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Obiettivi della lezione

Fornire il quadro concettuale e gli strumenti per 
capire il ruolo di una moderna direzione delle risorse 
umane nelle pubbliche amministrazioni
capire come sia possibile integrare la logica 
amministrativa con la logica gestionale nella direzione 
delle risorse umane
sviluppare specifiche politiche di sviluppo delle risorse 
umane in un contesto del cambiamento 
dell’organizzazione e dei ruoli direzionali nelle 
pubbliche amministrazioni
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La DRU come servizio strategico

Task della 
DRU

Segmentazione
del personale

Misura della
performance

Organizzazione
della funzione e

strumenti

Strategia

Mission

Vision

Valori

Competenze
distintive
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Dal personale alle risorse umane

Amministrazione del personale
Il personale come vincolovincolo

Gestione del personale
Il personale come costocosto

Direzione e sviluppo delle risorse umane
Il personale come risorsarisorsa

Copyright © 2005 – Giovanni Costa

Amministrazione del  personale - 1

Attività
Aspetti amministrativi, contabili e legali del rapporto 
di lavoro

Segmentazione del personale
Per categorie contrattuali

Organizzazione
Uffici amministrativi
Il capo diretto non ha un ruolo
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Amministrazione del  personale - 2
Strumenti e politiche

Non esistono politiche esplicite del personale; assenza 
di rapporti con linea gerarchica e di strumentazioni 
specifiche

Valutazione performance della funzione 
personale

Correttezza amministrativa
Legalità

Cultura
Cultura burocratica
Professionalità amministrativa
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Gestione del personale - 1

Attività
Supporto tecnico alla linea gerarchica e responsabilità 
diretta per alcune politiche

Segmentazione del personale
Per categorie gerarchiche 
Attenzione agli stakeholders interni

Organizzazione
Ruolo limitato del capo diretto nelle problematiche del 
personale
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Gestione del personale - 2

Strumenti e politiche
Tecniche sofisticate
Politiche formalizzate

Valutazione performance della funzione 
personale

Efficienza ed efficacia nell’uso del personale
Cultura

Cultura tecnocratica
Competenze elevate nei problemi specialistici del 
personale, ma medie o basse sugli aspetti specifici 
della produzione del servizio 
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Direzione e sviluppo delle
risorse umane - 1

Attività
Rapporti sistematici tra scelte strategiche, 
organizzazione e sviluppo delle competenze 
professionali

Segmentazione del personale
Per caratteristiche professionali e individuali
Attenzione agli stakeholders interni ed esterni

Organizzazione
Ruolo centrale del capo diretto nelle problematiche 
del personale
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Direzione e sviluppo delle
risorse umane - 2

Strumenti e politiche
Elevato uso di tecniche di comunicazione e 
interazione
Bassa formalizzazione delle politiche

Valutazione performance della funzione 
personale

Contributo alla creazione di valore per l’utente finale e 
istituzionale attraverso lo sviluppo delle competenze 
distintive delle risorse 

Cultura
Gestione strategica del servizio
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Le configurazioni della Direzione Risorse Umane

DRU multiruolo: il modello di Ulrich

Processi Persone

Focus strategico
Orientamento lungo periodo

Focus operativo
Orientamento breve periodo

Partner 
stretgico

Agente di 
cambiamento

Gestore Employee
champion
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Le configurazioni della Direzione Risorse Umane

DRU multiruolo: il modello di Ulrich

I ruoli strategici
Partner strategico

Efficienza ed efficacia nell’implementazione della 
strategia
Efficienza ed efficacia nella risposta al cliente 
(creazione procedure, routine)

Agente di cambiamento
Guardiano e catalizzatore della cultura aziendale
Facilitatore del cambiamento

Identificazione dei problemi
Creazione di relazioni di fiducia
Realizzazione di piani d’azione
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Le configurazioni della Direzione Risorse Umane

DRU multiruolo: il modello di Ulrich

I ruoli operativi
Gestore (administrative expert)

Ruolo più tradizionale (Amministrazione del personale, 
Gestione del personale)
Creazione di procedure efficienti ed efficaci per tutte 
le politiche di gestione del personale

Employee champion
Sviluppo commitment e competenze delle persone
Dialogo, rapporto con i collaboratori, stimolo alla line 
per la gestione delle persone

Attenzione: i ruoli sono spesso compresenti!
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Il ciclo del valore delle risorse umane

valorizzazione

performance

relazioni

persone

catena del 
valore dell’ente

catena del 
valore 
dell’utente 
finale

catena del 
valore 
dell’utente 
istituzionale
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Tipologia di relazioni

A B

relazioni di scambio

relazioni di potere

relazioni di condivisione
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Leva relazionale

competenze

individuali

elevate

organizzazione 
inconsistente

basse

elevatabassa

qualità della relazione

organizzazione 
eccellente

organizzazione
competente

organizzazione 
incompetente
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Le due dimensioni relazionali

Rispetto
+-

Burocrazia 
tecnocraticaOligarchia

-

Coinvolgimento 
emotivo, commitment, 
attenzione

Organizzazione 
integrata

Burocrazia a 
controllo 
politico

+
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Sistema di relazioni industriali nel 
pubblico impiego

StatoStato

EnteEnteSindacato 
aziendale
Sindacato 
aziendale

LavoratoreLavoratore

transazioni 
individuali

transazioni 
collettive

transazioni collettive
contratti decentrati

transazione individuale

transazioni 
collettive

transazioni collettive
contratti comparto e

intercomparto

ARANARAN

Sindacati 
comparto e 

intercomparto

Sindacati 
comparto e 

intercomparto

accordi triangolari
Leggi e Direttive
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Politiche retributive

Economicità

Legittimità

Competitività
esterna

Equità interna

Sollecitazione e
riconoscimento 

contributi

Task Politiche
Retributive

Parametri retributivi

Livello

Struttura

Dinamica

Strumenti

Indagini retributive

Valutazione 3P

Variabilità retributiva, incentivazione
e premi di risultato

Contratti

Programmazione

Budget del personale
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Le 3 dimensioni della valutazione

Valutazione della 
persona

Valutazione della 
posizione

Valutazione della 
prestazione
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Punti chiave per realizzare il cambiamento

Sviluppo delle conoscenze (apprendimento)
Creazione di forze trainanti
Gestione delle resistenze al cambiamento e 
superamento degli ostacoli oggettivi
Sviluppo delle risorse (in particolare delle risorse 
umane)
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Commitment
politico

Commitment
professionale

Commitment
istituzionale

Commitment
professionale

alto alto

alto

alto

basso

bassobasso

basso

opportunista

porta borse

tecnocrate

inconsistente

asettico

formalista

schierato

globale

Commitment e tipologie di manager 
pubblico
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