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Misurare il valore aggiunto 
della Direzione Risorse Umane 
e della Formazione ai tempi della crisi

Fornire strumenti e metodiche per aiutare la Direzione HR a capire
se e quanto contribuisce al business dell’azienda: è questa la principale
finalità di questo libro. Produrre cifre, numeri, dati, informazioni riscon-
trabili e non generiche enunciazioni di principio o sofisticati teoremi.

La Direzione Risorse Umane deve mostrare quanto “vale”, nel senso
letterale della parola: quanto valore genera. Ed è proprio nei momenti
di crisi come quello di oggi che può essere estremamente importante
dimostrare e rendicontare come la selezione, la gestione delle risorse
umane e la formazione possano rappresentare indiscutibilmente dei grandi
volani e moltiplicatori di business.

Questo libro si rivolge a Direttori del personale, della Formazione,
specialisti HR, progettisti ed erogatori di formazione, per aiutarli a rispon-
dere ad alcune domande importanti.

• Come può HR dimostrare il valore aggiunto del proprio lavoro?

• Quali indicatori è possibile utilizzare?

• Quali indicatori più propriamente del business possono essere adottati
anche da HR per le sue attività?

• Come si calcolano questi indicatori?

• Come posso quantificare o comunque rendicontare il contributo del-
la formazione ai risultati aziendali?

• Quale ritorno economico generano gli investimenti in HR?

• Che ritorno economico generano gli investimenti in formazione?

Il taglio è molto pratico ed operativo, ogni metodologia presentata è
accompagnata da esempi concreti e reali. È dunque un libro da “usare”
nel lavoro da subito, per misurare le performance attuali di una Direzione
HR, ma anche e soprattutto per orientare quelle del futuro.

Renato Votta è stato quadro direttivo in una grande banca internazionale, poi
responsabile dello Sviluppo Organizzativo di un grande ente pubblico italiano,
quindi direttore generale di un ente di previdenza privato; dal 2008 è consulente
e formatore e si occupa di valutazione delle performance individuali ed organizzative
nonché di formazione manageriale e comportamentale. È autore di varie pubblicazioni
in campo aziendale e gestionale.
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Introduzione. 
HR 3.0: la nuova vision, 
la nuova mission

La funzione Risorse umane è stata sempre considerata “un male ne-
cessario”. 

cose sono cambiate. Il business è fatto da persone, niente avviene se non 
tramite persone. 

Ma per fare questo, per porsi davvero al centro dell’organizzazione, 
le persone della direzione Risorse umane devono imparare a parlare il 
linguaggio “quantitativo” dei numeri, degli obiettivi. Tutte le persone che 
si occupano di business, pensano e parlano in numeri. Soprattutto per i 
colleghi che non hanno ancora una direzione HR strutturata in questo 
modo è importante cominciare con alcune – non tantissime – grandezze 
di importanza strategica da imparare a utilizzare con questo approccio 
quantitativo.

Amministrazione del personale o gestione delle risorse umane sono 
termini che appartengono al secolo scorso: nel XXI secolo bisogna parlare 
di gestione del capitale umano: le persone sono l’unico “asset” realmen-
te dinamico. Le persone sono le risorse che fanno succedere le cose. La 
nuova missione della funzione HR deve essere aiutare le persone a essere 
sempre più performanti e al tempo stesso sempre più soddisfatte.

HR ha la necessità, ma anche la grande opportunità di dimostrare il 
suo reale contributo agli obiettivi aziendali. HR deve diventare 

 e : deve abbandonare attività amministrative e 
di routine per concentrarsi su ciò che direttamente incide sul business. E 
come le funzioni Marketing, Produzione o Finanza hanno i loro obiettivi, 
anche HR li può e li deve avere: costi di assunzione, tasso di errore, ses-
sioni di counseling. HR o è a valore aggiunto, o non è o, peggio ancora, è 
come se non ci fosse… 





Parte prima
Misurare HR
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 1  Misurare per valere

Prima di entrare nel merito della misurazione, ci sembra importante pro-
-

zione Risorse umane di appartenenza, per comprendere davvero il livello 
di partenza e quindi per individuare le reali priorità strategiche e operative.

1) Domande iniziali:
 – esiste una direzione HR autonoma?
 – si occupa di HR o anche di altre attività?
 – in ambito HR, quali attività segue?
 – partecipa a riunioni di linea?
 – fa parte del comitato direttivo o dell’organo ristretto decisionale?
 – ha obiettivi strategici?
 – ha obiettivi annuali?
 – chi glieli assegna? 
 – il suo responsabile ha un Mbo/parte variabile retributiva? 
 – fornisce/gli è richiesta reportistica su operato?

2) Le cinque macro-aree di competenza tipiche di una direzione Risorse 
umane sono le seguenti:
 – amministrazione;
 – contrattualistica;
 – selezione;
 – formazione;
 – gestione/sviluppo.

proviamo a “esploderle” in ulteriori linee di attività. 
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Amministrazione:
 – gestione del pay-roll;
 –

Quali attività gestite attualmente?
Quali indicatori utilizzate?
Normativo/contrattuale:
 – applicazione del contratto di lavoro;
 – gestione dei provvedimenti disciplinari;
 – relazioni industriali.

Quali attività gestite attualmente?
Quali indicatori utilizzate? 
Selezione:
 – piano del personale;
 – piano delle assunzioni;
 – budget del personale;
 – budget delle assunzioni;
 – tecniche di selezione.

Quali attività gestite attualmente?
Quali indicatori utilizzate?
Formazione:
 – analisi dei bisogni;
 – piano di formazione;
 – gestione interna/esterna della formazione.

Quali attività gestite attualmente?
Quali indicatori utilizzate?
Gestione/sviluppo:
 – valori/cultura;
 – piani di carriera;
 – sentieri di sviluppo;
 – sistemi di valutazione;
 – sistema premiante;
 – work-life balance.

Quali attività gestite attualmente?
Quali indicatori utilizzate?

-
dicatori, è evidente che occorre un intervento forte e strutturato per dare 
consistenza e credibilità alla direzione HR nel suo complesso; ma anche 
nel caso in cui esistano più indicatori, non per questo non si rende ne-
cessario un’eventuale rivisitazione alla luce delle strategie complessive 
dell’azienda di appartenenza.

Ma cosa sono gli indicatori?
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-
se umane

2.1. Cosa sono gli indicatori

della realtà con riferimento a un’unità che sia utile per descrivere (e cono-
scere) comparativamente quella unità con riferimento al fenomeno studiato.

 hanno la stessa strut-
tura, ciò che li differenzia è il contenuto concettuale. Il contenuto concet-
tuale di un indicatore è molto più importante: l’indicatore possiede una 
maggiore autonomia informativa rispetto all’indice.

Gli indicatori, perché siano davvero utili a un’organizzazione, devono 
essere:

facilmente comprensibili;
facilmente ricavabili;
misurabili oggettivamente (con quantità, percentuali, rapporti);
rilevabili con periodicità;
facilmente accessibili per chi li debba utilizzare o analizzare;

basta scegliere poche misure chiave con le caratteristiche appena elencate.

2.2. Perché occorrono gli indicatori

Gli indicatori permettono di rispondere a due domande fondamentali:

1) stiamo facendo le cose nel modo corretto?
2) stiamo facendo le cose giuste?

-
biano in base alle esigenze del richiedente/fruitore.

Per clienti e stakeholder è necessario misurare i risultati e quindi si 
-

zione della mission dell’organizzazione. Se si intendono misurare i pro-
-

vece si intende misurare l’evoluzione organizzativa, si dovranno misurare 
i cambiamenti culturali, le conoscenze, i comportamenti organizzativi.
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I dati forniti dagli indicatori vanno sempre interpretati perché, se esa-
minati senza tenere conto del contesto, possono risultare sterili e privi di 

Per costruire un sistema di misura e monitoraggio è possibile indivi-
duare quattro fasi.

Fase “Plan” -
rare e i relativi obiettivi: per esempio, migliorare la soddisfazione del 
cliente, incrementare la redditività, ridurre i costi e i tempi ecc. Quindi 
occorre:
 – proporre alcuni indicatori;
 –

di misura;
 – stabilire modalità e periodicità della rilevazione;
 – individuare le funzioni aziendali responsabili della misurazione, 

dell’accesso e della gestione;
 – formalizzare e implementare gli indicatori e il processo appena de-

lineato.
Fase “Do”. È la fase della realizzazione: si procede alla misurazione 
delle performance, si raccolgono i dati e si comunicano i dati raccolti.
Fase “Check”. Nella fase di “controllo” si analizzano e si valutano i 
dati raccolti.
Fase “Act”. È la fase che da un lato rappresenta il termine del processo 
di rilevazione e analisi del sistema di indicatori, dall’altro fornisce gli input 
di partenza per il nuovo processo di rilevazione, sulla base delle risultan-
ze emerse. In questa fase occorre prendere delle decisioni volte al mi-
glioramento del sistema di misurazione e monitoraggio e implementarle, 
ritornando alla fase “Plan”.

Andy Neely, Chis Adams e Mike Kennerley
-

tore a dieci test. Vediamoli.

Il test della verità: stiamo veramente misurando ciò che intendiamo 
misurare?
Il test del focus: stiamo misurando esclusivamente ciò che intendiamo 
misurare?
Il test della rilevanza: è una misura corretta del fattore di performance 
che vogliamo monitorare?
Il test della ripetitività: il risultato della misurazione è indipendente da 
chi la effettua e dal momento in cui è effettuata?
Il test dell’accesso: è facile accedere ai dati necessari per la misura-
zione?
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Il test della chiarezza: i risultati della misurazione potrebbero essere 
ambigui nell’analisi e nell’interpretazione?
Il test del “quindi”: è possibile agire e trarre delle conseguenze opera-
tive dai dati raccolti?
Il test della tempestività: i dati sono raccolti con la frequenza necessa-
ria e messi a disposizione con l’opportuna tempestività per l’azione?

-
periori ai costi sostenuti per ottenerla?
Il test dell’inganno: l’indicatore adottato può generare comportamenti 
indesiderati?

3. Collegare HR con il business

-
-

Esso è dato dal seguente rapporto.

Cost of capital (Costo del capitale)

Una catena di eventi strettamente connessi l’uno agli altri determina 

essere collegata con i piani strategici di business, deve assolutamente esse-

possibile costruire (e ricostruire) una serie di collegamenti che ripercorro-

fondamentale individuare cosa deve fare HR per essere all’interno della 
catena ed essere correlata con il suo contributo al raggiungimento degli 
obiettivi di business. La catena deve essere ininterrotta nei due sensi di 

in senso opposto dalle azioni di HR all’Eva.

l’azienda riesce a ottenere vantaggio competitivo nel mercato di riferi-

secondo il giudizio dei clienti. Quindi focalizzarsi non solo sugli aspetti 
-

tività che interessano il cliente.
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Il futuro dell’HR non è nella gestione amministrativa, che può essere 
delegata ad altri settori aziendali o data in outsourcing, ma nella consu-
lenza e nella partnership con il business. In questi campi HR può trovare 
la sua mission nel futuro. Ma per gestire nuove attività, occorrono nuove 
skill: alle tradizionali competenze in Human resources management oc-
corre necessariamente aggiungere competenze distintive in Business ma-
nagement e in Change management. Paradossalmente, le skill tradizionali 
di HR management sono le fondamenta, una sorta di , necessarie, ma 

3.1. Business management

Le competenze di Business management concernono soprattutto la 
sensibilità strategica. Attualmente i direttori HR sono spesso focalizzati 
sui loro programmi di amministratori delle risorse umane: questo approc-
cio auto centrato causa uno scollegamento tra loro e le persone del busi-
ness. I professionisti HR devono pensare strategicamente sia in termini di 

opportunità dell’azienda nella sua interezza. Comprendendo dove il top 
management sta cercando di fare business, HR può selezionare, progettare 
e realizzare i suoi servizi in maniera molto più incisiva. 

A questo proposito si evidenzia che HR non può non conoscere il bu-
siness dell’azienda per cui lavora; se HR si trova in un’industria metal-
meccanica, deve conoscere almeno gli aspetti essenziali delle dinamiche 
di questo business, le logiche dei mercati. Se HR conosce di cosa tratta il 
business può svolgere al meglio il lavoro di supportare le persone e aiutar-

-
che presidiare un minimo di competenze in materia di bilancio. Su questo 
molte persone di HR cadono clamorosamente. Eppure basta un seminario 
di due giorni per imparare gli aspetti essenziali di un bilancio. È assoluta-
mente essenziale per ogni componente di un’organizzazione capire il cash 

bilancio permette agli uomini HR di discutere di business dallo stesso 
punto di vista delle persone del business. 
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3.2. Change management

La crisi globale e l’innovazione tecnologica richiedono continue trasfor-
mazioni nella lotta per rimanere competitivi. HR, in quanto responsabile del 
capitale umano dell’azienda, deve assolutamente imparare come gestire il 

capacità di leggere gli scenari; 
capacità di negoziazione; 
leadership. 

Il primo passo è diventare capaci di diagnosticare e analizzare ciò che 
sta accadendo. Nelle organizzazioni esiste una grande quantità di dati 

che ha tratto. La terza skill critica di Change management è la leadership. 
Essa si guadagna soprattutto con l’esempio e mettendosi in gioco in prima 
persona. Una direzione HR che sviluppi queste tre tipologie di skill può 
legittimamente aspirare a diventare parte di quello che Antony Hesketh 

 (triangolo dorato). Esso è in 
sostanza un modello di relazione lavorativa molto stretta e condivisa tra 

(ma in un’azienda di più piccole dimensioni possono essere amministrato-
re delegato o addirittura imprenditore, direttore amministrativo e direttore 
del personale). I tre componenti del triangolo interagiscono costantemen-
te, si confrontano su tutte le questioni strategiche dell’azienda, nutrono 

delle dinamiche operative.

Il triangolo dorato è un network informale, tacito o intangibile di relazioni 
esecutive e conversazioni che avvengono tipicamente, sebbene non esclusiva-

-
noscono una centralità alle Risorse umane nell’esecuzione degli step strategici 
propri dell’organizzazione. Il ruolo dell’HR director nel contribuire a dare forma 
a un triangolo dorato si appoggia sulla sua capacità, in quanto individuo, di eser-
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