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Come e perché “vendere”
I'azienda ai dipendenti

Il concetto di "orientamento al cliente”™. sviluppatost in modo significativo
in ltaha a parare dagh anm novanta, ha prodotto PO UN curioso |
nomeno: i diversi casi. I« ymumcaziom del markenn CCINO appalon:
inversamente proporzionali, per quantita ¢ qualitd, a quelle del mar

terno. Risultato?
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di Stefano Greco = Consulente aziendale e formatore

L'orientamento al cliente &
stato ed € rurrora uno dei ca-
valli di bartaghia del marke-
ting esterno, non solo in ter-
mini di comunicazione ma
anche a livello di formazione
¢ cultura manageriale, Tutta-
via, sempre pili persone, al-
l'interno delle organizzazio-
m, si stanno accorgendo del-
Iincongruenza tra 1 messag-
gl del marketing csterno e
quelli del marketing interno,
Comment del tipo: "Come
al solito, il cambiamento
calx dall'alto”, “Ci assegnano
il budget da raggiungere ma
non ¢ comvolgono sulle
strategic di vendita. Eppure
siamo nol a contatto con il
mercato ¢ con i cliemi”,
“Suamo certificat nella Qua-
litd, ma di quale qualits par-

liamo se non riusciamo
neanche ad organizzare il La-
voro in ufficio?”, oppure il
rivisitato  proverbio: “Predi-
cano bene all'esterno ¢ raz-
zolano male all'interno™, so-
no sintomatiche espressiom
del fenomeno di shilancia-
mento comunicativo di cui
€1 OCCUPCTEmo IN GUESTo ar-
tcolo. Di solito, il manage-
ment tende a tenere separati
i due processi comunicativi
nel senso che il marketing
esterno “segue Je sue regole”
mentre quello interno ¢ L~
sciato” alle dinamiche azien-
dali cararerizzate dagh stili
di Jeadership, dalle priority
mdividuate ¢ dalla cultura
organizzativa, Questo & il
punto di cu o sbilancia-
mento prende avvio. Un

esempio, per capire. Il top
management decide di av-
viare campagne /0 progetti
di sviluppo commerciale.
Turee le funziom aziendali
coinvolte, dal marketing agh
specialisu di prodotto fino
alla rere di vendina, sono
chiamate a realizzarhi ¢ a rag-
giungere quindi i risulan
definiti/attesi dalla dirigenza.
Gli investimenti nel battage
pubblicitario ¢ nel marketing
EMNETTO SONO0 COSPICUL: s¢ Po-
tesse, azienda ingaggerebbe
Philip Kotler in persona. Le
persone vengono coinvolte ¢
mobilitate, ma con quali mo-
dalitd? Quale investimento &
stato fatto per “vendere” op-
portunamente  all'interno
dell'azienda I'ambizioso pro-
gewto di sviluppo?
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In realtd, il marketing inter-
no si riduce spesso ad una
swenie di comunicazioni for-
maki, di intervent

in-formutivi altrettanto for-
mali ¢ diremive pi o meno
imposte. Il venditore che af-
ferma: “lo non credo nel
prodotto™, & il tipico esem-
pio di "mancata vendita in-
terma”’: "azienda ha wrascura-
to il fatto fondamentale che
i primo cliente dei suos pro-
domi/servizi ¢ il venditore
stesso. Rimanendo ancora in
ambito commerciale, una
delle pils grandi difficokta
che oggi incontrano le pic-
cole ¢ medie imprese riguar-
da la gestione degh agena
plurimandatari: @li figure,
infarti, tendono a vendere
prionanamente  prodote/
servizi di alcune aziende a
pit elevato margine di red-
ditivitd, trabsciando o “di-
menticando” quelli di altre
aziende che rendono meno.
Ecco un'altra sitwazione in
cui Fazienda penalizzata da
tali aneggiamenti & chiamata
a realizzare una vera ¢ pro-
pria “vendita psicologica”
nei confronti degli agena,
Accade mwece che la dire-
none commerciale e¢/o b
propricta si limitino ad orga-
nizzare incontri in cwi i si
vede solo per il calcolo delle
provvigioni o per un pranzo
wieme, Vendere Iazienda ai
collaboratori impegna dun-
que il management ad adoe-
tare uno stile di leadership e
di comunicazione pit parte-

cipativo ¢ coinvolgente, fer-
mo restando il fatto che gh
obietnvi vanno comunque
raggiunt. Possiamo  infaei
ricordare  simpaticamente
che ogni azienda ¢ una via di
mezzo tra una “ditanira” -
Iinsieme delle direttive non
negoziabili = ¢d una “demo-
craria”, intesa come la possi-
bilitd di partecipazione alla
presa di decisions in funzio-
ne della posizione ricoperta.
A volee, la sottile linea di de-
marcazione tra le due conds-
zioni non € cosi facile intra-
vederla, anzi. La conseguen-
za i rale ambwvalenza & che
sinnescano um serie & di-
namiche tensionali foriere di
insoddisfazioni ¢ frustrazio-
ni. Tuttavia, tale situazione, in
una certa musura, “fa parte
del gioco™, nel senso che per
definizione le organizzazioni
SONO St CImonvamente
imtabili in quanto composti
da essert umani. 11 manage-
ment @ chiamato al governo
intelligente  dell’'emoriviri
inevitabilmente gencrata al-
linterno  del sisterma. Una
delle modalitd pity efficaci
per assicurare stabilith emo-
tiva ¢ attravenso il bilancia-
mMento  CoOMuUNICAive  tra
marketing esterno e marke-
TNg INGETNO: SAper Comuni-
care prodotti ¢ servazi al
mercato ¢ almeno altrettanto
importante del aper vende-
re 'azienda ai dipendemti.

La trascuratezza di questo
fondamentale clemento di
gesnone delle persone deter-

MIN WK Vera © Propria pa-
tologia organizzativa in cwi il
marketing esterno, in termi-
ni di comunicazione, diventa
bulimico = evidenziando, ad
esempio, ipertrofici budget
destimati alla pubblicita -
mentre quello interno sofire
di anoressia < “I1 Diretrore
del Personale: chi 'ha visto?"”
Prendiamo in esame 1 se-
guenti casi di paradosso.

La pubblicita
narcisistica

“Siamo un'azienda lea-
der”. XY progema nuove
dimensiont della comunica-
zione attraverso formule in-
novanive. Eccellenza teeno-
logica, esperienza, ricerca ¢
straosdinania capacita di in-
tegrazione fanno di XY uno
dei principali fornitori al
mondo del settore. Tot mi-
lioni di euro di fatturato, toc
numero di dipendenn, di cut
tot dedicatt alla ricerca, tot
sedi nel mondo.

A parte la canseristica di
forte autoreferenzialitd scon-
finante 1 un fandioso nar-
cissmo di questa come di
molte altre forme di comu-
nicazione pubblicitaria, il fe-
nomeno che colpisce I' os-
servatore esperto & b forbice
aperta tra la realth “dichiara-
ta” ¢ quella vissuta da dipen-
denti e collaboratori all'in-
terno dell'organizzazione. Lo
scollamento tra la leadership
comunicata ¢ anche efferi-
vamente agita nel mercato ¢
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quely eseramata all'interno
dei gruppi di lavoro diventa
spesso un divario  difficil-
mente colmabile, Al mercato
viene trasmessa un'immagi-
ne di “forre integrazione™
mentre all'interno le persone
fanno fanca a comunicare tra
loro. All'esterno I'azienda in-
via segmali continui di effi-
clenza ed efficacia ma all'in-
terno le persone "< mettono
le mam ner capelli™,

Alla magnificenza creativa
delle icone elaborate dal
marketing  esterno  corri-
sponde, in diversi casi. una
stigmatizzante  percezione
dei collaboratori: “E tutta
apparenza”,

“Prendersi cura®
del cliente esterno
senza trascurare
quello interno

Uno degh suli comunicativi
maggiormente  caratteriz-
zanti il modo attuale di fare
marketing esterno ¢ b vo-
lontd dichiarata dall’azienda
di prendersi cura del clien-
te, di coccolarlo ¢ di farlo
sentire al centro delle sue
awenzioni. Anche se tle
onentamento si riduce
molti casi esclusivamente ad
aride promozioni basate su
prezzi bassi e scont, l'im-
patto psicologico che crea
in termini di distonia all'in-
terno  dellazienda ¢ co-
munque rilevante.

Ho ascoltato persone lamen-
rarsi = gistamente — npon

solo del fatto che Vazienda
non dava loro un mimmo &
buoni pasto ma che non o
fosse nella struttura neanche
un luogo dove mangiare un
panino: chi mangia in piedi
sul corridoio, chi addinitura
in macchina nel parcheggio!
A volte, le modalita di ge-
stione del cliente interno
non sono proprio in linea
con “il prendersi cura” co-
municato al cliente esterno.
Trascurare ¢/0 stressare le
persone all'interno ¢ comu-
nicare all'esterno un'imma-
gine patinata di sorrisi ¢ be-
NESSEre rppresenta proprio
un echante paradosso,

11 “gioco

di squadra™

11 gioco di squadra & uno dei
Ieitmotiv pitt gettonan degli
ultimi anni dal marketing
esterno od ¢ contempora-
neamente anche quello che
genera Je incongruenze pit
significative,

“Siamo per il gioco di squa-
dra”, “*Amiamo il gioco di
squadra”™ o "Il team che gro-
ca per il o successo™ rap-
presentano alcune tipiche
espressiom veicolate al mer-
cato auraverso le modalicy
piir disparate: loghs, pay off,
sponsorizzazioni con squa-
dre sporave, spot pubblicita-
ri, campioni dello sport
coinvolti come testimonial,
eventi a tema, |l concetto ¢
la cultura del “team™ hanno
invaso la formaznione, I'ap-

Gestione risorse umane

proccio alls leadership ed il
modo stesso di intendere
'onganizzazione. In alcuni
casi, nle imposazione ha
creato reale valore aggiunto
nei modelli  organizzanvi
¢he hanno imparato a fun-
zionare attraverso team di la-
voro, In altrs contestr, il gio-
co di squadra & stato vissuto,
nellh mighore delle ipotesi,
come la “moda del momen-
0", né pitt né meno ally
stregua di un abito grifisto
della nuova stagione,

In questi casi, | paradoss: ge-
nerati riguardano soprattutto
il fatto che le persone all'in-
terno dell’azienda non vivo-
no affawto il gioco di squa-
dra, cosi ranto shandicraro
all'esterno, ma addirittura
percepiscono l'insularith del
loro ruolo e/o del proprio
gruppo di lavoro rispetto al-
l'organizzazione.

Tale scollegamento psicolo-
gico dal contesto organizzati-
Vo rappresenta di fatto 1'anti-
tes del gioco di squadna. 11
sentira “non ntegran”, “non
comsideran”,"iole felic" dal-
la dubbia feliciti o il vivere 3
cambiamenti “impost o cala-
u dall'ako”, sono molto pro-
babilmente cffettd del forte
disallineamento tra il marke-
ting esterno ¢ quello interno.

Perché vendere

I'azienda ai dipendenti
Tahi niflessioni @ portano a
comprendere perché ¢ ne-
cesario “saper vendere I'a-



https://www.olympos.it/formazione-online-corsi.html

Gestione risorse umane

nenda™ a1 dipendent. Lo-
rientamento al cliente inter-
no non pud consistere sol-
rano nell’'occasionalita  di
um cena aziendale o nella
convention ludico-motiva-
riomale: deve diventare uno
stile di gestione che sappia
integrare le dimensioni quo-
tidiane con quelle straordi-
naric in una logica di coe-
renza ¢ rispetto, di comnvol-
gimento emotivo ¢ di appar-
tenenza realmente vissuta da
tuen i dipendenti.

Ad uno sguardo attento non
sfugge il fatto che, in diversi
casi, & concern di “vision”,
“mission”, “company va-
lues™ rimangono impressi
pitt su dei pezai di carta che
nei cuon e nelle menn delle
persone. Vendere 'azienda
significa far sedimentare nel-
le persone 1 semi della “cor-
porate identity” e farli cre-
sCere MIEAVETso  Opporune
fertilizzaziont ed irngazioni,
Infard, un conto & appende-
re sulla parete § valori azien-
dali. altra cosa & facilitarne
I'interiorizzazione da parte
di tueei ghi arvon organizzan-
vi, Credo che oggi b sfida
del marketing interno sia
rappresentata  proprio  dal
riuscire 2 far sentire ogmi
collaboratore un “cittadino
dell'impresa”. Come 1antica
polis greca, Iazienda diventa
1 UESEa PrOSPELtiva un mo-
dello di apertura ¢ scambio
sia all'interno, sia all'esterno,
un luogo dove il lavoro pos-
 essere trasformato 1n “ar-

te” ¢ la mente si nutra di sti-
moli positvi, una comuniti
I cul OgNuUNo Possa vivere
da “entadino granficato”
piuttosto che da suddito pas-
sivo o reazionario. Nell'a-
zienda polis, management si-
gnifica sostanzialmente saper
costruire una culwira del
“commitment” ¢ della sod-
disfazione condivisa. Tale
termine,  incomprensibil-
mente  poco  interiornzzato
dai manager, amplia nella sua
traduzione il concerto di
motivazione, arricchendolo
di altre importana sfumature
psicologiche ed operative,
Commitment in azienda s~
gnifica:
= la misura in cui ognuno si
SENTE eMoavamente coin-
volto nel mggiungimento
degh obiettivi assegnati a
livello individuale ¢ di
gruppo:
= la misura n cw ognuno
vuole contribuire fattiva-
mente ai processi di pro-
blem solving ¢ di produt-
tvitd all'mterno del pro-
prio gruppo di bvoro;
= la misura in ¢ ognuno
identifica ghi obiettivi per-
sonali con quelli dell'a-
zienda,
Larcaico concetto di semso
di appartenenza all'azienda,
spesso identificata come una
“mamma” protettiva ¢ rass-
curante, lascia ogg il posto
ad uma percezione del lavoro
¢ delle organizzazioni diver-
sa. meno edipica ¢ molto pid
adulta. La marnale conse-

guenza di tle pasaggio
menuale ¢ culmrale & che
non solo il cliente finale &
molto pilt esigente, informa-
to ¢ fondamentalmente piv
evoluto di prima: lo sono
anche 1 dipendenn! La sfida
atruale che | manager s tro-
vano ad affrontare consiste
nel gestire persone che vivo-
no ormai kb muloapparte-
nenza a van contesa di vina,
desiderano un maggior
equilibrio tra via lavorativa
¢ vist persomle, nutrono
nei confronti dell’azienda
foru aspermanive di crescita,
tendono ad identificarsi pre-
valentemente con b propria
professionalita,

Gl stimoli, le continue sol-
lecitazioni ¢ I'immagme che
le organizzazioni 4 sforzano
di inviare all'esterno devono
trovare un  controbilancia-
mento nel proprio “mercato
interno™ dal momento che
dipendenti ¢ collaboratori
vanno considerati 1 primu
clienti dell'azienda.

In sostanza, per favorire il
rallineamento ra marketing
esterno ¢ marketing interno
¢ quindi la relativa percezio-
ne di congruenza da parte
delle persone, il manage-
ment  deve comprendere
che, se da un lato “Essere di-
FELTiVE In Certi casi € necessas
rio” ¢ “La strada del consen-
5O NON SEMPTE ¢ OPPOruUnNo
ntraprenderla”, dall'alero -
vorare sulla comunicazione
interna e sulls vendita psico-
logica & un investimento che
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apporta benefici a tutti 1 -
velli.

1l modello proposto in figu-
ra 1, dimostra che la ruota
della congruenza comunica-
tiva gira sul perno del valore
aggiunto, innescando un cir-
colo virmuoso n termim b
soddisfazione, performance
¢ corporate identity,

Le buone prassi
aziendali

In sntew, la soddisfanione
dei dipendend & siguificati-
vamente degata al fawo che
“qualcuno di importante in
azienda” avrd comunicato
loro gli obiettivi da raggiun-
gere in modo chiaro ed
esaustivo, ha argomentato ef-
ficacemente il “perché” ed il
“come” vanno raggiunt, ha
creato le “giuste” condizioni
psicologiche di stida e i
MOUVAZIONE ¢ §i & Preoccu-
pato, s¢ non di creare picno
consenso sugh obicttva, al-
meno di ascoltare § dubbi ed
1 timori paventati dalle per-
sone.

La soddistazione ¢ prima di
wwo il risultato di un pro-
cesso interno alle persone —
ognuno ¢ responsabile del
proprio senso di socddistazio-
ne mspetto al lavoro che
svolge ¢ all'orgamizzanone
in cui opera. In secondo
luogo, & strettamente con-
nessa all'azione manageriale:
come viene agita la leader-
ship ¢ quah modelh di co-
MUNICIZIONE  VeNgono ves-

colatt all'interno  dell'orga-

nizzazione.

“Vendere™ Vazienda ai di-

pendenti presuppone  dun-

que l'attivazione da parte del

management & una seric &

Prassi COMUNICanve ¢ gestio-

nah finalizzate a:

= far ancorare psicologica-
mente le persone ai punt
forti  dell’organizzazione
ivitando tutti a far leva su
di essi, sopratrurto net mo-
menti di crisi ¢ di destabi-
hizzazione;

= rendere 'organizzazione
dinamica ¢ luogo di ap-
prendimento continuo;

- stimolare, coinvolgere ¢ far
crescere be persone:

= trasmettere la vision, la
mission ed 1 valori con-
nessi anraverso 'esempio,
la congruenza comunica-
tiva tra marketing esterno
ed interno, in ogni occa-
stone di scambio ¢ di in-

Figura |1

contro, utilizzando un lin-
guaggio scevro da falsa re-
torica ed artifici sermantici
astranti;

= ATROMENtare 1 vantaggi
reali che un cambiamento,
un nuovo modello orga-
nizzativo od un progewo
di sviluppo su ampia scala
apporteranno alle persone
¢ all'organizzazione;

—avvicinare  quanto  pid
possibile le attivita forma-
uve alle dimensioni quori-
diane delle persone:

= fidelizzare | mighori di-
pendenti ¢ colliboraton,
attraverso strategic i cu-
stomer acsfaction mterna,

La pianificazione
strategica della
comunicazione

In sintesi, posstamo atferma-
re che non basta “vendere™
I"azienda ai dipendenti, biso-

Ruota del Valore Aggiunto
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gna anche accertars che
Iabbiano realimente “acqui-
stata”! Il management incel-
ligente ricerca  continui
feedback nell'ambiente lavo-
VO © MONITOra Costante-
mente 1 livelli di partecipa-
zione, commitment ¢ soddi-
sfazione dei clienti interni al
fine di operare tempestiva-
mente azioni correttive lad-
dove ne valun Iy necessitd
¢/o Fopportumiti. 1l princi-
pio guida ¢ il seguente;
quanto pii € elevato il grado
di partecipazione, tanto pil
le persone s impegnano
“nella formubzione di solu-
zrioni innovative (...). Que-
sto impegno, che va a favori-
re s mobilitazione degh ar-
tOri in uN Progetto comune,

¢ potenzialmente fonte i
innovazione ¢ di creativitd,
tenuto conto del potenziale
delle persone interessate™(1).
Tale prospettiva favorisce an-
che lo sviluppo di competen-
ze come Panalisi dei problemi,
b scelaa b soluzioni, la messa
in atto di decisiont, la valuta-
none dell’efficacia di queste
stesse decrsioni. Inoltre, 1a par-
tecipazione “contribuisce abi-
urabmente a mighorare il chi-
ma & lavoro ¢ ke relazioni a
1 lvoraton ¢ la direzione ¢ tra
i voratori stessi™ (2)

In conclusione. che cosa oc-
corre fare? Sicuramente chbo-
e un Nuove  approcaio x
processt di planificazione stra-
weica della comumicazione,
partendo dal presupposto che

b definnone della mision ¢
dei valori awe ne € parte inte-
grante, importante  almeno
quanto la scelta del business ¢
Ia fornmlazione delle strategic.
E necessario dunque ripen-
sare all'essenza della comu-
nicazione nella sua accezio-
ne semannica di “azione che
mette in comune™ idee, sen-
timenti, €MOZIONI, COMpor-
tamenti, valori, convinzioni
¢ fimalied da condividere at-
traverso continui scambi ¢
confronts, anche accest s¢
QUEStO serve a motivare ¢ a
smuovere le stagnanti acque
del “quicto vivere™.

“Put People First”, metti be
persone al primo posto: un
grande  suggerimento  da
mettere in pratica.

Lavorator: appartenenti a categorie svantaggiate: sussidi, incentivi

¢ istruzioni contabili

a favore dei hvoratori.

U'lnps ha fornito alcuni chiarimenti in merito al riconoscimento alle aziende degli in-
“centivi previsti per | caso di assunzione di lavoratori appartenenti a categorie
svantaggiate, sccondo quanto previsto dal Programma PAR.L = Programma d'azione
per il reimpiego di lavoratori svantaggiati, la cui realizzazione & staa disciplinata dal Mi-
mistero del Lavoro ¢ delle politiche sociali con DM, 18 marzo 2005,

llustrate inoltre le istruzioni contabili per la rilevazione di tali incentivi e dei sussidi

(Circolare Iups n. 103 del 3 otrobre 2006)




