

« servizi di work life balance, per agevolare la conciliazione del
tempo tra lavoro e vita privata. Essi includono, tipicamente,
la flessibilita oraria, lo smart working®®, i nidi aziendali, i

¥ In base alla Legge n. 81/2017 (art. 18, comma 1), lo smart working (lavoro
agile) viene definito dal nostro Legislatore come “una modalita di esecu-
zione del rapporto di lavoro subordinato stabilita mediante accordo tra le
parti, anche con forme di organizzazioni per fasi, cicli e obiettivi e senza
precisi vincoli di orario o di luogo di lavoro, con il possibile utilizzo di
strumenti tecnologici per lo svolgimento dell’attivita lavorativa”.
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servizi per bambini, i servizi per anziani da accudire ed
altro ancora.

Da ultimo, & bene evidenziare una nuova tendenza che mira,
in modo specifico, ad una flessibilizzazione spinta del sistema di
welfare state.

La varieta delle iniziative, beni e servizi offerti dall’azienda
consente sempre piu di personalizzare il pacchetto di ricompense
dell'individuo, prendendo in considerazione i bisogni di ciascuno.
Per questaragione, sistanno diffondendo piattaforme che gestiscono
panieri di benefits, permettendo al dipendente di scegliere dal por-
tafoglio elettronico i beni e i servizi di cui ha bisogno*.

Allaluce di quanto esposto, si desume che per garantire un’effi-
cace costruzione dei pacchetti di ricompense occorre abbandonare
la tradizionale logica standardizzata (one size fits all approach), che
vale per la pluralita indistinta dei dipendenti, a favore invece
di un approccio personalizzato, che si basa sulla conoscenza di
cosa le persone si aspettano in termini di riconoscimento del loro
contributo.

6. Il Total Reward

Il sistema delle ricompense diun‘azienda & molto vasto, soprattutto
dinamico, perché ¢ influenzato da una serie di variabili relative al
contesto interno ed esterno all'organizzazione.

Nell’attuale contesto socio-economico, per mantenere il proprio
vantaggio competitivo all'interno del mercato del lavoro, I'impresa
ha la necessita di creare un pacchetto retributivo che faccia leva
sulla personalizzazione e sulla differenziazione delle politiche di

46 A tal riguardo, si fa riferimento al cosiddetto approccio del cafeteria plan,
in base al quale il dipendente, al pari di un cliente di un ristorante, puo
scegliereibenefits che preferisceall’ interno di un menti offerto dall’ impresa,
costruendosi cosi un compensation package personalizzato. In tema si veda
Terruzzi E. - Floriani L., Le politiche retributive, in Ruggeri. R. (a cura di),
L'azienda del futuro: dall’opificio all’agora, Il Sole 24 Ore, Milano, 2003.
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gestione del personale, allo scopo di stimolare la motivazione dej
dipendenti e sostenerne il percorso di carriera.

Le scelte di politica retributiva diventano quindi sempre piu
complesse, e richiedono l'utilizzo dilogiche e strumenti pit flessibili
e sofisticati.

Al fine di fornire una risposta efficace ai nuovi bisogni generati
dai cambiamenti in atto, nell’ambito dei sistemi di ricompensa dei
lavoratori si & inserito un nuovo trend: il Total Reward System (TRS).

Si tratta di un sistema che ha avuto un rapido sviluppo all'interno
deimodelliorganizzativiaziendali, in particolare di quelli pitt evoluti.

1l total reward si presenta come uno strumento molto efficace,
capace di offrire risposte soddisfacenti alle nuove e differenziate
esigenze della popolazione aziendale.

Esso viene definito come un sistema di ricompensa capace di
considerare in maniera specifica la molteplicita dei criteri rilevanti
per le diverse tipologie di lavoratori, facendo ricorso all'utilizzo di
una struttura composita.

11 TRS pud essere anche interpretato come una filosofia di gestione
delle risorse umarne fondata sull'idea che per attrarre, retribuire, in-
centivare, motivare e trattenere le persone occorre considerare tutte
quelle forme di riconoscimento, tangibili e intangibili, che mirano a
soddisfarele aspettative dei singoli e ad orientarne i comportamenti,
perseguendo al contempo gli obiettivi aziendali attesi.

Nella praticamanagerialeapplicazione dell'approccio total reward
ha, quindi, comportato un ampliamento e una diversificazione del
pacchetto retributivo.

Lallargamento del compensation package ha previsto accanto alle
consuete componenti - quali retribuzione fissa, retribuzione varia-
bile e benefits — I'inclusione di un mix di riconoscimenti da attribuire
ai dipendenti. Questi ulteriori vantaggi che vengono assegnati ai
lavoratori, da un lato, comprendono le opportunita di formazione
e carriera, dall’altro, contemplano la creazione di un ambiente di
lavoro armonico e stimolante che si rivela funzionale allo sviluppo
di relazioni interpersonali positive.

La gestione del sistema delle ricompense 195

La diversificazione del pacchetto retributivo, invece, ha operato
in modo da tener conto non soltanto delle componenti di natura
economica-monetaria e tangibile, ma anche di quelle non economi-
che-monetarie e intangibili. Queste ultime forme di riconoscimenti
offrono un differenziale competitivo rispetto ai concorrenti di mer-
cato, trattandosi di assets non facilmente imitabili.

Traendoispirazione dallimpianto concettuale proposto da Brown
e Armstrong'’, di seguito viene presentato lo schema di sintesi del
Total Reward.

Figura 5.5 — Schema di Total Reward

Retribuzione fissa |
Retribuzione %b| Benefits
variabile

| J I !
Ricompense tangibili Ricompense intangibili

Formazione Ambiente
Sviluppo di lavoro

TOTAL
REWARD

Il sistema di total reward, come si evince dallo schema, include oltre
alle ricompense tangibili, anche fattori intangibili che hanno una
dimensione relazionale. Questi ultimi sono raggruppati nell'ambito
didue aree distinte: 'unahanatura di ricompense individuali, l'altra
di ricompense comuni.

Trairewardsintangibili dinaturaindividuale vengono ricompresi:

= Jaformazione, ovverolaccesso aesperienze diapprendimento
che consentono al dipendente di ampliare le proprie skills e
competenze;

= lacarriera, ossial'opportunita offerta al collaboratore di realiz-
zare un percorso lavorativo sfidante che assume il significato
di successo, soddisfazione personale, riconoscimento e valo-
rizzazione delle proprie capacita;

= la gestione delle prestazioni, che consente di avere ricadute
positive sull'individuo in termini di sviluppo personale e
realizzazione professionale;

7 Sirinvia a: Brown D.-Armstrong M., Paying for Contribution, Kogan Page,
London, 1999.
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= il coaching, che attraverso specifiche tecniche comportamentali
mira ad aiutare la persona ad avviare un percorso di cambia-
mento per migliorare la propria prestazione professionale e il
proprio benessere. o .
Nell'ambito delle componenti intangibili, che hanno natura di Blbhograﬁa
ricompense comuni, sono inclusi:

= il clima organizzativo, che influenza il vissuto delle persone
rispetto al proprio ambito dilavoro e, in particolare, l'attitudine
dei dipendenti a concentrarsisulleloro performancelavorative
e sulle relazioni personali;

= la cultura organizzativa, che consente di valorizzare le po-
tenzialita di ciascun dipendente, favorendo cosi la crescita
personale e professionale dell'intera popolazione aziendale;

= lo stile di leadership, che ha la capacita di aiutare le risorse a
comprendere il significato del proprio lavoro e di guidarle
verso il raggiungimento di un obiettivo comune e condiviso;

= il work life balance, che si pone l'obiettivo di conciliare la vita
professionale del lavoratore con quella privata, al fine di au-
mentare la motivazione, l'engagement, la produttivita e, piti in
generale, il livello di soddisfazione e benessere del personale.
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