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L’aumento di attenzione per la gestione del
personale & un elemento distintivo che ha
eontrassegnato le aziende di eredito nel corso
della seconda meta degli anni ottanta. Gli anni
novanta vedranno sicuramente rafforzarsi tale
interesse: le direzioni delle istituzioni creditizie
e finanziarie si troveranno a operare, infatti, in
uno scenario che rafforzera l'esigenza di dise-
gnare e gestire le politiche del personale in
rapporto all'evoluzione ambientale, strategica,
tecnologica e organizzativa.

Il problema che si sta aceentuando, e che deve
essere affrontato, & quello di collocare le risorse
umane nell'ambito della pianificazione strategi-
ca in modo da delineare obiettivi e scelte di
fondo delle politiche del personale che favori-
seano l'attuazione delle linee di sviluppo strate-
gico e il conseguimento degli obiettivi aziendali
perseguiti. Coinvolte in tale problema si trova-
no soprattutto le direzioni delle aziende di
credito impegnate in processi di riposiziona-
mento strategico e di cambiamento organizzati-
vo, ai quali si accompagnano complessi proble-
mi di gestione degli organici, di ordine non solo
quantitativo, ma anche e soprattutto qualitati-
vo. La riorganizzazione del lavoro sotto I'impul-
so dell’'automazione e dell'informatizzazione alla
ricerca di una maggiore efficienza, la tendenza
verso la diversificazione delle attivitd in un
contesto di mercato dove si sta affermando la

rilevanza della qualitd, sono circostanze che
orientano, da un lato, all'ottimizzazione degli
organici e all'incremento della produttivita del
lavoro e, dall’altro, al miglioramento della pro-
fessionalita e della motivazione del personale.
Se le alte direzioni bancarie si trovano, in primo
piano, coinvolte a formulare indirizzi e orienta-
menti di fondo per definire le nuove strategie
del personale, un impatto immediato si ha
anche sulle direzioni del personale. Queste
sono, infatti, chiamate a collaborare stretta-
mente con il vertice aziendale nell’elaborazione
delle politiche del personale e a tradurre poi tali
politiche in azioni operative. La consapevolezza
dell'importanza di questo ruolo spiega la ten-
denza alla revisione della struttura interna del
servizio del personale attraverso l'introduzione
di unitad organizzative preposte alle attivita di
pianificazione, sviluppo e gestione del personale
che vengono ad affiancare la tradizionale attivi-
ta di amministrazione del personale. Ma l'ottica
della gestione strategica del personale & rile-
vante anche per il management — soprattutto
della linea — che deve essere coinvolto sia per
favorire presso il vertice aziendale I'acquisizio-
ne di elementi utili al fine dell’analisi e della
progettazione delle nuove strategie del perso-
nale, sia per rendere efficace l'attuazione delle
stesse e modificare quindi i comportamenti
operativi. Lo stretto coinvolgimento del mana-
gement sulla filosofia del personale & infatti
circostanza determinante per assicurare I'appli-
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cazione dei nuovi sistemi di gestione e per
favorire il cambiamento culturale richiesto dal-
le nuove strategie di personale.

L’esigenza di affrontare il problema della “ge-
stione strategica” del personale appare partico-
larmente rilevante per le aziende di credito se
si tiene soprattutto presente che la portata dei
cambiamenti in atto richiede un’attenzione e il
ricorso a competenze che non appartengono alla
sfera della tradizionale managerialitd bancaria
(Baravelli, 1989d). Ci si trova, infatti, di fronte
all’'obiettivo di identificare efficaci soluzioni di
gestione del personale in presenza di una scarsa
esperienza al riguardo e soprattutto senza
disporre di consolidati strumenti concettuali e
di metodologie operative con cui affrontare il
problema stesso. Gli studi e le ricerche sulla
gestione strategica del personale appartengono
a un filone che ha mostrato un certo sviluppo
solo nel corso degli anni ottanta (Tichy, Fom-
brun e Devanna, 1982, 1984; Miles e Snow,
1984; Walker, 1984; Biles e Holmberg, 1984;
Camuffo e Costa, 1990). Con riferimento alle
banche il problema della gestione strategica &
stato affrontato soprattutto sotto il profilo della
revisione dei sistemi (Baravelli,
1984). L'interesse si & via via intensificato da
parte degli studiosi, ma i contributi appaiono

operativi

spesso frammentari e non impostati secondo
l'approccio interdisciplinare che il problema
invece richiede. D’altra parte, la scarsa cono-
scenza del comportamento delle imprese nell’af-
frontare il problema della pianificazione delle
risorse, per la carenza di verifiche empiriche,
non consente di delineare l'evoluzione dello
stato dell’arte in materia e di identificare linee
di tendenza.

In questo capitolo si intende sviluppare una
riflessione sull’approceio alla gestione strategi-
ca del personale per “famiglie professionali”
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con riferimento alle istituzioni creditizie, po-
nendone anzitutto in discussione i contenuti
metodologici. L'obiettivo & quello di evidenzia-
re la dimensione del concetto di “strategia del
personale” e la sua rilevanza per la gestione
bancaria. L'intento & soprattutto quello di ac-
centuare l'interesse per questo problema evi-
denziandone i nessi con quello pilt ampio del
governo strategico della banca.

1 1 CONTENUTI DELLA GESTIONE

DEL PERSONALE: GESTIONE STRATEGICA
E GESTIONE OPERATIVA

Alle domande “che cosa &?” e “quali sono i
contenuti della gestione del personale?” non &
facile rispondere con immediatezza e in modo
preciso. Le definizioni che si trovano nella
letteratura, cosi come le interpretazioni che
vengono date nella prassi, sono piuttosto etero-
genee e risentono degli approcci e delle angola-
zioni da cui il problema viene esaminato e
interpretato. Cid dipende, in realta, soprattut-
to dalla particolare ottica in cui si pongono gh
organi che sono direttamente coinvolti nel go-
verno delle risorse umane. Gli approcei diver-
gono, infatti, a seconda che ci si ponga nel ruole
dell’alta direzione o della direzione del persona-
le o, infine, di ogni posizione direttiva con
responsabilita di guida dei propri collaborator:
(Baravelli, 1984).

Come abbiamo precisato nella premessa, l'otti-
ca prescelta da questo capitolo & quella dell'alta
direzione e indirettamente della direzione del
personale, visto che 'oggetto di analisi & appun-
to la gestione strategica.

Volendo, comunque, delineare un quadro gene-
rale di riferimento, si ritiene opportuno richia-
marsi alla rappresentazione dell'impresa come
sistema socio-teenico (insieme di variabili orga-
nizzative, tecnologiche, individuali, istituziona-
li, sociali) e come sistema input-output (acquisi-
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zione, integrazione/trasformazione, cessione).
Tale modello interpretativo della realta consen-
te di evidenziare — ai fini dell’equilibrio del
sistema — l'importanza, da un lato, della coe-
renza “interna” tra le variabili componenti e,
dall’altro lato, della coerenza “esterna”, tra
il sistema e l'ambiente in cui questo & col-
locato.

Quanto alla variabile “individui” (il personale),
su cui & focalizzata la nostra attenzione, si
evidenzia anzitutto il problema della coerenza
che deve esistere fra tale variabile e le altre
variabili del sistema. La natura delle relazioni
di coerenza viene messa in luce attraverso la
distinzione (nell'ambito delle variabili organiz-
zative) tra struttura organizzativa (assetto re-
lativamente stabile dei ruoli aziendali derivante
dalle prescelte modalita di divisione e coordina-
mento dei compiti) e meccanismi operativi
(regole di funzionamento della struttura). Con-
testualmente si osserva come il comportamento
delle variabili individuali (anche negli aspetti di
gruppo) sia influenzato sia dalla struttura (com-
piti, autonomie, responsabilitd), sia dai mecca-
nismi operativi. Questi ultimi si riferiscono in
parte alle regole di interazione che devono
essere seguite nelle relazioni interne (sistemi di
informazione, comunicazione, coordinamento/
integrazione), in parte alle regole che devono
presiedere a definiti processi (pianificazione
strategica, programmazione e controllo), in
parte alle regole da osservarsi nei processi di
selezione, formazione, valutazione, remunera-
zione, carriera del personale. Queste ultime
regole costituiscono i cosiddetti sistemi/mecca-
nismi operativi del personale. Sulla base di tale
approccio, la gestione del personale rientra
nella gestione dei meccanismi operativi, intesi
come variabili organizzative.

La separazione tra gestione dell’'organizzazione
e gestione del personale risponde quindi a un

criterio convenzionale e nella pratica il servizio

organizzazione si trova distinto dal servizio del
personale, non solo per tale motivo, ma per un
tendenziale orientamento alla specializzazione
dei compiti. E evidente la relazione di interdi-
pendenza fra le funzioni “organizzazione”
(struttura e meccanismi non di personale),
“personale” (meccanismi di personale) e “siste-
mi informativi/teenologia” e, quindi, la necessi-
ta del loro coordinamento. Tali funzioni possono
essere in realtd considerate sub-funzioni di una
funzione complessiva di “organizzazione” inte-
sa in senso lato (Airoldi e Decastri, 1983).

Sempre nell'ottica organizzativa, si deve evi-
denziare come la gestione del personale non
riguardi solo la progettazione e I'uso dei mecca-
nismi operativi (selezione, formazione, valuta-
zione, remunerazione, carriera), ma anche le
scelte di dimensionamento qualitativo e quanti-
tativo degli organici. In generale si puo dunque
affermare che — in chiave organizzativa — la
gestione del personale si configura come insie-
me di decisioni e di azioni riguardanti il coeren-
te impiego delle risorse umane nell’'ambito del
sistema aziendale. Una visione sintetica del
problema della coerenza si afferma ponendo
I'enfasi sul fatto che la combinazione tra le
variabili individuali e il resto del sistema deve
consentire — in un aspetto — di rendere
compatibili gli obiettivi dell'impresa (in partico-
lare economici) con gli obiettivi (esigenze,
aspettative, bisogni, economici e non) degli
individui che vi collaborano (Rugiadini, 1979).
Questa visione della compatibilita/consonanza
tra gli obiettivi dell'impresa (istituzione) e gli
obiettivi individuali (e di gruppi di individui)
esplicita efficacemente la complessita del pro-
blema, compatibiliti/consonanza che certamen-
te la sola gestione del personale (nel senso
sopra enunciato) non @ in grado di realizzare.
Le scelte relative ai meccanismi operativi del
personale nonché alla quantitd e qualita delle
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stesse risorse umane — definite dalle esigenze
espresse dagli obiettivi e dalle caratteristiche
del sistema aziendale che si intende realizza-
re — si riflettono sull'equilibrio del sistema
aziendale stesso e concorrono nel tempo a
determinarne il successo.

Come scelte di fondo dell'assetto organizzativo,
e in altro aspetto della strategia competitiva, i
meccanismi suddetti possiedono quindi una va-
lenza strategica in quanto i relativi effetti non
sono facilmente modificabili nel breve periodo
cosl come la dimensione quantitativa e la com-
posizione qualitativa degli organici che tali
scelte tendono a consolidare nel tempo.

1.1 CicLo DI viTA
E POLITICHE DEL PERSONALE

Una visione articolata della rilevanza strategica
dei sistemi operativi del personale si ha intro-
ducendo il concetto di “ciclo di vita del persona-
le”, eon cui si identificano i momenti “tipici” del
governo delle risorse secondo la sequenza:
entrata, integrazione, sviluppo, uscita. Ciascu-
na fase richiede la progettazione di coerenti
scelte e quindi la definizione di specifici orienta-
menti e politiche. Queste ultime sono la pre-
messa indispensabile per la progettazione dei
sistemi operativi con cui regolare I'intero ciclo
(vedi tab. 1).

La definizione delle politiche del personale
in rapporto ai singoli momenti del ciclo di vita
e un processo complesso sul piano analitico e
richiede indubbiamente uno sforzo di crea-
tivita soprattutto per la ricerca di soluzioni
innovative. L'innovativitd in questo campo
pud rappresentare un fattore critico di sue-
cesso qualora consenta di creare condizioni
gestionali distintive in grado di rappresenta-
re barriere a difesa, ad esempio, delle strate-
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Tas. 1« |1 CICLO DI VITA DEL PERSONALE
CicLopivita
(momenT)
1) Entrata

2| Integrazione

PoLimicue

3) Sviluppo
4) Uscita

gie di differenziazione dei servizi (Munari,
1988a).

Un quadro di riferimento dei contenuti di tali
politiche, in termini problematici generali e in
chiave esemplificativa, si ritrova nella tabella 2.
La sequenza dei quesiti mostra la dimensione
dei temi da affrontare e la relativa articolazio-
ne. Una discussione delle soluzioni alternative
possibili & oggetto dell'analisi svolta nei para-
grafi successivi. La gestione strategica del
personale puo essere vista, quindi, come insie-
me delle politiche di acquisizione, di integrazio-
ne, di sviluppo e di gestione delle uscite. Essa
riguarda le scelte di dimensionamento qualitati-
vo e quantitativo del personale e quelle relative
al meccanismi di funzionamento dell'organico.
Tali scelte si trovano, nel tempo, ad essere
riviste/riprogettate al fine di:

madificare il comportamento organizzativo coe-
rentemente con i nuovi orientamenti della stra-
tegia competitiva;

adattarle alle modificazioni che subiscono nel
tempo le aspettative del personale anche in
rapporto all'evoluzione ambientale e del merea-
to del lavoro:

modificare la dinamica dei flussi della mobilita
interna ecd esterna in rapporto sempre alle
condizioni di equilibrio dettate dalle strategie
competitive.
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Tag. 2 « UN QUADRO DEI CONTENUTI DELLE POLITICHE DEL PERSONALE IN RAPPORTO AL “ CICLO DI VITA"

1) Acquisizione

— Qualiscno le caratteristiche individuali e professionali
dellerisorseumane dicuilabancaabbisognain prospettivain
relazione alla proprio ottivitae

— Tali caratterische divergono da quelle del passato? In che
modo?

- Qual &l fabbisogno quantitativo?

- Su quali mercati del lavoro & opportuno effettuare
I'acquisizione?

- Quolisono gli standard di selezione? E opportuno
orientare la selezione nell'oftica di dare copertura a
“singoliruoli” o piuttosto ad un * fabbisogno generico
complessivo?

- E meglio puntare nell acquisizione su contratti * monetari”
o piuttosto su contratti * psicologici "2

- Quale immagine gode lo banca sul mercato del lavoro?
Occorre rettificarla? Come?

— Qualisono i concorrenti dello banca sul mercato del
lavoro? Come competere con essi nell‘acquisizione delle
risorse umane?

2) Integrazione

- Come favarire lo spirito di corpo & un ampio
coinvolgimento del personale sugli obiettivi aziendali?

— Ilivelli retributivi sono compefitivi rispetto a quelli di
mercato?

— | sistemi di valutazione delle prestozioni devono essere
maggicrmente orientati ai risultati?

— Il sistema di ricompensa & percepito equo dal personale?
Quali medifiche occorre introdurre per adattarlo
all’evoluzione delle aspetiative del personale?

— Come arficolare i percorsi di carriera al fine di rispondere
alle attese del personale compatibilmente con
I'articolazione organizzativa e il turnover del persenale?

— Le mansioni operative sono motivanti¢ In prospetfiva &
necessario procedere alla ridefinizione dei compiti per
favorire lo sviluppo di mansioni pit ricche di contenuti
professionali? In che misura il personale avverte 'esigenza
dell'autorealizzazione sul lavoro?

- Le politiche di accoglimento e diinserimento sono

coerenti con le attese moturate dal personale neoassunio
durante la fase di selezione? Tali politiche favoriscono
un'immediata integrazione nell'organizzazione?

~ Quali politiche adottare per una pit ampia motivazione del
managementé

- Quali politiche occorre attuare per spingere le persone
all'innovazione?

3) Sviluppo

- Qualisono gli atteggiamenti, le conoscenze e le capacitd
che occarrein prospettiva sviluppare nell’ambito aziendale?

- Quali politiche attuare per favorire lo sviluppo
professionale necessario?

— In che misura la tradizionale prassi dellaffiancamento
uno strumento ancora valido di addestramento/formazione?

- Come orficolare i percorsi professionali {mobilita internal ol fine
di favorire lo sviluppo delle risorse?

— Qualiinterventi di formazione esterna sono necessari? E per
quali conoscenze/capacita?

- Come favorire una maggiore responsabilizzazione dei singoli
capi per la crescita dei propri collaboratori?

- Quali politiche atuare per fovorire maggiormente la creativita/
innovazione?

— Come articolare i percorsi professionalie la carriera per fovorire
o sviluppo managericle?

— Come arficclare la mobilita interna per accentuare lo sviluppo
delle conoscenze inferfunzionali?

— Quli interventi formativi esterni sono necessori per o sviluppo
delle conoscenze/capacita manageriali?

4) Uscita

— In che modo il turover esferno deve essere gestito per fovorire
dimensionamento coerente cell'organico?

— Quali strumenti possona essere utilizzafi per accelerare l
turnover esferno?

- Quali poliiche adottare per frenare un'eventuale uscita di
personale dovuta a pressioni competitive sul mercato del lavoro?

- Come gestire l turnover esterno per mantenere un'etd media del
personale compatibile con gli obiettivi aziendali?

1.2 MISSIONE AZIENDALE

E GESTIONE DEL PERSONALE

L'enfasi data alla pianificazione dei sistemi
operativi non deve far concludere che essa
esaurisca la dimensione della strategia del

personale. Se l'obiettivo, come si & detto, &
quello di guidare il comportamento delle perso-
ne, coerentemente con la missione e gli obietti-
vi generali dell'impresa, un momento centrale
del disegno strategico delle risorse umane con-
siste nella definizione dei “valori guida” con cui
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modellare le suddette regole del gioco. In altri
termini, appartiene alla gestione strategica
delle risorse umane il compito di favorire lo
sviluppo di una cultura organizzativa coerente
con la missione aziendale, capace di creare e
mantenere una forte coesione attorno agli
obiettivi istituzionali.

L’esplicitazione dei valori di fondo della gestio-
ne del personale non & un fatto superfluo: cid si
evidenzia non solo nei casi di eambiamento
strategico, dove I'esigenza di imprimere nuovi
orientamenti alla gestione aziendale richiede un
coerente cambiamento culturale, ma pil sem-
plicemente qualora il clima organizzativo abbia
perso di tensione e occorra avviare un recupero
di motivazione attraverso la riaffermazione di
quei valori e principi che, facendo presa sui
valori e i sentimenti dei singoli, stanno alla base
del processo di collaborazione e coesione azien-
dale.

Affermare il principio che I'azienda debba ten-
dere alla massima valorizzazione e soddisfazio-
ne delle proprie risorse puo, in realt, apparire
scontato; cosi, infatti, dovrebbe essere nella
norma. Ricercare un sistematico equilibrio tra
la soddisfazione della clientela e la motivazione
del personale gia appare una filosofia pit artico-
lata, dove cliente e dipendente sono visti in
stretta relazione a motivo dellimpatto che il
comportamento e la motivazione del personale
hanno sulla qualita del servizio offerto. Nelle
imprese di servizi, quali sono le istituzioni
creditizie, questa concezione viene considerata
un elemento vincente e nelle imprese di succes-
s0, che riescono a realizzarla, si osserva di fatto
una costante tensione a rispettare i ricordati
valori attraverso la formulazione di coerenti
scelte operative (Coda, 1988). I “valori guida”
in questione diventano parte integrante della
cultura aziendale, sono condivisi ai vari livelli
dal management, che si prodiga a trasfonderli

nell’'organizzazione avendoli acquisiti come base

PoLiTICHE DEL PERSONALE PER TIPOLOGIE DI PERSONALE E TIPOLOGIE DI AZIENDE

M 10

di riferimento del proprio stile di direzione.
Affermare, ad esempio, che primaria responsa-
bilita del management & favorire la crescita dei
propri collaboratori, non solo sul piano profes-
sionale ma anche su quello umano, & principio
che, se applicato, provoca forti modificazioni in
seno alla gestione del personale in quanto
induce a una forte focalizzazione dell’attenzione
del management nei confronti del fattore
umano.

Nelle aziende di credito, il problema della
esplicitazione dei “valori guida” della gestione
del personale assume un’elevata criticita, non
solo perché, come si & detto, la banca & impresa
di servizi, ma soprattutto perché tradizional-
mente si riscontra una cultura caratterizzata da
un prevalente orientamento del management
(specie della linea) per gli aspetti tecnici e
specialistici (scarso tempo dedicato alle proble-
matiche relative al personale, limitato sviluppo
concettuale e scarsa interiorizzazione del pro-
blema). Tale situazione accentua il clima di
burocratizzazione delle attivita, alimentato non
solo dalla crescita delle dimensioni aziendali,
ma anche dalla stessa natura del lavoro banca-
rio fortemente centrato sulle procedure infor-
matizzate. In tale contesto, la missione istitu-
zionale tende a sfuggire alla percezione del
personale, soprattutto qualora essa non sia
tradotta sul piano della comunicazione e resa
visibile attraverso l'affermazione dei “valori
guida”. Questi ultimi devono in qualche modo
rendere comprensibili le relazioni tra la missio-
ne e il contesto esterno, in modo da essere
condivisi, anche sul piano sociale e morale,
dall'organizzazione nel suo complesso. Cosi I'af-
fermazione tout court del principio dell’efficien-
za aziendale potrebbe non essere sufficiente
qualora le aspettative dei lavoratori baneari
fossero focalizzate maggiormente sul ruolo del-
la propria istituzione nel contesto ambientale e
sociale. In tal senso, una banca che valorizzasse
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la propria missione come strumento di sviluppo
economico nelle proprie aree operative, potreb-
be trovare maggiori consensi e generare, a
paritd di condizioni, una maggiore coesione e
pit forti motivazioni interne.

1.3 LA GESTIONE OPERATIVA

Dalla gestione “strategica” del personale deve
essere distinta la gestione “operativa” del
personale che riguarda il funzionamento “cor-
rente” della struttura aziendale attraverso i
relativi meccanismi operativi gestiti con l'inter-
vento sia della direzione del personale sia del
management. La direzione del personale realiz-
za la standardizzazione delle regole di personale
(Mintzberg, 1983) che trovano diffusione nella
struttura ad opera del management che appun-
to svolge un ruolo chiave nella gestione corren-
te, assicurando, nell'ambito delle proprie com-
petenze e autonomie, I'applicazione dei previsti
sistemi operativi. Ci si riferisce all'assegnazio-
ne delle mansioni, alla valutazione delle presta-
zioni, all'attivita di formazione e alla gestione
della mobilita professionale e delle promozioni,
realizzate da ogni capo nell’ambito delle autono-
mie ricevute dal vertice aziendale. Il ruolo del
management, ai vari livelli gerarchici, & al
proposito molto importante dal punto di vista
sia del rispetto delle regole interne, sia del
presidio dei “valori guida” e della cultura
aziendale voluta dal vertice. In particolare,
preme sottolineare la criticita dello stile di
direzione nel favorire lo spirito di corpo attorno
agli obiettivi aziendali e nell'alimentare un
clima interno in grado di accrescere la motiva-
zione individuale.

La distinzione tra gestione strategica e gestio-
ne operativa del personale & un punto di
partenza essenziale nel governo delle risorse
umane in quanto separa, concettualmente, il
momento delle scelte di fondo che incidono sui

risultati nel medio-lungo termine dal momento
della gestione corrente, il momento cioe del
funzionamento operativo di quelle scelte, una
volta messe a regime. Da tale distinzione do-
vrebbe seguire una coerente focalizzazione del-
I'attenzione degli organi direttivi, i quali do-
vrebbero porsi il problema di come impostare e
organizzare i due momenti.

Nella storia dello sviluppo delle istituzioni cre-
ditizie, soprattutto nel nostro paese, il momen-
to della gestione corrente ha assorbito sostan-
zialmente l'intera area della gestione delle
risorse umane a motivo della tendenziale relati-
va stabilitd esterna e interna e di un orienta-
mento ad affrontare la gestione aziendale in
un’ottica centrata sostanzialmente su orizzonti
temporali a breve. Anzi la stessa gestione
corrente non ha richiesto probabilmente, da
parte sua, un'attenzione particolarmente rile-
vante. Prova ne sia la stessa configurazione
delle direzioni del personale, per lungo tempo
— ma spesso ancora oggi — sostanzialmente
orientate all'espletamento di aspetti ammini-
strativo-contabili. In tale contesto i meccanismi
operativi (reclutamento, selezione, formazione,
valutazione, remunerazione, carriera) si sono
andati consolidando sull'onda della prassi e
dell’esperienza dettata dalle situazioni contin-
genti senza una puntuale verifica della loro
completa coerenza interna, soprattutto pro-
spettica. Lo scarso presidio formale, peraltro,
della progettazione di tali meccanismi e della
valutazione della loro efficacia in particolare in
termini di interdipendenza, ha impedito di
accumulare nel tempo esperienze, conoscenze e
capacita nel governo delle regole di funziona-
mento, non solo presso il vertice aziendale e gli
organi di staff, ma anche ai vari livelli direzio-
nali.

11 fenomeno della revisione dei sistemi di ge-
stione del personale & storia solo recente — se-
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conda meta degli anni ottanta — e trova le sue
motivazioni nell'obiettivo di migliorare I'ef-
ficienza, la produttivita e la qualita della gestio-
ne bancaria in un mercato che & divenuto
sempre pil dinamico e competitivo. In numero-
si istituti, non solo di grandi dimensioni, sono
stati avviati progetti di cambiamento organiz-
zativo che hanno portato, parallelamente alla
revisione dei ruoli, alla ridefinizione di gran
parte dei sistemi operativi del personale.
Quantunque non esistano verifiche empiriche
su tale tendenza, si ha ragione di ritenere che le
modifieazioni pili significative abbiano interes-
sato principalmente: i sistemi di selezione dal
mercato esterno (acquisizione di nuove risorse)
e interno (riallocazione delle risorse) attraverso
I'introduzione di meccanismi di valutazione del
potenziale; i sistemi di valutazione delle presta-
zioni e della mobilita professionale e di carriera
e, pitl recentemente, i sistemi di ricompensa.
A proposito di questi ultimi, si va facendo
strada il convincimento della necessita di intro-
durre forme di incentivazione basate sui risul-
tati individuali e di gruppo, con cui migliorare
l'equita del sistema di ricompensa, assicurando
una maggiore elasticita di quest'ultimo e ren-
dendolo competitivo rispetto alle forme di re-
munerazione che si stanno sviluppando in altri
gsettori del sistema finanziario.

Riservandoci di ritornare in seguito su tali aspet-
ti, preme qui sottolineare come l'esigenza del
cambiamento che ha indotto alla revisione delle
regole del gioco non sia sempre stata, tuttavia,
accompagnata da un’approfondita riflessione in
chiave strategica sulle scelte di riprogettazione.
La revisione dei meccanismi non sembra infatti
aver colto sufficientemente la vera natura del
fabbisogno di cambiamento e spesso le aziende di
credito si sono limitate a dare formalizzazione a
meccanismi in passato poco trasparenti e a elimi-

nare le incoerenze pill macroscopiche.
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E probabile, peraltro, che cid sia il risultato di
una prima fase di un articolato processo di
revisione che sconta, proprio per la scarsa
esperienza delle banche in materia, la difficolta
di affrontare non solo sotto il profilo metodolo-
gico, ma anche e soprattutto culturale, la defini-
zione di un nuovo quadro operativo delle politi-
che del personale. A quest'ultimo riguardo
occorre, tuttavia, sottolineare come alla base
dei progetti di revisione delle politiche manchi
spesso quell’attenzione, che noi abbiamo richia-
mato, per la ridefinizione dei “valori guida”
delle nuove filosofie di gestione del personale.
Cio @ il frutto, peraltro, della stessa scarsa
sensibilita, gia ricordata, per l'integrazione del-
la gestione del personale nella strategia azien-
dale complessiva la cui missione dovrebbe in-
globare i suddetti valori.

2 EVOLUZIONE DELL’ATTIVITA

BANCARIA, FAMIGLIE PROFESSIONALI
E POLITICHE DEL PERSONALE

Come si & accennato nella premessa, questo
capitolo intende fornire un contributo sul piano
metodologico per affrontare la gestione strate-
gica del personale nelle istituzioni creditizie,
proprio perché si ritiene che la qualita di detta
gestione risieda in primo luogo in una corretta
impostazione della stessa. La riflessione che
faremo si articola su due linee:

@) da un lato si richiamera I'attenzione su aleuni
strumenti/modelli concettuali mutuati dalla let-
teratura che si & occupata di gestione delle
risorse umane in ottica strategica;

b) dall’altro lato si cercherda di applicare tali
strumenti/modelli alla realta dell'impresa ban-
caria congiderandone le specifiche problemati-
che strategiche.
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2.1 IL CONCETTO DI

FAMIGLIA PROFESSIONALE

1l punto di partenza dell’analisi che intendiamo
gvolgere & rappresentato dal concetto di “fami-
glia professionale” e dagli interrogativi che si
possono sviluppare con riferimento all'evoluzio-
ne delle famiglie professionali nell'ambito delle
organizzazioni creditizie. Una famiglia profes-
sionale pud essere definita come insieme di ruoli
organizzativi caratterizzati da conoscenze, ca-
pacita, atteggiamenti e stili cognitivi similari,
tali da evidenziare una relativa omogeneita
culturale (Mincuzzi, 1989). La rilevanza di tale
concetto si spiega con il crescente interesse per
la definizione dei profili professionali in sede di
progettazione organizzativa. Da una visione
tradizionalmente statica della progettazione
delle mansioni si & recentemente passati a un
approccio dinamico nel quale sono sempre pil
importanti la promozione dello sviluppo profes-
sionale e la formazione di nuovi profili profes-
sionali (Pontiggia, 1989).

Le affinita e le omogeneita su cui disegnare le
famiglie professionali sono di diverso tipo e
possono riguardare, a seconda degli obiettivi di
progettazione perseguiti, fattori storiei, di for-
mazione e di conoscenze specifiche oppure con-
tingenze aziendali o settoriali. Seguendo tale
schema si giunge, nel primo caso, alla definizio-
ne di famiglie generiche, nel secondo alla defini-
zione di professionalita peculiari all’azienda
considerata o al suo settore di appartenenza.
L’approccio che occorre seguire nel nostro caso
deve essere, come si comprende, funzionale
allanalisi delle specifiche professionalita delle
istituzioni creditizie e deve quindi tenere conto
delle contingenze settoriali. Cid richiede per-
tanto il riferimento a una chiave di lettura dei
ruoli organizzativi che consenta di identificare
competenze e capacita in grado di delineare
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aggregazioni di profili distinguibili gli uni dagli
altri in modo significativo.

A tal fine il concetto di professionalita a cui
faremo riferimento & da intendersi in senso
lato, come sintesi, cioe, delle caratteristiche
che qualificano ogni posizione organizzativa, sia
che essa riguardi ruoli operativi, sia che essa
riguardi ruoli direttivi. In tale accezione la
professionalita del lavoro puo essere concepita
come un mix di tre elementi, variamente combi-
nati (Vaccani, 1982):

L' OPERATIVITA
LA SPECIALIZZAZIONE

LA GESTIONALITA

L’operativita attiene ai compiti teenico-pratici
del ruolo. Ci si riferisce alle attivita che non
comportano un lavoro mentale creativo e a
quelle che prevedono la ripetizione automatica
di operazioni governate dalla tecnologia o da
metodiche procedurali.

La specializzazione riguarda la conoscenza (ole
conoscenze) applicata (applicate) di cui il ruolo
si avvale. Ci si riferisce ai processi lavorativi
che richiedono ragionamenti creativi di diagno-
si, progettazione, intervento e controllo.

La gestionalita attiene alla discrezionalita deci-
sionale insita nel ruolo e ai compiti tipicamente
manageriali: programmazione, coordinamento,
controllo, allocazione delle risorse, negoziazio-
ne, organizzazione e gestione del personale.

Poiché ogni ruolo organizzativo si trova quali-
ficato dai tre profili suddetti in rapporto alle
relative caratteristiche, & possibile identificare
classi relativamente omogenee di figure profes-
sionali e quindi altrettante famiglie professio-
nali.

Una schematizzazione della professionalita &
riportata dalla figura 1. La rappresentazione
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Fic. 1 UNA RAPPRESENTAZIONE SCHEMATICA DELLA 1
[ PROFESSIONALITA ‘
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tridimensionale della professionalita insita in
ogni ruolo consente di evidenziare i diversi
profili, operare confronti e soprattutto valutare
i “differenziali” tra le professionalita attuali e
quelle desiderate in prospettiva. In particolare,
preme rilevare come il riferimento alle famiglie
professionali offra la possibilita di valutare la
flessibilita della struttura organizzativa in ter-
mini di sostituibilita dei ruoli aziendali e di
capacita di favorire lo sviluppo delle risorse in
termini sia di mobilita interna alle famiglie sia
di mobilita inter-famiglie.

L’identificazione delle famiglie professionali co-
stituisce un punto di partenza per impostare
la gestione strategica, in quanto consente di
sviluppare una serie di considerazioni in ter-
mini di:

natura e numero delle famiglie;

ciclo di vita delle famiglie;

della mobilita inter-famiglie;

gestione

differenziazione delle politiche del personale in

rapporto alla specificitd delle famiglie.
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2.2 EVOLUZIONE DELLE FAMIGLIE

PROFESSIONALI NELLA BANCA

L'importanza della gestione strategica del per-
sonale si collega, come abbiamo in precedenza
ricordato, alla necessita di programmare le
scelte di fondo di guida delle risorse umane.
Tale programmazione & particolarmente critica
in rapporto alla rigidita del fattore umano nel
breve periodo. Ci riferiamo non solo alle scelte
di dimensionamento quantitativo degli organi-
ci, ma soprattutto alla qualita e alle caratteri-
stiche professionali delle stesse risorse. Ed
ecco allora che linterrogativo sulla dinamica
delle famiglie professionali assume un ruolo
determinante per comprendere quali politiche
avviare “oggi” per conseguire “domani” gli
obiettivi di copertura dei fabbisogni prospet-
tici.

Quali sono attualmente le principali famiglie
professionali della banca? Quali famiglie profes-
sionali occorre sviluppare coerentemente con la
dinamica strategica e organizzativa? Vi sono
famiglie destinate a contrarsi e a scomparire?
Quali sono le famiglie emergenti? Come realiz-
zare la trasformazione delle attuali famiglie in
quelle richieste dall’attivitd bancaria prossima
futura?

Il porre l'accento sul concetto di famiglie pro-
fessionali consente di sviluppare visioni pro-
spettiche dell’evoluzione del sistema aziendale
ricercando una sintesi — a livello di fabbisogni
di professionalita — dei riflessi sull’'organizza-
zione del lavoro dei cambiamenti ambientali,
strategici e di assetto organizzativo della ban-
ca. Infatti, 'andamento nel tempo delle varie
“professionalitad” richieste altro non é che il ri-
sultato finale delle modificazioni delle suddette
variabili di contesto. Lo studio della dinamiea
delle famiglie professionali deve essere quindi
affrontato ricorrendo al paradigma ambiente-
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strategia-assetto organizzativo. Cid richiede di
conseguenza uno sforzo di comprensione della
dinamica del contesto competitivo, delle strate-
gie commerciali, delle politiche tecnologiche,
della macrostruttura aziendale e dell’'organizza-
zione del lavoro.

Una visione prospettica delle professionalita
pud essere, tuttavia, ricercata in modo pill
smmediato tentando di definire quali saranno in
gaturo le modalita di gestione dei servizi banca-
£ e finanziari nelle varie aree d'affari; quali
saranno cioé le figure professionali tipiche nelle
diverse aree della gestione bancaria. E sta
proprio in tale sforzo d’'immaginazione I'approc-
sio interfunzionale alla comprensione dei fattori
eritici di successo della gestione bancaria.
Come occorrera organizzare in prospettiva i
ruoli di contatto e di gestione delle relazioni di
clientela? Quali saranno in prospettiva i ruoli
tipici di back-office? Quali saranno i tipici ruoli
manageriali ai vari livelli della struttura?
Non & facile dare una risposta puntuale, vista la
variabilita delle situazioni aziendali che si con-
figurano in rapporto alle strategie di diversi-
ficazione, alle caratteristiche di mercato e alle
stesse soluzioni organizzative in cui le scelte tra
make or buy e il ricorso a strutture di gruppo
influenzano sensibilmente gli assetti operativi e
i fabbisogni di professionalita. Alcune tendenze
generali possono essere, tuttavia, delineate al
riguardo in connessione a ipotetiche linee di
sviluppo strategico e organizzativo sia delle
aziende di credito (Baravelli, 1989a), sia degli
istituti di credito speciale (Mottura, 1989a;
Previati, 1989b).

Con riferimento alle aziende di credito, partico-
larmente rilevante appare il cambiamento delle
professionalita nell’ambito della rete distributi-
va, in rapporto all'evoluzione dei modelli orga-
nizzativi degli sportelli e al ricorso a canali
alternativi. Una variabile critica al riguardo &
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costituita dalle modalita di gestione delle rela-
zioni di clientela. Tenuto conto delle tendenze
in atto, si contrappongono tre figure professio-
nali distinte: I'operatore unico di sportello a cui
si richiede l'espletamento efficiente e rapido di
operazioni elementari che la clientela non pud
svolgere ricorrendo ai sistemi di self-service;
l'addetto alla clientela preposto allattivita di
consulenza/assistenza nei confronti della clien-
tela (soprattutto privati); lo specialista (nei va-
ri settori: fidi, titoli, estero, nuovi prodotti)
preposto allo svolgimento di operazioni spe-
cialistiche anche a supporto dell'addetto alla
clientela.

In prospettiva, se c'e da attendersi uno svilup-
po ampio dei servizi automatici di pagamento e
dei sistemi di self-service, il ruolo che tendera a
prevalere sara quello di addetto alla clientela/
consulente finanziario il quale potrebbe in parte
assorbire i compiti degli specialisti. Parallela-
mente, lo sviluppo dei sistemi di automazione
applicati alle operazioni che richiedono la valu-
tazione di un rischio (ad es. sistemi esperti)
potrebbe modificare presso le dipendenze la
composizione delle competenze tecniche tradi-
zionali (Baravelli, 1989b).

La tendenza ipotizzata si basa sul principio
dellallargamento e dell’arricchimento delle
mansioni reso possibile dalle nuove tecnologie
informatiche che consentono di riunire in una
stessa posizione organizzativa compiti di front-
office e di back-office con conseguenti vantaggi
in termini di snellimento delle procedure, di pilt
ampia proiezione dei ruoli operativi verso la
gestione delle relazioni di clientela e di poten-
ziamento della funzione commerciale, con rifles-
si positivi sia sulla qualita del servizio, sia sulla
produttivita. Il superamento della tradizionale
dicotomia fra ruoli di front-office e ruoli di back-
office e lo sviluppo delle attivita consulenziali
rappresentano probabilmente le determinanti
salienti della “rivoluzione” delle professionalita
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della rete distributiva evidenziando, pro tem-
pore, in un'ottica di transizione, rilevanti pro-
blemi di riqualificazione delle risorse e nuovi
problemi di gestione del personale in una pro-
spettiva di stabilizzazione delle nuove profes-
sionalita. Basti pensare, ad esempio, al proble-
ma della formazione del ruolo di “consulente
globale” qualora venga meno la possibilita di
avvalersi di percorsi di crescita professionale
basati sulla tradizionale rotazione dei compiti e
delle posizioni organizzative. L'introduzione del
consulente globale comporta infatti il venir
meno di gran parte delle funzioni specialistiche
di sportello riassunte appunto dal ruolo suddet-
to. Si pensi, sempre ad esempio, al problema
della motivazione degli stessi addetti alla clien-
tela qualora essi si confrontino con i sistemi di
ricompensa dei canali distributivi del settore
parabancario dove prevalgono meccanismi di
remunerazione e di incentivazione basati sui
risultati.

Lo sviluppo della figura del professional, con
tutte le problematiche che esso comporta, in
contrapposizione a quella dell'impiegato con
compiti parcellizzati e monofunzionali, pare che
sia destinato a verificarsi anche presso le unita
organizzative delle strutture centrali e direzio-
nali. Si pensi ad esempio all’analista di fido,
all'analista finanziario del comparto “borsa e
titoli”, all’analista di organizzazione e di perso-
nale, all’analista di marketing. Si usa qui il
termine di analista per riferirci a ruoli di
specialista. L'automazione del lavoro d'ufficio
favorira la progressiva scomparsa del lavoro
impiegatizio tradizionale e il contestuale svilup-
po di professionalita piu globali (Baravelli,
1989¢).

Se lo scenario descritto & attendibile, le banche
devono interrogarsi sia sul tipo di risorse uma-
ne a tal fine necessarie, sia sulle modalita per
motivarle. Il problema si pone anche in termini
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di capacita di attrazione che la banca dovra
esercitare in prospettiva sul mercato del lavo-
ro. Nel corso degli anni ottanta si sono infatti
registrate difficoltd nell'instaurare rapporti di
lavoro con i giovani laureati con le migliori
capacita. Il fenomeno & sintomatico dell'attuale
calo di attrattivita del lavoro bancario — con
particolare riferimento alle aree economica-
mente pitt sviluppate — e riguarda anche i
migliori diplomati che desiderano svolgere
un’attivitd lavorativa in grade di rispondere
alle proprie attese di professionalita.

Nelle aziende di credito che hanno tradizional-
mente basato il reclutamento dei neoassunti sui
diplomati di qualita (soprattutto ragionieri) e
con un buon potenziale, al fine di garantire un
bacino di risorse al quale attingere per coprire
'ampia gamma dei ruoli operativi e successiva-
mente dei ruoli direzionali, si osservano situa-
zioni di insoddisfazione individuale. Si rileva
infatti come gran parte del personale suddetto
accetti passivamente i ruoli operativi, ad esem-
pio quello di operatore unico di sportello e di
terminalista-cassiere, e solo come passaggio
obbligato per raggiungere inearichi diversi.
D’altra parte il rallentamento del turnover,
dovuto al contenimento degli organici, fa si che
tali ruoli operativi siano destinati a essere
coperti per tempi anche lunghi dai neoassunti
per i quali e difficile ipotizzare generalizzati
passaggi alle mansioni piti appetite (Baravelli,
1989¢).

In tale contesto occorre peraltro riflettere sul
problema dello sviluppo manageriale. La ten-
denza al decentramento organizzativo compor-
ta l'esigenza di rivedere i contenuti dei ruok
direttivi, sia presso la rete territoriale, sia
presso le unita centrali. Occorre quindi chieder-
si di quali risorse direttive la banca avra in
prospettiva bisogno. In particolare, nell'ottica
della gestione strategica del personale, in pri-
mo piano deve essere messo il cambiamento &
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valori, atteggiamenti e comportamento richie-
sto ai capi nei confronti dei propri collaboratori.

3 NUOVE PROFESSIONALITA NEL

SETTORE DEL CREDITO A MEDIO TERMINE

11 fenomeno dell’evoluzione delle famiglie pro-
fessionali non si riscontra solo tra le aziende di
eredito, ma caratterizza anche il settore degli
istituti di credito speciale, con particolare
riguardo al comparto del credito industriale e
commerciale. Il quadro di riferimento in cui
collocare, in prospettiva, il disegno della ge-
stione strategica del personale nell'ambito del
settore del credito a medio e lungo termine,
presenta infatti caratteri di elevato dina-
mismo.

Da un lato sta emergendo in particolare la
necessita di attuare piani di razionalizzazione e
riorganizzazione diretti ad aumentare l'efficien-
za operativa per competere in un mercato che
mostra la predominanza del segmento dei picco-
li-medi operatori (retail) in seguito al calo di
domanda da parte delle grandi imprese (whole-
sale) dovuto sia all'autofinanziamento sia al
ricorso diretto al mercato dei capitali.
L’automazione spinta dei processi produttivi, lo
snellimento delle strutture operative (office-
automation), il miglioramento della funzione
promozionale e il potenziamento della rete
distributiva appaiono interventi indispensabili
per lo sviluppo della quota di mercato e la
massimizzazione delle economie di scala onde
consolidare strategie di leadership di costo/
prezzo in un mercato poco segmentabile sotto il
profilo della differenziazione del prodotto. Dal-
I'altro lato, emergono prospettive di innovazio-
ne dei servizi e di diversificazione delle attivita
sia per cercare una riattivazione della domanda
wholesale (nell'ambito dei servizi di capital
market, di consulenza finanziaria), sia per con-
seguire economie di scopo (assistenza globale) e
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comunque elementi di differenziazione nei con-
fronti della clientela retail (piccole e medie
imprese) con riferimento ad esempio alle pro-
spettive di sviluppo del merchant banking.

L'evoluzione del contesto competitivo e degli
indirizzi strategici e il conseguente ridisegno
delle strutture organizzative hanno un impatto
diretto sul quadro delle tradizionali professio-
nalita. Lo scenario & reso peraltro incerto dalle
ipotesi di concentrazione e di ricomposizione
degli assetti istituzionali in seguito alla costitu-
zione di gruppi bancari plurifunzionali in cui gli
istituti speciali potrebbero subire uno snelli-
mento strutturale in relazione all'assorbimento
di funzioni da parte delle altre componenti di
gruppo e vedersi indotti a ricorrere a strutture
comuni. In questo quadro, il problema della
gestione strategica del personale negli istituti
di credito industriale si pone sostanzialmente
come gestione delle famiglie professionali coe-
rentemente con 'evoluzione del business e degli
assetti organizzativi. A differenza delle aziende
di eredito, dove il cambiamento delle professio-
nalita sta interessando soprattutto la rete di-
stributiva, gli istituti speciali evidenziano pro-
blematiche di evoluzione dei ruoli nell'ambito
delle funzioni e strutture centrali. L’attivita
distributiva & sempre stata infatti tradizional-
mente delegata alla rete degli sportelli delle
aziende di credito (partecipanti/controllanti),
nonostante si sia accentuato il fenomeno, so-
prattutto alla fine degli anni ottanta, dello
sviluppo di una propria rete diretta tramite
I'apertura di sedi operative periferiche.

In conseguenza del tradizionale accentramento
operativo, dell'adozione di strutture organizza-
tive imperniate sulle funzioni tecniche e del
prevalere di modelli di divisione dei compiti
basati sulle fasi teeniche, la famiglia professio-

nale “dominante” & costituita dalla figura del
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professional, qualificato da particolari capacita
che ne fanno lo specialista di un particolare
aspetto e talvolta di una fase del processo
produttivo. Si pensi agli analisti finanziari pre-
posti alla valutazione tecnica dei finanziamenti
(mutui), agli specialisti in materia contrattuale
con competenze legali di base per la stipula e
l'erogazione dei prestiti, ai “finanziari” prepo-
sti alla gestione finanziaria e allattivita di
raccolta, ai contabili-amministrativi preposti
all’attivita di supporto e di back-office con
diversi livelli di competenze. Tra le famiglie
innovative si colloca in particolare quella dei
“commerciali” operanti nell'area del marke-
ting, che ha visto un progressivo potenziamen-
to, e soprattutto preposti alla gestione delle
relazioni di clientela presso le sedi operative
periferiche, che negli ultimi anni hanno avuto,
come accennato, un sensibile sviluppo. L’evolu-
zione in atto dell’attivita nel settore del credito
industriale pone in discussione l'assetto delle
attuali professionalit evidenziando problemi di
mobilitd sia interna che esterna.

3.1 IL caso INcI

La figura 2 schematizza la situazione rilevata a
fine 1989 presso un grande istituto a medio
termine, qui denominato Istituto nazionale per
il credito industriale (Inci), che riteniamo op-
portuno prendere in esame onde evidenziare
— a fini esemplificativi — lutilita dell’approccio
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alla gestione del personale per famiglie profes-
gionali. I1 caso (Baravelli, 1989b; Previati,
1989a) & stato opportunamente semplificato per
facilitarne la presentazione e le considerazioni
esposte sono frutto di un’analisi svolta autono-
mamente dall’autore e non sono tratte dall’ap-
proccio alla pianificazione attualmente adottato
dall'istituto medesimo.

Come si vede dalla figura 2, si identificano tre
grandi famiglie professionali:

SPECIALISTI

OPERATIVI-AMMINISTRATIVI

SPECIALISTI-MANAGER

La famiglia degli specialisti, pari al 50% del
complessivo organico dell'istituto, presenta al
suo interno svariate sottofamiglie di professio-
nal (analisti finanziari, legali, commerciali).
La famiglia degli operativi-amministrativi, pari
al 40% dell’organico, & costituito da personale di
supporto e di back-office in gran parte impiega-
tizio.

La famiglia degli specialisti-manager, pari al
10%, & rappresentata dai ruoli direttivi delle
funzioni centrali e periferiche. Si tratta di
posizioni con compiti di coordinamento, pro-
grammazione, controllo, decisione sui rischi,
coperte da professional provenienti dalle stesse
funzioni. 11 profilo “gestionale” di tali ruoli &
comunque limitato, prevalendo la componente
specialistica.

Fic. 2 FAMIGLE PROFESSIONALI: SITUAZIONE AL 1990

Fic. 3 PROIEZIONE DELLE FAMIGLIE PROFESSIONALI AL 1995
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La figura 3 presenta una proiezione delle fami-
glie professionali al 1995 sulla base di una serie
di ipotesi sull’evoluzione strategica e organizza-
tiva dell'Inci.

Anche qui si ipotizzano tre grandi famiglie, ma
con caratteristiche diverse dalle precedenti:

SPECIALISTI-OPERATIVI
AMMINISTRATIVI
MANAGER

La famiglia che abbiamo denominato degli
specialisti-operativi si qualifica sia per le nuove
capacita specialistiche richieste (specializzazio-
ni), sia per un significativo coinvolgimento in
compiti di natura operativa. L'evoluzione delle
capacita si collega all'ipotesi di un maggior
orientamento al middle market (medie impre-
se) da approcciare secondo una logica di consu-
lenza pluri-prodotto/servizio e con una presenza
territoriale locale presidiata da un’ulteriore
estensione della rete delle sedi operative peri-
feriche. L'orientamento suddetto evidenzia la
necessita di sviluppare ruoli di “consulenza
globale” con compiti di promozione e di contat-
to della clientela e in grado di gestire gran
parte delle fasi del processo produttivo-distri-
butivo. In tale ottica si ipotizza un progressivo
snellimento delle attivita di back-office con
l'assegnazione di compiti amministrativo-conta-
bili agli stessi ruoli di contatto. Cio consentireb-
be la compressione dei costi operativi e uno
spostamento di risorse a favore del settore
commerciale.

Parallelamente si ipotizza lo sviluppo di un'of-
ferta di servizi finanziari (anche innovativi)
diretti ai grandi e medio-grandi complessi indu-
striali, segmento che 1'Inci intenderebbe conti-
nuare a presidiare essendo il settore dove
I'istituto si & sviluppato e ha consolidato le sue
competenze distintive. Cio porta a un fabbiso-
gno di ruoli di gestione delle relazioni di cliente-
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Fic. & COMPOSIZIONE DELLA FAMIGLIA DEGLI SPECIALISTI-
OPERATIVI
RESPONSABILE DI CLIENTE 5%
SPECIALISTA 259
DI SETTORE i
INSULENT
CONSULENTE 70%
GLOBALE

la pitt complessi e al mantenimento/sviluppo di
competenze tecniche di alto livello (specialisti di
settore).

Sulla base di tali ipotesi, la famiglia degli
specialisti-operativi si presenta cosl articolata:

a) consulente globale rivolto alle medie imprese
operante presso le sedi periferiche;

b) responsabile di cliente rivolto ai grandi com-
plessi con compiti di coordinamento degli spe-
cialisti di settore;

¢) specialista di settore.

La figura 4 riporta la distribuzione delle sotto-

famiglie nella categoria globale degli specialisti-
operativi.

3.2 LA GESTIONE DELLA MOBILITA

TRA LE FAMIGLIE PROFESSIONALI

Le modificazioni ipotizzate nelle professionalita
dell'Inci pongono il problema di come realizzare
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il cambiamento. La figura 5 mette a confronto
la situazione iniziale (1990) con quella finale
(1995) evidenziando la diversa composizione/
dimensione delle famiglie professionali, tenuto
conto dell'ulteriore obiettivo di riduzione del-
Porganico complessivo (riduzione ipotizzata pa-
ri al 20%) in conseguenza dell'intensificazione
del processo di automazione (informatizzazione,
sistemi di office-automation) e di razionalizza-
zione organizzativa. Il passaggio dalla fase
iniziale a quella finale (non si evidenziano per
semplicitia passaggi intermedi) comporta la ge-
stione di processi di mobilita interna ed
esterna.

Come realizzare tali processi? Quali sono i
riflessi sulle politiche del personale? Quali sono
i vincoli? Quali le alternative percorribili? La
figura 6 presenta un'ipotesi di quadro dei flussi
(matrice di transizione) relativi sia alla mobilita
inter-famiglie sia al turnover (uscite e nuove
assunzioni).
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I flussi di mobilita interna risultano definiti in
base alla valutazione del potenziale e alla possi-
bilita di attuare un realistico sviluppo qualitati-
vo delle risorse, tramite l'attivita di formazio-
ne, secondo i fabbisogni delineati dalla nuova
composizione dell’'organico. La trasformazione
interna delle professionalita tiene conto in par-
ticolare delle aspirazioni e delle motivazioni
individuali coerentemente con gli sforzi e 1'im-
pegno necessari per realizzare il cambiamento.
1l ricorso al mercato esterno per le nuove
acquisizioni & funzione, da un lato, delle previ-
ste uscite per anzianita e dell’accelerazione del
turnover in uscita conseguente all’obiettivo di
riduzione dell'organico complessivo; dall’altro
lato, dello squilibrio tra le professionalita ri-
chieste e quelle esistenti e della conseguente
difficolta di attuare una completa trasformazio-
ne interna delle risorse. L’accelerazione del

[ T e |
FiG. & IPOTESI DI MOBILITA INTERNA ED ESTERNA DELLE
FAMIGLIE PROFESSIONALI
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turnover in uscita impone la scelta degli stru-
menti pitl opportuni (prepensionamenti, incen-
tivi all'uscita, passaggi ad altri intermediari
nell’area operativa dell'Inci).

4 FAMIGLIE PROFESSIONALI

E DIFFERENZIAZIONE DELLE POLITICHE
DEL PERSONALE

La gestione strategica del personale non si
esaurisce nel processo di identificazione delle
famiglie professionali e nell'analisi della loro
dinamica temporale onde definirne i fabbisogni
qualitativi e quantitativi, né tanto meno nel
processo di gestione della mobilitad interna ed
esterna dovuta alla revisione delle strategie
competitive e degli assetti organizzativi. In-
dubbiamente le scelte relative alla mobilita
presentano una valenza strategica in rapporto
agli effetti che gli indirizzi, una volta intrapresi,
determinano sull'assetto del complessivo orga-
nico aziendale: l'opzione tra ricorrere all'acqui-
sizione di nuove risorse sul mercato del lavoro
esterno e ricercare la trasformazione delle
professionalita dall'interno (ricorso al mercato
del lavoro interno) deve essere valutata sotto il
profilo dei costi/benefici e costituisce un mo-
mento critico della gestione strategica del per-
sonale. Su questo punto avremo modo di ritor-
nare in seguito quando ci soffermeremo speci-
ficamente sul problema delle scelte di fondo
relative appunto ai rapporti di alternativita/
complementarita tra sviluppo di un mercato
interno del lavoro e ricorso al mercato esterno
del lavoro (Manzolini, 1984).

Cio che qualifica la gestione strategica del
personale, al di 13 degli aspetti ricordati, &
soprattutto la ricerca di relazioni di coerenza
tra le scelte di governo delle singole famiglie
professionali da cui dipende strettamente il
successo della stessa gestione delle risorse.
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La fig. 7 presenta la matrice famiglie professio-
nali/sistemi di gestione del personale costruita
sulla base dell’evoluzione strategico-organizza-
tiva dell'Inci. La matrice suggerisce che per
ogni famiglia professionale occorre progettare 1
relativi sistemi operativi (selezione, formazio-
ne, valutazione delle prestazioni, remunerazio-
ne, carriera) in modo che questi realizzino, nel
loro complesso, un efficace governo delle risor-
se rispondendo cioé alle attese/esigenze delle
varie famiglie e favorendo in tal modo il massi-
mo contributo/coinvolgimento nel persegui-
mento degli obiettivi aziendali.

L’approccio alla gestione strategica del perso-
nale secondo l'ottica delle famiglie professionali
sattende il principio secondo cui la molteplicita-
diversita delle famiglie richiede la differenzia-
zione delle politiche del personale. Tale princi-
pio si fonda sulla considerazione che di fronte a
famiglie con caratteristiche, esigenze e obietti-
vi diversi, occorre impostare scelte dirette a
conseguire la massima soddisfazione; nella ban-
ca impresa di servizi la motivazione/soddisfazio-
ne del personale appare, infatti, un fattore di
notevole criticitd a motivo dell'impatto che il
comportamento individuale ha sulla produttivi-
ta e sulla qualita del servizio. Ne consegue
quindi I'esigenza di attuare la “personalizzazio-
ne” delle politiche del personale per famiglie e
quindi la differenziazione delle stesse. Segmen-
tazione del personale (identificazione delle fami-
glie) e differenziazione delle politiche altro non
sono che il frutto della trasposizione sul piano
della gestione del personale della logica del
marketing secondo cui, come & noto, la segmen-
tazione della clientela in classi omogenee e la
differenziazione del marketing mix (affinché
ogni segmento sia servito in modo il pin vicino
possibile ai propri bisogni/esigenze) sono gli
elementi portanti dell'approccio al mercato in
condizioni di elevata competitivita. Lo sviluppo
di tale approccio — a differenza di quello che
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non distingue le famiglie impostando politiche
di governo “indifferenziate” — postula una
crescente competitivitd nel mercato del lavoro,
I'evoluzione dei bisogni/attese dei lavoratori e
la crescente criticita delle risorse umane per le
strategie competitive degli intermediari finan-
ziari. Marketing interno e differenziazione delle
politiche di personale risultano quindi stretta-
mente connessi (Iacei e Coletti, 1990).

4.1 I PROFESSIONAL

Con riferimento alla categoria dei professional
— nelle varie configurazioni — il sistema di
ricompensa appare sempre pil eritico per pote-
re mantenere un elevato grado di motivazione.
Cio & vero sia per acquisire nuove risorse,
dovendo la banca essere competitiva in termini
di livelli retributivi e di carriera, sia per
conservare un'elevata attrattivita nei confronti
del personale pit qualificato. Gli specialisti
tendono, infatti, a confrontarsi con le oppor-
tunitd di mercato e gli elementi migliori so-
no contesi sia dalla concorrenza sia da altri
settori.

Nel caso dell'Inei, il turnover in uscita non per
anzianita é sempre stato visto come fenomeno
fisiologico; negli ultimi anni le uscite per dimis-
sionamento si sono, tuttavia, intensificate so-
prattutto tra i professional con anzianitd tra
due e quattro anni (Baravelli, 1989b). Le ragio-
ni di tale fenomeno sono da ricercarsi in un

progressivo indebolimento del governo di tale
famiglia professionale. Da un lato si rileva come
una parte dei neoassunti entri con l'obiettivo
(che non & sempre possibile percepire) di passa-
re successivamente ad altre istituzioni — sia
del settore sia di settori paralleli — avendo
acquisito una ottima preparazione professionale
all'interno dell'istituto; quest’ultimo si preoccu-
pa particolarmente della formazione delle risor-
se e vanta un’'immagine di leadership settoriale;
dall’altro lato si osserva come il passaggio ad
altre istituzioni sia legato alle prospettive di
una carriera piit rapida e al conseguimento di
remunerazioni maggiori. L'Inci, nella sua poli-
tica di selezione, ha sempre puntato sull'acqui-
sizione dei migliori laureati da collocare nel
settore della valutazione dei finanziamenti, coe-
rentemente con la propria missione strategica
di leadership qualitativa nel settore dei finan-
ziamenti ai grandi complessi industriali e co-
munque a una clientela primaria. I percorsi di
carriera hanno sempre presentato, tuttavia, un
basso grado di flessibilita in rapporto alla forte
specializzazione dei ruoli. Le elevate aspettati-
ve del personale in entrata, in presenza di
limitati spazi di carriera, hanno finito per deter-
minare forti tensioni, recentemente acuite dalla
prospettiva di un cambiamento strategico che
porterebbe Iistituto a operare con una clientela
medio-piccola e che imporrebbe, come accenna-
to, un rilevante cambiamento delle professiona-
litd tradizionali.
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In tale contesto emerge la necessita di rivedere
i criteri di governo delle risorse. Gli interroga-
tivi riguardano appunto il ridisegno dei mecca-
nismi operativi. In particolare occorre affronta-
re il problema della definizione di politiche di
ricompensa per motivare la famiglia che abbia-
mo chiamato degli “specialisti-operativi” (con-
sulente globale, specialista di settore, respon-
sabile di cliente).

Al riguardo ci si deve tuttavia interrogare
sull'opportunita di continuare ad attuare politi-
che di selezione basate sui migliori laureati,
alimentando forti tensioni competitive interne,
nella perdurante prospettiva di limitate possi-
bilita di carriera. Come impostare, inoltre, il
sistema di remunerazione e carriera dei profes-
sional, tenuto conto che una gran parte di tale
famiglia non & interessata o non & in grado di
accedere alla famiglia dei manager dell'istituto?
1l criterio della differenziazione delle politiche
del personale dovrebbe, quindi, condurre a una
progettazione dei sistemi operativi che tenga
conto della specificitd delle aspettative e delle
motivazioni delle varie famiglie in modo soprat-
tutto da migliorare il grado di equita percepita
dai vari segmenti del personale per quanto
attiene al sistema di ricompensa. Indubbiamen-
te differenziare significa anche ricorrere a cana-
li di acquisizione e definire percorsi di carriera
differenziati.

4.2 LE FAMIGLIE PROFESSIONALI

DELLA RETE DEGLI SPORTELLI

Nel caso delle aziende di credito, 'opportunita
di differenziare le politiche del personale si
evidenzia con particolare riguardo alle risorse
da destinare alla rete territoriale. E opportuno
che nelle assunzioni si punti su un personale
relativamente omogeneo, per titolo di studio e
potenziale, come & avvenuto sovente fino ad
oggi? O non & meglio forse puntare, per la
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copertura di certe mansioni come I'“operatore
unico di sportello” (addetto a operazioni ele-
mentari), a giovani non diplomati, ad esempio
provvisti di una licenza professionale? In pro-
spettiva, la componente computistica sara sem-
pre piti svolta dalle procedure elettroniche: ha
ancora quindi ragione di esistere una netta
chiusura nei confronti di elementi che non sono
ragionieri? (Baravelli, 1989c).

Questi interrogativi impongono una riflessione
attenta sulle politiche di reclutamento da attua-
re in futuro, tenuto conto delle ricordate cre-
scenti difficolta a motivare il personale perpe-
tuando le tradizionali scelte di acquisizione. Ma
nelle banche la differenziazione dovrebbe ri-
guardare pure la politica di ricompensa. Cosi &
possibile pensare a sistemi premianti differen-
ziati per i consulenti finanziari, gli “operatori
unici” addetti alle operazioni elementari, non-
ché per i vari ruoli specialistici. La differenzia-
zione dovrebbe essere basata sia sui livelli
vetributivi sia su forme di incentivazione per i
ruoli valutabili in base alla gestione per obietti-
vi. Quanto ai ruoli direttivi, la differenziazio-
ne dovrebbe tenere conto della complessita/
difficolta dei compiti e degli obiettivi assegnati.
A livello di rete territoriale sarebbe auspicabile
spingere la differenziazione dei livelli retributi-
vi in rapporto alla dimensione e al rango degli
sportelli.

5 (GOVERNO DEL PERSONALE

NELLE ISTITUZIONI CREDITIZIE
TRA MERCATO INTERNO
E MERCATO ESTERNO DEL LAVORO

Il problema delle politiche di reclutamento
merita di essere sviluppato, in quanto le moda-
lita di acquisizione delle risorse e la dinamica
dei flussi in entrata e in uscita condizionano in
modo incisivo la gestione strategica del perso-

nale sotto diversi aspetti. Un profilo rilevante,
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gia sottolineato, riguarda l'impatto che il turn-
over del personale (rapporto tra uscite/entrate
e organico) ha sull'anzianita media. Un rallenta-
mento delle assunzioni al fine di contenere/
ridurre I'espansione dell'organico eleva I'anzia-
nita. Il contenimento degli organici & stata una
politica seguita nel corso degli anni ottanta
dalle aziende di credito, sia per controbilanciare
il calo di attivita dovuto alla disintermediazio-
ne, sia come naturale conseguenza dell'intensi-
ficarsi del processo di automazione del lavoro.
La riduzione del turnover in entrata e in uscita
pud avere effetti negativi sulla gestione del
personale in rapporto agli obiettivi strategici
aziendali e al contesto competitivo di riferimen-
to. Da un lato essa provoca un incremento dei
costi del lavoro per anzianitd, che si riflette sui
costi operativi aziendali, dall'altro puo condurre
2 un indebolimento della motivazione, determi-
nando un calo di produttivita e di qualita delle
prestazioni, in rapporto soprattutto alla ridu-
zione delle opportunita di mobilita interna con-
seguenti il restringersi dell'offerta di posizioni
organizzative vacanti. In particolare, ai livelli
pilt bassi della struttura organizzativa (spesso
poco motivanti) aumenta la stabilita delle posi-
zioni operative che non possono essere ricoper-
te dai flussi di nuove risorse in entrata.

5.1 LE BANCHE

E IL MERCATO INTERNO

Tradizionalmente le banche hanno impostato la
gestione del personale sulla formazione di un
mercato del lavoro interno alimentato alla base
della struttura da sistematiche entrate di neo-
assunti (personale senza esperienza). Le uscite
si sono caratterizzate soprattutto in termini di
cessazione del servizio per anzianita, determi-
nando un’elevata stabilita delle risorse a livello
aziendale. Il concetto di mercato del lavoro
interno (Doeringer e Piore, 1971) sta quindi a
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indicare lesistenza all'interno dell'azienda di
un’offerta di lavoro, costituita dal complesso
delle posizioni organizzative disponibili, e di
una domanda di lavoro, rappresentata dall’or-
ganico in essere. In altri termini, la copertura
delle varie posizioni organizzative ai vari livelli
della struttura & assicurata dalle risorse gia
acquisite che vengono via via selezionate per
ricoprire sia i posti lasciati vacanti dalle uscite
per anzianitd, sia quelli che vengono creati in
rapporto all'aumento di dimensioni e alla dina-
mica organizzativa (vedi fig. 8). Si tratta,
tuttavia, di un mercato disciplinato da precise
regole “interne” amministrative, che sovente
risente di rigidi automatismi di carriera che
niente hanno a che vedere con il concetto vero e
proprio di mercato.

DEL MERCATO INTERNO I
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La formazione di un mercato del lavoro interno
trova giustificazione in termini economici in
relazione al fatto che tale scelta tenderebbe a
ridurre il costo complessivo di governo delle
risorse. Risulterebbero infatti contenuti 1 costi
di ricerca, selezione e inserimento in quanto
I'azienda, conoscendo gia le risorse in organico,
disporrebbe delle informazioni necessarie per
operare efficacemente tali scelte. D'altra parte,
la specificita dei processi gestionali derivanti
dalle particolari caratteristiche strategiche e
organizzative della singola banca, suggerisce di
sviluppare proprie risorse dallinterno attra-
verso il trasferimento di know-how aziendale
per affiancamento.

Llobiettivo di favorire un’elevata stabilita delle
risorse dipenderebbe peraltro dall’esigenza di
evitare la perdita di tale know-how (competen-
ze distintive), che si avrebbe nel caso di un
maggiore turnover esterno dovuto al passaggio
di personale ad altre imprese.

La prospettiva di un’elevata stabilita del posto
di lavoro e di una carriera sicura, seppur lenta
(automatismi), consentirebbe all'azienda di ri-
durre il fabbisogno di incentivi monetari con
una conseguente compressione del costo com-
plessivo del personale. Anche dal lato del
sistema di valutazione, i costi amministrativi
sarebbero contenuti a motivo della semplicita e
della scarsa differenziazione degli stessi (so-
prattutto in presenza di diffusi automatismi di
carriera).

Allinteresse (economico) delle aziende alla for-
mazione e gestione di un mercato del lavoro
interno si affianca quello (politico) dei sindacati
dei lavoratori che vedono nella stabilita dell'im-
piego e nel controllo delle regole di tale mercato
(contratti nazionali e aziendali) efficaci stru-
menti a difesa dei lavoratori. Tale convergenza
di interessi non fa che consolidare — nel tem-
po — la tendenza alla configurazione dei merca-
ti interni e spiega la tuttora ampia presenza di
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tale impostazione nel governo delle risorse
umane in gran parte dei settori economici.

5.2 LE BANCHE

el e e e

E IL MERCATO ESTERNO

L’alternativa alla formazione e gestione dei
mercati interni & costituita dai mercati esterni.
Questi ultimi presuppongono un’ampia mobilita
interaziendale. L'azienda che ricorre all'esterno
per la copertura delle posizioni organizzative
vacanti &, infatti, caratterizzata (vedi fig. 9) ai
vari livelli gerarchici da sistematici ingressi di
personale proveniente da altre aziende e da
pure sistematiche uscite di personale, prima del
limite dell’eta pensionabile, verso altre aziende.
Tali flussi integrano le assunzioni di personale

Fic. 9 GESTIONE STRATEGICA DEL PERSONALE NELL'OTTICA DEL
MERCATO ESTERNO
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senza esperienza e le tradizionali uscite per
anzianita; in tal modo il turnover esterno au-
menta sensibilmente (Airoldi, 1980).

Le circostanze che suggeriscono il ricorso al
mercato esterno vanno ricercate nella conve-
nienza dell'azienda ad assumere, per certe
posizioni organizzative, risorse gia formate al-
Testerno rispetto alla formazione e alla selezio-
ne all’interno di risorse gia in organico. Da un
punto di vista generale, il ricorso all'esterno
rispetto alla formazione di un mercato del
lavoro interno si giustifica sulla base dei minori
costi complessivi di gestione del personale che
si configurano nella prima ipotesi.

La tabella 3 offre un quadro sintetico dei costi e
benefici connessi al mercato interno e al merca-
to esterno.

L’approccio sotteso & quello dell’economia dei
costi di transazione applicata al mercato del
lavoro (Manzolini, 1984). Si tratta di un utile
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schema di riferimento che dovrebbe fare riflet-
tere sulla convenienza delle scelte possibili: la
copertura delle posizioni organizzative vacanti
dovrebbe avvenire, infatti, valutando di volta
in volta I'economicita nelle opzioni percorribili.
L’interrogativo che ci si deve porre in chiave
strategica, nel caso delle banche, & il seguente:
& opportuno, in prospettiva, continuare a impo-
stare la gestione del personale alimentando la
formazione di un mercato interno, come &
avvenuto tipicamente fino ad oggi, oppure
risulta conveniente, tenuto conto dei cambia-
menti strategici e organizzativi, impostare tale
gestione puntando anche sul ricorso al mercato
esterno? In che modo lo sviluppo del mercato
interno pud coesistere con un pitt 0 meno ampio
ricorso al mercato esterno?

Come si & detto, la gestione del personale
impostata sul mercato interno appare meno

Tas. 3 « COSTI E BENEFICI DEL MERCATO INTERNO E DEL
MERCATO ESTERNO DEL LAVORO

FASI DELCICLO DI VITA DEL PERSONALE MERCATO INTERNO

MERCATO ESTERNO

1) Entrata

- Ricerca

- Selezione amministrazione interni)
- Inserimento

— Ricerca e selezione meno costosi
(risparmio di costi di informazione e di

— Elevati costi diricerca, selezione e
inserimento

— Indebolimento “ coesione “ interna;

2) Formazione e addestramento

- Per offiancamento, formazione gestita
all'interno

— Rischio di obsolescenza professionale

- Acquiste dirisorse gia formate
addestrate

- Assenzo di rischi di obsolescenza
professionale

3) Remunerazione

- Minore fabbisogno di incentivi
monetari nella prospettiva della stabilita
dellavero e della carriera

— Livelli retributivi competitivi con quelli
dimercato

- Maggiore fabbisogno di incentivi
monefari

4) Valutazione

- Sistemi semplici (non differenziafil,
basati sul comportamento, poco
formalizzati

- Sistemicomplessi (differenziati}, basati
sui risultati, molto formalizzati

— Stimolo alla modificazione della

5) Carriera - Rischio di riproduzione e
consolidamento della cultura aziendole  cultura aziendale esistente
esistente

6] Uscita - Elevata stabilita dell'occupazione - Elevato turnover esterno

— Altri rischi di sovradimensionamento

— Altri rischi di perdita di know-how
interno

— Bassi rischi di sovradimensionamento
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costosa. Essa tuttavia non & esente da svantag-
gi, quali: il rischio di riproduzione e consolida-
mento della cultura aziendale esistente, il ri-
schio di obsolescenza professionale e la connes-
sa difficoltd di sviluppare nuove conoscenze e
capacitd, nonché un'elevata stabilita dell'occu-
pazione con un conseguente rischio di sovradi-
mensionamento. L’acquisizione di risorse gia
formate dal mercato esterno assicura l'assenza
di rischi di obsolescenza professionale, anzi &
uno stimolo alla modificazione della cultura
aziendale esistente, riduce i rischi di sovradi-
mensionamento dell’organico, consente di svi-
luppare piil efficacemente e rapidamente talune
conoscenze non tipiche. Quanto alle uscite di
personale verso altre imprese, esse riducono la
competitivita interna consentendo di motivare
quella parte di personale che nella carriera
esterna pud ritrovare una soddisfacente alter-
nativa di sviluppo professionale. Esse inoltre
favoriscono il contenimento dell'espansione de-
gli organici di date famiglie professionali coe-
rentemente con i fabbisogni relativi, assicuran-
do il rispetto di prefissati standard qualitativi
degli organici stessi. Dal lato degli svantaggi,
indubbiamente un ampio ricorso al mercato
esterno eleva i costi di reclutamento e selezio-
ne, crea problemi di inserimento, impone pit
elevati livelli retributivi con conseguenti mag-
giori costi di controllo e comporta inoltre il
pericolo di perdita di know-how a seguito del
turnover in uscita.

5.2 LA MOBILITA INTERAZIENDALE

NEL SETTORE CREDITIZIO
E FINANZIARIO: TENDENZE
E PROSPETTIVE

Va da sé che il giusto equilibrio fra mercato
esterno e mercato interno debba essere ricerca-
to presso ogni azienda di credito in rapporto
alle proprie specificita. In realta il fenomeno
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della mobilita interaziendale ha sempre caratte-
rizzato il nostro sistema finanziario, ma limita-
tamente ad alcuni comparti, senza tuttavia
mostrarsi particolarmente rilevante. E noto, ad
esempio, come aleuni grandi istituti siano sem-
pre stati, e siano tuttora, la fonte di acquisizio-
ne per le banche piccole e medie di personale
direttivo e di specialisti favorendo il trasferi-
mento di esperienze e di know-how la dove, a
motivo delle limitate dimensioni aziendali, non
& possibile sviluppare dall'interno elevate pro-
fessionalita.

Nel corso degli anni ottanta si & assistito al
fenomeno dello sviluppo del parabancario, in
gran parte sostenuto da risorse umane prove-
nienti dal settore bancario: si pensi ad esempio
al caso delle “reti di vendita”. La mobilitd ha
coinvolto in certa misura, sebbene marginale,
anche il settore delle imprese non bancarie.
Alcune aziende di eredito hanno, infatti, acqui-
sito le competenze specialistiche e manageriali
per lo sviluppo di talune funzioni * innovative”
(marketing, controllo di gestione, finanza, orga-
nizzazione e personale) direttamente dal mondo
delle imprese industriali, commerciali e di ser-
vizi. La mobilita interaziendale suddetta é ben
lungi comunque dall'evidenziare flussi sistema-
tici e ricorrenti. Si tratta, a nostro avviso, in
gran parte di fenomeni congiunturali connessi a
situazioni particolari. Ad esempio, il recente
riflusso di personale dal parabancario alle ban-
che & legato al rallentamento del tasso di
sviluppo di taluni settori dell'intermediazione
innovativa che ha imposto un ripensamento
cirea l'attrattivitd degli stessi.

Quando si parla di gestione strategica del
personale basata sul ricorso al mercato esterno
come scelta di fondo, non ci si riferisce a
situazioni occasionali di acquisizione di risorse
da altri comparti, scelte che pur sottendono una
componente strategica (maggiore convenienza
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della selezione dall'esterno rispetto a quella
dallinterno); l'enfasi va posta, infatti, sulla
filosofia di fondo, cioé sugli orientamenti istitu-
zionali che permeano la programmazione dei
flussi della mobilita e soprattutto sulla rilevan-
za dei flussi. In altri termini, una gestione del
personale basata sul mercato esterno deve
configurare in via sistematica e ricorrente un
turnover significativo, e quindi flussi consisten-
ti, da e verso il mercato, riguardanti una o pin
famiglie professionali.

Tale scelta di fondo pud trovare una sua parti-
colare ragione d'essere proprio nelle politiche di
differenziazione dei percorsi professionali e dei
sentieri di carriera, di cui abbiamo trattato in
precedenza. Ad esempio, nel caso delle aziende
di credito, la prospettiva di attivare canali di
acquisizione specifici per i ruoli operativi di
sportello, come quello di operatore unico addet-
to ai servizi elementari, pud suggerire l'ipotesi
di orientare il reclutamento verso risorse con
capacitd “tagliate” sui ruoli suddetti, caratte-
rizzate dall'aspettativa di una permanenza limi-
tata presso la banca e dall’obiettivo di passare
successivamente ad altre attivitd occupazionali.
Cid sarebbe in linea con 'andamento di tale
famiglia, per la quale si potrebbe prevedere in
un prossimo futuro una compressione, in rap-
porto alla maggiore diffusione dei sistemi di
self-service in grado di gestire i servizi di tipo
elementare. Parallelamente, tale ipotesi con-
sentirebbe di attuare scelte mirate nei confron-
ti di altri ruoli (ad es. i consulenti finanziari e gli
altri specialisti), che potrebbero essere alimen-
tati facendo riferimento a segmenti del mercato
del lavoro coerenti con le caratteristiche richie-
ste dalle famiglie professionali in questione.

I modello descritto potrebbe consentire di
superare gli inconvenienti connessi con la ge-
stione di un mercato del lavoro interno. L'as-
sunzione di personale da collocare nel ruolo di
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operatore unico di sportello con I'obiettivo di
sviluppare, in successione di tempo, passaggi ai
ruoli di consulente finanziario e di specialista,
comporta — come si & visto in precedenza —
effetti di demotivazione dei neoassunti che non
gradiscono di essere inseriti iniziaimente, e per
periodi non brevi, in ruoli a limitato contenuto
professionale; cio accade qualora la banca acqui-
sisca personale con un buon potenziale ed
elevate aspettative in vista della copertura dei
ruoli piti professionali. Per evitare tale proble-
ma, la banca potrebbe assumere risorse con
minori conoscenze, capacita e aspettative, ma
cid potrebbe risultare una scelta non soddisfa-
cente, qualora, cosi facendo, venisse meno
l'acquisizione del potenziale necessario per
fronteggiare il fabbisogno di professionalita
connesso ai ruoli specialistici. E vero che le
risorse possono essere formate all'interno, ma i
risultato di tale processo non pud prescindere
da valori, atteggiamenti, aspettative individua-
li, fattori ciod legati strettamente ad aspetti
non facilmente modificabili e in parte innati e
intrinseci al carattere delle persone. Una solu-
zione potrebbe in realta consistere nell’acquisi-
zione di risorse con potenziali diversi in vista
dei vari ruoli. Tale approccio si riallaccia so-
stanzialmente all'ipotesi dei percorsi differen-
ziati fatta in precedenza, con la prospettiva
sostanziale che la famiglia degli operatori unici
dovrebbe sopportare una maggiore stabilita del
proprio ruolo in assenza di sufficienti sboechi
interni verso i ruoli a maggiore professionalita.
Un'alternativa potrebbe essere rappresentata,
infine, dall’assunzione in regime di part-time
del personale da adibire al ruolo di operatore
unico onde favorire condizioni di maggiore
accettabilita di attivita lavorative considerate
poco appetibili.

Quanto ai ruoli direttivi, Iipotesi di ricorrere
alla mobilita esterna potrebbe rendersi concre-
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ta qualora i percorsi di carriera degli specialisti
(professional) — che rappresentano la base per
la selezione interna dei potenziali manager —
fossero impostati oltre che cui livelli retributivi
anche sulla prospettiva di un collocamento sul
mercato. In tale quadro ipotetico, la differen-
ziazione delle carriere troverebbe la massima
espressione e potrebbe favorire una maggiore
flessibilita della gestione strategica rispetto alla
tradizionale impostazione basata, come ricorda-
to, sulla formazione e gestione di un mercato
interno. D’altra parte, la mobilitd esterna po-
trebbe, in prospettiva, essere alimentata dall’o-
biettivo di sviluppare percorsi professionali
allinterno dei gruppi bancari plurifunzionali
(mercato interno di “gruppo”) al fine di un
miglior utilizzo delle risorse di gruppo, favoren-
do sia la motivazione individuale incentivata da
una pitt ampia gamma di alternative di carriera,
sia la formazione di un‘omogenea cultura di
gruppo. In questa ultima ipotesi si configura la
necessita di definire una strategia del personale
a livello di “gruppo” che governi l'insieme delle
famiglie professionali che qualificano lintero
gruppo bancario, vincolando, quindi, le politi-
che dei singoli intermediari componenti.

Le prospettive concrete di un mercato esterno,
oltre ad essere condizionate dagli stessi orien-
tamenti delle aziende di credito (& evidente
infatti come il consolidamento dei mercati inter-
ni neghi la possibilita di formazione dei mercati
esterni), sono influenzate dall’evoluzione della
domanda di lavoro. Il riferimento a quest'ulti-
mo fattore & di estrema rilevanza per la gestio-
ne strategica del personale. L2 possibilita di
avviare politiche innovative (creative) &, infat-
ti, strettamente legata alla dinamica del merca-
to del lavoro e quindi, in particolare, alle
esigenze/aspettative delle nuove generazioni di
lavoratori. Le opportunita da cogliere sono, da
questo punto di vista, a nostro avviso partico-
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larmente promettenti in rapporto ai cambia-
menti in atto nei valori, negli interessi e negli
stili di vita: sono sempre di pitl i giovani, infatti,
che impostano la loro carriera professionale con
I'obiettivo di maturare esperienze alternative e
disposti quindi a un’elevata mobilita. La pro-
spettiva di entrare in un’azienda, percorrendo
al suo interno tutta la carriera, non pare quindi
costituire I'unico orientamento.

& UNA VERIFICA EMPIRICA

o - - -

SULLA GESTIONE STRATEGICA
DEL PERSONALE NELLE BANCHE

La complessita che sta caratterizzando nelle
istituzioni creditizie la problematica della ge-
stione strategica delle risorse umane richiede,
come si & sottolineato nella premessa, € COme si
evince dall’analisi svolta, lo sviluppo di cono-
scenze, metodologie e supporti organizzativi. Si
evidenzia pertanto la criticita del ruolo delle
direzioni del personale, le quali devono attrez-
zarsi soprattutto sotto il profilo delle metodolo-
gie e degli strumenti di analisi e progettazione.

Da una recente ricerca (Baravelli, 1939%), che
abbiamo compiuto presso un ampio campione di
aziende di credito tramite l'invio di un questio-
nario (la ricerca si é avvalsa di un campione di
200 aziende di credito definito tenendo conto
dell'eterogenea gamma di realtd aziendali in
termini di dimensioni, aree geografiche di ope-
rativita e categorie giuridiche), sono emersi
risultati piuttosto deludenti in tema di pianifica-
zione delle risorse umane nelle banche del
nostro paese, il che testimonia un notevole
fabbisogno di potenziamento organizzativo di
tale funzione. Si & infatti registrato un numero
molto basso di risposte al questionario (solo
dieci aziende), il che riteniamo potersi interpre-
tare come indice di una situazione, pressoché
generalizzata nel sistema bancario, non solo di
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debolezza dei meccanismi di gestione strategi-
ca, ma anche di scarsa cultura e di imprepara-
zione ad affrontare con metodi manageriali tali
problemi. Cio denuncerebbe, in altri termini,
uno stato di ritardo, se non di sostanziale
inefficienza. Tale giudizio risulta rafforzato dal
fatto che le banche che affermano di avere un
sistema di pianificazione del personale non
dimostrano di trovarsi in una situazione ottima-
le, rivelando numerose lacune e incoerenze.
Queste ultime si riferiscono sia agli approcee,
sia alla strumentazione operativa.

Un punto di debolezza si riscontra soprattutto
nella scarsa efficienza del sistema informativo
del personale, che & la base dell'avvio di un
serio discorso sulla pianificazione. La previsio-
ne degli organici, in particolare, non segue
l'impostazione delle famiglie professionali e le
analisi storiche sulla dinamica del personale
(presupposto indispensabile per un efficace si-
stema informativo del personale) mostrano una
scarsa attenzione per lo studio dei fattori com-
portamentali. Ad esempio, non si indagano i
motivi né di affezione all'azienda, né di disaffe-
zione (dimissioni), motivi che stanno, come e
noto, alla base del turnover del personale.
Nella maggioranza dei casi non vengono svolte
analisi sul mercato esterno del lavoro, il che
rivela un sostanziale orientamento allo sviluppo
del mereato interno. Soprattutto sotto il profilo
dei modelli quantitativi le carenze sono signi-
ficative. A giustificazione delle stesse, occorre
tuttavia dire che anche in campo teorico lo
studio della modellistica quantitativa & attual-
mente solo agli inizi e I'offerta sul mereato di
applicazioni operative & ancora in una fase di
emergenza, tenuto conto che solo recentemente
il problema della pianificazione del personale &
diventato critico e non solo presso le aziende
bancarie.

Un dato confortante & che la maggioranza delle
banche rispondenti al questionario ha recente-
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mente riorganizzato il servizio del personale
separando l'attivita amministrativa dall’attivita
gestionale e introducendo unitd dedicate ai
compiti di pianificazione. Tuttavia emerge dalle
risposte come la funzione del personale sia
scarsamente integrata con le altre funzioni
aziendali. Cido dimostra che purtroppo esiste
ancora un notevole isolamento della funzione
del personale dalle altre funzioni e che il
management non & sufficientemente coinvolto.
Il quadro che scaturisce dalle considerazioni
svolte evidenzia un notevole fabbisogno di
cambiamento non solo nella funzione del perso-
nale, ma anche nella cultura aziendale delle
nostre banche. Le direzioni del personale sono
ancora largamente orientate a lavorare a “chia-
mata” su singoli problemi, proprio perché man-
ca una pianificazione organizzativa e strategica
che consenta di affrontare in chiave anticipato-
ria la gestione delle risorse evitando le poten-
ziali incoerenze e i conseguenti effetti negativi
sia a livello individuale, sia a livello aziendale.
La situazione descritta pud essere, almeno in
parte, giustificata dall'incertezza che grava sul-
le stesse scelte strategiche e organizzative, il
che favorisce situazioni di elevata instabilita.
Ma la necessitd di avviare al piu presto un
potenziamento di tutta I'attivita di gestione
strategica del personale, sotto il profilo degli
approcei, del coinvolgimento manageriale e in
particolare delle conoscenze e dell’appronta-
mento dei supporti tecnici, appare evidente per
razionalizzare le decisioni di fondo che ciascuna
azienda di credito deve assumere in risposta
all'evoluzione dello scenario competitivo.

CONCLUSIONI

L analisi svolta ha evidenziato, in chiave pro-
blematica, l'attuale rilevanza della gestione
strategica delle risorse umane nelle istituzioni
creditizie. Particolare attenzione & stata dedi-
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cata al tema dell’evoluzione delle famiglie pro-
fessionali e della differenziazione delle politiche
del personale. L'esigenza di differenziare tali
politiche scaturisce, come si & visto, non solo
dall’evoluzione dei fabbisogni di professionalita,
ma anche e soprattutto dalla dinamica della
domanda e delle aspettative/esigenze dei vari
segmenti del mercato del lavoro. L’approccio
alla gestione strategica per famiglie professio-
nali consente di porsi nell'ottica della compren-
sione delle interrelazioni fra evoluzione del
contesto ambientale, scelte di mercato e scelte
organizzative che impattano i vari ruoli azien-
dali. Lo studio del ciclo di vita delle singole
famiglie offre interessanti elementi per il go-
verno della mobilitd interna ed esterna.

Il quadro delle opportunita strategiche deve
essere, tuttavia, allargato sulla base delle pos-
sibili scelte di ricorso al mercato esterno in
alternativa alla formazione e allo sviluppo di un
mercato del lavoro interno. In prospettiva la
gestione delle risorse deve essere, quindi, im-
prontata a una maggiore creativita, alla ricerca
di quella che & stata chiamata la personnel idea
(Normann, 1985). L'identificazione di soluzioni
“opeative” di suceesso sta infatti alla base, nelle
istituzioni creditizie, della capacita competiti-
va, in rapporto agli stretti nessi che nelle
imprese di servizi intercorrono, come abbiamo
pilt volte ricordato, tra qualita e motivazione
delle risorse da un lato e qualita dell'offerta
dall’altro.

Indubbiamente, 'ampiezza delle scelte strate-
giche & condizionata dai vincoli sindacali e dalle
culture aziendali e settoriali. La traduzione sul
piano empirico di soluzioni innovative richiede
quindi tempo e 'effettuazione di passi progres-
sivi. I vincoli possono essere considerati d'altra
parte, nel medio-lungo termine, oggetto di
cambiamento, ma cid richiede, da parte delle
alte direzioni aziendali, un’approfondita rifles-
sione sulle nuove opzioni percorribili che posso-
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no essere discusse e negoziate in sede di
contrattazione sindacale. In realta, & probabil-
mente la mancanza di chiare strategie di perso-
nale che porta spesso ad atteggiamenti difensi-
vi e a trattative frammentarie caratterizzate da
filosofie pit di contrapposizione che di aperto
confronto.

11 potenziamento dell'attivita di direzione stra-
tegica del personale appare, quindi, un obietti-
vo irrinunciabile per le nostre istituzioni eredi-
tizie che in passato si sono trovate ad affrontare
essenzialmente problemi di gestione operativa.
Tale potenziamento richiede l'approntamento
di supporti, conoscenze e risorse e soprattutto
l'acquisizione da parte del management di una
forte consapevolezza del proprio ruolo nell'am-
bito dellidentificazione delle linee di cambia-
mento da adottare.

La gestione strategica non puo essere confinata
nell’'ambito ristretto delle direzioni del persona-
le, ma deve trovare la diretta partecipazione
del management al fine di realizzare un'appro-
fondita comprensione delle interrelazioni tra
personale, politiche commerciali, cambiamento
tecnologico e organizzativo. Nel caso delle
istituzioni creditizie gli stretti rapporti tra
risorse umane e natura/qualitd del servizio
esaltano la visione interfunzionale dei problemi
gestionali: & quindi al livello della responsabilita
di direzione dei business che devono essere
identificate le scelte di personale. B compito
dell’alta direzione fissarne, come abbiamo sot-
tolineato, gli indirizzi di fondo, attuarne il
coordinamento generale e verificarne la coeren-
za rispetto alla missione aziendale e ai “valori
guida”.

11 coinvolgimento del management deve essere
orientato dall’obiettivo di sviluppare un siste-
matico processo di apprendimento basato sul
controllo dell’efficacia delle nuove soluzioni co-
me punto di riferimento per la ricerca di un
continuo miglioramento. Tale coinvolgimento si
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rende d’altra parte sempre pilt impellente per
rendere efficace lo stesso decentramento orga-
nizzativo. Ad esempio, negli istituti di pil
grandi dimensioni si avverte sempre pit l'esi-
genza di configurare le direzioni territoriali
(area manager) non solo come strumenti per
potenziare la gestione operativa delle risorse
umane, ma anche come poli di riferimento per
I'elaborazione dei piani del personale di area. In
tal modo viene favorita la ricerca di relazioni di
coerenza fra le scelte di personale, le politiche
commerciali e i modelli organizzativi adottati in
relazione alla specificita ambientale e del conte-
sto competitivo.

Cid richiede un notevole sforzo di sviluppo delle
competenze interfunzionali e 'ampliamento del-

la delega di poteri di guida delle risorse umane.

Si evidenzia, quindi, un cambiamento culturale
di grande portata, in rapporto soprattutto alla
scarsa attenzione tradizionalmente dedicata in
passato dalle istituzioni creditizie al problema
della strategia del personale. Il ruolo del mana-
gement & destinato ad assumere inoltre grande
rilievo nelle istituzioni creditizie soprattutto
nella realizzazione delle nuove strategie e nel
plasmare I'organizzazione secondo i nuovi “va-
lori guida”. Le direzioni del personale hanno,
tuttavia, un ruolo insostituibile nella costruzio-
ne e gestione dei sistemi informativi, dei model-
li di simulazione e dei sistemi operativi correlati
alle nuove politiche. Da questo punto di vista
gli investimenti da compiere appaiono notevoli,
tenuto conto dell'attuale situazione organizzati-
va dei servizi del personale delle nostre banche.




