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L’evoluzione delle organizzazioni

Da Wikipedia : ? |

Un'organizzazione (dal greco antico
00y &y oy -organon- attrezzo) € un
gruppo di persone formalmente unite
per raggiungere uno o piu obiettivi
comuni
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L’evoluzione delle organizzazioni
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L’evoluzione delle organizzazioni

“Nel nostro tempo diventa sempre piu rilevante il ruolo
del lavoro umano, come fattore produttivo delle
ricchezze immateriali e materiali; diventa, inoltre,
evidente come il lavoro di un uomo si intrecci
naturalmente con quello di altri uomini. Oggi piu che
mai lavorare e un lavorare con gli altri e un lavorare
per gli altri: e un fare qualcosa per qualcuno. Il lavoro e
tanto piu fecondo e produttivo, quanto piu I’'uomo e
capace di conoscere le potenzialita produttive della
terra e di leggere in profondita i bisogni dell’altro
uomo, per il quale il lavoro e fatto™

)
]
Centesimus Annus Giovanni Paolo Il (1991) ;'_’
n

e
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L’evoluzione delle organizzazioni

“Non sappiamo esattamente in cosa consista
Il giusto salario.
Non lo sapremo forse mai.

Ma significa ostacolare il progresso se si prova a
determinare il livello del salari
iIndipendentemente dai dati di fatto.

Il mondo non ha mai guardato all'industria dal
punto di vista del movente del salari, ovvero
sotto un angolazione che permettesse di
spiegare perché potessero esistere salari elevati’,,

ar

D
Henry Ford 1926 >-
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Le organizzazioni come organismi complessi

S —.

Managers

S Consultant Project manager

Top Manager Specialist

Employees
Manager
Middle Manager
(V0]
S
©
(D)
>.
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Le organizzazioni come organismi complessi

Mestiere n

Mestiere 2
Mestiere 1

Asse Manageriale

Executives

Asse Professionale

Top Manager

Consultant
Manager

Project Leader

Middle Managey / \ \ Specialist
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/ \
NEGOZIAZ. EST. INTEGRAZIONE AMMINISTRATIVI PRODUZIONE
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Le organizzazioni come organismi complessi

La Tassonomia di Linneo

CATEGORIA
TASSONOMICA

Regno
Phylum (Divisione)
Subphylum
Classe
Ordine
Famiglia
Genere
Specie

Sottospecie

www.nextconsulting.eu

CLASSIFICAZIONE DELLA
Patata Rossa

CLASSIFICAZIONE DEL
Gorilla del Borneo
AITE Piante
Cordati
Vertebrati

Mammiferi

Angiosperme

Dicotiledoni
Primati Solanali
Pongidi Solanacee
Gorilla Solanum
Gorilla gorilla Solanum tuberosum

Gorilla gorilla beringei Patata Rossa
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Le organizzazioni come organismi complessi

- - - 1F
CATEGORIA CLASSIFICAZIONE DEL
TASSONOMICA A —— —
Organizzazione ltalia senior personale

Gruppo Managers T Professionals | eSETployees
Processo Integrazione T Broduzione | S Rmministrazione
| wsores  RiorAoN Tesnalagy & | W BEEGRAEER

— Organizzazione Communication rganizzazione
Sotto Mestiere Personale T SVillppo | EETSonale .

Job Standard Direttore R.U.

Grandi Strutture

Classe 23 g gT—
Punti 1217 T s e TT——

Posizione oierore ¢ [ Bragramatore e | RSSO AREEHORE"
Organizzativa Organizzazione ltalia senior personale
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Le organizzazioni come organismi compIeSS|

Il G -
Elementi del gruppo Managers eSSIoNa 0
(tipologia) L
Esperienza Almeno 4 anni W_

risorse

Elementi el promenti del  [NCONSURENCI MNP N r o S o
sottogruppo

sottogruppo

Competenze Competenze 'ssarie a
(tipologia) (tipologia) a struttura

_ chiave per il .
Esperienza business nni

Esperienza | Almenoganni | AlmenoZanni o Almenolanmo

. . d| unita
I-

progetti
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Le organizzazioni come organismi complessi

Processo Commerciale Integrazione Produzione Amministrazione o .
Individuazione

competenze e
Organizzazione & Communication Marketing ruoli chiave

Job Standard

Catalogo posizioni Direttore R.U. : e .

di riferimento programmatori Qualificazione
Posizione standard > :ﬁ,l.::grlgo
gualificazione della : : . .

Responsabile R.U dell’organizzazione

job standard
all’interno del
business

m} Misura in termini di Global Grade per politiche retributive “gestionali”
m Metodologia per il posizionamento nel grade e per il benchmarking di politiche
retributive in logica di governance o confronti con diversi mercati

Grandi Strutture senior

Posizione Organizzativa, (¥p)
descrizione atomica della Job Direttore R.U. e b
all’interno dell’entita organizzativa Organizzazione ltalia web senior ©
ove opera larisorsa >q_)

n

e
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L’evoluzione delle organizzazioni LAl

Il significato della misura

Dal sito di Kaplan ? |

No description, No measurement
No measurement, No management

No description = non conoscenza di cosa viene
richiesto

No measurement = impossibilita di valorizzare |l
contributo richiesto a me e al miel collaboratori

No management = non gestione delle proprie risorse
per mancanza di strumenti e metodi
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Riflessioni sul concetto di misura %!

1. E una convenzione

2. E sempre relativa al contesto

3. E dipendente dall'osservatore

4. E sempre sbagliata
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Il grado di evoluzione di un sistema ? |
soclale puo essere misurato con la sua
capacita di effettuare misure

1. E una convenzione Ampiamente condivisa

2. E sempre relativa al Ha chiaro il perché
contesto

3. E dipendente
dall’'osservatore

4. E sempre sbagliata

Ne e cosciente

Usa gli strumenti con
rigore
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’0sservatore i

E’ parte integrante della valutazione.

Il risultato e dipendente dall’'interazione tra i diversi
attorl.

La misura fornisce sempre un risultato relativo e
mai assoluto.
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I’errore i

Non esiste misura giusta.

Conoscere gli errori che si possono compiere.
Conoscere gli strumenti, sapere utilizzarli, non
banalizzare ed essere consapevoli della
responsabilita delegata.

Aluta a produrre un risultato migliore.
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Per misurare una posizione, una prestazione, ? |

un potenziale un risultato conseguito, ecc..

bisogna avere ben definito la convenzione
Esempio: convenzione che adottiamo per /a

valutazione delle posizioni:

Definlamo che la valutazione delle posizioni
identifichi una grandezza in grado di esprimere |l
livello di contribuzione richiesto alla posizione
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Le persone 515511

Performance individuali Sistemi di reward mirati

Ancoraggi a famiglie g3 hersona
professionali

|l reward oggi:
Un Possigile Modellc
utsourcing erformance
Contratto iIndividuali, BSC
Politiche In-Banding politiche Broad
posizionamento collegato a  Banding su ruoli
performance chiave e performances
superiori

www.nextconsulting.eu Human Intelligence by NEXT™ t e C h



| e persone Sistermi di reward mirati alla persona NEXT

Quadrante delle risorse Chiave :

* Performance positiva

* Presidio del Know-How di business

« Capacita espresse sul ruolo e condivisione valori e
cultura.

Reward :
* Broad Banding rispetto al MKT
* Ricerca di elementi differenzianti su piu assi e

funzione delle attese (massimizzazione del valore per la

persona, minimizzazione del costo per I'impresa)
— Partecipazione ai processi decisionali
— Formazione out dor
— Deburocratizzazione del rapporto di lavoro
— Benefits
— Sistemi di incentivazione di medio lungo periodo

e
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Performance individuali, NEXT

Le persone BSC politiche Broad Banding

Quadrante delle risorse Sviluppabili :

 Normalmente risorse con esperienza non ancora
consolidata (junior su processi e ruoli chiave con buona
scolarizzazione)

 Know —How ancora “acerbo”

« Capacita da valutare con attenzione in relazione al
possibile sviluppo

Reward :
« Broad Banding solo per i potenziali sulla RGA
» Valutazione attenta delle performance individuali con

+ sistemi
— BSC
— 360°

* Incentivazione dei risultati di breve
* Piani di sviluppo e formazione mirati

e
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Le PEISONE parformance individuali o

Ancoraggi a famiglie professionali

Quadrante dei ruoli Chiave per il governo dei processi interni:

* Risorse con esperienza consolidata
 Know — How maturato nel business

« Capacita dimostrate in relazione al ruolo ricoperto,
(sono normalmente motori di integrazione)

Reward :

« Ancoraggi alle famiglie professionali

» Differenziazione rispetto alla performance

 Incentivazione dei risultati di medio lungo, ancorati ali
risultati di impresa

» “Potere” nell’applicazione e realizzazione dei
processi di innovazione e cambiamento
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Le persone NEXT
Outsourcing,Contratto, Politiche In-Banding

posizionamento collegato a performance

Quadrante dei ruoli operativi o specialistici non chiave:

* Risorse giovani (poca esperienza, con competenze

scolastiche non approfondite)
e Risorse mature il cui Know — How si e sviluppato

all'interno del mestiere

Reward :
» Per le posizioni piu operative guidati dal contratto e dal mercato

» Differenziazione rispetto alla performance su politiche ancorate a

mercato generale
» Attenzione alle performance superiori in logica di sviluppo delle

competenze (possibili potenziali)
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Valutazione posizioni

Censire e valutare le posizioni aziendali allo
scopo di:

» Evidenziare eventuali incoerenze o possibili sovrapposizioni
In struttura

» Ipotizzare un ‘meccanismo’ per I'assegnazione di qualifiche
Identificando possibili soglie di accesso anche in relazione
al mercato.

» Realizzare la base logica di partenza per la definizione delle
politiche retributive e | percorsi di sviluppo
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COME SI FA — Valutazione Posizioni

Processo:

Raccolta ed Censimento .

analisi della B — Valutazione Validazione
documentazione interviste delle eElE pesirel Comitato
organizzativa posizioni In GDL Operativo

e
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COME SI FA — Valutazione Posizioni

Adempiere ad una Missione

Risultati [ Misurare le responsabilita
Risolvere problemi =  Misurare la complessita
=D Misurare profondita,
Competenze e o
contesto relazionale 55
>
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COME SI FA — Valutazione Posizioni

| DIECI FATTORI:
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Il Metodo e i suoi contenuti i '

Quick Job e uno strumento di Job Evaluation basato su
tecnologia informatica (CAJE - Computer Aided Job
Evaluation) in grado di garantire:

oflessibilita e possibilita di personalizzazione In
funzione del business e dell’azienda;

esemplicita d’uso e velocita nella sua applicazione,
basandosi su supporti tecnologici;

(V0]

Ce o . _ ©
econfrontabilita con altre metodologie in uso. S
n
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| fattori di valutazione

I modello e strutturato in dieci fattori di valutazionr,
riconducibili a tre classiche categorie:
|

Descrizione

Conoscenze acquisite ed
esperienza necessaria, ampiezza
e profondita delle competenze,

applicate al contesto ed alla
struttura gestita.

3 - Attivita svolte
4 - Numero Persone Gestite

o Lo .o

|
I

I

=

I

I

: 2 - Esperienza di lavoro
I

I

I

I

I

I

L

| I
| Complessita delle problematiche | 6 - Vincoli nel proporre
: da affrontare e risolvere. : 7 — Processi mentali

____________ .I._____________________IL______________________
i 1 8 -Vincoli nell’agire e
e I Impatto sui risultati e assunzione | : ) —
Risultat] i P : o 1 9 -Volume economico gestito.
i di responsabilita. i D
I 1 10 - Influenza sul volume >

i I | |
:'\K;! [|: ‘!;{{r ——
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Grado di scolarita

Questo fattore identifica il livello di profondita di conoscenze
necessario alla posizione per poter svolgere le attivita
assegnate.

La scelta non si deve riferire al titolo di studio conseguito da
chi ricopre la posizione, quanto all’insieme di conoscenze
necessarie a ricoprire la posizione stessa.

LAUREA BREVE

CICLO & MR CICLO POST

CICLO PRIMARIO SECONDARIO UNIVERSITARIO &)
LAUREA 2 0 piu anni feo]
SPECIALISTICA (D)
5 anni >
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Esperienza di Lavoro

Il fattore identifica gli anni di esperienza di lavoro
(complementari alla formazione scolastica), acquisiti
Internamente o In precedenza, necessari per ricoprire la
posizione per assumersi in maniera adeguata le responsabilita

delegate.

MINORE DI 1 8-15 >15
ANNO DA 1 A 3 ANNI DA 4 A 7 ANNI ANNI ANNI

e
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Attivita svolte

Attraverso questo fattore si indentifica il tipo di attivita
delegate e gestite dalla posizione, considerando che alcune
di queste attivita sono proprie di ruoli a contenuto
Professionale e altre sono tipiche di ruoli a contenuto
Manageriale.

C')AI;I—ETRIX!I:I;CE ATTIVITA’ OMOGENEE ATTIVITA’ ETEROGENEE
Percorso SEMPLICI e ATTIVITA COORDINAMENTO| |COORDINAMENTO 5 N
. ATTIVITA DI ATTIVITA
Managerlale STANDARDIZZATE OMOGENEE COMPLESSO GESTIONE SU PIU STRATEGICHE SU
AREE PIU AREE
ETEROGENEE ETEROGENEE
(9p]
Percorso SEMPLICI e ATTIVITA SPECIALISTICHE SPECIALISTICHE E
Professionale STANDARDIZZATE SPECIALISTICHE COMPLESSE STRATEGICHE O
w NCO Human Intelligence by NEXT™ t e C h n e
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Numero persone gestite ? '

Attraverso il n© di collaboratori che la posizione coordina o
gestisce possiamo esplicitare la complessita della struttura
gestita, sia essa gerarchica o funzionale .

0 1+5 6+ 15 16 =+ 50 > 50
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Contesto di relazione

Il fattore mira ad Iidentificare 1l contesto In cui opera la
posizione in relazione ai rapporti verso I’esterno del Gruppo

QUALIFICANTE QUALIFICANTE

INTERNO ESTERNO SOLO ESTERNO

SOLO INTERNO

e
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Vincoli nel proporre

Questo fattore richiede di identificare quale tipo di logiche
Indirizzano la liberta di proporre della posizione all’interno
del processo di comunicazione dell’impresa o del Gruppo.

NORME NORME PROCEDURE PROCEDURE POLITICHE POLITICHE STRATEGIE STRATEGIE
DEFINITE GENERALI DEFINITE GENERALI DEFINITE GENERALI DEFINITE GENERALI
w
| -
(qe]
&
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Processi mentali

Il fattore richiede di identificare quali fonti di riferimento la
posizione utilizza nel momento In cui deve risolvere |
problemi derivanti dalle attivita delegate (da un pensieri di
routine, al pensiero innovativo)

SITUAZIONI UTILIZZO SVILUPPO SVILUPPO
PREGRESSE CONOSCENZE CONOSCENZE NUOVE IDEE

e
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| Fattori di valutazione dell’impatto sui Risultati i '

| successivi 3 fattori afferiscono a quella parte del metodo di
valutazione che misura I’impatto sui risultati della posizione
INn esame.

Per una corretta valutazione di tale elemento e necessario
che 1 tre fattori vadano considerati nel loro complesso, In
guanto e la loro combinazione che identifica correttamente
(sia dal punto di vista quantitativo che qualitativo) I’impatto
della posizione sui risultati aziendali. <
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Vincoli nell’agire

Questa domanda chiede di identificare il tipo di controllo cul
e soggetta la posizione in relazione ai risultati.

Il controllo deve essere sempre posto in relazione alla
dimensione economica prevista e alla responsabilita che la
posizione ha sulla stessa (*).

CONTROLLO CONTROLLO CONTROLLO CONTROLLO FOCROMN;FEOI;II\I%N NESSUN
COSTANTE FREQUENTE PERIODICO OCCASIONALE SOSTANZIALE CONTROLLO
S
&
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Volume economico gestito

Il fattore chiede di quantificare il volume economico gestito.
Tale valore fa riferimento ad una singola variabile gia
predeterminata e specifica per I’area di appartenenza della
posizione, come gia definito nella descrizione della posizione
(vedi elenco dimensioni economiche )

<0,6 0,6 -6 6 - 60 60 - 200 200 - 600 600-2000 2000-6000 > 6000
)
S
(*) Le fasce di riferimento sono espresse in milioni di euro. laB)
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Influenza sul volume economico

Questa domanda richiede di definire sempre ed
esclusivamente l’influenza che la posizione ha sul volume
economico precedentemente individuato.

RESPONSABILITA’ INDIRETTE RESPONSABILITA’ PRIMARIE

CONTRIBUTORIA
MINIMA CONTRIBUTORIA PESANTE CONDIVISA DIRETTA
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Misura omogenea indipendente dal business

«|« Quick Job

capo filiale da 8

ﬂ= 9 Volume economico gestito

(- p) =
= U Questa domanda richiede di |~ |Fino a 1
q) identificare il volume economico cui Dalall
D - fa riferimento la posizione. Tale Dal11 a 100
cC = valore i‘=»1a’ eszere quello piu’
@) 7)) iz ite collegato all'athivita' Da 351 a 1000
= = aalla posizione. 5e la Dal1001 a30O@O |
N posizione non avesse un "budget’ Da3d0t a10000 [ AZIENDA
CU Q assegnato consigliamo di salire nella| Oltre 10000
scala gerarchica fino a trovare un Parziali
H CG volume cui fare riferimento.
Sl q) | YALORI INDICATI SONO Scheda
CG ESPRESSI! IN MILIARDI.
C C
@ % oK
9p]
— O - Annulla
q) G.) 1 Grado di scolarita’ Diploma di laurea
D_ et 2 Esperienza di lavoro Dada’?
3 Attivita® svolte Coordinamento/5pec_complesse
4 Humero di persone gestite Dabalh
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b Prevalenza nei contathi

b ¥incoli nel proporre

¥ Processi mentali

8 ¥incoli nell’agire

9 Yolume economico gestito

10 Influenza sul volume economico

Prevalentemente eztermi all'azienda
Procedure generali

Sviluppo conoscenze

Controllo penodico

Da 101 a 350
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Perche il compensation oggi piu di ieri
e strumento di governance : si parte dall'alto

Scenario

e La competizione glocale
e Le fusioni e gli accorpamenti Iin tutti | settori

Compensation
 Presidiare 1 ruoli e le risorse chiave
« Migliorare il clima
e Creare sistemi piu efficienti

| dirigenti sono le risorse che richiedono la maggiore
attenzione e che inducono le politiche sui funzionari e

sul resto della popolazione
techne



Verso un modello di INEXT

Total Reward

Visione contrattuale: B-C D EP Dirigenti

Indirizzi retributivi

del CCNL o CIA 1121310112131 1112131...111213

Visione gestionale:

Differenziazione I

delle logiche Professionals
di compensation, - :
funzione Project manager Consultant
del gruppo di
appartenenza. Managers
Global Grade :
per i diversi : Manager Executive

sottogruppi

e
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Esempio concreto

ontestualizzazione del cosa avviene
In un esempio reale. Processo bottom-up
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Professionals
Specialist Project manager Consultant

Managers

Manager Top Executive

Elementi generali di reward : soglie retributive min-max, formazione,
benefici, sistemi di valutazione, percorsi di sviluppo orizzontali e verticali

Elementi generali di posizionamento retributivo nel grade funzione del mercato

13

Contestualizzazione del posizionamento retributivo in
relazione alla comunita professionale di appartenenza
(es: specialisti di integrazione)

Peronale e _ o _
Differenziazione ulteriore per

Organizzazione S C o
competenze e ruoli chiave nei diversi
IT 12 13 14 15 mestieri
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Il concetto del Global Grade

« NEXT REWARD collega il Global Grade alla ? |
metodologia _

Global Grade: Profilo Standard: - Diverse

IT PMC metodologie
collegabili,
Definizione compensation
intervallo di punti bro;itt;?nn:'dr}g ©
Le posizioni da definire devono rientrare in
governance

guesto intervallo oppure devono essere
approvate attraverso
un processo di workflow
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Equita interna

Competitivita esterna

Presidio ruoli chiave

||~ Ancoraggi a famiglie
professional

Politiche retributive
broad-banding
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