
I PEOPLE MANAGEMENT. Sette esperti a confront0 su quattro parole chiave del nostro tempo I 

Smart working 
Una cosa 6 certa: se un'azienda e poco produttiva, significa che ha 
un'organizzazione del  lavoro inefficiente, cioh che le  persone non sono rnesse nella 
condizione di lavorare a1 rneglio 

di Letizia Olivari 

mazioni tutta centrata sulla parola "crisi". Se proviamo 
a uscire dal nostro guscio nazionale e guardare a quello 
che sta awenendo nel mondo, la nostra visione cam- 
bieri. Scopriremo un mondo di opportuniti create 
dalla rivoluzione tecnologica e scientifica in atto e mi- 
liardi di persone dei paesi emergenti che per la prima 
volta hama accesso a beni, informazioni, diiitti. Solo 
con questa apertura possiamo progettare nuove forme 
di lavoro che valorizzino la persona e la sua digniti e 
una nuova competitiviti del nostro paese, riprendendo 
dalle nostre migliori radici quell'energia creativa che ha 
sempre caratterizzato il nostro paese. 

e persone al centro delle organizza- 
zioni", in questo momento di cam- 
biamento strutturale questa frase 
potrebbe trasformarsi da slogan a 
vero fattore di rilancio non solo 

delle attiviti produttive ma di tutta la nostra societi. 
Perch6 cib accada la frase si deve riempire di contenuto 
e di senso e abbiamo colto l'occasione dell'imminente 
Congresso Nazionale Aidp (v. intervista in queste 
pagine) per chiedere a sette persone, che a vario titolo 
si occupano di gestione delle risorse umane atl'iterno 
delle aziende, di confrontarsi con quattro parole: la- 
voro, persona, competitiviti e progetto. E di spiegarci 
cosa evocano e come si possono collegare tra loco. 
Ne B nato uno scambio di vedute che pub essere un 
utile invito a fermarsi ariflettere per elaborare strategie 
nuove e capaci di comprendere i fenomeni con quella 
rotonditi necessaria per abbracciarne la complessiti. 
Ecco le risposte di Franco Amicucci, fondatore del- 
la omonima societi di formazione, Sergio Barozzi, 
partner dello studio Lexellent, Carlo Caporale, senior 
director di Wyser Italia, societi di GI Group, Linda 
Gilli, presidente e amministratore delegato di Inaz, 
Leonardo Nieri, presidente Adhr, Giovanni Mar- 
seguerra, ordinario di Economia politica presso la 
facolti di Scienze politiche e sociali dellwniversiti 
Cattolica del Sacra Cuore e delegato del Rettore peril 
coordinamento dell'offerta formativa e Marco Masel- 
la, presidente della Scuola di Palo Alto. 

" . 
Cosa lega le parole lavoro, persona, competitivita e 
progetto? 
Amicucci. Sono parole piene di vita, che cambana: 
continuamente significato, colore, sfimatura- nelleb 
diverse epoche sociali ed economiche, per le culture 
collettive e le singole persone. Oggi sono prevalenti le 
visioni negative, date dalla mancanza di lavoro e dai 
tanti drammi umani che ne conseguono, dalla negazio- 
ne di valori della persona, da una sterile competitiviti. 
Questo ci rende prigionieri di una lettura delle trasfor- 

Barozzi. L'ordiiamento giuslavoristico italiano non 
favorisce una coniugazione "armonica" di questi ele- 
menti, se si esclude l'idea di "lavoro a progetto". Credo 
che in generale tutta la contrattazione sul lavoro in 
Italia soffia di una iper-regolamentazione che B quella 
che rende il lavoro poco flessibiie, dunque poco "incen- 
tivabile" e, di fatto, poco competitivo. Troppo spesso, 
dietro alla maschera di un ipergarantismo che vede 
una pletora di contratti nazionali di lavoro eccessiva 
(pih di 250 per le diverse categorie, con un' idi i t i  di 
mansionari e livelli) si nasconde una sostanziale incon- 
trollabiiti dei livelli di produttiviti e di performance 
del lavoratore che, una volta assunto, guarda pih alla 
difesa a oltranza del$sto (hen sapendo che se oggi lo 
perde difficilpente ne troveri un altro) che alla qualiti 
della sua pretazione e alle dinamiche di carriera. La 
riforma Fornero, non del tutto per,'colpa sua (6 arri- 
vata nel peggior.momento di mercato possibiie), non 
scioglie questi nodi: La stradanon'e l'abolizione della 
contrattazione nazionale Jle porterebbe atl'ingover- 
nabiiti completa delle relazioni; ma una sua radicale 
ase~ii~lificazione. Quattro, cinque contratti nazionali, 
non di pib, che fissiio lo schemabase di mansioni e re- 
tribuzioni (id minimo di soldi possibile per il massimo 
di lavoro possibile). Tutto il resto demandato a con- 
trattazioni aziendali e a premi di produzione (anche a 
progetto) che possano fialmente fare una differenza. 
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Caporale. I1 lavoro B una pate fondamentale della vita 
della maggior parte delle persone, non solo legato alla si- 
curezza economica, ma anche alla realizzazione, al senso 

ociale ed economico. A1 centro di questo 

zazioni. In questo senso 

zazione: dalla contrapposi- 
zione dipendente vs azienda 
il mercato attuale ha spinto 
a una logica di coudivisione (e 
auche di conhibuto e responsa- 
biiti del singolo). Competitiviti 
6 un tema centrale in un mercato 
globale, dove ci si confronts con 
concorrenti e l'eccellenza & neces- 
saria per andare avanti questo vale 
per la singola persona come per 
la grande azienda. Progetto: oggi 
i mercati si evolvono rapidamente, 
proattiviti e orieutamento al cambia- 
mento sono elementi necessari. Per 
questo l'idea del progetto & centrale, 
nella misura in cui non si pui, stare 
fermi, ma bisogna avere chiail in 
meute obiettivi che si vogliono 

zarli. raggiungere e tempi per realiz- F 1 
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Nieri. Solo con la com- 
presenza e la coesione 
di tutti questi ele- 
menti - lavoro, 
persona, com- 
petitiviti e 
progetto - 
le aziende 

b 
. oggi pos- 

sono cre- 

scere, eco- 
nomicamente 

e non. A oggi 
B assolutamente 

impossibiie imma- 
ginare il mondo del 

r . lavoro svincolato dalle 
nsorse che vi operano e 

apportano il lor0 costante 
coutributo, dalla competitivi- 
ti, presupposto di sviluppo 

e crescita economica dura- 
tura e sostenibiie di ogni 

azienda, da progetti, 
innovativi ed etero- 

genel. I1 destino L .  
delle imprese e 

del lor0 suc- 
cesso passa, 

i n fa t t i ,  
a t t ra -  
verso 

per-  
sane. I Ed B -~ ~ 

proprio 
per questo 

1 
che investire nelle 

risorse umane & una scel- 
ta strategica fondamentale 

per avere successo. 

Gilli. Lavoro, per- 
L sona, competitiviti, I 

progetto sono da 
sempre i punti 

cardine at- 
torno a cui L mota tutt; 1 
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a trovare soluzioni alternative. Per 
esempio, la teniarizzazione di alcuni 
s e ~ z i  non cenaali per I'azienda e 
aiutm i dipendenti a creare m a  
cooperatim o una piccola impma, 
alla quale Pazienda pub gaantire le 
wrnmesse pet awiani e nella quale 
i dipendenti possono investjre una 
parre della lor0 liquidazione. Occor- 
re avere fantasia e d b ' i t a  vem 
l'imprenditore, verso i lavoratori e 
verso gli alai stakeholders, come per 
esempio gli entipubblici cbe possono 
*re coinvolti. Questo, rispetto al 
vecchio ruolo d d e  risorse urnane, P 
tutta un'altra cosa e gii ci sono esem- 
pi di questa tendenza. Occorrono 
una forte attenzione ai temi sociali e 
amtivita nell'&ntare il problema e 
nell'elaborare soluzioni. La uisi non 
si lisolve in modo burocratiw. Per 
questo, il nostm congress0 P intitola- 
to "Dalla aisi al progetton. 
Un be1 cambiamento! Come fa il 
direttore del personale a crescere in 
questa direnone? 
La aisi inevitabiiente costtinge 
a cambiare, parhC chi non cambia 
muore. Gnecemcio h e  i p~ofesioni- 
sti HI escaoo dal lor0 angolo, acquisi- 
scano la mentalid e il h g u a g ~ o  del 
business, siano in grad0 di prowe con 
i numeti I'utilith del lor0 lavoro peril 
conto ewnomico miendale. 
Lei & pmidente anche dell'asso- 
c i a b  e q e a  dei direttori del 
persomale,. Nel confront0 eon gli 
altri paesi cosasi pub imparare? 
Con umilta e curiosit& si possono 
trovare moIti interessanti spunti di 
cambiamento da coniugare nello 
s p d c o  contest0 e nel territorio. Per 
esempio, negli ultimi convegni na- 
zionali cbe ho seguito in Macedonia, 
Bulgaria e Romania i temi della crisi 
erano coniugati con la mponsabiliti 
sociale. Devo anche sottolineare che 
in questi paesi li funzione di direzio- 
ne del personale i. prevalentemente 
svolta da donne che, per diverse ra- 
gioni,~hanno una visiorie differenre 
da,quc& portatadagli uo*, e con- 
tit;uis&no a sottolineare l'aspetto . 
sociale del nosao operato. I 

Masella. I1 period0 che stiamo at- 
traversando & particolarmente dif- 
ficile e uno dei maggiori rischi che 
le aziende corrono sta nel conside- 
rare le persone come una semplice 
voce di costo. Le aziende con nna 
scarsa competitiviti non riescono a 
isolare il momento di crisi dalla ne- 
cessiti di innovare o ancora meglio 
creare nuovi mercati. La sensazione 
in alcuni casi, superando le dichia- 
razioni formali, P quella di pensare 
di avere persone poco propositive 
sul piano del business. 11 tutto ri- 
sulta in contrast0 con il fatto che, 
all'estero, la capaciti progemclle 
& considerata innata nelle nostre 
persone. I1 receute Salone del mo- 
bide ne & un esempio incredibiie. 
La Scuola di Palo Alto, attraverso 
il suo network, si trova spesso du- 
rante l'anno a partecipare a mee- 
ting Internazionali e questa nostra 
capaciti emerge costantemente e, 
soprattutto, ci viene riconosciuta. 

Cosa puo fare la formazione per 
passare dalle parole ai fatti? 
Masella. Quando le persone di- 
ventano un freno ci troviamo di 
fronte ad aziende che ne hanno 
bloccato la capaciti propositiva e 
la naturale professionaliti. Utiliz- 
zando il titolo di un famoso libro 
di John Medina, che & intemennto 
d recente Positive Business Forum, 
mi sento di affermare che le azien- 
de sono piene di uomini e donne 
"naturalmente intelligent?' e che 
poi si fa di tutto per limitare que- 
sta predisposizione. La stessa cosa 
awiene nel mondo dell'apprendi- 
mento, sia scolastico che aziendale. 
Dobbiamo tornare a far fiorire le 
persone passando da una forma- 
zione basata sia sullo sviluppo dei 
punti di forza che sulla soliditi in- 
dividuale. Cosi facendo renderem- 
mo pi& resilienti le nostre aziende 
che smetterebbero di essere delle 
bandiere al vento a ogni piccola o 
graode crisi. La formazione & sicu- 
ramente una delle leve di sviluppo, 
ma dobbiamo essere innovativi ed 
evitare di cadere nella tentazione 

di tornare ai vecchi modelli solo 
per sentirci nuovamente al sicuro, 
perch6 cib che funzionava quando 
il mercato cresceva & semplicemen- 
te superatox. 

Marseguerra. La formazione I: 
deasiva per migliorare le capacita 
di decisione e azione delle perso- 
ne. "Sotto questo profdo diventa 
essenziale il molo delle Universit'd 
come soggetti istituzionalmente 
dedicati alla formazione che con- 
sentano un rapido ed effettivo in- 
serimento nel mondo del lavoro, 
ma forniscano anche la consapevo- 
lezza della complessiti della nostra 
epoca e la capaciti di affrontare 
queste complessiti con strumenti 
adeguati. In Universitti Cattolica si 
formano persone, non si forniscono 
solo competenze. Credo che in 
una situazione come quella attua- 
le, in cui la L i s a  mancanza di 
responsabiiti sociale viene spesso 
indicata come una delle principali 
concause della crisi, questo com- 
pito rivesta un'importanza cruciale, 
direi epocale". 

Amicucci. La formazione tradi- 
zionalmente incide sulla motiva- 
zione delle persone quando rispon- 
de ai bisogni primari e fonda- 
mentali come quelli della sicurezza 
del posto di lavoro, dello sviluppo 
professionale, dell'adeguamento 
continuo della professionaliti. Uo 
fattore sicuramente motivazionale 
P quello di intemenire su tutti 
i fattori che sviluppano apparte- 
nenza, attraverso l'informazione e 
il coinvolgimento continuo sugli 
obiettivi e le strategie aziendali. 
Un ruolo evoluto la formazione lo 
assume quando rispoude ai bisogni 
evoluti e raftiiati della persona, 
come quelli delo sviluppo dell'au- 
tostima, delle capaatti relazionali, 
dell'efficacia personale e mantiene 
continuamente adeguate le com- 
petenze delle persone ai continui 
mutamenti tecnologid e sociali. 

Se la fuuzione dell'Hr cambia e 
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