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INTRODUZIONE

Negli anni la Funzione risorse umane ha subitovoiiezione che, da ruoli
strettamente di carattere amministrativo, I'ha @@t ad assumere
responsabilitd strategiche all'interno delle orgaarioni, che richiedono
I'introduzione di strumenti in grado di garantirefficacia dei processi di
gestione del personale e quindi la valorizzazioekedisorse coinvolte e

delle loro capacita.

L'elaborato di Tesi ha l'obiettivo di descrivere amalizzare in maniera
critica e strutturata le principali attivitd chensostate realizzate in relazione
al progetto di tirocinio effettuato presso Cubo i8tic di Consulenza
Aziendale S.r.l. ed in collaborazione con la sofavAouse ADS S.p.a.,
impegnata nella progettazione di un software dedicdla gestione e
valutazione delle competenze.

Il contributo fornito riguarda principalmente loilshopo di contenuti e la
definizione di metodologie e strumenti necessariliimplementazione del
sistema nelle strutture organizzative clienti, supgndo le aziende nella
definizione delle procedure e dei contenuti speicgder I'introduzione della
nuova soluzione ICT all'interno della propria stané organizzativa.

La struttura dell’elaborato ripercorre in ordinemfgorale le fasi di
realizzazione del progetto di tirocinio.

| primi tre capitoli sono dedicati allo studio d'approfondimento teorico
delle principali tematiche inerenti al progetto eingli legate al ciclo di
gestione delle risorse umane, con particolare ztier ai modelli di
valorizzazione e gestione dal capitale intelle#ual termine di conoscenze,
competenze e capacita.

Nel capitolo quattro vengono descritte le finali@&l progetto, relative alla
progettazione di un software dedicato alla valaagidel persone in grado
di garantire efficacia e oggettivita al processke modalita di lavoro.

In seguito vengono analizzate le attivita realiezgti strumenti elaborati e i
risultati ottenuti. In particolare nel quinto capd si descrive il modello di

valutazione elaborato, basato sulla costruzioneprdfili ideali e reali
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confrontabili. Successivamente, definita la stmattte i contenuti del

modello, si dettagliano le procedure elaboratel’pgroduzione del sistema
all'interno delle realta aziendali. Tali procedg@o formalizzate attraverso
la redazione di quattro documenti che sono presdititerno dell’Allegato

1 dell’elaborato.

Il settimo e I'ottavo capitolo descrivono le faslrogetto dedicate allo
sviluppo di un prototipo funzionale del modello dalutazione e la

successiva attivita di strutturazione e sperimeatez del confronto tra
profili ideali e reali, utile in fase di seleziomevalutazione del personale.
Dopo aver definito le funzionalita di analisi demti dal confronto tra i

profili si indagano e si valutano alcune analisitistiche dei dati derivanti
dalla potenziale integrazione del modello con aftoduli software dedicati
alla gestione del personale. L’output ottenuto, evev un’insieme di

indicatori utili per monitorare alcune delle pripali aree di interesse della
Funzione risorse umane, viene poi analizzato temit questionario di
valutazione riportato integralmente nell’Allegato @ell’elaborato. La

somministrazione del questionario, effettuata sgnuppo ristretto di figure

professionali coinvolte nel progetto, ha lo scopo &perimentare lo

strumento valutativo progettato e quindi realizzara prima valutazione
critica delle analisi sviluppate per individuare ele@ maggiormente
rilevanti.

L'ultima parte della Tesi si prefigge di ripercaeele diverse fasi del
progetto per evidenziare e sottolineare, per crasali queste, i rapporti
esistenti con le corrispettive fasi di sviluppo debdotto software di

riferimento progettato parallelamente dalla soci®2S. Le strutture cosi
ottenute vengono confrontate analizzando analaliifsrenze, relazioni e
altre informazioni utili per realizzare le modifemecessarie a migliorare

I'efficacia del prodotto.
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CAPITOLO 1: IL CICLO DI GESTIONE DELLE
RISORSE UMANE
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1.1. NATURA DELLA GESTIONE DELLE RISORSE
UMANE

Ogni impresa si occupa quotidianamente della coeazidel mantenimento
e della conclusione delle relazioni di impiego.rekazione di impiego € una
relazione sociale, un contratto sociale che sivevolel tempo: risente di
condizioni diverse e non pu0 essere considerataeceocambio in un
mercato perfetto.

Come spiega il Professore Luca Solari nel testogestione delle Risorse
umane”, se la gestione delle relazioni di impiegméttivita necessaria ad
ogni impresa, il suo effettivo svolgimento (esig@ndi una funzione
specialistica, orientata al lavoratore come risataaottimizzare o come
risorsa da coinvolgere e motivare) dipende da fiattiversi; di questi tre

sono determinabili:
1. il contesto istituzionale di riferimento;
2. ivalori etici fatti propri dall'impresa;
3. il contesto economico, politico e sociale.

Non e possibile dare una definizione unitaria dgkstione delle Risorse
Umane, ma si possono formulare delle definizionideain un ambito

specifico:

1. la gestione delle Risorse Umane € un qualsiasiegsua; strumento o
comportamento che abbia impatto sulle persone one & una

relazione di impiego;

2. la gestione delle Risorse Umane e tutto quello schena specifica
impresa, rientra nella discrezionalita della fumeoche assume

questo nome;

3. la gestione delle Risorse Umane & un programmargienbasato
sullidea che il ruolo delle persone nelle orgaazpni sia piu

importante di quanto generalmente ritenuto.
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Utilizzando I'espressione “Risorse Umane” si vuelédenziare I'aspetto di
valore o di capitale insito nel personale, nella ptofessionalita e nelle sue
competenze e, quindi, il fatto che le spese pesvitluppo di tali risorse
devono essere considerate investimenti. Le divarsgpretazioni di tale
espressione possono pero risultare contrastantiind@ato quella in cui si
vuole sottolineare I'importanza delle risorse umaalambito aziendale, il
loro essere fonte di vantaggio competitivo per i€ada e per lintero
sistema economico, dall'altro lato quella in cuetaspressione viene letta
come riflesso di una concezione che tende a svalldadimensione umana

del lavoratore per assimilarlo alle altre risorzeadali.

E’ interessante valutare il ruolo della FunzionsdRse Umane all'interno
delle organizzazione, in primo luogo esaminandelazioni esistenti con
le strategie aziendali implementate all'interno lelebrganizzazioni e,
successivamente, analizzando I'evoluzione di fumzéresponsabilita che
questa ha subito nel corso del tempo. Il testo dRis Umane: persone,
relazioni e valore” di Costa G. e Gianecchini Ml 2805 fornisce alcune

informazioni fondamentali per affrontare tali temhe.

1.2. APPROCCI ALLA GESTIONE DELLE RISORSE
UMANE !

La relazione fra strategia e gestione delle Risdgseane pud essere
analizzata e costruita attraverso tra approcciedsfiti, che vengono
dettagliati di seguito.

1. Approccio lineare o sequenziale

La scelta di cosa produrre e tradizionalmente wmapetenza della strategia

e quella di come produrre dell’organizzazione. Qaespartizione di

' Tratto da‘ Risorse Umane: persone, relazioni e valore” di £&ste Gianecchini M.,
McGraw-Hill, 2005
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compiti e quindi di competenze ha generato il pgrad strategia —
struttura che comporta una relazione lineare: wita\definita la strategia
da parte dellimprenditore, sara costruita la ¢bmat piu adatta a

implementarla e verranno inserite le Risorse Unraoessarie.

GESTIONE DELLE
RISORSE UMANE

STRATEGIA  |—»  STRUTTURA ||

Figura 1 - Approccio sequenziale strategia-R.U.

La relazione lineare si adatta particolarmente atbienti organizzativi
stabili e semplici, quando le conoscenza e il gotlrcisionale sono per lo

piu concentrati al vertice dell’organizzazione.

2. Approccio interdipendente

In presenza di un ambiente complesso e varialal@tterizzato da una piu
complessa articolazione interna delle conoscendel @otere decisionale,
I'approccio lineare non e piu praticabile. Stragegstruttura e Risorse
Umane si influenzano reciprocamente e sono espaBée influenze
dell’ambiente cui cercano di adattarsi. La strattsirconforma alla strategia
che a sua volta viene influenzata dalla struttunan processo circolare.

Le strategie organizzative future deriveranno quatadl prodotto dell’attuale
struttura e delle persone che hanno recepito @boehto gli stimoli

provenienti dall’ambiente.

oo’ i I—
@ B
STRATEGIA P STRUTTURA GESTIONE DELLE
-~ RISORSE UMANE
T e ° °

Figura 2 - Approccio interdipendente strategia-R.U.
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3. Approccio evolutivo

L’organizzazione € un sistema che apprende e sfotraa attraverso
I'azione di molteplici soggetti, sia interni chetersi, che interagiscono con
i cambiamenti ambientali. Tali cambiamenti sonoseaed effetto delle
azioni definite dalle strategie aziendali implena¢@t La struttura
conformata sul rapporto tra impresa e ambiente &acdpacita di
modificarsi, evolversi e differenziarsi sotto lairdp di una pluralita di
soggetti individuali e collettivi. La strategiarsisura quindi con la capacita
di creare alternative che generano valore attravéascombinazione di
elementi di varieta e variabilita che consentonalaininare e sfruttare a
proprio vantaggio, piuttosto che subire, la comgitasambientale.

Sulla base di queste considerazioni si svilupphitf approccio, ovvero
quello evolutivo. La relazione tra strategia e tstma passa da circolare a
contestuale. In questo approccio, oltre allaml@erfigurano anche le
strategie degli attori e le strutture che governamelazioni tra gli attori.
Con questo modello 'organizzazione € collocatauin contesto sociale,
istituzionale e politico piu ampio che include Eieme di regole,
convenzioni e sistemi di sanzione storicamentendefche fondano le

relazioni tra attori.

STRUTTURE DI GOVERNO
DELLE TRANSAZIONI

STRATEGIE DEGLI
ATTORI

S E—

GESTIONE DELLE
RISORSE UMANE

STRATEGIA STRUTTURA

h

AMBIENTE

Figura 3 - Approccio evolutivo strategia-R.U.
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L’'organizzazione € quindi una costruzione umana eh@ risultato di
strategie concorrenti degli attori che ne fannagyastrategie che devono
convergere verso un’azione collettiva intelligented efficace.
L’organizzazione e quindi un sistema sociale sirato dagli individui alla

Cui azione essa pone contestualmente dei limiti.

La Gestione strategica delle Risorse Umane

Per creare la coerenza tra gestione delle risorsae e strategia si possono
adottare due principali approcci.

» L’approccio strumentale

Approccio tipico nel rapporto lineare tra strategiastruttura — sistemi
operativi di gestione delle Risorse Umane. Unaavdkfinita la strategia la
risorsa diviene un soggetto passivo sul quale esWene affinché le sue
caratteristiche e i suoi comportamenti rispondanbisogni del business.
L’approccio strumentale resta ancora I'approcci giffuso e conosciuto,
anche perché e guello che richiede minor sforzdgpsuna attuazione.

» L’approccio costitutivo

Tale approccio si basa sull'idea che le Risorse hémaossano entrare in
maniera costitutiva e non solo strumentale nellnidéone del vantaggio
competitivo. Il carattere costitutivo delle poltie del personale emerge
quando la risorsa viene messa nelle condizionicmhportarsi come un
soggetto portatore di un valore originario e autoap con una propria
collocazione nel sistema organizzativo, capacevidiugare e rigenerare
competenze e relazioni anticipando le esigenzelaglte esterno o interno.
Corrispondentemente l'organizzazione deve essergrado di integrare

queste persone nella struttura e nella strategia.
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In questo approccio vengono quindi mobilitati glvisible assetspvvero
risorsebasate sull'accumulo di informazione e conosceitzzaui valore é
difficilmente quantificabile, ma se opportunameggsstito non solo non é
sottoposto all'usura del tempo, ma e suscettibile ud’espansione

cumulativa.

Direzione Risorse Umane

Il percorso evolutivo che ha condotto gli adde#l dersonale da funzioni
meramente amministrative a quelle che oggi la pored assumere il ruolo
di partner strategico del vertice aziendale haiegtio una serie di passaggi
intermedi alimentati da una migliore comprensioee fdttori che rendono

un’azienda competitiva e che ne consentono ladmnastzione.

Si possono cosi individuare alcune alternative senén fasi evolutive

diverse.

1. Amministrazione del personale

In questa prima configurazione, i processi relaile Risorse Umane sono
caratterizzati da una concezione di tipo contabdenministrativo, volta ad
amministrare il rapporto di lavoro. La Funzione g¢ersonale ha scarse
relazioni con il vertice strategico e con la lirgeerativa, ai quali si limita a
segnalare i vincoli amministrativi e dai quali snita a ricevere gli input
informativi necessari per tradurre le scelte gestioeffettuate in relazione
al personale in atti e rilevazioni coerenti com¢égme legislative contrattuali
e con le procedure amministrative.

Il modello funziona efficacemente fintanto che écessario sviluppare
processi di delega e attivare meccanismi organidzper rinnovare la
strategia e controllarne l'implementazione. Tali cemsita possono
manifestarsi per effetto della crescita dimensienalellaumento della
complessita della tecnologia, delle esigenze detgusi organizzativi e dei

mercati di riferimento.
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Dal punto di vista organizzativo la Funzione €& csaf con la direzione
amministrativa di cui costituisce un’appendice.teanologia e la modalita
di gestione dei processi & quindi quella tipicd'a@elministrazione.

DIREZIONE

GEMERALE

1
MARKETING E

1
1 |
. CONTROLLO ANMMINISTRAZIONE DEL

Figura 4 — Amministrazione del personale

I
PRODUZIONE

hY

La professionalita richiesta agli addetti della Eone & estremamente
generica per cio che riguarda gli aspetti gestioma¢ntre € normalmente
molto sviluppata sugli aspetti giuridico — ammirasivi. Il limitato impatto
della Funzione sull'assetto organizzativo e sultesim decisionale
dell’azienda ne hanno fatto I'oggetto principalgpdhcessi di outsourcing.

Il criterio dominante per la valutazione delle penfiance € definito dalla
correttezza amministrativa e dalla legittimita, eky la rispondenza alla
normativa legislativa e contrattuale.

Tale configurazione si riscontra in prevalenza mpilese di piccola
dimensione di tipo tradizionale o innovativo, in & strategia aziendale é
strettamente legata a una filosofia di rapporto icdipendenti ed € gestita

da un’unica persona (il fondatore).

2. Gestione del personale

In una seconda configurazione la Funzione €& caizttda in termini
gestionali e non solo amministrativi. La direzioel personale definisce
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politiche specifiche ed offre al vertice strategieoalla line operativa i
supporti tecnici per implementare le loro sceltatsgiche e gestionali in
termini di personale. Tale focalizzazione non sntcappone a quella
giuridico - amministrativa tipica della configurane precedente, che viene
invece assorbita in una prospettiva piu ampia. daettezza giuridico —
amministrativa € comunque assicurata e non castéui piu la

preoccupazione principale ed esclusiva degli addiepersonale.
La funzione puo godere di due tipologie di autorenriganizzativa:

* Autonomia specialistica: deriva dalla collaborazione
organizzativa autonoma e differenziata rispett@ dllnzione
amministrativa e alla line. Il suo compito & quediofornire, da
una posizione di staff, senza potere e respontabilietti sulla
gestione del personale, supporti tecnici alla imeambiti che
richiedono strumenti professionali specifici, e@rapio inerenti

alla selezione o alle analisi motivazionali.

» Autonomia politica: conferisce ai responsabili del personale un
potere diretto sulle politiche delle Risorse Umalal punto di
vista organizzativo, la direzione del personaleparsie
direttamente ai vertici aziendali e ha un’autofithzionale sulla

line per tutti i problemi che attengono al persenal

Le politiche del personale, in ogni caso, si cdloz rispetto alla strategia
aziendale in una posizione residuale e adattivanauaque interdipendente.
La professionalita degli addetti € normalmente geagyer quanto riguarda
gli aspetti tecnici di direzione del personale, p@ prevedere I'utilizzo di
strumentazioni che possono essere anche moltdicaties e formalizzate.
La valutazione della performance si basa su critkriefficienza e di
efficacia nellimpiego del personale, dove lorirde temporale di
riferimento € di breve periodo e il focus € posiblassoluzione di problemi

specifici.
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Questa configurazione si presenta prevalentemestiiee imprese di medie e

grandi dimensioni che hanno accumulato una cerggerenza nella

DIREZIONE GENERALE

direzione del personale.

DIREZIONE DEL
1 1 1 1
MARKETING E RICERCAE
PRODUZIONE OMMERCIALE AMMINISTRAZIONE SVILUPPO

Figura 5 - Gestione del personale

3. Direzione e sviluppo delle risorse umane

La terza configurazione e basata sull’adozione mibttica strategico —
sistemica volta a ricercare organicamente compigdibie coerenze
reciproche tra scelte strategiche e politiche éet@nale.

Le politiche del personale sono in questo casoaute ed evolvono con la
strategia d’impresa. La funzione del personale e€alipzata sulle
problematiche strategiche, direzionali ed operateck e integrata nei
massimi livelli decisionali dellimpresa. Attravexrsle politiche del
personale vengono costituiti elementi importantivd@taggio competitivo.
Le tecniche usate in questa configurazione possssere molto evolute,
senza pero eccessive formalizzazioni. La professitandegli addetti é
elevata tanto sugli aspetti di gestione aziendakntp su quelli tecnici di
gestione e sviluppo delle Risorse Umane.

Il criterio per valutare le performance della dicgwe del personale diventa
la capacita di alimentare il vantaggio competitatoraverso lo sviluppo di

caratteristiche distintive delle Risorse Umane radadi.
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Tale configurazione e piu diffusamente riscont@bih imprese di
dimensioni medie e grandi, orientate allinnovazodi prodotto e di
mercato, operanti in contesti sociali sviluppate ciffrontano mercati del
lavoro differenziati e ambienti anche molto perairpche offrono molte

opportunita agli innovatori.

Task

Amminisirazione

del personale

Curare gli aspetti am-
ministrativi del rappor-
to di lavoro

Gestione

del personale

Definire le politiche del
I:ersclncﬂe e offrire alla
ine i supporti tecnici
per implementarle

Direzione e sviluppo
delle risorse umane

Costruire coerenza fra
strategia, struttura or-
ganizzativa bisogni e
opportunita di svilup
po delle risorse umane

Segmentazione

Per categorie contrat-
tuali (dirigenti, impie-
gali, operai, atipici
ecc.)

+Per pmiz‘r-onc funzio-
nale e gerarchica
+ Stakeholder interni

+Per famiglie profes-
sionali

¢Individuale (key peo-
ple)

+Stakeholder interni e
esterni

Soluzione arganiz-
zaliva

4 la Direzione Risorse
Umane & un'appen-
dice della funzione
amministrativa

+Spesso in outsourc-
in

#Re
il vertice e con la line

#Assenza di strumen-
tazioni tecniche e
di politiche formaliz-
zate

#Posizione di staff o
di staff-line

#Rapporti di interdi-
pendenza con il ver-
tice e con la line

+Sviluppo di tecniche
azioni minime con e pol?i?g'le specifiche

s+Competenze elevate
su problemi speciali-
stici del pﬂ[mnu|e

+Posizione statf-line
con elevata pervasi-
vitds

+Ropporti interattivi
con il vertice e la line

#+Ruolo centrale della
line ;

+ Competenze elevate
sulle tecniche del
personale e sul busi
ness

ne della pertor-
mance

5 -I:egiﬂimitd normativa e

carrettezza ammini-
strativa/costo del ser-
viZIio

Col!cgo;enta con
la stralegia
Diffusione

Ancillare

Efficienza ed efficacia
nell impiego delle ri-
sorse umane

Contributo dl vaniag-
gio competitivo attra-
verso lo sviluppo di
caratteristiche distinti-
ve delle risorse umane

Piccole imprese/gran-
di imprese burocratiz-
zate/ amministrazioni

pubbliche

e dell'azienda
Shumentole Casfitutive
Medie e grandi im- Imprese basate sull'in-
reso che rano in  novazione che apera-
Eusin&ss stabilizzati e no in ambienti concor-

mediamente perturbati

renziali e tecnologici
molto dinamici

Figura 6 - Le metodologie a confronto. Fonte: “Ristse Umane:persone, relazioni e

valore” McGraw Hill,

2005

La tabella precedente ha lo scopo di riassumereehrente le principali

caratteristiche di ciascuna delle configuraziondlad&unzione Risorse

Umane descritte.

Pagina 20




1.3. IL SISTEMA AZIENDALE DI GESTIONE E
SVILUPPO DELLE RISORSE UMANE

La funzione Risorse Umane costituisce un partieolsistema operativo
aziendale, anche denominato “sistema di gestiogeileppo delle risorse
umane”, all'interno del quale rientrano molteplmmiocessi concernenti il
personale. Tale funzione e di solito affiancatpratesso complementare di
amministrazione del personale, che si occupa dagpetti retributivi,
contributivi e fiscali.

Nel corso degli anni si €& assistito ad una cresgi@gressiva
dell'importanza di tale funzione e ad una sua cgusete evoluzione dal
tradizionale ruolo prevalentemente amministratisfauao piu marcatamente
strategico, vista la centralita che i moderni mbddi management
attribuiscono alle risorse umane e al loro sviluggas il conseguimento
degli obiettivi aziendali. In quest’ottica, un elio sempre maggiore e stato
assunto dai sistemi di valutazione del persongpr{donditi nei successivi

capitoli) e della formazione.

Le pratiche di gestione del personale, ovvero cessi che compongono il
ciclo delle Risorse Umane, come spiega il Profeks@olari nel testo “La
gestione delle risorse umane” del 2004, possoner@ssuddivise in due

famiglie:

» SISTEMI DI FLUSSO;
* SISTEMI DI COMPENSATION.

1.3.1. SISTEMI DI FLUSSO

| sistemi di flusso comprendono le attivita e igassi che movimentano le

persone all'interno dell'azienda.
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1. Pianificazione del personale

La pianificazione del personale si € evoluta intest stabili e di crescita in
cui era necessario anticipare la natura di domanddferta di lavoro e
sviluppare piani per riconciliarle. Tale processveal quindi garantire che la
composizione, sia quantitativa che qualitativa,leddRisorse Umane di
un’organizzazione sia costantemente progettataa dadse degli obiettivi
produttivi e coerente con le politiche implementafale attivita rientra

dunque tra quelle necessario per effettuare laffmanione aziendale.

Le tecniche di supporto alla realizzazione dellangicazione possono
seguire due principali approcci alternativi: comesate la struttura
organizzativa come un dato e le posizioni come géiccupare, oppure
modellare la struttura organizzativa sui livellirdaturazione professionale
delle persone che ne fanno parte e coprire le posigulla base dei flussi

interni ed esterni.
La pianificazione del personale abbraccia divergbanenti.

Dimensionamento degli organici.Tale attivita tiene conto dei previsti
esodi, trasferimenti, riorganizzazioni e definiscenseguentemente le
necessarie assunzioni 0 movimentazioni internesegtree. In particolare si

possono individuare tre componenti principali.

* Flussi in ingressocostituzione di rapporti di lavoro per soddisfdre

fabbisogno di personale (si veda: selezione e tatiento).

* Mobilita interna sono flussi interni allorganizzazione che
riguardano per lo piu l'assegnazione di ruoli, fedamenti,
promozioni. Questi flussi, perché il sistema siacgglevono essere
strettamente legati ai risultati dei processi dilutazione del

personale.

* Flussi in uscitala gestione dei flussi in uscita puo essere ligjica
(legata ad es. al pensionamento) o patologicarytistazioni o

problematiche individuali). Tali processi vanno tgesn modo
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trasparente ed obiettivo poiché oltre ad averemyatto diretto sui
lavoratori, consentono di modificare la composieialegli organici.

Controllo dei costi. Per una corretta pianificazione del personale e
necessario monitorarne e prevederne anche i costiessi, considerando
come questi possono variare in funzione delle dmverscelte di

dimensionamento degli organici.

Calcolo delle ore disponibili. E' necessario bilanciare i carichi di lavoro
programmati nei piani produttivi con il numero dieeuomo realmente

disponibili, tenendo conto di ferie, malattie, stdinari, ecc.

Di seguito si riporta uno schema concettuale chstraqyli steps relativi

alla programmazione del fabbisogno del personale.

INFORMAZIONI
NECESSARIE

Caratteristiche

dell’organico (sesso,

eta, inquadramento ...)

Assenteismo
Turn over
Costo del personale

Figura 7 - Programmazione fabbisogno del personale

2. Selezione e reclutamento

Il reclutamento comprende una serie di attivitaltevper identificare ed

attrarre potenziali dipendenti.
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| flussi in ingresso di nuovo personale, che devessere gestiti sulla base
dei risultati ottenuti in fase di pianificazionaycidono su diversi aspetti

fondamentali di un’organizzazione: economici, teceianche sociali.

Tendenzialmente, la strategia maggiormente utii&rasede di selezione é
guella di un approccio psicometrico, che prevedéentificare la risorsa
che meglio risponde ai requisiti che sono richieki una determinato
profilo.

La valutazione della performance del processo lézgme non pud quindi
riguardare solo i risultati ottenuti nel breve péo, ovvero relativi a costi e
tempi del processo, ma deve estendersi anche amoote temporale di
medio - lungo periodo, ovvero analizzando la cpoiglenza tra persona,
profilo e organizzazione.

Le attivita di reclutamento coinvolgono una seqaetlizfasi sistematiche.

Analisi dei requisitiLa fase iniziale del processo richiede in primoga di
effettuare un’analisi della posizione organizzaiivaesame per individuare
'insieme di requisiti da ricercare nei candidabiyvero caratteristiche

professionali e personali.

Ricerca Individuato il profilo da ricercare, la prima dsemne da prendere
riguarda la scelta tra una ricerca interna o eatalfezienda, ovvero dove e
con che modalita ricercare candidati da valutaee. quanto riguarda una
ricerca esterna all'organizzazione gli strumentiaztati sono molteplici, da
annunci su giornali, riviste specializzate, alliatio di banche dati

specializzate, fino alla esternalizzazione delvit.

Screeningl’obiettivo di questa fase e la riduzione del nuondei candidati
da incontrare, tramite un’analisi dei requisiti lizgata esaminando i
curricula pervenuti, in modo da effettuare una priselezione che escluda

eventuali candidati non in linea con il profilohiesto.

SelezioneGli strumenti e le metodologie di selezione sestremamente

vari ed eterogenei. Tra questi i principali sone.du

Pagina 24



* Colloquio o Intervista — | colloqui possono esssia personali che di
gruppo, volti ad approfondire direttamente la caeoga dei candidati e
delle loro caratteristiche professionali e personha soggettivita legata
alla valutazione dei candidati durante un colloquehiede di utilizzare

anche altri strumenti integrativi.

* Test psicologici — | test sono strumenti di misuoggettiva e
standardizzata di un campione di comportamentane saddivisibili in
due principali famiglie: test di personalita (esodello dei Big Five) e

test di abilita cognitive che misurano l'intelligenemotiva.

Gli assessment center costituiscono una metodothgelezione avanzata e
completa poiché integrano al loro interno moltemicumenti su arco di
tempo prolungato, in modo da raccogliere maggigiormazioni. Oltre a
interviste e test vengono anche effettuate simaazdecisioni di gruppo,

role play, casi aziendali,ecc.

Introduzione Una volta individuato il candidato maggiormeimdeneo a
ricoprire la posizione in esame, sara necessagmpibre a tutti le necessita
burocratiche dell’assunzione ed inoltre garantgeniigliori condizioni di

introduzione della risorsa all'interno del lavord@l'organizzazione.

3. Carriera e mobilita del personale

La gestione delle carriere € la funzione che siupacdegli aspetti
concernenti lo sviluppo del personale finalizzatb tma sua evoluzione
all'interno dell’azienda. Oltre ad essere collegatem la valutazione del
personale, presenta forti sinergie con le politictabutive e con il sistema

incentivante.

Attivita primaria € la pianificazione dei percordi carriera all'interno
dell’organizzazione, ovvero la definizione dei tenth permanenza e i

requisiti fondamentali relativi ad ogni posizione.
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Sara poi necessario monitorare costantemente klida di avanzamento
e sviluppo delle risorse umane sulla base sia deltessita organizzative,
sia dei risultati e delle performance ottenuti digiendenti, concentrandosi
sullindividuazione e sulla valorizzazione di taiere del potenziale

inutilizzato.

4. Formazione e sviluppo

La formazione del personale mira a due principaietiivi strettamente
integrati:

e adeguare le competenze dei lavoratori alle esigatedBimpresa
affinché questa possa seguire costantemente loppaldei processi
produttivi e del mercato;

» fornire ai dipendi la possibilita di crescere elgwparsi all'interno
dell'organizzazione, sulla base delle necessith detla persona e di

quelle relative al suo ruolo nell’organizzazione.

Le principali attivita di che rientrano in questsé possono essere riassunte

in quattro step principali:

a. individuazione delle necessita formative in relagosia alle

posizioni organizzative, sia alle specifiche esigedelle risorse;

b. pianificazione e progettazione delle attivita fotive, definizione di

strumenti, tempi e obiettivi;
c. realizzazione e gestione delle attivita formativegpammate;

d. valutazione degli effetti e dei risultati delle piche di formazione

implementate.
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5. Valutazione

Il sistema di valutazione del personale e un siatemiendale avente lo
scopo di effettuare per ciascun dipendente un wowmmED ed una
valorizzazione delle caratteristiche professiopaksedute e delle modalita

di lavoro.

L’obiettivo principale € quello di migliorare le germance delle risorse
umane e quindi dell’intera organizzazione, dispaeerdi un quadro
completo del capitale di conoscenze e competenggepato e evidenziando
il potenziale inutilizzato.

Tale fase é strettamente collegata a quella diagestdella formazione,
poiché permette di individuare eventuali carenzmagleguatezze, e alla

gestione dei sistemi premianti.

La valutazione pud incentrarsi su diversi aspéttifunzione dei quali si

identificano tre metodologie comunemente note ctaia P":
« valutazione delle posizioni;
« valutazione delle prestazioni;
« valutazione del potenziale.

Si rimanda ai capitoli successivi per una dettéglesd esauriente trattazione
di tali aspetti.

6. Relazioni sindacali
All'interno della Funzione Risorse umane vi & anth@ecessita di gestire
le relazione con i sindacati, oltre che con il paeede stesso.

Le principali attivita inerenti a questa area sono:

* attivita di confronto con i sindacati dei lavorateu varie tematiche
(retribuzione, ferie, diritti di informazione e cartazione,

formazione, pari opportunita, orari, ecc.);
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e attivita di confronto/coordinamento con le assaciazdatoriali (ad
esempio API, Associazione Industriali, ecc.) in iwera
problematiche di interesse comune (formazione onnnontrattuali,

ecc.);

* intervento per la risoluzione delle controversidagioro e assistenza

alle altre aree della gestione delle risorse umane.

1.3.2. SISTEMI DI COMPENSATION

All'interno di quest’area del ciclo di gestione kgetisorse umane rientrano
sue principali sistemi: il sistema retributivo e sistema premiante.
Nell'articolo “Il sistema di compensation” di R.Tdurini pubblicato da
Manager Italia si afferma cheNe&l processo di pianificazione aziendale
dovrebbe sussistere una stretta collaborazione dbgettivi strategici e
strumenti di gestione delle risorse umane, conrinfento particolare a

quelli ripresi dal sistema premiarite

E’ quindi fondamentale progettare e gestire ircattli conseguimento degli
obiettivi aziendali i sistemi di compensation, imeo da generare incentivi
e strumenti motivazionali tali da indirizzare i cpontamenti verso il

raggiungimento dei risultati desiderati.

1. Politica retributiva

I livelli retributivi stabiliti all'interno delle @©ganizzazioni devono

sostanzialmente soddisfare tre diversi requisiéiqliita:

« Equita esternaovvero rispetto alle politiche retributive ado¢talal

mercato e quindi dai competitors;

- Equita interna ovvero il rapporto esistente tra livello retrilmat e

posizione organizzativa ricoperta;
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« Equita individuale ovvero in relazione alle capacita e ai risulatti

ottenuti dal dipendente.

Per strutturare una efficace politica remuneragvaecessario in primo
luogo analizzare la prassi retributiva preesisteneutando sei i dati
registrati risultano essere sufficientemente adlineovvero se la relazione
tra valori delle posizioni e retribuzione hannoamdamento lineare.
Successivamente si tenta di individuare il compoetato del mercato,
valutando le scelte retributive di diverse impresacorrenti e interpolando
tali valori per ottenere un andamento medio drirfiento.

Infine, sulla base di tali dati, 'azienda decideproprio posizionamento
rispetto al mercato e alla prassi fin d’ora seguiefinendo, a seconda dei

diversi livelli di posizione, i propri obiettivi dyolitica retributiva.
Tipicamente la retribuzione complessiva viene suddiin

- retribuzione fissa, che va a formare la RAL - Retrione annua

lorda;

- retribuzione variabile, che sommata alla retriboeidfissa va a

formare la RGA - Retribuzione globale annua
« eventuali benefit.

La politica retributiva individuale &€ ovviamenterettamente legata al
sistema di valutazione del personale, da cui €ngtino importanti input
informativi soprattutto per la parte di retribuzéotegata ai risultati e al
sistema di gestione delle carriere, per garantisgantemente coerenza tra

posizione e retribuzione.

2. Sistemi incentivanti

Il Professor Angelo Riccaboni, autore di diversititeelativi al controllo di
gestione, alle performance e sistemi premianti,ctra “Performance ed
incentivi. Il controllo dei risultati nella prospigta economico-azienddle

definisce i sistemi incentivanti come “meccanisnediante i quali viene
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valutato e premiato I'operato del responsabileasbise del confronto tra
risultati raggiunti e quelli preventivati”.

L’obiettivo degli strumenti utilizzati all’internadi tale sistema € quindi
quello di incentivare i comportamenti desideraisjrttentivando quelli non

desiderati.

L’autore individua tre principali finalita distintenell’applicazione dei

sistemi incentivanti:

* informativa — comunicazione chiara degli obiet@ziendali e delle

aree di risultato maggiormente significative;

* motivazione — incentivare i dipendenti al raggiumgnto degli

obiettivi personali ed aziendali;

* competitiva — riconoscere e premiare i talenti I'olgJanizzazione

assicurandosi di mantenerli all’'interno.

Incentivi e disincentivi sono quindi stimoli cheopengono dall’ambiente
aziendale, in grado di avere un impatto sulla nazilone degli individui
soddisfacendo un particolare bisogno o, in castraono, allontanandoli dal
suo soddisfacimento.

Condizione necessaria per garantire I'efficacia sisfema e quella che le
decisioni vengano prese sulla base di criteri ®@rmézioni oggettive e
condivise con tutta I'organizzazione. Questo ov\eate richiede che Il
sistema incentivante sia strettamente legato &mse di valutazione del

personale, ed in particolare con quello delle pshi.

Le forme di incentivo e disincentivo, proprio pegcbevono incidere su
bisogni specifici dei lavoratori, sono moltepli&i. possibile individuare due

principali classificazioni:

* Incentivi materiali- possono essere sia monetari, come premi annuali,

guote azionarie, partecipazione agli utili, che moonetari, come ad

esempio i fringe benefits. In particolare quediinl sono beni o servizi
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erogati a particolari categorie di lavoratori irgamta alla retribuzione
monetaria (comprendono l'uso dell'automobile océéllare aziendale,

assicurazioni sanitarie o sulla vita, pensionigra¢ive, ecc.).

* Incentivi organizzativi- possono essere individuali e quindi volti a
supportare apprendimento e sviluppo dei dipendéiaimazione,
prospettive di carriera, pubblici riconoscimentt,@coppure collettivi,

ovvero legati all’'ambiente di lavoro (autonomiadership, ecc.).

La figura seguente schematizza brevemente le fagrogjettazione di un

efficace sistema premiante.

1. Indiduazione dei destinatari del piano di incentivi

"~ _J

2. Individuazione degli obiettivi dei destinatari e valutazione |
dei relativi indicatori di performance

3. Scelta della tipologia di incentivo da utlizzare

‘4. Individuazione della relazione esistente tra risultati
conseguiti ed incentivo

5. Applicazione del piano di incentivi

6. Monitoraggio di effetti e risultati del piano di incentivi
applicato

Figura 8 - Progettazione di un piano di incentivi

1.4. RISORSE UMANE E ICT

Grazie allo sviluppo delle tecnologie di informazoe comunicazione si sta
rapidamente assistendo ad una sempre piu freqirgatgazione di sistemi
informativi all'interno delle organizzazioni. Lo &go € quello di fornire un
supporto pratico a tutti i processi aziendali, dta anche quelli relativi al

ciclo di gestione delle risorse umane.
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Nonostante i contribuiti dedicati in questi ultirmnni alle tematiche di
implementazione di tecnologie ICT all'interno deleganizzazioni siano
particolarmente ricchi e differenziati, le analisi gli studi inerenti

I'introduzione di tali strumenti nelle attivita delFunzione Risorse Umane
sono estremamente carenti. La scarsita di infolonasu tale argomento é
anche sottolineata all'interno del progetto “E-ddjgt-business e i processi
di adattamento delle imprese e dei lavoratori”, rdow@to dall’'ISTUD —

Istituto Studi Direzionali- e realizzato in partsleip con molteplici enti e

societa.

Nella storia della gestione aziendale la Funziorsi®Be Umane &€ sempre
stata focalizzata su attivita di carattere amnvaisto legate al personale,
perseguendo, quasi esclusivamente, il costantettiobiedi controllo e
contenimento dei costi (Ulrich, 1997).

Nonostante anche in passato il patrimonio di cogiuse aziendali fosse
considerato un fattore significativo, attualmenteesjo sta assumendo un
ruolo sempre piu strategico nella conquista di ant&ggio competitivo
sostenibile. Tale fenomeno e senza dubbio legatoudghmento subito sia
dal mercato, sempre piu caratterizzato da elewadilil di innovazione,
cambiamento e concorrenza, sia dalla domanda, icheede prodotti e
servizi altamente differenziati e tecnologicameatanzati.

E’ in questo scenario che si comincia a parlar@rdanizzazioni di tipo
“knowledge intensive”, ovvero realta in cui la Fiore Risorse Umane
assume definitivamente un ruolo strategico, rispond quindi ad obiettivi
non piu legati alle logiche di controllo direttoeckredono le persone come
fattori di produzione, ma in termini di efficienzdi controllo indiretto
tramite I'allineamento degli obiettivi individuad quelli dell'organizzazione

nel suo complesso.

L’arricchimento delle responsabilita della Funziome la volonta di
valorizzare il capitale intellettuale all'internoelte realta aziendali, ha

generato la necessita di moderne logiche e modeanizzativi per
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svolgere efficacemente il nuovo ruolo di “partnesl dusiness” (Ulrich,
1997).

A tali richieste danno una risposta le opporturotféerte dalle nuove
tecnologie tramite I'implementazione di soluzione “dlectronic HR”,
indicata come e-HR, e definite da Cesaria e Culwellm articolo del 2002
sul periodico Sviluppo e Organizzazione come: “egaione di strumenti e
funzionalita ICT per migliorare l'efficacia e I'efienza dei processi di
gestione delle Risorse Umane e per valorizzare adsimo il Capitale
Umano”. Il supporto offerto da tali tecnologie hargli una duplice finalita,
da un lato si continua a ricercare un’ottimizzaeialei costi e dei tempi
operativi, dall’altro lato si mira ad ottenere 8dslita e massima qualita nei

servizi offerti.

DIFFUSIONE DELLE SOLUZIONE DI e-HR
38%

33%

21%

PIEMAMENTEAVVIATE [N FASEDI LANCIO IN FASE DI MOMN Cl SONO PIANTA
FIAMIFICAZIONEE RIGUARDO
PROGETTAZIONE

Figura 9 - Fonte: Hay (2002)

Gia nel 2002 si assiste alla diffusione di taleofeeno, ovvero una forte
spinta all'introduzione di soluzioni tecnologichesapporto della gestione
Risorse Umane nelle organizzazioni, come mostfiglaa seguente facente
riferimento a grandi aziende nordamericane ed &&.op

In particolare i vantaggi ricercati e ottenibili lidategrazione delle
tecnologie ICT sono classificati dagli autori LamgMohrman (Organizing

for High Performance: Employee Involvement, TQM;Rweineering, and
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Knowledge Management in the Fortune 1000, 2001)erprincipali fattori

di innovazione:

 L’automatizzazione delle attivita a carattere opeoa
maggiormente standardizzate, permettendo alle sasgorima
impegnate nello svolgimento di compiti amministradi dedicarsi
a temi e aspetti di natura strategica e quindi @gia valore

aggiunto per I'organizzazione;

* La creazione di un rapporto diretto di tipo oneste con i singoli
dipendenti, aumentando il livello di personalizoaa nella
gestione del personale con I'obiettivo di increnaeatil livello di

servizio offerto ai clienti interni;

» Lo sfruttamento intensivo della molteplicita di idatinformazioni
disponibili per la creazione di sistemi di analisigrado di fornire
un supporto strategico nei processi decisionakwhiper la realta

aziendale.

GRADO DI PRIORITA" DELL' e-HR IN PROSPETTIVA
FUTURA
56%

26%
18%

PRINDRITA'FIFVATA PRINRTA'INTFRMFENIA PROPRITA'RASSL

Figura 10 - Fonte: Hay (2002)

| dati proveniente da una ricerca svolta dall’Hasl 2002, riportati nel
grafico seguente, mostrano come questo fenomenmasse gia allora una

fondamentale importanza nelle priorita delle orgaationi, con I'obiettivo
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di coinvolgere in tale processo di integrazionetéro ciclo di gestione delle

risorse umane.

1.41. EVOLUZIONE DELLE SOLUZIONI ICT A SUPPORTO
DELLE R.U.

Nonostante la scarsita dei dati a disposizione 'asgbbmento, e

fondamentale tentare di compiere un’analisi stomcgrado di delineare i

principali step di evoluzione del rapporto tra imf@tion Technology e la

gestione delle Risorse Umane.

Inizio anni ‘60

| primi passi verso I'applicazione di soluzioni netogiche nel campo della
gestione del personale avvengono all'inizio deghia60, quando alcune
aziende di grandi dimensioni cominciarono a gedfiaé strettamente di
carattere amministrativo, ed in particolare le aafghe dei dipendenti,
tramite l'utilizzo di mainframe. Molti produttornfatti, tra cui IBM leader

assoluta di mercato, fabbricarono i computer mamé& a partire dalla fine
degli anni 50 fino agli anni 70, con l'obiettivo drnire calcolatori di

elevata potenza in grado di garantire affidabiiédl’elaborazione di grandi

moli di dati.

Nei periodi seguenti, in cui la diffusione del femeno fu estremamente
eterogenea, vennero coinvolti nell'integrazione hancaltri processi
amministrativi del personale, ma si trattava anddirattivita strettamente

operative e standardizzate.

Seconda meta anni ‘80

L'offerta di prodotti gestionali in grado di garaet caratteristiche di
affidabilita e flessibilita comincia a crescere @nsolidarsi in questi anni,
quando nel 1985 la Microsoft commercializzo Windpwsodotto nato

come interfaccia grafica per il sistema operativé@d gresente sul mercato
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MS-DOS che veniva venduto con i PC IBM in una \arsi compatibile gia
dal 1981.

Tale spinta tecnologica favori la nascita di nursersoftware house che
garantirono la possibilita anche per piccole e méuprese di dotarsi di tali
sistemi. Fino a questo momento, infatti, questidptt erano per lo piu
indirizzati verso il mercato delle grandi aziende,uniche in grado di
sostenere gli elevati costi necessari per dotanssorse specializzate nella

gestione di sistemi informativi.

Prima meta anni '90:

All'inizio degli anni '90 si svilupparono ulteriorente gli aspetti analizzati
nella fase precedente: nuove versioni di Windowsgliorarono
sensibilmente le funzionalita di interfaccia e dnseguenza l'intera offerta
di prodotti gestionali si amplio in modo significai. La stessa domanda
subi importanti cambiamenti, manifestando sempreidglila necessita di
integrare informazioni e dati relativi ai dipendentelle attivita di

programmazione aziendale.

Nel 1992 gli autori Broderick e Boudreau pubblicayvaun’analisi relativa
alle principali tecnologie disponibili, raggruppateuel tempo sotto il nome
di HIRS — Human Resource Information System, suMsta specializzata
Accademy of Management Executive. Nell’articolo geno identificate le
principali funzionalitd garantite dalle soluzionCT a supporto della

Funzione Risorse Umane:

strumenti di ausilio per le operazioni dedicatee adltivita operative di
responsabilita della Funzione, quali gestione dels&agrafiche,
del’lamministrazione e attivita di reportistica,rgatendo la rintracciabilita
dei dati;

sistemi dedicati alla valorizzazione del capitateano nelle organizzazioni,
in termini di monitoraggio e sviluppo del patrimondi conoscenze e

competenze del personale;
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Decision Support System in grado di delineareasudise delle informazioni
contenute nei database sottostanti, gli scenarilugvio di ciascuna

alternativa decisionale considerata.

Gli autori analizzano inoltre la relazione esistetrta le principali strategie
organizzative e gli obiettivi della Funzione Risotdmane, mostrando come
al crescere del livello di propensione all'innova®m e attenzione al cliente,

aumentano le responsabilita di carattere stratedptia Funzione stessa.

Nonostante le notevoli potenzialita degli strumegoesenti sul mercato,
I'utilizzo di tali sistemi continuo per tutta laipra meta degli anni '90 ad
essere legato ad aspetti operativi e amministratella gestione delle
Risorse Umane, occupandosi prevalentemente di afnagg, gestione delle

paghe, registrazione delle presenze.

Inizio XXI secolo:

In questo periodo storico si individuano due pipadi fenomeni che portano
alla creazione di un ampissimo ventaglio di soloziennovative a
disposizione della funzione Risorse Umane, sirgatz con il termine e-
HR.

In primo luogo il passaggio ad una societa postéirible introduce alcuni
temi fondamentali nelle societa occidentali: laoviaizazione delle persone
diventa un fattore strategico in ottica di tutekallel proprie competenze
distintive, fonte indispensabile di vantaggio cofitp@® in un mercato
fortemente globalizzato e internazionale, caratrastio da una progressiva
delocalizzazione delle attivita ad alto valore agtp.

In secondo luogo l'avvento di Internet allarga daiteente gli orizzonti

tecnologici, garantendo soluzioni modulari, flegs#a costi contenuti.

Grazie a questi fattori si assiste ad una rapitfasione degli strumenti ICT

orientati alla gestione del personale, capaci sipandere alle crescenti
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necessita di diffusione e condivisione delle infamoni necessarie per

realizzare un’efficace integrazione tra le divdtsioni aziendali.

In questi anni si realizza quindi pienamente untmamento nelle logiche e
nelle necessita organizzative per quanto riguaadgektione delle Risorse
Umane, non piu orientata solamente verso la ricelicafficienza, ma

responsabile dei processi di sviluppo.

“Il management, responsabilizzato nella gestionke désorse assegnate,
chiede a HR metodi, strumenti e competenze pererengiu efficace la
propria azione”(Cesaria, Cubello, 2002).

1.4.2. LE SOLUZIONI ATTUALMENTE DISPONIBILI

La pluralita delle funzionalita offerte dai modesuftware di supporto alla
Funzione Risorse Umane, come sottolinea la ricdrodesaria e Cubello
del 2002, dimostra che, ad oggi, I'ICT e in gradsupportare praticamente
ogni tipologia di processo compreso nel ciclo dstgme delle Risorse

Umane, come riassunto nella seguente tabella.

GESTIONE DELLE SERVIZI PER | FORMAZIONE E
RISORSE UMANE DIPENDENTI SVILUPPO
Gestione competenze * Richiesta agevolazioni |» Pianificazione corsi
Pianificazione risorse » Prenotazione viaggi  Iscrizione corsi
Gestione e monitoraggio * Servizi bancari e Corsionline
delle performance » Directory aziendale

Pianificazione carriere
Succession plannig

RICERCA DEL COMPENSATION E
VRO PERSONALE BENEFIT
Report su presenze e « Job posting interno ed ¢ Registrazione benefit
assenze esterno e Status dipendenti e
Distribuzione automatica | Ricerca selezione amministrazione paghe
cedolini paga personale ¢ Linee guida
» Lavoro interinale ¢ Amministrazione
« Amministrazione lavoro programma premi
interinale ¢ Assistenza dipendenti /

 Cambiamento turni / orari  beneficiari
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GESTIONE

COMUNICAZIONE ARCHIVIO REPORTISTICA
Newsletter online » Archivio giornate di ferie * Reporting ad hoc
Comunicazioni a tutta la e malattia ¢ Organigramma dinamico
popolazione » Modifica dati personali  « Distribuzione report
Direttive aziendali * Richiesta periodi assenza

Policy e procedure online |« Verifica status carriera
Ricerche / indagini
aziendali

Tabella 1 — Alcune delle piu diffuse funzionalita de-HR.Fonte: Cesaria, Cubello 2002

Possiamo ora, anche tramite il contributo preseati ricerca a cura della
Fondazione Istud, presentare i principali servigerti da un sistema di e-
HR.

1. E-recruiting e e-selection I'e-recruiting consiste nella possibilita di
pubblicare online le posizioni aziendali vacanti le relative
caratteristiche e consente quindi ai candidatindiarre il proprio
curriculum direttamente online, o compilando viabweppositi
moduli di candidatura. L’e-selection, pratica mohteno diffusa
della precedente, consiste nell’effettuare eleit@mente anche la
fase di selezione del nuovo personale, dallo sargestei curricula
fino alla valutazione delle candidature tramitestamministrazione

online di questionari e interviste.

2. L’e-learning: all'interno delle funzioni supportate dall’e-HR, la
formazione e sicuramente quella che gode della megdiffusione.
Gli applicativi ICT a supporto consentono di gestin maniera
automatica tutta le procedure di tipo amministitigalla richiesta,
all'accettazione di un percorso di formazione, ghstione dei corsi
fino alla raccolta delle iscrizioni. Negli ultiminai si sono inoltre
diffuse funzionalita legate all'analisi dei fabbggo formativi, alla

valutazione delle attivita svolte ed al tutoring.

3. L’e-performance management systemin questo caso il supporto
dell'ICT si concretizza nella possibilita di pulddre online e di

rendere accessibile al cliente interno e al supomsabile la scheda
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di valutazione. Il responsabile puo effettuaredéutazione online ed
in tempo reale questa puo essere accettata o t@si@hdipendente.
Questa applicazione € particolarmente utile neb caiseffettuino
valutazioni a 360° e dove, quindi, sulla stessadahdi valutazione

intervengono tutti i soggetti collegati al valutato

4. L’e-comunication: Tramite lo strumento dei portali aziendali o dell
newsletters, € possibile effettuare una comunicaz® bassissimo
costo e che raggiunga tutti i dipendenti. Le infagmoni inoltre
possono essere aggiornate in tempo reale e redtgponibili per
accessi in tempi e luoghi diversi. Si possono cosidividere con
tutti i dipendenti comunicazioni, procedure e pclie aziendali,
ricerche ed indagini. Inoltre tali soluzioni cons® una
comunicazione veloce ed efficiente, che contrilmjisalmeno in

parte, al superamento delle barriere gerarchidheaonali.

5. L’e-career e l'e-compensation L'e-career € una pratica ancora
poco diffusa: ad oggi lo strumento piu consolidatquello del job
posting, che consente di pubblicare online le posizvacanti, in
modo che chiunque rientri nelle caratteristichehiaste possa
proporre la propria candidatura, sempre via webgBanto riguarda
I'e-compensation, le applicazioni sono ancora &caesnon rare. Piu
consolidata invece e la gestione dei benefit via.vidcune aziende,
infatti, consentono ai propri dipendenti di sceglie personalizzare,
all'interno di appositi cataloghi online, i benefthe meglio
rispondono alle proprie esigenze, all'interno debpgpio range di

spesa.

Tali soluzioni sono quindi in grado di supportage Funzione Risorse
Umane nella realizzazione di tutte le sue princigtivita, dalla gestione di

dati informativa a quella di informazioni di caext strategico.
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CAPITOLO 2: IL MODELLO DELLE COMPETENZE
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2.1. INTRODUZIONE ED ORIGINE DEL MODELLO
DELLE COMPETENZE *

Era il 1973 quando sul periodicamerican Psychologistzenne pubblicato
l'articolo scritto da David C. McClelland intitolato “ Testing for
Competence Rather Than for ‘Intelligencea cui, ad oggi, viene dato il
merito di aver dato avvio al Modello delle Competen

David Clarence McClelland, nato a Mt. Vernon nedtato di New York il
20 Maggio 1917, si laureo in psicologia nel 194iUalversita di Yale.
Divenne dapprima insegnate al Connecticut Collebm eseguito professore
alla Wesleyan University. Nel 1956 entro alla Hadvidniversity dove resto
per trenta anni, in carica di Presidente del Depant of Social Relations.
Nel 1987 si trasferi alla Boston University conrilolo Distinguished
Research Professor of Psychology, che tenne fiaosah morte nel Marzo
del 1998, all'eta di 80 anni. Tra i suoi lavori pmportanti vanno ricordate
le sue teorie sulla motivazione, derivata dagldistli Murray’s (1938) sulla
personalita. Fu anche presidente e fondatore del#eta di consulenza
della McBer & Co.

L’articolo “Testing for Competence Rather than for Intelligéno&iava
con una pesante critica ai test attitudinali dievazione del Quoziente
Intellettivo (1.Q.), o cosi dettitest di intelligenzg utilizzati negli Stati
Uniti per valutare I'accesso ai piu prestigiosilegeé. Nel tempo, infatti,
questi test hanno assunto un grandissimo poterejuignto, essendo
largamente utilizzati, condizionano pesantementevita degli studenti

americani. Come affermato dallo stesso McClelland:

“Those test have tremendous power over the livegoofg people by
stamping some of them “qualified” and others “legpsalified” for college

work.”

> Tratto da: Testing for Competence Rather Than for ‘IntelligenBavid C.
McClelland American Psychologist 1973"
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Il problema, secondo lo studioso, € che I'importache questi test hanno
raggiunto nel tempo, non e stata supportata daltrgttanto importante
opera di convalida e controllo del sistema di \aidne e dei relativi
risultati. Infatti, uno studio critico e approfoialidei test attitudinali, quale é
stato quello svolto da McClelland, permette di oisticare due profondi
difetti di tale tipologia di test, che ne renderetibimpossibile l'utilizzo ali

fini a cui vengono destinati oggigiorno. Infattiest attitudinali:
1. Non predicono l'attitudine al lavoro o il successdla vita;

2. Sono viziati da pregiudizi nei confronti delle mianze, delle donne

e dei ceti sociali meno abbienti.

Questi risultati indussero l'autore a definire regali ricerca capaci di
predire la performance effettive in una mansionenan distorte da
pregiudizi. Le caratteristiche che, secondo Mc@tall dovevano possedere

tali regole di ricerca erano:

1. Utilizzare campioni differenziati: confrontare gruppi di persone
particolarmente produttive sul lavoro o di successdla vita con
persone meno brillanti, al fine di identificare peonfronto, le
caratteristiche associabili al successo; in questmlo si potevano
individuare in modo chiaro quali fossero le compeeedistintive per |l

raggiungimento di performance superiori nella names

2. Individuare schemi cognitivi operativi e comportamati
causalmente correlati alla riuscita sul lavoro o néa vita. In altre
parole le misure della competenza devono riguarsitiazioni aperte a
tutte le possibilita in cui l'individuo deve decigeautonomamente come
comportarsi. Queste misure sono quindi differerdiled misure di
risposta come quelle che chiedono al candidatoefinide se stesso
scegliendo fra un certo numero di risposte gia,datella che meglio
descrive la sua reazione a situazioni predefinit@pportunamente

strutturate, situazioni che nel lavoro e nelle gitaresentano raramente.
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Ma McClelland ando oltre la semplice formulaziored shodello: era infatti

il presidente e fondatore della societa di consadevicBer & Co., e questo
gli diede I'opportunita di testare sul campo e dittere alla prova le sue
teorie. Infatti, agli inizi degli anni '70, il Diptimento di Stato Americano,
si rivolse alla McBer & Co. per una consulenza asuflelezione e
I'assunzione di funzionari Fsio (Foreign Serviceotmation Officers) il cui

compito era quello di rappresentare gli USA albest Nel 1970 quasi tutti i
Fsio erano maschi bianchi. Il Dipartimento di Staieeva infatti sempre
selezionato i Fsio tramite un apposito esame cbkeaaslcuni grossi difetti.
Il primo era che a causa dei punteggi troppo elaidtiesti per superarlo,
le minoranze e i gruppi sociali meno abbienti amevacarse probabilita di
riuscita. Il secondo, evidenziato da un rapporteattu dal dott. Kenneth
Clark, era che il risultato dei test attitudinalide cultura generale non

predicevano il successo dei Fsio nella mansione:

“Un alto punteggio all’'esame di inglese o anche test attitudinali non
prediceva come se la sarebbe cavata in Etiopiaionage Fsio!

McClelland e la McBer & Co., decisero di applicarenuovo modello a

questo caso. Vennero quindi seguiti i seguentiigAsyiluppo:

Passo_1. Prima di tutto, si decise di usare un campione leinenti
chiaramente migliori agli occhi di superiori, cgle e degli stessi stranieri e
un campione di confronto composto da elementi needi scadenti, che
svolgevano il loro lavoro bene quanto bastava per eéssere licenziati. La
scelta dei gruppi fu domandata al Dipartimentotdi&

Passo 2. Fu sviluppata una tecnica di intervista chiamatal BE
Behavioral Event Interview. Originariamente si pensgi osservare
direttamente sul lavoro i funzionari dei due campi@er scoprire che cosa
facessero i migliori di piu o di diverso dai medio®Questa soluzione si
riveld troppo costosa e poco pratica. Cosi si @eds chiedere a quei
funzionari di raccontare dettagliatamente che cagavano fatto nelle

situazioni piu critiche incontrate nella loro manse. La procedura BEI, che
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analizzeremo in modo dettagliato nel seguito de#ltiazione, chiede ad un
soggetto di descrivere sotto forma di racconto érée grossi successi e tre

grossi fallimenti. L'intervistatore pone domandetju

» Come si arrivo a quella situazione?

e Chivi era coinvolto?

 Che cosa penso, provo e decise di fare per riseleuella
situazione?

* Che cosa fece effettivamente?

e Che cosa accadde?

* Quale fu l'esito dell'episodio?

Passo 3. A questo punto si analizzarono tematicamente ook

delle interviste per identificare le caratterisdécbhhe distinguevano i due
gruppi: in particolare i comportamenti osservati mégliori e non presenti
nei mediocri. Queste differenze tematiche venneadotte in valutazioni
oggettive codificate tramite metodo CAVE. La cochfi CAVE, infatti,

consente ai ricercatori di misurare empiricamerdetestare statisticamente
la significativita delle differenze fra le caratttiche osservate negli

elementi migliori e nei mediocri nelle loro varieansioni.

Passo 4. L'ultimo passo fu la convalida del modello di cortmeza il
che fu fatto in due modi. Prima furono identificaliri due campioni di Fsio
e fu rifatta la procedura che porto alle stesseclogioni, il che permise di
convalidare le competenze che comparivano nei rdiccelle BEI. Poi
vennero usati altri metodi di misura delle compeéeper vedere se |l

metodo era in grado di evitare pregiudizi di sesszza, religione.

Questa metodologia di lavoro, permise, agli psigplai compiere un
notevole passo avanti nel loro lavoro di metter@desona giusta al posto
giusto. Nel metodo delle competenze, infatti, ll@acomincia con la
persona gia nella mansione, e non presume quaditteastiche siano

necessarie per svolgere bene un certo lavoro. éstqunodo si attribuisce
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la massima importanza alla validita dei risultatryero all'individuazione

di “che cosa effettivamente causa la prestazionpersire in una
determinata mansione”, validita che inoltre e dalesial contesto, alla
specifica organizzazione, alla specifica culturaer Rjuesti motivi la
selezione basata sulle competenze si dimostro adogrdi predire la
performance superiore e la sua continuita senzgiyshei di razza, sesso o
di altro genere.

Dal 1973, anno di pubblicazione dell’articolo di ®lelland, ad oggi, il

modello delle competenze & stato teorizzato in epbtti modi da diversi

autori, molti dei quali sono stati analizzati nelfasi iniziali dello

svolgimento della tesi al fine di individuare il dwlo teorico di riferimento
per il progetto. Nei prossimi paragrafi, introdun@ i modelli delle

competenze cosi come sono stati teorizzati da:

1. William Levati e Maria V. Sarao nella loro operall. MODELLO
DELLE COMPETEZE: un contributo originale per la ohétione di
un nuovo approccio all'individuo e all’'organizzani® nella gestione
delle risorse umang&Franco Angeli MILANO 1998

2. L. M. Spencer, S. M. Spencenella loro operaCOMPETENCE AT
WORK: Models for Superior Performaricdohn Wiley NEW
YORK 1982

Questi autori sono stati scelti, per la chiarezza eompletezza del loro
lavoro, per la definizione del modello teorico derimento e per questo

motivo ne introduciamo i contenuti nei seguentiagaafi
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2.2. IL MODELLO DELLE COMPETENZE DI LEVATI
E SARAQ™

Presentiamo di seguito |l modello delle Competerzsi come € stato
proposto dagli autori Levati e Sarao. Il modelltentito € schematizzabile

nella seguente figura.

ESPERIENZE
FINALIZZATE

CAPACITA’

ESERCIZIO E
MOTIVAZIONE

Figura 11 - Il modello delle Competenze di Levati Sarad

Di sequito si analizzano le diverse componentindediello.

Attitudine : rappresenta il substrato costituzionale delle aca.
L’attitudine si trasforma in capacita se trova daimahi esterne (contestuali
ed essenzialmente costituite dalle opportunitaEdercizio) e interne

(Motivazioni) favorevoli al suo manifestarsi.

Capacita: dotazione personale che permette di eseguiresaooesso una
determinata prestazione, quindi la possibilitaidscire nellesecuzione di

un compito o di una prestazione lavorativa. La capda natura intrinseca

® Tratto da:“IL MODELLO DELLE COMPETEZE, William Levati e Mari¥. Sarad
Franco Angeli MILANO 1998”
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poiché e radicata nel patrimonio attitudinale dadlividuo che é stabile. Le

capacita, individuate dagli studiosi Levati e Sasmno le seguenti:

ADATTABILITA’
RELAZIONALE

Capacita di sapersi muovere, risultando efficaci, in
relazioni e contesti diversi.

ASSERTIVITA

Capacita di porsi come un interlocutore autorevole
e ascoltato e di riuscire a ottenere il risultato che ci
si prefigge, cercando di convincere ("vincere con"
gli altri.

AUTONOMIA / INIZIATIVA

Capacita di sapersi auto attivare senza la necessita
di stimoli e / o controlli esterni.

COSTRUZIONE /
GESTIONE DI RELAZIONI
PLURIME

Capacita di impostare e mantenere una rete di
relazioni in ambiti complessi, in modo congruente
con i propri obiettivi.

FLESSIBILITA’ DI
PENSIERO

Capacita di affrontare i problemi senza essere
condizionato né da schemi di riferimento né da
chiusure preconcette, riuscendo a integrare con
altri dati, i dati a disposizione, ampliando cosi |l
campo d'indagine.

GESTIONE DELL'ANSIA

Capacita di affrontare le situazioni incerte, il rischio,
presenti soprattutto nei processi decisionali, sulla
base della propria stabilita emotiva e sicurezza
personale.

GESTIONE DEL

Capacita di affrontare il contrasto interpersonale,

CONFLITTO mantenendo contemporaneamente la necessaria
determinazione e lucidita, controllando
adeguatamente il piano emotivo.

INNOVAZIONE Capacita di approcciare i problemi operando una

"ristrutturazione del campo", che consenta di
esplorare nuove possibilita logiche nella soluzione
del problema.

INTELLIGENZA SOCIALE

Capacita di "leggere”, comprendere e prevedere le
motivazioni, le aspettative e i comportamenti degli
interlocutori, utilizzando tale comprensione per
instaurare e mantenere rapporti efficaci.

LEADERSHIP

Capacita d'interpretare gli indirizzi generali (ideolo-
gie) di una parte/partito all'interno
dell'organizzazione e di porsi come polo di
aggregazione emotiva dei bisogni e delle
motivazioni del gruppo guidato.

METACOMUNICAZIONE

Capacita di comprendere e di gestire le
caratteristiche specifiche di contesto e di relazione
in cui avviene la comunicazione.

TENSIONE AL RISULTATO

Capacita di mantenere costanza di rendimento,
anche di fronte a ostacoli e imprevisti o0 in situazioni
di particolare emergenza.
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SINTESI (PROBLEM Capacita di approcciare i problemi in modo
SOLVING OPERATIVO) pragmatico, adattandosi ai limiti di tempo e alla
molteplicita o incompletezza degli input,
selezionando pochi elementi significativi e
sintetizzandoli in una situa-zione praticamente
utile, anche se non concettualmente ottimale.

VISIONE D'INSIEME Capacita di saper considerare in una prospettiva
integrata problemi diversi, cercando soluzioni che
possano risultare efficaci sia al problema che si
affronta sia al contesto di riferimento.

Tabella 2 - Elenco delle capacita di Levati e Sarad

Conoscenzala conoscenza € la consapevolezza e la comprendidatti,
verita o informazioni ottenuti attraverso I'espera o l'apprendimento. La
conoscenza é l'autocoscienza del possesso di iafdom connesse tra di
loro, le quali, prese singolarmente, hanno un ea¢oun'utilita inferiori.
Esperienza Finalizzata: sperimentazione di particolari attivita lavorative
che hanno consentito di esercitare, provare ednesm le capacita e le
conoscenze possedute dalla persona.

Competenza: caratteristica intrinseca dell'individuo, appadtn alla
dimensione psicologica, costituita dall'insieme icafato di capacita,
conoscenze ed esperienze finalizzate. Si espritrev@tso comportamenti;
ma per esprimersi necessitaMibtivazione e Contesto(l'aspetto specifico
del contesto che impatta sulla nascita e svilupgite competenze e dato

dalla cultura organizzativa).

Comportamento: insieme di azioni osservabili messe in atto da un
individuo, sollecitate dalla combinazione di coibes caratteristiche

proprie della persona.

Motivazione: insieme dei bisogni ed aspettative di un individcioe
sollecitano, guidano, selezionano i suoi comportdm@ermette la messa
in moto del processo che trasforma capacita, cemasc ed esperienze
finalizzate in competenze attuate. E’ influenzatua volta dallmmagine

di Séedal Progetto di Vita.
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Ruolo: modello costituito dall’insieme dei comportamenichresti in
termini di attivita e attese in termini di integiaze alla cultura
dell'organizzazione. L&osizionecircoscrive quali attivita devono essere
svolte (cosa fare — parte prescritta)Galtura a quali regole (norme e
valori) € necessario attenersi nello svolgimentibedattivita (come fare —
parte discrezionale).

Cultura: meccanismo di integrazione che presiede al rappodividui —
collettivita, collettivita — struttura e strutturaambiente con I'obiettivo di
realizzare un equilibrio efficace e dinamico tra ifamita e
differenziazione. Attraverso la cultura, I'orgarazione acquisisce sia la
propria identita distintiva sia la compattezza theonsente di affrontare

l'impatto con 'ambiente esterno.

Posizione: insieme di attivita e responsabilita rispetto a particolare

livello organizzativo.

Prestazione Efficace:insieme dei comportamenti con cui un individuo
raggiunge gli obiettivi predefiniti e comunicati eehgli sono stati posti

all'interno del suo ruolo.

2.2.1. IL FUNZIONAMENTO DEL MODELLO DI LEVATI E
SARAO’

Il funzionamento del modello dal punto di vista cettuale e il seguente.
L’attitudine, che rappresenta una predisposiziomtumnale e quindi il
patrimonio stabile dell'individuo, puo trasformarsiamite I'esercizio e la
motivazione personale, in capacita che e la datezipersonale che
permette di eseguire con successo un compito. lp@acga unita alla
conoscenza, viene utilizzata nelle esperienzeifirate, ovvero le attivita
lavorative che consentono di esercitare, provarespdmere le conoscenze
e le capacita fino al raggiungimento della padraaam mastering. Queste

ultime tre componenti vanno a formare la competetzd come € stata
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definita. La competenza appartiene alla dimensigsicologica ed

intrinseca dell'individuo ed esiste solo nel moneeit cui viene messa in
atto e vengono mobilitate le sue componenti. Quimgiarte “visibile” della

competenza e data dai comportamenti, che sonatyparte misurabile ed
analizzabile della competenza. Il comportamento goimfluenzato solo
dalla competenza ma anche dalla motivazione eudéd.rLa motivazione, a
sua volta composta da immagine di sé e progettoitd] rappresenta
l'insieme di aspettative e bisogni che guidano importamenti

dell'individuo. Il ruolo, invece, € costituito datisieme delle attivita
richieste dalla posizione ricoperta e dei compoetatattesi in termini di

adeguamento alla cultura dell’organizzazione. Wattione simultanea di
queste componenti da quindi vita ai comportamehi, se sono indirizzati
al raggiungimento degli obiettivi che sono statseggati all'individuo,

danno vita alla prestazione efficace.

Dal punto di vista dello studio e dell’analisi pcatdelle competenze di uno
specifico individuo, invece, il modello viene ribatb, ed utilizzato nel
seguente modo: il punto di partenza dello studibedeompetenze ¢ il
comportamento. D’altra parte, non potrebbe essevershmente, dal
momento che il comportamento rappresenta l'unicéepasibile, e quindi
analizzabile dell'intero modello. A questo puntopsocedera a ritroso, e
partendo dai comportamenti e tenendo conto dell@vamone personale e
del ruolo occupato dallindividuo nella specificarganizzazione, si
andranno a ricercare le correlazioni con l'insiethedle capacita che hanno

reso possibili tali comportamenti osservati.

Un esempio di tale processo € quello rappresentdla tabella seguente.
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COMPORTAMENTI

CAPACITA’

Scegliere / decidere tra
alternative

Gestione dell'ansia
Sintesi (problem solving operativo)
Visione d’insieme

Stabilire relazioni
interpersonali finalizzate al
risultato

Adattabilita relazionale
Intelligenza sociale
Flessibilita di pensiero

Mantenere contatto
diplomatici in ambiti
complessi e sofisticati
esterni

Costruzione e gestione di relazioni
plurime

Adattabilita relazione

Intelligenza sociale

Meta comunicazione

Flessibilita di pensiero

Visione di insieme

Gestione dell’'ansia

Mantenere contatti
interfunzionali interni

Costruzione e gestione di relazioni
plurime

Adattabilita relazione

Intelligenza sociale

Meta comunicazione

Flessibilita di pensiero

Visione di insieme

Collabora / integrarsi

Intelligenza sociale
Adattabilita relazione
Flessibilita di pensiero
Gestione del conflitto

Correlare e valutare dati
eterogenei / omogenei, in
base a criteri dati

Analisi (problem solving complesso
Visione di insieme
Flessibilita di pensiero

Selezionare i dati
significativi (eterogenei /
omogenei) in un insieme
dato

Sintesi (problem solving operativo)
Visione di insieme
Flessibilita di pensiero

Negoziare / gestire trattative
con I'esterno

Assertivita
Intelligenza sociale
Adattabilita relazione
Flessibilita di pensiero
Gestione dell’'ansia

Guidare, delegare e
sviluppare Risorse Umane

Leadership
Visione d'insieme
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Adattare soluzioni a contesti| + Flessibilita di pensiero
diversi + Innovazione

Prevedere / predisporre + Gestione dell’'ansia
adattamenti al cambiamento| «  Flessibilita di pensiero
« Visione d’insieme

« Sintesi

« Innovazione

Produrre risultati operativi |+ Autonomia / iniziativa

« Tensione al risultato

+ Gestione dell’ansia

« Sintesi (problem solving operativo)

Pianificare / organizzare le |+ Visione d'insieme
attivita proprie / altrui « Analisi (problem solving complesso
+ Gestione dell’ansia

Tabella 3 - Capacita sottostanti a specifici compéamenti; Fonte:Levati e Sarao

Ogni comportamento € quindi il risultato di una ddnazione di capacita da
considerare come sistema e non come sommatoriayunb dire che la
mancanza di una capacita comporta un comportantBweoso e non una

minore intensita dello stesso comportamento.

23. IL MODELLO DELLE COMPETENZE DI
SPENCER E SPENCER

| due autori ci forniscono la seguente definizidheompetenza:

“Una caratteristica (1) intrinseca individuale che& (2) causalmente
collegata ad una performance efficace o superiorena mansione e che e

misurata sulla base di un criterio prestabilito

Possiamo a questo punto andare a scomporre e spigfjaelementi

costitutivi di questa definizione.

* Tratto da“COMPETENCE AT WORK: Models for Superior Performanc M. Spencer,
S. M. Spencer John Wiley NEW YORK 1982"
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1. Caratteristica intrinseca

Caratteristica intrinseca significa che la compeseg parte integrante e

duratura della personalitd d'un individuo, del qugbud predire il

comportamento in un ampia gamma di situazioni eodapiti di lavoro. Le

competenze insomma sono caratteristiche individiradi indicano “ i modi

di comportarsi o di pensare che si ripetono nal® Igrandi linee nelle

diverse situazioni e perdurano per un periodo dip@ ragionevolmente
lungo” (Guion, 1991).

Si possono individuare 5 tipi di caratteristiche&edmpetenza:

a.

Motivazioni: schemi mentali, bisogni o spinte interiori che
normalmente inducono una persona ad agire. Le amtwi
spingono, guidano e selezionano il comportamentasove
determinati obiettivi 0 azioni (es. persone motvat risultato si
pongono obiettivi impegnativi, si assumono respbilisa della
loro realizzazione e sfruttano il feedback per tave sempre

meglio).

Tratti: caratteristiche fisiche e una generale disposiziene
comportarsi o a reagire in un determinato modoredsituazione o
informazione (es. il tempo di reazione e I'acutezizava sono tratti

dei piloti da combattimento).

Immagine di sé:atteggiamenti, valori o concetto di sé (es. fiduci
in sé, la convinzione di poter essere efficaci iragj ogni tipo di

situazione).

Conoscenze:conoscenza di discipline o argomenti specifici (es.

conoscenza dell’anatomia per un medico).

Skill: la capacita di eseguire un determinato compitellettivo o
fisico (es. la skill fisica di un dentista di ottme un dente senza

toccare un nervo).
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Le conoscenze e le skills tendono ad essere aasatiee osservabili e
relativamente superficiali. Questo significa chenxa@nche piu facili da
sviluppare tramite formazione professionale. Ititratle motivazioni sono
piu nascoste e quindi piu difficili da sviluppai®ara quindi piu efficace
acquisirle attraverso la selezione. L'immagineé&gsnvece intermedia tra i
due precedenti. Si capisce quindi che molte impEs&gliano quando
assumono in base alle conoscenze e alle skilli(diostudio...) partendo
dal presupposto che le motivazioni e i tratti desati esistano gia o possano
esser instillati. Probabilmente é piu efficace @mntini di costi fare il
contrario, ovvero selezionare in base alle caiatiehe profonde
(motivazioni e tratti) ed insegnare le conoscenZe skill necessarie per

svolgere mansioni specifiche.

2. 1l collegamento causale

Causalmente collegato, significa che la competeozasa o predice
comportamenti e risultati ottenuti.

Motivazioni, tratti e immagine di sé predicono léllsdi comportamento —
azione che a loro volta predicono i risultati defp@rformance nella
mansione. Tali modelli di flusso causale possomseresquindi utilizzati per

I'analisi dei rischi.

“Intenzione” “Azione” “Risultato”
CARATTERISTICHE RENDIMENTO
»| COMPORTAMENTO —»
PERSONAL NELLA MANSIONE
Motivazioni Skill
Tratti
Visione personale
Conoscenze

Figura 12 - Il modello dl flusso causale delle congbenze, Spencer&Spencer
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3. |l criterio di misura

Misurata su un criterio prestabilito significa daecompetenza predice chi
esegue un lavoro bene o male, secondo criteri atdrgpecifici. Il criterio
Su cui misurare le competenze e essenziale penrdiefie misure piu usate

negli studi sono:

« Performance superiore: definita statisticamente come
deviazionestandardialla performance media; grosso modo il

livello raggiunto da una persona su 10.

* Performance efficace: sostanzialmente un livello minimo
accettabile, la soglia al di sotto della quale paesona non

puo essere considerata competenze nella mansione.

Per definire la performance superiore si usa iosaldi “1 deviazione
standard” per due motivi. Primo, molti studi hanmasurato il valore
economico per le imprese di questo livello di parfance.

In funzione della complessita della mansione, ilora di 1 deviazione
standard sopra la media rappresenta dal 19% al d8Veutput nelle
mansioni non di vendita, e dal 48% al 120% nelledie (Hunter, Schmidt,
Judiesch, 1990). Moltiplicando queste percentuatila retribuzione media
annua della mansione si stima solo il valore minidedla performance
superiore. Questo metodo di stima, infatti, sotiaea enormemente le
mansioni che hanno un effetto leveraggio notevaierisavi e sugli utili.
Per esempio, da una recente ricerca su 44 impedstud — Est degli Stati
Uniti (Sloan, Spencer,1991) e risultato che i vedsuperiori (retribuzione
media 47.777 dollari) vendevano mediamente peptalet di 6,7 milioni di
dollari, di fronte ai 3 milioni dei venditori medi. gruppo superiori, quindi
vendeva il 123% piu del gruppo medio, una diffeeepari no al 120% ma
all’8857% (89 volte) della retribuzione media. Qesifre confermano il
valore economico concreto d'un modello delle compe¢ che aiuti
un’impresa a trovare anche un solo venditore saperQuesto valore € 3,7

milioni di dollari: una cifra che giustifica un gasuo investimento nello
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studio delle competenze. Secondo, per migliorarepéaformance, le
imprese dovrebbero usare come griglia di riferimemer selezionare e
sviluppare il personale, le caratteristiche delfimeenti piu produttivi. Non

farlo significa selezionare e formare per la mediac

4. La classificazione delle competenze
Si possono distinguere due grandi categorie di ebemze:

« Competenze di soglia:sono le caratteristiche essenziali e
necessarie per essere minimamente efficaci ma come n
distinguono gli elementi con performance superiariquelli

mediocri;

 Competenze distintive: sono quelle che distinguono gl

elementi superiori dai medi.

23.1. LE COMPETENZE GENERICHE DI SPENCER E
SPENCER

Nel 1981, lo psicologo Richard Boyatzis, allievoMicClelland, analizzo i
dati originali, provenienti dai protocolli delle terviste sugli eventi
comportamentali — BEI, d'un certo numero di stugdlescompetenze dei
dirigenti, e trovo una serie di competenze chdrdjgevano regolarmente i
migliori in ogni tipo di organizzazione e funzionBoyatzis e i colleghi
della McBer & Co. operarono un primo tentativo dilioare le competenze
secondo una scala graduata (su base scientifictogiu che empirica).
Incoraggiati dal suo successo nell'identificaredempetenze "generiche", L.
M. Spencer e S. M. Spencer decisero, nel 198%udiase le competenze
rilevate nelle oltre 200 mansioni per le quali ergia disponibili degli studi
sui modelli di competenza. Questo campione congerid7 (66%) studi
relativi agli Stati Uniti e 98 studi (34%) condoiti altre 20 nazioni o in

gruppi multinazionali con posizioni presenti in @-fpaesi. | modelli delle
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competenze riguardavano mansioni tecniche o piiofesg di servizio al
cliente, imprenditoriali, di vendite/marketing/coramio e manageriali,
svolte nelle imprese o0 in organizzazioni statalijlitami, sanitarie,
scolastiche e religiose. | report dei modelli dimpetenza (studi delle
caratteristiche distintive dei migliori elementi uima mansione, basati sulle
BEI) erano generalmente organizzati in clusters o grappompetenze
distintive (in genere, da 3 a 6 gruppi 0 categofi@scun gruppo conteneva
da 2 a 5 competenze. Ciascuna competenza eraeircatredata da una
definizione e da 3 a 6 indicatori comportamentatipé modi di
comportamento tipici che rivelano la competenzdaneiansione. Spesso
ciascuna competenza o ciascun indicatore di cormpento era illustrato
da un esempio tipico tratto dalle interviste aifpner superiori. Per poter
confrontare tutti questi modelli, i risultati doao essere tradotti in un
“linguaggio comune". Questo approccio era neceassperché gli studi
esaminati erano stati condotti in un arco di 20i @anoltre 100 ricercatori
differenti, che avevano usato nomi differenti pempetenze simili. Furono
quindi individuare 20 competenze che riguardavaali8®% al 98% dei
comportamenti rilevati per ciascun modello. Oltre qaeste furono
individuate anche altre competenze che furono psfichettate come
"particolari" perché osservate raramente. Le coemzst individuate da

Spencer e Spencer, sono riassunte nella segubetkata

CATEGORIA NOME SIGLA | NOME ITALIANO
COMPETENZE DI * Achievement * Ach * Orientamento al
REALIZZAZIONE orientation risultato
E OPERATIVE
* Concern for order, « Co « Attenzione all'ordine e
quality and accuracy alla qualita
 Initiative e Int e Spirito d'iniziativa
e Information seeking | ¢ Info « Ricerca delle
informazioni
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COMPETENZE DI
ASSISTENZA E
SERVIZIO

COMPETENZE
D'INFLUENZA

COMPETENZE
MANAGERIALI

COMPETENZE
COGNITIVE

COMPETENZE DI
EFFICACIA
PERSONATE

Tabella 4 - Le competenze generiche di Spencer ecbger

Interpersonal .
understanding

Customer service .
orientation

Impact and influence

Organizational .
awareness

Relationship building

Developing others .

Directiveness: .
assertiveness and use
of positional power

Teamwork and .
cooperation

Team leadership .
Analytical thinking .

Conceptual thinking

Technical/
professional/ .
managerial expertise
Self-control .
Self-confidence .
Flexibility .
Organizational .
commitment

Cso

Imp

Oa

Rb

Dev

Dir

Tw

T
At

Ct

Exp

Set
Scf
Fix

Oc

Sensibilita
interpersonale

Orientamento al cliente

Persuasivita e influenza

Consapevolezza
organizzativa

Costruzione di relazioni
Sviluppo degli altri
Assertivita e uso del
potere formale

Lavoro di gruppo e

cooperazione

Leadership del gruppo
Pensiero analitico

Pensiero concettuale

Capacita
tecnico/professionale

Autocontrollo
Fiducia in sé
Flessibilita

Impegno verso
I'organizzazione

2.3.2 LE SCALE DI DIFFERENZA APPREZZABILE (JND) DI
SPENCER E SPENCER

Durante il processo di codifica delle competenzperser e Spencer

rilevarono che uno stesso tipo di comportamentpogéva presentare con

maggiore intensita, completezza o portata in aleseimpi piuttosto che in

altri. E’ quindi risultato che gli indicatori comgamentali hanno proprieta

scalari: una chiara progressione dai livelli pigdiai piu alti, su una o piu

dimensioni. Si arrivo quindi alla definizione delkcale di differenza
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apprezzabile — JINDS Just Noticeable Difference Scales per ciascuna

competenza. Le scale sono state costruite empieictaTe quindi si ha che

molte competenze possono avere piu di una dimeasietia relativa scala.

Dimensioni tipiche sono:

L’intensita o completezza dell'azione: scala principale della
maggior parte delle competenze, che misura /lint&ns
dell'intenzione e la completezza delle azioni iptese per realizzare

guesta intenzione.

Dimensione dell’effetto: 'ampiezza dell’effetto descrive il numero
e la posizione delle persone coinvolte o la din@msidel problema
affrontato (influenza sulle performance di una elagpersona o

sull’intera organizzazione)

Complessita:la complessita del comportamento (cioé affronfaue
compiti, persone, dati, concetti, cause) € la spateipale di poche

competenze, e in primo luogo delle competenze tiogni

Dimensione dello sforzo:la quantitd di sforzo o tempo extra

necessaria a portare a termine un compito.

Dimensioni particolari: ad esempio la fiducia in sé ha come
seconda scala la reazione all'insuccesso e lotsmriiniziativa ha
una dimensione temporale (quanto prima si prevedevento e si

pongono in atto misure per gestirlo al meglio).

Altri aspetti da considerare sono:

Le scale sono state costruite empiricamente, entkiria loro
costruzione sono state rilevate piu livelli in eertompetenze
piuttosto che in altre; per questo motivo la lurgtee delle scale

JND é varia.
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Il sistema di numerazione e stato progettato inondtk lo zero sia

sempre un punto neutro.

Alcune competenze hanno anche valori negativi, oldcano
comportamenti osservabili nei performer medi ma meinsuperiori,
e che sono dannosi per una performance superitvelli negativi

sono utili ai fini dello sviluppo (come esempi disa non fare).

Riportiamo ora un esempio di scala JND, relativia @lompetenza di

Orientamento al Risultato cosi come sono stataitiefilagli autori Spencer

e Spencer.

Orientamento al risultato (Achievement Orientation- ACH)

E’ la capacita di indirizzare costantemente la geoe l'altrui attivita al

conseguimento degli obiettivi organizzativi.

Altre DenominazioniOrientamento all'efficienza, Attenzione agli stardj

Interesse al migliorare, Imprenditorialita, Ottinz@zione dell'uso delle

risorse.

A. INTENSITA E COMPLETEZZA DELL’AZIONE MOTIVATA DAL
RISULTATO

A.-1 Mancanza di standard d'eccellenza nel lavoroNon dimostra particolare

A.0

Al

A.2

interesse al lavoro; fa solo quello che gli vieh&éesto (pud essere distratto da
interessi non lavorativi come vita sociale, hobpiesniglia, sport, amicizie).
Nelle interviste, tutto questo pud manifestarsi eoimcapacita di ricordare e
raccontare con vivacita e ricchezza di particolpisodi di lavoro, mentre
racconta con entusiasmo attivita extralavorative.

Concentrato sul suo lavoro.Lavora duro, ma non dimostra di avere standard
d‘eccellenza per i suoi risultati.

Desidera fare un buon lavoro.Lavora per standard d’eccellenza solo impliciti.
Cerca di lavorare bene o correttamente. Puo esprisentimenti di frustrazione
per sprechi o inefficienze (ad es. si lamenta gemérdite dl tempo e si
ripromette di far meglio), ma non ottiene miglioram specifici.

Lavora per rispettare gli standard fissati da altri. Lavora per rispettare uno
standard fissato dal management (ad es., si adpeenaspettare il budget, per
realizzare le quote di fatturato, o per soddisfaegjuisiti della qualita).
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A.3

A4

A5

A.6

A7

A.8

S'impone da sé standard d’eccellenzaUsa metodi propri per misurare i
risultati su standard d’eccellenza non stabilitl denagement (ad es. spese,
produrre piu degli altri, impiego di tempo, tasssdarto, battere la concorrenza,
ecc.; o fissa obiettivi vaghi o non veramente immagiyi). [Nota per la
valutazione: gli obiettivi che non soddisfano p&dmente i criteri del livello 5
appartengono a questo livello].

Migliora la performance. Modifica opportunamente i sistemi o il proprio aao

di lavorare per migliorare la performance (ad gesce a fare qualcosa meglio,
pit rapidamente, a minor costo, con maggiore effiza; migliora la qualita, la
soddisfazione del cliente, il morale, gli utili)rsm porsi obiettivi specifici.

Fissa obiettivi sfidanti. Fissa obiettivi sfidanti per sé o per gli altrid(as.,
migliorare del 15% in 6 mesi fatturato/qualitd/puticvita) e si sforza di
realizzarli. "Sfidanti" significa che esiste il 508&lle probabilita di realizzarli:
sono un compito molto impegnativo, ma non irre@liso impossibile. Fissarz
obiettivi sfidanti e lavorare per realizzarli riemtin questo livello anche in caso
d’'insuccesso. [Fissare obiettivi meno precisiarituilli" e chiaramente non
sfidanti non ottiene alcun punteggio]. Oppure citdsure specifiche di
performance di partenza, che confronta con la omgliperformance attuale o
con quella che si propone per un determinato moonfeitiiro: <<Quando arrivai
io, I'efficienza era del 20%: adesso e dell’'85%».

Esegue analisi della redditivita.Assume decisioni, fissa priorita o sceglie |(gli
obiettivi, in base a input e output: fa esplicitensiderazioni di profitto
potenziale, di Roi o di redditivita.

Assume rischi calcolati.Dedica significative risorse e/o tempo (senzaezed
del risultato) per migliorare la performance, percare qualcosa di nuovo, per
realizzare un obiettivo sfidante (ad es., lanciare nuovo prodotto/servizic,
compiere operazioni di turn-around provvedendo oneditesso tempo a
minimizzare i rischi (ad es., fa ricerca di merc¢attentifica preventivamente i
clienti, ecc.); oppure (in tensione al risultatglieltri) incoraggia e supporta i
subordinati che assumono rischi calcolati.

Persiste negli sforzi. Prende iniziative durevoli senza farsi scoraggidee
ostacoli, per realizzare un obiettivo; o portarantae brillantemente incarichi.

Tabella 5 - Le scale JND della competenza di Orieaimento al Risultato;
Spenecer&Spencer

B.

EFFETTO DEI RISULTATI (SI APPLICA SOLO Al LI VELLI 3 E

SUPERIORI DI A)

B.1

B.2
B.3

Performance solo individuale. Lavora per migliorare la propria efficienza
attraverso tecniche di gestione del tempo, buoriodiali lavoro personale, ecc.
Si adopera anche per migliorare I'efficienza peaserdi solo una persona (un
subordinato chiave, la segreteria ecc.).

Ha effetto su una o due altre personeéPuo fare un modesto investimento.

Ha effetto sul gruppo di lavoro (4-15 persone)Puo realizzare una vendita o
fare un investimento di media importanza. Lavorayesistema piu; efficiente,
riesce a fare lavorare gli altri piu efficientemmenimigliora la performance del
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B.4

B.5

B.6
B.7

gruppo.

Ha effetto su un reparto (piu di 15 persone)Puo realizzare una vendita o fare
un investimento importante.

Ha effetto su un'impresa di medie dimensioni (0 swna divisione d'una
grande azienda).

Ha effetto su una grande azienda.

Ha effetto su un intero settore industriale.

Tabella 6 - Le scale JND della competenza di Orieaimento al Risultato;
Spencer&Spencer

Si rimanda agli allegati per I'elenco completo dedicale JND di tutte le

competenze definite dagli autori Spencer e Spencer.

Le limitazioni delle scale JND

Il dizionario presenta le competenze in forma geaergraduate su scale

create per coprire un’ampia gamma di mansioni eggsere applicate in

parecchie situazioni. Esistono quindi alcune ligitai.

Le scale generiche del dizionario sono applicabila tutte le

mansioni ma a nessuna in maniera esattaMolte competenze
possono essere irrilevanti per una mansione dafare parecchi
livelli della scala possono essere irrilevanti. Bssere efficaci, le
scale devono essere precedute da uno studio spedrfieso a
determinare i livelli soglia e distintivi di ciastca competenza

critica.

Le scale rappresentano solo le 20 competenze piunumi. La
maggior parte delle mansioni richiedono anche dépaesolite o
particolari che non sono rappresentate dalle sgaleeriche. Le
competenze particolari hanno un peso cha va dalaRk®@0% a
seconda del tipo di posizione.

Non necessariamente i livelli superiori della scalasono i
preferibili. Le scale sono costruite in modo da rispecchiare
l'intensita, la completezza o la complessita dsfileitazione di
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ciascuna competenza. Nella maggior parte dei caai persona
capace di coprire una posizione di livello superipella scala sara
anche capace di lavorare a livelli inferiori, mansti che ogni scala
ha un livello ottimale. Una persona che ha ottenputoteggi molto
superiori rispetto al livello ottimale pud incomga altrettante
difficolta rispetto di una persona cha ha ottemuuiateggi molto piu
bassi. E’ quindi importante determinare il livellottimale su
ciascuna scala e non presupporre che il livelle@sape offrira una

performance migliore.

» Per codificare i comportamenti in maniera abbastana oggettiva

occorrono formazione e pratica.

Le scale JND cosi come sono state proposte dagli &pencer e

Spencer sono riportate integralmente negli allegati
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CAPITOLO 3: LAVALUTAZIONE DEL PERSONALE

Pagina 67



Pagina 68




3.1. IL PROCESSO DI VALUTAZIONE

by

La valutazione e un’attivitd cognitiva rivolta arfire un giudizio su di
un’azione, o un complesso di azioni coordinategrnimionalmente svolta e
destinata a produrre effetti esterni, che segueceolare rigorose e
codificabili.

Quando si parla di valutazione del personale senit una procedura
organica e sistematica per assicurare che su gugmdente venga espresso
periodicamente un giudizio che serva a valutaraedividuarne, secondo
alcuni criteri omogenei, il rendimento e le canastieche professionali che si
estrinsecano nell’esecuzione del lavoro.

La valutazione fa parte del processo di valorizzaeidelle risorse umane in
quanto € il presupposto per rendere esplicito eqoantificare il valore
associato alle caratteristiche, ai comportamemtrualo o alla posizione
ricoperta e ai risultati ottenuti dagli individui.

Tale attivita, sempre presente in forma implicita esplicita nelle

organizzazioni, e rivolta a una molteplicita dggetti:
* i possibili candidati ad un posto di lavoro;

* i neo-assunti all'inizio, durante, al termine dekrgorso di

inserimento o del periodo di prova;

« i dipendenti nel percorso di carriera per valularéoro prestazioni

ed eventuali passaggi di livello.

All'interno del testo “Valutazione e motivazionellgerisorse umane nelle
organizzazioni”, a cura di L. Borgogna, vengono ividbate quattro
macroaree distinte collegabili alle principali fiita dei sistemi di

valutazione:

= esaminare il lavoro svolto dal collaboratore, valatla prestazione

fornita e comunicare la valutazione all'interessato

Pagina 69



= migliorare le prestazioni degli individui e favore la crescita

professionale;

= pianificare il lavoro da svolgere e coinvolgerdipendente su attese

ed esigenze dell'azienda nei confronti del suoayuol

= disporre di informazioni per la gestione delle rsoumane.

Il processo di valutazione e estremamente influendalla soggettivita dei
valutatori stessi; a seconda della dimensione lditazaone che si privilegia,
implicitamente o esplicitamente, possono cambigspracci, sistemi e
strumenti.

In particolare si possono individuare quattro ppat dimensioni di

valutazione, riguardanti:

* l'individuo, ovvero si privilegia la dimensione genale;
* ivalori, sia della persona che dell’organizzazione
» il ruolo, quindi aspetti correlati ai requisiti teeposizione ricoperta;

* [|'organizzazione, cultura e funzionamento dellac#ipz realta.

A causa della soggettivita intrinseca del procedstistema di valutazione,
per essere valido e riconosciuto, deve soddisfal@nia requisiti

fondamentali che lo rendano:

* uniforme e valido per tutti i lavoratori;
» visionabile e conosciuto a priori;

* condiviso;

* ripetibile e periodico;

+ formalizzato.
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3.2. |IL MODELLO DELLE 3P

La metodologia di valutazione del personale piufudd nelle realta
organizzative e solitamente denominata "analisiled@P”: posizione,

prestazione e potenziale.

VALUTAZIONE DEL LAVORO TRAMITE MODELLO DELLE 3 - P

A Valutazione della posizione:
“oggetto”
>
Valutazione della prestazione: Valutazione della potenziale:
“soggetto” “sistema”

Figura 13 - Valutazione delle 3P

Tale analisi viene condotta lungo tre direttrianpipali, ognuna delle quali
fa riferimento ad uno specifico orizzonte di tengpocomprende molteplici

aspetti che devono essere oggetto di valutazione.
In particolare il modello prevede:

» valutazione dellaposizione analisi della mansione incentrata sul

presente;

» valutazione dellgprestazione modalita con la quale la persona che
occupa una specifica posizione aziendale assole®rapiti propri

della posizione stessa, I'analisi € quindi focaliazsul passato;

» valutazione depotenziale analisi delle competenze e potenzialita di

crescita del soggetto, orientata al futuro
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3.2.1. VALUTAZIONE DELLA POSIZIONE

La posizione rappresenta il ruolo che la personeume nella struttura
organizzativa. Tale ruolo deve avere un precisoregber I'organizzazione,
determinato dal grado di complessita e di impoatedla posizione stessa.
L’obiettivo della valutazione € comprendere comesiagola posizione
contribuisca al raggiungimento dei risultati azigindentando di definire il
valore associabile al lavoro in esame.

Le fasi del processo attraverso cui si ottengohaeisaltati sono:

e analizzare lo scopo o la finalita per cui una posiz esiste e viene
retribuita;

» descriverne le responsabilita e gli obiettivi attescompiti e le
attivita da svolgere, le relazioni con le altre ipmsi interne ed

esterne;

» valutarne I'impatto sui risultati aziendali e quirgdeterminarne il

peso.

Tali processi devono essere realizzati facendoiménto esclusivamente
alla posizione in esame, indipendentemente dallsopa che potrebbe

ricoprirla.

L’autrice L. Borgogni nel testo “Valutazione e nwaizione delle risorse
umane nelle organizzazioni” individua quattro pioai momenti
dell’esame della posizione, ciascuno dei quali teewizzato da diverese

finalita.

 Job analysis: fase di raccolta delle informazioni relative alla
posizione e ai compiti a questa associati. Sar@rima istanza
necessario individuare tali compiti per poi rilexde modalita in cui
guesti vengono svolti, ovvero processi, strumentiteenologie
utilizzate. Successivamente si valuteranno i @guk gli obiettivi

che devono essere perseguiti nella realizzaziorike dstivita.
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Durante tali analisi bisognera tenere conto dii tgit elementi
caratteristici del contesto e dellambiente di lyoovvero le

condizioni fisiche e socio-relazionali.

Job description: esposizione scritta e analitica dei compiti, mgtod
strumenti e collegamenti di ogni posizione. E’ gliin documento
che riassume in modo organizzato tutte le infor@ziaccolte nella

fase precedente relative alla posizione: titolwalfta e contenuti.

Job specification: costituisce l'insieme formalizzato di requisiti
necessari per portare a termine con successo i itouhgle
posizione. Se nell’analisi della posizione l'intert quello di rilevare
compiti e comportamenti, in questa fase l'oggettoindlagine e
costituito dalle caratteristiche personali. Questiguardano
principalmente le conoscenze, le capacita, letabilitipo e il livello

di esperienza che il titolare della posizione dbbeepossedere.

Job evaluation: si tratta di valorizzare la posizione all'interdella
struttura organizzativa, determinando il suo val@tivo rispetto
alle altre posizioni presenti in organigramma. lrengipale finalita
di questa fase di valutazione delle posizione dlajuk contribuire
allo sviluppo di una struttura retributiva raziomald equa.

Tramite queste analisi € possibile definire le ttarstiche peculiari di

ciascuna posizione (finalita, responsabilita, campecessita di personale)

ed, in base a queste, l'insieme di competenze,suemze e abilita richieste

per ricoprire il ruolo esaminato.

Come mostra lo schema seguente, gli output dellersk fasi del processo

di esame della posizione possono essere funziarsglecifici utilizzi:

i requisiti della posizione forniscono le informaizi da ricercare nei
candidati in fase di selezione, sia interna che erpat
all’'organizzazione, oltre a essere fondamentalanehlutazione del
potenziale;
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* la descrizione della posizione costituisce una lpesepianificare il

processo di valutazione delle prestazioni, indigitlo i compiti e

quindi gli obiettivi attesi;

* la valutazione della posizione, tramite il procesgsgesatura della
posizione, consente di definire i principi per eqpelitiche
retributive, ovvero formulate sulla base del pymziche ad uguale
lavoro deve corrispondere uguale retribuzione e lehdifferenze

retributive tra un lavoro e l'altro devono trovagiistificazione nella

diversa complessita o importanza.

REQUISITI DESCRIZIONE

\ 4 \ 4

VALUTAZIONE

A 4

Reclutamento e Valutazione
selezione prestazioni

Politica/gestione
retributiva

A

A

Figura 14 - Esame della posizione e processi di tjese delle risorse umane. Fonte:
“Valutazione e Motivazione delle risorse umane nedl organizzazioni, L. Borgogni

Dal punto di vista metodologico vi sono tre priradiptecniche di analisi

delle posizioni, che spesso nella pratica aziendalggono utilizzate in

modo integrato e combinato per ottenere analisignoagente affidabili.

« Osservazione diretta osservare I'addetto

svolgimento dei compiti tipici della posizione (#daper posizioni a

impegnato

prevalente attivita manuale o ruotines brevi etiiipe).
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* Questionario adatto per popolazioni aziendali ampie e/o con un

livello significativo di standardizzazione delldiata.

* Intervista adatta per ruoli manageriali o ad alta speciaiime
tecnica. Essa prevede il coinvolgimento del titldella posizione
da analizzare con una successiva verifica da pigtesuperiore
diretto finalizzata a mettere in luce eventuali reestime o sotto-
stime delle attivita.

Il risultato finale della valutazione delle posizé consiste in una chiara e
organica descrizione del ruolo, che si articolaegaimente in diverse voci,

come descritto nella tabella seguente.

TITOLO Fornisce la denominazione della posizione entro lo specifico
contesto aziendale.

SCOPO Ragione per cui la posizione esiste all'interno
dell'organizzazione al cui funzionamento essa concorre;
consistite nell’indicazione sintetica di un’azione specifica a cui
corrisponde  un  risultato  altrettanto  specifico  che
'organizzazione attende da quella posizione (es. Vende,
amministra, acquista, ecc.).

ATTIVITA Grado di autonomia attribuito alla posizione in relazione agli
obiettivi che & chiamata a raggiungere avendo a disposizione
determinate leve o risorse; si tratta di definire la natura e la
tipologia delle attivita affidate alla posizione specificando le
modalita utilizzate per i raggiungimento degli obiettivi attribuiti.

DIMENSIONI | Dati quantitativi che caratterizzano la posizione e forniscono
una chiave di lettura numerica del contributo da essa dato. Es:
dati di budget (volumi di fatturato, costi, margini, ecc.), dati di
organico (numero e livello dei dipendenti), altri eventuali
indicatori (numero clienti, numero commesse, ecc.).

RELAZIONI Collocazione nell’organigramma aziendale della posizione: da
chi dipende dal punto di vista gerarchico e funzionale, quali
altre posizioni riferiscono allo stesso superiore gerarchico,
ecc.

FINALITA’ Contributo che la posizione fornisce al raggiungimento degli
obiettivi aziendali. Significa mettere in evidenza il
collegamento tra attivita svolte e aree di risultato aziendale
nonché lindividuazione delle aree di responsabilita su cui
poter misurare la prestazione.

Tabella 7 - La valutazione delle posizione
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La valutazione della posizione viene normalmenteafal momento della
sua assegnazione al lavoratore, a seguito di eenkrito dall'esterno o di
mobilita interna. E’ peraltro opportuno che l'azlarsia in grado di attivare
un monitoraggio costante e sistematico, in mod@askcurare nel tempo

I'ottimale collocazione delle risorse umane.

3.2.2. VALUTAZIONE DELLA PRESTAZIONE

La valutazione delle prestazioni concentra la sutenaione sulla
prestazione del lavoratore, intesa come il contoibda lui fornito
all'organizzazione: cio che il lavoratore ha fatmyale titolare della
posizione, utilizzando le sue competenze. Si trgtiandi di valutare i
comportamenti messi effettivamente in atto nellolgimento della propria

attivita.

Tipicamente la valutazione delle prestazioni viemgetizzata all’interno di
una scheda di valutazione compilata dal direttgpamsabile della risorsa

analizzata.
La prestazione puo essere valutata sotto divepsitts

* irisultati ottenuti dal lavoratore in relazioneliagpiettivi assegnati

(il "cosa e stato fatto");

* | comportamenti organizzativi tenuti (o agiti) devoratore (il
"come € stato fatto™) che possono riguardare vspeti, quali la
leadership, la capacita di lavorare in gruppo,dpacita di problem
solving, l'orientamento al cliente, l'orientamerdba qualita, la

capacita innovativa, ecc.

La principale finalitd della valutazione delle pesoni € quella di
aumentare la probabilita che le persone diano ianitrutili all’impresa e

quindi incentivare la produttivita di lavoro. Questa ovviamente effetti sia
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sulle politiche retributive sia sulla gestione delnobilitd interna del
personale.

E’ possibile riassumere brevemente i principalpsia seguire per garantire
I'implementazione di un processo di valutaziondedptestazioni completo
ed in grado di garantire gli effetti desideratiadimento delle performance

dei lavoratori e quindi dell'organizzazione stessa.

= Identificazione dei risultati attesi in funzioneasdella posizione

ricoperta che della specifica risorsa valutata.

= Comunicazione e discussione dei risultati attesi lioteressato; &
infatti fondamentali che gli obiettivi di performe® siano

pienamente compresi e condivisi dalle risorse aigjinizzazione.

= Verifica degli stati di avanzamento nel raggiungmoee degli
obiettivi durante il periodo di valutazione, in noodla effettuare
eventuali modifiche necessarie per allineare costaente gli
obiettivi alle specifiche caratteristiche delleorsa e della posizione
ricoperta.

= Analisi e valutazione dei risultati al termine dekriodo di

valutazione tramite il confronto tra obiettivi sii&tbe raggiunti.

=  Comunicazione e discussione dei risultati dellaitealione in modo

da garantire la sua piena comprensione e acceat&azio

= Definizione di piani di miglioramento sulla basei desultati
raggiunti, allo scopo di identificare nuovi obiettdi valutazione che

garantiscano una crescita della risorsa.

Per valutare la prestazione é quindi necessariaidefa prestazione attesa,
ossia quello che ci si aspetta, in termini di tstl e comportamenti
organizzativi, dalla persona che ricopre una ddteata posizione, e

metterla a confronto con la prestazione resa, ogssaltati effettivamente
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raggiunti e i comportamenti organizzativi effettivante tenuti dalla

medesima persona.

Molti sistemi di valutazione basano il confronto diuun mix di risultati e

comportamenti organizzativi; va peraltro tenuto sprée che per le

posizioni caratterizzate da ampia autonomia deatde (bassa

specializzazione verticale) € piu adeguata una tazlne incentrata

prevalentemente sui risultati, mentre laddove daomia € minore (alta

specializzazione verticale) si rivela piu approfariana valutazione basata

prevalentemente sui comportamenti organizzativi.

La valutazione avviene con cadenza periodica, d@ipente annuale (il

periodo di valutazione), o in occasione di everdrtipolari, quali una

promozione o un trasferimento. Puo essere effettaathe in occasione del

cambio del responsabile valutatore.

Le tecniche di valutazione delle prestazioni wdite all’interno delle

organizzazioni sono molteplici ed estremamenteogtaree. Tra queste é

possibile citarne alcune delle principali.

Scala di valutazione- Vengono definiti i fattori di prestazione,
ognuno dei quali puo essere rilevato con diverdensita dal
valutatore e tradotto in un valore compreso d#ino di scale
lineari. | fattori devono essere significativi retfo alle finalita della
valutazione e facilmente individuabili dal valutepdevono quindi
essere di prestazione e non ambigui. In partieaanecessario che
le scale e i fattori siano compresi e condivisi dia parte del

valutatore che del valutato.

Metodo del confronto - Il valutatore procede ad una valutazione
relativa tra i membri di un gruppo dove ciascun g&itp viene
comparato agli altri attraverso una graduatoriaaltarnativa si puo

anche procedere ad un confronto a coppie, nel cqpgie soggetto
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viene comparato singolarmente con ognuno degli albggetti
appartenenti al gruppo. Il limite principale € doeti generare
elevata competizione tra i valutati, che puo sf@cia conflittualita

se non opportunamente controllata.

Distribuzione forzata - Il valutatore distribuisce i giudizi alle
diverse risorse oggetto di valutazione secondogméweali prefissate.
Puo essere assegnato per esempio 10% al livellsirmag al livello
minimo, 20% al livello intermedio superiore e aldlilo intermedio
inferiore, 40% al livello medio. In questo modo geno fatte

emergere le differenze tra gli individui.

Liste di controllo - Vengono redatte delle liste contenenti
descrizioni sintetiche di particolari caratterisgce comportamenti e
ad ognuno viene assegnato un valore non noto aitatate. Il
valutatore sceglie tra la lista le caratteristiehecomportamenti che
meglio descrivono il valutato. Vengono poi asseignaalori a tali
caratteristiche e definito il valore finale dellalutazione.

Metodo dell'incidente critico - Durante il periodo valutativo, il
valutato rileva comportamenti particolarmente w@ietr ai fini

dell'assolvimento della funzione. Si tratta di ifaftuccessi che
vengono annotati dal valutatore. A fine periodoneievalutata la

prestazione sulla base dei fatti annotati.

Valutazione per obiettivi - Devono essere assegnati al valutato
obiettivi da raggiungere nel periodo di valutazioAefine periodo
segue la verifica e quindi la misura del raggiurggto degli stessi,
per poi assegnare un punteggio sulla base del grddo
raggiungimento degli obiettivi.

Se la valutazione e basata sui risultati, i daglisstessi possono
provenire dal controllo di gestione e, in particelada quella fase
del medesimo detta controllo susseguente, mentibigttivi con i

quali raffrontare i risultati possono essere fissat sede di
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pianificazione aziendale. La stretta integraziored distema di
valutazione del personale con il sistema di piaa#ione e controllo
e uno dei capisaldi della metodica nota come maneage by
objectives (MbO).

Nell’ambito della valutazione delle prestazioni, altro metodo utilizzato e
la valutazione a 360° che si propone di utilizzdireerse fonti informative.
Le valutazioni possono provenire da molteplici pasii organizzative: dal
superiore,dal diretto interessato da colleghi éabokatori e anche da attori
esterni, ovvero clienti o fornitori.

Tale metodo richiede ovviamente uno sforzo maggseein termini di
tempi che di costo, ma permette di ottenere untaaione piu completa e

oggettiva e quindi un giudizio maggiormente equdtb.

Concludendo e possibile affermare che la valutazdella prestazione puo
essere definita come il processo attraverso il equat’organizzazione
misura e valuta sia il conseguimento degli obiestia i comportamenti del
titolare di una specifica posizione organizzatimariferimento ad un arco

temporale definito.

3.2.3. VALUTAZIONE DEL POTENZIALE

La valutazione del potenziale concentra la suanzti@e sul potenziale del

lavoratore, ossia le competenze inespresse caeoitdtore possiede ma che
non sono utilizzate nella posizione da lui attualteeicoperta (perché non

richieste o richieste in misura inferiore al posgeil

Sebbene l'oggetto della valutazione siano anchequesto caso le
competenze del lavoratore, la valutazione del ugdm € rivolta al futuro,
mentre la valutazione della posizione (e, in paléie, del profilo) é rivolta
al presente; d'altra parte, mentre la valutaziagike ghrestazioni € rivolta al

passato, perché si basa sul contributo gia forwiaéd lavoratore, la
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valutazione del potenziale cerca di prevedere mtrifouto che lo stesso
potrebbe fornire in futuro in una differente cobaone.

La sua finalita é quella di far emergere le pos$isibidi impiegare con
successo il lavoratore in altre posizioni, anchendggiore responsabilita,
attraverso la mobilita interna e percorsi di caerie

Esistono molteplici approcci alla valutazione delgmziale.

» Potenziale relativo — e l'approccio tradizionaleectmira ad
esprimere la potenzialitd di una persona rispettoreg determinata
posizione diversa da quella attualmente ricoperta.

» Potenziale assoluto — M. Fertonani, autore di gdiviori incentrati
sul tema della valutazione, sostiene che sia pitessitalividuare un
potenziale assoluto, ovvero non legato ad una BpEegosizione,
ma piuttosto costituito da un insieme di caratteti® distintive di
successo. Tali caratteristiche fanno riferimento eskmpio a

innovazione, collaborazione, soluzione dei probjesuc.

» Potenziale agentico o trasformazionale — nel tesgeuentemente
citato curato da L. Borgogni si ipotizza un tergmtdi potenziale,
non solo trasversale e funzionale a posizioni d¥ema capace di

adattarsi al contesto e all’lambiente di riferimento

Al'interno delle organizzazioni la scelta dell'appcio piu idoneo a valutare
il potenziale deve essere fatta sulla base de@itob e dei risultati che si

intendono raggiungere.
Gli strumenti adottati per la rilevazione del patiate sono diversi.

= Assessment centéduesta tecnica basa la valutazione del potenziale
sull’osservazione diretta dei comportamenti, tramitmpiego di
esercitazioni sia di gruppo che individuali cheanm ad identificare
comportamenti di successo, ovvero in grado di affe
efficacemente situazioni lavorative future. In pantare tale tecnica

mira ad ottenere una valutazione quanto piu pdessténdardizzata
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e obiettiva, mettendo la persona in situazioni Isiaiquelle che
potra incontrare ricoprendo una determinata poseidi lavoro.
L’output ottenibile e un profilo dei candidati chispecchia i punti di
forza e di debolezza rispetto ad un insieme di dsimni di base,
nella maggior parte dei casi competenze, e integtatinformazioni
di natura personale e professionale fornite dadérvistati stessi e
dall’'organizzazione di cui fanno parte. Tali tedr@aisultano quindi
idonee soprattutto nel momento in cui si vuole taatki il potenziale
relativo. Per quanto concerne la rilevazione dédipoale assoluto o
trasformazionale, il metodo, focalizzandosi suipaldri situazioni e
comportamenti, non permette di individuarne e \ahg

correttamente I'entita.

Questionari | questionari possono essere utilizzati sia pegrare |
risultati ottenuti durante gli assessment center,sgparatamente.
Tipicamente tali strumenti mirano a rilevare alcuwsatteristiche
personali degli intervistati ed in particolare lenclinazioni
motivazionali, la leadership o l'efficacia persamall vantaggio
principale consiste nella rapidita di applicaziaeella capacita di
fornire risultati standardizzati e quindi confrdoita Nella loro
somministrazione bisogna perd sempre considerae aqhesti
strumenti sono fortemente influenzati dalle cagagersonali di
introspezione ed autodiagnosi ed & per questo ehgono quasi

sempre utilizzati in aggiunta ad altri metodi dievazione.

Task force Tale strumento si base sullidea che i processi
valutazione delle prestazioni e del potenziale @ogs essere
integrati in un unico percorso attraverso il moal@kl goal setting.
Infatti affidare agli individui obbiettivi comples® stimolanti puo
permettere di valutare il potenziale delle risoierelazione a
situazioni controllate e protette (task force),t@vdo di utilizzare
metodi di simulazione delle situazioni e quindi dado la

valutazione a comportamenti realmente messi in atto
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= Colloquio di potenzialeTipicamente tale strumento viene gestito da

professionisti, generalmente psicologi, esterno@hnizzazione. Si
basa su colloqui strettamente individuali voltiegineare un profilo
dettagliato delle persona, valutando quindi pers@nanotivazioni,

valori e tutte le altre informazioni di rilevo legaal potenziale.
Spesso all'interno di questi colloqui vengono ansbenministrati

test di personalita e di intelligenza, volti adeo#re valutazioni piu
complete. Il limite principale di quest’ultimo melo e quello di non
consentire di vedere la persona direttamente uazibne, ovvero di

non poter osservare gli specifici comportamentigniesatto.

Un corretto processo di valutazione delle risorseane dovrebbe quindi
comprendere al suo interno le tre tipologie di taetione descritte fin d’ora:
quella della posizione per definire 'importanza dmlo ricoperto e quindi i
principali requisiti necessari, quella delle pregiai per identificare risultati
e obbiettivi raggiunti, quella del potenziale peiorizzare tutti gli aspetti

delle risorse che non sono strettamente legatpalzione di riferimento.

VALUTAZIONE DELLE

PRESTAZIONI
CONTRIBUISCE A SELEZIONARE
SUD?P!\}E)/II\?FD{J%(LDJMSF’&%TR'?&CI)ENH—F LE PERSONE SULLE QUALI
I RISULTATI INTERVENIRE PER ANALIZZARNE

IL POTENZIALE

VALUTAZIONE DEL
POTENZIALE

SUPPOR('SFA GLI INTERVENTI

STIONALI
il

DEFINISCE LA MOBILITA
ORIZZONTALE E VERTICALE

POLITICA PASSAGGI DI SVILUPPQ
ERITOCRATICA CATEGORIA MOB?ILITA

REGIOLA

VALUTAZIONE DELLE
POSIZIONI

DEFINISCE L'TMPORTANZA RELATIVA
DELLE POSIZIONI DI LAVORO

Figura 15 - La valutazione delle 3P e le politichdi gestione delle R.U.
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L’insieme delle informazioni ottenibili dal procesyalutativo costituisce
una fondamentale input per alcune delle princidatisioni riguardanti la

gestione delle risorse umane all'interno delle niggazioni.

3.3. GLI ERRORI DI VALUTAZIONE

In fase di valutazione €& necessario prestare eleatienzione ai giudizi
formulati, per non cadere in tipiche distorsionendminate bias, che

inficiano la valutazione del candidato.

a) Effetto alone. Una caratteristica, positiva 0 negativa, del
collaboratore, viene estesa a tutto linsieme e giudizio
complessivo € influenzato pesantemente da queditaspriginario.
La presenza di un tratto, determina immediatamkEassociazione
con un cluster di tratti collegati. Per ridurre fiédto alone é
importante elaborare sistemi di valutazione armalégi non globali,
con un numero ridotto di fattori molto ben distiftgli fra loro,
evitando di scegliere elementi che richiedano llanfdazione di
giudizi su caratteristiche cosi vicine, da non pdntepratica essere

valutate se paratamente.

b) Effetto alone successivoE' la conseguenza della successione con
la quale vengono operate le valutazioni di piu @ees Per questa
ragione gli esperti suggeriscono di predisporreadgdelle scale di
valutazione in una scheda analitica non sempre loostesso
andamento, ovvero di alternare andamenti creseer@ndamenti
decrescenti, se non addirittura causali, proprioepéare il pericolo
che il valutatore contrassegni meccanicamente,ir@gapesso per
alone, le varie graduatorie, costringendolo invecg@rendere in

considerazione, fattore per fattore, le diversesipilga di giudizio.
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C)

d)

Errore sistematico. Si verifica quando diversi valutatori adottano
una differente sistematicita di parametro, con egosnti
valutazioni non comparabili sul totale dei valut&iuesto errore,
che puo essere rilevato con un controllo statisac@osteriori,
rappresenta una specie di costante nei sistemiatlitazione.
L’errore sistematico puo presentarsi anche coenddnza costante
di un valutatore a sopravvalutare e sottovalut@tematicamente
giudizi positivi e negativi sulle caratteristichiesse, in questo caso

solo la formazione pud contribuire a ridurne lasgsenza.

Errore mediano o tendenza a giudizi mediUna distorsione di
giudizi induce il valutatore a non scostarsi trogia valori medi
nel valutare. Spesso é un errore intenzionale davetuse diverse:

* il timore di non essere in grado di giustificarenctatti
concreti, nei confronti dei superiori o della Dieze del
personale, un giudizio estremo sia positivo chetieg;

* il timore delle conseguenze della valutazione @sFmpio
che l'organizzazione possa chiedergli di "cederé" i
dipendente ad altra unita in caso di giudizio estimente
positivo o ragione del non allontanamento nel caso

giudizio estremamente negativo);

e il timore delle reazioni del collaboratore in cash

valutazioni sia positive che negative.

Per evitare l'errore mediano, i teorici della valtibne hanno
elaborato il metodo della distribuzione forzata,cbhbbligando a
distribuire le valutazioni su una scala percenteale rappresenta la
curva normale o gaussiana, "forza" i valutatoritiizaare anche i

valori estremi della scala di giudizio.

Indulgenza/severita Si tratta di due caratteristiche simili, che come

I'errore mediano, rilevano I'incapacita di proceglatla valutazione
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di un gruppo di persone in cui ci sia una distineiadi merito
precisa. Nel caso dell' indulgenza si tende ad gasse ai
collaboratori giudizi superiori a quanto effettivante meritano; la
principale causa emotiva di questo errore € laicdith del
valutatore di far fronte alle emozioni che scatena valutazione
negativa, e alla rabbia e ai conflitti che ne passconseguire.
Nella severita la situazione & opposta, vi € ceéehdenza a un
eccessivo rigore nei giudizi, spesso per pauracdpb, in questo

caso, di venire superato e accantonato dai cokddor

f) Pregiudizi e stereotipi Il giudizio € formulato sulla base di
preconcetti o schemi mentali prefabbricati senza whsia alcun
fondamento reale che li giustifichi.

g) Memoria. E’ la persistenza a distanza di tempo e senzattgg
giustificazioni nei giudizi gia attribuiti a una ®na, non tenendo

in debito conto i cambiamenti comunque avvenuti.

h) Distorsione causata dalla rilevanza delle mansionsvolte Si
tende a valutare aprioristicamente meglio un coliatore che
svolge mansioni piu qualificate rispetto a un altooi compiti sono
piu semplici, trascurando il fatto che la valutam®ova espressa in

funzione dell’obiettivo assegnato.

i) Proiezioni. Vengono attribuiti al collaboratore aspetti e
caratteristiche del capo e la valutazione avvienka shase del

grado, maggiore o minore, di conformita a quesiiil

In conclusione € necessario conoscere e compremngessibili errori di
valutazione in modo da adottare gli strumenti nemeger evitarli e quindi
implementare un processo di valutazione il piu filesoggettivo ed equo,
in grado di valorizzare le risorse e incentivarleraggiungimento degli

obiettivi individuali e organizzativi.
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CAPITOLO 4: FINALITA' E MODALITA' DEL

PROGETTO DI TESI
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4.1. CUBO SOCIETA’ DI CONSULENZA AZIENDALE
S.r.l.

Cubo & una societa di consulenza aziendale, canas8dlogna, fondata nel
1980 per fornire Consulenza Direzionale ed Orgaatiza, Formazione,
Ricerca e Selezione del Personale ad aziende prégaiente

manifatturiere ed ad aziende di servizi.

La Metodi Bedaux Srl, anch’essa societa di consalersi € trasformata dal
1° Gennaio 2009 in una Divisione Specialistica dib@, consolidando i

rapporti di collaborazione da tempo esistentig¢rdde societa.

La societa Cubo opera secondo aree specialistiths;una guidata da un

responsabile.

Consulenza Direzionale - Responsabile Ing. Gianniuppini

| servizi offerti dall’Area Direzionale hanno I'adfitivo di supportare le

aziende clienti per quanto concerne:

* la definizione della mission da perseguire e qulidentificazione
delle principali strategie da attuare per il consegnto di un

vantaggio competitivo sostenibile;

* lo sviluppo e la gestione di una struttura azieadalella ed efficace,
anche grazie all'introduzione di politiche di empoment e di
knowledge management, alla riprogettazione deltevitat della
catena del valore e dei processi aziendali coinwolthe mostrano

sostanziali inefficienze;

* la determinazione, sulla base dei risultati ottendd& analisi
specifiche (AVP-Analais del Valore del Prodotto; WRriety
Product), delle migliori politiche di gestione daedttivita di ricerca e
sviluppo con l'obiettivo di incrementare il livelldi innovazione

aziendale.
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Consulenza per I'Organizzazione Industriale - Respwsabile Ing.
Renato Fabbri

La consulenza dedicata all'organizzazione industréafocalizzata su una
serie di aspetti operativi e di processo che isgaeo tre principali

macroaree aziendali.

« Sistema di produzioneridisegno delle metodologie operative e
tecnologiche utilizzate, progettazione di Aree dvaro Integrate e
sviluppo di politiche di lean production, definin® delle politiche

manutentive degli asset aziendali.

» Logistica integrata pianificazione e realizzazione del progetto di
outsourcing della funzione logistica; programmaeiencontrollo, in
ottica di integrazione, dei processi di gestiondledaree di

produzione, acquisti, magazzini e distribuzione.

* Qualita, Ambiente e Sicurezzgestione e controllo di attivita,
processi e risorse in conformita alle principalrme concernenti la
Qualita e la Sicurezza, la Direttiva Macchine paamo riguarda
produzioni meccaniche e 'THACCRHézard Analysis and Critical

Control Point3 per le produzioni alimentari.

Consulenza Gestionale — Responsabile Ing. Gianfram&uerrini Rocco

| servizi offerti in ambito gestionale hanno I'obtiivo di supportare le
aziende clienti all'interno dei processi di markegti delle vendite (anche
tramite la creazione e valutazione delle reti didiea diretta e indiretta) e

del controllo di gestione per attivita e contahilitirezionale.
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Consulenza per lo Sviluppo delle Risorse Umane — H®onsabile
Dott.ssa Pamela Pettine

Le principali attivita afferenti a tale classe @dinsulenza hanno lo scopo di
fornire alle realta aziendali informazioni e metlmdpe per migliorare la

gestione delle risorse umane in termini di sviluppaalorizzazione.

* Analisi e valutazione delle competenze per fornina mappatura
del capitale intellettuale presente in azienda dividuare cosi i

talenti interni da trattenere e sviluppare.

* Gestione delle Risorse Umane: valutazione dellstazeoni e delle
competenze; creazione, impostazione e gestione rdippg
empowered; valutazione del potenziale; studio @ipia sviluppo
carriera; studio e realizzazione di sistemi premni@nncentivanti in

base alle performance e agli obiettivi aziendali.

» Misura della Cultura Aziendale: mappatura delleotegmplicite di
comportamento proprie dell’organizzazione, al fdieidentificare
routine e modalita tipiche della realta aziendaébigliamento,
gestione delle tempistiche,..).

* Analisi dell'Organizzazione e del Clima Aziendale.

e Somministrazione e assistenza nell'utilizzo di taitudinali e di

personalita, colloqui psicologici e assessmenterent

Formazione — Responsabile Ing Renato Fabbri, Dotsa Pamela Pettine

Le proposte formative di Cubo si basano su metggel interattive,

realizzate anche tramite I'utilizzo di casi reali.

Il contenuto formativo riguarda sia temi innovatiegati ai processi di
cambiamento aziendali e quindi rivolti principalneml management, sia
temi operativi e gestionali, che prevedono ancheolborazione con enti

di formazione internazionali.
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Consulenza per la Ricerca e Selezione del Personal®esponsabile Ing.
Gianni Campadelli, Dott. Alfredo Rambelli

L’attivitd di Ricerca del personale svolta da Cum dall'inserzione di
annunci su quotidiani, alla costante consultazibgledatabase di curriculum
di Cubo, fino all’ utilizzo di contatti diretti conandidati ad elevato profilo
professionale. A seconda delle esigenze del cli€nteo effettua anche il
processo di selezione tramite colloqui psicologictrumenti di supporto,
quali test attitudinali e di personalita.

Il servizio é diretto anche alle aziende che deaite effettuare la selezione
del personale in maniera diretta, in tal caso éttvo della consulenza é
qguello di supportare e assistere il cliente nefdastazione e nella
definizione sia dei canali di ricerca, sia dei @mesi di selezione del

personale.

Consulenza per I'Outplacement e il riposizionamentadel personale —

Responsabile Ing. Gianni Campadelli

| servizi di quest’area di consulenza hanno I'dbietdi supportare aziende
e lavoratori in occasione di politiche di riduziothe personale.

In particolare si affianca I'organizzazione nelkfidizione di tale processo
di riduzione dell'organico, definendo eque modaliiauscita e coerenti
compensi economici.

Oltre al supporto fornito all’azienda, Cubo offendzi di ricollocamento ai

dipendenti uscenti per la ricerca di nuove posid@wvorative.

Cubo Divisione Metodi Bedaux - Responsabile Ing. Enco Zaniboni

Le principali attivita della divisione Metodi Bedaaomprendono:

+ attivita di consulenza specialistica nella ottinaizione dei processi

produttivi e delle scorte;

«  Sviluppo di programmi di formazione manageriale.
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La metodologia di lavoro della societa prevede damfaizione di team

interfunzionali specifici ed articola l'interventodiverse fasi:

= analisi del problema attraverso la verifica diretiglla situazione

aziendale;

» individuazione e suggerimento di soluzioni innovatod anche solo

migliorative e delle relative metodologie per lad@ttuazione;

= |e soluzioni sono corredate da un Bilancio Econontice evidenzia

i costi ed i benefici dell'intervento;

» implementazione del progetto secondo un programeiimith nei

tempi e negli impegni necessari.

Al fine di assicurare servizi il piu possibile acati ed efficaci, Cubo si

avvale della collaborazione di una rete di soaketh studi professionali che

forniscono contributi specialistici.

La tabella seguente elenca i principali partnersCdbo e le aree di

intervento di riferimento.

PARTNER AREA DI INTERVENTO

MB Srl

Applicazioni di Information Technology

Ceccarello Innovazione Srl

Interventi socio-psicologici

Studio Neri

Consulenza per la sicurezza e I'ambiente

Ford Weiterbildung

Corsi di Quality Methods, FMEA Globa

8D, risorse specialistiche per Automotive

pubblico e privato

Vantage Interveneti area Marketing e Vendite

Ingeco . . _
Interventi nel settore Pubblico e nella Sanita

ADS S.p.A. Informatizzazione delle aziende del sett

ore

Tabella 8 — | partners di Cubo s.r.l.; Fonte: www.cboconsulenza.com
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4.2. LA SOCIETA' ADS E IL SOFTWARE SKEMA

Tra i partners che collaborano con Cubo, come atdimel paragrafo
precedente, troviamo la societa ADS S.p.A..
ADS e una societa facente parte del Gruppo Finaaticn sede a Bologna

e operante nel settore delle soluzioni informatiche

4.2.1. IL GRUPPO FINMATICA

I Gruppo Finmatica nasce nel 1969 con [Iobiettivdi investire

nell’elaborazione telematica dei dati gestionali.

L’articolo di Elena Boromeo “Finmatica festeggia @tni”, pubblicato sulla
rivista Fare nel novembre del 2009, ripercorre émeente la storia del
Gruppo. Nel 1969 Giuseppe Gualtieri, al tempo thret di produzione di
una piccola fabbrica di Bologna, decise di intrageye una nuova
iniziativa imprenditoriale nel settore delle teargik informatiche fondando
la societa Data processing. Alla fine degli anniO '7nizio la

commercializzazione delle proprie soluzioni softvasui primi mini

elaboratori.

Attualmente il Gruppo Finmatica offre molteplicilspioni per soddisfare
esigenze tecniche, operative e organizzative tpidtelle Pubblica

Amministrazione Locale, della Sanita e delle Adienli produzione.
La holding, che occupa circa 260 dipendenti, enfda oggi da sei aziende:

* Finmatica S.p.A- la capogruppo costituita a Bologna nel 1986,

eroga servizi commerciali e amministrativi alle sociate

» Data Processing S.p.A. la prima societa del gruppo fondata nel

1969, produce software e servizi per le AziendatSaa

 ADS S.p.A- costituita nel 1976, fornisce software e serpii
gli Enti Pubblici Locali
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e Systematica S.r.k- nucleo tecnologico del gruppo fondata nel
1981, progetta e realizza soluzioni networking gzgende private

ed enti pubbilici

« HMO S.r.l — costituita nel 1986 e con sede a Catania, gvéu

software e fornisce assistenza ai clienti dell@omeg Sicilia

* Cybercon S.r.l- costituita nel 1999 e localizzata a Catanzaro,
sviluppa software e svolge attivita di call cerger i clienti della

regione Calabria

» SparkNet S.r.l- la societa piu giovane del gruppo, costituita nel
2000, ha sede a Legnano e fornisce assistenzeeii clel Nord

Ovest

| clienti del gruppo sono molteplici: sono piu @i Comuni italiani che
ricorrono ai servizi offerti per la gestione deopessi e la cooperazione, 100
le aziende sanitaria ( tra cui il Policlinico S&nsola-Malpighi di Bologna),

31 le Provincie, oltre ai clienti appartenenti ettsre delle Aziende private.

4.2.2. LE SOLUZIONI SOFTWARE

Le soluzioni software offerte sono molteplici efeienziate sulla base della
tipologia di domanda, in modo da soddisfare al melg! diverse esigenze
informative e strutturali sulla base del settoramartenenza dei clienti.

La tabella seguente riassume e descrive i proolibdtiti

CLIENTE SOFTWARE DESCRIZIONE

Basata su tecnologia web e una soluzione
dotata di una infostruttura che permette
I'interoperabilita e l'integrazione su una
base dati comune. Smart*Health pone il
Smart*Health | cittadino al centro dell'attenzione e disegna
I'organizzazione sanitaria sul percorso che
guesti compie all'interno e all'esterno della
struttura al fine di costruire una base dati d
conoscenza condivisa.

SANITA’
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SQL*PAL

PUBBLICA
AMMINISTRAZIONE

SQL*PAL e una suite completa di servizi

di

applicazioni software, nativamente integrate

sulla stessa base dati, pensata per realizz
innovativi progetti di e-government nella
pubblica amministrazione locale.
SQL*PAL permette la distribuzione e la
condivisione delle informazioni tra i settori
dell'ente per lo svolgimento dell'attivita
ordinaria e di pianificazione senza
comunque perderne il controllo. Specifici

portali tematici permettono all'ente locale dli

erogare direttamente "on-line" i propri
servizi migliorando l'efficienza e la qualita
dell'offerta.

are

del Phi

Gestionale per le aziende di produzione.
Il sistema utilizza la tecnologia Oracle. Si
compone di diversi moduli:
e delPhi manufacturing
e delPhi distribution
e delPhi financial
- contabilita
- controllo di gestione
- cespiti e inventario
e business intelligence

J-Suite

Workflow management, portale aziendale,
modulistica web.

L'insieme di applicazioni web studiate per
gestione dei processi senza l'utilizzo di ca
Si integra facilmente con i sistemi esistent
azienda. Il motore di workflow permette la

gestione dei processi e la progettazione de

flussi di dati e documenti. Genera avvisi vi
e-mail o SMS e consente il recupero di da

dai sistemi presenti in azienda o su Internet.

a

5

AZIENDE PRIVATE

J-DMS

Gestione documentale via web

Il sistema di gestione documentale flessibi
via web, e in grado di gestire qualsiasi tipa
di documento grazie alla possibilita di
personalizzare completamente i dati
associati a ciascun documento. E' facilme
integrabile grazie alle diverse interfacce di
comunicazione.

le,

hte

HR web

Gestione della formazione

L'applicazione web per la gestione comple
della formazione del personale in azienda
Consente la pianificazione, il monitoraggia
la valutazione delle azioni formative, in
accordo con i requisiti ISO 9001:2000.

Tabella 9 - Fonte: www.ads.it
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4.2.3. IL SOFTWARE SKEMA

ADS e la societa del Gruppo Finmatica che si ocodgiéo sviluppo di
software dedicati principalmente alla Pubblica Amisirazione, anche se

non mancano tra i suoi clienti realta aziendakate.

All'incirca all'inizio del 2009 ADS ha intrapreso nunuovo progetto
orientato allo sviluppo di una soluzione softwardéigb web based dedicato
alla gestione e alla valutazione delle competer@KEMA — Skill

Evaluation Management.

Tale prodotto, che nasce anche per rispondere iniemga diretta alle
necessita espresse da alcune realta gia clientiaziehda, si pone
I'obiettivo di fornire uno strumento in grado dirgatire oggettivita e
strutturazione ad un processo critico quale quditla valutazione del
personale aziendale, con particolare attenziomecalinponente conoscitiva
e comportamentale delle performance. Infatti ilestea permette di valutare
I candidati non solo sugli obiettivi fissati, madilea grande attenzione alle
tematiche legate al capitale intellettuale, intesme insieme di conoscenze,

competenze e capacita.

Oltre alle funzionalita strettamente legate a SKEMAprodotto presenta
elevate potenzialita in ottica di integrazione edtini moduli software, quali,

ad esempio, quello legato alla formazione e aésiat premiante, fornendo
una base informativa fondamentale per la progeit&zila realizzazione e la

valutazione di tali attivita.

Per I'implementazione di SKEMA ADS ha stretto umdlaborazione con la
societa di consulenza aziendale Cubo, con I'obitdi ottenere un servizio
sia legato alla elaborazione di contenuti specdeiinserire all'interno del
sistema, sia relativo ad una successiva attivitéodsulenza necessaria per
I'introduzione di tale strumento all'interno dellealta aziendali clienti.
Infatti, come spesso accade quando viene introdwttauovo sistema ICT
all'interno delle organizzazioni, le informazioniecessarie per il suo

utilizzo non sono di facile reperibilita, se nondadtura inesistenti, e
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talvolta risulta anche necessario modificare prsicesroutine operative
coinvolte. E’ in questo contesto che [Iattivita dbnsulenza diviene
importante, supportando le aziende nelle fasi |ssiee all’acquisto del

prodotto.

4.3. IL TIROCINIO IN CUBO

L’'elaborato di Tesi ha l'obiettivo di descrivere quindi analizzare in
maniera critica e strutturata le principali atévithe sono state realizzate in
relazione al progetto di tirocinio intrapreso nettembre 2009 presso Cubo

Societa di Consulenza Aziendale S.r.l..

Il titolo del progetto di tirocinio é: “Sviluppo tle specifiche tecniche per
'implementazione di funzionalita di analisi stétia e di ricerca su un
software finalizzato alla valutazione delle compete ed alla gestione del

potenziale delle risorse umane”.

In particolare il progetto si inserisce all'interdoun percorso collaborativo
tra la societa di consulenza Cubo e la softwars&®DS, con |'obiettivo
di supportare quest’ultima nella progettazione stdtware SKEMA- Skill

Evaluation Management- dedicato alla gestione a wdllutazione delle
competenze nelle realta aziendali, sia del sefpotablico che di quello

privato.

Come accennato precedentemente, il contributo ttors Cubo riguarda
principalmente lo sviluppo di contenuti e la definhe delle metodologie e
degli strumenti necessari per I'implementazione sisiema nelle strutture
organizzative clienti, supportando le aziende ndllefinizione delle

procedure e dei contenuti specifici per I'introdum della nuova soluzione

ICT all'interno della propria struttura organizzeti
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4.3.1. GLIOBIETTIVI DEL PROGETTO

E’ possibile schematizzare gli obiettivi del prdgetli tirocinio in alcuni
punti fondamentali che ripercorrono in ordine tengb® le principali attivita
svolte. In particolare il progetto sviluppato samicolato in cinque fasi, che

a loro volta prevedono diversi step di realizzagion

FASE |: SVILUPPO DI UN NUOVO MODELLO DEL SISTEMA

1. Studio e approfondimento teorico delle principaimatiche
inerenti al progetto e quindi legate al ciclo dstiene delle
risorse umane, con particolare attenzione ai miod#gll
valorizzazione e gestione dal capitale intellettual termine

di conoscenze, competenze e capacita.

2. Individuazione e studio dei principali obiettivi e
soluzione software oggetto dell’analisi.

3. Definizione di una vocabolario comune necessario pe
identificare in maniera univoca i principali concetlla base

del sistema sviluppato.

4. Definizione, sulla base del vocabolario stabilitdei

principali contenuti di base necessari all'inted®sb sistema.

5. Strutturazione di un nuovo modello di analisi, pehdente
da quello precedentemente sviluppato da ADS, nmentaio

ai medesimi risultati.
FASE II: IMPLEMENTAZIONE DEL MODELLO

6. Sviluppo delle metodologie e degli strumenti dizono alla
consulenza orientati all'introduzione del sistenidngerno

delle potenziali realta aziendali clienti.

7. Applicazione degli strumenti definiti e del modello

sviluppato ad un caso reale di selezione del patson
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FASE Ill: PROTOTIPAZIONE DEL MODELLO E STUDIO DELLE
FUNZIONALITA’ INTERNE DI ANALISI

8. Implementazione del modello tramite la creazioneudi
prototipo funzionale del sistema utilizzando loustento

informatico Excel.

9. Analisi critica del modello prototipato con l'obieb di
individuare punti di debolezza, modifiche e mighorenti

necessari.

10. Definizione e strutturazione delle principali fuozalita di
analisi statistica ottenibili dall’'utilizzo dei dakgistrati.

FASE IV: DEFINIZIONE DELLE ATTIVITA’ DI ANALISI STATISTICA
PER LA GESTIONE DELLE RISORSE UMANE

11.Definizione e strutturazione delle principali aitévdi analisi
statistiche e ricerca di dati, ottenibili dall'igt@zione del
modello con altri moduli software dedicati alla gese delle

Risorse Umane.

12.Valutazione e esame critico delle analisi sviluppat fine di
individuare tra queste quelle caratterizzate da gioag
rilevanza per la Funzione Risorse Umane da un paintsta

informativo e strategico.

FASE V. CONFRONTO E INTEGRAZIONE DEL MODELLO CON IL
SOFTWARE SKEMA

13.Confronto strutturato con il modello preesistenieéSkema
sviluppato da ADS per evidenziare le principalfetiénze e

realizzare eventuali integrazioni necessarie
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4.3.2. METODOLOGIA DI LAVORO

Le risorse coinvolte all’interno del progetto sordiverse, ognuna
caratterizzata da competenze e ruoli differeneigtpecifichi.

Per l'intero arco temporale di realizzazione dalgatto ho collaborato in
modo completamente integrato con un altro tirodieman Cubo e collega
universitario, Luca Lambertucci, il cui argomento tolocinio & stato il
seguente: “Utilizzo di un sistema informatico perattivita di Ricerca e
Selezione del Personale, destinato a valutare,anedil modello delle 3 P
la congruita tra il profilo e Posizione, Potenz@ak Prestazione”.

Entrambi abbiamo lavorato su tutte le parti delgetto, sviluppando
congiuntamente modelli e contenuti.

Per finalita legate alla stesura della Tesi, ddifleuna parte comune relativa
allo sviluppo del modello di processo del progettalla creazione del
prototipo funzionale (dal punto 1 al punto 10 deddiettivi di progetto
elencati precedentemente), si e scelto poi di dppdire tematiche
differenziate:Analisi statistiche e ricerca dei dgfrene Govoni) €estione

integrata del ciclo delle Risorse Uma(laica Lambertucci).

La composizione e la struttura del team di progétterno a Cubo e

dettagliata nella tabella sottostante.

Ing. Renato Fabbri Responsabile di progetto
_ Psicologa del lavoro e specialista del
Dott.ssa Pamela Pettine )
settore Risorse Umane
Dott. Luca Lambertucci Tirocinante
Dott.ssa Irene Govoni Tirocinante

Tabella 10 — Composizione del team di progetinterno a Cubo S.r.l.

Ovviamente € stato necessario gestire in manierénc@tiva i rapporti e lo
scambio di informazioni con la societa ADS, respdnise della

progettazione del software in esame.
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E quindi possibile parlare di team di progettorgido, nel quale, oltre alle
risorse interne a Cubo specificate nella tabeke@dente, sono presenti due
responsabili del software Skema in ADS che quiradinto collaborato alla

realizzazione delle attivita di tirocinio, in paxiare:

Ing. Cristiano Odderra Responsabile commerciale

Dott.ssa Silvia Santunione Analista e programmatrice software

Tabella 11 - Responsabili ADS coinvolti ngrogetto di tirocinio

L’'organizzazione del lavoro durante il tirocinicstata per lo piu strutturata
tramite incontri settimanali del team interno a Gub cui progressivamente
si sono verificati gli stati di avanzamento del getio, discussi i punti
elaborati e definiti i nuovi obiettivi. Parallelamte si sono organizzati
incontri periodici con i Responsabili di ADS pemémntarsi su i contenuti

elaborati e le nuove esigenze emerse durantellgpa del software.

Sono stati inoltre organizzati diversi incontri c@alta aziendali, pubbliche
e private, sia perché potenziali acquirenti di SK&Mia perché disponibili

a fornire informazioni utili allo sviluppo del prego di tirocinio.
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CAPITOLO 5: LA DEFINIZIONE DEL NUOVO

MODELLO
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5.1. OBIETTIVI DEL NUOVO MODELLO

La prima parte del progetto di tirocinio ha avutone obiettivo lo sviluppo
di un metodo di analisi, ovvero di una strutturarifierimento, per la
realizzazione di una soluzione informatica in grdd@ornire uno strumento
strutturato, basato sulle competenze, capace dantigg oggettivita e
completezza al processo valutativo del personalendale e a tutte le

attivita a questo connesse.

Si e scelto di sviluppare il modello in manieraipahdente rispetto alla
configurazione preesistente del software in esawmero di SKEMA.

Tale scelta e stata determinata dalla volontaaizzare una analisi critica
della struttura di SKEMA precedentemente svilupmaADS, in modo da
costruire un termine di paragone realistico subesebdel quale valutare
eventuali cambiamenti, migliorie o nuove tematicti@ introdurre nel

prodotto.

La figura seguente mostra uno schema concettualdettaglia le principali
fasi dell'intero progetto di tirocinio, evidenziam@ome il lavoro svolto sia
stato realizzato in modo indipendente rispetto sMituppo del software, ma
prevedendo comungue costanti momenti di incontno gggiornamenti e
scambi di informazioni utili alla realizzazione kelprincipali attivita

programmate.
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ANALISI DEGLI OBIETTIVI DEL

SOFTWARE

v

STUDIO DI LETTERATURA E
TEORIE INERENTI

SVILUPPO DEL NUOVO
MODELLO IN CUBO

DEFINZIONE DEGLI
STRUMENTI PER
L'IMPLEMENTAZIONE

PROTOTIPAZONE DEL
MODELLO

\2

I_ —
|
| \/
I
Y I
SVILUPPO DI SKEMA é k== —>
IN ADS :
Flussi : *
informativi |
===
|
|
|
I
-—->

DEFINZIONE DELLE
FUNZIONALITA’ DI ANALISI

!

CONFRONTO DEI MODELLI E

INTEGRAZIONE

Figura 16 - Schema concettuale della prima parte diéavoro

In prima istanza e stato dunque necessario indivelle approfondire i
principali obiettivi da ricercare nello sviluppo distema orientato alla

gestione delle competenze.

Tali finalita possono essere scomposte in due ipaticnacro-obiettivi da
cui discendono alcuni sotto-obbiettivi e quindringipali vantaggi derivanti
dall'implementazione di tale sistema. In particelaxna parte di questi

ultimi sono raggiungibili anche grazie all'integraze del sistema con altri
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moduli software gia esistenti dedicati alla gestidin alcune delle principali

attivita legate al ciclo delle Risorse Umane.
Macro-obiettivi:

* Fornire metodologie predefinite che garantiscorugdettivita del

processo valutativo

* Garantire la possibilitd di definire contenuti, Bsiae output
personalizzati e differenziati sulla base dellggesze della singola

realta aziendale
Sotto-obiettivi:

» Definizione e valutazione delle posizioni aziendali

dei corrispondenti profili ideali e job descript®n
» Descrizione strutturata del profilo reale dei digemnti
* Gestione della selezione di candidati esterni
* Valutazione delle prestazioni
* Individuazione del potenziale inespresso
» Sviluppo di attivita di analisi dei dati
Vantaggi

Sulla base di tali obiettivi € possibile definirprincipali vantaggi ottenibili
dall'utilizzo del sistema. Questi, come mostrano tédelle sottostanti,

possono essere classificati in due categorie [ahci

1. vantaggi ottenibili dall’utilizzo diretto del sistea, a loro

suddividibili in benefici legati alla:

a. gestione interna del personale aziendale, orientdia

valutazione dei dipendenti;
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b. gestione esterna di candidati, orientata alla s®iez di

nuove risorse;

2. vantaggi derivanti dall'integrazione del sisteman caltri moduli
software, quali ad esempio quelli dedicati allatigege della
formazione, delle paghe, dei sistemi premianti dadstruttura

organizzativa.

Maggiore visibilita e conoscenza del personaleraizte

Maggiore consapevolezza e miglior utilizzo di careseze e competenze
aziendali

Valutazione oggettiva delle competenze e delle sosze possedute
Valutazione oggettiva delle prestazioni

Gestione del potenziale inespresso

Gestione e sviluppo dei percorsi interni di cagier

Supporto nelle ristrutturazioni aziendali e backiefie posizioni
Individuazione della risorsa piu idonea per ogrsipone

Valutazione del grado di copertura delle posizesgegnate

Disponibilita di profili ideali strutturati e preissenti
Creazione di un database di curricula sempre dibpemper la ricerca
Definizione strutturata del profilo reale del cadato

Valutazione dei candidati sulla base del profileaid
Tabella 12 - Vantaggi dell' utilizzo diretto del sstema

Individuazione delle necessita formative

Progettazione dei percorsi di formazione

Valutazione effetti delle politiche formative

Allineamento delle retribuzioni alle caratterisctiella posizione
Supporto nella definizione e gestione di sisteroeitivanti

Supporto nelle fasi di modifica o riorganizzaziatedle strutture aziendale
Tabella 13 - Vantaggi utilizzo integrato del sistem con altri moduli
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In un secondo momento, dopo aver individuato gietivi da seguire per la
successiva attivita di sviluppo del nuovo modeliopdocesso, si sono

approfondite le tematiche teoriche legate al siatemanalisi.

In particolare tale approfondimento viene riportateche nei primi capitoli
della Tesi tramite un’analisi della letteraturanverito al ciclo di gestione
delle Risorse Umane, con particolare attenzioreefalti di valutazione del
personale, al modello delle competenze e alla ®aiome delle 3P
(posizione, prestazione, potenziale).

Parallelamente e in modo continuativo durante Wwgmento delle attivita,
la presenza nel team interno a Cubo di una figyrecializzata nelle
tematiche legate alle Risorse Umane, la Dott.ssameRa Pettine, ha
permesso di integrare le conoscenze provenientlo datudio della
letteratura, con attivitd formative dirette e forzate sulle tematiche

affrontate volta per volta.

5.2. IL MODELLO DI ANALISI

L’attivita di definizione e sviluppo del nuovo mdlbedi riferimento per il
sistema studiato prende ovviamente il via dallermiazioni ottenute nella
fase precedente del progetto, riportate nel pafagpeecedente, che ha

dungue fornito come output:

* le basi teoriche inerenti allargomento trattato;

» gli obiettivi da perseguire nella definizione debaello.

5.2.1. DEFINIZIONE DI “PROFILO IDEALE” E “PROFILO
REALE”

Coerentemente con la struttura preesistente di SKEMnodello costruito
si basa su due fondamentali concetti, necessarigpéefinizione di un

sistema di valutazione coerente con le esigensndaii:
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Profilo ideale

Con il concetto di profilo ideale si intende unaschzione

completa e strutturata della posizione organizaativlale

descrizione deve essere in grado in prima istanzpetificare le

mansioni e i compiti richiesti, sulla base dei quatlividuare le

caratteristiche necessarie per ricoprire la poseianalizzata ed, in
un secondo momento, fornire una valutazione relatilla loro

importanza e criticita all'interno dell'insieme specifiche definite
per la posizione.

L’'output € quindi uno strumento capace di forningte le

informazioni qualitative e quantitative relativeleal posizioni

presenti all’interno di un organigramma aziendale.

Profilo reale

Con il concetto di profilo reale si intende la d&gone completa e
strutturata del profilo personale e professionalerd risorsa, sia
essa interna od esterna all’azienda di riferimelmauesto caso le
caratteristiche da ricercare e valutare sono quel&ive al singolo
individuo esaminato, indipendentemente dalla posziaziendale

che egli eventualmente ricopre all’interno dellangzzazione.

Individuati i due concetti di profilo ideale e reaé definiti in maniera
univoca e qualitativa gli scopi che questi devoramdssfare, la fase
successiva ha richiesto la definizione della lotoutgira, ovvero la
determinazione delle caratteristiche descrittivecesearie per la loro
costruzione.

| requisiti di base osservati per la realizzazialietale attivita sono i

seguenti:

ricerca di oggettivita e completezza nella defona dei profili;
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» applicabilita dei profili sviluppati nelle realtziandali;

» definizione di una struttura implementabile all@nto di uno sistema

informativo;

* necessita di utilizzare scale numeriche per latgalane in modo da

generare dati utilizzabili per successive analspefronti puntuali;

» coerenza strutturale e quindi omogeneita dei caoritesti profili
ideale e reali, necessaria per effettuare suc@ssinte confronti tra

le due entita;

o applicabilita dei profili costruiti sia in otticai dvalutazione del

personale aziendale, sia in fase di selezioneaiausorse.

Tali requisiti hanno dunque condotto alla sceltdadstruttura di profilo

ideale e profilo reale mostrata nello schema seguen

-
L VINCOLI < > ANAGRAFICA
|| CONOSCENZE | ¢ > CONOSCENZE
IDEALI REALI
| | COMPETENZE | ¢ ), COMPETENZE
IDEALI REALI

Figura 17 - Struttura del profilo ideale e reale
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In particolare si ha che:

» Profilo ideale - insieme delle caratteristiche necessarie peprice

al meglio, ovvero in modo ideale, una posizioneaargzativa.
Tali caratteristiche sono classificate in:

= Vincoli
= Conoscenze ideali

= Competenze ideali

» Profilo reale — insieme delle caratteristiche distintive di uisarsa
umana in grado di descriverne, in maniera readistgli attributi
professionali e le informazioni personali di intese.

Tali caratteristiche sono classificate in:

= Anagrafica
= Conoscenze reali

= Competenze reali

Individuata la struttura propria dei profili e qdinlinsieme delle
caratteristiche di cui si compongono, e stato rsmes definire un
vocabolario in grado di specificare in maniera oo#/ la tipologia di
informazione e il significato associato a ciascundali caratteristiche. I

vocabolario definito viene riportato nella pagirgsente.

L’ output delle attivita fino ad ora descritte cate quindi in:
» definizione del concetto di profilo ideale e profikale;
» definizione della struttura di composizione di f@&ofili;

+ definizione di un vocabolario delle -caratteristickstrutturali

individuate.
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VINCOLO Caratteristica oggettiva e puntuale propria detisizione
organizzativa che esprime una condizione che il
potenziale titolare della posizione stessa “DEVE”
possedere al fine di poter ricoprire tale ruolo.

a. Eta

b. Titolo di studio
c. Residenza

d. ..

ANAGRAFICA Informazione relativa ad uno specifico individuech
esprime un requisito oggettivo e puntuale da questi
posseduto.

Per ognuna di tali informazioni, al fine di potdiegtuare
dei confronti, esiste un corrispettivo vincolo dierimento.
a. Eta
b. Titolo di studio
c. Residenza
d.

CONOSCENZA Consapevolezza e comprensione di fatti, verita o
informazioni ottenuti attraverso I'esperienza o
I'apprendimento.

I “SAPER FARE”", inteso come requisito indispensabi
per poter ricoprire una posizione.

e. Linguistiche (inglese, francese ...)

f. Informatiche (Excel, Cad ...)

g. ...

COMPETENZA Caratteristica intrinseca individuale che & causabe
collegata ad una performance efficace o supenouma
specifica mansione.

Il “SAPER ESSERE” che contraddistingue i migliori
performer nella specifica mansione.
a. Leadership
b. Fiduciain sé
c. Orientamento al risultato
d.
Tabella 14 - Vocabolario del modello di valutazione
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5.3. LA COSTRUZIONE DEL PROFILO IDEALE

La definizione del profilo ideale relativo a ciaseuposizione presente

nell'organigramma aziendale e un’attivita di fondartale importanza

allinterno dell’area Risorse Umane di un’organzipae.

Il profilo ideale, come gia detto precedentemergeprime in modo
strutturato e dettagliato l'insieme delle caraifiche professionali e
personali ritenute ottimali per poter ricoprire uteterminata posizione.
Una volta costruito, questo diventa un riferimeassoluto e oggettivo per
compiere una corretta valutazione della risorsa namaspetto al ruolo
ricoperto.

Tale strumento assume quindi una particolare nieaaduranti le fasi di
ricerca e selezione del personale, a partire dalteening dei curriculum
fino alla fine del processo di reclutamento. | proéali individuati durante
le fasi di selezione e relativi ai singoli candidaengono confrontati con
guello ideale per ricercare la migliore corrispamzie possibile.

Ovviamente il profilo ideale puo anche essere azilio per scopi interni
all'azienda, ovvero rivolti alla valutazione e alia@stione delle risorse gia

inserite e alla programmazione di attivita di fomiome mirata.

Dopo aver definito in modo univoco il concetto,siauttura e i principali

contenuti relativi al profilo ideale e stato ne@e&s concentrarsi
sullindividuazione di un metodo oggettivo e compleper la sua
costruzione.

Si e quindi deciso di realizzare questa attivita aa’ottica prevalentemente
orientata al reclutamento di nuovo personale, mautmue in grado di
generare un output compatibile anche con le ndeedsivalutazione di

personale interno alle aziende, nel rispetto dequisgti elencati

precedentemente. Tale scelta € motivata dalla mzaseall’interno del

portafoglio di servizi offerto da Cubo, dell’ atitix di ricerca e selezione di

personale per conto di aziende clienti.
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Grazie all'esistenza di questa sinergia e statgipibs affiancare al lavoro

di strutturazione teorica del profilo ideale, I'esienza pratica nelle attivita
di selezione, con lo scopo di valutare sul campaelai necessita da
soddisfare e la bonta delle strutture ipotizzate.

E’ stato quindi necessario assumere come puntdedinmento della nostra

analisi I'attivita di selezione di candidati, cha poi permesso di applicare
le tabelle sviluppate ad un caso pratico.

Di sequito si fara quindi riferimento alla situazéin cui I'attivita di ricerca

e selezione del personale sia svolta da una sodeta&onsulenza

(consulente) per conto di un’azienda cliente (cottenie) che necessita di
identificare il miglior candidato disponibile pex posizione organizzativa in
esame. Ovviamente, nel caso piu semplice in ciazighda non richieda i
servizi di una parte terza in tali attivita, le ifal ricerca e selezione dei

candidati saranno gestite interamente da questedo autonomo.

La progettazione del profilo ideale é stata reali@aanediante la costruzione
di tabelle basate su logiche che derivano direttdenelalla Teoria del
Modello delle Competenze, approfondito nel secondapitolo

dell'elaborato. Si possono infatti distinguere, lame$trutturazione di tali

tabelle, due momenti ben distinti:

* nel primo vengono indagate le caratteristiche dela che il
committente sta ricercando, che vanno quindi adtifieare il

profilo ideale;

* successivamente vengono valutate le caratteristithecandidati

andando ad individuareprofili reali corrispondenti

In prima istanza, come riferimento iniziale del rabbal da sviluppare, ci si
e concentrati sull’analisi delle job descriptiondilizzate da Cubo
nell’attivitd di selezione di personale. Tale do@nto raccoglie e ordina i
dati forniti dalle aziende clienti che richiedoricsupporto della societa di
consulenza in fase di selezione. Le informazioocoéte hanno lo scopo di

definire le caratteristiche proprie del profilo &le associato alla posizione
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per cui si sta effettuando la selezione. La jolcdpBon, dopo essere stata
approvata da entrambe le parti, fornisce le indicaznecessarie per
individuare il miglior candidato disponibile, ovweil profilo reale che
meglio ricopre quello ideale cosi definito.

Le informazioni raccolte nel documento sono stratiel in maniera
discorsiva e qualitativa, fornendo una descrizide#e caratteristiche da

ricercare nei candidati.

In particolare all'interno della job descriptionp@ssibile individuare tre

principali classi di dati registrati:
- Compiti e responsabilita
- Conoscenze richieste
- Vincoli imposti dall'azienda

L’analisi critica di tale documento ha costituitopunto di partenza del
progetto di sviluppo di una nuova struttura delfipzddeale tale da poter
essere facilmente gestita all'interno di una sauoei informatica, quindi

efficace, completa, ma standardizzata e puntuale.

Il lavoro svolto ha quindi come obiettivo la sturdzione di tale profilo
ideale, inizialmente espresso in maniera testudkeserittiva, in un modello
razionalizzato e oggettivo rappresentato tramitex wgerie di tabelle

compilative.

5.3.1. IL PROFILO IDEALE: LA STRUTTURA DELLE TABELL E

In questa fase e stato necessario definire in memieecisa ed univoca le
caratteristiche proprie della posizione organizzatn esame.

L’obiettivo del lavoro consiste nel ricercare laustura tabellare ottimale
per la registrazione di tali informazioni necessail’attivita di selezione.

Tale attivita ha richiesto la formulazione di diffati ipotesi, la successiva
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applicazione di queste al caso reale esaminatamfatkiuna valutazione
sulla loro bonta.

L’ipotesi | e il suo superamento

Nella prima Ipotesi formulata il profilo ideale wie rappresentato in

un’unica tabella denominata “Caratteristiche”.

PROFILO IDEALE - CARATTERISTICHE

POSIZIONE:
TABELLA CARATTERISTICHE PROFILO IDEALE
(@)
w < o < < _ N
z T < w|2 & > 2o = =2
o S | x|l of = cQ | £ | ¥5
N S |=-o|z-uw = c5 i
= < w = o -9 D o=
= o =z < =z o w D =
o = T > | &% 5 a " § = = >
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Tabella 15 - Ipotesi | caratteristiche profilo idede

categorie sulla base della tipologia di caratteasinserita, definita nella
seconda colonna.

Tali istanze non sono altro che le caratteristicitviduate nella fase di
lavoro precedente e determinanti la struttura d#ilp ideale, ovvero:

» Vincoli: caratteristiche oggettive, non discutibili e wgamente

individuabili, richieste per poter ricoprire il riao

> Conoscenze caratteristiche relative alle conoscenze teoriche

necessarie per svolgere le mansioni richiesteudddy
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» Competenze caratteristiche relative alle capacita individuete
devono essere impiegate nello svolgimento delleitum legate alla

posizione.

Ciascuna delle istanze individuate puo poi esseatizzata singolarmente
tramite la definizione degli altri campi presergila tabella, aventi lo scopo
di fornire ulteriori dettagli in relazione ad ogcaratteristica propria della
posizione indagata.

Dopo aver definito questa prima ipotesi di strtsr € deciso di testarne la
funzionalita per riscontrare eventuali problematiclh compilazione.

Si é quindi cercato di compilare la tabella costrusulla base delle
informazioni registrate su una job description ggistente e utilizzata da
Cubo per l'attivita di ricerca e selezione del goodi un Key Account
Manager. | dati inseriti all'interno della struttutabellare sono dunque stati
estrapolati dall'iniziale documento di descriziorgel profilo ideale

realizzato da Cubo in collaborazione con I'aziedlitnte.

L’analisi del risultato finale ottenuto dall’appdizione di questa prima

ipotesi ha evidenziato alcuni limiti significativi:
> la tabella ottenuta mostra una struttura troppoaédta e confusa,

> risulta complessa e non oggettiva la distinzioree donoscenze e

competenze;

> le diverse tipologie di caratteristiche individuatvvero vincoli
conoscenze e competenze, necessitano di essei@ta&spl tramite

attributi personalizzati;

» si rileva uncortocircuito nella struttura relativo all’'ultima voce della
tabella “competenze da valutare”, incoerente corsuddivisione
stabilita per le caratteristiche.
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Tali problematiche ci hanno spinto a respingerestju@rima ipotesi e a

modificare I'approccio teorico con cui abbiamo ialmente affrontato

I'analisi.

Si riporta di sequito il risultato ottenuto dallf@cazione dellipotesi | al

caso pratico di ricerca e selezione del profilo Kegount Manager.

POSIZIONE: Key Account Manager

PROFILO IDEALE - CARATTERISTICHE

contratti e immagine

DEFINIZIONE | TIPOLOGIA | FINALITA\VALORE | ESPERIENZA (IMPORTANZA SETTORE RISULTATI | COMPETENZE
\PUNTEGGIO MERCEOLOGICO DAVALUTARE
Eta VINCOLO 30-35 anni \ Trattabile \ \ \
Residenza VINCOLO Parma Lodi \ Non Trattabile \ \ \
Titolo di studio | VINCOLO Universita Trattabile
Esperienza VINCOLO | Dai 3-5 anni nella GDO food \ Non Trattabile \ \ \
Inquadramento |  VINCOLO 1 livello \ Trattabile \ \ \
Ral VINCOLO 35.000 - 40.000€ piti auto \ Trattabile \ \ \
Capacita COMPETENZA | Mantenere attivi i rapporti di 3-5 anni Fondamentale [GDO e largo consumo . Efficacia interpersonale
interpersonali partnership con i grandi alimentare . Persuasione
cleinti . Negoziazione
. Leadership
Orientamento al | COMPETENZA |Assicurare fatturato quote di 3-5 anni Fondamentale Commerciale . Organizzazione
raggiungimento mercato mix margini e tempi . Controllo
degli obiettivi di consegna . Orientamento ai
risultati
. Orientamento al cliente
Capacita COMPETENZA |Suggerire azioni sul mercato 3-5 anni Opzionale . Soluzione dei problemi
cognitive . Flessibilita
.Creatiita
Conoscenze |CONOSCENZA | Dewe preparare il budget 3-5 anni Fondamentale [GDO e largo consumo Conoscenze delle
delle tecniche di commerciale per i clienti alimentare tecniche di budgetting
Conoscenze |CONOSCENZA | Impostare le azioni che 3-5 anni Fondamentale | GDO anche non food Conoscenze delle
delle tecniche di consentano di garantire tecniche di marketing e
marketing e limmagine dell'azienda e del mercato
promozione diffondere efficacemente i
prodotti
Conoscenza | CONOSCENZA |Impostare le azioni volte alla 3-5 anni Fondamentale |GDO food & beverage Conoscenza delle
delle tecniche di promozione dei prodotti nel tecniche di
merchandising punto \edita, garantendo merchandising e

contrattualistica

Tabella 16 - Ipotesi | caratteristiche KAM
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L’ipotesi Il e la sua approvazione

Nella seconda Ipotesi formulata il profilo idealene definito tramite la
compilazione di due tabelle distinte: VINCOLI e CEOMI.

La struttura esaminata di seguito e quella scedt@ec definitiva per il
modello sviluppato. Parallelamente al suo svilugpesta e stata applicata
costantemente ad un caso reale per individuare dstimpmente
problematiche, modifiche e miglioramenti necesdariquesta prima parte
ci si limita a descrivere il processo di costruaatel profilo, mentre, nel
prossimo capitolo, verra trattata la sua applicazial caso reale di

riferimento.

TABELLA DE| VINCOLI

I vincoli della posizione sono rappresentati déetlg condizioni oggettive e
univocamente definibili che il potenziale candidadeve rispettare, in

maniera piu 0 meno rigida, per poter essere corsimléle.

PROFILO IDEALE - VINCOLI

POSIZIONE:

TABELLA VINCOLI PROFILO IDEALE
VINCOLO VALORE IMPORTANZA TOLLERANZA

Tabella 17 - Ipotesi Il vincoli profilo ideale

La tabella dei vincoli presenta una struttura maemplice che rende

intuitiva la sua compilazione. E’ organizzata iratjto colonne:

a. Vincoli: in questa prima colonna viene descritto il vincolmite

stringa. Si tratta di informazioni preliminari clmnsentono di
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effettuare una prima selezione dei candidati gitage di screening
del curriculum. Il vincolo puo riferirsi, ad eseropiall’eta del
candidato, alla sua residenza, al possesso dindetr titoli di

studio, al tetto massimo di retribuzione che il ooitente é

disposto a corrispondere,ecc.

Valore: al vincolo viene associato un valore che, a sezatella

tipologia, puo essere numerico e formato da unagstr Questa
colonna ha lo scopo di esplicitare il vincolo danoh@a dimensione
alla descrizione fatta nella prima colonna. Avrerub esempio, che
l'etd del candidato, presente come vincolo nellengrcolonna,

deve avere necessariamente un valore inferiore anBb o che
impresa non € disposta a corrispondere un salen® superi i
40.000€. Come gia accennato il valore non devessecamente
essere numerico. Ad esempio il vincolo relativaitalo di studio,

potrebbe avere un valore pari a “Universitario” o “Diploma

Professionale”.

Importanza: questacolonna permette di specificare I'importanza
del vincolo definito. Infatti potrebbe essere nsee® garantire una
certa flessibilita nei criteri di valutazione dlitachieste in fase di
selezione dei candidati. In questo caso il conseldovra definire
insieme al committente quali dei suddetti vincatispono essere
considerati trattabili e quali invece vanno consadieassolutamente

vincolanti.

Tolleranza: L'ultima voce della tabella & funzionale alla @mha
Importanza nel caso in cui un vincolo venga dadifit rattabile”;
nello specifico permette di esplicitare I'eventuatgado di
flessibilitd e tolleranza che pud essere applicatovincolo in

guestione in sede di valutazione dei candidati.
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TABELLA DE| COMPITI

La tabella dei compiti, oltre a presentare unattstra molto piu complessa,
comporta una difficolta di compilazione notevolnembaggiore rispetto a
quella precedente riguardante i vincoli.

Questa tabella deve infatti contenere tutte le rméxzioni riguardanti
mansioni, ruoli, responsabilita legate alla posieioquindi una definizione
delle caratteristiche necessarie, intese comenpaio di competenze e
conoscenze, per la costruzione del profilo idealeigpondente.

La complessita di compilazione deriva dal fatto shelevono individuare
caratteristiche differenti: una parte di questeosoggettivamente rilevabili,
come alcune delle conoscenze necessarie a ricapnmaniera adeguata la
specifica posizione, altre sono piu complesse, clammmpetenze utili ad
ottenere le migliori performance. Queste ultiméreoad essere difficoltose
da classificare e definire, sono anche influenzid#a soggettivita del
valutatore.

Inoltre, nel caso in cui venga richiesto lintert@rdi un consulente per
I'attivita di selezione, I'azienda cliente potrebben avere a disposizione o
non conoscere a fondo molte di queste informazrsthiando di fornire in
guesto modo dati incompleti o pregiudiziali. Pde tanotivo in questa fase
diventa fondamentale I'esperienza e l'attenzionk abasulente che deve
essere in grado di strutturare in maniera coreettampleta le informazioni
raccolte dal committente, aiutando e indirizzandesgultimo ad un’analisi
precisa e dettagliata delle esigenze e necesshiesie dalla posizione in

esame.

La logica con cui e stata strutturata la tabella &eguente: la posizione
indagata richiede di svolgere determinati compiglla tabella tali compiti
possono poi essere scomposti e dettagliati trafitdividuazione di
elementi atomici ed elementari denominati compoetatm

Al fine di poter svolgere in modo efficace i compaentificati, il candidato
ideale dovra possedere determinate:
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e conoscenze,intese come insieme di nozioni apprese e di

esperienze maturate durante la vita del soggetto

» competenze ovvero tratti della personalita dell’individuoeto

rendono piu 0 meno idoneo a ricoprire una datazpmse
Possiamo quindi dividere la tabella in tre maceear

» Compiti
» Conoscenze

» Competenze

Colonna dei Compiti

In questa colonna vengono riportate le mansiorladsbsizione; ogni riga
infatti conterra una definizione sintetica, cheliefpun compito che dovra
essere svolto dal titolare della posizione ricexrcat

La definizione dei vari compiti che descrivono lasjzione deve essere

sviluppata in maniera molto attenta rispettandeelguenti indicazioni:

= Attenzione al grado di dettaglio.Ad ogni posizione devono
essere associati diversi compiti. La scomposizicledia
mansione in compiti elementari pud idealmente tende
all'infinito, andando a dettagliare ogni singoldiata svolta
dal titolare della posizione. Ovviamente tale prafita di
analisi € assolutamente inutile se non fuorviatitgrado di
dettaglio deve essere deciso in base al giudizio e
all'esperienza del consulente, ma sarebbe bene non
oltrepassare i 10 — 15 compiti al fine di non pezd&

significativita della classificazione.

= Definizioni sintetiche, chiare e precise.Le definizioni
utilizzate per descrivere il compito devono ess@néetiche,
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chiare e precise. Non deve essere lasciato spaditlai o

interpretazioni.

A tal fine e utile definire unaintassi univoca da utilizzare
per uniformare le varie definizioni. A questo likelovvero

guello dei compiti, la sintassi individuata é atht seguente:
“Verbo infinito + Complemento oggetto”. Esempi di

sintassi sono: “Preparare il budget commercialslatitenere

rapporti con i clienti”.

= Definire compiti univoci ed esaustivi della posizioe. |
compiti individuati per una specifica posizione deg esser
univoci ovvero non presentare sovrapposizioni, igdmze o

elementi in comune tra di loro.

= Concentrarsi sulle attivita reali. | compiti, per come
vengono intesi a questo livello, rappresentano ttevita
realmente svolte dal titolare della posizione. ®acquindi
una sostanziale differenza con il concetto di raspbilita
legate al ruolo. In questo caso sara necessarividodre e
analizzare le attivita che effettivamente il tit@avolge nella
sua quotidianita, al di la delle effettive respdiibta che la
sua mansione comportad esempio, avere la responsabilita
di redigere un budget non significa necessariameimetra i
compiti reali della posizione vi sia la compilazéordel
budget; infatti il titolare potrebbe solo validaile budget
senza intervenire direttamente nella sua realiopnazi
delegata ai suoi collaboratori, il che comportessbbso di

risorse diverse.
Comportamenti

Associata alla colonna dei compiti troviamo una ose@ colonna
denominata Comportamenti. L’'obiettivo di tale pagtquello di permettere

di esplicitare in maniera discorsiva comportamentatteggiamenti che
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dovranno essere messi in atto per lo svolgimentoedi#tivo compito. Tali
informazioni, che possono essere considerate com& estensione
facoltativa della tabella compiti, saranno utilir meeterminare e dettagliare
caratteristiche del profilo ideale, in particolé@eonoscenze.

Tale scomposizione permette infatti di individuagagando possibile, una o
pit conoscenze legate ad ogni comportamento richéequindi al compito.
Quindi é possibile sia che non vi siano conosce@gsociate al
comportamento, sia che ve ne siano piu di una.

La sintassi scelta per la definizione dei compodatine la seguentéSA +
Verbo all'infinito + Complemento oggetto”. Esempi di sintassi sono: “Sa
fare analisi del trend del fatturato”, “Sa elaberali dati in Excel”, “Sa

parlare I'inglese”.

Per quanto riguarda le competenze tale livelloetiagylio fornisce maggiore
chiarezza nell'identificazione delle capacita neee® alla realizzazione del

compito nel suo complesso.

Colonne delle Conoscenze

Questa seconda parte della tabella e volta adithdive le conoscenze,

ovvero l'insieme di nozioni apprese e di esperiemzgurate durante la vita

La struttura di tale tabella prevede in primo ludgoedividuazione delle
conoscenze richieste e, in seguito, la compilazairdiversi campi relativi
ad essa che esprimono attributi necessari per omedéttagliarne
informazioni rilevanti.

Le colonne da compilare sono descritte di seguito.
Conoscenze Richieste

Tale campo della tabella permette di esplicitaraliguonoscenze sono
necessarie per poter svolgere in maniera ottimatempiti e, quindi, i

comportamenti associati, definiti nella prime do&ane della tabella.
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Anche in questo caso la definizione delle conoseedeve seguire le

seguenti linee guida:

Attenzione al grado di dettaglio.Per ogni compito, dovra
essere individuato un elenco significativo di caerse
necessarie al suo svolgimento, ovvero [linsiemeledel
conoscenze richieste dai comportamenti associasad. La
definizione delle conoscenze necessarie deve avegFado
di dettaglio dettata dal buon senso, ed indicatemte non

superiore alle 5 conoscenze per compito.

Definizioni sintetiche, chiare e precise Anche in questo
caso le definizioni utilizzate per descrivere lanascenza
devono essere sintetiche, chiare e precise. Lazisokl
ottimale per soddisfare questa esigenza & quellailtizare
un dizionario di conoscenze predefinito e basattle su

specifiche esigenze dell utilizzatore del sistema.

A differenza della colonna dei compiti in cui noevono
essere presenti sovrapposizioni tra le attivitanelgtari che
compongono la mansione, in questo caso e possitdaina
stessa conoscenza venga utilizzata nello svolgondnpiu

comportamenti e quindi di piu compiti differenti.

Una volta definite le conoscenze necessarie altdgsuento dei compiti

potrebbe essere opportuno definire per ognuna iadttuitouti.

Per questo motivo, per ogni conoscenza viene datgdssibilita di

specificare le seguenti informazioni:

Esperienza

In questa colonna viene specificato, se necesshnomero di anni minimo

durante il quale la conoscenza deve essere stitaata sul campo, ovvero

in precedenti esperienze professionali.
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Settore Merceologico

Oltre al numero di anni durante il quale la conogeein esame deve essere
stata utilizzata, € possibile specificare un settmerceologico, ovvero un
ambito nel quale la conoscenza € stata applicatantki le precedenti
esperienze professionali. Tale attributo risultetipalarmente utile quando
si ricercano figure professionali che abbiano gigegienze lavorative in un
determinato settore, ovvero candidati con conosecepecialistiche.

Importanza

In questo campo € possibile specificare I'imporéanhe la conoscenza in
esame ha per lo svolgimento corretto del compoméme quindi del
compito in esame. Il valore dell'importanza va de in precedenza e puo
essere sia un valore numerico (in base 5 o 10) ntheaun valore
percentuale, a seconda delle esigenze. Tale vd&re quindi appartenere
ad una scala di valutazione predefinita e univocdeneiconosciuta dagli

utenti del sistema.
Note

Questa colonna puo essere utilizzata per speafieaentuali informazioni
accessorie che possono ad esempio essere di tgibatjuo per meglio
specificare la particolare accezione data alla sosoza in esame, o di tipo
guantitativo per definire cid che ci attende i tanindi obiettivi dall’utilizzo
della conoscenza specificata.

Si riporta di seguito la frazione della tabella @®mpiti dedicata alla
rilevazione delle conoscenze richieste e dellermézioni ad esse collegate
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PROFILO IDEALE — CONOSCENZE
POSIZIONE:
TABELLA COMPITI PROFILO IDEALE
CONOSCENZE PROFILO IDEALE
< 3 <
= &9 > "
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e %) 8 a
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Tabella 18 - Ipotesi Il conoscenze profilo ideale

Riassumendo, quando possibile, si assoceranno upia gonoscenze a
ciascuna voce di comportamento. Le conoscenzeesthidal compito
saranno quindi lI'insieme di quelle collegate ai pomamenti di cui il

compito stesso si compone.

Colonne delle Competenze

La terza ed ultima sezione della tabella € compdataina scheda per la
rilevazione delle competenze, ovvero tratti dekaispnalita dell'individuo
che lo rendono pit 0 meno idoneo a svolgere un daopito e quindi a

ricoprire la posizione ricercata.

Quest'ultima parte della tabella compiti relativile acompetenze ha una
struttura a griglia che segue il concetto di chéisk in orizzontale é
presente la lista delle competenze aziendali edrinzontale i diversi

compiti legati al profilo ideale.
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PROFILO IDEALE - COMPETENZE
POSIZIONE:
COMPETENZE
© © © © ©
N N N N N
o o o o o
COMPITI 2 2 2 2 2
S| 8| 8o | &« Q-
£ S S S S
(@] (@] (@] (@] (@]
O @) @) @) @)
Compito 1 X X
Compito 2 X X X

Tabella 19 - Ipotesi Il competenze profilo ideale

Per ciascuno dei compiti elencati occorre indivigyaramite I'apposizione
di una X nella relativa cella di riferimento, quatiompetenze sono
necessarie per il suo corretto svolgimento. Avétagéato i singoli compiti

in un insieme di comportamenti fornisce un utilparto informativo per la

rilevazione delle competenze coinvolte.

Una volta compilata tutta questa porzione dellaeltab sara possibile
quantificare il numero di occorrenze del simbolooXyero la frequenza con

cui le varie competenze compaiono.

E’ possibile in questo modo individuare una gerarctell'importanza delle
competenze: maggiore sara il numero di compiti cichiedono una
determinata competenza, maggiore sara la signifitzatli quest’ultima e la
rilevanza che tale tratto di personalita avra raérno del profilo ideale. Il
passo successivo sara quello di associare il datdreduenza delle
competenze rilevato dalla tabella ad uno speciialmre di una scala di
valutazione predefinita, con l'obiettivo di omogerzare le informazioni

inserite.
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Si rimanda al paragrafo seguente, dedicato allamidefe dei contenuti
delle diverse voci analizzate fin ad adesso, peellguche riguarda
l'individuazione delle lista di competenze aziemddh rilevare e della

relativa scala di valutazione.

Nel caso fin d’ora considerato, sara compito delsctente guidare I'attivita
di rilevazione delle competenze, definendo le @ushetodologie e
strumenti per fare emergere, attraverso il confrargn il committente, le

informazioni necessarie per una compilazione @i parte del profilo ideale.

Tali informazioni saranno utili al selezionatorer pedividuare le capacita
personali necessarie per ricoprire la posizione&eay quelle da ricercare
con maggiore attenzione nei candidati durante tevitat di ricerca e

selezione, in particolare in sede di colloquio.

Approvazione dell’'ipotesi Il

Questa seconda formulazione e apparsa piu efficsgetto alla prima per

diverse motivazioni:

= Jinserimento dei dati risulta immediato da un pui vista logico,
rendendo anche piu veloce le attivita di compilagialei campi

presenti;
= |e informazioni inserite appaiono ordinate e faeite interpretabili;

®= Ja scomposizione della struttura in vincoli e cotinpspecchia la

differente natura di queste informazioni;

= vengono meno le ambiguita legate alla definizioneatnpetenze e
conoscenze, entrambe collegate ai singoli compéti ahmiaramente
distinguibili;
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= Ja struttura di definizione delle competenze, e#alie tramite un
elenco, permette un parziale superamento dellaetidgth legata

alla loro individuazione e valutazione.

bY

Sulla base di queste considerazioni e stata skzelé@&conda ipotesi come

struttura definitiva per la rappresentazione defifurideale.

5.3.2. LA DEFINIZIONE DEI CONTENUTI E DELLE SCALE D |
VALUTAZIONE

Dopo aver individuato la struttura di base del pwoideale (composto da
vincoli, conoscenze e competenze) e dopo averdliettale modalita per la
sua costruzione tramite la compilazione delle tabehcoli e compiti sopra
descritte, il passo successivo ha richiesto lidieazione dei principali

contenuti necessari per rendere operativo tale hoode particolare ci si e
dunque concentrati sull'identificazione dei contienaformativi necessari

per esplicitare in maniera completa i concetti dicelo, conoscenza e

competenza.

Per conoscenze e competenze e stato inoltre neicedséinire delle scale
di valutazione per rendere applicabile il modello.

Una scala di valutazione, per essere oggettiva fidaee, dovrebbe
prevedere un’ampia descrizione qualitativa in grdiddettagliare e chiarire
concetti e comportamenti associabili ad ogni lvelblla scala stessa. Tale
lavoro € stato realizzato per le competenze, davassociazione da una
semplice scala numerica di riferimento é statanitefuna scala descrittiva e
comportamentale di supporto. Tale procedimento @astato realizzabile
per le conoscenze, troppo vaste e strettamentegedd alla particolare

realtd aziendale.

Di seguito si analizzano quindi i contenuti elaliona relazione a vincoli,

conoscenze e competenze.
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Vincoli

Come gia spiegato in precedenza, il vincolo € denutersi come una
caratteristica puntuale e oggettiva necessariaipeprire una determinata

posizione organizzativa.

Le tipiche informazioni che vengono raccolte sddodenominazione di

vincolo sono le seguenti:

 Eta

* Residenza

» Titolo di studio

* Inquadramento

* RAL (reddito annuale lordo)

* Esperienza

A seconda delle necessita relative al particolaoéilp ideale studiato, sara
ovviamente possibile includere in tale classifioag altre informazioni
oltre a quelle precedentemente elencate, purchérdanatura rispecchi

quella definita per il concetto di vincolo.

Conoscenze

L’individuazione dei contenuti specifici relativilla conoscenze risulta
essere piu complessa e meno oggettiva rispettoelagdei vincoli. E’
infatti praticamente impossibile, oltre che fuont® fornire una
classificazione e quindi una definizione delle cszenze che possa essere
ritenuta valida universalmente. Il patrimonio dinoscenze risulta infatti
essere un aspetto fortemente legato in primo labgettore di riferimento
in cui opera una specifica realtd aziendale, ddleessere estremamente

influenzato dalla struttura e dalla cultura orgaatia esistente.

Per tali motivazioni la definizione dei contenutonoscitivi necessari

all'implementazione del modello rientra nell’insierdi attivita che devono
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essere realizzate ad hoc per ciascuna realta akenrale processo puo
essere realizzato tramite il contributo di un cdersie in grado di cooperare
con il potenziale cliente del sistema per fare geier le esigenze specifiche
dell'organizzazione in campo conoscitivo e quindifigire insieme a
guest’ultimo i contenuti piu idonei per la popolazé di un dizionario delle
conoscenze capace di rispecchiare le necessitardalta in questione.

Nonostante cio, ai fini di rendere operativo il mthd e quindi poterne
testare la funzionalita e [l'efficacia, € stato difi un dizionario di

conoscenze di base utilizzabile nelle prime fasisperimentazione del
sistema. Tale dizionario prevede [lidentificaziogieclassi di conoscenza

che al loro interno possono includere moltepliativdi dettaglio.

Di seguito viene riportato tale dizionario di badee, quindi, per come
strutturato, dovra necessariamente essere revisiorea modificato
preventivamente all'implementazione del modelldirdaktrno di una realta

organizzativa.

DIZIONARIO DELLE CONOSCENZE

CLASSE DI CONOSCENZA CONOSCENZA

CONOSCENZE e Inglese
LINGUISTICHE * Francese

e Tedesco

e Spagnolo

e (Cinese
CONOSCENZE e Excel
INFORMATICHE e Access

*  Power point

e Cad3d

e Cam

e Sistemi gestionali proprietari

e Strumentiict

* Linguaggi web: html, xmi,..

* linguaggi di programmazione: java, c++,...

CONOSCENZE *  Trade marketing
COMMERCIALI-MARKETING *  Promozione

*  Merchandising

e Budget

* Settore

e Mix divendita
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CONOSCENZE
AMMINISTRATIVE/FINANZIARIE

Buste paga

Contratti

Piani di investimento
Piani di indebitamento
Controllo di gestione
Indici finanziari
Analisi di redditivita
Contabilita e bilanci
Reportistica

CONOSCENZE
LOGISTICHE

Magazzino stoccaggio

Magazzino layout

Sistemi di trasporto materiali tradizionali
Sistemi di trasporto materiali agv
Approvvigionamento ricambi e scorte
Rete di trasporto esterna

Flussi di materiali

Magazzini automatizzati

Mrp- material requirement planning
Sistemi jit-just in time

Sistema kanban

CONOSCENZE
R&S

Materiali

Processi

Progettazione prodotti
Progettazione componenti/gruppi
meccanici

Progettazione processi

Chimiche

Fisiche

Test di laboratorio

CONOSCENZE
GESTIONE DEL PERSONALE

Piani di formazione
Percorsi di carriera
Valutazione personale
Incentivi e bonus
Contratti

Test attitudinali

CONOSCENZE
TECNICO-PRODUTTIVE

Macchine automatiche
Fms

Cicli di fabbricazione
Processi

Prodotti

Disegno tecnico
Qualita

Manutenzione e affidabilita
Linee di produzione
Attrezzature e utensili
Produttivita ottimale

Tabella 20 - Dizionario delle conoscenze
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Per le stesse motivazioni elencate precedentenaectee la definizione di
una scala di valutazione oggettiva di tali conogeercapace quindi di
individuare la criticita della conoscenza in esaralinterno della
costruzione del profilo ideale e quindi associarequesta un valore
omogeneo, deve essere realizzata in relazionesakeifico contesto di

utilizzo.

Sempre per finalita legate alla sperimentazionex®ello proposto e stata
definita una scala di valutazione numerica ed upgatutte le conoscenze,
strutturata in modo tale che il valore numericooaggo a ciascun livello
della scala risulti omogeneo e quindi confrontakdten il corrispettivo
presente nella scala di valutazione delle conoscelet profilo reale, che
verra analizzato successivamente. Non si € ritemyoortuno, invece,
affrontare lo sviluppo di una scala di valutaziooemportamentale e
descrittiva da associare a quella numerica; taieitatinfatti costituisce un

valore aggiunto solo se realizzata ad hoc per peeifica organizzazione.

Durante la compilazione del profilo ideale sarandunecessario inserire un
valore in grado di identificare il livello di ciasoa conoscenza richiesta per
ricoprire la posizione organizzativa, identificanglandi la significativita di

ciascuna di essa all’interno del profilo.

SCALA VALUTAZIONE CONOSCENZE — PROFILO IDEALE

VALORE QUALITATIVO VALORE NUMERICO

Conoscenza Non strettamente necessaria 1

Conoscenza Richiesta

Conoscenza Necessaria

2
3
Conoscenza Importante 4
5

Conoscenza Fondamentale

Tabella 21 - Scala valutazione conoscenze profildeale
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Per ottenere il valore finale associato a cias@amscenza sara necessario
calcolare il valore medio registrato da essa inaziehe ad ogni
comportamento. Il profilo ideale si compone perddidiersi compiti ed e
quindi necessario definire un metodo di calcolo ohesenta di tenere conto
anche della frequenza con cui la conoscenza eestzhi Per questo il
metodo proposto valorizza tale componente di fregaelegandola al

procedimento di arrotondamento del valore medio.
In particolare il valore medio verra arrotondato: pe

« Eccesso la conoscenza in esame e richiesta in almen6% dei
compiti

» Difetto— la conoscenza é richiesta in meno del 70% diptibm

Competenze

Per quanto riguarda la definizione di un dizionatale competenze e di
una conseguente scala di valutazione sicuramenténoa a valere il
discorso fatto precedentemente per le conoscemfermazioni di tale
natura sono intrinsecamente legate alla strutturall@ cultura delle

specifiche organizzazioni.

A differenza delle conoscenze pero, per le competsono state realizzate
in letteratura molteplici classificazioni e modetihe godono di valenza
scientifica e dunque sono riconosciuti come vaidipplicabili. L'esistenza
di tali documenti ha dunque permesso di identiica strutturare i

contenuti relativi alle competenze in maniera catgl

Dopo un’attivita di consultazione e studio del miale a disposizione

sull'argomento si & scelto di prendere come rifento per la creazione del
dizionario e della scala valutativa il modello égllompetenze Generiche

definite da Spencer & Spencer (1989).
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| due studiosi definirono 20 competenze suddivise6i categorie, che
rappresentavano dall'80% al 98% delle competendeviduate in piu di

200 studi, condotti con il metodo McClelland.

Secondo la teoria di McClleland (1972) le competewanno analizzate in
relazione alla specifica organizzazione e defiditgolta in volta seguendo

uno metodo predefinito che si compone di diverse fa

Individuazione di un campione di dipendenti con

performance superiori (12 elementi)

* Individuazione di un campione di controllo con peniance

medie (8 elementi)
* Interviste BEI sugli episodi comportamentali

* Definizione delle competenze distintive riscontratel

gruppo “migliore”

La classificazione di Spencer & Spencer permetteqda di contenere
fortemente i costi di implementazione necessarili@plicazione di tale
modello, fornendo uno strumento standard e immashahte applicabile

che comunque rispecchia i requisiti teorici suggdda McClelland.

Si rimanda al capitolo 2 dell’elaborato per unacdegne piu approfondita
dei modelli teorici, mentre di seguito viene ripogm la tabella contenente
la classificazione delle competenze generiche iddate da Spencer &

Spencer.

Pagina 137



CATEGORTA STGI.A COMPETENZ7A
Competenze di Ach Orientamento al risultato
realizzazione e Co Attenzione all'ordine e alla
operative Int gu_al_lta o
Info pirito d'iniziativa _
Ricerca delle informazioni
Competenze di I Sensibilita interpersonale
assislenza e servizio | Cso Orientamento al cliente
Competenze Imp Persuasivita e influenza ]
d'influenza Oa Consapevolezza organizzaliva
R ostruzione di relazioni
Competenze Dev Sviluppo degli altri
manageriali Dir Assertivita e uso del porere
Tw formale
T1 Lavoro di gruppo e
cooperazione
Leadership del gruppo
Competenze At Pensiero analitico
cognitive Ct Pensiero concettuale .
Exp Capacita tecnico/professionale
Competenze di Set Autocontrollo
ellicacia personate Scl Fidut__‘ ainseé
[ix ‘lessibilita
Oc Impegno verso
l'organizzazione

Figura 18 - Classificazione competenze generiche Spencer & Sper

Le competenze generiche possono essere utiliall'interno del modellc

elaborato in vari modi:
» integralmentgconsiderandole tutte cosi come sono state ck;

e in parte, considerando solo le competenze che mephdattano ¢

contesto organizzatiy;

e come punto di partenza per lo sviluppo di competespecifiche pe

I'organizzazion.

Durante il processo di codifica delcompetenze generiche, Spence

Spencer rilevarono che uno stesso tipo di compatsnpoteva presenta
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con maggiore intensita, completezza o portatadaralesempi piuttosto che

in altri.

Tramite la descrizione dei comportamenti messitio, & quindi possibile
assegnare alle competenze una proprieta scalaehiara progressione dai

livelli pit bassi ai piu alti, su una o piu dimenisi.

Si arrivo quindi alla definizione dellscale di differenza apprezzabile-
JNDS Just Noticeable Difference Scales Tali scale descrivono tramite
comportamenti i vari livelli di intensita della cpetenza.

Di seguito si riporta un’esemplificazione riguartiata scala di valutazione
JND definita per la competenzaviluppo degli altri appartenente alla
categoria delle Competenze Manageriali. Come sa sono presenti due

differenti dimensioni di valutazione della competanconsiderata, che

quindi richiedono due diverse sottoscale.

Scoraggia Si esprime per stereotipi o dé&udizi negativi, non stima i subordinati,
allievi, i clienti. Ha uno stile di management aitario.
Non applicabile, oppure non fa alcuno sforzo esplito per sviluppare gli altri.
Pensa unicamente a far bene il proprio lavoro, pdogi come esempio.
Esprime giudizi positivi sugli altri. Esprime giudizi positivi sulle capacitd
A.1 potenzialitd degli altri anche in situazioni "diffi". Si dice convinto che gli al
desiderino e siano capaci di imparare.
A 2 Da ordini precisi e/o dimostrazioni pratiche di cone si lavora Spiega come si de|
"~ lavorare, offre consigli utili e specifici.
Spiega le ragioni od offre altro supporto Da istruzioni o dimostrazioni, spiegand
le ragioni, nel quadro d'una strategia di formagjappure offre supporto o assiste
A.3 concreti per facilitare il lavoro (per es., metfstaneamente a disposizione nu
risorse, strumenti, informazioni, consulenza spzzata). Fa domande, sommini
test o usa altri metodi per verificare se gli ditnno capito le spiegazioni o gli ordipi.
A.4 Da specifico feedback positivo (o positivo e negadi) a fini di sviluppo.
Offre coaching o training a lungo termine Predispone gli incarichi, il training
tutto quanto e utile per facilitare I'apprendimeptdo svilugpo degli altri; chiede
A5 subordinati di trovare da sé le soluzioni ai pratilepiuttosto che fornirle lui stes
"~ affinché possano capire concretamente come si davbr training organizza
semplicemente per soddisfare i wesiti aziendali o di legge non rientra in qu
scala.
Delega pienamente Dopo aver valutato la competenza dei subotdindeleg
A.6 autoritd e responsabilitd, lasciando piena libditdseguire gli incarichi come meg
credono, compresa la liberta di sbagliare ed impatagli errori senza farli pesare.

A.-1

A.0
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. 1Un subordinato (un allievo o un cliente [nella adesza]).

. 2Pili subordinati (da 2 a 6).

. 3Un collega (o comunque pari grado, anche di aziefidate).
. 4Pil colleghi (da 2 a 6).

. 5Moilti colleghi.

. 6Piu d'un superiore o cliente.

. 7Grandi gruppi (oltre 200) di livelli diversi.
Tabella 22 - Scala JND Sviluppo degli altri, Spence& Spencer

B
B
B
B
B
B
B

Si e pero riscontrato che le scale cosi definitgosioutilizzabili a livello

pratico per i seguenti motivi:

» le scale sono state costruite empiricamente, pemnoite competenze
possono avere piu di una dimensione della relatvala (es.
intensita del comportamento, dimensione dell'effettlimensione

dello sforzo);

e sono stati rilevati piu livelli in certe competenpaittosto che in

altre; per questo motivo la lunghezza delle sddle 8 varia;

* alcune competenze hanno anche valori negativi, icitkcano
comportamenti osservabili nei performer medi ma nensuperiori,

e che sono dannosi per una performance superiore.

E’ stato quindi realizzato uno studio volto a stlizzare le scale JND, in
particolare per ognuna delle competenze genermtligiduate da Spencer
& Spencer € stata creata, sulla base delle scdla diNiferimento, una

nuova scala di valutazione standardizzata, ov\adeoda prevedere:
* un’unica dimensione di valutazione;
» cinque possibili livelli di valutazione.

In questo modo e stato possibile superare le prodiiehe pratiche
riscontrate, pur mantenendo le caratteristiche darehtali delle scale JND
che, per come strutturate, facilitano l'individumze del giusto livello di

valutazione della competenza sulla base dei comp@nnti realmente messi
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in atto. In questo modo, grazie alla chiara asgomm@ di ciascun livello di
valutazione a determinati comportamenti, il prooegalutativo assume un

carattere di maggiore oggettivita e stabilita.

Di seguito si riporta la scala di valutazione deltempetenz&viluppo degli
altri standardizzata sulla base di un’unica dimensionevalutazione

strutturata su 5 livelli.

Scoraggia . Si esprime per stereotipi 0 da giudizi negativi, non stima i
subordinati, gli allievi, i clienti. Ha uno stile di management autoritario. Non
fa alcuno sforzo esplicito per sviluppare gli altri. Pensa unicamente a far
bene il proprio lavoro, ponendosi come esempio.
Esprime giudizi positivi sulle capacita o potenziali ta degli altri anche
in situazioni "difficili*.  Si dice convinto che gli altri desiderino e siano
capaci di imparare. Da ordini precisi e/o dimostrazioni pratiche di come si
lavora. Spiega come si deve lavorare, offre consigli utili e specifici.
Spiega le ragioni od offre supporto . Da istruzioni o dimostrazioni,
spiegandone le ragioni, nel quadro d'una strategia di formazione; oppure
offre supporto o assistenza concreti per facilitare il lavoro (per es., mette
spontaneamente a disposizione nuove risorse, strumenti, informazioni,
consulenza specializzata). Fa domande, somministra test o usa altri
metodi per verificare se gli altri hanno capito le spiegazioni o gli ordini. Da
DISCRETO specifico feedback positivo (0 positivo e negativo) a fini di sviluppo.
Rassicura e incoraggia dopo un insuccesso. Commenta negativamente il
comportamento non la persona, ed esprime giudizi positivi sulla futura
performance, oppure da consigli personalizzati per migliorare le persone;
oppure scompone in piu parti i compiti difficili, od usa altre strategie,
sempre a scopo di miglioramento. Riesce a formare anche numerosi
subordinati nello stesso momento.
Offre coaching o training a lungo termine . Predispone gli incarichi, il
training e tutto quanto é utile per facilitare I'apprendimento e lo sviluppo
degli altri; chiede ai subordinati di trovare da sé le soluzioni ai problemi,
piuttosto che fornirle lui stesso, affinché possano capire concretamente
come si lavora. Il training organizzato semplicemente per soddisfare i
requisiti aziendali o di legge non rientra in questa scala. Crea nuovi
BUONO programmi/corsi di formazione. Identifica una necessita di formazione o
sviluppo e crea nuovi programmi o materiali (o0 adatta quelli gia esistenti)
per soddisfarla; scopre metodi veramente innovativi per insegnare coi
materiali didattici tradizionali; oppure prende iniziative efficaci per aiutare
gli altri ad acquistare fiducia nei propri mezzi e ad acquisire nuove skill.
Riesce a fare formazione anche a numerosi colleghi di pari livello
contemporaneamente.
Delega pien amente . Dopo aver valutato la competenza dei subordinati,
delega autorita e responsabilita, lasciando piena liberta di eseguire gli
incarichi come meglio credono, compresa la liberta di shagliare ed
imparare dagli errori senza farli pesare. Premia lo sviluppo ben riuscito.
Promuove o pianifica le promozioni per i subordinati particolarmente
competenti, come premio o strumento di sviluppo e premia comunque la
buona performance. Questo comportamento merita i punteggi piu elevati
perché generalmente &€ necessario sviluppare bene per poter premiare chi
ha ben risposto. E’ in grado di fare formazione anche a superiori 0 a
gruppi di piu di 200 persone.
Tabella 23 - Scala JND standardizzata Sviluppo deighltri

INSUFFICIENTE

SUFFICIENTE

OTTIMO
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Tramite questo lavoro € stato possibile redigeredooumento completo
contenente le scale di valutazione standardizzatecipscuna competenza.
Tale documento é contenuto nallegato 1 — DOC. 3: COTENUTI DEL
MODELLO - presente alla fine dell’ elaborato.

A ciascuno dei 5 livelli delle scale di valutaziogesi definite e stato
associato un valore numerico necessario per suceaedaborazione dei dati

registrati.

LIVELLI SCALA VALUTAZIONE COMPETENZE
VALORE QUALITATIVO N\L/J/:\/ILE%ITEO
Insufficiente 1
Sufficiente 2
Discreto 3
Buono 4
Ottimo 5

Tabella 24 - Livelli scala di valutazione competere

Grazie a questi strumenti sara quindi possibileo@ase a ciascuna
competenza richiesta da un profilo ideale un vatm@erico calcolato sulla
base del valore di frequenza registrato nella lakmpiti e corredato da
una scala valutativa comportamentale in grado ttagkare i requisiti del

particolare livello di competenza considerato.

Si ricorda che il dato di frequenza, che esprimmauiihero di occorrenze cui
ogni competenza e richiesta nello svolgimentocoenpiti caratteristici del
profilo ideale in esame, viene calcolato come sotarre dei simboli X
apposti sulla tabella dei compiti. Il valore finalehiesto dalla competenza
in esame sara numerico e calcolato tramite unaopzame basata sulla

percentuale di compiti che la richiedono.
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% DI COMPITI VALORE CORRISPONDENTE
del profilo ideale che richiedono nella scala numerica di valutazione
I'utilizzo della competenza delle competenze

1-10% 1

11-25% 2

26-50% 3

51-80% 4
81-100% 5

Tabella 25 - Rapporto % compiti-valore scala valutaione competenze

E’ possibile osservare che esiste un metodo aliemper la valorizzazione
dell'importanza delle competenze all'interno debfgo ideale che puo
essere applicato direttamente e senza bisogno difiolee al modello
strutturato. Tale metodo prevede direttamente dlimsento nelle celle
compiti-competenze della tabella compiti dei valmimerici della scala di
valutazione, al posto del simbolo X. Per ottenexaliore finale relativo ad
una competenza sara necessario realizzare una medialori da essa

registrati in relazione ad ogni compito.

5.3.3. LASTRUTTURA FINALE

Definiti quindi tutti i contenuti e le scale di vahzione necessarie per la
costruzione del profilo ideale, la struttura finalel modello risulta quindi

composta da due principali tabelle di rilevazione:

* tabella dei vincoli;

» tabella dei compiti, che a sua volta contiene l'elenco delle

conoscenze e delle competenze richieste dal pidilale.

Tali tabelle vengono riportate di seguito.
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SCHEDA DI RILEVAZIONE DEI VINCOLI
POSIZIONE:

VINCOLO VALORE IMPORTANZA | TOLLERANZA

Residenza

Provincia

Esperienza

Tabella 26 - Scheda rilevazione vincoli profilo idale
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5.4. LA COSTRUZIONE DEL PROFILO REALE

Il profilo reale rappresenta l'insieme di informaui riguardanti gli attributi
personali e professionali di un individuo.

La sua struttura, ovvero le informazioni di cucempone e quindi anche la
loro valorizzazione, deve necessariamente ricaltaretruttura definita
precedentemente per il profilo ideale. Questo éssdrio per garantire la
compatibilita dei dati registrati, in modo da camée di effettuare confronti

diretti tra profilo ideale e profilo reale.

e i

—  VINCOLI < > ANAGRAFICA

|| CONOSCENZE < > CONOSCENZE
IDEALI REALI

| | COMPETENZE ¢ > COMPETENZE
IDEALI REALI

Tabella 28 - Struttura profilo ideale e reale

Tale omogeneita dei dati € necessaria per entréanixéncipali modalita di

utilizzo del sistema:

* Valutazione del personaleconfrontare il profilo di ogni dipendente
con quello ideale associato alla posizione ric@pest ad altre

posizioni organizzative

» Selezione del personateconfrontare il profilo di ogni candidato con
guello ideale associato alla posizione organizaaper cui Si sta
effettuando il processo di selezione.
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Il profilo reale, nonostante sia dotato di una tsfma informativa
corrispondente a quella del profilo ideale, € unutioento che deve essere
redatto indipendentemente dalla specifica posiziameesame, ovvero
facendo esclusivamente riferimento alle caratiehstproprie della persona
esaminata.

Questa osservazione ha ancora piu importanza pant@uiguarda la
valutazione del personale interno all’azienda, dbwelividuazione e lo
sviluppo del potenziale delle risorse umane puaiferimportanti risultati
in termini di performance personali e aziendali.lWae un dipendente
solamente in funzione delle caratteristiche rid@iedalla posizione da lui
ricoperta, oltre a svalutare la risorsa stessa,serabbe una perdita
significativa di informazioni rilevanti rendendo rossibile I'individuazione
di eccellenze, potenzialita inutilizzate e poss#mluzioni organizzative.
Anche per quello che riguarda la selezione delguerle € importante
rilevare le caratteristiche del profilo reale in dooindipendente rispetto al
profilo ideale ricercato. Questo infatti garantist® un lato la completa
analisi del candidato e l'oggettiva misurazioneleledue conoscenze e
competenze, dall’altro lato consente di creare lo@aca dati di candidati

utilizzabile nel tempo per nuove selezioni o anae dati.

Nonostante queste osservazioni, soprattutto indaselezione, € utile avere
un riferimento riguardo i valori richiesti per cao@nze e competenze del
profilo ideale che si sta ricercando. In tal sees@ossibile aggiungere
all'interno delle tabelle di rilevazione del prafilreale, che verranno
mostrate di seguito, un campo che riporti il valateale richiesto per una

determinata conoscenza o competenza.

Chiariti questi concetti di base per la definiziodel profilo ideale é
possibile analizzare in particolare le parti di @ii compone che, si

ribadisce, sono speculari a quelle del profilo idea

Per la definizione del profilo reale dovranno essedagate le informazioni

inerenti ad:
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* Anagrafica
+ Conoscenze reali

e Competenze reali

5.4.1. ANAGRAFICA

Questa sezione del profilo reale ha I'obbiettivardlividuare I'insieme di
informazioni oggettive riguardanti il soggetto esaao e direttamente
riconducibili ai vincoli dettagliati precedentementCome spiegato in
precedenza, infatti, per ogni istanza della tabelleagrafica esiste un
corrispettivo, e dunque confrontabile, campo delksella vincoli.

PROFILO REALE - ANAGRAFICA

RISORSA:
NOME:| |
COGNOME:" || FOTO

VINCOLO VALORE NOTE
Eta
Residenza
(Provincia)
Titolo di studio
Esperienza
Inquadramento
RAL
Altro

Tabella 29 - Scheda rilevazione anagrafica profiloeale

5.4.2. CONOSCENZE

Le informazioni da registrare per definire il ptofireale in termini di

conoscenze sono le medesime utilizzate nel profigmale, con la ovvia
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differenza che in questo caso tali dati fanno infento al patrimonio di

conoscenze proprio della risorsa in esame.

PROFILO REALE — CONOSCENZE

RISORSA:
CONOSCENZE PROFILO REALE
(@)
< O
> &9 o
CONOSCENZA W S S 2 o
POSSEDUTA o o w 9
0 nx =l
e w
=

Tabella 30 - Scheda rilevazione conoscenze profileale

Anche nel caso del profilo reale sara necessar@, igentificare le
conoscenze possedute e quindi introdurre i conteuilizzare il dizionario
di base predefinito in modo da garantire omogensita i corrispondenti
dati dei profili ideali.

Per quanto riguarda la valutazione del livello aihn@scenza posseduto esso
verra registrato nella colonna “livello”, che sbassce la colonna
“importanza” presente nella scheda di rilevaziomdledconoscenze del
profilo ideale.

| valori numerici di tale scala sono omogenei caelljdefiniti per il profilo
ideale, quello che cambia e il significato assaciatciascuno di questi
valori. Se per il profilo ideale ad ogni livello ltle scala era associata una
indicazione di importanza della conoscenza alliimbedel profilo stesso, in

guesto caso ad ogni valore numerico della scalstatala sara associato un

Pagina 149



determinato livello di padronanza della conoscgmasseduto dalla risorsa

esaminata.

SCALA VALUTAZIONE CONOSCENZE — PROFILO REALE

VALORE QUALITATIVO VALORE NUMERICO

Scarso 1

Sufficiente

Discreto

2
3
Buono 4
Ottimo 5

Tabella 31 - Scala valutazione conoscenze profileale

5.4.3. COMPETENZE

Per quanto riguarda la rilevazione delle competeppssedute sara
necessario valutare le capacita della risorsa emesin relazione al

dizionario di competenze generiche definito pg@rdfilo ideale.

PROFILO REALE - COMPETENZE

RISORSA:
COMPETENZE
COMPETENZE
COMPETENZE COMPETENZE COMPETENZE COMPETENZE DI EFFICACIA
DI REALIZZAZIONE E OPERATIVE el AZ:E\II?:\‘OZA E DI INFLUENZA MANAGERIALI COLEEIENZECRCNINE PERSONALE
©

o 2

N - & <
S ot g @ © N z
£ s 2 < @ = = ]
£ 5 5 5 Z 2 s | s =3 ©
5 3 g 9 3 @ = N ] 2 ©
2 gl o £ 5| 35| 2 Sl =]l |z o gl s 2 |
= < 2 L8 o = = © [ = o ] S o £ ) @
< 2| £ E ] < T N = S| @ = s = 3 | e o &
g S © 2 2 e R I = I Seol 2| B e o] o | . 25
=4 g Iy 2 £ =4 e = o 2 o 2 c 5 2 5 23 2 'y SN
) o T £ ] o ) S 4 c ° - =2z o ® o L c [ = Pl > ©
E |52 s = = £ G g z o T2 sR| = ° o |=ss| & = I
5] 2 c @ = 5l @ Q N a 2 ® o = & 5 5 =5 = © = c =
= <] 2 = ol = S & 2 s |E€|2¢g £ g = c g S 8 2 5%
s |55| £ 3 2 H 2 2 Z 2 185|ss| 2 Z o 82| g S 2128
= == Q. 2 [} = 7] o o > 0 = © O « o [ o O > z 2 3 5
o L %] o 1%} O o O O (%] < S = O 2 o o O o < L L ==

LIVELLO

NOTE

Tabella 32 - Scheda rilevazione competenze profiteale
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I campo “livello” permette linserimento dei valordella scala di

valutazione da associare alle competenze, che sonedesimi definiti

precedentemente.

LIVELLI SCALA VALUTAZIONE COMPETENZE
VALORE QUALITATIVO \Nfﬁkﬂ(DEF;EICO
Insufficiente 1
Sufficiente >
Discreto 3
Buono 4
Ottimo 5

Tabella 33 - Scala valutazione competenz

Le metodologie per determinare in maniera coergfitello di competenze

possedute dalla risorsa esaminata sono differesegicanda della finalita di

utilizzo del modello:

 Per quanto riguarda la valutazione del personalendale il

procedimento sara semplice poiché completamenteatdas
sull'utilizzo delle scale di valutazione standamdite. Tali scale
infatti, riportate nell’Allegato 3, associano a suan livello di
competenza una descrizione completa dei comportamee
atteggiamenti e delle modalita di lavoro colleghtualutatore potra
quindi seguire le indicazioni riportate nelle scpkr individuare |l

giusto livello di competenza da associare a ciascisorsa.

La questione e pil complessa quando la valutazidede
competenze riguarda la selezione di nuovo personaletale
situazione le scale comportamentali potranno solwrnife
un’indicazione ed un supporto per la valutazioméchee il valutatore

non € in grado di conoscere i reali atteggiamertomportamenti
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del candidato e, quindi, non potra valutarlo suflase di tali
indicazioni. Il problema pu0 essere parzialmentpesato grazie
all'utilizzo di altri strumenti di selezione, quadid esempio test di
personalita e attitudinali, in grado di fornire icakioni sulle

capacita dell'intervistato.

5.5. CONSIDERAZIONI FINALI SUL MODELLO Dl
ANALISI

Il modello di analisi descritto in questo capit@egue quindi alcuni step
principali che conducono alla definizione dell'irdestruttura necessaria per
implementare un sistema di valutazione delle riséosalizzato sul capitale

intellettuale.

In primo luogo si sono identificati i concetti dase del modello, ovvero
quelli di profilo ideale e profilo reale, per poefthire per ognuno una
struttura univoca e confrontabile. Tale strutturaq@indi composta da

diverse istanze quali:

* Vincoli/Anagrafica
« Conoscenze

» Competenze

Successivamente si sono definite le modalita pecdstruzione di tali
strutture, individuando quindi i principali campiestrittivi necessari e
determinando i contenuti per il loro completamenito. particolare tali
contenuti, relativi alle istanze di base del mameBono stati esplicitati

tramite la definizione di dizionari di base e scdi valutazione.

by

Il processo cosi descritto e stato inoltre speriatenattraverso la sua
applicazione ad un caso reale di selezione debpals, che verra affrontato
ed esposto nel capitolo seguente, dove verrannoritiegli strumenti

Pagina 152



necessari per 'implementazione del modello di tadione all'interno delle

realtd aziendali.

L’output di questa prima parte del progetto comsatindi in un modello in
grado di consentire in primo luogo la costruziomgrmdfili ideali e profili

reali dettagliati e comparabili e, successivamedidornire tutti contenuti
per la valutazione qualitativa e quindi numerica dgnuna della

caratteristiche proprie della loro struttura.
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CAPITOLO 6: L'TMPLEMENTAZIONE DEL MODELLO

NELLE REALTA’ AZIENDALI
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6.1. LE PROCEDURE PER L'IMPLEMENTAZIONE

Come accennato in precedenza il processo di swlupgl modello di
valutazione descritto nel capitolo precedente & stastantemente testato
tramite la sua applicazione ad un caso reale dizewle del personale
effettuato da Cubo per conto di un’azienda cliente.

Questo ha permesso di individuare la necessitaratiepure operative e
strumenti di supporto in grado di garantire la etier introduzione del
sistema all'interno delle realta aziendali.

Tali strumenti sono stati progettati per supportéreplementazione del
modello sia per l'attivita di valutazione del pemate che per quella di
selezione dei candidati. Infatti, in ciascuno dele dutilizzi, I'esigenza
fondamentale & quella di raccogliere tutte le imfazioni necessarie
esistenti, indagare e ricercare quelle non displomitstrutturarle seguendo
il processo previsto dal modello per ottenere quiactreazione di profili

ideali e profili reali.

L'obiettivo fondamentale degli strumenti di seguitescritti &€ quindi quello
di guidare e supportare le aziende clienti nelienerfasi del processo di
implementazione del modello allinterno dello spiea contesto

organizzativo, ovvero nella organizzazione e ne#énizione di tutti i dati

e le strutture necessarie per il suo utilizzo.

Tali procedure e metodologie sono state organizaiditeterno di specifici

documenti che descrivono tutti gli step necessarirgndere operativo il

modello di valutazione.

e  Struttura
e Composizione
. . * Prodotti
Carattt_anzzazmne e Processi
aziendale .
e Competitors
« Clienti

* Risorse Umane
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* Profili ideali

Rilevazione * Vincoli
caratteristiche ideali « Conoscenze

* Competenze
* Dizionari conoscenze e

competenze
Contenuti del * Scale di valutazione
modello conoscenze e competenze
e Strumenti specifici per la
selezione
o Profili reali
Rilevazione  Anagrafiche
caratteristiche reali + Conoscenze

* Competenze
Tabella 34 - Documentazione di supporto all'implematazione del modello

| documenti sviluppati e rappresentati nella tabekrranno dettagliati di
seguito e sono riportati integralmente nell’Allegat presente alla fine
dell’elaborato.

6.1.1. DOC. 1: CARATTERIZZAZIONE AZIENDALE

La prima fase di qualsiasi processo di implementazidi un nuovo
modello all'interno di uno specifico contesto dipfpazione € quella
conoscitiva, ovvero di analisi e studio delle darddtiche proprie della
realtd aziendale coinvolta. Questa attivita é resngs per garantire una
coerenza di base tra il sistema valutativo e lamatlell’organizzazione e

quindi assicurare il soddisfacimento delle spekdiesigenze di utilizzo.

Il documento di Caratterizzazione Aziendale & s&fituppato proprio per
supportare la realizzazione di tali attivita: idéoare le informazioni
rappresentative della realta aziendale e organezal’interno di una

struttura razionalizzata e di chiara comprensione.

In particolare il documento si compone di diveanpi informativi.
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Caratteristiche identificative — Sono richieste informazioni di base
e primarie per identificare I'azienda: localizzam recapiti, settore

e mercato di riferimento, fatturato e composizide#'organico.

Storia aziendale —E’ possibile utilizzare questo campo per fornire
una descrizione della storia dell’azienda, indi@angassaggi

evolutivi significativi, particolari meriti e avvementi.

Struttura organizzativa — Si richiede di individuare alcune delle
caratteristiche organizzative e gestionali quaktdaposizione della
proprieta, la tipologia di gestione aziendale e tilgologia di

organizzazione.

Prodotti — Questa sezione € dedicata alla caratterizzazione
dell'offerta dell’azienda analizzando i principgirodotti in termini
di quantita, fatturato e mercato di riferimento. @iiede poi di
valutare il modello produttivo utilizzato su una tn@e prodotti

(standard/ differenziati) — processi (make to stocéke to order).

Clienti — E’ possibile fornire una breve descrizione dei gpali
clienti dell’azienda, valutandone l'importanza esci&vendo la

tipologia e le metodologie di gestione della redazi esistente.

Competitors — Si richiede di inserire alcune brevi indicazioni
necessarie per identificare i principali concorreet il loro

posizionamento sul mercato rispetto a quello daktiada in esame.

Organigramma e Posizioni —In questa sezione si cominciano a
raccogliere informazioni fondamentali per le fasicaessive: e
necessario inserire I'organigramma aziendale entdfno di questo
individuare e dettagliare le posizioni rispettoeatjuali I'azienda
intende sviluppare il profilo ideale. Infatti, inde di introduzione del
modello, potrebbe essere opportuno procedere dradote alla
mappatura delle posizioni, ovvero partendo dalktroaione solo di

alcuni profili ideali presenti in azienda, magauiet|i appartenenti ad
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un livello gerarchico particolarmente significatiwo critico per la
realta coinvolta.

In un secondo momento, una volta compreso e caalivi
internamente il meccanismo, sara possibile coirerelgel processo
I'intera struttura organizzativa.

Inoltre  si  sottolinea  come, evidenziando  all'inrn
dell'organigramma le posizioni da analizzare, srniecono le
informazioni necessarie per comprendere il livelfiwoperto

nell'organizzazione e quindi tutte le posizioniwgegta collegate.

* Gestione Risorse Umane 4 questa parte si intende indagare la
struttura della Funzione Risorse Umane e i prifncipgumenti
utilizzati per lo svolgimento delle attivita delcto di gestione del
personale. In particolare si chiede di definire gyfentuali sistemi
preesistenti all'interno dell’azienda dedicati altuae tematiche
fondamentali quali la valutazione, la formazione, sistemi

incentivanti e altri ancora.

L'utilizzo di questo documento consente quindi dalato di raccogliere
molteplici informazioni necessarie per inquadrdegiénda, ovvero la sua
struttura, la composizione, il posizionamento rigpeal mercato e le
principali modalita operative; dall’altro lato fasce una struttura
predefinita e schematica per organizzare tali méioni in modo ordinato
ed esauriente, indirizzando il processo di caniatazione aziendale tramite

una procedura di inserimento guidato dei dati estii

6.1.2. DOC. 2: RILEVAZIONE CARATTERISTICHE IDEALI

Con la compilazione di questo secondo documentensia nel vivo del
processo di implementazione del modello ed in paldre nella fase di

costruzione del profilo ideale.
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E’ possibile affermare, anche grazie a studi candatrealta aziendali, che
difficilmente le organizzazioni dispongono di infieazioni complete e
strutturate che possano costituire una base effipac la definizione delle
job description, ovvero di documenti che descrivdaomansioni e le
caratteristiche proprie delle posizioni presenli orgianigramma aziendale.
Inoltre, anche nel caso in cui queste informaz&ano presenti in azienda,
tipicamente sono organizzate in documenti desdrigi non strutturati,
quindi non idonei per essere direttamente applaatodello sviluppato e
descritto nel capitolo precedente.

E’ in questo contesto che si inserisce il documeaht®ilevazione delle
Caratteristiche Ideali, ovvero con l'obiettivo didirizzare e supportare la
realta aziendale, potenziale utente del sistema wdiutazione,
nell'individuare e modellare i dati inerenti ai filoideali da mappare e
introdurli quindi nelle tabelle definite precedanente.

Il documento ripercorre i passi di sviluppo del fpooideale, ovvero quelli
necessari per ottenere come output le tabellendioliie compiti complete e

quindi rappresentative della posizione in esame.

Prima di dettagliare le singole sezioni di cui@npone il documento e utile

sottolineare alcuni concetti di base.

» L’operazione di costruzione del profilo ideale eswolta solo per le
posizioni di interesse per l'azienda, ovvero quehéicate nel

documento di Caratterizzazione Aziendale.

» A ciascuna sezione € associato un campo note deniiermodo
sintetico, ma esaustivo, le principali istruziorecessarie per la
costruzione delle tabelle. Tali istruzioni non s@iwo che un sunto
delle informazioni dettagliate nel capitolo precatgee quindi quelle

riguardanti la costruzione del profilo ideale.

» Le informazioni registrate nel documento, e quintlizzate per la

creazione del profilo ideale, sono state struteurst modo da
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permettere il loro utilizzo sia per finalita legatka valutazione del
personale, sia alla ricerca e selezione di candidat

by

» Per la compilazione del documento € necessario aver
precedentemente definito e concordato i contenaitinderire nel
modello. Tali contenuti, ovvero quelli necessani l@edefinizione e
la valutazione di vincoli, conoscenze e competeseo raccolti
all'interno del DOC.3: CONTENUTI DEL MODELLO.
Quest’ultimo strumento, che verra descritto nelspimo paragrafo,
costituisce dunque la base informativa aziendakessaria per la

costruzione di profili ideali e reali.

Chiariti i seguenti concetti si elencano di seglatdasi di compilazione del

documento Rilevazione delle Caratteristiche Ideali.

* Analisi della posizione -La prima parte del documento, tramite una
struttura a inserimento guidato, € dedicata allgisteazione di
informazioni che analizzano la posizione in esanspetto alla
specifica struttura organizzativa. Si valutangoip@rti gerarchici e di
collaborazione in cui € coinvolta la posizionerdéazioni implicate

e le principali responsabilita del ruolo.

e Job Description — Tale sezione € dedicata all'inserimento di un
eventuale documento preesistente all'interno dediiada dedicato
alla definizione di job descriptions.

A prescindere dalla modalita con cui sono organ&zgualsiasi
informazione “formalizzata” gia raccolta e dispdtebutile alla
descrizione della posizione dovra essere pressaime e considerata
come punto di partenza dell’analisi. Anche nel dascui questi dati
non siano rilevabili direttamente €& consigliabbenfiulare una prima
descrizione del profilo ideale in modo discorsivqualitativo, senza
particolari vincoli di struttura.

Nel documento presente negli allegati si € insdaitstruttura tipica

di rilevazione del profilo ideale realizzato da ©uber I'attivita di

Pagina 162



ricerca e selezione del personale, che é gia stascritta
precedentemente.

* Rilevazione dei vincoli —In questa parte del documento inizia la
procedura di costruzione del profilo ideale seconidenodello
sviluppato. In prima istanza é richiesto di indivage i vincoli e gli
attribuiti associati a ciascuno di questi (valonepportanza,
tolleranza) per poi registrarli nella tabella démooli descritta nel
capitolo precedente e anche nel campo note delleedsc di

compilazione.

* Rilevazione di compiti, conoscenze, competenzeQuesta sezione
e quella che richiede maggiore attenzione e aczzmatper la sua
compilazione. Si tratta infatti di popolare la théecompiti,
anch’essa descritta precedentemente oltre che ampa@ note, e
quindi individuare e valutare conoscenze e competeichieste dal
profilo ideale analizzato. In tale fase il suppattan consulente pud
rilevarsi particolarmente strategico: si trattaattif di svolgere un
complesso processo di ricerca, raccolta e anadige éghformazioni
necessarie per poi convertirle in un formato combpata quello

della tabella.

e Calcolo dei valori ideali —La parte finale del documento € dedicata
al calcolo dei valori ideali delle singole conosoere competenze
individuate per il profilo. Per ciascuna di questamite I'utilizzo di
due tabelle distinte, sara possibile registrare dasse di
appartenenza, il valore ideale numerico associatia scala di

valutazione utilizzata per il calcolo.

La compilazione del documento di Rilevazione dé€lkratteristiche Ideali
fornisce quindi come output il profilo ideale comfa della posizione, cosi

come definito dal modello sviluppato, ovvero:

= Tabella dei vincoli
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= Tabella dei compiti
» Classificazione ed elenco delle conoscenze e canpetichieste

= Valore ideale numerico di ogni conoscenza e conngeteichiesta

6.1.3. DOC. 3: CONTENUTI DEL MODELLO

Questo documento ha la funzione di allegato di sttppa tutto il modello
sviluppato e quindi alla compilazione degli altacdimenti elaborati. Al suo
interno devono essere inseriti in maniera strutduratti contenuti e |
concetti utilizzati, la loro definizione e gli stnenti valutativi e di calcolo
impiegati per arrivare a definire un valore numeridi valutazione di

conoscenze e competenze.

Tale documento, che risulta quindi funzionale aetiatruzione dei profili sia
ideali che reali, per la natura dei suoi contedotirebbe essere creato ad
hoc per ogni singola realta aziendale. L'obiettinfatti € quello di fornire
un modello di valutazione strutturato e standawtizz ma popolabile con
contenuti personalizzati.

La definizione dei contenuti deve ovviamente esserHettuata
preliminarmente all’applicazione del modello e, laman questa fase, |l
supporto di un consulente che guidi il process@eatisonalizzazione puo
essere di notevole utilita.

In particolare, per garantire la corretta applioagi del modello di
valutazione, all'interno del documento ContenutiMedello devono essere

presenti:

» Dizionari — | dizionari contengono I'elencazione e la classifione
univoca di ciascuna delle caratteristiche di baslepdofilo ideale.
Dovranno quindi essere realizzati tre dizionarp per i vincoli, uno

per le conoscenze e uno per le competenze.
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» Scale di valutazione -Per far si che la valutazione dei profili sia piu
oggettiva e semplice possibile sarebbe necessapi@rsi di
strumenti in grado di guidare il valutatore e mettén condizione di
identificare il giusto livello della scala, ovverguello che meglio
risponde alle esigenze del profilo ideale o che lilmedescrive il
profilo reale.

E’ per questo che, sia per le conoscenze che lepemmze, €
opportuno, quando possibile, definire due scalellitazione:

- scala di valutazione comportamentakessocia ad ogni livello
della scala una descrizione approfondita dei cotapmnti

richiesti;

- scala di valutazione numericassocia a ciascun livello della

scala un valore numerico e puntuale.

Ovviamente le scale dovranno essere necessariamelitgate:
dovra essere sempre possibile, per ciascuna COTEZEC®
competenza, risalire al descrizione comportamenaalociata ad
ogni valore numerico e viceversa. Per tale scopbcaso in cui le
scale non presentino livelli direttamente confrbiliasi dovranno

definire anche eventuali strumenti di conversioaaitlizzare.

» Strumenti specifici per la selezione -Una sezione a parte del
documento puo essere utilizzata per definire atetodologie e
strumenti specifici per I'attivita di selezione gedrsonale.

In questa tipologia di utilizzo del modello, infafiuo essere difficile
utilizzare scale comportamentali per valutare ididato, poiché si
hanno a disposizione tempi e informazioni limitati.

Per questo motivo puod essere utile includere rdlezumentazione
anche strumenti gia esistenti o sviluppati ad hec plevare

conoscenze e competenze dei candidati, come adpesdest di

personalita, attitudinali, eventuali casi aziendgtirove teoriche.
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Se necessario, anche in questo caso, dovrannoeedsénite le
metodologie di conversione delle informazioni inai@gper ottenere

una valutazione numerica e puntuale.

Allinterno di DOC. 3: CONTENUTI DEL MODELLO, presge
nell'allegato, sono riportati i dizionari e le sealli valutazione generate
durante lo sviluppo del processo, necessari pederensperimentabile il
modello. Tali contenuti sono quelli descritti nedp@olo precedente in
relazione a vincoli, conoscenze e competenze.

Ogni implementazione del modello in una nuova éeatftiendale richiedera
la definizione di contenuti specifici e quindi urevisione e modifica del

documento in tutte le sue parti.

6.1.4. DOC. 4: RILEVAZIONE CARATTERISTICHE REALI

Quest'ultimo documento e dedicato alla rilevaziates profili reali di
specifiche risorse, a seconda dei casi persoz@&adale o candidati ad una

posizione.

Poiché per ogni profilo reale esiste un profiloalgeassociato alla posizione
che si ricopre o a cui ci si candidata le inforrmatie le strutture impiegate

per la loro costruzione sono perfettamente spacular

Per ogni profilo reale il documento contiene quinme tabelle di

compilazione:
* Anagrafica
* Rilevazione Conoscenze Reali
* Rilevazione Competenze Reali

In ciascuna tabella, sia che si stia valutandoiperdiente che un candidato,

sara possibile evidenziare i requisiti richiestil gmofilo ideale della
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posizione in esame e inserire una colonna dedmlddaregistrazione dei

corrispettivi valori ideali richiesti.

| contenuti, le scale di valutazione e le metod@odj calcolo usate nel
processo sono le medesime impiegate per la costreiziel profilo ideale,

ovvero quelle descritte all'interno del documentmé&nuti del Modello.

Concludendo, l'insieme dei documenti descritti taisce uno strumento
completo per applicare il modello di valutazionérgkerno di uno specifico
contesto aziendale. Una volta che I'implementazgara completa si avra a
disposizione una mappatura integrale dell’'orgammzzee, ovvero un profilo
ideale per ciascuna posizione dell'organigrammaneptofilo reale per
ciascun dipendente. In ottica di selezione, laroagine dei profili real
garantisce la creazione di un database di curmculdirettamente

confrontabili con i dati aziendali.

6.2. APPLICAZIONE AL CASO REALE

Durante la realizzazione del progetto di tirocinla, societa Cubo era
impegnata nella ricerca di nuovi candidati per pio@ il ruolo di Key
Account Manager all'interno di un’azienda italiache, per motivi di

riservatezza dei dati, verra di seguito indicata itmome “CXXXXX”.

L’azienda opera nel settore GDO beverage e produeegli altri, un
prodotto vinicolo particolarmente noto e con elavatnetrazione nel settore
della grande distribuzione.

Questo ha permesso di testare il modello di vaiot&zcreato durante tutte
le fasi di sviluppo per evidenziare tempestivameavientuali problematiche
di applicazione.

Una volta che il modello é stato definito in tultesue parti si € ritenuto

opportuno testarne I'intero processo di implemdotag, tramite 'utilizzo e
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quindi il completamento dei quattro documenti dgitdi precedentemente
in riferimento alla realta aziendale CXXXXX.

L'obiettivo € quello di arrivare alla creazione HBaavalorizzazione del
profilo ideale in esame (Key Account Manager) endudei profili reali dei
candidati selezionati da Cubo. Per giungere artaldtato & stato dunque
necessario seguire il percorso di analisi dectigiocdocumenti realizzati.

Per semplicita non si riporta l'intera struttura decumenti compilati, ma
solo un riassunto delle principali informazioni isuttati registrati in tale

documentazione.

Caratterizzazione Aziendale

In forma tabellare vengono di seguito raccolte ing@pali dati di

caratterizzazione dell’azienda in esame registeitDOC. 1.

CXXXXX é una Cooperativa bianca leader del settitiginicolo nazionale, cor
sede legale a Faenza. Oltre ai prodotti vinicolg di fascia premium che dalily,
I'azienda produce altre tipologie di bevande, tiai birra e succhi di frutta. |
mercato di riferimento €& quello italiano e la praione € totalment
internalizzata.

1Y%

Fatturato 350.000.000 €
Settore Beverage
Mercato/Clienti GDO, HORECA
Dipendenti 400

Struttura/Gestione | Cooperativa bianca, gestione manageriale, strustuztia
Prodotto di punta | Vino fascia daily (70% del fatturato)

Competetitors Ronco (follower)

Gestione R. U. Esistono sistemi incentivanti e di gestione defigiere
Tabella 35 - Caratterizzazione aziendale CXXXXX

Tali informazioni sono state raccolte dal Cubo nabmento in cui €
cominciata la collaborazione con CXXXXX finalizzat@la ricerca e
selezione di candidati per la posizione di Key AggoManager, per poi
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essere organizzate all'interno del documento di atfenizzazione
Aziendale.

Rilevazione delle caratteristiche ideali

L’attivita di rilevazione delle caratteristiche ale richiede quindi la
costruzione di un solo profilo ideale, ovvero qaedssociato alla posizione
di Key Account Manager presente nell’organigramm@XxXXXX.

Seguendo l'ordine del corrispettivo documento goriano direttamente le
informazioni e le tabelle del profilo ideale chensaegistrate nelle diverse

sezioni del documento stesso.
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1. Analisi della posizione

POSIZIONE:
KAM — KEY ACCOUNT MANAGER

azienoA: [ O

DIPENDENZA GERARCHICA: NAM — NATIONAL ACCOUNT MANAGER

SCHEDA DI ANALISI DELLA POSIZIONE

« Missione e finalita della posizione:
GESTIRE E CONSOLIDARE | RAPPORTI CON LA GDO IN MODO DA MIGLIORARE GLI
OBIETTIVI CHE VERRANNO CONTINUAMENTE MONITORATI, VALUTANDONE | BENEFICI

* Rapporti gerarchici e superiori
LA POSIZIONE RISPONDE DIRETTAMENTE AL NAM

¢ Reparto diriferimento
COMMERCIALE, DIVISIONE GDO

* Rapporti relazionali
LA FIGURA PROFESSIONALE S| DEVE INTERFACCIARE CON | L NAM, GLI AGENTI DI
VENDITA ED | CLIENTI GDO

* Numero e descrizione di collaboratori e subordinati
LA FIGURA PROFESSIONALE DEVE ESSERE IN GRADO DI GES TIRE UN NUMERO DI 5 —
10 AGENTI DI VENDITA NEL TERRITORIO NORD EMILIAROM  AGNA E SUD LOMBARDIA

¢ Output atteso e clienti (interni o esterni)
AUMENTARE LE VENDITE, CONSOLIDARE | RAPPORTICON | CLIENTI, COORDINARE
L'ATTIVITA’ DEGLI AGENTI
e Compiti, responsabilita e mansioni
» Caratteristiche
POSIZIONE DI RESPONSABILITA’, OBIETTIVI DA GARANTIR E, GESTIONE DI
UN TEAM, AUTONOMIA DECISIONALE, CREATIVITA' NECESSA RIA
» Responsabilita
ASSICURARE IL CONSEGUIMENTO DEGLI OBIETTIVI DI VEND ITA IN TERMINI
DI FATTURATO, QUOTE DI MERCATO, MIX, MARGINI DI CON  TRIBUZIONE E
TERMINI DI CONSEGNA
» Compiti e Mansioni
MANTENERE ATTIVI | RAPPORTI CON LA GDO, PREPARERE | L BUDGET
COMMERCIALE, IMPOSTARE ATTIVITA' DI MERCHANDISING
» Gestione del personale
CAPACITA’ DI COORDINAMENTO DI AGENTI DI VENDITA

e Strumenti e metodi di lavoro
STRUMENTI E METODI TRADIZIONALI PER IL SETTORE COMM ERCIALE

e Scolarizzazione
CULTURA A LIVELLO UNIVERSITARIO

e Conoscenze tecniche, capacita manageriali, caratistiche personali
CONOSCENZA DELLE PRATICHE E DELLE TECNICHE COMMERG®LI, IN PARTICOLARE
DEL SETTORE GDO E FOOD & BEVERAGE. CAPACITA’ ORGANI ZZATIVE E DI GESTIONE
DEI TEAM

Figura 19 - DOC. 2 Analisi della posizione KAM
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2. Job description

acienda : | ©
Posizione : KEY ACCOUNT MANAGER GDO

Dipendenza gerarchica e funzionale _: NATIONAL ACCOUNT MANAGER GDO

Missione :
GESTIRE E CONSOLIDARE | RAPPORTI CON LA GDO IN MODO DA MIGLIORARE GLI

OBIETTIVI CHE VERRANNO CONTINUATIVAMENTE MONITORAT] VALUTANDONE | BENEFICI

A. Compiti e responsabilita

a. Organizzazione e Gestione Manageriale

i.  Mantenere attivi i rapporti di partnership con i gr andi
clienti, curandone in particolare le attivita in st ore.
ii. Assicurare il conseguimento degli obiettivi di vend ita
stabiliti nel'ambito delle strategie aziendali in termini

di fatturato, quote di mercato, mix, margini di

contribuzione, termini di consegna.

i, Preparare il budget commerciale per i partners di
competenza, evidenziando i risultati per i singoli

partners e il comportamento dei vari operatori.

iv.  Impostare, col National Account Manager, le attivit adi
merchandising e verificarne la corretta esecuzione.

v. Attivarsi per trasmettere ai clienti unimmagine se mpre
pitl incisiva dell'azienda.

vi.  Gestire in modo dinamico ed autonomo i propri clien ti GDO.

Vi, Suggerire I'introduzione di nuove e creative soluzi oni, in

modo da massimizzare le opportunita.
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A. Conoscenze

» Titolo di studio: cultura a livello universitario.

* Conoscenza delle problematiche commerciali relative al settore
dei beni di largo consumo, preferibilmente food & b everage.

» Conoscenza delle tecniche di marketing e di promozi one.

» Credibilita nella gestione dei rapporti interperson ali e buone

doti di leadership.

» Determinazione al raggiungimento degli obiettivi.

B. Vincoli

+ Eta:30-35anni.

* Residenza : preferibilmente compresa fra le provincie di Parm a
e Lodi.

» Esperienza di vendita significativa, maturata nella gestione
del canale GDO, per aziende operanti nel largo con sumo

alimentare e con brand leader nel settore di riferi mento.
* Inquadramento : | livello.

* Ral: intorno a € 35.000-40.000 + auto full time + prem i.
L'azienda € comunque disponibile a valutare candida ture con
richieste economiche superiori, purché supportata d a reale

professionalita ed esperienza.

Per accettazione di quanto sopra

Data 15 seTTEMBRE 2009 Timbro e firma || G

Figura 20 - DOC. 2 Job description KAM
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Partendo dalle informazioni raccolte nei documemtecedenti & stato
possibile procedere con la compilazione delle tabdil vincoli e compiti
relativi al profilo di Key Account Manager.

Per ragioni di maggiore chiarezza e comprensibiligd dati, la tabella
compiti viene scomposta nelle sue due componeimticipali: compiti-

conoscenze, compiti-competenze.

3. Vincoli

SCHEDA DI RILEVAZIONE DEI VINCOLI

POSIZIONE: KEY ACCOUNT MANAGER GDO

VINCOLO VALORE IMPORTANZA TOLLERANZA

Residenza IMMEDIATE
Provincia e MRS VICINANZE

Titolo di studio

Esperienza 5 RILEVANTE

Inquadramento

RAL 35.000 FLESSIBILE +5.000

Figura 21 - DOC. 2 Vincoli KAM
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4. Compiti, conoscenze, competenze

PROFILO IDEALE - COMPITI
POSIZIONE: Key Account Manager

trade
marketing 3-5 anni
mix di vendita

3-5 anni

contratti
3-5 anni  [GDO
settore
5
3-5 anni  [GDO
inglese
9 4
merchandisin 5

g 3-5 anni_ |GDO
promozione

5 3-5 anni_ |GDO
contrati 3 [s5anmni_|GDo
trade 5
marketing 3-5 anni_ |GDO
mix divendita | 4 35 ami |apo
reportistica

3 3-5 anni_ |GDO
processi

5 3-5 anni_ |GDO
processi 5

3-5 anni  [GDO
mix di vendita 4

3-5 anni [GDO
analsi di
redditivita 2

3-5 anni  [GDO
analisi di accuratezza+-10%
redditivita 3-5 anni_ |GDO
mix di vendita 3-5ami |GDO

accuratezza+-20%

Promozione almeno 2
3-5 anni_ |GDO anno*centro

Contratti rigurre costl
3-5 anni_ |GDO scaffale 3%

EE 2 I B OV )]

Excel

3-5 anni  |GDO

Figura 22 - DOC. 2 Compiti-Conoscenze KAM
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Figura 23 - DOC. 2 Compiti-Competenze KAM
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5. Valori ideali

RILEVAZIONE CLASSI E SCALE DI CONOSCENZA

CLASSE DI SCALA DEI VALORE
CONOSCENZA CONOSCENZA VALORI IDEALE

8

(00) |\ X@ARRYIN=NINEN  MIX DI VENDITA ND

oo [
SETTORE ND 5

IERGEaL Frofzov: S e
INGLESE ND 4

AMMINISTRATIVE
FINANZIARIE

AMMINISTRATIVE CONTRATTI ND 3
FINANZIARIE

AMMINISTRATIVE
FINANZIARIE

TECNICO PRODUTTIVE  JENO[0I=SK] ND 5

Figura 24 - DOC.2 Valori ideali conoscenze KAM
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RILEVAZIONE CLASSI E SCALE DI COMPETENZA

CLASSE DI SCALADEI | VALORE
COMPETENZA R VALORI IDEALE
REALIZZAZIONE E
OPERATIVE
REALIZZAZIONE E ATTENZIONE ALL'ORDINE, ALLA DOC.3 3
OPERATIVE QUALITA"E ACCURATEZZA '
REALIZZAZIONE E
OPERATIVE
REALIZZAZIONE E RICERCA DELLE INFORMAZIONI DOC.3 9
OPERATIVE ’
ASSISTENZA E
SERVIZIO
ASSISTENZA E ORIENTAMENTO AL CLIENTE

s €Wt
CONSAPEVOLEZZA ORGANIZZATIVA DOC.3 1
) I N
SVILUPPO DEGLI ALTRI DOC.3 1

I N
MANAGERIALI LAVORO DI GRUPPO E COOPERAZIONE DOC.3 1
COGNITIVE PENSIERO ANALITICO DOC.3 4
COGNITIVE CAPACITA' TECNICO/PROFESSIONALE DOC.3 2

EFFICACIA

PERSONALE

EFFICACIA FIDUCIA IN SE’

PERSONALE boc.3 L
EFFICACIA

PERSONALE

EFFICACIA IMPEGNO VERSO L'ORGANIZZAZIONE DOC.3 9
PERSONALE ‘

Figura 25 - DOC: 2 Valori ideali competenze KAM
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Contenuti del modello

| contenuti utilizzati per implementare il modelkono quelli presenti
all'interno del DOC. 3: CONTENUTI DEL MODELLO, ovve quelli
elaborati nel corso di sviluppo del modello e dgitdi precedentemente.

In particolare:
» dizionari di conoscenze e competenze;
» scale di valutazione numerica e comportamentale dempetenze;

* scale di valutazione numerica delle conoscenze.

Rilevazione delle caratteristiche reali

Quest’ultima fase del processo, ovvero quellaldvazione dei profili reali,
e stata realizzata per i principali candidati seleati da Cubo per ricoprire
il ruolo di Key Account Manager. Tali informaziosono state raccolte in
fase di intervista e tramite [l'analisi dei risuitabttenuti dalla

somministrazione di alcuni strumenti di selezioreegistenti in Cubo.

Specialmente in fase di selezione del personaleltai particolarmente utile
poter disporre dei valori ideali registrati perpitofilo ideale che si sta
ricercando; per questo le tabelle di rilevazioneahoscenze e competenze
reali prevedono una colonna dedicata all’inserimedei valori ideali

calcolati precedentemente per il Key Account Manage

A titolo esemplificativo si riporta un solo profildeale costruito.
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1. Anagrafica

PROFILO REALE - ANAGRAFICA

RISORSA:

MO ME:|[>oooocooooeooonk |

CDGNDME:||X>0<XX>0<XX>0{XX>0( || FOTO
VINCOLO VALORE NOTE
Eta 31 anni

Residenza
{Provincia)

Parma-Lodi

Titolo di studio

Universitario

Esperienza 6 anni
Inquadramento /
RAL /
Altro

Figura 26 - DOC.4: Anagrafica KAM

2. Conoscenze Reali

AMNAGRAFICA
CANDIDATO:
MNOME
COGMOME

DATA O NASCITA
RESIDEMZA

SCHEDA RILEVAZIONI CONOSCENZE REALI:
TABELLA COLLOQUIO: CONOSCENZE

PROFILO IDEALE: | Key Account Manager

ORI

FORR OO ORK,

27,/12/107Q

MILAMNO

TITOLD DN STUDND
INQUADRAMENTO
RAL

ESPERIEMZA

LInin

5 AMMI

COMMERCILALI TRADE o <
MARKETING MARKETING

COMMERCIALI R

AR KETING NIX Oi VENDITA 3 4
COMMERCIALI

MARKETING MERCHAMDISING 5 a
COMMERCIALI

MAARKETING SETTORE 5 3
COMMERCIALI

MARKETING PROMOZIONE 3 E
LINGUISTICHE INGLESE

AMMINISTRATIVE

EINANZIARIE REPORTISTICA 3 E
AMMINISTRATIVE

FINANZIARIE CONTRATTI 3 E
AMMINISTRATIVE ANALISI DI = =
FINANZIARIE REDDITIVITA

TECNICO PRODUTTIVE PROCESSI 5 2
INFORMATICHE EXCEL 4 3

Figura 27 - DOC:4:Conoscenze reali KAM
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3. Competenze reali

SCHEDARILEVAZIONI COMPETENZE REALI:
TABELLA COLLOOUMW:: COMPETENZE
PROFILD IDEALE: | Key Account Manager
BANAGRAFICA CANDIDATO:
NOME| MMM EMANNEE TITOLD DM STUDMS | UNIY
COGNDME | XXMM NREEE INGUADRAMENTD | f
DATA DI NASCITA| 2771251979 RAL| [
RESIDENZA | MILAND ESPERIENZA| & ANNI
CRIENTAMENTO AL
REALTTATICME E OPERATIVE 3 3
RIEULTATO
ATTENTIONE
REALITT A NWOME E OPERATIVE AUSORDMNE CUALITAT E 3 4
AOOURATERTA
REALFTATICME E OPERATIVE SPIRITO il INELATIVA 3 2
RICERCA DELLE
REALFTATICME E OPERATIVE . 3
NFORKATION
SENSIBILITA"
AZZIETENIA E SERVITID 1 3
NTERFERSOMALE
CORIENTAMENTO AL
BEZETENTA E SERVITND 3 2
CUIENTE
PERSUASIITA £
NFLLIEMEA . 2
NFLLIENZL
COME A PEVOLETZA
NFLLIEMZA 1 3
ORGANTZATIVA
COSTRUZICHE D
NFLUIEMZA 2 3
RELAZION
MANAGERLAL SVILLIPPO DEGL ALTR 1 1
_ ASEZERTIVITA” EUED .
MansEERaL POTERE FORMALE 3
LEVORD DN GRUFFD E
LA MASERLALL 1 3
COOPERAZIONE
MANAGERLAL LEADERIHIF DEL GRUPPD 1 3
e PENSIERD AMALITICO 4 2
COEMITIVE PENSIERD COMCETTUMLLE 4 2
COEHITIVE sarasTE . 2
YiE
TECHIOD, PROFESSIONALE
EFFICACLE PERSONALE AUTOOONTRILLD 1 3
EFFICACIA PERSONMALE e 1 2
EFFICACIA FERSONALE FLESSIBILTA 1 2
MPEEND VERSD 5
EEF =l E
EFFICAC PemsONAE L'ORGANIZZATIONE 3

Figura 28 - DOC:4: Competenze reali KAM
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CAPITOLO 7: IL PROTOTIPO DEL SISTEMA E IL

CONFRONTO TRA PROFILO IDEALE E REALE
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7.1. LA PROTOTIPAZIONE DEL MODELLO

Le prime fasi di realizzazione del progetto di ¢ciroo hanno richiesto la
strutturazione e lo sviluppo di un modello di vakibne delle risorse umane
e, in seguito, la definizione di procedure e strotingn grado di garantire

una corretta introduzione di questo all’internsplecifici contesi aziendali.

Terminate queste fasi si e ritenuto opportuno amate da un punto di vista
tecnico il modello di valutazione cosi definito airmgi procedere con la
creazione di un suo prototipo funzionale attravéosstrumento di Excel.

Le ragioni che hanno portato alla realizzaziongudsta parte del progetto

sono diverse.

* |l progetto di sviluppo del modello nasce dall’esiga di realizzare un
software dedicato alla valutazione delle risorsemen La creazione di
un programma Excel in grado di riprodurre la stnatdel modello
elaborato e funzionale ad una prima valutazione'effgttiva
possibilita di implementare tale sistema all'interti uno strumento

informativo.

e La creazione di un prototipo permette di compigna valutazione
sull’adattabilita delle strutture di dati e conténaelaborati per il
modello di valutazione all'interno di una soluziomgormatica, per
garantire quindi la corretta esecuzione delle aaliohi di profilo
ideale e reale. Tale attivita ha infatti permessoefiettuare le
modifiche necessarie per realizzare una base iafioren compatibile

con uno strumento informatizzato per la gestionalde.

* | dati che, a seguito della costruzione di pratikali e profili real,
sono registrati all'interno del supporto informaticlel modello di
valutazione, costituiscono uno patrimonio informatfondamentale
per un’organizzazione. In questo contesto la cogezdi un prototipo
ha guidato lo sviluppo di una fase critica del @tog di tirocinio,

ovvero quella dedicata allo studio delle funzioi@ainterne di analisi
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del modello. Tali funzionalita riguardano i prinalpoutput ottenibili
dalle elaborazioni delle informazioni inserite ergli la definizione
delle attivita di analisi statistica legate al mibaleLe analisi definite,
che verranno affrontate successivamente, forniscemosupporto
informativo fondamentale per alcune delle pringipdecisioni

organizzative in ambito di selezione e valutazideke risorse umane.

* Individuate le funzionalita di elaborazione deliegformazioni del
modello é stato necessario definire le tecnicheattiolo e di analisi
per ottenere gli output desiderati. L'utilizzo dkdel ha facilitato
l'individuazione di tali metodologie di indagine rpeettendo di

valutare direttamente i risultati ottenibili daltao applicazione.

L’obiettivo finale € quello di costruire un databadinamico e strutturato

tale da:

» contenere tutte le informazioni richieste per I'lerpentazione del

modello di valutazione;

» essere interrogabile, ovvero in grado di fornirdi gygregati e
organizzati in relazione ad alcune specifiche dste dell’'utente del

sistema.

Di seguito verranno descritte le principali sezidncui questo si compone
e quindi i principali step di costruzione seguilvviamente, nel corso
dell'intero processo, il punto di riferimento coticale seguito &€ quello che
deriva dall’output delle fase di sviluppo del mddedi valutazione: profili
ideali e profili reali caratterizzati da un insiendé vincoli/anagrafiche,

conoscenze e competenze e dalla loro successivazzalzione.

Un accorgimento aggiuntivo che e stato definitpetso ai contenuti gia
presenti nel modello riguarda le scale di valutagioCome spiegato

precedentemente, queste, sia per le conoscenzpechHe competenze, si
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basano su cinque livelli numerici, da 1 a 5, asouno associati diversi gradi
delle valutazioni.

In fase di sviluppo del prototipo e stato necessacludere all'interno delle

scale anche il valore dello zero.

Tale livello avra il medesimo significato in tutte scale utilizzate, in

particolare:

» per il profilo ideale inserire il valore zero penai determinata
conoscenza o0 competenza significa che tale casditar non e

richiesta per svolgere la posizione in esame;

o per il profilo reale inserire il valore zero per aurdeterminata
conoscenza 0 competenza significa che la risoramiaata non

possiede in assoluto tale caratteristica.

7.1.1. LA POPOLAZIONE DEL DATABASE

La prima fase della costruzione del prototipo, bhd obiettivo di generare
una base consistente e relazionale dei dati rekdtimodello di valutazione,

ha richiesto alcune principali attivita che vengalescritte di seguito.

Definizione della struttura del database

Per ciascuna tipologia di informazione da registmaistato creato un foglio
di lavoro Excel contente una tabella composta deerdi campi da
compilare. | dati raccolti costituiscono l'insierdei record delle specifiche

istanze relative alla tipologia di informazioneeisame.
Ogni tabella, presente in ciascun foglio di lavaara quindi composta da:

» tanti campi quanti sono gli attributi da identifiegoer ogni tipologia

di informazione;
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» tanti record quante sono le singole voci caratiehie della tipologia

di informazione.

FOGLIO DI LAVORO: DIZ_VINCOLI

CAMPI
ID_VINCOLO | CLASSE VINCOLO | VINCOLO NOTE
A | IDvNooL ETA ETA’ MASSIMA
X
Q | IDVNoD2 RAL RAL MASSIMO
& | IDvNoO3

Tabella 36 - La struttura del database

In ciascuna delle tabelle costruite & stato insarit campo, € quindi una
colonna, in grado di fornire un indice identificattie univoco per ciascun
record registrato. Tale indice, definito nelle teadei database relazionali
chiave primaria garantisce la rintracciabilita dell’'intero recardli sue parti

per successive attivita di analisi e ricerca déi da

I nome di tale campo segue una precisa sintabsit@ino delle tabelle:

“ID_informazione’; dove per informazione si intende l'oggetto di lena

del foglio di lavoro specifico.

La sintassi stabilita per nominare i fogli di lawa: “DIZ_informazioné.

Individuazione delle tipologie di informazione e dgli attributi

Poiché il prototipo si basa completamente sul moddi valutazione
sviluppato nella prima parte del tirocinio, l'indivazione delle classi di

informazioni da inserire € stata immediata.
Le tipologie di informazioni inserite sono queliguardanti:

* vincoli/anagrafiche;
e conoscenze;

+ competenze.
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Al fine di ridurre la ridondanza di dati all'intesrdelle tabelle, per ciascuna
tipologia di informazione sono stati creati duelifaly lavoro e quindi due

tabelle, in particolare:

» DIZ_CLASSE informazione- relativa alla suddivisione in classi

dell’informazione in esame;

» DIZ informazione- relativa alle singole voci dell'informazione in

esame.

All'interno di ogni tabella DIZinformazionee presente un campo che
contiene la specifica classe di appartenenza dicgram istanza e quindi
collegato alla relativa tabella DIZ_CLASSEformazione

Per la costruzione delle tabelle si sono seguiteedmle definite al punto

precedente.

Tutti i contenuti relativi a vincoli, conoscenzecempetenze e, quindi alle
loro classificazioni, sono quelli definiti in fask sviluppo del modello di
valutazione e ampiamente descritti nei capitolcpdenti.

Di seguito si riportano alcune schermate del progna Excel

esemplificative della struttura dei dizionari creat

A B
1 1D_DIZ_CLASS_VIN CLASSE DI VINCOLO
2 |IDCLVNOO1 [ETA’
3 IDCLVNO002 RESIDENZA
4 IDCLVNOO3 INQUADRAMENTO
5 |IDCLVNOO4 RAL
6 IDCLVNOOS TITOLO DI STUDIO
7 |IDCLVNOO6 ESPERIENZA
o A B c D 4
1 1D_DIZ_VINCOLO CLASSE_DI_VINCOLO VINCOLO NOTE
[ 2 IDVNOO1 Eta [Eta Massima (ANNI) INote vincoli DV001
3 IDVNO002 Eta Eta Minima (ANNI) Note vincoli DV002
4 1DVNOO3 Residenza Residenza (PROVINCIA) Note vincoli DV004
5 IDVNOO4 Titolo di Studio Titolo di studio (LIVELLO) Note vincoli DV007
6 IDVNOOS Titolo di Studio Titolo di studio (CLASSE) Note vincoli DV008
7 IDVNOO6 Inquadramento Inquadramento (LIVELLO) Note vincoli DV014
8 IDVNOO7 RAL RAL Massimo (€) Note vincoli DV015
9 IDVNOO08 RAL RAL Minimo (€) Note vincoli DV016
10 IDVNOO9S Esperienza Esperienza in Azienda Minima (ANNI) Note vincoli DV019
& W

Tabella 37 - DIZ_CLASS_VINCOLI e DIZ_VINCOLI del pr ototipo
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Mentre per conoscenze e competenze la suddivisiookassi era gia stata
realizzata precedentemente, per i vincoli non seerse ancora sentita
I'esigenza.

In fase di costruzione del prototipo € stato pesgessario effettuare tale
classificazione per poter definire in maniera piattagliata i vincoli
associati a profili ideali.

La scomposizione dei vincoli, mostrata nella tabelia fatto perd emergere
la necessita di definire altri tre dizionari collgig ovvero quelli relativi a:

» i possibililivelli dei titoli di studio — DIZ_LIVELLI_TDS;
= |e possibiliclassidei titoli di studio — DIZ_CLASSI_TDS;

= [|'elenco delleprovincedi residenza — DIZ_PROVINCE

In conclusione il prototipo contiene in tutto 9idizari di base, come mostra
la tabella seguente.

» DIZ_VINCOLI
» DIZ_LIVELLI_TDS
= DIZ_CLASSI_TDS

= DIZ_PROVINCE

CONOSCENZE = DIZ_CLASS_CONOSCENZE
= DIZ_CONOSCENZE
COMPETENZE = DIZ_CLASS_COMPETENZE

= DIZ_COMPETENZE

Tabella 38 - Elenco dizionari di base del prototipo
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Inserimento dei dati all'interno delle tabelle

Per facilitare I'attivita di popolazione dei diziam di base definiti, ovvero
'inserimento dei singoli record all'interno di ogmabella, sono state

definite delle strutture di inserimento automatico.

E’ stata creata una maschera di inserimento datcipscuno dei dizionari
definiti, eccetto per quelli relativi al titolo ditudio, ovvero livelli e classi,

che sono stati raggruppati in un’unica strutturangérimento.

Ogni maschera richiede di inserire una valore pasctno dei campi
presenti nella tabella corrispondente del database.

Una volta digitati tutti i contenuti richiesti, szionando il pulsante
INSERISCI, i dati verranno immediatamente registatinterno della

prima riga vuota disponibile della tabella corrisgente, ed in particolare

ognuno nella colonna relativa al proprio campo.

La struttura di inserimento €& tale che per ognioreécinserito viene
automaticamente generato un indice identificatiyaragressivo all’interno
della colonna del campo che funge da chiave pramari

Le maschere di inserimento, mostrate nella pageguente, funzionano
cosi come quelle di un vero database: l'utenteapatr questo modo
popolare direttamente da qui tutti i dizionari, z@Misogno di operare sulle

singole tabelle.

Excel non prevede strutture predefinite per eféetuquesto tipo di
operazione, per cui €& stato necessario registratie dunzioni macro

all'interno del programma. Le macro sono infattigrado di compiere una
serie di azioni prestabilite e ordinate ogni qualtar queste vengano
azionate tramite il pulante INSERISCI.

Il comando SALVA permettera di salvare l'interatedia di Excel e quindi

anche le tabelle modificate.

In qualsiasi momento sara quindi possibile aggivageiove voci a tutti i 9

dizionari creati, quindi nuovi record all'internelte tabelle.
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COMPETENZE
INSERIMENTO CLASSE DI COMPETENZA
INSERIRE LA CLASSE DI COMPETENZA:|

INSERIMENTO DELLE COMPETENZE
INSERIRE LA CLASSE DI COMPETENZA:
INSERIRE LA COMPETENZA:
INSERIRE NOTE PER LA COMPETENZA:

INSERIRE LA CLASSE DI COMPETENZA:

INSERIMENTO DELLE COMPETENZE
INSERIRE LA CLASSE DI COMPETENZA:
INSERIRE LA COMPETENZA:
INSERIRE NOTE PER LA COMPETENZA:

VINCOLI
INSERIMENTO CLASSE DI VINCOLI
INSERIRE LA CLASSE DI VINCOLO:[

INSERIMENTO DEL VINCOLO
INSERIRE LA CLASSE DI VINCOLO:
INSERIRE IL VINCOLO:
INSERIRE NOTE PER IL VINCOLO:

TITOLO Di STUDIO

INSERIMENTO CLASSIFICAZIONI DEI TITOLI DI STUDIO
INSERIRE CLASSE DI TITOLO DO STUDIO:|
INSERIRE LIVELLO DI TITOLO DI STUDIO:|

PROVINCE
INSERIMENTO DELLE PROVINCE
INSERIRE NOME DELLA PROVINCIA:[
INSERIRE LA SIGLA DELLA PROVINCIA:|

Tabella 39 - Maschere di inserimento dizionari

7.1.3. LA CREAZIONE DI PROFILI IDEALI E REALI

L’ obiettivo di questa seconda fase & quella dinitef ed inserire tutte le

informazioni necessarie per caratterizzare i grofdali e reali.

Elenco di profili e risorse

Per la costruzione dei profili ideali e reali lanpa necessita e stata quella di

costruire altri due fogli di lavoro:

= ELENCO_PROFILI: contiene la tabella relativa alkgistrazione dei
profili ideali che si intendono definire. | campelth tabella sono

relativi ad una descrizione ed ad un’analisi geleedalla posizione in
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esame. Anche per questo foglio di lavoro é staataruna maschera di
inserimento profili per la popolazione della tabell meccanismo € il

medesimo descritto precedentemente per i dizionari.

INSERIMENTO ELENCO PROFILI
a PROFILI
: S MEERIRE | DATI DEL FROALD

|e FROALD: |

CODICE DEL PROALD:
REFFART |

surmORE [mseso ]

AZIEMDR :

NOTE;

Tabella 40 - Maschera inserimento elenco profili

= ELENCO_RISORSE: contiene la tabella relativa adlgistrazione dei
profili reali che si intendono definire, ovvero getisorse umane che si
vogliono inserire nel sistema. | campi della tadellichiedono
I'introduzione delle principali informazioni di ageafica del profilo
reale. Di seguito si mostra la maschera di inserimededicata
all'elencazione dei profili reali e delle loro resgive anagrafiche.
Alcuni dei campi richiesti (etd ed esperienza inelada), verranno
automaticamente generati sulla base delle altrerrmdzioni inserite

(data di nascita e data di assunzione).

INSERIMENTO ELENCO RISORSE

i RISORSE
INTERIRS | DATI DFLLA BFORTA

|E;] WOME: |

COG 1
e { [ wsemsa |

WA 1

DATA D ASSUNEIONE

ESMEIESRA B A2 N A |
AESIDENTA:
RO
TITOILEN CH STLICHCE
URVELLD TITOLE DI STUD0
CLASSE DEL TITOLO £ STUCHO:
AN ADRANST N T
R

T = e

Tabella 41 - Maschera inserimento elenco risorse
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Definizione caratteristiche ideali

Per ciascun profilo ideale inserito all’interno débglio di lavoro
ELENCO_PROFILI é stato necessario elencare le tesistiche ideali
richieste e quindi I'associazione ad ognuna di aione ideale.

Per realizzare questa operazione si sono creagetiattabelle:
= VINCOLI_IDEALI
= CONOSCENZE_IDEALI
= COMPETENZE_IDEALI

In ciascuna sono registrate le singole informazioeienti e il loro attributi

per ognuno dei profili ideali.

La figura seguente, relativa ai vincoli ideali, spkcativa della struttura di

base delle tre tabelle definite.

A B 3 -] L F (<] M i i
CLASSE D VINCOLO VIROOLD! WVMORE_ IDEALE IMPORTAMIA  TOLLERANIA NOTE
Eta Massima [ARNI] 35 Tradlabde Tolerarcal Mote vincolo VOO
Eta Mirieea [akh 15 Teactaide Telerarga I Mecevincole VIO
Reiadercrs [PROVINGLA| BO-FC-RA LU Teleraraa B Henevincolo VOI0
TTTOUD D1 STUDID  Tiolo b studio [LIVELLDS [E -] Non Trattabile Tolerarzad  Mote wncoko VODS
STUMID  Titosko o studi [CLASSE, Umanistiche NuLL Tolerarca S Motewncok VOIS
NCLUADRAMENTD  Ingusdramants [LIVELLD) T Ll Ny Tolirarss 6 Notewncis VDS
R Mo ) 000 NULL Tolerarth T Mone vinolo VOO?
RAL Minima (] 34000 MULL Toleranza B Mode vincoko VDR
Esparienca in dzienda Minima (ARNI] 0 Tractabde Telerarca & Mote vincolo V09
1 Magirna (ANNI] &5 MLL Tederaraa 10 Mecencole Vi1
Naticral Actourt Manage: 3 E1d Nirarma [N Hoawu Tolerarca 11 Note wecola VO11
(National Accourt Manage: ESIDENT Resderza [PROVINCIA) MI-PR.LO Tractabde Tolerarza 12 Mote weeoko V012
Mational Account Manager oW MO Titsko o stusdio [LIVELLDY Dipkoma = Lires Tractabde Tolerarca 13 Motewncoks V13
Msticnl Acenn Mansger TITOUR 1 STUMG  Tinesko o stusdic [CLASSE Eeonamichs Teatusde Tolaranzs 18 Netewaetia V18
Mationsl Actourt Mandger NOUADRAMENTO  Ingubdramsents (LIVELLOY by Tridtible Toleranith 19 Mote vincolo V013
[Maticnal Account Manager L RAL Mariumo €] 45000 MULL Tolerarca 18 Mode vincolo WI16
ational Accourt Manager 2 RAL Minime (] 7000 NULL Tederarca 17 Nece vincole W17
L EpRATA I AT whecls Mol (ANI) 3 Teustasde Toleranzs 18 Netewaetia V18
Eth Massma (ANN1) 55 Trattabde Tolerarda 19 Note vindolo VO19
Eta Minima |4NK &5 NULL Toleraraa 20 Mode vwincoko VO
Rariaderca [PROVINCLA| B hon Trattabdle Tolerarca X1 Neorvincole VITL
Tiesls o sty [LAVELLDY Lawres Magnnrae ML Tellerarca Xl Mete viecols VBT
Titalo d studio [CLASSE Temache L UL Tederaraa 23 Mote wincolo V023
nquadramentn [LIVELLO} Dwrigene NULL Tollerarca 24 Mote wncoks VI28
RAL Marigma () TO000 MULL Tolerarca 15 Mook weiole VOIS
RAL Minims (] E0000 Teamtabde Tolechrdh 2 Mote vindola VOIS
= Esperienza in Azienda Minima (ANNI| 10 NULL Toderanza I7 Mote vincolo VIZ7
nnnnnn X Fi Massma [ARNIL 5 ML Tallerarua 7. Moe wncokn VIR

Tabella 42 - Tabella VINCOLI_IDEALI

Nel caso specifico la tabella contiene I'elencoimatb delle informazioni
associate a ciascun vincolo inserito in DIZ_VINCQler ognuno dei profili
ideali inseriti in ELENCO_PROFILI.
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Tali informazioni, raggruppate sulla base dei profideali, sono
rispettivamente: classe di vincolo, vincolo, valdraportanza, tolleranza e
note. Si noti che tali dati sono coincidenti coreljudefiniti nella tabella

vincoli descritta nel capitolo 5.

All'interno di queste tabelle, per finalita legate successive analisi e
ricerche dei dati, & stato necessario definire aimave primaria strutturata

sulla base di due campi della tabella:

= CONTATORE: fornisce automaticamente il numero diareenze,
ovvero di inserimenti, effettuati nella tabella. dontatore é
programmato in modo da azzerarsi e ripartire quaraobia il
profilo ideale di riferimento.

» CODICE_PROFILO: dato linserimento di un profilo eale
all'interno della tabella, in questo campo viend¢oamaticamente
generato un codice identificativo di tale profil&$: Key Account
Manager - KAM).

Ad esempio, nel caso della tabella dei vincoli idda sintassi del codice
identificativo del primo record registrato per itofilo di Key Account
Manager € VINC_KAM-1.

Questa tipologia di indice permettera in ogni motaedi rintracciare il
record relativo ad uno specifico vincolo di unoapeo profilo ideale.

La struttura descritta viene applicata a tutteeddrtabelle, i cui campi sono
direttamente riconducibili a quelle presenti nédlbelle di vincoli e compiti
relative alla parte di sviluppo del modello di valzione (Cap.5).

Anche per I'inserimento dei dati relativi alle cesistiche ideali dei profili
e stata definita una maschera di inserimento chrengite di popolare

automaticamente le tre tabelle definite.
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COMPETENZE IDEALI
INSERIRE | DATI DELLA COMPETENZA IDEALE PER IL PROFILO SCELTO
PROFILO:

CLASSE DI COMPETENZA:

COMPETENZA:

VALORE IDEALE:

NOTE:

CONOSCENZE IDEALI
INSERIRE | DATI DELLA CONOSCENZA IDEALE PER IL PROFILO SCELTO
PROFILO:

CLASSE DI CONOSCENZA:

CONOSCENZA:

VALORE IDEALE:|

ESPERIENZA:

SETTORE MERCEOLOGICO:

RISULTATO ATTESO:|

NOTE:

VINCOLI IDEALI
INSERIRE IL VINCOLO IDEALE PER IL PROFILO SCELTO
PROFILO:
CLASSE DI VINCOLO:|
VINCOLO:
VALORE IDEALE:
IMPORTANZA:
TOLLERANZA:
NOTE:

Tabella 43 - Maschera inserimento caratteristichedeali

Definizione caratteristiche reali

Per quanto riguarda la creazione dei profili reddi, informazioni di
anagrafica sono gia presenti allinterno del foglidi lavoro
ELENCO_RISORSE.

Per le conoscenze e le competenze e stato necessaate generare altre
due tabelle, CONOSCENZE_REALI e COMPETENZE_REALIlhec
seguono esattamente la struttura definita precedentte per le
caratteristiche ideali.

Ovviamente in questo caso le informazioni di ciasctabella sono relative
alle risorse inserite nel foglio di lavoro ELENCOS®RSE e raggruppate

sulla base dei profili reali a cui si riferiscono.

Di seguito si riporta come esempio la schermataladdhbella
COMPETENZE_REALLI.
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= : — .= .
| 4 A B | c | 1] i E F i ] |
1 n_g _RISORSA DATE H_MNASCITA (LASSE 5 COMPETENIA COMPITENEA WALGEE_REME MOTE
2 (P_RE-Lambertus_Luca 31386 1 Lamberueni_Lea 316 19/08/ 1965, dengtersa i Replrrazions & Cperative Oriescamento d rsutsm 1 Mot cemy
3 (P_RE-Lambertie_Luca 312861 2 Lambericsl L 31165 1SO/IRES Compatensa i Repkizadinng & Cperathe ATenZune sl pans & dla quabch 1 Motk amy
4 [F_RE-Lambertwc_Luca 31186} 3 Lamberuce_Lea 311EE 15081985 Comparterza di Aradirzagions-¢ Dperathe Spirito df igiatha 1 Mote comy
5 (P_RE-Lambertuool_Luca 31186+ & Lamberucel Lwca 31188 19081988 dompeterza di Aralireazions & Operative Ricercadele inbrmazionl 1 Mote comy
& (P_RE-Lambertuc_Luca 311883 5 Lamberucel Loch_ 31188 18/08/198S. Competeaza i Aristenzae Senizo Seribilth inber per sonale 1 Mate comy
7 (P_RE-Lsmbertusi_Luca 311864 B Lamberucti_Leca_31185 10/04/1485, dompeterza i Aisterzae Senize Orienzamento d chente 1 bote cemy
8 (P_RE-Lambertu_Luch 311867 T Lamberuded Lock H185 19/0E/UNES: Coerpatenna o rfluesgy Pedsaamity & ifleaiith 1 Moite camy
5 (P_RE-Lambertus_Luca 31864 BLamberucel_Lea 31185 19/08/1585 dompeterta di Influeeza Consapevclercanigasiziativa L Mot comy
10 (P RE-Lambertusc Luca 311864 Framberuct Laa 31188 13/08/1985 Compaterza i Influeega Cotruz ong 1 Mote comy
11 (F_RE-Lambertwol_Luca 3118610 10 Lamberucel Lesca 31188 19/08/1985 dompeterze Maragenal Swibappo degh akri 1 Mote comy
12 7 _RE-Lambertuici_Luca 31186-11 11 Lamberasti_Luca 31188 19/02/19ES. Compaetenze Maragerial Adsertith e wic del potere formale 1 Mate comy
13 (P_RE-Lambertusci_Luca 31186-12 12 amberuce Loa_31185 19/0/1485, dompeeterze Maragerisl Lavore & gruppe & cosperatient 1 ote cemy
18 (F_RE-Lisbertusc_Luch 31186-13 13 Lamberiati_Lech Y1185 19/0E/ANES: Coerpetienn Mlargerial Leserhip &l jruppe 1 Moite camy
15 (P_RE-Lambertusci_Luca 31286-18 14 Lambersce s 3118 19/08/ 1985, demgmterce Cogasive Pensars analitio L Mot cemy
16 (P_RE-Lambariuiei Luca 31186-| 15 Lamberuct_Laa 311EE 19/08/198S5. ompaterse Cogatiag Pansain, concatiuaie 1 Mote pomyp
17 F_RE-Lamberfusci_Luca 31186 16 Lamberocci_Leca 31185 15/08/198%: Comperterce Cogathe Cagach becnios profesicnale 1 Mote comy
18 (7_RE-Lambertusi_Luca 3 17 Lamberucei Loca_31188 18/08/188%, competerze di Eficacia Perscnale Autecnatrolio 1 Mote comy
19 F_RE-Lamnbertuici_Luca 3 18 Lamberisti_Lucs Y1185 18/08/ 1985 Competerce i ENCacia Personale Fichuia a4 1 Mate comy
10 CF_RE-Lamberiwi_Luce 3 13 Lanberoscs_Lea JULER 190N domgeience i Efcacis Pevsonabe Flesskalinh 1 Prote camy
1 (P_RE-Lambertusci_Luca 31 20 Lambersce_Loca_FA1E5 19/08/1985 dempeterte di Ecacia Prescnale Impegns versa lorgasiziaricne 1 Mot cemy
32 (P_RE-Giwona_Irine_30852-1 1 Gowoni reng 3851 19/06/1384 Compatansa di Realiragong & Dperateve Oriensamento d raultan 1 Mote comyp
33 (P_RE-Gevoni_|rene_30853-2 2 Govonl rene_38882 15/04/3384. Comgperterza di Rralizzacione « Dperatve Attenzine alloding ¢ alla qualch 1 Motr comy
24 (P_RE-Govond_Irene_ 308523 3 Gowonl brene 30852 19061984 dompeterza di Rralireazions & Operative Spiritn d iciathe 2 Mote comy
15 (P_RE-Govoni_|rne_308534 4 Gowonl lrene_30850 18/08/1984. Competenca i Realirt aiione & Operative Ricencadele informazionl 3 Mate comy
26 (_RE-Govoni_irene_3OR525 5 Gavor_irene_1652 1004/19B4. dompetena i Anistenzae Senize  Senuibilzh nterpersenals 2 Mot cemy
17 (F_RE-Govind_Irene_30851-6 B Gt an_J0ES] 19708/ IRE. Compatenls i Aiitenta e Senize Oriesstimanto o Chenite 1 Mote comy
18 (P_RE-Geveni_|rime_30851-7 7 Govoni lrers_38852 19/04/1584. {ompeterza di Influesga Persaamitd  infloerza 5 Mote comyp
T — = = -

Tabella 44 - Tabella COMPETENZE_REALI

(Y

La maschera di inserimento dati relativa a queste dltime tabelle
mostrata di seguito.

sz elglew|lulevalwme- |1

s
£l

B

i

®

B
o

B

Tabella 45 - Maschera inserimento caratteristicheeali

La realizzazione delle attivita descritte ha pemsonda registrazione di tutte
le informazioni necessarie al modello di valutagoi dati di base, relativi

a dizionari ed elenchi, e quelli aggregati, reladiyrofili ideali e reali.
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7.1.4. LE FUNZIONI DI RICERCA DEI| DATI

Progettate le tabelle di registrazione dei datiessari per il modello e
definite le relative maschere di inserimento deti,dai € manifestata
I'esigenza di sviluppare delle funzioni utili agiienti del sistema per poter
disporre in modo automatico e completo delle infaziani aggregate

relative a specifici profili ideali o a specifichisorse.

Per questo sono stati creati altri due fogli diokley PROFILO_IDEALE E
PROFILO_REALE, che assolvono a questa specificaifune.

La struttura delle due tabelle di ricerca € la nseda e quindi anche la
modalita di recupero dei dati di interesse all'intedel database; quello che
cambia e ovviamente I'oggetto della ricerca (pooéilrisorsa).

Una volta selezionato, all'interno di un menu adias, il profilo ideale o
reale di cui si vogliono visualizzare le carattiéctse, la tabella si popola
automaticamente con tutte le informazioni, e itrelavalori ideali o reali,

proprie del profilo o della risorsa selezionata.

Le tabelle vengono popolate tramite la ricerca agdregazione delle
informazioni precedentemente inserite nel datab&aeesto risultato e
ottenibile grazie all'impiego delle chiavi primarie composte
(contatore+codice profilo, contatore+codice risprdafinite per le tabelle
delle caratteristiche ideali e reali e grazie &élizzo di alcune fondamentali
funzioni di ricerca di Excel. Tra queste quella giagnente impiegata
all'interno del prototipo e la funzione CERCA.VERdGerca verticale), che
effettua una ricerca nella prima colonna di unaricgt dove é inserito il
codice identificativo, e si sposta attraverso ¢mmper restituire il valore di
una cella specifica.

In conclusione, tramite I'utilizzo di queste funaiali ricerca, I'utente potra

in qualsiasi momento visualizzare tutte le inforroaerelative a:
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» il profilo ideale di una qualsiasi posizione preseall'interno del
foglio di lavoro ELENCO_PROFILI, composto da vinigol

conoscenze e competenze e i loro corrispettivirvaleali;

» il profilo reale di una qualsiasi risorsa preseaitiénterno del foglio
di lavoro ELENCO_RISORSE, composto da anagrafioapscenze

e competenze e i loro corrispettivi valori reali.

Di sequito si riportano le schermate del prototiptative alle funzioni di
ricerca descritte.
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Tabella 47 - Tabella PROFILO_REALE
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Oltre a queste due tabelle si é ritenuto oppornlippare uno strumento
con finalita simili ma direttamente utilizzabile ifase di selezione del
personale. L'obiettivo € quello di generare un doento, anche questo in
forma tabellare, che registri le informazioni prpadi da utilizzare in fase di
colloquio.

Sono state progettate quindi due schermate giagtoafe per la stampa,
STAMPA_CONOSCENZE e STAMPA_COMPETENZE, che, in rél@e
al particolare profilo ideale per cui si vuole dffare la selezione,
forniscono l'insieme di tutte le conoscenze e campee da rilevare durante
il colloquio, evidenziando quelle che sono richeeslal profilo ideale e
quindi i loro corrispettivi valori ideali.

In particolare, dopo aver selezionato nel mentndita il profilo ideale per
cui si sta effettuando Iattivita di ricerca e sétme del personale,
all'interno di ciascuna schermata sara possibileglgere, tramite la
selezione di un pulsante, se visualizzare sol@t®scenze e le competenze
richieste dal profilo ideale oppure tutte quelleganti nei dizionari. Anche
in questo seconda modalita di visualizzazione tatteristiche richieste dal
profilo ideale saranno evidenziate, in modo dapséenpre avere un chiaro
riferimento dei requisiti fondamentali da ricercarei candidati alla

specifica posizione in esame.

Di seguito si mostra la schermata di stampa del®scenze inerenti al solo
profilo ideale e quella delle competenze relativaece a tutte quelle
presenti nel dizionario. In qualsiasi momento spo&sibile passare, in

ognuna delle due schede, all’altra modalita dialigaazione disponibile.
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- _—
B2 B ! [ ) E

1 TABELLA COLLOQUIO: COMPETENZE

£

3 PROFILO IDENL - Dine-tore Commerciole - CODICE FROFILO: DIR_COM

5 JCA CAMDIDATO:

£ NOME TITOLO DI STUDIO|

7 COGNOME INQUADRAMENTO)|

] DATA DI NASEITA| RaL

[ RESIDEMZA ESPERIENZA

10

i |
12
13

15 | COMPETENZE VAL IDEALE VAL REALE NOTE
16 |1 %
17 2 [Competenza di Realizzadonse & DoerfAttenzione all'ordine & alla qualith a
FCYE]

15 |4 |Compessnza di Realizzazone & OoeryRicerca delle informacion| 1]

20 5 |Compesenza gl Assistenia e Senvizio |Sensibilith imerperscnale '
e

2|7

FEYE]

|9

] Sviluppo degli aleri

29 _mmwnugnlﬁw Pensiere analitico
30 15|Compamnze Copnitive |Pansinre corattunle |
31 16
52 Fcnmpeoenu-dl Efficacia Personals Aubecontrolle a
33 18[Compeenze di Efficacia Personal: | Fiducia in s& a
34 13 z
35 20| Com e o Efficacia Personale | Impegno verso I'onganiziazione ']
Tabella 48 - STAMPA_COMPETENZE
A B | < -] E
1 TABELLA COLLOQUIO: CONOECENZE
2
3 PROFILO IDEALE: |[Dirattive Comemarc ale -] CODICE PROFILO: DIR_COM
4
5 AMAGRAFICA CANDIDATO:
3 uomE[ TITOLO B STUDI|
7 coGuoME| IHOUADRAMENTO
8 DWTA DI MasCiTal RAL|
] RESICEMZA| ESPERIENZA
16
11
12
13
14
15 CONOSCENZE VAL IDEALE WAL REALE NOTE
i6 & o 1

Tabella 49 - STAMAPA_CONOSCENZE
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7.2. IL CONFRONTO TRA PROFILO IDEALE E REALE

Terminate tutte le attivita necessarie per la zealiione di un prototipo
funzionale al modello di valutazione, la fase sgsom € stata quella di

studiare le possibili funzionalita di analisi edl@razioni statiche dei dati.

Dopo aver definito dizionari, elenchi, profili ideae reali si hanno a
disposizione all'interno del database una molté@glidi dati che, se
correttamente organizzati e aggregati, possonaréimutput informativi
specifici e strategici per supportare alcune denisfondamentali per la

gestione delle risorse umane.

In particolare si & osservato che sono due le sinafiaggiormente
significative ottenibili tramite I'utilizzo dei soHati registrati all'interno del
modello e, quindi, del database.

Tali funzionalita, che verranno affrontate nei @ios paragrafi e di cui
stato anche simulato il funzionamento all'interred grototipo, sono quelle
di:

* Analisi di copertura del ruolo;

* Ricerca del miglior candidato .

Entrambe si basano sui risultati ottenibili dalftonto strutturato tra profilo
ideale e profilo reale.

Si sottolinea che e proprio in questa fase di belazione delle
informazioni che si pud comprendere pienamente abuisito di
comparabilita ricercato nelle strutture di profildeale e profilo reale
definite nel modello di valutazione.

Il confronto, qualunque siano le posizioni e l®rse oggetto di analisi, sara
sempre effettuato su tre livelli, ovvero quelli apenenti alle strutture dei
profili stessi.
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D A

—  VINCOLI 1. Confronto Vincoli - Anagrafica ANAGRAFICA
CONOSCENZE
IDEALI 2. Confronto Conoscenze Ideali - Reali COngSSiNZE
|| COMPETENZE
IDEALI 3. Confronto Competenze Ideali - Reali CON}'{%%EJNZE

Figura 29- Confronto tra profilo ideale e profilo reale

Prima di sviluppare le analisi individuate € statecessario definire e
formalizzare le procedure e le metodologie di dalcda utilizzare per
effettuare il confronto strutturato tra profili swe livelli identificati.

Per poter utilizzare i risultati ottenuti dal camito per I'elaborazione delle
successive analisi, € necessario che I'output tforgia quello di un
punteggio overall, ovvero un valore percentualesaco che identifichi la
corrispondenza esistente tra le caratteristichguwllo ideale e quelle del
profilo reale.

Ovviamente il calcolo di tale indice potra essesdtof solo per le
componenti di conoscenza e competenze, ovvero equade vengono
valutate tramite una scala numerica e puntuale.

La procedura di confronto prevede quindi due mdtmge diverse: una per

I vincoli e una applicabile sia a conoscenze adrmepetenze.

7.2.1. CONFRONTO VINCOLI / ANAGRAFICA

La prima fase del confronto € volta a valutaredaispondenza tra i vincoli
(eta, residenza, RAL, ...) definiti per la posiziddeale e i dati anagrafici

del titolare o candidato ad una posizione.
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A differenza del significato letterale del terminencolo, in questa
applicazione si e ritenuto necessario dare ai Vingoa dimensione di
elevata flessibilita. Infatti, come detto prece@eménte, per i vincoli non
sara possibile calcolare un indice overall, poialléessi non & associabile

una valutazione numerica.

Nonostante cio, soprattutto in fase di ricercalezéene di nuovi candidati,
la valutazione del rispetto dei vincoli richiesta din profilo ideale é
fondamentale. Per questo si € dovuta definire uaetmaologia di confronto
specifica che, se pur non influenzando il puntedgiale di corrispondenza,
sia in grado di fornire una chiara indicazionersspetto o meno dei vincoli
da parte delle risorse esaminate.

Per questo motivo, quello definito per i vincolimé un confronto puntuale,
ma piuttosto qualitativo: all’utente viene segnalaframite una struttura
tabellare a “semaforo” il rispetto o la violaziodeun vincolo, anche in
relazione alla tolleranza stabilita in fase di &al

35

BO

Laurea
Magistrale
Tecnica

50.000 € +\-2.000¢€ |

Tabella 50 - Confronto Vicoli / Angarafica
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Si fornira quindi un’indicazione del rispetto déneoli, ma sara poi compito
del valutatore determinare, anche in relazione tallaranza definita dalla

specifica organizzazione, se il candidato puo essecettato 0 meno.

7.2.2.CONFRONTO CONOSCENZE-COMPETENZE IDEALI /
REALI

La seconda metodologia di confronto, valida sialparonoscenze che per
le competenze, deve permettere di ottenere un endimtetico di
corrispondenza dei profili, calcolato sulla basdélodscarto esistente tra

valori ideali e valori reali di ciascuna conoscenzsompetenza.

La letteratura presenta diversi metodi di calcokr g confronto tra i
punteggi ottenuti nella rilevazione dei profili alee reali. Tra questi, ne

sono stati analizzati due.

1. Confronto tra profili (Caldwell, O'Railly, 1990; Caldwell, 1991):
confronta i requisiti delle competenze/conoscenaesmal mansione
(classificate in ordine d’'importanza per la mansiastessa), con le
competenze/conoscenze di una persona (classificaterdine di
capacita descrittiva della persona). Il miglior diglato € quello con piu
alto coefficiente di correlazione tra i due profili modello confronta
limportanza relativa delle competenze/conoscemmividuali con i
requisiti di competenza/conoscenza della mansione.

Il miglior candidato € la persona le cui capacbacs piu strettamente
correlate con quelle richieste dalla mansione. uazgne relativa al
calcolo del coefficiente di correlazione e:

> (x-x)y-y)
IS (x=xP S (y-y)

2. Differenza assoluta ponderata (Spencer & Spencer9%3): si calcola

Correlazime(X,Y) =

la differenza fra i requisiti di ciascuna compet@iopnoscenza richiesta

Pagina 203



da una mansione ed il punteggio ottenuto dallagmex.sSi moltiplica il
valore assoluto di ciascuna differenza per un pelBe misura
I'importanza della competenza/conoscenza stesssoengnano poi tute
le differenze ponderate calcolate

Il miglior candidato € quello che presenta la d#éfeza totale piu bassa
rispetto ai requisiti di competenza del ruolo dproe.

Z pi\(Z -y )‘

Differenzaassolutaponderata - Z
B

(I valori di p sono i pesi da attribuire ad ogniquetenza i — esima)

Si noti che tale metodo penalizza chi ha livelli di
competenza/conoscenza superiori a quelli richdzdta mansione. Tale
decisione deriva dalla costatazione oggettiva ehgeksone che hanno
piu capacita del necessario finiscono per occupdirgroblemi che

esulano dal loro ruolo.

| metodi proposti dalla letteratura presentano pisite limitazioni che
li rendono meno efficaci per un utilizzo a livelwatico. Questi limiti

POSSONO essere cosi riassunti:

Confronto tra profili (Caldwell, O’Railly, 1990; Ca |dwell, 1991): il
metodo del confronto tra profili prevede l'utilzzli un coefficiente di
correlazione che sintetizza in un unico numero iteilisudini e le
differenze tra il profilo ideale e reale. Questaod® perd non permette
di considerare le singole componenti che vanno emdoe il
coefficiente. Si ottiene cosi un indicatore geremdélla “bonta” delle
competenze o delle conoscenze, senza pero sapate sgano gli
scostamenti effettivi per ogni singola voce.

Di seguito si riporta una caso esemplificativoaletosservazione.
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COMPETENZA  |VALOREREALE VALOREIDEALE1 VALOREIDEALE2 VALOREIDEALE3 |VALOREIDEALE4 |
Orientamento alrisultato 3 1 2 3 3
Attenzione all'ordine e alla qualita 4 2 3 4 4
Spirito diiiziativa 5 1 4 5 5
Ricercadelle informazioni 4 3 3 4 4
Sensibilitainterpersonale 3 2 2 3 3
Orientamento al cliente 3 1 3 4 3

CORRELAZIONE -0,084 0,079 -0,009 1,000

Tabella 51 - Esempio del metodo di confronto tra pofili

Differenza assoluta ponderata (Spencer & Spencer923): in questo
caso, a differenza del precedente, vi & la possildi tenere traccia
degli scostamenti di ogni singola competenza o soeaza. |l
problema del metodo € pero quello di consideranrealibre assoluto
della differenza. Se da un punto di vista teoridofatti comprensibile
che la carenza di una competenza o conoscenz&saiZzata quanto
un suo eccesso, a livello pratico questo ragion&mmean pud essere

valido a priori e si dovranno quindi fare delle smlerazioni piu

specifiche.

Sulla base di queste valutazioni si € giunti abéirdzione di un metodo di
calcolo innovativo che permette di superare lethmoni evidenziate.

Il confronto tra il valore ideale e quello realelldesingola competenza o
conoscenza e stato svolto tenendo come riferimédnt@lore ideale e
calcolando lo scostamento percentuale, sia postivonegativo, rispetto a

guesto come rapporto tra i due valori.

At 0 s

l l Negativo:2-5=-3 l 2/5%100 l 40% |
2 l 2 l Nullo:2-2=0 ' 2/2%*100 l 100% l
2 l5 lPositivo:5-2=3 lz/s*loo |40% l

Tabella 52 - Calcolo scostamento tra valori ideak reali
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Inizialmente gli

VALORE t fi .
IDEALE Scostamenti In

0, . .
e BRI | positivo e negativo

positivo

40 % sono stati considerati,

e quindi penalizzati,

e allo stesso modo.

negativo

40% Le teorie proposte da

SCOSTAMENTO SCOSTAMENTO numerosi autori
A POSITIVO
Sostengono Che, per

Figura 30 - Scostamenti in eccesso e in difetti un corretto confronto,

sia necessario
considerare alla stessa stregua un eccesso ed anaamza di una
competenza/conoscenza. Infatti alcuni studi dinaostrad esempio che
'eccesso di una competenza puo portare il titoldiraina posizione ad
occuparsi di problemi diversi da quelli che gli geno richiesti, quindi a

trascurare il proprio lavoro per dedicarsi ad aftevita.

Questo approccio, per quanto concettualmente toreetscientificamente
dimostrato, € sembrato eccessivamente rigido per gssere applicato al

modello di valutazione.

Si e deciso quindi di lasciare la possibilita dége in maniera diversa uno
scostamento positivo 0 negativo, in modo da pabenife all’'utente del
sistema gli strumenti per personalizzare I'indiceatrispondenza calcolato.
| pesi definiti per valorizzare scostamenti in esme 0 in difetto sono

percentuali:

* pesare al 100% uno scostamento (positivo 0 negasignifica

considerarlo cosi come e stato definito;

e pesare diversamente (ad esempio al 50%) uno scastansignifica
diminuirne la corrispondenza con il valore ideake, quindi

penalizzare maggiormente lo scostamento cosigesat
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VALORE
IDEALE
100 %

Scostamento
negativo del

40 %, pesato al
100%

Scostamento
positivo del
40 %, pesatoal
100%

Scostamento
positivo del
40 %, pesato al
50%

Scostamento
negativo del
40 %, pesato al
25%

SCOSTAMENTO SCOSTAMENTO
NEGATIVO POSITIVO

Figura 31 - Scostamenti in eccesso e difetto pesati

Effettuando il calcolo dello scostamento percertysdsato tra valori ideal
e valori ideali di ciascuna delle conoscenze e @ienze richieste dal
profilo ideale in analisi, sara possibile otteneteamite una media

aritmetica:

* la percentuale di corrispondenza tra le conoscenzeel profilo
ideale e del profilo reale analizzati: quanto bleneonoscenze della

risorsa esame ricoprono quelle richieste dallaziose;

* la percentuale di corrispondenza tra le competenzdel profilo
ideale e del profilo reale analizzati: quanto bémecompetenze

della risorsa esame ricoprono quelle richiesteadadisizione.

In questo modo si sono definite in maniera univiecstrutture di confronto
da utilizzare all'interno del prototipo necessaper effettuare le analisi
individuate inizialmente.

L'ultimo passaggio necessario, quello relativoatolo di un valore finale
di corrispondenza tra profili viene decritto di s#g, contestualmente

all'approfondimento dell’analisi di copertura dabio.
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7.3. LE FUNZIONALITA' DI ANALISI DEI DATI

Una volta definite univocamente le metodologie @ngparazione tra profilo
ideale e reale e stato possibile utilizzare il @tipb costruito per
sperimentare le analisi derivanti dal confrontoyere quelle di copertura

del ruolo e di ricerca del candidato migliore.

7.3.1. ANALASI DI COPERTURA DEL RUOLO

Questa funzionalita si basa sull'analisi delleatt@ristiche proprie del
candidato in esame, per poi confrontarle con qudilleno o piu profili

ideali a disposizione.

Si effettuera quindi un confronto di corrispondene risorsa specifica e
posizione data.
Il risultato della ricerca del match tra profilcemle e reale consente di:

~

» valutare se a ciascun dipendente e stata assegnatgosizione

coerente con le sue doti e capacita;

* individuare gli scostamenti negativi (intesi conmadeguatezza al

ruolo) e positivi ( intesi come potenziale inutdao);

» analizzare le possibili metodologie per il miglioranto del match,
che possono richiedere interventi formativi o irsicastremi un

cambiamento della posizione assegnata alla risomssame;

e avere una maggiore visibilita e conoscenza delopaits aziendale.

Per arrivare all'output finale dell'analisi € nesaso combinare le
percentuali di corrispondenza per conoscenze e emmpe, calcolate
secondo il metodo decritto precedentemente, aldiretenere un indice di
corrispondenza globale tra profilo ideale e profédale.
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Per garantire maggiore flessibilita al sistemaagostefinito un metodo di
calcolo che permette allutente di personalizzage domposizione
dellindicatore finale. In particolare sara poskbistabilire quanto le
componenti di conoscenza e competenza devono rimfhuil calcolo della
corrispondenza globale.

Definendo un peso per ciascuna componente € plessilnnque effettuare
la media pesata dei punteggi ottenuti nella faseceqmente: il valore
percentuale che si ottiene & quello relativo albarispondenza globale
pesata tra profilo ideale e profilo reale.

L’analisi di copertura del ruolo e stata studiataparticolare per essere
applicata in fase di valutazione del personale iedjwper risorse che gia
ricoprono una determinata posizione all'interndalstruttura aziendale. Per
questo, nella maschera di analisi creata, vengamtsiderate solo le
componenti di conoscenza e competenza, che comgediocalcolare un
punteggio finale e sono quindi considerate maggiome interessanti in
sede di valutazione.

Tale funzionalita di analisi & stata sperimentdtanterno del prototipo
tramite l'utilizzo delle informazioni inserite ira$e di costruzione e alcune
funzioni di ricerca dei dati disponibili in Excell risultato finale della

maschera di analisi viene mostrato di seguito.

Scelta della

Posizione Scelta dell
Scelta della

Risorsa

I'. o J NG a9
‘"'n INSERIRE IL PROFILO DESIDERATO: National Account Manager ‘ﬂ
15 Lambertucci_Luca_31186

oo f Cammkonsa Apeodalo 2.

Definizione dei pesi da
attribuire alle valutazioni
positive o negative perle
conoscenze

Definizione dei pesi da
attribuire alle valutazioni
positive o negative perle
competenze

‘ i

Definizione del peso di
Conoscenze e
Competenze

Figura 32 - Analisi di copertura del ruolo
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L'utente del sistema dovra quindi definire:

* il profilo ideale e il profilo reale da analizzateamite i menu a

tendina;

* il peso da attribuire alla componente di conosceazquindi di

competenza tramite la barra di scorrimento relativa

» il peso da attribuire agli scostamenti in eccesso difetto per le

conoscenze e competenze tramite le barre di scamtorelative.

Si otterra come risultato il valore percentualéemato dal confronto tra il
profilo ideale e il profilo reale selezionati, cell

» corrispondenza globale;
» corrispondenza globale pesata.

Vengono forniti entrambi i risultati poiché possssere chiaro all’'utente

quanto i pesi definiti influiscono sul calcolo dellore finale.

Questo tipo di analisi, oltre alle funzionalita d&g al suo utilizzo diretto,
fornisce input importanti da un punto di vista imf@mtivo per le seguenti

politiche di gestione delle risorse umane:
a. gestione e sviluppo dei percorsi di carriera;
b. back up delle posizioni e piani di successione;
c. ristrutturazioni aziendali;

d. assegnazioni a corsi di formazione gia organizzati

7.3.2. RICERCA DEL CANDIDATO MIGLIORE

Tale funzionalita permette di identificare in modiaivoco e immediato il

candidato piu idoneo a ricoprire una determinatsizione organizzativa,
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ricercando cioé tra diversi profili reali disporitzjuello che meglio ricopre
guello ideale.

Le metodologie di costruzione e di confronto utiile sono le medesime
definite precedentemente, ma in questo caso ililpratieale viene
confrontato con un insieme di profili reali.

Il risultato finale dell’analisi consiste in:

* una selezione ordinata delle risorse che registdi@anamassima

corrispondenza con i parametri ricercati;

* una rappresentazione grafica che consente di othdive e
analizzare gli scostamenti, in effetto o in eccessaelazione alle

singole voci utilizzate per effettuare il confronto

In particolare, come mostra la schermata di anediizzata nel prototipo,
dopo aver settato tutti pesi necessari per il daldel punteggio finale di
confronto, il sistema elaborera i dati e fornirameo output una tabella
contente i valori di ogni profilo reale, in ordindi corrispondenza
decrescente. In questo modo sara facile individilacandidato migliore,

ovvero quello che occupa la prima posizione neltella.

Scelta della
Posizione

INSERIRE PROFILO DA RICERCARE! | u Definizione del peso di
8"50 CODICEPROFLOSELEZIONATO____ AMMDEL | Conoscenze e
Competenze
PP r— SELEZIONA PES!
PESO DELLE CONOSCENZE ‘ 1 b PESO DELLECOMPETENZE:  50% |
Definizione dei pesi
da attribuire alle
valutazioni positive  [LCECEGEETRY ERIOR! INSERIRE L PESO PER LE VALUTAZIONISUPERIORI
o negative perle 4 [ A 4 ! 1
conoscenze e le
competenze INSERIRE ILPESO PER LE INFERIOR! INSERIRE IL PESO PER LE VALUTAZIONI INFERIOR!
¢ ‘ L e ] / G '

Selezione dellerisorse da
rappresentare graficamente

VINCOLI

CORRISPONDENZA | CORRISPONDENZA = TITOLO DI
(GRAFICO| RISORSA DELLE CONOSCENZE | DELLE COMPETENZE RESIDENZA STUDI0 RAL ESPERIENZA | INQUADRAMENTO|

=

Fabbri_Renato_23577 36% 4%

=

‘Govoni_lrene_30852 35% 3%

O

Pettine_Pamela_20087 3% %

=

Lambertucci_Luca_31186 5% 10%

= z|a|ala|a|n]=

o|jo|(o|o

Figura 33 - Ricerca del candidato migliore
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Per come strutturata, tale analisi risulta paricoente utile in fase di
selezione del personale. Per questo motivo, ardiffa dell’analisi di

copertura del ruolo, in questo caso si e ritenatmé&mentale includere nella
schermata finale di confronto anche la struttunaaderica studiata per i
vincoli. Il prototipo in Excel, tramite I'utilizzali funzioni di comparazione,
e studiato in modo da colorare automaticamentelle di verde quando si
registra una corrispondenza tra anagrafica e viingolosso quando i valori

sono discordanti.

Il secondo output fornito e quello di una rappréseione grafica degli

scostamenti registrati tra profilo ideale e pra#ali.

Come si nota dallimmagine precedente, all'intedatia tabella riassuntiva
dell'analisi € presente una colonna chiamata GRAFkhe contiene per
ogni risorsa una casella di selezione. Selezionadlada@asella di uno

specifico profilo reale si richiede di inserire laelappresentazione grafica i
dati relativi alla risorsa in esame.L’'utente pajtandi selezionare uno o piu
profili reali per cui desidera visionare gli scostnti rispetto al profilo

ideale; premendo il pulante AGGIORNA presente nalthermata dei

grafici verranno automaticamente inseriti i datll@l@isorse per cui si e
selezionata la casella, oltre a quelli relativipabfilo ideale con cui si

effettua il confronto. La rappresentazione utilizz& quella del grafico
radar, che consente di valutare efficacemente ethado comparato le

componenti principali del profili.

A 3 s o E F G L

CONOSCENZE-Scostamenti CONOSCENZE-Valori Reali

Figura 34 - Rappresentazione grafica confronto
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Sia per le conoscenze che per le competenze vemgosiwati due grafici.

e Grafico radar dei valori reali - Tramite questaualzzazione e
possibile individuare e valutare i valori reali,r pgascuna risorsa
considerata, di ogni conoscenza e competenza stehieel profilo
ideale. E * possibile quindi valutare lo scartaiiscuno di essi con i

valori ideali richiesti dal profilo esaminato.

» Grafico radar degli scostamentiTramite questa visualizzazione e
possibile individuare e valutare gli scostamentgisgati, per
ciascuna risorsa considerata, di ogni conoscenzsbnepetenza
richiesta nel profilo ideale. Tali scostamenti sa@adcolati secondo i
metodi di pesatura definiti precedentemente edrdfilp ideale
rappresenta quindi il 100%.

Questo tipo di analisi, oltre ai vantaggi derivashil suo utilizzo, fornisce
importanti input informativi per le seguenti patiie di gestione delle

risorse umane:
a. gestione e sviluppo dei percorsi di carriera;

b. maggiore consapevolezza e miglior utilizzo dellaastenze

e competenze aziendali;
c. analisi del potenziale inutilizzato;
d. focalizzazione e strutturazione delle attivitaatinhazione;

e. gestione delle assunzioni e valutazione del nu@rsqmale.
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CAPITOLO 8: LE ANALISI STATISTICHE PER LA

GESTIONE DELLE RISORSE UMANE

Pagina 215



Pagina 216




8.1. L’ANALISI STATISTICA DEI DATI

La statistica si occupa di rendere utilizzabilirgfequantita di informazioni,
teoricamente disponibili, ma di fatto difficiimenggestibili, relative agli
oggetti della propria indagine. Infatti tutte l€dmmazioni, per contribuire
effettivamente ad accrescere la conoscenza dinonfeno, hanno bisogno
di essere gestite sotto diversi aspetti: occorré@eniche accurate di
rilevazione, occorre procedere a accurate selezamuorre un lavoro di

organizzazione e di sintesi.

La statistica, quindi, raccoglie e restituisce ornfia organizzata grandi
quantita di informazioni. Nel fare cio deve soddisfuna duplice esigenza:
quella predittiva e quella descrittiva. Tra queleprincipale e quella
predittiva che consente la raccolta e I'elaborazidei dati, e quindi la
"fotografia" del passato e del presente, che a Molia servono per
prevedere i comportamenti futuri, per operare scekr assumere decisioni.
La statistica, mettendo i dati raccolti ed elabaatisposizione delle attivita
di previsione, fornisce i presupposti conoscitier prientarsi secondo criteri
ragionevoli (anche se non privi di un margine digterminazione) nelle
situazioni in cui la quantita di informazioni efigamente utilizzabili si

rivela insufficiente a garantire sicurezze.
Le principali fasi di una ricerca od analisi poss@ssere cosi riassunte:

1. Concettualizzazione— individuare i principali oggetti di indagine e
quindi le proprieta o i particolari attributi chievegliono indagare

2. lpotesi di ricerca — studiare le relazioni e le dipendenze esisteati

le diverse proprieta individuate

3. Rilevazione dei dati — raccogliere le informazioni necessarie e
quindi definire le modalita di campionamento, didifca delle

proprieta e la struttura di una matrice dei datatabase
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4. Analisi dei dati — definizione e costruzione degli indicatori da
utilizzare e dei modelli matematici di supportdaadhlisi

5. Risultati — valutare e interpretare i risultati e eventualtae

effettuare delle modifiche nelle fase precedenti.

E’ possibile quindi definire I'analisi statisticeme l'insieme delle tecniche

per la rilevazione, la sintesi e I'analisi dei dati

8.1.1. LA BUSINESS INTELLIGENCE

L’applicazione delle tecniche di analisi statistiléga molteplicita dei dati
disponibili all'interno di una struttura organiziat € ormai una pratica
diffusa. Tali analisi forniscono infatti un impont& supporto informativo
nei processi decisionali di qualsiasi funzione @aasiziendale, tra cui quella

delle Risorse Umane.

L’'esigenza attuale infatti non e piu quella di #oy semplicemente le
informazioni, ma trovare quelle giuste nel piu lerdempo possibile. Alla
nascita di queste nuove esigenze si affianca ucepso rapido di sviluppo
di nuove tecniche, specialmente digitali e inforicta, che supportano

quotidianamente le aziende nei processi decisionali

Le organizzazioni utilizzano per la gestione delieprie attivitd numerosi

sistemi informatici, ognuno dedicato a particolee aziendali:

software per il supporto delle attivita di venditanarketing;

sistemi per il controllo dei cicli produttivi;

software di gestione del personale;
* eftc.

Tali sistemi, oltre a costituire preziosi strumepér le attivita aziendali,

raccolgono una mole enorme di dati significativiciici, che possono
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essere utilizzati dal top management per individuarodelli, tendenze,

scenari evolutivi, indicatori storici e previsionalmolto altro ancora.

Questi strumenti vengono utilizzati per miglioréeeperformance aziendali
poiché, ottenere dati significativi, elaborando nhelteplici informazioni
presenti all'interno di un’organizzazione, e dialét importanza se si vuole
operare sul mercato in maniera competitiva.

In questo modo si potra avere una profonda conascen
» del mercato in cui si opera;
» della concorrenza che si affronta;
» dei clienti che si servono;
» dei partner di cui si usufruisce;
e delle risorse umane coinvolte.

E’ proprio in risposta a queste esigenze conosgitimecessarie per
supportare la formulazione, l'implementazione e Malutazione delle
principali strategie aziendali, che nasce il cotacdt Business Intelligence.

In particolare si identificano come Business ligelhce tutte quelle
soluzioni che integrano dati, generati in aziend@rovenienti da fonti
esterne, valorizzandoli e rendendoli accessibithaniera semplice.

Il ruolo chiave di una piattaforma di Business ligence € quindi la
trasformazione dei dati aziendali in informazioniilbili a diversi livelli di

dettaglio.

Tali soluzioni supportano e trasformano in manimdicale il processo
decisionale, agevolando le attivita di “analisi Il'eetended enterprise”
composta da dipendenti, clienti, partner e forntietl'azienda.

La Business Intelligence permette dunque di gestireeglio i processi
aziendali, fornendo un concreto supporto ai decisiakers dell'azienda,
garantendo la possibilita di monitorare e analiezamperformance aziendali

in tempo reale.
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Alla base di un progetto di Business Intelligenseste una struttura definita
Data Warehouse, ovvero un raccoglitore di informaziche integra e
riorganizza i dati provenienti da sorgenti di vamatura e li rende
disponibili per analisi e valutazioni finalizzatdlaa pianificazione e al
processo decisionale.

Un Data Warehouse presenta alcune caratteristicirecigali che lo

differenziano da un comune database operativo:
» e orientato ai soggetti di interesse e non alldicgponi;

e e integrato e consistente, attinge a piu fontiati d restituisce una

visione unificata;

e« €& rappresentativo dell’evoluzione temporale, maetie una

storicizzazione dei dati;

* e non volatile, non richiede particolari tecnichiegéstione delle

transazioni.

Concludendo i sistemi di Business Intelligence wergquindi introdotti e
utilizzati all'interno delle organizzazioni per gre di informazioni in
grado di guidare il management verso decisiontegjiehe che conducano
ad una riduzione dei costi, ad un miglioramentd'efétienza e quindi ad
un miglior utilizzo delle proprie risorse.

Alla base dell'utilizzo di questi sistemi vi sonaligdi degli obiettivi di
risultato da perseguire. Una fase fondamentale darigque quella di
individuare quali fattori ed elementi sono in grado influenzare le
performance dell’area aziendale di interesse, pefgpmulare delle analisi
in grado di generare informazioni specifiche suigsii fattori esaminati. |
risultati ottenuti dalle analisi saranno quelliliatiati per mettere in atto le

politiche che consentano appunto di raggiungerelgéttivi iniziali.
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8.2. STUDIO DELLE FUNZIONALITA’ DI ANALISI
PER LE RISORSE UMANE

La parte finale del progetto di tirocinio ha rigdato la progettazione e la
definizione di attivita di analisi e ricerca deitidarientati alla gestione delle
risorse umane. Le analisi sono state sviluppatettina di un loro futuro

inserimento all'interno di cruscotti informativi dieati alla gestione delle

personale.

8.2.1. L'UTILIZZO INTEGRATO DEL MODELLO PER
L’ATTIVITA' DI ANALISI DEI DATI

La realizzazione del prototipo funzionale del méuleli valutazione ha
permesso di studiare in maniera approfondita lecjpali funzionalita
interne di analisi, ovvero quelle legate al confoostrutturato tra profili

ideali e profili reali.

Il passo successivo e stato quello di valutareotenzialita informative che
il modello puo avere all'interno del ciclo di geste delle risorse umane.
L’integrazione di uno strumento informativo, basatal modello di

valutazione sviluppato, con altri moduli softwareddtati alla gestione del
personale consente lo sviluppo di analisi di estreimeresse per la

Funzione risorse umane.

L’obiettivo di questa parte del lavoro € quindi Haedi individuare le

sinergie esistenti tra il modello e le principailea della Funzione, ovvero
tra il software SKEMA e gli altri sistemi informati esistenti, per poi
selezionare le principali aree strategiche in rela alle quali si vogliono
indagare i fattori critici, ovvero quelli in graddi influenzare

sostanzialmente le attivita legate al ciclo di gest delle risorse umane.
Individuati questi elementi di performance sondest@leate e formulare
analisi dei dati e indicatori strategici funzionaila elaborazione di
informazioni e dati aggregati capaci di fornire ubhpsignificativi per

migliorare I'efficacia della gestione del personale
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Di seguito si riporta una schema concettuale gwllecipali fasi seguite per
la realizzazione di quest’'ultima parte del progelitarocinio.

l 1. Integrazione del modello all'interno del ciclo di gestione delle
Risorse Umane e studio delle sinergie informative

2. Selezione delle MACROAREE DI ANALSI
3. Individuazione delle CLASSI DI ANALISI di ogni macroarea

4. Definzione delle ANALISI

5. VALUTAZIONE delle analisi sviluppate

Figura 35 - Processo di sviluppo delle analisi H.R.

8.2.2. MACROAREE E CLASSI DI ANALISI

La prima parte del progetto di sviluppo di anadisicerche dei dati utili alla
gestione del personale ha richiesto di identifidgatee le principali funzioni
e attivita che sono in grado di influenzare le perfance della Funzione
risorse umane. Si € quindi trattato di individuarprincipali oggetti da
indagare nell'analisi. Le attivita che potenzialtgemanno un’influenza
sulle performance della Funzione in esame sonoaawmte tutte quelle
coinvolte nel ciclo di gestione delle risorse umane

Tra la pluralita di tali attivita € stato neceseaselezionare alcuni temi
maggiormente rilevanti e quindi legati al processdutativo per i quali
approfondire tale studio.

In particolare si sono individuate 4 macroareendiligi.

1. POPOLAZIONE AZIENDALE - insieme delle informaziodi base

relative alla composizione e alla strutturaziondl'atganico di

Pagina 222



un’organizzazione in grado di identificare le prpadi caratteristiche
anagrafiche-demografiche del collettivo formato dakrsonale

aziendale.

. SELEZIONE DEL PERSONALE - insieme delle attivita lteo

all'introduzione di nuove risorse all'interno deltganizzazione;
dalla fase di analisi dellesigenze di personald’ingrno

dell'organizzazione, a quella di ricerca dei caatlidfino alla loro
selezione e valutazione, quindi al loro inserimeaitonterno della

specifica realta aziendale.

. FORMAZIONE DEL PERSONALE - insieme delle tecnichdegli
strumenti adottati all'interno di una organizzaaaron |'obiettivo di
far crescere e sviluppare i dipendenti, le loro csmenze e
competenze, quindi i risultati raggiungibili e leerfpormance

ottenibili.

. CORRETTEZZA DELLE VALUTAZIONI — quest’ultima area é
strettamente integrata con il modello di valutaeiosviluppato
durante il progetto di tirocinio. Avere a dispoeizé un sistema di
valutazione non €& una condizione sufficiente peramf@re la
correttezza del processo stesso, sono necessamiesiti di controllo
e supervisione in grado di monitorare e segnalaeataali utilizzi
impropri o inadeguati del sistema valutativo. Itifate da un lato
'applicazione di tale tecniche pud generare imgoatit risultati in
ottica di conoscenza e sviluppo del personaleadtadl lato richiede
grandi sforzi sia a chi valuta, che deve dedicamngpb e attenzione
alla realizzazione di tale attivita, sia ai valytahe possono sentirsi
oggetto di giudizi non condivisi. Per garantire darrettezza del
processo e quindi I'accettazione degli strumerdtiuda parte di tutta
'organizzazione, € necessario identificare e nowaie le modalita

in cui tale attivita viene svolta e quindi elaberandici in grado di
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evidenziare eventuali problematiche e applicaziscorrette del

sistema.

Ovviamente vi sono altre aree di interesse che oo state considerate
durante le analisi. In particolare inizialmenteega deciso di approfondire
anche la questione legata ai sistemi premiantcentivanti. In realta, anche
grazie ad alcune testimonianze raccolte, si € detdishon affrontare tale
tematica che risulta essere particolarmente daligatiché legata ad aspetti
economico finanziari a cui sia aziende che dipetidemo molto sensibili,
influenzata da complessi rapporti con i sindacatidale specifiche
caratteristiche aziendali. Soprattutto a causa 'efielato livello di
personalizzazione di tali sistemi che, a seconda dealtd in cui vengono
applicati, prevedono metodologie e utilizzano s&ath estremamente
eterogenei tra loro, si e deciso di non includate aspetto all’interno dello

scenario di analisi.

Dopo aver selezionato le principali aree di indagihpasso successivo ha
richiesto la loro suddivisione in classi di analisi particolare I'obiettivo é
stato quello di individuare tutti fattori e gli edenti in grado di
caratterizzare tale aree, ovvero quelli che neua@rftano la perfomance e
quindi risultano strategici per svolgere le funziaollegate e ottenere i

risultati operativi stabiliti.

La figura seguente mostra la suddivisione delle romee nelle relative

classi di analisi, che verranno di seguito descritt
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OPOLAZIONE |t
AZIENDALE |BS

SELEZIONE

DEL

|| PERSONALE

ANALISIE [
INDICATORI ¢

H.R.

M |rorMazioNE [
DEL -
PERSONALE

VALUTAZIONT |

DIMENSIONI DELL’'ORGANICO

CARATTERISTICHE DELL’ORGANICO

EFFICACIA DEI CANALI DI RICERCA CANDIDATI

EFFICACIA DEL PROCESSO DI SELEZIONE

JEFFICACIA NEL TEMPO DEL PROCESSO DI ASSUNZIONE

NECESSITA’ FORMATIVE DEL PERSONALE

EFFETTI DELLE POLITICHE FORMATIVE

VALUTAZIONE DELLE PROPOSTE FORMATIVE

CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTRA-REPARTO

{ ) CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTER-REPARTO

Figura 36 - Macroaree e classi di analisi

1. POPOLAZIONE AZIENDALE

a. Dimensioni dell’organico — E’ fondamentale poter osservare,

soprattutto in prospettiva temporale ed evoluticame si

modifica la numerosita dei dipendenti di un aziert#dle risorse

destinate a ciascun reparto/divisione/team o ad spexifica

posizione, del personale caratterizzato da atnibati specifici.

Caratteristiche dell’organico — Questa seconda classe di analisi

si concentra maggiormente sulla valutazione delftatteristiche

qualitative e di base

dellorganico, ovvero sul8asi di

informazioni “anagrafiche - demografiche ” che desmo la

composizione tipica di un’organizzazione.

2. SELEZIONE DEL PERSONALE

c. Efficacia dei canali di

individuato le esigen

ricerca dei candidati— Dopo aver

ze di nuovo personale,

fondamentale del processo di selezione e quellayedtire

I'inserzione di annunci

e la ricezione delle camalie. Le

unae fas
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aziende fanno uso di canali di ricerca dedicataladttivita e
molto diversi tra loro. Riuscire a valutare I'edma di tali
strumenti e quindi scegliere quelli piu adeguata ghropria
organizzazione puo ridurre notevolmente tempi eticdsl

processo.

d. Efficacia del processo di selezione Questa classe di analisi €
volta a valutare la bonta del processo di selezimpéementato
all'interno di un’organizzazione, ovvero le modalg i risultati
delle ricerche effettuate, i costi e i tempi camastici delle
attivita richieste e quindi la capacita di individa le giuste

risorse da inserire all'interno della realta azepd

e. Efficacia nel tempo del processo di assunzione Il processo
di ricerca e selezione del personale, come qualsiieo
processo aziendale, dovrebbe essere monitoratdutateanon
solo sulla base dei risultati ottenibili nell'immatb, ma anche
in relazione agli effetti che tali risultati hanm®| tempo. Lo
scopo di queste analisi € quindi quello di indagaee medio
periodo la capacita della Funzione di inserirergean linea con

la cultura e le esigenze dell’organizzazione.
3. FORMAZIONE DEL PERSONALE

f. Necessita formative del personale- Per poter progettare
politiche formative in grado di fornire realmente contributo
significativo per i dipendenti, € necessario dispati tutte le
informazioni che aiutino, in primo luogo, a conascke proprie
risorse e il capitale intellettuale dell’organizea®, quindi

individuare le reali esigenze formative da soddesfa

g. Effetti delle politiche formative — Una volta realizzate le
politiche formative pud essere fondamentale, inicattdi

programmazione di future attivita, valutare quelie sono i
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risultati ottenuti, ovvero I'efficacia degli strumig utilizzati e la
capacita di rispondere alle esigenze formative vaie

precedentemente.

h. Valutazione delle proposte formative— Spesso molte attivita
formative non vengono direttamente organizzatéatadinda in
base alle particolari esigenze dell'organizzaziana, piuttosto
sono proposte da enti terzi che si occupano npkaiico della
formazione del personale. In tali occasioni divdotadamentale
essere in grado di selezionare gli eventi a cuiigde quindi le

risorse da coinvolgere.
4. CORRETTEZZA DELLE VALUTAZIONI

i. Controllo delle valutazioni intra-reparto - Questa classe di
analisi ha l'obiettivo di supervisionare l'integritdel processo
valutativo all'interno di un reparto/funzione/teaamiendale. Si
tratta quindi di analizzare le valutazioni effeteiadai
responsabili e dagli stessi valutati, per evidamziaventuali

routine, discordanze e ripetitivita dei giudizi istati.

j.  Controllo delle valutazione inter-reparto — Dopo aver
elaborato e analizzato le valutazioni interne aaia reparto
pud essere utile confrontare i risultati, sia pe&idenziare
eventuali reparti/funzioni/team che si distingudngositivo o
in negativo nelle valutazioni ricevute, sia per iuduare
disomogeneita causate dalla soggettivita del managd

valutare le proprie risorse.

Ovviamente le classi di analisi elencate, cosi ctenmeacroaree individuate,
rappresentano solo alcuni dei principali fattorratggici in grado di
influenzare e quindi determinare le performancdad€&unzione risorse

umane. Il lavoro realizzato puo essere dunquegrdtato come un punto di
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partenza per la realizzazione di una possibile ecessiva analisi

maggiormente dettagliata e completa.

8.2.3. DEFINIZIONE DELLE ANALISI

Individuate le macroaree di indagine e le rispettilassi e stato possibile
passare alla fase di sviluppo delle singole ana&isicerche, che hanno
quindi gli obiettivi di elaborare informazioni e rfore indicatori

caratteristici di supporto ai processi decisionigila gestione delle risorse

umane.

Poiché le analisi dei dati sono state sviluppate kobiettivo di essere

implementate all’interno di un software dedicatia glestione del personale
€ possibile immaginare che queste vengano seldeiord eseguite

attraverso la struttura di un cruscotto informativ

In particolare attraverso tale struttura sara fassimpostare alcuni filtri in
grado di effettuare gia una prima selezione deidtakelaborare, definendo

quindi:
» |'orizzonte temporale dell’analisi;
* latipologia di analisi da effettuare;

* isoggetti organizzativi interessati dall’analisi.

ORIZZONTE DELL'ANALISI
DA: ‘ A:‘

STRUTTURA ORGANIZZATIVA| AMBITO DI ANALISI

Figura 37 - Esempio di cruscotto informativo
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In questo modo ciascuna analisi sviluppata potsaresriferita ad orizzonti
temporali flessibili e personalizzati e applicatdivgersi soggetti, sia singoli

che aggregati sulla base di differenti carattetsti

Di seguito si riportano le tabelle descrittive dedinalisi individuate per ogni
classe e quindi per ogni macroarea di riferimento.

La struttura delle tabelle, identica per tutte malesi, si compone di quattro
informazioni: macroarea, classe, analisi, finatl&l'analisi. In particolare

quest’ultimo campo descrive qualitativamente I'aale definisce le

principali esigenze informative a cui questa ineenidpondere.

POPOLAZIONE AZIENDALE
ANALISI

*  Numero di dipendenti.

Indice medio di scolarizzazione.
Eta media dell’organico.
Numero di dipendenti per sesso.

Numero di nazionalita presenti.

MACROAREA DELL’ANALSI POPOLAZIONE DELL'ORGANICO

CLASSE DI ANALISI DIMENSIONE DELL’ORGANICO
ANALISI NUMERO DI DIPENDENTI
FINALITA'DELL’ANALISI Identifica il numero di dipendenti presenti nel

reparto / team / divisione analizzato
Risponde alla domanda: Quante persone lavorano
nel reparto / team / divisione?

MACROAREA DELL’ANALSI | POPOLAZIONE DELL'ORGANICO
CLASSE DI ANALISI CARATTERISTICHE DELL'ORGANICO
ANALISI INDICE MEDIO DI SCOLARIZZAZIONE

FINALITA’'DELL’ANALISI Determinare il livello di istruzione dei dipendenti
assegnati ad un certo reparto/team/divisione.
Risponde alla domanda: Qual é il livello di istruzione
medio dei dipendenti presenti nel reparto/ team /
divisione analizzato?
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MACROAREA DELL’ANALSI | POPOLAZIONE DELL'ORGANICO

CLASSE DI ANALISI CARATTERISTICHE DELL’ORGANICO

ANALISI ETA’ MEDIA DELL’ORGANICO

FINALITA’DELL’ANALISI Determinare I'eta media dei dipendenti assegnati ad
un dato reparto/teamy/divisione analizzato.
Risponde alla domanda: Qual é I'eta media dei
dipendenti presenti nel reparto/team/divisione?

MACROAREA DELL’ANALSI | POPOLAZIONE DELL'ORGANICO

CLASSE DI ANALISI CARATTERISTICHE DELL’ORGANICO

ANALISI NUMERO DI DIPENDENTI PER SESSO

FINALITA’DELL’ANALISI Conoscere il numero ed il rapporto tra i dipendenti
dei due sessi.
Risponde alla domanda: Quante donne e uomini
lavorano nel reparto/team/divisione analizzato?

MACROAREA DELL’ANALSI | POPOLAZIONE DELL'ORGANICO

CLASSE DI ANALISI CARATTERISTICHE DELL’ORGANICO

ANALISI NUMERO DI NAZIONALITA’ PRESENTI

FINALITA’DELL’ANALISI Conoscere il livello di multietnicita presente in un
reparto/team/divisione analizzato.
Risponde alla domanda: Quanti dipendenti stranieri e
di quante nazionalita diverse lavorano ad un dato
reparto/team/divisione ?

Tabella 53 -Analisi Popolazione Aziendale

SELEZIONE DEL PERSONALE

ANALISI

e Numero di curriculum idonei per canale di
ricerca.
» Rapporto costi-benefici dei canali di ricerca.

« Tempi medi del processo di selezione.

e Costi medi del processo di selezione.

e Percentuali di processi di selezione che
rispettano le tempistiche standard.

e Corrispondenza media tra profili ricercati e
selezionati.
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* Numero di dipendenti che consegnano le
dimissioni in tempi brevi.

« Numero dipendenti che avanzano di ruolo nei
primi anni di lavoro.

MACROAREA DELL’ANALSI

SELEZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFICACIA DET CANALI DI RICERCA DET
CANDIDATI

ANALISI

NUMERO DI CURRICULUM IDONEI PER CANALE DI
RICERCA

FINALITA’'DELL’ANALISI

Individuazione dei canali di ricerca che meglio
raggiungono e convogliano le figure professionali
ricercate e che forniscono il maggior numero di
curriculum che superano la fase di screening.
Risponde alla domanda: quali canali di ricerca
utilizzare per ricercare candidati per una posizione
vacante?

MACROAREA DELL’ANALSI

SELEZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFICACIA DEI CANALI DI RICERCA DET
CANDIDATI

ANALISI

RAPPORTO COSTI-BENEFICI DEI CANALI DI
RICERCA [U.d.M. : Costo unitario per curriculum
ricevuto - numero curriculum idonei]

FINALITA’'DELL’ANALISI

Individuazione dei canali di ricerca candidati in
grado di fornire il miglior equilibrio tra costi di
utilizzo e i risultati forniti in termini sia di
curriculum idonei ricevuti sia di candidati assunti.
Risponde alla domanda: quale é il canale di ricerca

Dpit vantaggioso da utilizzare?

MACROAREA DELL’ANALSI

SELEZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFICACIA DE] CANALI DI RICERCA DEI CANDIDATI

ANALISI

TEMPI MEDI DEL PROCESSO DI SELEZIONE

FINALITA’'DELL’ANALISI

Calcolo dell’ orizzonte temporale medio che
intercorre tra la rilevazione di una posizione
organizzativa scoperta e la selezione ed assunzione
di un nuovo dipendente.

Risponde alla domanda: Quanto tempo é necessario
per assumere una nuova risorsa?
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MACROAREA DELL’ANALSI

SELEZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFICACIA DEI CANALI DI RICERCA DEI CANDIDATI

ANALISI

COSTI MEDI DEL PROCESSO DI SELEZIONE

FINALITA'DELL’ANALISI

Calcolo dei costi medi attribuibili all'intero processo
di ricerca e selezione di nuovi dipendenti, dalle spese
di utilizzo dei canali di ricerca a quelle delle ore-
uomo da retribuire dedicate a tale processo.
Risponde alla domanda: Quanto costa mediamente
assumere una nuova risorsa?

MACROAREA DELL’ANALSI

SELEZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFICACIA DEI CANALI DI RICERCA DE] CANDIDATI

ANALISI

PERCENTUALE DI PROCESSI DI SELEZIONE CHE
RISPETTANO LE TEMPISTICHE STANDARD

FINALITA’'DELL’ANALISI

Indicatore di efficacia temporale del processo di
selezione rispetto ad un orizzonte temporale
standard definibile in modo teorico.

Risponde alla domanda: Qual é I'entita dei processi di
selezione problematici e complessi?

MACROAREA DELL’ANALSI

SELEZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFICACIA DET CANALI DI RICERCA DET CANDIDATI

ANALISI

CORRISPONDENZA MEDIA TRA PROFILI RICERCATI E
SELEZIONATI [U.d .M. : Media delle % di match]

FINALITA’DELL’ANALISI

Indicatore dell’efficacia del processo di assunzione in
termini di match tra profilo ideale ricercato e profilo
reale del candidato assunto.

Risponde alla domanda: Quanto i profili dei candidati
assunti ricoprono le caratteristiche richieste dalla
posizione?

MACROAREA DELL’ANALSI

SELEZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFICACIA NEL TEMPO DEL PROCESSO DI
ASSUNZIONE

ANALISI

NUMERO DI DIPENDENTI CHE CONSEGNANO LE
DIMISSIONI IN TEMPI BREVI

FINALITA’DELL’ANALISI

Indicatore della capacita dell'azienda di inserire
correttamente le nuove risorse, fidelizzarle e
mantenerle all'interno dell’'organizzazione.
Risponde alla domanda: Qual é la capacita di
trattenere le risorse all'interno?
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MACROAREA DELL’ANALSI

SELEZIONE DEL PERSONALE

EFFICACIA NEL TEMPO DEL PROCESSO DI

CLASSE DI ANALISI ASSUNZIONE

ANALISI NUMERO DIPENDENTI CHE AVANZANO DI RUOLO
NEI PRIMI ANNI DI LAVORO

FINALITA’'DELL’ANALISI Indicazione dell’efficacia del processo di selezione

nel medio termine, capacita di supportare e far
crescere I dipendenti neoassunti nella realta
aziendale.

Risponde alla domanda: Si é in grado di introdurre e
sviluppare risorse che possono crescere all’interno
dell'organizzazione?

Tabella 54 - Analisi Selezione del Personale

FORMAZIONE DEL PERSONALE

ANALISI

¢ Individuazione delle carenze conoscitive.
¢ Individuazione di carenze nello sviluppo di
competenze.

* Individuazione dei miglioramenti registrati a
seguito di attivita formative.

e Confronto tra risultati attesi e ottenuti.

* Valutazione costi-benefici delle attivita
formative.

e Adesione ad eventi formativi.
e Selezione dei partecipanti agli eventi formativi.

MACROAREA DELL’'ANALSI | FORMAZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI NECESSITA’ FORMATIVE DEL PERSONALE

ANALISI INDIVIDUAZIONE DELLE CARENZE CONOSCITIVE

FINALITA’'DELL’ANALISI Individuazione delle aree conoscitive nelle quali i
dipendenti, a diversi livelli di aggregazione, riportano
valori insoddisfacenti rispetto agli standard richiesti.
Risponde alla domanda: Su quali temi fare
formazione per colmare le lacune conoscitive
esistenti?

MACROAREA DELI’ANALSI | FORMAZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI NECESSITA’ FORMATIVE DEL PERSONALE

ANALISI INDIVIDUAZIONE DI CARENZE NELLO SVILUPPO DI
COMPETENZE
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FINALITA’DELL’ANALISI

Individuazione delle aree di competenze nelle quali i
dipendenti, a diversi livelli di aggregazione, riportano
valori bassi e insoddisfacenti rispetto agli standard
richiesti,

Risponde alla domanda: Quali sono le competenze
meno sviluppate nei dipendenti?

MACROAREA DELL’ANALSI

FORMAZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFETTI DELLE POLITICHE FORMATIVE

ANALISI

INDIVIDUAZIONE DEI MIGLIORAMENT! REGISTRATI
A SEGUITO DI ATTIVITA’ FORMATIVE [U.d.M. : Scarto

tra valori |

FINALITA’'DELL’ANALISI

Misurazione dell’incremento registrato nei livelli di
conoscenza /competenza a seguito dell attivazione di
un relativo percorso e investimento formativo .
Risponde alla domanda: Le politiche formative
attuate producono dei risultati misurabili?

MACROAREA DELL’ANALSI

FORMAZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFETTI DELLE POLITICHE FORMATIVE

ANALISI

CONFRONTO TRA RISULTATI ATTESI E OTTENUTI
[U.d.M. : Scarto tra valori]

FINALITA’DELL’ANALISI

Indicatore di efficacia delle politiche formative
calcolato come scarto esistente tra le stime di
miglioramento effettuate dai responsabili e i valori
realmente registrati dai dipendenti che vi hanno
partecipato.

Risponde alla domanda: Le attivita formative
rispettano gli obiettivi prefissati?

MACROAREA DELL’ANALSI

FORMAZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

EFFETTI DELLE POLITICHE FORMATIVE

ANALISI

VALUTAZIONE COSTI - BENEFICI DELLE ATTIVITA’
FORMATIVE

[U.d.M. : Costo unitario formazione - incrementi registrati]

FINALITA’DELL’ANALISI

Individuazione dei metodi formativi in grado di
garantire il miglior equilibrio tra costi di
realizzazione e/o partecipazione e risultati ottenuti
in termini di incremento del livello di
conoscenze/competenze.

Risponde alla domanda: quale é il metodo formativo
pill efficace tra quelli utilizzati?
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MACROAREA DELL’ANALSI

FORMAZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

VALUTAZIONE DELLE PROPOSTE FORMATIVE

ANALISI

ADESIONE AD EVENTI FORMATIVI

FINALITA'DELL’ANALISI

Identificare le proposte formative esterne che
possono fornire un importante valore aggiunto o
colmare lacune significative.

Risponde alla domanda: A quali eventi formativi
aderire?

MACROAREA DELL’ANALSI

FORMAZIONE DEL PERSONALE

CLASSE DI ANALISI

VALUTAZIONE DELLE PROPOSTE FORMATIVE

ANALISI

SELEZIONE DEI PARTECIPANTI AGLI EVENTI
FORMATIVI

FINALITA'DELL’ANALISI

Identificare i dipendenti maggiormente idonei a
partecipare a predeterminate attivita formative
organizzate internamente ed esternamente.

Risponde alla domanda:Quali persone far partecipare
agli eventi formativi?

Tabella 55 - Analisi Formazione del Personale

CORRETTEZZA DELLE VALUTAZIONI

ANALISI

Controllo delle valutazioni ai subordinati.
Controllo delle valutazioni ai superiori.

e  Confronto tra auto-percezione ed etero-
percezione.

Controllo delle valutazioni inter — reparto.

MACROAREA DELL'ANALSI | CORRETTEZZA DELLE VALUTAZIONI

CLASSE DI ANALISI CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTRA-REPARTO
ANALISI CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI Al SUBORDINATI
FINALITA’DELL’ANALISI Identificazioni di routine valutative, eccessiva

omogeneita delle valutazioni, staticita delle
valutazioni, messe in atto dai superiori nella
valutazione dei propri subordinati.

Risponde alla domanda: Le valutazioni dei superiori
sono eque?
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MACROAREA DELL'ANALSI | CORRETTEZZA DELLE VALUTAZIONI

CLASSE DI ANALISI CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTRA-REPARTO

ANALISI CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI Al SUPERIORI

FINALITA’'DELL’ANALISI Identificazioni di routine valutative, eccessiva
omogeneita delle valutazioni, staticita delle
valutazioni, messe in atto dai subordinati nei
confronti dei propri superiori.
Risponde alla domanda: Le valutazioni dei
subordinati sono eque?

MACROAREA DELL'ANALSI | CORRETTEZZA DELLE VALUTAZIONI

CLASSE DI ANALISI CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTRA-REPARTO

ANALISI CONFRONTO TRA AUTOPERCEZIONE ED
ETEROPERCEZIONE/U.d.M. : Scarto tra valori]

FINALITA’DELL’ANALISI Misurazione degli scarti registrati tra
l'autovalutazione di una risorsa e la valutazione del
suo superiore.
Risponde alla domanda: Responsabile e subordinati
hanno la stessa percezione dell'impegno profiiso da
quest’ultimo?

MACROAREA DELL'ANALSI | CORRETTEZZA DELLE VALUTAZIONI

CLASSE DI ANALISI CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTER-REPARTO

ANALISI CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTER-REPARTO

FINALITA’DELL’ANALISI Identificazione di eventuali disomogeneita tra le

valutazioni di manager di reparti diversi, che
potrebbero indicare una eccessiva soggettivita dei
metodi valutativi,

Risponde alla domanda: Fsistono reparti che
ricevono costantemente valutazioni superiori o
inferiori agli altri?

Tabella 56 - Analisi Correttezza delle Valutazioni

8.3. VALUTAZIONE DELLE ANALISI SVILUPPATE

Dopo aver definito e sviluppato le analisi e gliicatori relativi a ciascuna
macroarea di interesse si e ritenuto opportuno gpasad una fase di

valutazione degli stessi, con l'obiettivo di indluare quelli maggiormente

by

significativi e critici per la gestione delle riserumane.
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8.3.1. IL QUESTIONARIO DI VALUTAZIONE

La modalitad scelta per 'implementazione di qudstha fase del processo
di sviluppo delle analisi, ovvero quella di valutae critica della loro
efficacia, ha richiesto la creazione della stmattdi un questionario di
valutazione da somministrare ad alcuni soggettignado di fornire

informazioni attendibili.

L’applicazione di tale strumento é stata circoszitd un numero limitato di
realtd aziendali collaboratrici di Cubo e ADS. Lalonta non €& quindi
quella di ottenere risultati definitivi, bensi qgaebdi effettuare una prima

valutazione delle analisi sviluppate.
Tale scelta ha comunque permesso:

» di coinvolgere nel processo figure professionaliattarizzate da
conoscenze ed esperienze coerenti con le necesdiitative e

quindi in grado di fornire giudizi competenti e agvoli;

e di valutare le singole analisi sviluppate sullasédadi criteri
maggiormente concreti e applicabili alle realtéeadali, ovvero in
grado di rispecchiare le reali esigenze informatieeessarie ad un

organizzazione per la gestione delle proprie resoraane.

Il questionario sviluppato, riportato integralmeatiinterno dell’Allegato 2
presente alla fine dell’elaborato, si compone dattjo sezioni valutative
principali, ovvero una per ciascuna delle macrodiemalisi individuate.

All'interno di ogni sezione sono presenti:

* una tabella di valutazione delle classi e dellgali@ analisi di ogni

macroarea,

e un campo nhote, ovvero uno spazio dedicato a rigeverentuali
osservazioni, suggerimenti o nuove ipotesi di andormulate

dall'intervistato.
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EFFICACIA DEI CANALI Di RICERCA DEI
NDIDATI

Numero di curricula idonei per canale di
cerca

- IR.apporl:: costi - benefici dei canali di ricerca

IEFFII.‘ACIJI DEL PROCESSO DI' SELEZIONE

Tempi medi del processo di selezione

Costi medi del processo di selezione

o [Percertuale dei processi di selezione che
E spettano le tempistiche standard
!l: Corrispondenza media tra profili ricercati e
i [selezionati
“|[EFFICACIA NEL TEMPO DEL PROCESSO Di|
NZIONE
Numero di dipendenti che rassegnano le
mission intempi brewi

Numero & dipendenti che avanzanc diruolo
el primi anni di lavoro

DEL PERSONAL

Tabella 57 - Valutazione Analisi Selezione del Pesrale

Come mostra la figura precedente, relativa alldosezdi Selezione del
Personale, la tabella richiede di effettuare unktaaione sulla base di

diverse dimensioni.

La compilazione di ciascuna delle sezioni del goeatio richiede:

» L’associazione di un peso a ciascuna delle dimensiovalutazione
in relazione al contributo fornito nel determindaecriticita di ogni
analisi elaborata. La somma dei pesi deve esseiadeaig 1.

Il soggetto intervistato potra scegliere se dedinin’unica scala di
pesi per le diverse dimensioni da riproporre irtetutelle sezioni del
guestionario, oppure definire pesi ah hoc per ciaammacroarea. E’
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infatti possibile immaginare che la criticitd delleci di valutazione

sia diversa a seconda dell’area analizzata.

» La valutazione, per ognuno degli indicatori/analislividuate, su una

scala da 1 a 5di ciascuna delle seguenti dimensioni di valutagio

presenti nella tabella.

Le voci di valutazione scelte sono cinque.

Comprensibilita: capacita del manager/responsabile di
interpretare lindicatore. L'obiettivo € quello discludere
eventuali analisi non facilmente interpretabili ggrantire
strumenti di analisi chiari e immediati che rispond a

specifiche esigenze informative.

Costo di elaborazione:facilita di ottenere le informazioni e
di erogarle. L’obiettivo € quello di valutare lamerosita dei
dati coinvolti e quindi lo sforzo di monitoraggiod e
elaborazione delle informazioni necessarie per Gbane
'output. Minore sara il costo di elaborazione @elhlisi,

maggiore sara il punteggio associato.

Significativita: rapporto con le prestazioni chiave del
processo. L'obiettivo &€ quello di valutare la smitita
dell'analisi, ovvero la sua capacita di fornire sapporto
informativo utile al raggiungimento dei risultati al

miglioramento delle performance dell’area esaminata

Frequenza: frequenza di rilevazione a seguito della
variabilita nel tempo dell'indicatore-analisi, paui ha senso
mantenerne monitorato I'andamento. Maggiore sara la
frequenza con cui I'analisi verra utilizzata maggicara la

sua utilita e quindi il punteggio da associare.
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= Strutturazione: grado di discrezionalita della misurazione.
L'obiettivo € quello di valutare l'oggettivita d&halisi e
quindi la capacita di fornire dati precisi ed urdgamente

interpretabili dall’'utente del sistema.

In questo modo, sulla base delle dimensioni déscrét possibile ottenere
per ciascuna analisi un valore univoco di valutagidlale valore, calcolato
tramite una media pesata dei punteggi relativi g dimensione, fornisce
un’indicazione completa sulla efficacia e sull’dpabilita dell'analisi.

8.3.2. LA SOMMINISTRAZIONE DEL QUESTIONARIO

Il questionario realizzato, descritto nel paragnafecedente, e stato inserito
all'interno di un percorso di intervista standamlvero utilizzabile in

ciascuna delle somministrazioni effettuate.

Il percorso di intervista si € composto di alcuasi forincipali che vengono

elencate di seguito.

1. Descrizione del progetto— Introduzione realizzata mediante power
point per presentare all'intervistato il progeticticocinio realizzato e i

suoi principali obiettivi.

2. Caratterizzazione aziendale- Raccolta di alcune informazioni di base
relative all’organizzazione in cui opera l'intertdt. Per tale fase si
riproposto, con lievi modifiche, [l'utiizzo di DOE.
CARATTERIZZAZIONE AZIENDALE, presente nell’'Allegatd.

3. Intervista sul rapporto ICT-R.U. — Insieme di domande predefinite
relative alle modalitd operative di gestione delrspeale ed in
particolare volte a individuare gli strumenti ICT supporto utilizzati.
Tale parte é stata funzionale allo svolgimento aiNita formativa
Laboratorio di Tesi, dedicato ad approfondire llextone di sistemi

ICT a supporto della Funzione Risorse Umane.
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4. Presentazione delle analisi sviluppate- Descrizione delle analisi
definite, delle relative classi e macroaree e dallita del questionario

di valutazione.

5. Somministrazione del questionario di valutazione dk analisi —
Spiegazione delle regole di compilazione e conseatgiaquestionario

all'intervistato.

Grazie alla collaborazione di Cubo e di ADS é staissibile somministrare
il questionario, e quindi l'intervista, a figuregbessionali caratterizzate da
competenze differenti, ma comunque pertinenti gjetto dell’analisi.

| dati relativi agli interviste e alle organizzaze di cui fanno parte sono

riassunti nelle tabelle seguenti.

INTERVISTATO |Dott.ssa Pamela Pettine

RUOLO Consulente per la gestione delle risorse uman

AZIENDA Cubo Societa di Consulenza Aziendale S.r.l.

INFORMAZIONI | Cubo é la societa dove é stato realizzato il ptogei
tirocinio, descritta nel capitolo 4 dell’elaborato.

INTERVISTATO |Ing. Gianni Campadelli

RUOLO Consulente per la gestione delle risorse uman

AZIENDA Cubo Societa di Consulenza Aziendale S.r.l.

INFORMAZIONI | Cubo é la societa dove é stato realizzato il ptogei
tirocinio, descritta nel capitolo 4 dell’elaborato

INTERVISTATO |Dott.ssa Silvia Santunione

RUOLO Analista software

AZIENDA ADS S.p.A.

INFORMAZIONI | La descrizione di ADS, partner di Cubo e coinvaitd
progetto di tirocinio, € anch’essa presente neitalap4.
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INTERVISTATO

Dott. Massimiliano Vallese

RUOLO

Controller & Financial Manager

AZIENDA

AkzoNobel Coatings S.p.a.-Divisione Wood

INFORMAZIONI

Akzo Nobel Coatings SpA — Divisione Wood / Italfa,

parte della Business Unit Industrial Finishes, érad

mondiale nel settore delle vernici. La societa upph,
produce e commercializza vernici per legno per sjasi
area di utilizzo all'interno dell’industria del leg. Il sito
di produzione e ubicato a Peseggia di Scorze, i@
Venezia. Si estende su un’area di 25.000 mq, di

10.000 mq coperti, con una capacita produttiva ardiy

circa 16 milioni di litri di prodotti vernicianti.

cui

INTERVISTATO

Dott. Stefano Mucciarelli

RUOLO

Administration Manager

AZIENDA

Comef S.p.a.

INFORMAZIONI

Costituita nel 1962, la Comef S.p.A. & una azieoka
opera nel settore biomedicale all'interno del éistr di
Mirandola (MO) che costituisce I'area mondiale

maggiore concentrazione ed intensita di produzidele

settore farmaceutico e biomedicale. Il mercato
“Componenti per Kit Artero Venosi”, ha assegnatia
Comef il ruolo di leader grazie allo sviluppo,

produzione e la vendita dei componenti che le noser

metodiche ed applicazioni dialitiche hanno rictoesel

mondo intero. La Comef opera anche come produttiige
accessori legati al settore della infusione e tiishie, ¢

della cardiochirurgia attraverso la produzione
commercializzazione dei prodotti necessari per
gestione della circolazione extracorporea.

dei

=

a

INTERVISTATO

Dott. PierLuigi Pallotti

RUOLO

Responsabile del personale

AZIENDA

Officine Maccaferri S.p.a.

INFORMAZIONI

Officine Maccaferri, € I'azienda storica attorntaajuale
si & sviluppato il Gruppo Industriale Maccaferri.
Inizialmente 'azienda si € occupata della progétiae e
realizzazione di soluzioni avanzate per |l
dell’'erosione e per le opere di sostegno, ma mepteha
saputo innovarsi rivolgendosi al campo dell'ingetgng
civile ed ambientale e al mercato delle costruzioni

contro

AY”
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INTERVISTATO |Dott. Finzi
RUOLO Responsabile del personale
AZIENDA SAMP S.p.a.

INFORMAZIONI | SAMP , facente parte del Gruppo Maccaferri, opera i
diversi ambiti della lavorazione dei metalli. Leestre
divisioni, Sampingranaggi, Sampsistemi e Samputensi
operano per la progettazione e la produzione| di
ingranaggi cilindrici e conici, la realizzazioneidipianti
per la produzione di fili di acciaio e rame e cav
per la realizzazione di attrezzature per la prozmheidi
ingranaggi cilindrici. La sede centrale e situaBoéogna
in Italia. Le attivita amministrative, finanziarie di
marketing per le tre divisioni sono gestite dalledes
centrale, mentre ricerca e sviluppo, product mamegx,
vendita e servizi sono gestite localmente dallecdi®
sedi di ogni divisione nel mondo.

Tabella 58 - Il campione di somministrazione del gestionario di valutazione

8.2.2. | RISULTATI OTTENUTI

Dopo aver somministrato i questionari agli intetais la fase finale del
processo di sviluppo delle analisi per le risorseane ha richiesto la

rielaborazione dei dati raccolti ed il calcolo dsultati finali ottenuti.

In prima istanza puo essere utile analizzare lealitddcon cui i pesi sono
stati associati a ciascuna dimensione di valut&zi@vvero l'importanza
che le figure coinvolte nel processo hanno atttidbaiediamente alle voci di
giudizio presenti nelle tabelle.

Comprensibilita 0,2655 0,27
Costo 0,1833 0,18
Significativita 0,2308 0,23
Frequenza 0,1488 0,15
Strutturazione 0,1716 0,17

TOTAE 100

Tabella 59 - Pesi medi delle dimensioni di valutaane
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PESIMEDIDELLE DIMESIONI DI VALUTAZIONE

B Comprensibilita
H Costo

B Significativita

B Frequenza

B 5trutturazione

Figura 38 - Peso medio relativo delle dimensioni dialutazione

Come mostrano la tabella e il grafico, nonostame $i riscontri una netta
prevalenza, le dimensioni ritenute maggiormenteticbe sono la
comprensibilita e la significativita delle analisQuesto sottolinea la
necessita di elaborare indici che siano sia facitménterpretabili e quindi
riconducibili chiaramente ad esigenze informativell'azienda, sia
utilizzabili in processi decisionali strategici eFunzione.

In particolare e possibile osservare nel graficgueaete i valori dei pesi
delle specifiche macroaree di analisi.

1.0 -
0.9 -
0.8 -
0.7 -
0,6 - m Strutturazione
0,5 B Frequenza
0,4 - = Significativita
0,3 m Costo
0,2 m Comprensibilita
0.1 -

. . T T

0.0

Popolazione Selezione del Formatione  Correttezza
azizndale personale del delle
personale valutazioni

Figura 39 - Distribuzione dei pesi in funzione de#l macroaree
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Poiché solo due intervistati su sette hanno riterportuno definire pesi
ad hoc per ciascuna delle macroaree di analisutlivisione dei pesi al
loro interno risulta essere quasi perfettamente gemea, rispecchiando

quindi i valori medi calcolati precedentemente.

Dopo aver analizzato i pesi € possibile passateladbrazione finale dei

dati raccolti con il questionario di valutazione.

Si ricorda che é stata utilizza una scala di valotee che va da 1 a 5:
maggiore sara il punteggio, maggiore sara I'impwmédefficacia associata
all’oggetto di analisi.

Si riportano in forma tabellare i risultati ottenwtall’elaborazione dei

guestionari, in particolare si sono evidenziati, gascuna macroarea:
* valore medio registrato da ogni analisi;
» valore medio registrato dalle singole classi diiana
» valore medio totale della macroarea.

Poiché la scala di valutazione utilizzata € comgdst un numero limitato di
livelli, si e ritenuto opportuno mantenere nel o&cdei valori medi due

cifre decimali dopo la virgola per rendere i dateauti piu significativi e

confrontabili.

DIMENSIONI DELL’ORGANICO 4,14
251 Numero di dipendenti 4,14
E E CARATTERISTICHE DELL’ORGANICO 3,63
ﬁ g Indice medio di scolarizzazione 3.91
s E Eta media dell’organico 3,79
g <¢ [Numero di dipendenti per sesso 3,46
A Numero di nazionalita presenti 3,37

TOTALE 3.73
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SELEZIOE DEL PERSONALE

EFFICACIA DEI CANALI DI RICERCA DEI CANDIDATI 3,82
Numero di curricula idonei per canale di ricerca 3,93
Rapporto costi - benefici dei canali di ricerca 3,71
EFFICACIA DEL PROCESSO DI SELEZIONE 3,84
Tempi medi del processo di selezione 3,64
Costi medi del processo di selezione 3,61
Percentuale dei processi di selezione che rispettano le tempistiche 373
standard '

Corrispondenza media tra profili ricercati e selezionati 4,37
EFFICACIA NEL TEMPO DEL PROCESSO DI ASSUNZIONE 4,35
Numero di dipendenti che rassegnano le dimissioni in tempi brevi 4,34
Numero di dipendenti che avanzano di ruolo nei primi anni di lavoro 4,36
TOTALE 3,96

FORMAZIONE DEL

PERSONALE

NECESSITA’ FORMATIVE DEL PERSONALE 3,69
Individuazione delle carenze conoscitive 4,07
Individuazione di carenze nello sviluppo di competenze 3,30
EFFETTI DELLE POLITICHE FORMATIVE 3,88
Individuazione dei miglioramenti registrati a seguito di attivita 3.99
formative '

Confronto tra risultati attesi ed ottenuti 3,60
Valutazione costi-benefici delle attivita formative 4,05
VALUTAZIONE DELLE PROPOSTE FORMATIVE 3,73
Adesione ad eventi formativi 3,67
Selezione dei partecipanti agli eventi formativi 3,79
TOTALE 3,78

CORRETTEZZA

VALUTAZIONI

CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTRA-REPARTO 3,86
Controllo delle valutazioni ai subordinati 4,06
Controllo delle valutazioni ai superiori 3,55
Confronto tra auto percezione ed etero percezione 3,97
CONTROLLO DELLE VALUTAZIONI INTER-REPARTO 3,67
Controllo delle valutazioni inter-reparto 3,67
TOTALE 3,81

Tabella 60 - | risultati del questionario
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Ottenuti i dati finali, prima di confrontare dirathente tra loro le singo
analisi sviluppate, per evidenziare quelle corutiteggio di valutazione pi
elevato, pud essere utile compiere altre elabonazibali elaboazioni
possono infatti fornire informazioni utili per vatwe [I'efficacia dellc
strumento utilizzato, quindi della struttura e dentenuti del questionar
sviluppato.

E’ possibile in primo luogo valutare, per ciascunacroarea, il puntegg
registratoda ognuna delle classi di analisi di cui questasipongono, pe
poi confrontare i punteggi totali ottenuti dalleecrn@aree stesse. Tali risult
vengono riassunti nei grafici riportati di segt

POPOLAZIONE AZIENDALE

M Caratteristiche
dell'organico

H Dimensioni dell'organico
005115 2 25 3 35 4455

SELELEZIONE DEL PERSONALE

| Efficacia nel tempo del
) processo di assunzione

| Efficacia del processo di
selesione

M Efficacia dei canali di

0 051 15 2 25 3 35 4 45 5 ) .
ricerca candidati

FORMAZIONE DEL PERSONALE

Valutazione delle
proposte informative

M Effetti delle politiche
formative

B Necessita formative del

0 05115 2 25 3 35 4 45 5
personale
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CONFRONTO TRA MACROAREE

CORRETTEZZA DELLE VALUTAZIONI

SELEZIONE DEL PERSONALE

POPOLAZIONE AZIENDALE

rormazione oeL personaLe

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Figura 40 - | risultati di macroaree e classi di aalisi

Dai dati mostrati nei grafici € possibile concluglehe i punteggi calcolati
risultano essere estremamente omogenei ed appartadeun range molto
ristretto che va da 3,5 a 4 , motivo per cui éostetcessario considerare due

cifre decimali dopo la virgola.

Tale omogeneita non viene riscontrata solo dal roond tra le diverse
macroaree, si osserva infatti che i valori conthmad essere uniformi
anche se si confrontano le classi di analisi aéfino di ogni macroarea e tra

loro.

L’'unica differenza apprezzabile che si registralativa alla classe di analisi
di Efficacia nel tempo del processo di assunziai®la macroarea di
Selezione del personalehe ha ottenuto un punteggio superiore a tutte le
altri classi e pari a 4,35. Tale dato sottolinemportanza di gestire un
processo di selezione in grado non solo di formamdidati idonei e

“migliori”, ma anche in linea con la cultura e lima dell’organizzazione.

Dalle osservazioni fatte fin d’ora € possibile dodere che I'insieme delle
analisi sviluppate presenta una valore di efficaeiaquindi di bonta

dell'indicatore omogeneo e all'incirca pari a 3,8.
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Si e quindi ritenuto opportuno utilizzare questdove medio finale per
effettuare una selezione delle analisi sviluppatendividuare quindi quelle

maggiormente significative.

La tabella seguente mostra, in ordine di decrescginpunteggio, le analisi

che hanno registrato un valore medio superore a @v8ero quelle

evidenziate di giallo nelle tabelle precedenti.

Corrispondenza media tra profili ricercati e selezionati 4,37
Numero di dipendenti che avanzano di ruolo nei primi anni di lavoro 4,36
Numero di dipendenti che rassegnano le dimissioni in tempi brevi 4,34
Numero di dipendenti 4,14
Individuazione delle carenze conoscitive 4,07
Controllo delle valutazioni ai subordinati 4,06
Valutazione costi-benefici delle attivita formative 4,05
Individuazione dei miglioramenti registrati a seguito di attivita 3.99
formative '

Confronto tra auto percezione ed etero percezione 3,97
Numero di curricula idonei per canale di ricerca 3,93
Indice medio di scolarizzazione 3.91

Tabella 61- Le analisi maggiormente rilevanti

L'insieme degli indicatori ottenuto, ovvero quelltelle analisi ritenute
maggiormente rilevanti, puo fornire una serie doimazioni utili per una
prima valutazione del ciclo di gestione delle rsoumane all’interno di una
specifica organizzazione. | risultati ottenibililldaanalisi riguardano infatti
tutte le macroaree, fornendo:
» alcune informazioni di base sulle caratteristichenexessita del
personale;
e un supporto informativo in fase di gestione e tadione delle fasi
di selezione e formazione;
e un riscontro sulla completezza e la correttezza mtecesso di

valutazione del personale.

Pagina 249



E’ interessante sottolineare infine come l'analtdie ha registrato il
massimo punteggio sia quella@orrispondenza media di profili ricercati e
selezionati Tale analisi infatti non é altro che Analisi di copertura del
ruolo, sviluppata e decritta nel capitolo 6, relativdaatreazione del
prototipo del modello di valutazione. Ricordiamea¢nalisi di copertura
del ruolo permette di ottenere un punteggio finale di cpoiglenza tra

profilo ideale e profilo reale, sulla base di umitonto strutturato.

Concludendo le analisi sviluppate hanno mediamettémuto un punteggio
soddisfacente, che delinea lindividuazione e ldugpo di informazioni
rilevanti per la gestione delle risorse umane oliottando come la necessita
primaria sia quella di attribuire ad ogni risor$agiusto ruolo e le giuste
responsabilita all'interno dell'organizzazione.

Tale ricerca e quindi i risultati ottenuti devorssere pero considerati come
una prima applicazione sperimentale dello strumentéatti il numero
limitato di risorse intervistate e il loro coinvaigento nel progetto o
comunque nella specifica area aziendale di indafgirse che la validita dei
risultati ottenuti sia ovviamente limitata. Peraware dati maggiormente
significativi sarebbe necessario somministrare ulesgionario, avendo
preventivamente revisionato e aggiornato le anpissenti, ad un campione

di maggior dimensioni e piu eterogeneo da un pdntista professionale.

L’intero processo di valutazione costruito potreliatre essere applicato
ex novo all'interno di ogni singola realta azieledgermettendo cosi di
selezionare le analisi e quindi le informazioni cispondono alle specifiche
esigenze ed obiettivi dell’'organizzazione in esa®wla base dei risultati
ottenuti sara possibile valutare eventuali moddicta applicare alle aree di

gestione del personale.
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CAPITOLO 9: IL SOFTWARE SKEMA E IL

CONFRONTO CON IL MODELLO SVILUPPATO
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9.1. SKEMA - SKILL EVALUATION MANAGEMENT

Il software SKEMA — Skill Evaluation Management aste dall'iniziativa
della societa ADS S.p.a. di sviluppare un sistenfiariativo dedicato alla
gestione delle competenze. L'obiettivo € quelloadilizzare un prodotto in
grado di supportare il processo valutativo all'inte delle realta aziendali,

garantendone la completezza e la maggiore ogdatpeissibile.

Lo sviluppo del software e avvenuto parallelameaite svolgimento delle
attivita legate al tirocinio, richiedendo diversiomenti di confronto e

integrazione del lavoro realizzato sia da ADS chledebm interno a Cubo.

Di seguito si intende descrivere la struttura &ttalel prodotto, che & ancora
oggi in fase di costruzione, ovvero quella realiazga ADS a partire circa
dall'inizio dell’anno 20089.

Solo successivamente, come punto conclusivo daliGgbato, si
analizzeranno le integrazioni e i confronti cheashte il corso degli ultimi
sette mesi, ovvero quelli in cui e stato realizZhpoogetto di tirocinio, sono

avvenuti con la societa produlttrice.

9.1.1. LASTRUTTURA DEL SOFTWARE

SKEMA ¢ un prodotto software caratterizzato da tetaologia web based,
che quindi consente agli utenti di utilizzare gtema tramite un semplice
accesso alla rete Internet. L'obiettivo finale deodotto € quello di
garantire una mappatura completa del capitale léttighle interno alle
organizzazioni e quindi fornire uno strumento inady di guidare e

supportare i processi valutativi del personale.

Il software e stato progettato in modo da tale alamife una struttura di
valutazione precisa e standard, ma in grado dingjegeelevata flessibilita e
adattabilita. | contenuti, le dimensioni di valuta®e, le scale di rilevazione

e le strutture di workflow sono infatti personabbli dall’'utente, in modo
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da fornire una soluzione che rispecchi realmenteesigenze e le

caratteristiche della specifica organizzazione.

SKEMA si presenta all’'utente con la seguente homepa

Utente GPSVE [velcome]

(c) Gruppo Finmatica - Versione £.0 [ AFC 2009.8.0)

Figura 41 — Skema: Homepage

Sono presenti sei principali sezioni di utilizzd destema, ognuna dedicata
a specifiche attivita.

L'utilizzo di tali funzioni da parte dei diversi enti di un’organizzazione e
governato da un preciso sistema di accessi. Tatensa gestisce le
autorizzazioni, ovvero i diritti, di cui ciascunemte gode, sia in termini di

attivitd concesse sia di contenuti consultabili.

1. Gestione— Tale sezione €& accessibile al manager per wfettla
valutazione delle risorse di cui &€ responsabil€indrno il manager
avra a disposizione i profili reali dei propri aidoratori, i profili
ideali relativi alle posizioni che essi ricopronaugti gli strumenti
necessari per effettuare la valutazione. Per ogee i valutazione é
disponibile un campo note contente informazionisdpporto al
valutatore, relative ai valori delle scale di vakibne, per garantire
maggiore oggettivita al processo. Inoltre sono ahdpili servizi
aggiuntivi che gestiscono tempistiche e comunicaziegate alla
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by

valutazione. In particolare € presente un sisternaagknda e
notifiche che, seguendo il workflow delle attivifaredefinito,
consente di fissare incontri periodici, rispettiscadenze e gli step
del processo, dalla valutazione, all'approvaziore pmarte del

collaboratore, all’eventuale gestione dei contesizio

. Autovalutazione — All'interno di questa sezione ogni dipendente
puo accedere alla propria pagina, dove sono ratgsttutte le
informazioni necessarie per compilare I'autovalittag e aggiornare
il proprio profilo. Ovviamente le voci sui cui ogdipendente dovra
valutarsi sono le medesime presenti nelle scheda fch a
disposizione il corrispettivo responsabile. Ancheuesto caso sono
disponibili servizi di gestione degli incontri e lide attivita del
processo, fin tanto che la valutazione non supelardase di
negoziazione tra valutato e valutatore, per diventasi definitiva.
In questa finestra, inoltre, viene data la posibibll’'utente di
gestire il proprio potenziale con la creazione diapposito spazio
dove i dipendenti possono inserire le conoscenzeprapetenze
detenute ma che non sono richieste dal profiloléddalla posizione
attuale. Queste potranno eventualmente esserenetilcaso di una
candidatura ad un posto vacante, o in caso diidefire di percorsi

di carriera personalizzati.

. Candidature - In questa sezione vengono forniti gli strumelite-
recruitment. Viene infatti data la possibilita dife¢gtuare il job
posting delle posizioni vacanti, linvio e la ratteo delle
candidature, la gestione, la ricerca e la valutezidei candidati

idonei.

. Amministrazione — Quest’area del software & funzionale all'intero
il sistema, poiché dedicata all'inserimento di dutte entita
informative che vengono utilizzate dalle altre sezi L’'accesso e

riservato agli addetti delle Risorse Umane che bahcompito di
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popolare il prodotto con contenuti personalizzalilas base della
specifica organizzazione.

In particole il sistema si basa su sei entita ilisti

Stati: la definizione degli stati del sistema consenterdare il
workflow di tutte le attivita coinvolte nel procesdi valutazione,
garantendo il rispetto delle principali fasi di cguesto si
compone e dei vincoli di precedenza esistenti tieste.

Tali fasi riguardano lintero processo di creaziode una
valutazione, dalla sua compilazione, alla negoarazicon il
superiore, fino alla sua chiusura. Ad una valutagipotra quindi
essere associato il corrispettivo stato, ovverdlguebe descrive a
che punto del processo questa si trova.

Gli stati potranno essere personalizzati totalmelaigli utenti in
modo che il processo di valutazione implementatmtdrno del
prodotto rispecchi il piu possibile le modalita liatiate dalla
specifica organizzazione e quindi le sue esigemzelazione alla

valutazione del personale.

Aggiomament o Stati : Riga 8 di 3 e 7 e

(«<>»oei+hA)

‘ Standard ‘ Tigio | Stati compatibili SafuenE Note Flusso WKF Codice WKF ‘ Stato ‘ 14

COMPILAZIGNE

APPROVAZIONE

VALIDATA

CONTESTATA

FISSARE

FIS34TO

ESEGUITO

GHIUSA

s COMPILAZIONE 10 | @ 2984

s APPROVAZIGNE  CONTESTATA 20 @ 3069

s VALIDATA CHIUSA 20 @ 2988

CONTESTATA  VALIDATA a5 @

s FISSARE 100 [ ] 2072

s FISSATO ESEGUITO 200 | ] 3073

s tecaurTo a00 ® w7y

s GHIUSA 993 unaposiziona d hiuss non 5i N @ 3071

(c) Gruppo Finmatica - Versione 1,0 [ AFC 2009.8.0)

Figura 42 — Skema: Amministrazione-definizione deglStati

Scale:in questa parte della sezione Amministrazione éipis

definire le scale di valutazione che si vorranndizagre nel
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processo. E’ possibile creare molteplici scale iodm da poter
associare a ciascuna voce oggetto di valutazioralagyiu

idonea.

Per ciascuna scala sara possibile specificareorivqlalitativi e

numerici associati ai diversi livelli di cui questiacompone.

E’ durante questa fase che vengono inserite lediatettaglio, in
grado di fornire informazioni aggiuntive che guidibutente che
effettua una valutazione a scegliere il livello aini voce di
valutazione che maggiormente rappresenta la re&l&vono

quindi essere inserite delle descrizioni sulle wazioni che
giustificano la valutazione di una risorsa ad wello della scala

piuttosto che ad un altro.

[ utete seeve foeteorne) (] eoran) (A7 mmeieeen) (Coen )
Scald
Aggisrmamento Scale di Misura : Pag. 1di 3
7o
(«<>» 0P H+mE |
eeeeeeeee [sue | ‘
CONOSCENZA @
CONOSCENZA DETTAGLIO @® w
FREQUENZA [
sutor [
GRUPPI NUMERICT (] L
PERCENTUALE @ Ultima madifica 11/01/2010 11:25:16
ppppp
PERCENTLALE @
logia
QUANTITA! @® 2
Aggiornamento Scale Valori : Riga 1di 4
¢ 7 e
(«<>»ae )
valore | val. tum. | stato | o
SCARSA s @ r
Note: scarso livello di conoscenza ..
SUFFISIENTE 10 @ L)
BUONA 15 @
walare Numerico: 5
oM o @ | =
- T ') 'i7

() Gruppa Finmatica - Versione 1.0 ( AFC 2009.8.0)

Figura 43 — Skema: Amministrazione-definizione dedl Scale

» Responsabilita e Caratteristiche:queste due entita sono gestite
tramite due sezioni differenti, ma strutturate medtesso modo.
Responsabilita e caratteristiche sono informazidinidettaglio
associabili alle posizioni presenti nell'organigram aziendale e
per questo il loro utilizzo é facoltativo. Le reggabilita
rappresentano i doveri e i compiti richiesti dgbasizione che
devono essere obbligatoriamente svolti dal sudat#o ovvero

voci che possono essere valutate tramite una sesrgala di due
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valori: responsabilita assunta o meno. Le caratiehie sono gli
aspetti che descrivono la complessita del ruoloumdj delle
mansioni svolte e che, al di la delle responsabilissegnate,
possono giustificare un livello retributivo maggoo minore
rispetto ad altre posizioni. Tra le caratteristichea voce
fondamentale potra quindi ad esempio essere il runuk
dipendenti gestiti o di cui si € responsabili.

La popolazione delle sezioni relative a questet&mibnsente di
definire dizionari di responsabilitd e carattedsé da assegnare

alle singole posizioni in esame, ovvero ai profigali.

e« Conoscenze e Competenzequeste due ultime sezioni sono
dedicate alla definizione dei dizionari di basecdnoscenze e
competenze. Poiché il sistema di valutazione ettatnente
focalizzato sulla rilevazione del capitale intdliede delle risorse,
tali dizionari sono di fondamentale importanza.domposizione
delle conoscenze e competenze associate ad urzéopesd a una
risorsa costituiranno lo scheletro di base del ispondente
profilo ideale o reale. Ad ogni conoscenza / corped, viene
assegnato un codice, una descrizione, un peso &dcala di

valutazione, scelta tra quelle definite nel dizibmalelle scale.

(«<>» 00 f+@m |

cAD3 cADE CONGEGENZA
BETTASLI

nale  SONOSCENZE 5 () 8303
TEGHICHE S

NTRATTUALISTICA  FREQUENZA =] 10 ®

co_na CONOSCENZA CONTRATTUALISTICA FREQUENZA =] 40 A @ 94
NAZICHALE —

coso CONBSCENZA BELLA SOLUZIONE FrequENza 2] w conscrize Tl e s O
Techere )

Cosp  CONOSCENZADELLEAPRLICAZIONE FRE quenza = s cowoscena 7 e

cAD CONOSCENZA DIFFERENTL CAG D coNoSCENZA B 90 CONOSCENZE 7 @ 106 O\
TECHICHE —

(€3 Gruppa Finmatics - Versione 1.0 {AFC 2005.8.0)

Figura 44 — Skema: Amministrazione-definizione Comptenze
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Le sezioni di Responsabilita, Caratteristiche, Goeoze, Competenze sono

organizzate tutte secondo una struttura compostiee gghede:

= elenco delle singole voci dell’entita considerata;
= elenco delle classificazioni a cui appartengondiverse voci;
= struttura ad albero, mostrata nella figura seguesite fornisce una
chiara visione dell'accoppiamento tra classi e vp@senti nelle
schede precedenti.
[ Utente GPSVP [welcome] G’\ Dmnrvavi) E_\ Tmpostazioni ] L Main j
,EcoNcscEMzETEcmcHE
» i INFORMATICA, A
» [ LIHGUA FRANCESE CONOSGENZA MECGANICA.
» [ LTV THGLESE CONOSCENZA MECCANICA SU 3OLUZIONT COSTRUTTIVE NOTE

CONOSCENZA TECHICA DEL PROBLEMA.
CREATIVITA' HELL A PROGETTAZIONE

EXCEL

FORME DI PAGAMENTO IHTERNAZIONALE ED INTERBANCARIO

FRANCESE SGRITTO

ssssssssssss

RRRRRRRRRR
MOZIONI BT TEORIA DEL SISTEMI
OPEN OFFICE

PORTOGHESE ORALE L=l

(c) Gruppa Finmatica - Varsions 1.0 ( AFC 2003.8.0)

Figura 45 — Skema: "Albero" per la gestione delle etita e delle classi

5. Posizioni: questa sezione permette di definire i profili idelaogni

posizione presente in organigramma. La costruzidae profili

prevede per prima cosa la specifica di informazairase, quali la
dipendenza gerarchica, la posizione all'interntbaganigramma,
la divisione e il settore di appartenenza. Suceassnte € possibile
definire lo scheletro del profilo, ovvero l'insientd conoscenze,
competenze, caratteristiche e responsabilita sohi@er ricoprire
tale ruolo. Tali dati vengono importati direttamerdal dizionario
tramite una schermata in cui l'utente seleziona lliquéenuti

importanti per la posizione in esame. L'ultimo @agso che

consente di arrivare alla costruzione del profitkeale consiste
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nell’associare a ciascuna voce dello scheletroalore della scala di

valutazione corrispettiva.

Aggiernamenta Posizioni : Riga 1di 30

(«<O>»QdE @)
40} Caratteristiche
—_— e .
Descrizions: Redatts
o
e
6l

Figura 46 — Skema: Posizioni

6. Analisi: quest'ultima sezione e dedicata alle funzionalitanalisi e
ricerca applicabili ai dati registrati all'interndell'intero sistema.
L’obiettivo & quello di fornire uno strumento dabbrazione dei dati
a diversi livelli di aggregazione e dettaglio pernire output
informativi rilevanti per la gestione delle risorsgmane. Tali
strumenti sono quindi in grado di supportare i pest decisional

del management.

[ Utente apsve [welcome] ((Valutazioni ) ([ sistema ) [ Main ]]
nnnnnnnnnnnnnnnn VALUTAZIONI | FABBISOGHO FORMATIVG
E—) -
Andamento grado di coperturlg gn, (s} Copertura per Unita Organizzativa (@]
200 [Med *
50 [lzo07
LR a2 B tedia B Hedia
26
0 o || tonoscenze i tonoseanze
o — N competanze 24 B competanze
18
an e
20 6
a
o
2005 2006 2007 2008 2009 RISGRSE UMANE DEMOGRAFIGI URBAMISTIGA PRODUZIONE
Copertura per Posizione Q Gradln di Coprrima ton wariansa ©
a0 a s &
ze L
6
&0 B
a
- : ®
20 a [
5 a 1 2 2 4 5 3 .
[<] e i 3
€€} Grupps Finmatica - Versiane L0 ( AFG 2009,8.0)

Figura 47 - Skema: Analisi
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9.2. IL PROCESSO DI INTEGRAZIONE

Dopo aver descritto le principali funzionalita dilimzo del software Skema,
e interessante concludere I'elaborato di Tesi apafido le relazioni e le
sinergie esistenti tra il prodotto e il modellok®eaato durante il progetto di
tirocinio. Il modello € infatti stato realizzato modo indipendente rispetto
al software di riferimento, ma la sua costruziomecbhmunque richiesto un
confronto continuo con la struttura ed in particelaon i contenuti di

Skema. L'obiettivo di tale confronto e stato queldioevidenziare possibili

sovrapposizioni, integrazioni, modifiche e nuovematiche da considerare

nello sviluppo della soluzione informatica.

Per valutare tali aspetti & possibile ripercorteeemente le principali fasi
del progetto descritto nei capitoli precedenti, modo da valutare per
ciascuna di queste i fattori maggiormente legatSkema, ovvero dli

elementi di potenziale integrazione tra i due giste

1. Sviluppo del modello di valutazione

Nella fase iniziale del progetto le relazioni coD®& sono state soprattutto
legate alla necessita di individuare chiaramenteoigiettivi e la struttura
principale del software Skema su cui I'azienda &tgia lavorando, per

poter garantire una coerenza di base tra i modelli.

L’obiettivo comune e stato quindi quello di svilgsp un sistema in grado
di supportare le organizzazioni nella gestioneedghlutazioni aziendali,
fornendo uno strumento capace di guidare tale psacegarantendo la
massima oggettivita possibile.

Ovviamente, allinterno di Skema sono presenti fonalitd avanzate che
non sono state oggetto di studio, quali ad esemapyestione del potenziale
e delle autovalutazioni. Tali funzionalita rispondcad una serie di esigenze
maggiormente specifiche della valutazione, ma tasal comunque

riconducibili alla struttura di base comune. Il retid sviluppato, invece, ha
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il principale obiettivo di fornire alla Funzionesdrse umane le modalita e le
procedure per rendere maggiormente oggettivo ilcgsso valutativo,

strutturando una serie di strumenti e contenutipgosrto.

La struttura di base scelta per il sistema di eaaine e anch’essa
corrispondente, ovvero quella basata sulla costnezidi profili ideali, in
grado di dettagliare tutte le caratteristiche aisdmic ad una posizione
organizzativa, e profili reali, in grado di rappeatare le principali
caratteristiche personali e professionali dell@rgs. Tali profili devono
presentare una struttura omogenea, in modo da effegtuare confronti e

analisi.

Definiti gli obiettivi da perseguire e la struttuda base, il modello € stato
sviluppato in modo indipendente, portando ad uanltago finale che ben
ricopre quello presente in Skema ma che inevitamb@ presenta alcuni

elementi di differenziazione.

In primo luogo il modello proposto basa la costonz dei profili su due
principali elementi di base: quello dei vincoli oagrafica e quello dei
compiti. Quest'ultimo a sua volta include la defione di conoscenze e
competenze. Come descritto nel paragrafo preced8ktama prevede che
la costruzione dei profili venga fatta tramite kfidizione di quattro entita
principali: conoscenze, competenze, caratterisiécbempiti.

Per conoscenze e competenze esiste quindi una@mEmirispondenza ed é
stato possibile individuare importati relazioni hactra il concetto di
compito e quelli di caratteristiche e responsabifitesenti in Skema. Nel
modello sviluppato infatti i compiti vengono scorsfian comportamenti,
ovvero informazioni aggiuntive che meglio dettagbale principali
caratteristiche e responsabilita del compito innesaTale informazioni
possono quindi essere facilmente collegate a gpetleenti in Skema.

Il fattore di disomogeneita € dato dell’elementguerdante vincoli e
anagrafica. Tali informazioni non sono infatti pres all’interno di Skema.

Tipicamente questo tipo di informazioni viene dgestnfatti dalle aziende
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tramite I'utilizzo di altri sistemi informativi dedati a dati amministrativi,
quali anagrafiche e struttura organizzativa. |eokr soprattutto in fase di
selezione del personale che questa tipologia dformmazioni assume
maggiore rilevanza. Nonostante questo per potenicein modo completo
un profilo & importante disporre di informazioni base riguardanti la
posizione o la risorsa.

Si é quindi valutata la possibilita per quanto aigla Skema di definire una
funzionalita di importazione di tali informazionadltri sistemi informativi
aziendali. In questo modo sara possibile averespodizione alcuni dei dati
presenti nella gestione anagrafiche o nel moduldicdéo alla struttura

organizzativa.

2. Definizione degli strumenti di implementazione demodello

In questa fase l'obiettivo e stato quello di deBnie metodologie e gli
strumenti necessari per I'implementazione del modall’interno delle
singole realta aziendali. Ovviamente tale argomenpmiché non
strettamente legato alla progettazione del softwargsultato di maggior
interesse per la societa di consulenza Cubo, chiecoanpito di guidare la

fase di introduzione del prodotto Skema nelle oizyazioni clienti.

Poiché la struttura del modello e quella di Skemmaltano quasi omogenee
gli strumenti sviluppati per I'implementazione, €ita documentazioni di
supporto presente nell’Allegato 1, possono essacédniente collegati ai

primi step di utilizzo previsti dal software.

Di seguito si riporta una mappatura delle pringifadi di implementazione
di Skema, ovvero quelle necessarie per renderatypeil prodotto in una
specifica azienda e, per ciascuna di esse, siithdiva il documento di
supporto relativo. Lo strumento utilizzato per izzdre tale mappatura e |l
Business Process Diagram.
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SKEMA - STRUTTURA GENERALE
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Figura 48 — BPD Skema: Struttura generale

Questa primo diagramma descrive i possibili accesskema, quello che si

analizzera di seguito € il primo utilizzo, ovveroet|o che dettaglia tutte le

attivita da compiere per rendere operativo il mdell'interno di una

specifica realta aziendale.

o ANALISI POPOLAZIONE DEFINIZIONE
( PRELIMINARE DIZIONARI SCHELETRO

PRIMO
UTILIZZO

Figura 49 - BPD Skema: Definizione
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Analisi Preliminare. L'analisi preliminare e la fase introduttiva del
processo, ovvero quella dedicata allo studio debeatteristiche
aziendali, della cultura esistente e delle modalitérative.

E’ sempre in questa fase che si individuano lezumsi che vogliono
essere inserite all'interno del sistema.

Tali informazioni non sono altro che quelle richéesll'interno del
DOC.2: CARATTERIZZAZIONE AZIENDALE. Il documento pu
quindi fornire un utile strumento per realizzareegfa prima fase di

introduzione di Skema.

Popolazione dei dizionari La seconda fase di inserimento del
software é quella che riguarda la definizione dstlele di valutazione
e la popolazione di tutti i dizionari presenti: osoenze, competenze
caratteristiche e responsabilita. Tali contenutics@uelli vengono
inseriti all'interno del DOC.3: CONTENUTI DEL MODHLO.

Se per le conoscenze il dizionario presente havalemza solamente
legata alla sperimentazione del modello, per lepianze i contenuti
elaborati possono fornire un contributo signifieatiDi queste infatti
e stata fatta una precisa classificazione e sate definite scale di
valutazioni complete, ovvero contenenti anche urescudzione
comportamentale di ciascun livello.

Le scale comportamentali possono infatti esserxibesall'interno del
campo note previsto in Skema, in modo da forniresupporto

informativo ricercato in fase di valutazione.
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SKEMA — POPOLAZIONE DIZIONARI
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Figura 50 - BPD Skema: Popolazione dizionari

Definizione dello scheletro e del profilo idealel.a definizione delle
scheletro consiste nell’associazione di conoscenzempetenze, e se
desiderato di caratteristiche e responsabilitayread specifica posizione
organizzativa. Una volta che ciascuna di queste poo@nti verra
valutata, ovvero valorizzata all'interno delle scalefinite, il risultato
finale sara il profilo ideale della posizione.

Tali fasi sono quelle che vengono riproposte d@kino del DOC.2:
RILEVAZIONE DELLE CARATTERISTICHE IDEALLI.

In particolare I'individuazione di compiti e camistiche legati alla
posizione e richiesti all'interno del documento ppddare il processo
di rilevazione di conoscenze e competenze da iectudhel profilo,

ovvero quelle necessarie per portare a terminmpb stessi.
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SKEMA - DEFINIZIONE SCHELETRO
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Figura 51 - BPD Skema: Definizione scheletro
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Figura 52 - BPD Skema: Definizione profilo ideale

» Definizione dei profili reali. Dopo aver compilato le sezioni di
Amministrazione e Posizioni di Skema sara necessguserire i

profili reali dei dipendenti dell’'organizzazionepigdi effettuare il
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processo di valutazione di tali risorse. In talssepotra essere utile il
DOC:4:RILEVAZIONE DELLE CARATTERISTICHE REALI, che
raccoglie le informazioni anagrafiche eventualmentgortate e
fornisce indicazioni sulle conoscenze e competelazealutare, anche

in relazione al profilo ideale della posizione pesta dal dipendente.

3. Sviluppo del prototipo e studio delle funzionalitanterne di analisi

La fase di sviluppo di un prototipo € stata pattiomente inutile per lo
studio delle funzionalita di confronto tra profildeale e reale, che si basa
quindi su dati integralmente presenti nel sistefhale funzionalita é
ovviamente supportata anche all'interno del soféware consente a l'utente
di valutare la corrispondenza tra risorse e profilo

L’argomento principale di integrazione tra i dueduali in questo caso €
stata la modalita di calcolo del punteggio ovedaltorrispondenza, ovvero
il confronto tra conoscenze e competenze ideaad.r

In particolare si e ipotizzato di mantenere unatsira di pesatura di eccessi
e difetti come quella prevista nel prototipo, ma atbnsenta anche di
scegliere se considerare 0 meno lo scarto con ivedati in eccesso.
L’'utente potrebbe ad esempio desiderare che laspondenza tra una
caratteristica del profilo ideale e la corrispedtoel profilo reale sia uguale
al 100% anche nel caso in cui quest’ultima sia sope

Il secondo argomento di discussione ha riguardatgeistione degli zeri,
ovvero di conoscenze o competenze che sono riehdedtprofilo ideale ma
che il candidato non possiede. Si € ipotizzatoilkchistema possa prevedere
due modalita di gestione di tale problematica, éodo cosi una scelta

all’'utente.

= Presenza degli zerinel calcolo del punteggio finale verranno
valutate con un punteggio pari a zero le conoscenzempetenze

previste dal profilo ideale, ma che la risorsasamee non possiede.

Pagina 268



= Assenza degli zerin questo caso la percentuale di corrispondenza
verra calcolata solo sulla base delle carattehistjoresenti anche nel
profilo reale; verra comunque fornita un’indicazondella
percentuale di caratteristiche possedute sul taliatielle richieste
ed un’indicazione della loro varianza, ovvero diaqw le
corrispondenti percentuali di copertura del valdesle differiscano

tra loro.

4. Definizione di analisi statistiche per la gestiondelle risorse umane

pY

L'ultima parte del progetto di tirocinio e stataaliezata in stretta
cooperazione con la societa ADS, che ha permessordministrare il
questionario di valutazione all'interno delle r@aliziendali, alcune delle

quali hanno anche gia acquistato il prodotto.

La sezione di analisi di Skema € ancora in processmostruzione ed i

risultati ottenuti in quest’ultima fase del progetpossono fornire alcuni
input interessanti per lo sviluppo delle funziot@alidi analisi dei dati

allinterno del software.

Le analisi individuate possono essere utili sopteittnel momento in cui si
valuteranno le potenzialita derivanti dall'integaze del prodotto con altre
soluzioni software presenti nell'organizzazioni, esémpio quelle dedicate
alla formazione o alla struttura organizzativa.

Gli indicatori relativi alla correttezza delle védzioni possono inoltre

costituire un punto di partenza per la definizidnenetodologie di controllo

in grado di monitorare I'utilizzo del sistema e salgre eventuali approcci
valutativi ambigui o scorretti.

Anche il questionario costruito puo fornire un poinstrumento per la
rilevazione delle analisi maggiormente rilevanti s& applicato ad un
campione consistente e rappresentativo, pud gerantia guida per lo

sviluppo di tali funzionalita.
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Concludendo € possibile notare come in ciascuria €&i di sviluppo del
progetto esistano potenziali aspetti di integragienrelazione con Skema,
che hanno condotto ad un’analisi critica dei dustesii. Ovviamente il
prodotto realizzato dalla software house e caratt@to da una struttura
molto pit complessa e da funzionalita piu ampipexdiche, caratteristiche
essenziali per la realizzazione di un softwareradg di soddisfare tutte le
esigenze connesse alla valutazione del personkiletesho delle realta

aziendali.
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CONCLUSIONI

L’elaborato di Tesi ricostruisce in modo organizzdd principali attivita
sviluppate durante la realizzazione del progetttirdcinio svolto in Cubo
Societa di Consulenza Aziendale S.r.l. ed in coltabione con la software
house ADS S.p.a. L'obiettivo del progetto ha riglzdo lo sviluppo di un
software dedicato alla gestione e alla valutazidekecapitale intellettuale
presente all'interno delle organizzazioni, orieotatla strutturazione di un

sistema di valutazione del personale efficace egiigo.

La prima fase del progetto ha richiesto preliminante un’attivita di studio
e approfondimento teorico delle principali temagiclegate al ciclo di
gestione delle risorse umane, con particolare ztiee ai modelli di
valorizzazione e gestione del capitale intelleg#yal termini di conoscenze,
competenze e capacita.

Sulla base delle informazioni raccolte e dell’asiakiegli obiettivi del
software, & stato possibile definire un vocabolaonune dei principali
concetti alla base del sistema in esame e un nooydello di processo,
indipendente da quello gia realizzato da ADS, lmasaila costruzione e
quindi sul confronto di profili ideali e reali. Stessivamente ci si e
concentrati sullo sviluppo di metodologie e struthenecessari per
I'introduzione e l'implementazione del sistema iaterno delle realta
aziendali. Tali tecniche, partendo dalla mappatdedle caratteristiche
dell'organizzazione in esame, hanno avuto 'obrettili elaborare contenuti
coerenti con la struttura del software.

La seconda parte del progetto e stata dedicatavaliidazione del modello
sviluppato, ovvero alla realizzazione di un prgiotifunzionale tramite lo
strumento Excel, che ha permesso di esplorare mimefe principali
funzionalita derivanti dal confronto strutturata profili ideali e reali.
L'ultima parte del progetto & stata dedicata atled® e alla definizione
delle principali attivita di analisi statistica &erca dei dati in grado di
fornire informazioni rilevanti per una efficace gese delle risorse umane.

Tale fase e stata realizzata anche grazie al boidridi figure professionali
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coinvolte nel progetto e di Direttori del Pers@ndl aziende manifatturiere
a cui e stato richiesto di valutare in maniera icajt tramite la
somministrazione di un questionario, gli indicatosviluppati, per
identificare quelli con un valore realmente strateg

Il risultato finale del progetto, ovvero il modekwiluppato, il suo prototipo
e le principali funzionalita di analisi dei datifoiéte, e stato poi confrontato
con il prodotto realizzato parallelamente dallawafe house, evidenziando

le possibili integrazioni in grado di incrementéedficacia del prodotto.

Concludendo, il lavoro svolto ha permesso di idmatie in modo
strutturato i contenuti e le attivita necessarie I[pmplementazione di un
sistema informativo in grado di supportare le azéenella realizzazione del
processo di valutazione del personale.

Il prodotto € ad oggi ancora in fase di ultimazioneparticolare per quanto
riguarda lo sviluppo delle funzionalita di analisila definizione delle
metodologie necessarie per la sua integrazioneattonmoduli software
dedicati alla gestione delle risorse umane. Glinrsenti realizzati, tra i quali
gli indicatori sviluppati e il questionario di vahzione, possono fornire
input significativi per lo sviluppo di ulteriori fizionalita del prodotto,
soprattutto per quanto riguarda I'elaborazionertiliai dei dati in grado di
fornire un supporto informativo nelle principalisfadecisionali legate al
ciclo di gestione delle risorse umane. A seguitdlidigoduzione del
prodotto all'interno delle realta aziendali, sanélire opportuno studiare
attentamente la fase di validazione del softwaes, yalutare eventuali
modifiche necessarie e le procedure per garargtifgdna comprensione e

accettazione del sistema di valutazione da patigttei le risorse coinvolte.
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