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Riconoscere e valorizzare il ruolo delle risorse umane all’interno dell’azienda è una delle componenti essenziali della difesa e dello sviluppo del valore d’impresa. 

Se negli anni Settanta, nell’era delle aziende production-oriented, il vantaggio competitivo era ricercato, ed allora anche ottenuto, facendo leva su fattori come le economie di scala, la quota di mercato relativa, il possesso di particolari tecnologie o ancora l’accesso ai mercati finanziari più efficienti, oggi appare ampio il consenso circa la crucialità delle persone nell’assicurare il successo competitivo. 

Nelle organizzazioni moderne la costruzione del vantaggio competitivo ed il suo consolidamento passano attraverso le scelte di gestione delle risorse umane.
 

Tecnologie, soluzioni organizzative, strumenti gestionali non sono più sufficienti senza un’adeguata capacità di applicarli in situazioni nuove e impreviste.

  L’imprenditore deve affidarsi a persone che condividano con lui la tensione verso l’obiettivo, che sappiano operare come farebbe lui, e nel loro campo, forse meglio. E’ questa capacità che fa il successo dell’impresa, e quindi ne difende e consolida il valore.

2.1 La valorizzazione delle risorse umane

Valorizzare le risorse umane significa sviluppare e pretendere che i collaboratori sviluppino, a fianco delle capacità strategiche, tecnologiche, commerciali, anche quelle particolari capacità che fondono e generano tutte le altre, soprattutto in periodi di cambiamento.

Il termine “risorse umane” si sta sempre più diffondendo nel linguaggio aziendale, andando il più delle volte a sostituire la “vecchia” nozione di “personale”. Distinguere tra “personale” e “risorsa” significa distinguere tra “dipendenti” - intesi come “collaboratori” che producono merci ed erogano servizi - e “collaboratori” che diventano “risorse” in funzione di ruoli lavorativi che assumono nell’impresa e attraverso cui contribuiscono al raggiungimento degli obiettivi economici.

Una risorsa deve avere delle caratteristiche precise:

· Deve “creare valore”;

· Deve essere “posseduta” e “controllata”;

· Deve essere “valutata” in termini economici.

Ne consegue che anche le persone che lavorano in azienda, essendo appunto “risorse” umane, devono soddisfare tali aspetti.

Con un approccio di “gestione delle risorse umane” (Human Resource Management HRM), le persone che lavorano all’interno dell’azienda non sono più viste come dei costi, ma come delle risorse e delle opportunità di crescita.

All’origine si parlava di “forza lavoro”, in analogia con la forza motrice, e in tale ottica il lavoro era un costo che si doveva ridurre. Intorno agli anni Sessanta, si è cominciato a parlare di “lavoratori” distinguendo tra operai, impiegati e dirigenti. Essi rappresentavano sempre un costo, ma meno governabile a causa dei contratti di lavoro.

Successivamente si è coniato il termine “risorse umane”. Da un punto di vista culturale

il lavoro è oggi visto come un investimento. Non è più un costo d’esercizio, ma un costo di capitale. Il lavoro diventa patrimonio aziendale.

Il passaggio successivo alle persone è dato da un cambiamento culturale drastico: entrano nell’impresa i sentimenti, che sono i valori che riescono a motivare e stimolare le persone.

Secondo autori quali Stewart
, è avvenuto un salto epocale nello stile di direzione: “Si è passati dalla gestione delle risorse umane alla valorizzazione delle persone.”

Dal momento che la fonte primaria di vantaggio competitivo è data dalla capacità di “produrre sistematicamente umana conoscenza” (Camuffo, 1996), il “capitale umano”, inteso anche come formazione, esperienza, capacità di giudizio, di decisione e di relazione, è tra le risorse di diversa natura sulle quali si fonda il successo di un’impresa, quella più difficile da imitare. Essa si compone di diversi elementi quali il know-how tecnico, organizzativo, gli stili di direzione, e si tratta di aspetti propri di una certa azienda generati dalla stessa cultura d’impresa. E’ in pratica il risultato di relazioni interpersonali, di fenomeni socialmente complessi che non è possibile spiegare, scomporre e tanto meno replicare. Si parla di “capitale umano” e non fisico o finanziario perché non è possibile separare una persona dal suo personale bagaglio di conoscenze, dalle sue abilità, dal suo stato di salute o dai suoi valori, come si può invece fare trasferendo i beni finanziari o fisici lontano dal loro proprietario.

Quella che è stata definita la “rivoluzione del capitale umano” è iniziata circa trent’anni fa. Fra i suoi pionieri troviamo Ted Schultz, Jacob Mincer, Milton Friedman, Sherwin Rosen, e numerosi altri professori dell’Università di Chicago.
 

Il concetto di “capitale umano” viene ancora considerato con sospetto all’interno dei circoli accademici che fondano la loro analisi del sociale sulla convinzione che il capitale sfrutta il lavoro. E’ facile comprendere i problemi generati dal concetto di capitale umano: infatti, se il capitale sfrutta il lavoro, anche il capitale umano lo sfrutta? Ci sono lavoratori  che ne sfruttano altri? Ma il mondo, oggi,  è molto cambiato e il concetto di capitale umano è entrato nell’uso comune, non solo nella sfera delle scienze sociali, ma persino nei mass media.

L’istruzione e la formazione sono i più importanti investimenti in capitale umano. La tensione all’apprendimento non può che derivare dalla propensione a vedere e pensare in modo diverso rispetto al passato, da una cultura capace di mettere in discussione e cambiare i propri paradigmi e quindi di rinnovarsi costantemente. E’ necessario realizzare una vera trasformazione organizzativa e culturale. 

In tale contesto, il direttore del personale deve sganciarsi da una logica di prevalente gestione di risorse e diventare il responsabile dello sviluppo e della crescita della conoscenza nell’organizzazione. Deve superare il modello tradizionale della direzione del personale per evolvere in quello dell’Intellectual capital manager. In tale accezione il manager è un “allenatore”, è colui che garantisce la vitalità dell’impresa e quindi la sua tensione all’apprendimento.
 Il nuovo direttore del personale, ad esempio, deve guidare questa trasformazione, formando le persone e promuovendone la crescita. Deve saper ascoltare, consigliare, aiutare, guidare e motivare, oltre che valutare le potenzialità delle persone. Deve altresì creare le condizioni che favoriscano la massima espressione del potenziale di ogni individuo. L’approccio tradizionale si basa sulla “conformità”; l’approccio moderno su “impegno, responsabilità e reciprocità”.

Tab. 2 – Diversi approcci nella gestione delle risorse umane


Conformità
Impegno/Responsabilità reciprocità

Contratto psicologico
· Equo giorno lavorativo

· Per un Equo compenso
· Impegno e responsabilità reciproche

Luogo di controllo 
· Esterno
· Interno

Principi organizzativi
· Meccanici

· Formali/Definizione dei ruoli

· Top- down

· Accentramento
· Organici

· Flessibilità dei ruoli

· Bottom-up

· Decentramento

Relazioni di lavoro
· Pluraliste

· Collettive

· Bassa fiducia
· Unitarie

· Individuali

· Alta fiducia

Obiettivi
· Efficienza amministrativa

· Standard di Performance

· Minimizzare i costi
· Work force adattabile

· Miglioramento delle performance

· Massimizzare uso risorse

Fonte: CASTELLI F., “Perché si crea valore attraverso le persone”, Ticonzero, n. 22 luglio/agosto 2001

Nella realtà aziendale l’uomo non viene considerato come semplice variabile strutturale, ma come autentico principio di eccellenza.
 

Un’impresa che opera all’interno di un sistema innovativo non può reggere in modo durevole alla concorrenza se non è in grado di riorientare strategicamente la propria formula imprenditoriale. E questo implica che le varie aree funzionali si correlino sinergicamente in una visione unitaria ed armonica all’interno della missione aziendale. 

L’innovazione deve estendersi a tutte le risorse costituenti il patrimonio tecnologico, commerciale, direzionale.  Si fa riferimento, soprattutto, ai radicali mutamenti di mentalità, che devono coinvolgere con un grado di particolare intensità le risorse dell’uomo. 

Per poter competere in modo duraturo è necessario non solo rinnovare impianti e prodotti, ma anche coinvolgere intelligenze e volontà. Precisamente per un processo innovativo non è sufficiente saper pianificare, orientare e decidere, occorre anche attuare e realizzare, con la partecipazione di tutte le persone presenti nel processo aziendale. 

L’analisi del capitale umano presuppone che l’istruzione faccia aumentare gli stipendi e la produttività principalmente fornendo alle persone la conoscenza e la capacità e insegnando loro ad analizzare i problemi. Il vero limite di una tale impostazione è che alle imprese interessa relativamente conoscere i voti scolastici dei candidati. Ad esse importa vedere cosa le persone sono in grado di fare, qual è il loro comportamento nel contesto della vita lavorativa, in rapporto alla disciplina imposta in fabbrica, al bisogno di soddisfare i clienti e di andare d’accordo con i compagni di lavoro, per esempio.
 

Naturalmente, l’istruzione e la formazione avvengono anche al di fuori delle scuole, in particolare nei posti di lavoro.

Consistenti sforzi devono essere dedicati in ambito aziendale alla manutenzione culturale, finalizzata ad un coerente sviluppo delle risorse umane. Sforzi di accrescimento culturale in azienda che devono tenere in considerazione la necessità di comunicare e di diffondere all’interno della stessa un flusso di informazioni più ricco ed adeguato. Si arriva a “fare cultura” anche quando si riesce a creare un sostrato concettuale comune, quando si giunge a concepire la comunicazione come dialogo, relazione e intersoggettività. La cultura e la formazione aiutano anche a far fronte ai cambiamenti tecnologici e alla nuova produttività nel settore manifatturiero e dei servizi. Studi recenti hanno messo in luce che le industrie che si evolvono più velocemente attraggono i lavoratori meglio istruiti e forniscono una migliore formazione sul lavoro.   

Innovativo è quell’imprenditore che sa aprire le intenzioni dei suoi uomini al bene economico aziendale considerato in sé e in rapporto agli altri obiettivi sociali, competitivi, di sviluppo, coniugando di volta in volta interessi individuali con quelli collettivi, competenze personali con quelle di gruppo, in una comune tensione di crescita.

2.2 Le risorse umane nell’azienda e nella società

Quando si parla di risorse umane, occorre distinguere tra le risorse dell’uomo che vive fuori dell’azienda e le risorse dell’uomo che vive nell’azienda. Esiste oggi una maggiore attenzione al senso, al significato da dare alla propria vita. Quello che è stato chiamato l’allineamento tra gli scopi e le strategie dell’azienda da una parte e quelli che sono i fini, le mete, i bisogni e i valori individuali dell’altra deve essere recuperato sempre di più. Bisogna dare più spazio a quella che è la risorsa umana. 

La risorsa umana è ancora considerata per quanto riguarda la parte della professionalità, per ciò che una persona sa fare e deve fare, per le competenze tecniche che le sono richieste. 

La persona invece ha molto di più: ha più istruzione di quanto le si attribuisca solitamente, ha doti umane, ha doti sociali, ha doti politiche (non partitiche) più importanti. Discutendo di capitale umano non si può in alcun modo omettere di considerare l’influenza che hanno le famiglie sulla conoscenza, sulle abilità, sui   valori 

e sulle abitudini dei loro figli.
 

Si ha la fondata impressione che molto spesso colui che lavora dentro all’azienda sia considerato molto meno di quanto egli in realtà sia. Si registra così un deficit motivazionale da parte di chi lavora, in quanto nei suoi confronti viene espressa una valutazione decurtata rispetto alle sue reali ed effettive potenzialità. 

Il lavoratore sente di essere, sente di volere, sente di poter fare di più. Questo divario tra ciò che una persona pensa di essere e di poter fare e quello che fa dà luogo a tutta una serie di problemi che sono problemi di perdite aziendali e umane. Una persona può lasciar perdere di perseguire queste sue potenzialità perché magari la risorsa “soldi” vince sulle altre. Oppure la persona può mettersi in una posizione di distacco e di disaffezione verso quel lavoro che la riduce ad una pura funzione strumentale.

Oggi, malgrado tutto, si considera ancora l’organizzazione aziendale come un sistema, ma come un sistema chiuso, diviso sulle mansioni, diviso sui ruoli, diviso sulle competenze. Non si pensa che un sistema, come quello aziendale, è un’organizzazione, e quindi sempre un momento di una costruzione intersoggettiva, simbolica, che si va formando giorno per giorno, che non si può mai definire, che non si può mai irrigidire.

Il ruolo, cioè che ciascuno fa o sente di dover fare, è qualche cosa che deve valorizzare le risorse soggettive. La razionalità non è più la razionalità di tipo tradizionale.

“L’eccellenza nella gestione delle risorse umane è prima di tutto riscoperta delle risorse dell’uomo nella loro pienezza e totalità.”
 

L’impresa deve ricercare la “legittimazione sociale”, cioè il soddisfacimento delle esigenze dei diversi soggetti, attraverso la moltitudine di relazioni pubbliche che ogni giorno intrattiene. Il capitale sociale si può considerare come l’insieme delle relazioni sociali di cui un soggetto individuale (per esempio un imprenditore o un lavoratore) o un soggetto collettivo (privato o pubblico) dispone in un determinato momento. Attraverso il capitale di relazioni si producono risorse cognitive, come le informazioni, o normative, come la fiducia, che permettono agli attori di realizzare obiettivi che non sarebbero altrimenti raggiungibili, o lo sarebbero a costi molto più elevati. Spostandosi dal livello individuale a quello aggregato, si potrà poi dire che un determinato contesto territoriale sarà più o meno ricco di capitale sociale a seconda che i soggetti individuali o collettivi che vi risiedono siano coinvolti in reti di relazioni più o meno diffuse.
 La risorsa che alimenta la relazione è la fiducia.

2.3 Il ruolo della fiducia nella creazione di valore

La creazione di valore è il modo con cui le organizzazioni possono assicurare la loro sopravvivenza e le imprese, per creare valore, devono costruire e sostenere un ambiente di fiducia, sia all’interno che all’esterno dell’organizzazione.

La fiducia facilita la cooperazione, promuove forme organizzative di tipo adattivo come i network, è una precondizione per il successo in nuovi ambienti aziendali e, in generale, ha sia un effetto positivo sull’efficienza e sull’efficacia organizzativa, che sulla competitività aziendale.

E’ stato Park
 nel 1998 ad indirizzare la questione della creazione di valore e della fiducia tra gli stakeholders. La sua analisi concettuale permette di chiarificare come la fiducia tra un’organizzazione e i suoi membri e tra i membri stessi abbia un impatto sui meccanismi organizzativi che assicurano la sopravvivenza attraverso la massimizzazione del valore.

Ogni organizzazione non può semplicemente limitarsi alle performance economiche. La legittimazione è fondamentale per la sopravvivenza: più alta è la creazione di valore che incontra le aspettative degli stakeholders, più alta sarà la legittimazione.

La fiducia implica aspettative di reciprocità: la contemporanea presenza di buona volontà e prevedibilità del comportamento altrui è considerato essenziale per distinguere tra fiducia e potere.

La maggior parte della fiducia che si viene a creare all’interno dell’azienda (fiducia organizzativa) è dello stesso tipo di quella che si viene a generare tra gli individui. Le prime impressioni e valutazioni derivano, cioè, dall’esperienza e dalle osservazioni fatte. Ma la fiducia organizzativa non è semplicemente la somma totale delle singole e personali relazioni all’interno dell’azienda.
 

Uno studio eseguito dall’Università di Chicago ha evidenziato alcuni elementi considerati fondamentali per costruire fiducia tra i membri di un’organizzazione:

· 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;

· Dare credito quando dovuto;

· Stabilire chiari confini sulle domande che possono essere fatte ai dipendenti.

Le imprese, al fine di evidenziare la fiducia del personale nei confronti dell’organizzazione e tra i suoi stessi membri, devono essere regole trasparenti che allineino le abilità dei lavoratori con le domande di lavoro.

La “benevolenza”, sebbene non sia una condizione sufficiente per costruire fiducia, è necessaria e si può tradurre in tre azioni principali:

· mostrare sensibilità e considerazione nei confronti degli interessi e dei bisogni del personale;

· proteggere gli interessi dei propri dipendenti;

· evitare lo sfruttamento.

2.4 La gestione delle risorse umane

Già si è detto in merito al ruolo ricoperto dalle persone in azienda e a quanto sia importante  saperle gestire nel modo più adeguato al fine del mantenimento e dello sviluppo dei beni immateriali. Dal punto di vista del patrimonio intangibile aziendale, è bene distinguere i beni immateriali a seconda che dipendano (people dependent) o che non dipendano dalle persone (people independent), in relazione al ruolo svolto nei loro confronti dai soggetti dell’organizzazione. 

Si definiscono people-dependent i beni che dipendono dal sistema delle abilità e delle capacità delle persone che operano in azienda o con l’azienda, dalle quali possono scaturire differenziali competitivi rilevanti rispetto ai concorrenti:

· differenziali funzionali, riferiti al Know-how disponibile in azienda;

· differenziali culturali, connessi alle specifiche capacità accumulate in azienda nel tempo derivanti dalle abitudini, atteggiamenti, valori che permeano gli individui e i gruppi che sono attivi in azienda;

· differenziali di posizione, di natura reputazionale, riconducibili ad azioni precedenti che hanno portato ad una posizione competitiva vantaggiosa radicata su di una fiducia diffusa presso i terzi.

Le imprese hanno oggi la necessità di curare i fattori di lungo termine quali le risorse umane, eppure si trovano spesso scarsamente dotate degli strumenti efficaci per governarli. Un’accurata gestione delle risorse umane non è soltanto un elemento decisivo del vantaggio competitivo, ma condiziona l’evoluzione e lo sviluppo economico dell’impresa ed aumenta il valore della società per gli azionisti e per gli altri stakeholders.  L’attenzione si sposta allora sull’esigenza di creare formule di misurazione del capitale umano che incrocino tra parametri:

· creazione di valore;

· politiche delle risorse umane;

· ruolo e strumenti di gestione del personale

in grado di catturarne i benefici in termini di entità e durata.

Di   metodi di cui l’impresa si può avvalere per valorizzare il proprio capitale umano, per rivitalizzare o modificare la propria cultura, per sfruttare pienamente tutte le opportunità che le nuove dimensioni organizzative offrono, ne sono stati elaborati tanti, ma forse il filo conduttore che ha caratterizzato queste produzioni può rintracciarsi nella riconosciuta necessità di una gestione delle risorse umane integrata e basata su una chiara definizione della competenza necessaria per il successo dei ruoli.

 L’utilizzo della logica delle competenze costituisce, rispetto agli schemi tradizionali, un riconosciuto e vantaggioso mezzo per favorire l’innovazione e lo sviluppo di “nuove” soluzioni metodologiche per l’ideazione e l’implementazione di un sistema di gestione delle risorse umane che sia veramente integrato, che produca vantaggi in termini di efficacia, efficienza ed economicità. I modelli di competenza perseguono l’allineamento tra organizzazione, persone e strategie di business, agendo contemporaneamente su variabili cosiddette “hard” (quelle che riguardano le mansioni e le carriere), e su variabili “soft” (quelle relative propriamente alle persone).

In tal modo può raggiungersi l’essenza di ciò che è indispensabile per conseguire un vantaggio economico duraturo che distingua l’azienda in un mercato in continua evoluzione. La rivalutazione delle risorse umane sulla base delle competenze appare imprescindibile, poiché sono proprio le competenze delle persone che lavorano per l’organizzazione  e la qualità dei sistemi volti a sostenerle, proteggerle e diffonderle che in fin dei conti determinano il vantaggio competitivo.

Infatti, le organizzazioni che riescono a creare un ambiente che promuova il continuo sviluppo riescono contemporaneamente anche ad attrarre e trattenere il capitale umano di talento.

L’eccellenza nella gestione delle risorse umane, però, non significa solo avere persone competenti. E’ necessario anche una riscoperta delle risorse dell’individuo nella loro pienezza e totalità.  Si può tendere a questa eccellenza solo quando la centralità delle persone e delle loro competenze sia riconosciuta come tale, interiorizzata nella cultura aziendale e, per questo diffusa attraverso l’insieme delle pratiche designate a fare crescere e prosperare queste risorse.

Le risorse umane in azienda sono un patrimonio che va scoperto con opportuni mezzi diagnostici, poi quotato con adeguati mezzi incentivanti e di sviluppo e comunque orientato in funzione delle strategie che si perseguono con dei coerenti interventi di finalizzazione della sua crescita.

Alcuni autori quali Davenport o Fitz-enz definiscono i dipendenti come “investitori”. In particolare Davenport
 sostiene che essere considerati investitori nella veste di dipendenti significa possedere risorse personali, capacità fisiche e mentali che sono portate nell’organizzazione e che aumentano di importanza nel corso del tempo. In base a tale assunto, i dipendenti investono “capitale umano”. Esiste una relazione specifica tra abilità, comportamento, sforzo e tempo e, in particolare, nel decidere “se” e “come” investire sé stessi in un’impresa. Dipende da quello che si definisce “commitment” e “engagement”, tipici di persone motivate e responsabili dell’organizzazione di cui fanno parte e a cui si sentono legate psicologicamente.

Come per un investimento finanziario, anche i dipendenti che investono in “capitale umano” si aspettano di ottenere quello che viene definito ”ROI workers”, costituito da:

· soddisfazione intrinseca (insieme di fattori che riguardano il lavoro in quanto tale e i compiti da cui è composto),

· riconoscimento (consapevolezza da parte dei supervisori e dei pari del contributo all’interno dell’organizzazione);

· remunerazione finanziaria (ricevimento di diverse forme di ricompensa e benefici economici, legati soprattutto alle performance personali e alla produttività aziendale);

· opportunità di crescita (possibilità di sviluppare le proprie competenze e accrescere il proprio capitale umano).
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