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QUARANT'ANNI FA L'INVENTORE DELLA NUTELLA STILO

DELLE PRECISE REGOLE GUIDA PER | SUOI MANAGER. OGGI
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LUNGIMIRANTI, COME CONFERMANO | RESPONSABILI HR
DI DIECI GRANDI AZIENDE

Andrea Nicoletti

%G«ugnu 2019 | businesspeople.it




%  nNevosmi contam
Q METTETE | VOSTRI
(/] COLLABORATORI
A LORO AGIO:
+ Dedicate loro Il tempo necessario
& non le “briclole®
« Preoccupatevi di ascoltare
clé che hanno da dirvi
* Non date loro Iimpressione
che slate sulle spine
* Non fatell mal sentire “piccoll”
+ La sedia pii comoda
del vostro ufficlo o

sla destinata a loro

<
N
~
Q
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Lo scoop e questo: la Gazzetta di Alba ha ritrovato e pubbli-
cato le norme guida del personale che Michele Ferrero, l'in-
ventore della Nutella, scrisse 40 anni fa ai responsabili da lui
nominati. Sono gli anni dell'ovetto Kinder e del Ferrero Ro-
cher, quando nascono la Ferrero International, la Fondazione
e due nuovi stabilimenti nel Sud Italia. E nel frattempo Miche-
le scrive ai suoi top manager: siate sempre umani.

«Le retorica manageriale degli ultimi anni ci consegna l'idea
del manager di successo come una sorta di superuomo, fatto
solo di azioni, inventiva e decisioni solitaries, commenta Pa-
olo lacci, vicepresidente di AIDF, «mentre Ferrero ci restitu-
isce un'immagine del capo piu attento alle piccole cose, piu
trasparente, meno solitario. Nessun superuomo, ma persone
competenti che sanno assumersi le proprie responsabilitas.
Una lezione in fondo semplice, ma che oggi rischia di appa-
rire rivoluzionaria tanto & colma di buon senso. Sara grazie
a questa praticita quotidiana che Ferrero ha vinto per la se-
sta volta consecutiva il Randstad Employer Brand Award come
posto dilavoro piu attraente? «Ho fatto il direttore delle risor-
se umane in 16 aziende, ma in nessuna ho visto mai applicare
fino in fondo come dice Ferrero il principio della totale par-
tecipaziones, commenta il presidente nazionale Gidp, Paolo
Citterio, «perché i grandi cambiamenti vengono discussi dal
capo con le prime linee. Invece bisogna dare le motivazioni a
tutti, a cascatas.

Business People ha chiesto a imprenditori, manager e diret-
tori del personale il loro parere sulle “regole di Ferrero™. Con

qualche sorpresa.

PRENDETE DECISIONI
CHIARE E FATEVI
AIUTARE DAI VOSTRI
COLLABORATORI,
ESSI CREDERANNO
NELLE SCELTE
A CUI HANNO
CONCORSO

Un distillato di saggezza

Paolo Botticelli

Human Resources Director Unieuro

«Dare al propn
collaborated lo spazio
per esprimersie i
tempo per confrontarsi
& soltanto uno degll
onor e dagli onen

di competenza di

un Mmanager e no
delle rsorse umane,
che laveriamo
quatidianamente

al servizo del nostn
collegh, lo sapplame
bene.Ma come

viene percepda la
relczione con | proprl
collaboraten? Serza
dukble, non posso
che ncencscermi
appeno nel pensien
precursore ded Cavaller
Femero e condividere
Il profile dingenziale
caratterizzato dal

suo pensiero. Credoe,
Infattl, che un buon
responsabile debba
pors| I'oblettivo sfidante
dell'uttima massima di
Michele Ferrero, sintesi
delle precedenti: “se
non credete In questi
prncipl, rinunciate o
essere capl”.

Le sue Indicazien|
sone un distilate di
saggenza, chiore e
Inequivocablll. Tracciane
un percorse difficimente
fraintendibile: per

chi ambisce a ruch

di responsablita la
relazone con | propdd
collaberaton non

pud che essere di
primarks impertanzo.

E questo in Unieure o
sapplame bene: ogni
anno ripetiomo al nestrl
asplranti store manager,
e lo ricordiamo a quelll
glé In ruole, quanto sia
preznosa e delicata lo
gestione del personde.
Raccoghendo | loro
dupbi e alutandoll con
semplicl suggenmenti
operativ, provamo

ad accompagnarli

per mano nel ruoko di
manager. E ncn imgorta
quanto sia frenetica la
loro e nostra glornata
lavorativa: condivisione
chiara degll obeettivi

e delle aspettative,
colmolgimento e
ascolto sono ingredient|
che non pessono
mancare mal nelia
glomata di un brave
professionistcn,




Rendete
partecipi
i collaboratori
dei cambiamenti
e discutetene
prima della loro
atfuazione con
gli interessati

COMUNICATE GLI
APPREZZAMENTI FAVOREVOLI
Al LAVORATORI, QUELLI
SFAVOREVOLI COMUNICATELI
SOLO QUANDO NECESSARIO,
L IN QUEST'ULTIMO CASO
NON LIMITATEVI A UNA
CRITICA, MA INDICATE CIO
CHE DOVRA ESSERE FATTO
NELUAVVENIRE PERCHE
SERVA A IMPARARE

Piu attuali che mai

Mattia Noberasco
Ceo Noberasco

Concetti chiave
di una visione moderna

Fausto Fusco

Direttore HR, Gruppo Bip - Business
Integration Partners (Bip)

<Tra tutt | principl
indicati da Michele
Ferero ce ne sone
alcunl in particclare
che rappresentano |
concetti chiave di una
visione maltc moderna
dell'organzzceione
aziendale e dela
leadership: ‘prendete
decislonl chiare
facendovi alutare dal
vestrl cellaboraton”®

e ‘rendete partecipl
tutti del camblamenti
oppure rinunciate

a esseve copl”.
Ripecchiano bene
I'idea ai leadership
condivisa, un elemente
vitale per qualsias
organizzazione che deve
gestire una complessitd
crescente e un network
sempre pil esteso di
colaborator, client
fomiton e stakeholder
diversl.

I leader deve favorke
la compartecipaaone
nedla definzicne di
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cblettivi e strategie,
attraverse una
distribuzicne del rucll

e delle resporsabilita
chiora, che possa
valerzzare | petenzale
e alo stesso tempo dare
a tuttl la possibdita di
condwidere una propria
visione.

In questa oftica &
Impertante prestare
atterzione al valer @

al comportamenti che
vENQeno frasmessi
(prima ancera che al
risultati) ed & questo
che Ferrero cl racconta
con una semplcita
disarmante.

Costruire un team

di successo non &

un evento naturale,
bens qualcosa su cul
Impegnarsi in manlera
coerente e continuativa:
Femero coglie I'esserza
di questo invitando

| propri manager o
costruire un credo
comune, un ‘contratto
comportamentae”

e una intelligenza
collettiva, ma soprattutic
a lavorare su se stess|
rispetic al team, per
peter incarnare | princip
di una leadership
condivisan.

<Ferrero & un ggante
In tuttl sensi, un faro
soprattutto per chi,
come nol. porta il
nome dealla famiglia
sullinsegna dell celenda.
Le sue regole, scritte plu
i 40 annl fa, nen sono
afiatto anacrenistiche
ma plu attuch che mal.
£ vero, alcune risultanc
melto cperative, ma

nel bro Insieme offreno
una visicne chiave

per avere successo
quando sl lavora In
team, soprattutto ogg
che le anende sono
organizate nen per
funzioni ma per process.
E | processi vanno gestiti.
Come? Rendendo tutt
partecipl d qualcosa
di pa grande. Per
questo mi place la
regola che scllecita

| capl a colrwolgere

| collaborater ned
camblament, gprima

di attuardl. Una noma
che lo In prima persona
cerco di applicare
sempre: non sl devene
calare gh oolettiv
dall:alto, meglic
coirnvelgere e motivare
Vale nelle czlende di
tutte le dmensioni e
strutture

Nei, per esemplo,
abblamo un comitate
strategico con cinque
capl area che hanno
sotto diverse furzionl

Al Ceo riportano i
direttore commerciale
Halla ed estero, pol cé
il Cto con setto Business
Inteligence e finance
e, infine, || direttore
marketing e || direttore
operation, responsable

anche della preduzione,
deal planning e della
logistica. Come a.d.,
sone ko od avere la
delega alle risorse
umane. Per centanni
dobiamao gestite tutto In
famigla pel una decina
chanre fa, quando nel
gro di poco temgo
doblamo raddopplato
fatturato e dipendenti

& nata l'esigenza di
strutturarci megho con
un ufficio dedle riscrse
umane. Se prima era

la famiglia, oddirittura

In prima persena, od
autare | laveraton anche
In casl personall, cggl

le cose sono cambiate:
le richleste, la dificolta
e la complessita di
geastione delle rscrse

& notevcimente
oumentata. E seno
cambiati gli strumenti,
sempre pu digitall.

Il regclomente di
Ferrero ogg sarebbe
probabiimente
pubblicato sulka infernet,
cppure splegato con un
videas




Anticipa i concetti
di empatia e resilienza

: Luca Villa
Hr Director Acciai Speciali
Terni - Thyssenkrupp

<La regola pid
signeficativa dice in
sostanza di mettere

| collaboraterl o
progrio agh e dar lro
ascolto: ho parate

! proprio di questo nel

recente congresso
del’assoclkzione
eurcpea del direttorl
del personale (Eopm)
Ferrero sl dimostra
dawero Iluminato

& gueste regole
anticipano molte Idee
che sono arivate dogo,
come l'empatia e la
resllienza che oggl
vonno cos di moda.
La capacita di ascolto
& uno sforzo per tutti |
nestrl 150 team leader:

| vostri interventi
siano sempre
tempestivi: "TROPPO -
TARDI" é pericoloso "
quanto "TROPPO
PRESTO"

la colldborazione
Interparscnale, e qui
samo clfre 2.500, passa
talvolta anche attraverso
la capacita di dire

‘no’, ma avende come
prerequisifo la capacita
d ascolto. Solo | capl
che, nel confronti dal
propd colaborator,
sanno prestare crecchio
con sncero interesse

e costruire fiducia
reciproca, possono

fare scelte dificll e
condlwdere, con ka
sicurezza che vengano
perceplte non come

un atto unilaterale ma
come una declsicne
basata su un cenfronto
costruttivo. Ascoltare

o altri vuol dire entrare
In sinfonia non solo

In chiave rezionale

ma anche in chiave
emotiva, espimendo
compassione, secondo
l'accezione che molte
religionl e flosofe

danno di questo JUECTEE Considerate i
termine, vale a dire problemi nel loro
compartecipadone per S aspetto generde
I sentimnenti altrul. Cosi sl e non perdetevi nei
oftiene rispetto reciprece dettagli, lasciate
e l'autcrevolezza pyino 3

ai dipendenti un
necessaria per essere A
un leader. Anche nol, ce.no Ll i
un peco come Ferrero, o difolleranza
abblamo scatto sel

regole da seguke.
Parlano di sicurezza

sul lavoro, integntd,
atterzione per il cliente,
cura per le parsone,
arientamento al

risutati e apertura al
camblamento. Sono |
questi | sal pllastd della Y
leadership che abblamo 5
definito dopo var .
workshop col nostd 150 5
team leader. E In queste 5
norme ¢'é@ meltissimo o 5
Ferreros. "

AGITE SULLE CAUSE
PIU CHE SUL
COMPORTAMENTO
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SIATE
SEMPRE
UMANI

Regole quasi universali

Fabio Longo
HR Director, Tod's

Scrivere al manager
una lettera con le regole
di comportamento
& una pratica
molto americana
anche un’azenda
Ipertecnologica come
Sun Microsystem, per
esemple, distribuva al
dipendanti un “licrett
rosse” con ke massime
del suo fondatore.
Serve? Credo proprio
di si, a patto che
vengano applicate. Le
massime di Ferrero sone
talmente di buon senso
che nsultano guasl
universall e dovrebbero
far parte del bagagho
culturale e naturale
di ogni manager. Per
esemplo: non chiedete
cose Impossibill.
un preblema che
affrentiamo ogni
glomoe: la vera arte &
conwgare Il sogno el
realsmo, 'spirazicne e
Il senso della rotta con
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la fattibikta, Il guste di
superare | propri limiti
ma entro I'area della
possblita. Ml seambra
questo I'unico sistema
per alzare sempre plu
I'asticella: trasformare
quello che sembra
Impossiole In fathiclle,
per andare oltre. inTed's
questo attegglamento
& molto diffuso, ma
nen ¢l sono massime
scritte e formalizate,
pluttesto esiste un
sistema di valer molte
cendnise e praticato.
Non serve negpure
fare workshop su questi
argomenti, non ci sone
strumenti fecnici per
diffondere la flosofa del
gruppo: molto dipende
dalla personalita
di Diego Delia Valle
e dal suc modo d
agire Il business, uno
stile che pol permea
aftraverso tutti | kvelll
dell'azenda. Uno dei
cardini & l'aggregazione

di consense: esiste un

leader riconosciute ma

le deckloni vengeno

prese consensuaimente.

Non & scritto da
nessuna parte ma lo

sl impara per csmosl

e per imitazione. Sa
potessi ogglungere
un’ultima regolka a
quelle o Femero, dires:
nella complessitd, cerca
Il taclle. Perché la realtd
a velte ¢l appare pil
difficie di guanto non
sla veramentes.

Non chiedete
cose impossibili

serenamente

i vostri errori,
vi aiutera

a non ripeterli




Una ricetta
da riscoprire

Antonio Limardi
HR Director, Ospedale San
Raffaele di Milano

PREOCCUPATEVI
DI QUELLO
CHE PENSANO
DIVOI | VOSTRI
COLLABORATORI

Quel che piu conta
é l'esempio

sLe parole di Ferrero
sone di un’attuciitds
- drammatica ed
esprimono un profonde
repetto ed equiloric
tra Fazenda el
dipendente. Una ricatta
che non tuth conoscono
e andrebbe nscoperta,
nelle piccole ma
scprattutie nele grandi
azende. | valor fondanti
di Ferrero, infattl, per
valendo per tutt, scne
particclarmente uth
per le comporazon pla
grand che s voglono
espandere e dove
sl registra Irvece la
magglore separazione
tra organizazone e
Individuc. Mi splego:
oggl ¢l sono aziende
che tendono ad
avere buone regole
scritte ma lo fannc
pll per esgenze di
comunicazicne esterna
e senza vigliare sulla
loro eflettiva attuazione.
E pli iImpertante far
valere peche e semplici
massime come quelle
di Ferero pluttosto
che essere sofisticat|
elaborare mission, vsion
e codicl eficl senza
poi fare abbastarza
per vigllare. Al San
Ratfaete, pol, ¢'é un
elemento particolare
In pki che rende le
cose pk complcate:
la pecularitd nostra,
Infattl, & cercare ai

attuare | codcl eticl
aziendall in un mondo
fatto da professionisti.
Dal punto di vista
culturcie, I'aspetto
etico e decntologico
aziendale deve essere
centemperate con
I'etica e la decntologia
propria delle
professioni mediche e
Infermieristiche. Il punto
& delicato: abbiomo
medicl, Infarmieri, tecnicl
santarn e sclenaiati con
un’elevata competenza
e professionallitd,

che vanno declinate
su enframbl | frenti,
professionale e
aziendale. Quandoe cf
sl occupa d salute e
ricerca & semgre cod,
e nol sagplamo faro
bene. La regola d'oro?
Un cape che non ha
princigt non pud fare

Il capoe, perché la sua
prima responsablitd &
dare I'esempios.

Lara Ponti
Direttore generale Aceto Ponti
i ha colpto a tutto | personale.

come Ferere fosse
all'avanguardia 40
anni fa: pardava di

temi che oggl scno
molto attuall ma che
regli annl 70 erano
appena emerganti.
Erano nelrana e lul

ha saputo tradurle

In comportamenti.

Al centro ci sene le
persone el lavoro, e il
significate che I lavore
ha: pad il lavere ha senso
ed & connesse al valore
della persona, pil le
persone riescono a
contribulre attivamente.
Possono essere
orgogliose d cid che
fanno, anche nel caso
di lavon faticos. Ponti
ha 200 dipendenti. in
magglicranza operal,

e una struttura di
manogement articolata.
La trasmissione delle
Infarmazioni parte dal
Comitato ai direzione

e, a cascata, amiva

Clascun manager ha
un team di rifenmento,
da convolgere e
valorzzare. n alcuni
casl parficolarmente
significativi

come l'ultima
rierganizzazione, lo e
mio cugine abblomo
personalmente
Incontrato tutte

le persone negli
stabilimentl. Inoltre, le
cena di Natale, a cul
partecipo In tutt | sk,
sono un‘cccaslone

per agglormarsi
reciprecamente.

Le norme di
comportamento

sono fatte circeolare in
Regolamenti e codict
scrittl, ma a contare
dawero & l'esemple,
ckd che si fa. Le persone
wanno valorizate per |l
centributo che pessono
dare e per mantenere |
legame la delega alle
riscrse umane & sempre
rimasta ala famiglia,
prima @ mio padre, ora
a me. £ una funzicne
fondamentale, perché
& con le persone che s
realizzano le strategle.
Nel samo priviegiati,
perché essendo un
rumero tutte scmmato
plccolo ¢l concsclame
tutti per nome e le nostre
porte sono sempre
aperte, per chiungues.

Non pretendete
di essere futio
per i vostn
collaboratori,
in questo caso
finireste per essere
niente




BP #manag

Tutti devono
essere coinvolti
Antonio Tartaro

.. Diffidate di
quelli che vi
adulano, a lungo
andare sono piu
controproducenti
di quelli che vi

Co-amministratore delegato Ivs

<Sono regole attuahk e
valgono ancor di pid In

un settore come I nostro,

moite human intersive,
dove la valorzzazone
delle rsorse umane &
un fattore strategico. Lo
nostra struttura & una
piramide: alla base gl
addetti al iformimento e
tecnicl che fanne copo
al capl fllale, | quall
a lero volta riportano
al capl area e sopra
c'é@ kamministratore
delegato. Non esiste
un decalogo scritto,
pluttoste uno stie
manageriale difuso:
clascuno al sue livello
i sente responsablle.
Uimgortante & che
tutti vengano colrwolti:
solo cosi sl raggunge
i 110% Mi place
melto la prima regola:
mettere le persone
a loro aglo, saper
parlare ma scprattutic
ascoltare. Bsogna
saper dare deltu a
tuttl, essere sincerl. E pot
incontrare le persone:
lo facciomo una volta
ogri tre mesi con |
capl areq, per creare
spirito di appartenenza
e condvisione del
pregett. Ed & anche
cosi che abblamo
costruite Il gruppo
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numero une In ttalia e
secondo operatore in
Europa nella gestione di
distributeri dl bevande
calde, fredde e snack
Siamo cresciutl grane
ale persone e ad
una poltica di welfare
al‘avanguardia: sikamo
la prima azlenda del
vending in Halla ad aver
siglato con | sindacati di
categoria un confratio
Integrativo aziendale
che nguarderds | 2.500
digpendenti occupati
nele sed itallane. Tra
le alfre cose abblame

anche la banca dele
ore solidall con la
pessibiita di cedere fene

e permessi a colleght

In déficoitts e | permess|
retribuiti ger | lavorator
che diventano nonry
clfre @ norme ad hoc
sulla tutela d genere.

Al centro di tutto, infatt]

deve esserci |l rispatto

del diritti del lavoratord

€ una gesticne di

Impresa soclalmente

responsablle.

contraddicono

. Date sempre \

Serve un nuovo
umanesimo

Marco Morbidelli
Chief HR&Organization Officer
Angelini Holding
s£ ancora attuale la
regola di Michele Ferrero
che invita a essere
sempre umanl. Anche
se la componente
tecnclogica e digitale
pervade la vita e lo
svluppo dele imprese,
Il coptce umano
continua a essere
Il principale asset
ed & al centro dela
naostra strategia. In
un temgo In cul ko
dematerialzzczione
e ko dimensicne
virtuale aprono
nucve prospettive e
rveluzionane Il mondo
del lavoro, nusciremo a
creare realmente valore
per lazenda e per la
socletd solo se saremo
capac di fondare un
“nuovo umanesmo”
che metta al centro
la persona con le sue
competenze.
Slamo una family
company alla quarta
generazione, con 100
anni di stera @ una
cultura forte, legata
a sobdi principl che .
mettenc al centro ke
persone. Questo non < *

significa tuttavia, una
gestione paternalstica
e "protettiva’, quante
la volontd di premiare

Il merito, rafforzare

le responsabllita e
adettare una prospettiva
di sviuppo che priviegl
la cestruzione di valore
nel madic-ungo
periodo. Quindl, saper
riconoscere e valerzzare
| falenti, swiuppare

le competerze e le
professionalltail In

linea con I'evoluzione
dedla tecnoleglo @

del mercate, insenre
rucve risorse che
possane confaminare
le crganizzazienl, con
un fecus sempre rivolto
alla merntecrazia e alla
valutazaone rigorosa
delle performance, & la
vera sda verso Il futurcs.

quanto dovete 5
e ricordate che 5
sSpesso non
@ questione i
di quanto,
ma di come
e di quando




Non prendefe mai
decisioni sotfo l'influsso
dell'ira, della premura,
della delusione, della
preoccupazione,
ma demandatele
a quando il vosiro
giudizio potra essere
pilu sereno

RICORDATE CHE
UN BUON CAPO
PUO FAR SENTIRE UN
GIGANTE UN UOMO
NORMALE, MA UN
CAPO CATTIVO PUO
TRASFORMARE
UN GIGANTE
IN UN NANO

Non primedonne,
ma gioco di squadra

Renzo Liaj

Hr Director Reale Mutua

Sono passati 40 annl,
viiamo In un mendo
che combia a velecita
pazesca ma queste
regole restano ancora
walide, perché In fondo
f'uomo rimane sempre
lo stesso. Seno massime
difick da applicare,
ma stanno alla base
di tutto Il nostro medo
dl intendere Il lavoro e

Iorganizazione. Ferrero,

a modo sue, soticinea
femi per noi attuch
come la capacitd

di ascolto, Il gloco di
squadra, e I'attenzione

verse gll altn. Redle
Mutua ha ned suo Dna
questa filosofia, non sclo
scritta nel cedice etico
ma anche nel sstema
di valutazone annuale,
impostato su una parte
di colettivi quantitativ
@ suuna parte di
compertament, quelll
stessl indicati da Ferere:
reslllenza, capacita
di guardare avanti @
reagire coinvolgendo
| collaborated. E cosi
importante che stiomo
pensando d trasformare
il feedback annuale in
un confronto contiro
fra respensabile e
collaboratore. Altro tema
fondamentale & Il far star
bene |'dtro, un concetie
che oggl sl declina
anche con Il welfare
azlendale, perché chi
sta bene & anche plu
preduttivo. La frase pid
sfidante? "Ricordate
che un buon capo pud
far sentire un gigante
un voMo norMmale, ma
un copo cattivo pud
trasformare un gigante

inun nano” € la pil
difficile da mettera in
pratica eppure pud
generare effetti positivi
straordinan: in azienda
se sal foccare le
corde ghuste trasformi
anche [lmplegato
pil demctivato in
un campione di
perdomance. Peccato
che troppo spesse
si facclo fatica ad
applicare il gloce
di squadra, perché
prevale Invece un
insano indwidualisme.
Dowrermmo forse
imparare dal rugly: non
serveno primedonne per
andare In meta.

SE NON
CREDETE
IN QUESTI
PRINCIPI,
RINUNCIATE
A ESSERE
CAPI
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