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Prefazione

Qualità del prodotto e/o del servizio reso, marketing inter-
no/esterno e gestione delle risorse umane, sono i concetti sequenzia-
li, propri della nuova cultura gestionale, assunti e sviluppati da Do-
natella Padua nella sua pubblicazione.
La qualità del prodotto-servizio esprime la capacità di una struttura
economica di soddisfare le esigenze del proprio cliente. Il raggiun-
gimento di tale obiettivo può essere regolato dal mercato laddove
esistono condizioni di concorrenzialità fra più produttori oppure
può essere misurato sulla base di appropriati indicatori di efficienza
e/o di efficacia sociale nelle strutture pubbliche che operano in con-
dizioni di monopolio legale.
Il dato certo è che non esiste legittimazione economica per le strut-
ture che si sottraggono ad un giudizio di “utilità” per il cliente.
Il marketing esterno/interno è l’apparato strumentale che consente
di cogliere le aspettative del cliente esterno e del cliente interno (il
dipendente) sulla cui base sviluppare l'articolazione delle strategie di
medio e breve periodo. Un elemento acquisito è che la qualità finale
del prodotto-servizio è il risultato della qualità dei singoli processi
produttivi i quali a loro volta sono influenzati dal livello di collabo-
razione attiva dei dipendenti. Se poi collochiamo correttamente
l’obiettivo della qualità in una prospettiva dinamica di miglioramen-
to continuo, questa sinergia fra soddisfazione del cliente e del dipen-
dente risulta ancora più accentuata.
Le strategie di gestione del personale individuano l’insieme delle po-
litiche tramite le quali regolare e stimolare la partecipazione dei di-
pendenti ai processi produttivi.
L’innovazione, nelle sue molteplici forme, evoca problemi di flessi-
bilità sul lavoro che possono essere facilitati dalla capacità del mana-
gement di creare condizioni di consenso intorno agli obiettivi della
struttura. Consenso che va costruito attraverso un equo bilancia-
mento dei diversi interessi presenti in ciascuna organizzazione.
La trattazione di Donatella Padua approfondisce i principali pro-
blemi che la gestione del personale comporta nello scenario delinea-
to: valutare e stimolare la crescita della professionalità, misurare e
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compensare le prestazioni di lavoro, sostenerne la motivazione del
lavoro e l’accettazione dei cambiamenti, gestire i processi formativi.
Lo studente universitario i cui sbocchi professionali attengono alla
gestione del personale, sia pure all’interno di profili specifici (quale
quello di esperto di processi formativi) o alle diverse aree aziendali,
trarrà sicuramente giovamento dallo studio di questo testo.
L’architettura concettuale entro cui sono collocati i singoli problemi
di gestione del personale fornisce una guida alla comprensione dei
più generali meccanismi di funzionamento delle strutture organizza-
tive al cui interno collocare i singoli apporti specialistici.
Oggi più che mai la flessibilità del lavoro, sollecitata dall’innova-
zione e le aspettative di crescita professionale nell’interesse dei singo-
li, richiedono un utile bilanciamento nella formazione di conoscenze
specialistiche e di conoscenze sistemiche.

Prof. Giuseppe Bianchi

Presidente I.S.R.I.L.
Istituto di Studi sulle Relazioni Industriali e di Lavoro
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Introduzione

Fra le diverse problematiche che ogni azienda orientata al successo
deve affrontare, il tema della “gestione delle risorse umane” occupa
una posizione di centrale importanza.
La rilevanza del “fattore uomo” ai fini del funzionamento di
un’impresa non rappresenta certo una scoperta recente, ma nel con-
testo del mercato odierno, particolarmente competitivo, si trova a
svolgere un ruolo ancor più strategico rispetto alle affermazioni rela-
tive riguardo alle consuete teorie sulla gestione del personale.
L’approccio tradizionale alla gestione aziendale si fonda sul concetto
di missione, ossia, ciò che si vuole realizzare. In base a questa priorità
scaturiscono le diverse strategie di marketing, sviluppate nella ma-
niera più consona al raggiungimento degli obiettivi stabiliti.
La gestione del personale è sempre stata un elemento secondario ri-
spetto alle altre funzioni aziendali, giocando un ruolo quasi di sfon-
do. Le relative decisioni venivano sviluppate in modo conforme alla
strategia aziendale generale. Recentemente, tale tendenza sembra
mutata, forse, addirittura, capovolta.
È nata, infatti, gradualmente, la consapevolezza che “le risorse uma-
ne sono importanti quanto il denaro, i mercati e i prodotti” (J.
Humble,1988). Gli ultimi anni, caratterizzati dal passaggio dallo
sfruttamento alla valorizzazione delle risorse umane, ne sono stati i
testimoni.
È pur vero che il cammino è ancora lungo, in quanto in molte orga-
nizzazioni la funzione del personale è proprio quella che appare la
meno propensa a mutare approcci e strutture, allorché, invece, il
contesto attuale esige l’adozione di prospettive nuove soprattutto
all’interno di tale funzione.
Si può dire forse che, ad oggi, il maggior successo conseguito è, for-
se, l’aver compreso che le risorse umane vanno collocate tra gli ele-
menti determinanti la strategia di business e che se si vuole avere
successo si deve guardare agli uomini che costituiscono l’azienda e
alle loro capacità.
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Nell’odierno contesto di mercato, la diffusa esigenza di nuove pro-
spettive nella gestione delle risorse umane si riflette sia nel “sistema
impresa” che nel “sistema uomo”.
Sul versante dell’impresa, la rapida evoluzione delle esigenze di mer-
cato, che comporta l’impossibilità di stabilire una strategia e compe-
tenze efficienti e valide nel lungo periodo, determina l’insorgere di
bisogno di flessibilità e di modifiche sostanziali nell’organizzazione
aziendale.
Anche le nuove tecnologie, se da un lato comportano progresso ed
evoluzione verso l’automatizzazione dei processi, dall’altro, genera-
no modifiche nelle “skills” professionali. Tale fenomeno influenza la
funzione del personale determinando una maggiore domanda di col-
laboratori qualificati, con conseguente esigenza di sistemi di mana-
gement più adeguati ai loro livelli di istruzione e realizzazione.
Un altro elemento che determina l’esigenza di cambiamento nella
funzione del personale, è la sempre più pressante competizione, che
esige, tra i principali requisiti dei profili professionali, una spiccata
capacità di adattamento al nuovo per garantire il raggiungimento dei
livelli di competitività del mercato e, auspicatamente, superarli.
Se la spinta al cambiamento incide fortemente sulle strategie azienda-
li, d’altra parte, anche il versante umano fa registrare nuove tenden-
ze: la ricerca di sempre più forte di coerenza tra lo stile di vita e le
scelte lavorative; la convinzione che il lavoro debba essere più un
“piacere” che un “dovere”, unitamente alla richiesta di stimoli e pos-
sibilità nuove; la tendenza ad essere più fedeli alla propria professio-
ne che non all’azienda a cui si appartiene, ove nella maggior parte
dei casi non si riesce a trovare il “senso” del proprio lavoro.
Charles Handy, uno dei più noti esponenti del management britan-
nico, è convinto che in futuro le aziende di successo saranno quelle
che passeranno attraverso una profonda trasformazione: “l’azienda
deve avere un’anima” e creare valore per l’intera comunità; dare al
dipendente una risposta alla ricerca del senso della propria profes-
sione ed intorno ad essa fondare le scelte per l’avvenire. “Un’azienda
in cui credere”, come presupposto per un successo e una produttività
che si realizzino attraverso competenze rinnovate e valorizzate.
Questo scenario sembrerebbe quantomeno utopistico, ma in effetti
non lo è. Infatti, sempre più organizzazioni, non solo oltreoceano,
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stanno cambiando volto orientandosi verso strategie di business de-
cisamente più consapevoli nei confronti delle esigenze dei propri di-
pendenti e convinte del fatto che è proprio dallo sviluppo delle
competenze di questi che si genera il massimo profitto per
l’organizzazione.


