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LL’’idea guidaidea guida

•• Quali attivitQuali attivitàà sono presidiatesono presidiate

•• Quali competenze richiesteQuali competenze richieste

•• Quali evoluzioni previsteQuali evoluzioni previste

Cosa c’è oggi sotto l’etichetta

“Direttore Risorse Umane”?

L’Associazione Direttori Risorse Umane come
attore “naturale” per condurre questa indagine!



Le caratteristiche dellLe caratteristiche dell’’indagineindagine

•• Riservata ai numeri uno della funzioneRiservata ai numeri uno della funzione

•• Focus su:Focus su:
–– aree caratteristiche/ nuove aree di responsabilitaree caratteristiche/ nuove aree di responsabilitàà
–– evoluzione nel tempo della criticitevoluzione nel tempo della criticitàà delle diverse attivitdelle diverse attivitàà e previsionie previsioni

–– diffusione delldiffusione dell’’outsoucingoutsoucing dei processi tipici e loro grado di informatizzazione dei processi tipici e loro grado di informatizzazione 

–– conoscenze tecnico professionali, competenze gestionali e personconoscenze tecnico professionali, competenze gestionali e personali criticheali critiche

–– percezione del proprio ruolopercezione del proprio ruolo

•• Struttura base ripetitiva nel tempoStruttura base ripetitiva nel tempo

Osservatorio permanente della funzioneOsservatorio permanente della funzione



Metodologia Metodologia 

•• Indagine compilata via web o su fileIndagine compilata via web o su file
•• Raccolta dati fra Luglio e SettembreRaccolta dati fra Luglio e Settembre
•• Mailing GIDP/HRDA, di ASA Executive Search Mailing GIDP/HRDA, di ASA Executive Search 

ai propri clienti ed inserimento nelle ai propri clienti ed inserimento nelle 
newsletter di newsletter di jobpilotjobpilot

•• I risultati: 104 questionari completi e validiI risultati: 104 questionari completi e validi



I RisultatiI Risultati

1.1. CampioneCampione

2.2. Ruolo e attivitRuolo e attivitàà

3.3. OutsourcingOutsourcing

4.4. Competenze e ConoscenzeCompetenze e Conoscenze

5.5. AutopercezioneAutopercezione del ruolodel ruolo



1.1. Il campioneIl campione
EtàSesso



Il CampioneIl Campione

Titolo di studio

Inquadramento



Il CampioneIl Campione

Collaboratori medi: 52 (su 64 aziende)
Agenti medi: 99 (su 40 aziende)

Dipendenti medi: 1599

Ripartizione dei DIPENDENTI nelle 

principali categorie contrattuali



Il FatturatoIl Fatturato



Tipologia di azienda
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Macro tipologia del CCNL applicatoMacro tipologia del CCNL applicato



Spunti di riflessioneSpunti di riflessione

Il campione:Il campione:
-- grandi donne crescono?grandi donne crescono?

Il 67% delle donne dirigenti Il 67% delle donne dirigenti èè allall’’interno di multinazionale straniera (che interno di multinazionale straniera (che 
rappresenta il 57% del campione)rappresenta il 57% del campione)…………
In tale segmento la % di donne al vertice sale al 25% delle azieIn tale segmento la % di donne al vertice sale al 25% delle aziende, nel nde, nel 
resto del campione scende al 17%.resto del campione scende al 17%.

-- ruolo per figure ruolo per figure maturemature……..
•• ComplessitComplessitàà
•• MultidisciplinaritMultidisciplinaritàà
•• StabilitStabilitàà personalepersonale

Due anime? Laurea in Economia, Laurea in Due anime? Laurea in Economia, Laurea in GiurisprudenzaGiurisprudenza……

““PiccolePiccole”” aziende con figure importanti di HR Managementaziende con figure importanti di HR Management
Soglia tipica per la dirigenza 150 persone con qualche significaSoglia tipica per la dirigenza 150 persone con qualche significativa eccezionetiva eccezione
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HR Corporate

Altro 

La vostra direzione riporta a

2. Ruolo e Attività
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Sicurezza ( L.626)

Altro 

Alla sua Direzione, oltre all’area HR sono associat e anche altre responsabilità
organizzative che lei gestisce direttamente o con s taff dedicato?

In caso affermativo indichi quali delle seguenti ar ee sono poste sotto la sua 
responsabilità

Risorse che presidiano queste attività: 16

E-activities

Etica

Training rete

Assicurazioni

Pool di segreteria

Gestione soc. di training
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12,7%

9,3%

12,6%

10,5%

9,3%

9,6%

9,4%

13,5%

11,7%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

gest ione amministrat iva (paghe-adempimenti) 

gest ione delle relazioni con il personale

formazione (pianif icazione, erogazione, coaching)

relazioni sindacali

reclutamento e selezione

piani, polit iche e benchmarking retribut ivi

sviluppo organizzat ivo (ruoli, competenze, job eval.)

organizzazione (procedure, analisi e def inizione processi)

supporto alle st rategie del vert ice aziendale

processi internazionali o di internazionalizzazione di polit iche e
strumenti HR

Fatto 100 il tempo dedicato alle aree caratteristic he della funzione Risorse Umane, 
quale % di tempo le assorbono quelle da lei presidi ate? 

Altro: Gestione benefit –vigilanza - supporto a funzioni commerciali, qualita’
e sistemi informativi – comunicazione e networking



45% sul campione 45% sul campione 
delledelle

multinazionalimultinazionali

Per le aree caratteristiche della funzione da lei i ndicate, quali sono quelle che
NEGLI ULTIMI 12 MESI hanno assorbito una % CRESCENT E del suo tempo?
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Per le aree caratteristiche della funzione da lei i ndicate, quali sono 
quelle che NEGLI ULTIMI 12 MESI hanno assorbito una  % 

DECRESCENTE del suo tempo?
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Nei PROSSIMI 12 MESI quali sono le ATTIVITA' CARATT ERISTICHE E NON 
della funzione da lei presidiate, che ritiene avran no nella sua azienda un rilievo 

MAGGIORE che oggigiorno?
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Le ATTIVITA' CARATTERISTICHE E NON Le ATTIVITA' CARATTERISTICHE E NON 

della funzione che  avranno un rilievo della funzione che  avranno un rilievo 

MAGGIORE MAGGIORE …………..

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Formazione
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erogazione, coaching)

Piani, politiche e
benchmarking retributivi

Sviluppo organizzativo
(ruoli, competenze, job

eval.)

Organizzazione
(procedure, analisi e
definizione processi)

Supporto alle strategie
del vertice aziendale

53%

59%

47%

40%

40%



Spunti di riflessioneSpunti di riflessione

•• Nuove aree non piNuove aree non piùù marginalimarginali

AtteseAttese……
servizi generaliservizi generali
sicurezzasicurezza

Nascenti?Nascenti?
privacyprivacy
comunicazionecomunicazione
intranetintranet
qualitqualitàà

…………...Sistemi.Sistemi Informativi batte Acquisti 6 a 5Informativi batte Acquisti 6 a 5……………………



……...Segue.Segue

�� Aree di impegno Aree di impegno ““crescenticrescenti”” e e ““decrescentidecrescenti””
–– Si muovono in sintoniaSi muovono in sintonia:  :  

•• gestione amministrativa (gestione amministrativa (--53/+11)53/+11)
•• reclutamento e selezione (reclutamento e selezione (--51/+19)51/+19)
•• supporto alle strategie del vertice (+62/supporto alle strategie del vertice (+62/--7)7)

( Nelle aziende non multinazionali straniere rimane al 52%, un d( Nelle aziende non multinazionali straniere rimane al 52%, un dato ancora ato ancora 
molto alto)molto alto)

–– Tendenze discordanti su relazioni sindacali (+41/Tendenze discordanti su relazioni sindacali (+41/--26) e in parte su formazione 26) e in parte su formazione 
(+40/(+40/--17)17)

Come usano il tempo i Direttori HRCome usano il tempo i Direttori HR
–– Parlare con le personeParlare con le persone
–– Gestione del consenso e del conflittoGestione del consenso e del conflitto
–– Supporto alle Supporto alle stategiestategie del vertice aziendaledel vertice aziendale

…………………….in seconda battuta le attivit.in seconda battuta le attivitàà pipiùù tecnichetecniche…………....



3. 3. OutsourcingOutsourcing

Chi e Chi e cosacosa……
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sì



Outsourcing
Quanto ….

% di outsourcing del processo
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eval.)
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La vostra direzione utilizza degli applicativi La vostra direzione utilizza degli applicativi 
software per la gestione di alcune attivitsoftware per la gestione di alcune attivitàà tipiche tipiche 
della funzione?della funzione?
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Sviluppo interno Sviluppo interno vsvs acquistoacquisto

95%

90%

68%

36%

34%

33%

38%

34%

30%

34%

27%

36%

21%

24%

5%

10%

32%

64%

66%

67%

62%

66%

70%

66%

73%

64%

79%

76%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Software paghe

Rilevazione presenze

Rilevazione presenze con workflowdi autorizzazione

Autorizzazione trasferte e rendicontazione

Archivio candidati e curricula

Gestione processi e workflow per recruiting

Formazione

Gestione e valutazione delle posizioni

Organigrammi

Mappatura e assestment delle competenze

Politiche retributive

Budget Risorse Umane

Portale web del dipendente

Time sheet/gestione commesse

sviluppo interno

vendor



OutsourcingOutsourcing: spunti di riflessione: spunti di riflessione

•• I 3 big:  I 3 big:  gestione amministrativagestione amministrativa
reclutamento e selezione reclutamento e selezione 
formazioneformazione

•• Uso dei software di mercatoUso dei software di mercato
I I VendorVendor spopolano sui processi spopolano sui processi amministrativiamministrativi……

Paghe 95%Paghe 95%
Rilevazione presenze 90%Rilevazione presenze 90%
WorkflowWorkflow di autorizzazione 68%di autorizzazione 68%

…….ma lasciano 2/3 del mercato alle soluzioni individuali sui proc.ma lasciano 2/3 del mercato alle soluzioni individuali sui processi di essi di 
gestione non amministrativa e di sviluppogestione non amministrativa e di sviluppo

•• SpecificitSpecificitàà individuali?individuali?
•• Ritardo dellRitardo dell’’offerta?offerta?
•• Competenza dellCompetenza dell’’offerta?offerta?
•• AccessibilitAccessibilitàà economica delleconomica dell’’offerta?offerta?



In relazione all’evoluzione del ruolo della funzion e nella sua Azienda, quali sono le
CONOSCENZE TECNICO-PROFESSIONALI CRITICHE

per il futuro del suo ruolo, su cui lei pensa di in vestire o dedicare più attenzione?
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Conoscenze di area giuslavoristica

Tecniche di compensation, benchmarking e retaining

Tecniche di analisi organizzativa

Tecniche di assessment e planning dello sviluppo delle competenze

Intranet / content management ( Gestione della comunicazione e dei servizi ai
dipendenti via w eb)

Recruiting & employee branding

Modelli di analisi psicologica (AT, PNL ecc)

Tecniche di relazione interpersonale e gestione emotiva

Coaching e mentoring

Conoscenza del business aziendale (mercato, prodotti, driver competitivi)

Sistemi di certif icazione (ISO9000, ISO 14000)

Schemi di CSR ( Certif icazione dell’impegno sociale dell’impresa)

General management ( strategia, planning, amministrazione e controllo )

Risk management

Altro 

4. Competenze e conoscenze



In relazione all’evoluzione del ruolo della funzion e nella sua Azienda, quali sono 
le COMPETENZE GESTIONALI E PERSONALI

che saranno sempre più critiche per il successo del suo ruolo? (max 5 risposte)
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Alcune riflessioniAlcune riflessioni

Le conoscenze tecnico-professionali piu’ critiche :
• Tecniche di compensation, benchmarking & retaining
• Tecniche di assesment e planning dello sviluppo delle competenze
• Coaching e mentoring

Conoscere e gestire le motivazioni delle proprie risorse
Supporto alla loro crescita personale e professionale

• Conoscenza del business (mercato, prodotto, driver competitivi)
• Conoscenze di General Management (strategia, planning, amministrazione e     

controllo)

Uscire dal guscio dei tradizionali abiti specialistici
Stare fianco a fianco, in modo autorevole, al top  Management di 
linea

Attenzione alle conoscenze di gestione di una Intranet

e al Content Management …



Le competenze gestionali e personali critiche per il futuro sono in
linea con questo scenario…

• Leadership
• Innovazione
• Project management
• Gestione del conflitto

Segue….



Per concludere una domanda che pare un gioco, ma no n lo è…. Indichi non più di 5
risposte alla seguente domanda: Il suo capo, parlan do di lei e del suo ruolo al Presidente del 

CDA/azionista/proprietario, la definirebbe come….:
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il controller dei costi e degli organici

il gestore delle regole di comportamento organizzativo

il motore dei cambiamenti organizzativi e culturali

l’ottimizzatore dei processi e dell’impiego delle risorse

colui che “assorbe” e risolve problematiche “strane” dif f icilmente attribuibili ad
altre funzioni

il gestore delle relazioni con società civile ed istituzioni

l’uomo chiave dei processi di team building manageriale

un consulente interno per tutto lo staf f  direzionale

uno dei più preziosi “sensori” del cambiamento sociale, culturale ed economico
dell’ambiente esterno

colui che mi supporta da un punto di vista strategico e organizzativo sui
processi di business

colui che conosce tutto dell’azienda e delle persone che vi lavorano

colui che cerca, seleziona, forma, licenzia le persone

altro

5. Autopercezione del ruolo

Il 62% del campione 
la considera attività
in crescita,
occupando il 13,5% 
del tempo 
complessivo



Nelle aziende imprenditoriali a controllo Nelle aziende imprenditoriali a controllo familiarefamiliare……
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altro

colui che cerca, seleziona, forma e licenzia le persone

colui che conosce tutto dell'azienda e delle persone che vi lavorano

colui che mi supporta da un punto di vista strategico e organizzativo sui processi di
business

uno dei più preziosi "sensori" del cambiamento sociale, culturale ed economico
dell'ambiente esterno

un consulente interno per tutto lo staff direzionale

l'uomo chiave dei processi di team building manageriale

il gestore delle relazioni con società civile ed istituzioni

colui che "assorbe" e risolve problematiche "strane" difficilmente attribuibili ad altre
funzioni

l'ottimizzatore dei processi e dell'impiego delle risorse

il motore dei cambiamenti organizzativi e culturali

il gestore delle regole di comportamento organizzativo

il controller dei costi e degli organici

Generale

Aziende familiari



e a seconda delle a seconda dell’’indirizzo di indirizzo di studistudi……
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