


PERSONE&CONOSCENZE N.56
15

impegnarsi. Il concetto di 
‘impresa in ascolto’ è impor-
tante: l’organizzazione pone 
come misura del successo la 
percezione positiva delle per-
sone. Credo che la direzione 
del personale possa ricoprire 
un ruolo di ‘custode’, ed essere 
a presidio del benessere psico-
fisico e professionale di tutti i 
collaboratori dell’impresa. Il 
progresso dell’azienda sarà in 
questo modo tangibile. E la 
cultura che si creerà all’interno 

dell’organizzazione indurrà tutti a essere protagonisti e non 
esecutori. 

Necessità di rivoluzioni
Mi chiedo se sia possibile uscire dalla crisi lasciando tutto 
invariato –esordisce Piero Trupia, componente della Con-

sulta Scientifica di Aif–. Sono 
necessarie una rivoluzione 
manageriale e una economica. 
Adam Smith appartiene ormai 
al suo tempo. L’ostacolo più 
grande, a mio parere, è rappre-
sentato dal conservatorismo 
mentale, dall’attaccamento 
alle proprie idee. 
Stiamo assistendo a segni che 
dobbiamo interpretare, pen-
so ai 24 suicidi all’interno di 
France Telecom, agli operai sui 
tetti. La vera flessibilità, oggi, 

è la riconversione. Se mettiamo l’anima nelle macchine, la 
togliamo alle persone. Dobbiamo porre fine a questo tipo 
di Civiltà delle Macchine e fondare una nuova civiltà del-
la produzione, nella quale una ‘macchina intelligente’, con 
le virgolette, sia guidata da un operatore intelligente senza 
le virgolette, e l’organigramma sia rimpiazzato dal perso-
nigramma. Queste due frasette valgono di più dell’intera 
Ricchezza delle Nazioni per una semplice ragione. Sono 
attuali, mentre la Ricchezza delle Nazioni è inattuale.

sedere, oltre a competenze 
e conoscenze, la capacità di 
riconoscere i talenti, guidarli 
e aiutarli a crescere. Deve riu-
scire a stimolare i team, senza 
spaventarsi di fronte alle diffi-
coltà, considerando la compo-
nente etica come essenziale. 
Considero fondamentale an-
che il tema della diversity, in-
tesa non solo tra uomo e don-
na, ma anche come scambio di 
culture . 

Leadership creativa
Il criterio di valutazione di qualsiasi attività legata alla tele-
visione è lo share –dichiara Rita Andretta, Hr Manager di 
Telecom Italia Media–. In una televisione si può parlare di 
due leadership: una legata alla gestione dell’azienda e l’altra 
legata alla creatività e alla capacità di interpretare e anticipa-

re i gusti del pubblico. Spesso 
è quest’ultima che noi vedia-
mo all’esterno, in quanto ogni 
scelta di palinsesto viene valu-
tata dai media. Le due anime 
dell’azienda devono lavorare 
insieme avendo obiettivi talvol-
ta non compatibili. Nel mondo 
televisivo, il saving sui mezzi e 
sulle risorse può avere un im-
patto importante sui program-
mi e sullo share. Negli ultimi 
due anni a La7 ci si è concen-
trati sulla ricerca di trovare un 

maggiore equilibrio nella struttura dei costi e la componente 
creativa ha cercato di mantenere i punti di audience con mi-
nori risorse finanziarie. Si tratta di una sfida interessante, in 
cui è stata vincente la capacità di trovare nuovi format e nuovi 
volti di rete, legata alla conoscenza del mercato e alla capacità 
di immaginare il futuro.

Protagonisti e non esecutori
Ripongo molta fiducia nella direzione del perso-
nale –afferma Maria Salicato, Presidente di Ma-
nagement & Servizi Innovativi–. Ritengo che le 
aziende di successo debbano credere nella direzione 
Risorse Umane e nel valore delle persone. Questo 
è un momento ricco di opportunità per chi vuole 
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Etica e coerenza
L’Italia è un territorio industriale costellato di piccole e 
medie imprese –afferma Michele Tripaldi, Direttore Ri-

sorse Umane di Ktesios e Vice 
Presidente di Aidp Lazio–. Il 
concetto di impresa estesa si 
allarga anche al ruolo della di-
rezione del personale che, per 
essere competitiva, deve esten-
dere i propri orizzonti. Si tratta 
di un divenire. Il governo è un 
tema importante all’interno di 
un’organizzazione. Si basa so-
prattutto sul coinvolgimento 
di tutto l’organico aziendale, 
che può avvenire se il direttore 
del personale riesce a stimolare 

concretamente l’azienda attraverso atteggiamenti coerenti. 
Ritengo sia un loro dovere etico, oltre che professionale.

La flessibilità dell’online
Il tema del governo si declina nella capacità di definire stra-
tegie flessibili che nel tempo cambiano –dichiara Anna Ma-
ria Mazzini, Marketing Manager di InfoJobs.it–. Esempio 
di questa flessibilità è proprio il recruiting online, che si 
concilia perfettamente con le esigenze aziendali, in quan-
to permette di contenere i costi, di raggiungere i candidati 

in maniera più veloce e offre 
una visibilità prolungata agli 
annunci di lavoro. E, per un 
direttore Risorse Umane, uti-
lizzare la leva della flessibilità 
per far fronte alle esigenze del 
momento è essenziale.
In secondo luogo, un aspetto 
importante del governo riguar-
da la motivazione dei collabo-
ratori all’interno dell’azienda 
e l’efficacia dell’employer 
branding, fattore ancora più 
determinante per un portale 

web che avverte la necessità di umanizzare il rapporto con 
il cliente. È auspicabile, quindi, l’adozione di una politica 
aziendale che coinvolga i dipendenti e li faccia sentire parte 
di una grande squadra.

Cultura sostenibile
Le capacità di governo non riguardano non solo chi sta al 
vertice: tutti devono partecipare al governo dell’impresa 

–afferma Emanuele Mangia-
cotti, Responsabile Selezio-
ne, Formazione e Sviluppo di 
Wind Telecomunicazioni–. 
Occorre domandarsi quale sia 
una cultura organizzativa abi-
litante. A me vengono in men-
te tre aggettivi possibili: cultu-
ra cooperativa, responsabile e 
sostenibile. Nel 2005, a segui-
to dell’acquisizione, il nuovo 
azionista ha voluto accelerare 
il processo di consolidamento 
e di raggiungimento dell’equi-

librio economico-finanziario attraverso il definitivo supera-
mento della fase di start up e l’introduzione di una cultura 
d’impresa maggiormente orientata all’efficienza, al control-
lo dei costi, alla qualità dei processi, associata a valori quali 
la maggiore coesione, il merito, il senso d’appartenenza. Per 
guidare il change management Wind ha posto al centro del 
modello delle competenze il tema dell’accountability. E ha 
offerto ai propri manager una formazione ad hoc.

Costruire il cambiamento con le persone
Il governo del cambiamento in Bnl è stato impostato se-
condo un approccio innovativo –afferma Angela Turtur-

ro, Responsabile Formazione 
Manageriale Trasversale e Fi-
nanziata di Bnl Gruppo BNP 
Paribas–. 
Dopo essere stati acquisiti 
dalla Capogruppo, infatti, il 
management della Banca ha 
scelto di gestire il cambiamen-
to con un approccio bottom up, 
partendo dal coinvolgimento 
diretto delle persone. 
Dopo una indagine di clima 
che ha coinvolto tutte le perso-
ne della Banca e da cui è emer-
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sa una grande spaccatura tra i livelli ‘alti’ e la base della pira-
mide organizzativa, il management ha deciso di attivare un 
dispositivo di formazione e sviluppo rivolto a tutti. Il nostro 
obiettivo, infatti, è ascoltare davvero le persone e respon-
sabilizzare ciascuno nel governo del cambiamento. Per far 
questo si è rivelato fondamentale coinvolgere il personale a 
ogni livello, fin dalla fase di ideazione e progettazione del 
dispositivo, affinché potesse essere la risposta più adeguata 
alle reali esigenze delle persone. 

Un problema di cultura aziendale
Nel nostro Paese ci sono molte eccellenze, che spesso ten-
diamo a dimenticare –dichiara Domenico Uggeri, Vicepre-

sidente di Zucchetti–. Anche 
nel campo dell’IT veniamo 
poco considerati dalle multi-
nazionali. Ma Zucchetti è ora 
leader di mercato e questo mi 
fa credere che il problema sia 
rappresentato dalla cultura 
aziendale. Stiamo vivendo una 
situazione meno grigia rispetto 
a quella di altri paesi. Abbiamo 
molte capacità e Zucchetti è la 
testimonianza di un’azienda 
italiana che riscuote un suc-
cesso internazionale. L’Italia 
ha le risorse per essere leader. 

Ma ho la sensazione che non sempre queste risorse siano 
valorizzate nel modo migliore.

Cura come ‘esserci’
Dobbiamo chiederci come siamo presenti all’interno del-
la vita organizzativa –esordisce Francesco Varanini, Di-

rettore di Persone&Conoscenze e 
Membro del Comitato Scientifico di 
Sviluppo&Organizzazione–. Si lavo-
ra troppo spesso senza tener conto di 
dove siamo e di cosa stiamo facendo. 
Ognuno dovrebbe curare se stesso 
ponendo attenzione ad essere presen-
te: porre attenzione a quello che si fa, 
lavorare per uno scopo. E il Direttore 
del Personale, è chiamato a creare condizioni che permetta-
no ad ognuno di esserci. 
Conta sopratutto il ci. L’esserci è il tema attorno al quale 
hanno riflettuto grandi filosofi del Ventesimo Secolo, pen-
so in particolare a Heidegger. Esistono limiti e vincoli, ma 
ognuno gode di uno spazio di autonomia, un ambito nel 
quale può esprimere se stesso. Prendersi cura è occupare 
questo spazio. Il Direttore del Personale è chiamato a esse-
re testimone di questo atteggiamento. Non con l’atteggia-
mento del ‘benefattore’ ma con l’atteggiamento di chi lavo-
ra su di sé. Il Direttore del Personale può essere testimone 
di come ci si cura di se stessi, in un modo rispettoso degli 
altri e dell’ambiente. Il suo primo compito non è prendersi 
cura degli altri, ma mostrare agli altri come possono pren-
dersi cura di se stessi. Questa la via per creare un costruttivo 
clima di lavoro. 

Leader che si curano
Bella provocazione il termine cura! –afferma Piero Beltra-
me, Head Leadership & Change di Ericsson South East 
Europe–. Semanticamente ben più carico del più comune 
‘care’. Un’azienda buona si cura delle risorse umane con 
sistemi ‘collettivi’: spazi di lavoro piacevoli ed ergonomici, 
mensa, asilo nido, palestra, work life balance. Un’azienda 
eccellente ha capi capaci di attenzione individuale verso le 
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persone - identità uniche di 
diversità cognitive, talenti, 
energie, motivazioni, valo-
ri, bisogni, sogni, ambizioni. 
Insomma, la cura ‘collettiva’ 
(transazioni di ‘beni’) è un 
fattore ‘igienico’, la vera leva 
‘motivazionale’ è la cura ‘indi-
viduale’ (interazioni di ’bene’). 
Sei un capo che si prende cura, 
se curi ciò che più conta per 
te: valori passioni profondi; 
se curi le persone che hai ‘in-
gaggiato’ nella realizzazione di 

quel che conta per te e per loro. Giocando con le parole: il 
leader muove perché commuove, ha passione (per una mis-
sione che conta) e compassione (verso le persone). In essen-
za senza miti e mistica questa è la leadership. 

Prendersi cura di chi lavora con noi
Randstad pone nella cura delle persone il principale valore 
–dichiara Silvia Testa, Regional Director di Randstad Ita-
lia–. Non è possibile raggiungere da soli determinati obietti-
vi. Sono necessarie la forza e la volontà di chi lavora con noi. 

La produttività dei professio-
nisti dovrebbe essere stimolata 
dalla cura che l’azienda dimo-
stra nei loro confronti. Oggi le 
imprese hanno la possibilità 
di ripartire attraverso un mi-
gliore rapporto con le proprie 
Risorse Umane. Prendendosi 
cura di tutte le persone che la-
vorano in azienda e fornendo 
loro risorse, strumenti e co-
noscenze. Oltre a dedicare ad 
esempio un interesse speciale 
alle nostre colleghe mamme 

(in Randstad l’85% dell’organico aziendale è costituito da 
donne), siamo la prima Agenzia per il Lavoro a essere stata 
eticamente certifica in Italia. Del nostro Dna fanno parte lo 
standard ISO 9001 e la sensibilità verso i professionisti di-
versamente abili, a cui dedichiamo ‘Hr Opportunities’, una 
nostra divisione specializzata. 

Il pensiero della differenza
Vorrei parlare della cura dal punto di vista della dif-
ferenza di genere –spiega Gianna Mazzini, regista e 

formatrice–. Cura è esserci. 
‘Esserci’ per una donna non 
è sempre naturale. Anzi. 
Mi occupo da anni di pen-
siero della differenza, che in 
sostanza significa che noi, 
donne e uomini, siamo Due. 
Due modi di pensare, due 
modi di vivere, lavorare, 
amare, due modi di immagi-
nare il mondo. 
Noi non siamo educati a te-
ner conto delle differenze. 
Bisognerebbe aiutare don-

ne e uomini a comprendere tutto questo e valoriz-
zare le differenze anche all’interno dell’organizza-
zione aziendale.

La volontà di curare le persone
La cura ha come centralità la relazione interpersonale –af-
ferma Fabrizio Mariotti, Responsabile Sviluppo Mana-
geriale e Strategico delle Risorse Umane degli Aeroporti 
di Roma–. Se la cura è un valore, dovrebbe essere meglio 

remunerata. In termini di 
cultura, infatti, la cura non è 
considerata un grande valore. 
L’attenzione alle persone in 
termini di sviluppo è fonda-
mentale. Devono possedere 
competenze e motivazione. 
Nelle organizzazioni ci deve 
essere la volontà di curare 
le persone. In Aereoporti di 
Roma abbiamo avuto mol-
ti cambi di Amministratore 
Delegato. Nel 2005 abbiamo 
capito che era necessario foca-

lizzarsi sullo sviluppo delle persone. Non va curato solo il 
talento del manager. Va facilitato un processo che coinvol-
ga i talenti di tutti e il talento organizzativo.
Credo che il capo non sia colui che percepisce un alto sti-
pendio ma la persona che è attenta a quanto accade all’inter-
no dell’organizzazione. Per stare bene e lavorare meglio.
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to è scritto. Questo demotiva molto. Bisogna considerare il 
peso di essere illusi e, in un secondo momento, disillusi. La 
trasmissione della coerenza delle scelte è fondamentale.

Assessment valido ed efficace
Il direttore Risorse Umane sta assistendo a un progressivo 
svuotamento delle sue funzioni core; ormai è diventato un 
gestore di costi –dichiara Marco Masella, Presidente della 
Scuola di Palo Alto–. La remunerazione deve rispecchiare 
, anche con differenze economiche importanti, il livello dei 
talenti che stiamo gestendo. È necessario eliminare la sog-
gettività se si vuole evitare che la meritocrazia diventi un 

modello unico per tutti. La 
partecipazione a eventi inter-
nazionali ci ha permesso di ca-
pire quale fosse il nostro errore 
principale: c’è bisogno di stru-
menti imparziali che riducano 
a zero la soggettività, l’auto-
valutazione e la conseguente 
autocelebrazione e Profiles 
International ci ha consentito 
di portare in Italia questi stru-
menti innovativi. La leva retri-
butiva ha effetti motivanti solo 
in un arco limitato di tempo e, 

La coerenza delle scelte
Come è possibile utilizzare la leva della remunerazione? Gli 
elementi da prendere in considerazione –racconta Giovan-
ni Francesco Cassano, Dottore Commercialista e Revisore 
contabile - Studio G.F. Cassano e Collaboratore del Centro 
Studi Inaz– sono diversi.

Innanzitutto, il clima azien-
dale. Le persone che accetta-
no in entrare in azienda non 
sono spinte unicamente da un 
aspetto legato alla remunera-
zione, ma anche dalla soddi-
sfazione di appartenere a una 
determinata azienda. Ma bi-
sogna chiedersi cosa offrono le 
organizzazioni alle persone. 
Esiste poi un aspetto legato 
alla coerenza: spesso si strut-
turano piani incentivanti molti 
belli ma poi si va contro quan-Giovanni Francesco Cassano Marco Masella
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economisti –dichiara Carlo Dell’Aringa, Professore di Eco-
nomia Politica presso l’Università Cattolica di Milano–. 

Anche se si tende a considera-
re il salario importante e legato 
alla produttività. L’economi-
sta pensa che il direttore Risor-
se Umane non lo consideri un 
aspetto importante solo perché 
non ha voce in capitolo. 
In realtà è un aspetto determi-
nante.
È necessario trovare un equi-
librio adatto alle circostanze 
e alla tipologia di azienda. Si 
tratta di una lettura difficile 
ma essenziale. Bisogna trovare 

gli elementi fondamentali di equilibrio. Dal punto di vista 
culturale bisogna utilizzare la retribuzione come incentivo, 
trovando un bilanciamento tra quello individuale e quello 
collettivo.

molto spesso, non è considerata prioritaria. Ciò che conta è 
la visibilità dei riconoscimenti; occorre creare un sistema nel 
quale la composizione dei pacchetti retributivi è il risultato 
di molte variabili identificabili solo in un sistema oggettivo 
e integrato di gestione delle risorse umane. 

Creare senso di appartenenza
Lavorando in un’azienda pubblica, i miei margini 
d’azione sono limitati da vincoli normativi, ma ciò non 
vuol dire che non vi siano leve manageriali azionabili an-

che dalla dirigenza del pub-
blico impiego – afferma Ciro 
Toma, Direttore Centrale 
Risorse Umane di Inps–. Il 
sistema premiante non va 
considerato solo dal punto di 
vista retributivo. 
Ci sono infatti altri sistemi 
che consentono di creare un 
senso di appartenenza verso 
l’azienda, come ad esempio 
provvidenze, servizi e fi-
nanziamenti interni, come 
mutui e prestiti a condizioni 

vantaggiose. Altrettanto importante è la comunicazione 
organizzativa, attraverso strumenti di interazione con il 
personale, che va coinvolto nelle scelte e messo in condi-
zione di offrire costantemente il proprio contributo. 
Lavorare nel pubblico è molto complesso. Gli obiettivi da 
raggiungere devono essere sempre comunicati e condivisi.

Retribuzione come incentivo
La domanda relativa all’importanza del salario divide gli 
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Le voci dei partecipanti

“È il terzo anno che partecipo all’appuntamento di Roma e 
ritrovo lo stesso feeling dello scorso anno –dichiara Mario 
D’Ambrosio, Amministratore delegato di Aidp Promotion–. 
Ritrovo il piacere di raccontare, di andare fuori dagli schemi. 
Lo considero un valore aggiunto importante. E noto come 
quest’anno siano ritornate molte persone, che evidentemente 
trovano una giusta dose tra la parte professionale e quella 
convegnistica, di ottimo livello perché provocatoria. E perché 
pone domande e permette una forte interazione. Le persone che 
seguono le tavole rotonde si sentono coinvolte, e contribuiscono 
a costruire momenti che definirei ‘sperimentali’. I temi sono aperti 
e lasciano spazio a diverse interpretazioni e considerazioni. È 
giusto porre domande e conoscere molteplici punti di vista”. 

“Gli interventi sono stati ben strutturati –raccontano Barbara 
Succi e Monica Cannelli, addetta Selezione e Formazione e 
addetta Amministrazione del Personale di una concessionaria di 
Roma del settore auto–. Brevi ed efficaci. È la prima volta che 
partecipiamo ai convegni Risorse Umane e non Umane e abbiamo 
riscontrato una ricchezza di temi legati alla concretezza della vita 
in azienda. 
Il tema della leadership, ad esempio, è di grande rilevanza. Nello specifico, l’intervento della formatrice Gianna Mazzini, relativo 
al pensiero della differenza, è stato stimolante e si è rivelato spunto di diverse riflessioni. Abbiamo trovato, all’interno delle tavole 
rotonde, momenti di confronto molto utili”.

Mi ha particolarmente colpito la ricchezza degli interventi 
–afferma Stefano Magliocchetti, responsabile della 
Gestione del personale straniero di Vdc Technologies–.
Oltre al tema della leadership, mi sono piaciute le riflessioni 
legate alla capacità dei responsabili Risorse Umane di mettersi 
in discussione, di approfondire la propria conoscenza e 
prendersi cura innanzitutto di se stessi; per questo, credo, 
occorre una buona dose di sensibilità.
Lavoro in un’azienda che sta andando incontro a forti 
cambiamenti. Negli ultimi cinque anni siamo passati dal 
Gruppo francese Thomson al Gruppo indiano Videocon Ind. 
Ltd, entrambi impegnati nel settore dell’elettronica di consumo, 
con un conseguente cambio radicale di mentalità. All’interno 
della Direzione Hr di Vdc Technologies SpA mi occupo della 
gestione del personale straniero e la mia esperienza mi porta 
ad affermare che gli indiani –non tutti, naturalmente– sono 
molto attenti alla vita aziendale e per essa sacrificano spesso la 
vita privata. Colpisce, ad esempio, notare come giovani tecnici 
indiani, appena arrivati in Italia, non chiedano altro che un 
computer e un tavolo per iniziare a lavorare. Ecco, credo che 
questo tipo di atteggiamento, opportunamente elaborato da 
una direzione Risorse Umane moderna, possa essere diffuso 
anche all’interno della nostra forza lavoro.


