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Fremessa

Nell‘attuale e turbolento panorama econe-
mico le aziende dovrebbero saper gestire
al meglio le loro risorse e, fra tutte, il capi-
tale umano, al quale spetta I'attenzione mag-
giore. Se la razionalizzazione dei costi in
periodo di crisi rappresenta, infatti, un obiet-
tivo doveroso anche per le aziende “in buo-
no stato di salute”, il 1aglio delle spese ma-
nifesta una scarsa efficacia se non & ac-
compagnato da investimenti su cio che rap-
presenta, in qualunque contingenza. il ve-
ro motore economico delle organizzazio-
ni. ovvero l'individuc ed il suo lavora.

Le voci patrimoniali sulle quali investire
in questo momento dovrebbera dunque
riguardare temi quali: lo sviluppo di com-
petenze distintive; la crescita ed il rinno-
vamento delle professionalita, con le qua-
li osservare i processi per renderli piti ef-
ficienti, generare cambiamento ed inno-
vazione; la capacita di trattenere, stimolare
e potenziare i talenti; la lungimiranza nel-
la gestione dello stress che una contra-
zione delle disponibilita economiche com-
porta per tutti.

Nenostante queste premesse dobbiama
purtroppo constatare che in ltalia vi & an-
cora scarsa consapevolezza del ruolo che
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un‘adeguata progettazione e gestione or-
ganizzativa del personale put giocare per
la crescita e la valorizzazione delle risor-
se umane e, in definitiva, per il successo
di un"azienda. Cio dipende dalla struttu-
ra produttiva italiana, largamente costi-
twita da imprese di minori dimensioni, che
non ritengono di essere in grado di assu-
mere €/o trattenere persone con qualifi-
che molto elevate o significativi profili ge-
stionali e percepiscono in misura molto
limitata la necessita di investire tempo e
denaro in attivita di riorganizzazione.

In queste realtd succede che la gestione
del personale sia confusa con I'ammini-
strazione, sia in termini di processo, sia
in termini di funzioni/uffici ai quali scno
delegate le relative responsabilita. Talval-
ta si riscontra una certa preparazione dei
referenti in tema di relazioni sindacali o
particolare sensibilita verso la prevenzio-
ne e la sicurezza sul lavoro, ma sono nu-
merosi i casi di aziende in cui, pur con
un organico complessivo di un centinaio
o piu di dipendenti, non vi & una chiara
strategia di gestione del personale, né so-
no delineati i relativi processi.

Fra le aziende che puntano all’eccellenza
la situazione purtroppo non differisce di

Uapplicazione dell'approccio
sistemico: esperienze di successo

molto. Da un'indagine effettuata nel 2009
da AICQ su alcune centinaia di PMI par-
tecipanti al Premic Qualita halia, basato
sul modello di valutazicne EFQM, il fat-
tore “Gestione del personale” ha registra-
to il punteggio medio pilt basso fra i 5 fat-
tori considerati dal modello.

Il tema da affrontare @ quindi il seguente:
come sensibilizzare ed avvicinare le or-
ganizzazioni, con particolare riferimento
alie piccole e medie aziende, ai processi
ed agli strumenti necessari per attuare una
gestione strategica delle Risorse Umane?

La rappresentazione della
strutlura organizzativa

In qualita di consulente di sistemni di ge-
stione le mie esperienze professionali, ma-
turate prevalentemente in aziende di pic-
cole o medie dimensioni, mi hanno por-
tata spesso a lavorare a fianco di titolari
d'azienda o ai loro diretti referenti. Nel
corso degli interventi di consulenza ho
cercato di trasferire loro la necessita e, tal-
volta, I'urgenza di riconoscere nella cor-
relazione fra strategie aziendali ed asset-
to vrganizzativo una conditio sine qua
non per il successo.

La struttura organizzativa costituisce I'OS-
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SATURA dell’azienda in termini cli: posi-
zioni, ruoli, mansioni e relazioni. Progel-
tare e definire la struttura organizzativa si-
gnifica stabilire come dividere | compiti,
ma, soprattutto, come coordinare gli sfor-
zi per raggiungere gli obiettivi desiderati.
Per attuare una gestione strategica del per-
sonale & necessario dunque rappresenta-
re la struttura organizzativa in modo di-
verso dal classico organigramma, ricor-
rendo anche all'uso di altre immagini {ve-
di Fig.1) che mettano in evidenza la com-
plessita dell’organizzazione e la sua va-
lenza nei conironti dell’ambiente esterno,
costituito dai vincoli e dalle opportunita
con le quali I'organizzazione quotidiana-
mente si confronta.

La rappresentazione classica della struttura
organizzativa cui slamo abituati (organi-
gramma o funzionigramma) non esclude
inoltre |'esistenza di un'erganizzazione
“spontanea”, strettamente interconnessa con
la prima ed altrettanto importante al fine di
garantire una risposta aziendale tempesti-
va rispetto alle sollecitazioni ambientali.
Per le suddette ragioni la scelta e la defi-
nizione dell’assetto macro-organizzativo

PERSONA

devono essere strettamente correlate ai
processi di business, ma non possona tra-
scurare gli elementi di spontaneita, ener-
gia e passione tramite le quali si manife-
sta spesso la spiccata propensione all'im-
prenditorialita diffusa, caratteristica pe-
culiare delle PMI.

Dalla definizione dell’assetto macro-or-
ganizzativo ideale si passa, come conse-
guenza logica, alla fase di progettazione
micro-organizzativa di posizioni, ruoli e
competenze. In questa fase il passaggio
chiave @ rappresentato dalla definizione
dei ruoli, che dovrebbero riassumere | con-
tenuti della mansione (elemento oggetti-
vo), la competenza di chi occupa la posi-
zione (elemento soggettivo) e |'insieme
delle relazioni connesse alla posizione. Si
tratia del passaggio piu delicato di un pro-
getto di riorganizzazione, perché ci si tro-
va ad affrontare il compito, spesso arduo,
di conciliare profili di ruolo ideali (attesi)
consituazioni reali molto lontane dal pro-
filo ideale, tra i quali si frappongono osta-
coli strutturali difficili da superare,

Dal punto di vista del supporto professio-
nale del consulenite & opportuno ricorda-

re che la definizione dei ruoli non deve,
e non pud, risolversi in puro esercizio leo-
rico. Se da un late, infatti, si trova schie-
rata la direzione, o la proprieta, con le
sue istanze in termini di “ruoli attesi”, dal-
I'altra ¢i sono persone, che non sono ri-
conducibili o, peggio. riducibili a defini-
zioni teoriche. Lungo questa fase del per-
corso |'azienda dovra quindi essere op-
poriunamente supportata framite strumenti
di comunicazione, negoziazione e coin-
vaolgimento del personale ivedi fig.2), che
facilitino il passaggio dal ruolo atteso a
quelle realizzato, tramite la corrella per-
cezjone ed accettazione dello stesso ma-
turata dai collaborator.

identificazione dei processi
di gestione delle RU

Superato questo scoglio e conquistata la
sponsorship della direzione, si tratta di
ajutare |‘organizzazione ad attuare op-
portune politiche del personale senza fa-
re “filosofia astratta”, per poi passare al-
I'attivazione dei relativi processi.
Attingendo da esperienze di lavoro ho
sperimentato |'adozione del linguaggio e
della logica sistemica (strategie, obiettivi,
processi, misurazioni, ecc.), gia notevol-
mente diffusi da qualche tempo anche fra
le PMI, per sensibilizzare e stimolare in-
teresse verso | processi di gestione delle
risorse umane e in definitiva, verso la pro-
gettazione e I'implementazione di quel-
lo che potrebbe definirsi un “Sistema dj
Gestione del personale’”.

| processi di un SGRL! sono riassumibili in
quatiro macro-aree e sono fortemente ca-
ratterizzati dalla mission, dai valori e dal
posizionamento strategico dell’azienda (ve-
di Fig.3): | macro-processi sono i seguenti:
recruitiricercare e selezionare), retain (swi-
luppare e traltenere), reward iricompensa-
re e motivarel e review imisurare le pre-
stazioni dei processi di gestione RU, riesa-
minare, adeguare e migliorare il sistema).
Seguendo il metodo dell'analisi di pro-
cesso & passibile approfondire la cono-
scenza delle quatiro macro-aree, indivi-
duando per ciascuna di esse i seguenti
elementi: ebiettivi, attivita tipiche, stru-
menti o metodi e indicatori che sarebbe
opportuno monitorare.,
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