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Intervista a

Giovanni Costa
Professore ordinario di
Strategia d’Impresa e
Organizzazione Aziendale
Universita di Padova

Quali sono i comportamenti organizzativi piit adaiti all'attuale
contesto organizzativo?

Nell'economia della conoscenza, dell'attenzione e dell'esperienza,
in misura maggiore che nel passato, si generano ruoli lavorativi che
richiedono sempre pit persone coinvolte, impegnate e identificate
net loro lavoro. In questi ruoli i risultato finale dipende dal modo
in cui l'operatore utilizza la sua liberta personale, la sua autonornia,
le sue competenze per fornire il proprio contributo. Non esistono
strumenti efficaci per controllarlo, nessun sistema CoSUltivo pud
obbligatlo a un atto creativo, a stabilire una relazione emotivamer:-
te posiiva con un cliente, con un fornitore o con un collaboratore.
Si pud contare solo sul fatto che i suoi compottamenti siano go-
vernati dall'idea che egli ha del suo lavoro e delle azioni che l'or-
ganizzazione si attende. Tf risultato dipende quindi dalle relazioni

che lorganizzazione instaura con le persone,

Come possono essere indotti neile aziende?

Individuo e impresa sono legati da un contratto che ha una di-
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mensione tecnico-giuridica e una dimensione psicologica e
sociale. Accanto al concetto di capitale umano & oggi spes-
50 usato quello di “social capital”. Mentre il capitale umano
& funzione di competenze, conoscenze € capacita delle per-
sone, il “social capital” & funzione delle relazioni che le per-
sone attivano, di cui sono parte. Tradizionalmente le azien-
de hanno curato attraverso la direzione risorse umane la re-

lazione contratuale nel senso tecnico giuridico.

La centralita del !
capitale sociale

Le relazioni contrattuali Gndividuali e collettive), e relazioni
organizzative (gerarchiche, funzionali, orizzontali) sono indub-
biamente importanti, ma non esauriscono il tessuto relaziona-
le di un'azienda, che & cits che la differenzia dalle alire aziende.
La costruzione, la gestione di questo tessuto relazionale e la sua
estensione anche oltre i confini dellazienda & una competen-
za strategica. Te imprese devono imparare a gestire una plu-
ralita di relazioni con le risorse umane. Gli ulimi anni sono
stati caratterizzati da una grande differenziazione delle tipolo-
gie di risorse umane da considerare nella gestione. 5i pensi al
proliferare di contratti cost detti atipici. Lz gestione del perso-

nale non subordinato, sara la grande sfida dei prossimi anni.

Se dovesstmo dare un suggerimento sia ai direttori delle ri-
sorse umane sia ai manager di linea su come gestive questo
tipo di personale, quali savebbero le regole d'oro da seguire?
Per il personale non subordinato si usa un contratto che non
& un contratto di integrazione, bensl un contzatto commer-
cizle, di fornitura: siamo di fronte ad una parte terza. La que-
stione diventa quindi come integrare questa parte terza nei
valori dell’azienda. Questo & il grosso probiema. Tutte le
aziende che oggi hanno successo, hanno una buona quota
di outsourcing, in quanto hanno deciso di concentrarsi sul

core business e di esternalizzare tutto il resto, Perd i perso-

Cosa ci aspetta nel futuro

nale, anche quello esterno, deve agire in modo coerente con
fa strategia. Perché cid avvenga & necessario stabilire una
una relazione di lungo periodo, se non con la singola perso-

na con Porganizzazione che fornisce il servizio.

L“putsourcing di
jungo periodo”

T L T R

Dungue Poutsourcing, nato per gestire le fluttuazioni, di-
venta un “outsourcing di lungo periodo”, necessario per riu-
scire a trasferire § valori fondamentali?

Si. La strada & allungare e stabilizzare la relazione contrat-
ruale if pitt possibile, ripeto magari non con la singola risorsa
ma con il fornitore. In secondo luogo bisogna modularizza-
re witto ¢id che & modularizzabile, cio& definire delle inter-
facce societa-fornitore che siano facilmente gestibili anche

da persone diverse.

. Modularizzare la relazione

Interfacce tra Pazienda ed il fornitore?

Faccio un esempio, anche se non realizzabile in Italia: lo staff
leasing dei personale degli aerei, in particolare delle compa-
gnie low cost o di quelle che gestiscono voli charter. Se st
vuole un'elevata qualita del servizio acreomobile deve es-
sere modularizzato, ciot essere sempre lo stesso ed avere
sempre le stesse caratieristiche. Cosi posso esternalizzare la
manutenzione, oppure avere personale a bordo che non ha
bisogno di troppo addestramento. Infatti uno dei puni di for-
z2 ad esempio di alcune a compagnie low cost & proprio

quelio di utilizzare un solo tipo di aereomobile.

Abbiamo fatto un esempio di azienda di servizi. Nel caso di

un’azienda manifatturiera, sarebbe come dire ‘faccio una
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fabbrica modulare” con le complessita del caso?

Si. Certo. Le caratteristiche delle interfacce devono essere note
al fornitore ¢ servizi, perché solo in questo modo pud pre-
disporre l'adattamento del personale, addestrandolo. 11 sistema
sarebbe molto efficiente e stabilizzato: essendo il fornitore mul-
ti client, potrebbe saturare la capacita produttiva in termini di

risorse umnane distribuendote tra pitl clienti le fluttuazioni.

T

Lo staff leasing come

 strumento di stabilizzazione .

b

Questo lo potrebbero o dovrebbero fare anche le socield che
in Balia erogano lavoro, non & cosi? ’

Direi che ¢'& ancora molta resistenza nei confronti defio staff
leasing. Perd le societd di somministrazione pil evolute stan-
no cercando di andare in questa direzione. Tutto dipende
da quanto lo staff teasing verra sostenuto in Italia. Sinora non
& ancora veramente partiio e ci sono consistenti forze che
vogliono abolire questo istituto. Eppure il singolo lavoratore
flessibile sopporta su di sé i costi della flessibilita, tanti lavo-
ratori di una societd fornitrice di staff a una pluralita di clien-
ti sescono a trovare stabifita perché i costi della flessibilia so-

no assorbiti dall’'organizzazione.

Le societd pitk evolute fanno formazione nel senso che cerca-
no di formare anticipatamente le persone in modo che que-
ste siano gic pronte ad essere utilizzate efficientemente nel
momento in cui lazienda le noleggia?

Quando una societa di somministrazione di lavoro lavora per
una banca, deve fornire personale con precise competenze
professionali. Non pud certo andarle a cercare al momento

della richiesta.

Mi pare di capire dungue che se le aziende “modularizzas-
sero” la loro organizzazione definendo in modo chiaro ¢ sia-

bile le caratteristiche necessarie, e i fornitori di servizi faces-

_Cosa ci aspetta nel futuro

sero formazione su questa base, si avrebbe un sistema stabi-
lizzato in grado di gestire efficientemente le fluttuazioni.
Lavoro “a tempo indeterminatoatiraverso le camere di com-
pensazione delle fluttuazioni di mercato costituite dalle so-
cletdl di somministrazione di lavoro.

Oltre al fipo di relazione, sisulta fondamentale la qualita del-
la relazione. La qualitd delle competenze non pud prescin-
dere dalla qualita della relazione. Un'elevata qualita delia re-
lazione pud, per esempio, sopperire a un meno elevato li-
vello di competenze individuali e conferire allinsieme del-
l'impresa una notevole competenza, come & dimostrato da
una miriade di piccole e medie imprese che hanno dimo-
strato eccezionali capacita di sviluppo valorizzando le limi-
tate competenze professionali disponibili. Per contro, eleva-
te competenze individuali associate a una relazione inade-
guata danno luogo a una scadente competenza aziendale,
come & dimostrata dal declino ¢i alcune grandi imprese, un
tempo considerate eccelienti. La gestione delle relazioni
(commitmens, empowerment ecc.), & il campo nuovo e -
to da esplorare nella gestione delle risorse umane.

La relazione che l'organizzazione instauza con le persone
pud essere caratterizzata da due dimensioni. La prima ri-
guarda la correttezza giuridica, contrattuale, organizzativa
della relazione. 1a seconda riguarda il coinvolgimento emo-
tivo, l'attenzione. Molte aziende curano spesso esclusiva-
mente la prima dimensione e trascurano del tutio la secon-
da. Nella costruzione defla relazione pud essere importanie
valorizzare le caratteristiche dei prodotti dell'azienda e Ia loro
immagine presso i clientt per creare un assetto organizzativo
che incorpora i valori del marchio. E attraverso questi valori
che Vazienda riesce ad attrarre, trattenere e sviluppare pes-
sone che “vivono # marchio”, integrando la comunicazione

di marketing con le politiche delle risorse umane.
Quindi vanno arricchit i modelli di comunicazione?

Bisogna porsi il problema della comunicazione defla propria

immagine non soltanto nei riguardi dei clienti ma anche nei
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riguardi dei collaboratori. Se consideriamo le aziende che so-
no nella classifica di “Great Place to Work” sono tutte azien-
de che hanno un marchio di prestigio, e forse anche proprio
per questo vengono riconosciute come dei “grandi post dove
lavorare”. Chiaro che non tuiti possono essere Ferrari, Ducati,
Technogym e cosi via, perd ogni azienda ha gualcosa di spe-
cifico che va valorizzato. Bisogna allora saper valorizzare gi
elementi intangibili del prodotio o setvizio con cui creare un'e-

dentita aziendale, che diventi anche l'identita del lavoratore.

Limportanza delia
comunicazione interna

T S G AT

Quali sono i modelli pii efficact di gestione delle risovse umane?
Le funzioni della Direzione Risorse Umane possono essere
interpretate ed esplicate in modi diversi, a seconda delle op-
zioni implicite nella strategia dell'impresa, nel suo modello
politico-culturale di riferimento, nelle caratteristiche dell'am-
biente e dei mercati in cui opera. Anche le strumentaziond tec-
niche e la collocazione organizzativa di queste funzioni sono
influenzate da tali opzioni (ma possono a loro volta influen-
zasle), dando luogo a soluziond molto differenziate.

1a Direzione Risorse Umane che voglia coprire un ruolo stra-

tegico deve affiancare le competenze nelle tecnicalita speci-

fiche relative al personale con competenze di business.

Le prime sono necessarie, ma non sufficienti per dare un

reale contributo alia definizione della strategia e alla sua im-

plementazione. In questo senso il responsabile delie risorse

urnane dovrebbe:

e focalizzarsi sugli output del business piuttosto che sugli
input di risorse umane;

e gasformare il sistema di gestione delle risorse umane in
una strategic core competency piuttosto che seguire le co-
81 dette best practice disponibili nel mercato

e capire che le competenze strategiche sono pilt importanti

di quelte funzionali: il vero problema & interpretare le spe-

cifiche priorita del business in termini di capitale ureano e
diffondere la consapevolezza di come ia soluzione propo-
sta pud influire sulla performance;

s combinare la prospettiva funzionale con una prospettiva

integrata.

Secondo lei quanio sono in questo Momento vicin a quesio
obiettivo i Divettori Risorse Umane, e, se sono lontani, che co-

sa dovrebbero fare?

_Sono ancora molto lontani. Intanto bisogna spiegare che la

specializzazione tecnica di gestione delle risorse umane, buo-
na per tutte le stagioni e per tutte le imprese, oggi non & pit
sufficiente. L'azienda ormai di per scontato che il Direttore
deile Risorse Umane sappia gestire chi fa le paghe, le tratta-
tive sindacali, sappia fare { piani di incentivazione. Quelio
che invece fa la differenza & il Direttore deile Risorse Umane
che capisce il business. Alcuni direttori si vantano di fare
molti colloqui e molte valutazioni delle prestazioni, come se
questo fosse una misura della foro capacit professionale.
Invece questo non vuol dire niente. Cid che & ¢ritico & il rea-
le contributo al business. Ma & tanto il lavoro che ancora bi-
sogna fare in questa direzione, in quanto non esiste una cul-
tura di questo tipo. Che vi sia perd questo bisogno & testi-
moniato dal fatio che # numero dei Direttori Risorse Umane
bravi che assumono ruoli di vertice. Un esempio per tutti:

Gian Mario Tondato, Ceo di Autogrill, proviene dallHR.

Quali sono ghi strumenti per il moniforaggio strategico?

Ormai sono chiari i limiti di un management guidato soltan-
to da misure di efficacia ed efficienza che, facendo riferi-
mento ai risultati raggiunti, sono indicatord di quanto & gia
avvenuto e non riescono a sispecchiare i driver delia perfor-
mance futura. Nessun indicatore di performance pus essere
sufficiente se preso singolarmente: la strategia deve essere esa-
minata da prospettive diverse e riversata sul'organizzazione
che deve evolvere da una situazione attuale a una futura,

desiderabile ma incerta. Poiché lorganizzazione non ha mai
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raggiunto ka posizione ideale, il percorso richiesto componta
una concatenazione di passaggi successivi. Seguendo I'impo-
stazione della Balanced Scorecard, la prima domanda cui de-
ve rispondere limpresa & “Quali sono gli obiettivi economi-
ci e di bilancio per quanto riguarda la crescita e la produtti-
vita?” (prospettiva economico-finanziaria). Quindi il processo
continua chiedendaosi “Chi sono § client target che produr-
ranno Iz crescita det fatiurato? Atiraverso quali azioni potrd
soddisfare le loro esigenze?”, La prospettiva del cliente do-
vrebbe includere anche la proposta del valore, che defini-
sce in che modo Yimpresa intende differenziarsi per creare e
mantenere i rapporti con i clienti target.

Gli obiettivi della prospettiva economico-finanziaria e del
cliente sonc risuitati desiderati ma non spiegano in che modo
sia possibile raggiungerli. La prospetiiva dei processi azien-
dali interni (progettazione del prodotto, sviluppo def mar-
chio, vendita, gestione delle persone, acquisti e logistica) de-
finisce Je attivith necessarie per ottenerli. Infine, la prospettiva
dellapprendimento € della crescita, aiuta 'impresa a definire
il portafoglio di competenze e capacitd delle persone che
consentono di gestire i processi in modo efficiente ed efficace.
Linserimento delie risorse umane nella formulazione detla
strategia impone una loro misurazione. Le variabili da misu-
rare vengono desunte dalle jpotes su come i comportamen-
ti delle persone impattano su specifici aspett del business.
In base al modello delle balanced scorecard le persone “en-
trano” nel processo che conduce dalla definizione degli
obiettivi economico-finanziari alle modalith attraverso le qua-
li Mimpresa pud generare innovazione e sviluppo. Integrare
le risorse urmnane nella strategia significa costruire un sistemna
di indicatori che permettano di cogliere i contributo delle
persone agli obiettivi di business. Significa quindi passare

dalle Balanced Scorecard alle Human Resource Scorecard,

Quiindi, anche se sono critici i valori ¢ le relazions, lel ritiene che
la Balance Scorecard svolga comundgiie wn riolo imporianie?

Diciamo che la Balance Scorecard consente di superare Pot-

tica economico-finanziaria in senso stretto, il sistema di con-
trollo economico-finanziario tradizionale ¢ in grado di forni-
re indicazioni solo sullz redditivita, ma non sulle cause, e
quindi sulle sue determinanti, sulle leve da attivare, La pro-
spettiva del cliente, cosi come quella dell'accurnulazione del

capitale umano diventano centrali.

Quali sono i percorsi di internazionalizzazione e di cresci-
ta suggeriti (in particolare per la piccola e media impresa
italiana)?

C'e stata la fase delVinternazionalizzazione trainata dalle
esportazioni € quindi dai differenziali dei prezzi, sostenuti
dalle svalutazioni competitive. Finita questa fase, & partitz la
ricerca di margini con lo spostamento di produzioni in mer-
cati del lavoro pil: favorevoli. La novita deliattuale fase & che
ia produzione & solo una componente deila catena del valo-
re e nemmeno la pill importante. Ci sono aziende, nate con
una vocazione produttiva che, pur non rinnegandola, hanno
concentrato i loro sforzi sul marchio, avendo realizzato che
l'immagine del prodotto ha un ruolo nel creare valore pib di
qualsiasi razionalizzazione di processo attraverso la ricerca di
minori costi del lavoro. E il marchio nella competizione glo-
bale o & internazionale 0 non lo &. Altre aziende hanno svi-
luppato la componente di servizio che & associata a qualun-
que prodotto industriale e sulla quale si pud costruire un
vantaggio competitivo inattaccabile dai produttori a basso
prezzo. Altre ancora, attraverso acquisizioni, cercano di con-
trollase la distibuzione per presidiare i mercati internazionali
con argomenti pitt solidi € duracuri defla competizione di

prezzo.

In un recente convegno, organizzato da Confindustria
Marche, Federmanager e Fondirigenti presso ['lstao di
Ancona, Luxottica ha llustrato la propria storia, eviden-
ziando come di recente la strategia si sig orientata verso lin-
tegrazione verticale. Bvidenziavano come, per dare un ser-

wvizio eccellente al cliente, fosse necessario integrarsi vertical-
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mente, e quindi cominciare ad acquisire aziende, per con-
trollave tutta la catena del valore, dalla materia prima fino
alla distribuzione. Allova vediamo che per dare visposte ad un
mercato piti dinamico serve l'integrazione verticale, e l'inte-
grazione delle persone, facendo leva sulla comunicazione
interna e sul marchio. Per il “pendolo organizzativo” [vedi
edttoriale n.2/2003], cid vuol dire che si stanno forse abban-
donando un po’ quelle logiche di esternalizzazione gpinta
che qualche anno fa sembravano la panaceaq di tutli { mali?
Qui bisogna distinguere. Quando linternazionalizzazione
non & soltanto delocalizzazione governata dai differenziali
del costo del lavoro, ma & una vera strategia di internazio-
nalizzazione, con la quale sl delocalizza pil per conquistare
un nuovo mercato che per avere costi inferior, le scelte ge-
stionali sono sofisticate. Sicuramente per conseguire ali li-
velli qualitativi, una capacita produttiva interna potrebbe es-
sere importante. Ma questo non contrasta il fenomeno di di-
spersione della produzione. Il problema centrale & come si
governa l'intera supply chain. Ancora, per vincere nelia com-
petizione giobale non si tratta di offrire il prezzo piti basso
(perché con le economie emergenti su questo fattore non
¢ gara), ma i amricchire il prodotto con una serie di servi-
zi che non siano alla portata del produttore a basso costo.
Bisogna controllare la combinazione prodotti-servizi nei pun-
ti dove si genera la maggior quantita di valore per # cliente
[si veda anche # focus sul ruolo dei servizi nelle imprese ma-
nifatturiere - gdm 12/2004]. Naturalmente aumentz {a com-
plessity da governare. E, su questo fronte, la risorsa scatsa
non sono gli addeti alla produzione, ma un management a

valenza internazionale in grado di gestire tale complessita.

Strategie di :
:  internazionalizzazione |
strategie di prodotto/servizio:

Come vede lei posizionato if management ifaliano in questo

momernto per gestire questo tipo di faitori? E che cosa si do-

vrebbe fare per aumentare la sua capacitd internazionale
di gestire tale complessitar?

Che cisiano persone prepasate in questo carmpo lo dimostra lo
scenario delle medie imprese, intendendo con questo termine
quelle imprese che hanno un fatturato compreso tra 1 200 e
i 400 milioni di euro, che stanno crescendo ed internaziona-
lizzandosi. Certamente le scuole di management e le riviste
sono important per fare cultura. Perd, ripeto, sulle singole tec-
niche manageriali in generale siamo abbastanza preparati, i
problema sono i limiti che talvolta vengono imposti. In parti-
colare quelli imposti da certi imprenditori, convinti di essere
tanto bravi e di poter presidiare tutto. Cosi facendo limitano

ta crescita delPimpresa alle loro competenze individuali.

Lei ba parlato di limite all'integrazione. Intende quindi il
manager bravo nelle propria specifica area specialistica, ma
senza unda visione a 360 gradi dell' azienda?

La competenza specialistica la diamo per scontata. La diffe-
renza & farta dafla capacia dintegrarla in una visione com-

plessiva del business.

Su questo punlto non pensa possano incidere negativamente
anche le rivisie e 1 corsi di formdzz‘one, AnCora SHesso orier-
tati ai contenuli specialistici invece che ad un vero orienta-
mento “ai processi™?

Certo. L'universitd perd sta cambiando da questo punto di
vista, sia a livello di master che di laurea specialistica. Ancora
una volta il contesto non aluta.

Prendiamo le lauree triennali: spingere sulla professionaliz-
zazione precoce & stata una follia. Un ragazzo esce dal liceo
con una preparazione approssimativa, studia tre anni in uni-
versith un aspetto specialistico, € si presenta in azienda con
una preparazione ristretta ed inadeguata. Infatti noi a Padova
abbiamo predisposto solo due corsi di laurea triennale, e
quest'anno ne faremo addiritiira solo uno, proprio per sot-
tolineare che si tratta solo di un corso di base dove si impa-

rano i fondamentali. La specializzazione verra dopo.
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Pionpossibilind di adempire agli obblight derivanti al contrarto con Lei concluso, nonché da disposizien: legislative,

N rattamento dei Suos dadi i svolgerd, anche con Pausifio di mezzi elettronici o automatizzati, el fisperto delle modaliti che il Codice della Privacy pone & Sua garanvia ¢, in generale, tutelando i Suoi diite,
Ebert fondamentali e dignitd, con particolsze siferimento aflz riservarerza ¢ alfidentid personale. X trattamento st svolgerd per ua periodo di tempo nton supedore & quello stremamente necessasio alladermpimento
defle sopra descrime finalitd. Abbiagro gid posto in essere Je misure minime di sicurezza per il trattamento dei Suoi datt personaf previste dagli artt, 31 ss. del Codice della Privacy, noaché dal zebiivo Allegate B. Ci
impegniamo, pecsdto, ad adeguare le suddette misure in modo conforme 2 quanto stabilive da successive modificazion; legisiative, orché in refazions all'evolazione tecaica del settore ¢ all'esperienza maturata, T
dati personali da Lei forniti sono comunicu: a) al nostr dipeadenti ¢ collaborator], in quanto preposti alle attivits accessarie per if perseguimento delle faalitd sopra citate; b ) al mostss commerclalisti e, in genere,
ai consufenti prepostl alfa tenwta defls contabilitd defla nostn sociens; ¢ aglh istitul di credito di cui ci svvalizmo per le operziont di pagamsento {es.: ricevute bancasie, boniici, ete.); d) a terzi, sokanto in adempi-
menzo di eventuali obblighi di legge.

La informizmne, prraliro, che Lei & titolsre dei diritti riconosciuti dall'art. 7 def Codice della Privacy, che potri recuperars sul sita del garante delfa privacy: www.garanteprivacy.it

Le comunichiamo, infine, che il ttolre del trattaraento, ¢, ciod, I personz alla quale cornpatone le decisiont in ordine alle fiaalitd ed alle modalitd del trattamento dei Suol duti personal, & fa sacietd BGY Edizioni
szl con sede in Lissane Via Blfi Criroli 17.

guaderni di management

10

1

.23

36

44

54

83

81

o1



