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La collana, diretta da Cristina Mariani, ex imprenditrice, scrittrice e
giornalista, si rivolge alle piccole e medie imprese italiane, che sono l'asse
portante del Paese reale e possiedono oggi la maggiore potenzialita di
crescita.

Ogni volume affronta un aspetto essenziale per la vita dell'impresa,
utilizzando un linguaggio improntato alla massima chiarezza e un
approccio lontano dai testi accademici, con un’attenzione costante alla
pratica quotidiana del “fare impresa”.

Il testo e arricchito da suggerimenti operativi e analisi di casi concreti, in
linea con I'obiettivo della collana di fornire agli imprenditori strumenti e
conoscenze in “presa diretta”.

Gli autori sono tutti ex imprenditori, consulenti o manager con alle spalle
una solida esperienza diretta nella gestione di piccole e medie imprese
italiane, una profonda conoscenza dei meccanismi e delle logiche che

guidano queste realta e un’idea precisa di cio che & necessario per la loro
crescita.
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“Gestire le risorse umane: perché me ne devo occupare? Nella mia azien-
da siamo in pochi e abbiamo tantissimo lavoro da fare. C’é davvero bisogno
di approfondire questo tema?”

Si, perché gestire bene le persone — molte, poche, pochissime — vuol dire
non solo creare un buon clima e facilitare le relazioni all’interno dell’azienda,
ma anche migliorare in modo significativo i risultati di business.

“Ma gestire bene le risorse umane é possibile se non si e specialisti del
settore?”

Si: tutti possono imparare, se ci mettono impegno, e ottenere nel tempo
risultati e soddisfazioni.

Francesca Verdi € la proprietaria dell’'azienda FLEX, che commercializza
e distribuisce articoli per la casa in alluminio.

Si & appena concluso un anno che ha portato dei risultati soddisfacenti,
ma Francesca ha qualche preoccupazione. Da sola nel suo ufficio, sta
meditando sul personale dell’azienda.

“Non posso certo lamentarmi dei risultati, ma sono sicura che avremmo
potuto fare ancora meglio.

| miei collaboratori sono bravi, si impegnano tanto, ma c'é€ qualcosa che
mi sfugge. C’@ un’atmosfera un po’ tesa. E appena uscito dal mio ufficio
Carlo, il responsabile amministrativo. Mi ha chiesto di assumere una nuo-
va persona, ma a me pare che ne abbia gia abbastanza. Come faccio a
capire se c'é davvero bisogno di un rinforzo? L'ultima volta che abbiamo
assunto qualcuno ci abbiamo messo un sacco di tempo, e secondo me
non era neanche la persona giusta. Lui continua a dirmi che c’é bisogno di
pit competenze nel suo gruppo, ma la formazione costa un sacco di soldi,
e poi chi ha tempo di pensarci?

Il responsabile delle vendite si scontra in continuazione con quello de-
gli acquisti. Entrambi mi portano le loro ragioni, ma non riesco a metterli
d’accordo. Ogni volta hanno da dire su chi fa che cosa, sulle responsa-
bilita, tocca a me o tocca a te...



Adesso poi sta per partire un progetto importantissimo che durera mesi:
devo essere sicura che tutti capiscano le loro priorita, i loro obiettivi.
Devo essere sicura che parlino con i loro collaboratori, che spieghino
loro bene cosa devono fare, che cosa ci si aspetta da loro. Se non la-
vorano bene insieme, rischiamo tutti di perdere un sacco di tempo e un
sacco di soldi.

Per fortuna c’é@ Paolo che cura 'amministrazione del personale, li sem-
bra che funzioni tutto bene. lo perd non ci capisco niente, € una materia
cosi difficile, e quando mi fanno delle domande non so mai cosa rispon-
dere.

Ma ho preso una decisione: adesso voglio proprio dedicarmi a gestire
bene il mio personale. Voglio capire quali sono i processi di gestione del-
le persone, e vedere se davvero queste cose mi saranno utili”.

Francesca Verdi ¢ una imprenditrice, non una professionista delle Risorse
Umane, ma molte situazioni che la impegnano e la preoccupano riguardano
proprio la gestione del personale.

Questo testo ¢ scritto per persone come lei, che nel loro lavoro devono
gestire e dirigere persone.

Esso vuole quindi proporsi come una guida pratica per gestire le risorse uma-
ne per non specialisti, e fornire una serie di informazioni sulle attivita relative.

Di che cosa ci occuperemo?

Fra i molti temi che appartengono all’area Risorse Umane, abbiamo ope-
rato una suddivisione di massima secondo le loro principali caratteristiche.
Parleremo quindi di:

¢ questioni tecniche e amministrazione del personale;

e processi di gestione delle persone, come selezione, formazione, valu-
tazione;

* gestione delle relazioni interpersonali e rapporto capo collaboratore.

Di tutti questi argomenti vogliamo dare una visione generale, ma andre-
mo ad approfondire soltanto le attivita-base, le attivita cio¢ importanti e utili
per i non specialisti.

Troverete molti esempi, descrizioni di casi concreti, schede riassuntive e
proposte di esercitazione.

Nel testo incontreremo spesso Francesca Verdi e i suoi colleghi e colla-
boratori: essi mi aiuteranno a presentare e introdurre i temi che tratteremo a
partire da domande, problemi e situazioni che si verificano quotidianamente,
e che sicuramente riconoscerete.

L’azienda FLEX e i personaggi sono di mia invenzione, ma me ne sono
servita per raccontare episodi realmente accaduti.

Tutti gli esempi e i casi descritti nel testo sono tratti dall’esperienza reale:
mi sono limitata a cambiare i nomi dei protagonisti.
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Parte prima

Orientarsi con successo
In un labirinto:
le questioni tecniche
e amministrative






Paolo Ferrari € il responsabile dellamministrazione del personale
dellazienda FLEX. Si deve occupare di tutto quello che riguarda le que-
stioni tecniche e amministrative. E un lavoro vario, spesso frenetico: le
scadenze vanno assolutamente rispettate, e ogni giorno capitano im-
previsti. leri Francesca Verdi, la proprietaria di FLEX, & entrata nel suo
ufficio. “Paolo, so che devi fare tante cose e sei sempre di corsa. So
che e un lavoro tecnico e complesso, e che ti devi sempre tenere ag-
giornato sulle normative. A volte pero, se i colleghi mi fanno domande,
mi trovo in difficoltad e non so bene cosa rispondere. Vorrei capire me-
glio i processi amministrativi. Vorrei che mi descrivessi bene gli aspetti
piu importanti”.

Per essere pronto a raccontare a Francesca i contenuti del suo lavoro,
Paolo ha deciso di dedicare la giornata di oggi a fare ordine sulla sua
scrivania e nella sua mente, e riflettere attentamente sulle diverse attivi-
ta. Spera che nessuno lo interrompa: vuole preparare un resoconto sin-
tetico ma chiaro. Partira da questo presupposto: se in un’azienda non c'e
gualcuno che si occupi di amministrazione del personale, che cosa deve
comungue sapere un manager non specialista?

Aziende, enti, istituzioni, studi professionali, negozi: qualsiasi struttura

organizzata che abbia anche solo un dipendente o un collaboratore si deve
occupare di:

amministrazione del personale, in parte spesso delegata a uno studio
esterno;
gestione amministrativa, cio¢ dare e fare rispettare regole ammini-
strative.
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Percid una conoscenza di base di questi temi ¢ fondamentale per tutti, e li
esamineremo con attenzione.

Prima pero diamo uno sguardo ad altri aspetti importanti, che richiedono
comunque di consultare professionisti specializzati:

* questioni disciplinari, come richiami, ammonizioni, sospensioni;

* contenzioso, cio¢ problemi legali riguardanti il rapporto di lavoro;

* relazioni industriali, cio¢ rapporti con le organizzazioni sindacali che
rappresentano i lavoratori;

* altri adempimenti legali.

1.1. Questioni disciplinari

Che cosa si intende con questo termine?

Qualcosa non va nel comportamento di un dipendente o un collaboratore:
pazienti discorsi, avvertimenti, richiami verbali non hanno portato ad alcun
risultato. I comportamenti ritenuti scorretti continuano nel tempo.

Il responsabile o il manager possono allora ricorrere ad azioni piu decise:
richiami, ammonizioni, sanzioni, sospensioni.

Tutte queste azioni richiedono la forma scritta, devono seguire un preciso
percorso e hanno determinate conseguenze.

Il trattamento delle azioni disciplinari ¢ regolamentato dalle leggi sul la-
voro e dai singoli contratti collettivi (vedremo piu avanti di cosa si tratta).
E una materia complessa che richiede conoscenze ben specifiche. Percio,
prima di effettuare qualsiasi intervento disciplinare, ¢ fortemente consi-
gliato consultarsi con uno specialista, cio¢ un consulente del lavoro o
un avvocato.

Stiamo infatti parlando di procedure ben precise, che possono essere di-
verse secondo i settori e i contratti di lavoro. Anche se il manager ha molta
esperienza pratica e si ¢ gia trovato a gestire situazioni simili, la piu picco-
la disattenzione o deviazione dalle procedure previste puo portare a pesanti
conseguenze per 1’azienda.

Qual ¢ allora il compito del responsabile o manager in queste circostanze?

Prima di procedere con un’azione disciplinare ¢ molto importante:

» approfondire la situazione che si vuole correggere: quali sono i compor-
tamenti inadeguati di una persona e perché vogliamo sanzionarli?

» sapere bene dove si vuole arrivare: qual ¢ il risultato che ci aspettiamo di
ottenere?

* avere chiaro il percorso procedurale: se faccio questo, succede questo o
puo succedere quest’altro (ad esempio se mando una lettera di richiamo,
il dipendente deve inviare giustificazioni entro...; le giustificazioni pos-
sono essere accettate 0 meno...).
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1.2. Contenzioso (legale)

Che cosa vuol dire e quando si verifica?

Siamo un passo pil in la rispetto alle questioni disciplinari: tra I’azienda
e il dipendente o collaboratore si mette in atto un’azione legale, che di solito
implica il coinvolgimento di un avvocato da entrambe le parti.

Un caso tipico ¢ quello del licenziamento, o dell’impugnazione del li-
cenziamento da parte del dipendente.

A maggior ragione ¢ una materia da gestire solo e soltanto con gli spe-
cialisti: qualsiasi azione individuale e spontanea & pericolosissima per 1’a-
zienda. Ancora una volta, compito del manager ¢ capire bene le situazioni,
e avere molto chiaro il risultato il risultato atteso e le possibili conseguenze
di ogni passo.

1.3. Relazioni industriali

Questo termine indica la gestione dei rapporti tra un’azienda e le di-
verse organizzazioni sindacali che rappresentano i lavoratori. Questo argo-
mento spesso non riguarda le aziende piul piccole o con un numero basso di
dipendenti; per questo non lo trattiamo in questa sede.

Basta dire che la materia ha una tale complessita che, nelle aziende piu
grandi, di frequente ci sono professionisti delle risorse umane specializzati de-
dicati solo alle questioni sindacali: i responsabili delle relazioni industriali.

1.4. Altri adempimenti

Talvolta si richiede alla direzione del personale di occuparsi di implemen-
tare processi per assicurare il rispetto di adempimenti legislativi che riguar-
dano da vicino i lavoratori.

E importante per tutti i manager e gestori di aziende informarsi con cura
su questi aspetti, perché alcuni devono essere applicati da tutte le organizza-
zioni, anche se hanno un solo dipendente.

Tra gli adempimenti fondamentali troviamo:

¢ Ja salute e sicurezza dei lavoratori;
* la protezione dei dati personali (cosiddetta “privacy”).

Salute e sicurezza sul lavoro sono primariamente regolate dal Testo Uni-
co sulla Sicurezza del Lavoro (DL 81 2008) e i successivi aggiornamenti; la
versione aggiornata con le ultime circolari e decreti risale al 2008.

Per quanto riguarda la protezione dei dati personali, in Italia ¢ entrata in
vigore nel 2018 una normativa europea: il Regolamento Generale per la
Protezione dei Dati (cosiddetto GDPR — Regolamento 2016/679/UE).
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