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3.1 L’evoluzione del ruolo delle risorse umane: da partner professionale a partner strategico

Gli ultimi decenni hanno dimostrato un sostanziale cambiamento nel ruolo rivestito dalle risorse umane. Tradizionalmente, i manager hanno sempre visto la funzione delle risorse umane come professionale e amministrativa. Le risorse umane sono sempre state focalizzate su questioni di tipo operativo e amministrativo e hanno avuto un ruolo limitato nella strategia aziendale. 

A partire dagli anni Novanta, è emersa una nuova enfasi sulla strategia e sull’importanza del sistema delle risorse umane. Se l’obiettivo della strategia aziendale è creare un vantaggio competitivo, l’obiettivo della strategia delle risorse umane va nella stessa direzione e la rafforza, e massimizzando il contributo delle risorse umane al fine aziendale, si crea valore per tutti gli stakeholders. 

Il ruolo strategico delle risorse umane è dato dalle tre dimensioni della “catena del valore”, rappresentata dalla struttura aziendale delle risorse umane
:

· la funzione;

· il sistema;

· il comportamento degli impiegati.

Le aziende “people centered” (quelle centrate sulle persone come leva di vantaggio competitivo) vedono nella valorizzazione delle risorse umane il punto di partenza per la creazione di valore d’impresa.

In particolare, esse si caratterizzano per la presenza di tre aspetti fondamentali:

1. Un chiaro e ben articolato set di valori aziendali ampiamente condivisi;

2. Un grado di allineamento e coerenza con i valori delle pratiche “people centered”;

3. Un ruolo attivo dei manager dell’impresa nell’assicurare che i valori siano mantenuti e costantemente fatti reali da tutti coloro che lavorano nell’organizzazione.

3.2 I valori e la cultura aziendale 

Nelle aziende “people centered” valori e cultura sono considerati così importanti da venire ancora prima delle logiche del mercato quali il prezzo. 

Per “valore” si intende una credenza riguardo ciò che è importante o che conta, una credenza relativa ad uno stato finale desiderevole che trascende situazioni specifiche e che guida il comportamento.

Per molte aziende che hanno saputo valorizzare le risorse umane al loro interno, è stato fondamentale partire dalla definizione dei principi considerati importanti dalle persone o dal gruppo, e questo per una serie di motivi:

· Per dare uno scopo, facendo capire alle persone che quello che stanno facendo è importante;

· Per sottolineare l’importanza e la dignità della persona nell’ambiente aziendale;

· Per aiutare nel processo di selezione del personale ad assumere le giuste persone. 

I valori ispirano alla definizione della strategia aziendale, la quale non deve solamente rappresentare un “che cosa” si vuole raggiungere, ma un “come” essa può essere implementata.   Quando gli obiettivi strategici non sono sviluppati con un occhio di riguardo sul come realizzarli e comunicarli in tutta l’organizzazione, essi tendono a diventare generici. Ad esempio “migliorare l’efficienza operativa”, o “migliorare la produttività”, o ancora “aumentare la presenza nei mercati internazionali”. Obiettivi come questi sono così vaghi che i singoli manager e impiegati non possono sapere come agire per raggiungerli. Peggio ancora, i dipendenti non sono in grado di riconoscere tali obiettivi come unici della loro azienda. 

Identificare la strategia dell’organizzazione in termini specifici e non generici è un passo importante. L’elemento chiave è determinare gli obiettivi aziendali in modo che le persone possano capire il loro ruolo personale nel raggiungerli.

Affrontando l’analisi della cultura d’impresa nei termini indicati dalla Business Ethics si giunge a considerare i valori etici di base - onestà, lealtà, giustizia, rispetto per la vita umana di ogni singolo uomo e gruppo di uomini - come una precondizione per l’affermarsi dei valori d’impresa funzionali al successo duraturo di essa. 

Si possono identificare a tale proposito quattro categorie di valori comuni nella leadership aziendale:

1.  personali:  la lealtà nei reciproci rapporti, la forza d'animo, la determinazione, l'onestà, l'umiltà e il coraggio;

2. professionali: lo stimolo alla competenza, la ricerca dell'eccellenza, il soddisfacimento dei bisogni del cliente;

3.  collettivi:  l'identificazione della missione aziendale, la convergenza tra obiettivi e modi per conseguirli: rispetto degli impegni assunti, rapporto fiduciario con l'interlocutore, motivazione, creatività, premiazione del merito, dimensione non materiale della propria realizzazione 

4.  istituzionali: valori tendenti a definire il ruolo dell’impresa nel contesto socio-economico e il suo esplicarsi in rapporti fisiologici tra l’impresa e gli attori sociali (unitarietà, autonomia, fedeltà alla missione aziendale, durabilità,..)
.

I valori sono quindi espressione dei rapporti tra i diversi soggetti operanti nell'impresa e con l'impresa: si consolidano nel momento in cui l'individuo si confronta con gli altri individui, quando si mette in relazione con essi. E l'elemento che rappresenta la chiave di volta delle relazioni è la centralità dell'uomo, basata su una tensione ideale che dà valore agli uomini stessi 

Un valore, punto di riferimento per capire il comportamento o l’atteggiamento corretto da tenere  in una determinata situazione, può agire come un potente sistema di controllo sociale.  Questo è ciò che veramente si intende quando si parla di “cultura organizzativa”: un sistema di controllo sociale in cui le aspettative condivise guidano il comportamento delle persone all’interno dell’organizzazione.

Dare una definizione univoca di cultura d’impresa è piuttosto difficile, considerando l’astrattezza dell’oggetto; molti autori si sono cimentati, ottenendo risultati diversi se l’approccio di partenza era antropologico, economico aziendale, psicologico, ecc. 

La cultura d’impresa è qualcosa che è strettamente collegato alla realtà d’impresa in cui vivono gli uomini che in essa operano ed è costruita lentamente in una progressiva sedimentazione di comportamenti e valori che conduce alla loro assimilazione e condivisione.
La cultura può essere pensata come la memoria collettiva di una società. Essa è l’accumulazione di significati condivisi, rituali, norme e tradizioni tra i membri di una organizzazione o di una società.
 

Per  un’impresa la cultura rappresenta l’insieme dei valori e delle credenze condivisi all’interno dell’organizzazione che guidano le decisioni dei dipendenti e i comportamenti dell’azienda stessa.
  

La cultura d’impresa è un elemento chiave nei risultati aziendali: tutte le aziende di maggiore successo si caratterizzano per la presenza di valori culturali evidenti, recepiti e condivisi; viceversa, le aziende in declino mancano quasi sempre si una precisa impronta culturale.

Soprattutto in un ambiente in continua evoluzione e cambiamento, la fedeltà ai valori aziendali rappresenta la carta vincente che garantisce la competitività e il successo dell’organizzazione attraverso il conseguimento di elevate performance.

Una ricerca eseguita nel 1998 e pubblicata sulla rivista  Fortune
 ha evidenziato come la cultura aziendale sia l’elemento chiave che distingue le società di grande successo da quelle di medio successo. Secondo Bruce Pfau che ha guidato l’indagine “uno dei migliori parametri per giudicare l’eccellenza di un’impresa è la sua abilità nell’attrarre, motivare e mantenere i talenti, e la presenza di una forte cultura aziendale è la leva per rafforzare questa capacità.”

Tab. 3 -  Priorità aziendali 

Priorità delle top performer
Priorità delle medie performer




1 Gioco di squadra
1 Minimizzare il rischio




2 Attenzione sul consumatore
2 Rispettare la catena del potere




3 Corretto trattamento degli impiegati
3 Supportare il boss




4 Iniziativa e innovazione
4 Realizzare i budget




Fonte: PFAU  B.,“1998 Survey: The World’s Most Admired Companies”, Fortune, October 26, 1998

Anche se i valori sono un ingrediente importante e cruciale per il successo delle imprese,  non sono di per sé sufficienti. Essi diventano rilevanti solo quando vengono tradotti e applicati all’interno dell’organizzazione. Per prima cosa è necessario che i manager aziendali credano in essi e agiscano coerentemente ad essi. Gli impiegati sono degli attenti osservatori e ascoltatori. Se uno dei dirigenti dice una cosa e poi ne fa un’altra, le persone intelligenti diventeranno presto scettiche e riluttanti ad agire secondo i valori aziendali. 

Un altro elemento importante da tenere in considerazione è la perfetta coerenza che deve esistere tra i valori dell’organizzazione e le pratiche che esprimono tali valori. Una volta che valori e cultura risultano essere chiari, le aziende “people-centered”  progettano un processo che permetta loro di identificare le persone che condividono o non condividono i valori dell’impresa. Le organizzazioni che credono nell’importanza dei loro valori, scelgono le persone non solo in base alle loro competenze o abilità, ma anche e soprattutto in base alla loro capacità di adattarsi e inserirsi all’interno dell’azienda. I requisiti considerati importanti sono quelli che aiutano una persona a crescere, cambiare e svilupparsi per incontrare le nuove sfide e i nuovi cambiamenti del mercato.  Requisiti che comprendono una disponibilità a imparare e cercare cose nuove, ad essere parte di una squadra e ad accettare responsabilità.

Viene sottolineata l’importanza rivestita da ogni singola persona per il futuro dell’azienda. Si parla di  veri e propri “investimenti” sulle persone testimoniati da alcune pratiche utilizzate da molteplice aziende. Alla Southwest, per esempio, i nuovi assunti vengono accolti con una grande festa per celebrare il loro ingresso nel team aziendale e viene loro offerto un programma di ottanta ora annuali di training.  Al “The Men’s Wearhouse”, invece, viene offerto ai nuovi dipendenti una gita il cui scopo è di insegnare loro le abilità richieste dal nuovo impiego e di permettere una socializzazione alla cultura aziendale e un buon inserimento nell’azienda.

Continue opportunità di sviluppo e di crescita professionale, training personali, momenti di condivisione al di fuori degli orari lavorativi (es. serate, gite,…) sono tutti investimenti che l’azienda esegue sui propri dipendenti per trasmettere loro l’importanza rivestita da ciascuno per l’azienda.

3.3 Un approccio basato sui valori aziendali per sviluppare e realizzare una  strategia

Se ci fermiamo per un istante a pensare agli elementi che caratterizzano la creazione di una strategia aziendale secondo un approccio di tipo tradizionale, vediamo che il punto di partenza  è rappresentato dalla scelta del settore.
 I manager aziendali decidono per prima cosa il tipo di settore in cui vogliono inserirsi, scelgono i prodotti, i mercati e l’area geografica in cui vogliono posizionare la loro azienda. Passo successivo è decidere come l’azienda si pone nei confronti della concorrenza. In questa fase i dirigenti  si trovano a sviluppare una valida proposta per il consumatore decidendo, per esempio, il tipo di prezzo da applicare, la qualità, il servizio, il grado di innovazione tecnologica, ecc.  In seguito, queste decisioni sono utilizzate per identificare il tipo di competenze o capacità di cui necessita l’azienda. Per esempio se un’impresa decide di competere sui servizi offerti, ci si chiede quali saranno le abilità specifiche richieste. 

 
Ulteriore passo in avanti è la traduzione di queste decisioni in piani funzionali specifici e obiettivi che vengono delegati al personale operativo (marketing, finanza, risorse umane,..)  per essere realizzati. I dirigenti aziendali controllano e supervisionano tali progetti intervenendo quando  necessario

Tab. 4 – Strategia secondo un approccio di tipo convenzionale




1. Strategia
In che business ci troviamo?


Come possiamo competere?




2. Strategie funzionali
Marketing


Produzione


Finanza


Risorse umane


…




3. Fattori chiave di successo
Quali posizioni critiche devono essere prese per realizzare questa strategia?




4. Allineamento organizzativo
Realizzazione di sistemi e progetti


(assunzione e selezione del personale, 


training, …)




5. Ruolo dei manager
Monitorare e intervenire se necessario




Fonte: O’REILLY III C., PFEFFER J., Hidden value. How great companies achieve extraordinary results with ordinary people, Harvard Business School Press, Boston, 2000

Se andiamo ora ad analizzare il processo che caratterizza la strategia di un’organizzazione “people centered”, notiamo che esso è opposto rispetto a quello sopra descritto. 

Il punto di partenza è rappresentato da una definizione di quelli che sono i valori aziendali e i principi base che permettono di sprigionare il potenziale umano delle persone impiegate in azienda (es. divertimento, rispetto, fiducia, collaborazione,.. ecc.). 

Questi valori sono poi usati per sviluppare o al limite valutare le politiche e le pratiche manageriali che traducono in pratica i valori su una base giornaliera e che hanno effetti sulle persone. Si creano così competenze e capacità che possono cambiare le dinamiche competitive del settore. In questo approccio, la strategia viene alla fine, dopo che i valori  sono stati stabiliti e dopo che la società ha  predisposto le competenze necessarie. E’ necessario sottolineare che non è che la strategia non sia importante per le aziende “people centered”: semplicemente non si tratta di una strategia di tipo convenzionale. Ciascuna di esse ha una strategia competitiva ben definita che l’aiuta a prendere le giuste decisioni circa il come e il dove competere. Ciò che le caratterizza però è che queste decisioni strategiche si bilanciano con il  fatto di vivere determinati valori e di creare allineamento tra questi valori e le persone. Molte organizzazioni mancano di  questo legame.  Sono troppo focalizzate sulla strategia e non abbastanza sui valori e sulle pratiche manageriali che li traducono in realtà. 

Tab. 5 – Strategia secondo un approccio basato sui valori




1.Valori fondamentali o credenze
Quali sono i principi aziendali basilari?


In che cosa crede l’azienda?




2.Determinazione delle pratiche manageriali che 
Quali politiche e pratiche manageriali

riflettono e conglobano tali 
sono coerenti con questi valori?

valori





3. Utilizzare i valori per costruire i punti di forza
Cosa si  può offrire in più al  consumatore 

dell'azienda
rispetto ai concorrenti




4. Inventare una strategia che sia coerente con i valori e 
Date le  capacità aziendali, come si può  creare valore in modo che non sia 

Utilizzi le capacità per 
facilmente imitabile dai concorrenti?

competere con nuovi e 


inusuali strumenti. 





5. Ruolo dei manager
Gestire i valori e la cultura dell'azienda




Fonte: O’REILLY III C., PFEFFER J., Hidden value. How great companies achieve extraordinary results with ordinary people, Harvard Business School Press, Boston,  2000

3.4 L’importanza del ruolo dei manager nell’assicurare fedeltà ai valori aziendali

La capacità  di raggiungere una determinata strategia dipende dall’abilità con cui l’azienda è in grado di attirare  e mantenere valide persone utilizzando le  loro conoscenze, opinioni e punti di vista. Ecco perché sprigionare il valore nascosto nelle persone all’interno dell’azienda è cruciale per il successo della stessa 

Per vedere come le opinioni relative alle persone incidono sull’organizzazione, proviamo a considerare alcune supposizioni che sottostanno a molte teorie economiche relativamente alla motivazione del personale.
 Per prima cosa, c’è una presunzione diffusa secondo la quale è assai improbabile che le persone facciano sforzi senza essere pagate o senza essere strettamente controllate.  Un’altra idea diffusa è che le persone, che perseguono il loro proprio interesse, spesso non rappresentano le loro reali preferenze ed innestano inganni e falsità. Una terza credenza molto diffusa è che gli obiettivi dei lavoratori e quelli manager non sono allineati: dipendenti e manager vogliono risultati diversi quando lavorano. Ciò significa che sistemi incentivanti devono essere progettati per assicurare che le persone facciano quello che  è giusto per il bene dell’azienda.

Anche se ognuna delle supposizioni sopra descritte può essere valida in particolari situazioni o per determinate persone, nessuna di esse probabilmente è corretta  in ambienti che valorizzano il ruolo delle risorse umane. 

Quando i sistemi sono progettati per monitorare e controllare le persone, esse sentiranno presto la mancanza di autonomia e di fiducia nei loro confronti e ridurranno presto i loro sforzi.  Ciò conduce a un circolo vizioso di stretto controllo, più resistenza e maggiore tensione. 

Un sistema alternativo che allinea gli interessi di impiegati, manager e stakeholders per il raggiungimento di  un beneficio comune e valorizza l’impegno e la forza delle persone all’interno dell’azienda esiste.  E la cosa più interessante di questo sistema è che realmente esso  funziona in molte organizzazioni. 

In un’analisi di alcune aziende people-centered, è emerso che i loro manager vedono il ruolo che svolgono  non come coloro che decidono la strategia aziendale o ne controllano la gestione, quanto come coloro che stabiliscono e contribuiscono a rinforzare la visione, i valori e la cultura dell’organizzazione. Questa è la loro missione. 

Essi appaiono come esempi viventi dei valori della loro azienda. Più che dei manager essi sono dei leader che aiutano le persone all’interno dell’organizzazione a capire perché quello che stanno facendo è importante.

A tal proposito non vogliono usufruire di particolari agevolazioni quali sale da pranzo riservate, aerei privati, servizi riservati,…che non fanno altro che accentuare la differenza tra chi “ha” il potere in azienda e chi no. Con un simile comportamento, si viene a creare all’interno dell’organizzazione un clima di fiducia reciproca tra il management e gli impiegati e un legame forte tra l’azienda e le persone che lavorano al suo interno. La fedeltà dei manager alla cultura aziendale mantiene vivi i valori all’interno dell’organizzazione, anche nei momenti di difficoltà.

Un altro elemento importante che caratterizza le aziende people centered è la diffusione e la condivisione delle informazioni aziendali (dati finanziari, operativi,…) in tutta l’organizzazione. Se le persone devono prendere delle decisioni, essi necessitano di tutte le informazioni per prendere queste decisioni nel modo più efficiente possibile. La condivisione delle informazioni in tutta l’azienda fa sentire le persone importanti e coinvolte, creando così un clima di serenità, rispetto e fiducia. Usare le idee, le informazioni e la creatività di tutte le persone presenti nell’organizzazione, inoltre, fornisce un vantaggio reale in un mondo in costante cambiamento.

I manager considerano poi fondamentale la diffusione di sistemi di squadra all’interno dell’ambiente lavorativo per promuovere autonomia e responsabilità e per creare un senso di appartenenza all’organizzazione.

3.5 La competenza delle risorse umane

La parola “competenza” si riferisce alle caratteristiche di conoscenza, abilità e personalità di un individuo che influiscono direttamente le performance del suo lavoro. 

 Il concetto della competenza individuale ha un lunga tradizione nel campo aziendale. Alcune ricerche hanno cercato di specificare le competenze delle risorse umane attraverso interviste a dirigenti di singole imprese.
 Molte società hanno identificato critiche competenze delle risorse umane chiedendo direttamente ai manager cosa essi si aspettano dalle risorse umane e il tipo di competenze professionali richieste. 

Dall’analisi è risultato fondamentale da parte delle risorse umane:

1) Una conoscenza del settore

Le risorse umane professionali aggiungono valore ad una organizzazione quando esse capiscono come opera l’azienda. Partendo da questa analisi, sono in grado di adottare attività organizzative e di risorse umane che meglio si adattano a condizioni aziendali variabili. Solo conoscendo le capacità finanziarie, strategiche, tecnologiche e organizzative dell’azienda le risorse umane possono giocare un ruolo in qualsiasi discussione strategica. Le persone che lavorano all’interno dell’organizzazione   possono avere piena conoscenza delle loro discipline, ma non avere chiaro l’essenza del settore in cui l’azienda opera. Conoscere il settore non significa essere capaci di gestire tutte le funzioni aziendali, ma avere la capacità di capirle.

2) Una gestione del cambiamento.

Una delle sfide più grandi che si trovano a dover affrontare i vari Consigli di Amministrazione è il bisogno crescente di rifocalizzare l’organizzazione in risposta alle nuove direzioni strategiche.  Le risorse umane professionali, se preparate,  sono ben posizionate per condurre questo cambiamento. Una persona che è in grado di gestire un processo di cambiamento dimostra le seguenti abilità:

· di diagnosticare il problema;

· di costruire relazioni con i clienti;

· di articolare una visione;

· di risolvere i problemi;

· di raggiungere gli obiettivi.

Questa competenza richiede:

· una conoscenza dei processi di cambiamento;

· abilità nel comportarsi come agenti di questo cambiamento;

· predisposizione a condurre il cambiamento.

Che sono caratteristiche essenziali per coinvolgere il lato “umano” dell’organizzazione.

3) Detenere la cultura aziendale.

Alcuni ricercatori come John Kotter e James Heskett hanno riscontrato che le aziende con una forte cultura d’impresa (misurata in base all’estensione con cui i valori dell’azienda sono condivisi dai suoi dipendenti) tendono a raggiungere performance più alte. Le risorse umane necessitano di capire che essi sono “detentori della cultura” e che il loro impatto supera i confini delle loro funzioni.

4) Credibilità personale

Se vogliamo descrivere cosa si intende per “credibilità personale”, dobbiamo analizzare le tre componenti di cui si compone.
 

Per prima cosa, essa richiede che le risorse umane “vivano” i valori aziendali, elemento che va certamente passo a passo con “l’essere  detentori della cultura”. Alcuni tra i valori organizzativi che spesso vengono scelti dai dirigenti sono l’apertura, l’abilità ad essere parte di una squadra, la capacità di trattare gli individui con rispetto, l’attenzione al processo e alle performance, ecc. Se le risorse umane non vivono questi valori nel loro lavoro, esse non possono aspettarsi che gli altri diano loro credibilità. 

Come secondo elemento, le risorse umane costruiscono credibilità quando le loro relazioni con i colleghi sono fondate sulla fiducia. Le relazioni di fiducia emergono quando le persone vengono valorizzate, quando sono in grado di lavorare bene insieme come membri di una squadra, esercitando un’influenza senza avere un’autorità.

In termini organizzativi la fiducia è la risorsa che alimenta le relazioni  e si raggiunge nel momento in cui gli interlocutori, davanti ad un problema, pensano che ci comportiamo come loro vogliono. Alcuni elementi considerati fondamentali per costruire fiducia tra i membri di un’organizzazione sono:

· Trattare gli altri con sincerità assoluta;

· Colmare di fiducia i propri colleghi;

· Essere ricettivi di fronte a nuove idee, senza badare alla loro origine;

· Prendere rischi personali nell’interesse della società;

· Essere altruisti e attenti agli altri.

Terzo aspetto, le risorse umane si guadagnano il rispetto dei colleghi se assumono una posizione. Assumere una posizione significa avere un punto di vista su come l’impresa può vincere sul mercato, presentare idee e soluzioni innovative, incoraggiare il dibattito su questioni chiave. 
Tab. 6 – Descrizione delle principali competenze delle risorse umane

Competenza generale 

Competenze specifiche





Credibilità personale

guadagnare fiducia



generare confidenza negli altri



dimostrare  forte integrità 



assumere rischi appropriati 





Abilità nel gestire i cambiamenti

stabilire fiducia e credibilità nelle relazioni con le persone



avere un ruolo proattivo di fronte ai cambiamenti



costruire relazioni durature con gli altri 



incoraggiare gli altri ad essere creativi 



identificare  i problemi centrali al successo aziendale





Detenere la cultura aziendale

Condividere le conoscenze all'interno di tutta l'organizzazione



essere campioni nel processo di trasformazione culturale



tradurre la cultura in specifici comportamenti



identificare la cultura necessaria per incontrare la strategia aziendale 



incoraggiare i dirigenti a comportarsi in linea con la cultura aziendale



Focalizzare la cultura interna ai bisogni dei clienti esterni





Conoscere il settore

capire:



la struttura organizzativa



le pratiche relative alle risorse umane



le vendite e il marketing



l'analisi competitiva



il sistema informativo





Fonte: BEKER B., HUSELID M., ULRICH D., The HR Scorecard: linking People, Strategy and Performance, Harvard Business School Press, Boston 2001
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