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SEIDA

FUNZIONE-RISO

DERFA

2ROBDUITIVITANE
RSE UMANE

Negli ultimi anni, la Funzione Risorse Umane non ha avuto un ruolo autonomo nella definizione
delle strategie aziendali. Oggi € necessario che la Funzione faccia un salto di qualitd, in primo
luogo attraverso la sua rifondazione. La sfida della produttivitd non pud esser lasciata ai soli
strumenti di gestione collettiva ma deve avvalersi del patrimonio di conoscenza delle comunita
professionali e dei singoli che operano all’interno delle organizzazioni
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ome di recente affermato dal Governato-
re della Banca d'ltalia Mario Draghi [Cre-
scita, benessere e compiti dell'economia
politica, Convegno in ricordo di Giorgio
Fud, Ancona, 5 novembre 2010], in ltalia le difficolta
di crescita sono connesse principalmente al delu-
dente andamento della produttivitd. Oggi la parte
rilevante del dibattifo su come aumentare la produt-
tivita nelle imprese e nelle organizzazioni si & focaliz-
zata sulla necessita di cambiare il sistema delle re-
lazioni industriali, mentre € ancora poco evidenziato
il ruolo nuovo che le Direzioni delle Risorse Umane
possono svolgere per migliorare questo fattore es-
senziale di competitivita.
In proposito, un articolo di Stefan Stern sul Financial
Times (16 febbraio 2009), nel pieno della crisi eco-
nomica e finanziaria, ha come titolo *HR must raise
its game”, che fradotto in italiono potrebbe suonare
cosl: la Funzione Risorse Umane deve alzare la posta
in gioco, ovvero mettere una marcia in pil, fare un
salto di qualita.
Questo monito vale anche per I'lfalia, oggi. Occorre,
infatti, che la Funzione Risorse Umane alzi la testa,
sia per essere all’dliezza dei nuovi problemi posti
dalla crisi globale sia per ridurre il rischio che le

aziende si ritfrovino con un patrimonio
di motivazioni e professionalitd impove-
rifo e inadeguato a cogliere le oppor-
tunita emergenti.

I risuttati emersi da un’articolata ed ap-
profondita analisi da noi condotta [Un
futuro per la Funzione Risorse Umane:
verso una nuova leadership professio-
nale, Milano, Franco Angeli, 2010] con-
fermano, infatti, l'intensificarsi di segnali
che indicano come la Funzione, piuttfo-
sto che come business partner, sia an-
data, sempre pil, connotandosi come
“business servant” rispetto alle esigen-
ze del business, gestito spesso in modo
poco lungimirante e soprattutfo poco
affento ai bisogni e alle attese delle
persone.

[l passaggio dal ruolo di “business par-
tner" a quello di “business servant” &
stato veloce e a volfe realizzato in mo-
do inconsapevole. In molfi casi, la Fun-
zione si e trasformata da “interprete at-
tivo” di strategie e politiche aziendali a
‘esecutore” di scelte e decisioni del fop
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management. Per adoperare |'espres-
sione di un direttore delle risorse uma-
ne. intervistato nell’ambito dello studio,
i responsabili della Funzione si limitano
a svolgere il ruolo di “problem solver di
lusso" oppure di puro specialista, con
una scarsa infegrazione con i vertici e
le strategie aziendali.

Nella migliore delle ipotesi, quindi, i re-
sponsabili della Funzione sono inter-
preti fedeli del business. Una recente ri-
cerca svolta da Gianfranco Rebora e
Francesco Varanini [/l ruolo della dire-
zione del personale nella scelfa delle
strategie d'impresa, Milano, Este-lnaz,
2010] giunge alle medesime conclu-
sioni: in Italia, nella grande maggioran-
za dei casi, i Direttori del Personale so-
no chiamati «a garantire risultati a fron-
te di strategie imposte come vincolor;
di rado sono in grado di dare un con-
fributo all’elaborazione di tali strategie,
cosi che queste tengano confo delle
esigenze delle persone.

Questo percorso pud aver rappresen-
tato una strada obbligata: abbiamo
vissuto un decennio di cambiamenti e
ristrutturazioni che hanno profonda-
mente modificato il modo di fare im-
presa e di gestire le organizzazioni e le
persone, ma quando «e risorse umane
finiscono nel fondo delle commodity
perché nel mercato del lavoro si trova-
no comunque e sono infercambiabili»
[Celli, P G., Dirigenti imparate da Leo-
pardi, "l Corriere della Sera”, 17 novem-
bre, 2006], quando la gestione del per-
sonale viene ricondotta alla dimensio-
ne di una voce di costo da considera-
re nell’oftica di breve termine, € inevita-
bile che si riducano gli spazi e le risorse
da dedicare a politiche, metodologie
e prassi per la valorizzazione dei dipen-
denti e, a volte, si giunga ad attuare
azioni e comportamenti lesivi della di-
gnita delle persone.

RICOSTRUIRE LA LEADERSHIP
PROFESSIONALE DELLA
FUNZIONE RISORSE UMANE?
L'evoluzione (o involuzione) in atto nel-
la Funzione non & solo conseguenza
della crisi economica ma deriva an-
che da fattori interni ad essa che riflet-
fono un sostanziale disallineamento fra
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le “buone pratiche” necessarie per creare vantaggi
competitivi durevoli, basati sulle competenze profes-
sionali acquisite dalle persone, e le pratiche di fatto
offerte oggi dalla Funzione Risorse Umane.

La Funzione Risorse umane € da rifondare? Dovrem-
mo dire di si: la rifondazione della Funzione dovreb-
be passare aftraverso una differente formazione dei
propri addetti, a partire da un percorso di maturo-
zione professionale, basato su esperienze vissute nel
business e non solo all'interno della Funzione stessa.
La rifondazione della Funzione, naturalmente, non
dipende soltanto dalla volontd dei professional che
Vi operano. Questo processo potrd avvenire solo se
accompagnato dal cambiamento dei modelli di
business prevalenti, dall’evoluzione dei modelli cul-
turali sottostanti al modo di fare impresa verso logi-
che di sostenibilitd e da un’attenzione maggiore
verso le persone da parte dei capi azienda e dei
Consigli di Amministrazione.

E’ corretto affermare che per un possesso professio-
nale del ruolo bisogna essere consapevoli e attenti
alla natura del business in cui si opera, ma & altret-
fanto necessario essere consapevoli e detentori di
una propria e specifica professionalitd, senza fare il
verso o proporsi come clone di altre professionalitd
aziendali considerate pit operative e, forse, pitl vici-
ne al raggiungimento dei risultati finali dell'impresa.
L'outsourcing di molte delle affivita fradizionalmente
svolte dalla Funzione ha prodotto uno svuotamento
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del ruolo dell'addetto al personale, responsabile o anche avvalendosi di tutti i vantaggi
semplice operaiore, e ha impoverito il bagaglio di  offerti dalle nuove tecnologie, la Fun-
competenze che il professionista delle risorse uma-  zione si riappropri di quelle attivitd co-
ne ha portato con sé& in passato. Lo spazio lasciato  re che le consentano nel contesto or-
pud e deve essere riempito con competenze e im-  ganizzativo un ruolo di business par-
pegno nuovi, che facciano dell*addetto ai lavori®  tner attrezzato e professionale. Tutto
un business partner reale, portatore di valore ag- questo in una logica culturale in cui
giunfo e con una sua professionalita originale. Ori-  la capacita di integrazione espressa
ginalita che deve fare del professional delle risorse  dalla Funzione Risorse Umane metta
umane un detentore di competenze che gli con- in grado | responsabili di tutte le fun-
sentano di dialogare con le alire interfacce infer-  zioni aziendali di assolvere il compito
ne ed esterne alla struttfura aziendale. Deve essere  cruciale per il successo aziendale:
un inferlocutore competente dei fornitori delle atti-  gestire correttamente il capitale uma-
vitd esternalizzate nelle varie pratiche di oufsour  no.

cing e, all'interno, un fornitore attendibile e intelli-

gente di soluzioni professionali per una correttaed  QUALE LEADERSHIP PER LA
efficace gestione del capitale umano. FUNZIONE RISORSE UMANE?

La professionalita dell"uomo del Personale” si ve-  Se la Funzione Risorse Umane "gesti-
niva formando, in passato, attraverso un cursus ho-  sce” le persone attraverso la formula-
norum in cui l'intera gamma delle competenze ri-  zione e l'implementazione di politiche
chieste (selezione, gestione, sviluppo e formazione, e metodologie, sono i capi azienda e
organizzazione, relazioni industriali) veniva acquisi- i loro collaboratori che guidano (o
ta all'interno di strutture complesse e articolate co-  dovrebbero) guidare le persone.
m’era al tempo la Direzione Risorse Umane nelle  La gestione corretta delle persone e,
grandi aziende. Oggi, quando la Funzione si € infatti, un comportamento manage-
svuotata di molte delle sue attivita e la Direzione Ri-  riale che deve essere praticato da tut-
sorse Umane, quando esiste, & ridotta a poche 1 gli atfori dello scenario organizzati-
persone con compiti limitati, dove e come € possi-  vo di un'impresa, coerentemente con
bile acquisire quel complesso di competenze? i diversi ruoli assegnati. Una gestione
Secondo noi & auspicabile (e possibile) che con  senza guida € necessariamente desti-
un'intelligente e selettiva opera di re-insourcing, natfa a essere una gestione a vista mi-
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rata a risolvere le emergenze e i pro-
blemi che sorgono giorno per giorno,
ma priva di una visione di ampia por-
tata. Questo principio & ancora piu
vero nei momenti di incertezza e vola-
filita: in queste fasi la leadership della
Funzione Risorse Umane si realizza fa-
cendosi carico delle nuove responsa-
bilitd che sono emerse e diventando
punto di riferimento per la creazione
di vantaggi competitivi che si fonda-
no sulla professionalitd e la motivazio-
ne delle persone.

La crisi economica-finanziaria ha
spesso creato una crisi di fiducia al-
I'interno delle aziende. Francesco
Guerrera, in "A need fo reconnect” -
articolo apparso sul Financial Times
del 13 marzo 2009 - sottolinea la ne-
cessitd da parte delle aziende di tro-
vare nuove forme di infegrazione con
i dipendenti e gli sfakeholder.
Qualsiasi organizzazione per poter so-
pravvivere e crescere deve curare la
fiducia dei suoi membri: nel significa-
to etfimologico “fides” vuol dire anche
‘corda” cio che tiene insieme societa,
organizzazioni, imprese [Fazzini, G.,
Mercato non é solo capitalismo: inter-
vista con Luigino Bruni,"L' Avvenire”, 30
aprile 2009].

Per molte imprese colpite dalla crisi, la
creazione e la gestione di questo tes-
sufo connettivo sono diventate oggi
un prerequisito per implementare po-
litiche del personale efficaci. Creare fi-
ducia, ad esempio, vuol dire comuni-
care in modo frasparente gli indirizzi
strategici e le modalita per superare
le difficoltd; curare I'aggiornamento
delle competenze professionali e ma-
nageriali; gestire la leva retributiva in
modo equo per sviluppdare organizza-
zioni solide e competitive nel tempo;
promuovere stili di leadership ade-
guati ai nuovi contesti competitivi
[Garbellano, S. La leadership nell’eta
dell'incertezza, *Sviluppo & Organizza-
zione”, n.6/2010, pp.16-24].

Creare fiducia vuol dire mettere in af-
to quanto affermava Peter Drucker [/
potere dei dirigenti, Milano, Edizioni di
Comunita, 1958 e Dirigere in tempi di
turbolenza. Il ruolo del management
negli anni 80, Milano, Etas Libri, 19817:

i manager hanno la responsabilita di elevare la
produttivita dei collaboratfori soprattutto quando
gestiscono knowledge worker. Per realizzare que-
sfo obiettivo, Drucker proponeva fra I'altro di indivi-
duare i punti di forza delle persone, cogliere le op-
portunita in cui potranno sviluppare il loro poten-
ziale, sfidare a pensare a come si potrebbe far me-
glio il loro lavoro, avere senso di responsabilitd e
integritd morale.

La London School of Economics ha dimostrato che
I'adozione di efficaci sistemi di gestione delle per
sone & correlata positivamente con le dinamiche
della produttivitd, cosi come hanno sempre affer-
mato i pit autorevoli capi del personale. La ten-
denza é stata confermata anche per ['ltalia: le
aziende che hanno sistemi di selezione e sviluppo,
metodi di incentivazione e valutazione delle pre-
stazioni e percorsi di carriera per il management
sono guelle pit competitive e con i maggiori livelli
di crescita e produttivita.

Oggi, come afferma uno studio della Banca d'lta-
lia di Andrea Brandolini e Matteo Bugamelli [Rap-
porto sulle tendenze nel sistema produttivo italia-
no, "Questioni di economia e finanza”, n. 45, Banca
d'ltalia] il «<motore della produttivita» & costituito
dall'innovazione la cui base & proprio la cono-
scenza. Anche Drucker ricordava che «aumentare
la produttivita della conoscenzar rappresenta la
sfida per creare innovazione.

Secondo Ram Charan e Alan George Lafley [The
Game-Changer: How You Can Drive Revenue and
Profit Growth with Innovation, New York, NY, Crown
Business, 2008], I'innovazione & un "processo so-
ciale”, in quanto assume rilievo sempre pil cre-
scente la capacita delle imprese di connettersi tra
loro e di coinvolgere, in primo luogo, i dipendenti
e, in seconda battuta, i fornitori, le reti di vendita, i
centri di ricerca esterni.

Linnovazione &, inolfre, un processo gestionale
perché, allo stesso tempo, occorre ridurre le barrie-
re e i compartimenti che esistono tra persone e
unitd organizzative, introdurre nuove modalitd di
lavoro, individuare percorsi di apprendimento indi-
viduale e collettivi.

In entrambi i processi la Funzione ha un ruolo fon-
damentale da svolgere.

Si pud, dunque, affermare che oggi sono emersi
nuovi ambiti in cui la Funzione Risorse Umane pud
sviluppare la propria leadership.

La sfida della produttivita non pud esser lasciata
solamente agli strumenti di gestione collettiva del-
le risorse umane, ma deve essere fatta propria dal-
I'infera Funzione Risorse Umane con |'obiettivo di
migliorare la competitivitd delle imprese e delle
persone, |
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