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Banking

Banche e risorse umane
un rapporto
che va ripensato

di Roberto Ruozi, Pierpaolo Ferrari*

evoluzione dellattivita bancaria non e
mai stata cosi rapida e intensa come ne-
gli ultimi vent’anni. Concentrazioni, tec-
nologia, competizione, legislazione, cri-
si, ristrutturazioni e, da ultimo, la pandemia hanno
modificato radicalmente il mondo bancario.

e conseguenze di tutto questo sono state, da un

lato, la separazione delle banche in due grandi
categorie: quelle che sono sopravvissute e quelle che
sono uscite dal mercato; dall’altro lato, si ¢ fatta sempre
piu pressante, per le banche sopravvissute, la necessita
di riflettere sui loro modelli di business, per adeguar-
li alle caratteristiche imposte dal mutato ambiente in
cui operano e in cui dovranno operare nel futuro pit o
meno prossimo.

Molte cose sono gia mutate e molte altre muteranno
ancora. Fra di esse, quella che piu di altre ¢ oggetto
e soggetto di tali mutamenti ¢ costituita dalle risorse
umane. Specie negli ultimi decenni, in effetti, gli aspet-
tl quantitativi e qualitativi delle risorse umane delle
banche si sono evoluti in modo intenso e con rapidita
crescente. I1 fenomeno é stato e sara anche in futuro
condizionato da diversi elementi, fra i quali hanno as-
sunto un ruolo sempre pitt importante quelli tecnolo-
gicl. I rapidi e forti progressi della tecnologia, insieme
con la crescita culturale e la maggior sofisticazione
dei bisogni della clientela, hanno via via modificato
1l modello di business delle banche, le loro strutture
organizzative, le modalita di produzione e di distribu-
zione dei prodotti e dei servizi, imponendo mutamenti
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sostanziali nella quantita e nella qualita delle risorse
umane impiegate. In particolare, tale qualita ¢ risultata
determinante per il successo delle banche nell’adozione
di nuovi modelli di business e delle conseguenti strut-
ture organizzative, imposte, oltre che dalla tecnologia,
dall’evoluzione della struttura e del funzionamento del
mercato.

Di seguito si analizzera I'evoluzione del ruolo del-
le risorse umane nelle banche italiane, realizzando un
confronto con alcuni altri Paesi, e si delineeranno le
principali sfide per la futura gestione del fattore pro-
duttivo piu prezioso di cui le banche dispongono per lo
svolgimento della propria attivita: il personale.

UN CONFRONTO TRA PAESI
La crescita del processo di digitalizzazione dell’at-
tivita bancaria ¢ dovuta a una pluralita di fattori
concorrenti. Fra questi, un ruolo di rilievo ¢ imputa-
bile:

* allo sviluppo della tecnologia, sia in termini di esten-
sione e di qualita delle infrastrutture e di opportuni-
ta di connessione sia in termini di applicazioni;

* all'evoluzione degli atteggiamenti della clientela
e alla sempre maggiore propensione, non solo dei
cosiddetti Millenial, ma anche della clientela di eta
media o medio-alta, a riconvertirsi verso l'utilizzo di
canali virtuali;

* alla continua pressione sui conti economici delle ban-
che, che spingono da tempo alla ricerca di maggiori
economie sul lato dei costi attraverso un maggiore
ricorso alla digitalizzazione dei processi produttivi,
di back office e distributivi;

* alla pandemia da Covid-19 che ha determinato una
decisa accelerazione di tale processo, con I'obiettivo
di preservare, durante i periodi di lockdown, la con-
tinuita operativa delle banche, tutelando al contem-
po la salute dei propri dipendenti e dei clienti.

Nella Tabella 1 sono presentati alcuni dati di bilan-
cio riferiti all'intero sistema bancario italiano a partire
dal 2000 e sono posti a confronto con gli omologhi dati
riferiti ai sistemi bancari francese, tedesco, britannico,
spagnolo e statunitense.

Da essa si evince che:

* il numero delle risorse umane impiegate nelle ban-
che in Italia ¢ passato da 844.100 unita nel 2000 a
280.219 unita un ventennio dopo, con una riduzione
del 18,56 per cento. Nello stesso arco temporale in
Francia il loro numero ha avuto una sostanziale sta-
bilita, negli Stati Uniti ¢ aumentato del 7,7 per cento
e nel Regno Unito ¢ cresciuto del 12 per cento circa.
In Germania e in Spagna il personale bancario ha
avuto un andamento molto piti simile a quello dell'I-
talia, con una riduzione, rispettivamente, del 20 e del
27,5 per cento circa;
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¢ il numero di sportelli bancari in Italia ¢ passato da
28.196 del 2000 a 24.350 di fine periodo, con una
riduzione del 138,64 per cento, esito di un forte pro-
cesso di razionalizzazione della struttura distributi-
va. Nello stesso periodo gli sportelli in Francia sono
cresciuti del 36 per cento, negli Stati Uniti del 20 per
cento e nel Regno Unito del 12 per cento. Per contro,
I'andamento del numero di sportelli in Germania e
stato caratterizzato, nello stesso periodo, da una ri-
duzione del 82 per cento circa e in Spagna del 38,4
per cento. Tali dati, in forte contrasto fra di loro, si
spiegano anche con il punto di partenza dell’analisi
e con il diverso grado di sviluppo degli sportelli a
quella data: per esempio, se in Italia si confrontasse
il trend degli sportelli bancari dal 2010 (in cui il loro
numero ha raggiunto il punto di massimo) alla fine
del periodo in esame, la loro riduzione sarebbe pari
al 27,6 per cento;

¢ il numero delle risorse umane per sportello bancario
in Italia ¢ pari, alla fine del periodo considerato, a
11,51. Mentre questo dato si avvicina a quello dei
sistemi bancari francese (11,14) e spagnolo (7,23),
diverge notevolmente da quello tedesco (21,71), sta-
tunitense (26,85) e britannico (44,98);

¢ il totale dell’attivo per dipendente nel sistema ban-
cario italiano ¢ quasi raddoppiato nell’arco dei venti
anni presi a riferimento, passando da 5,51 a 10,27.
Alla fine del periodo considerato solo gli Stati Uniti
mostrano un valore inferiore (9,04);

* le spese per il personale pro capite nelle banche italia-
ne mostrano, insieme con quelle tedesche, il valore
piu basso dei sei sistemi considerati;

* nel complesso, le spese per il personale del sistema
bancario italiano rappresentavano nel 2000 il 57 per
cento dei costi operativi e il 82 per cento del margi-
ne di intermediazione, mentre alla fine del periodo
considerato ne rappresentano rispettivamente il 53
per cento e il 83 per cento, valori abbastanza simili a
quelli degli altri sistemi considerati;

 infine, il cost-income ratio dell’'universo delle banche
italiane, pari al rapporto fra costi operativi e mar-
gine di intermediazione, nel 2000 era pari al 56 per
cento, a fronte del 62 per cento alla fine del periodo.
Degli altri sistemi bancari considerati, solo quello
francese ha un livello superiore.

La riduzione dei costi delle risorse umane nelle ban-
che italiane ¢ quindi almeno parzialmente gia avve-
nuta, per effetto della contrazione del numero di tali
risorse, dovuta principalmente ai numerosi processi di
fusione e di incorporazione avvenuti nel periodo e alla
chiusura di molti sportelli.

La maggior parte della riduzione del cost-income del-
le banche italiane ¢ stata infatti dovuta al ridimensio-
namento del costo delle risorse umane, la cui produtti-
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TABELLA 1| ALCUNI DATI STRUTTURALI SUI SISTEMI BANCARI DI 6 PAESI

Francia Germania Italia

Input 2000 2005 2010 2015 2019 2000 2005 2010 2015 2019 2000 2005 2010 2015 2019

Numero dei dipendenti 399.320 | 385.618 | 412.933 | 406.701 | 399.374 | 727.100 | 659.200 | 668.500 | 637.338 | 578.596 | 344.100 | 336.398 | 321.081 | 298.473 | 280.219

Totale dell'attivo 3.512.85414.690.542 | 6.384.9776.940.131 | 7.643.963 | 5.425.461|5.905.544 | 7.896.766 | 6.954.900 | 6.938.073 | 1.895.766 | 2.676.506 | 2.764.793 | 2.723.194| 2.878.145

Margine di interesse 28.827 | 28.929 | 78.646 | 70.249 | 69.606 | 70.171 | 80.681 | 80.594 | 79.478 | 78308 | 42.209 | 50.302 | 45.608 | 38.565 | 36.360

Margine di intermediazione 73.703 | 76.485 | 159.335 | 170.310 | 154.667 | 105.328 | 114.746 | 132.530 | 146.050 | 134.822 | 66.017 | 74.034 | 79.327 | 86.387 | 80.936

Spese peril personale 26.208 | 27.043 | 52547 | 54376 | 59.391 | 40.708 | 41.815 | 24.107 | 24351 | 39.539 | 20917 | 23.689 | 28.993 | 27.653 | 26.725

Costi operativi 48.651 | 50.108 | 96.760 | 101.885 | 107.448 | 75150 | 75.681 | 45.830 | 54322 | 82432 | 36977 | 44329 | 49.854 | 52436 | 50.047

Numero di sportelli 26231 | 26.267 | 38784 | 37.567 | 35.837 | 39.327 | 37.487 | 38.149 | 34.001 | 26.620 | 28.196 | 31.281 | 33.631 | 30.258 | 24.350

Numero di banche 1.108 769 635 416 324 2.575 1.816 1.819 1.666 1431 827 775 697 575 410

Reddito netto 15.602 26.565 | 27.445 | 30376 | 10922 | 21.064 | 5.746 6.385 | 10.830 | 14.067

Output 2000 2010 2015 2019 2000 2005 2010 2015 2019 2000

Numero dei dipendenti (valore relativo: 2000=100) 100,00 103,41 | 101,85 | 100,01 | 100,00 | 90,66 91,94 | 87,65 79,58 | 100,00

Numero di sportelli (valore relativo: 2000=100) 100,00 147,86 | 143,22 | 136,62 | 100,00 | 9532 97,00 86,46 67,69 | 100,00

Totale dell'attivo/Numero dei dipendenti 15,46 17,06 19,14 11,81 10,91 11,99 9,12

Margine di interesse/Numero dei dipendenti 0,19 017 0,12 0,12 0,14 0,13

Margine dii /Numero dei di 0,29

Spese per il personale/Numero dei dipendenti 0,09

Spese per il personale/Margine di intermediazione 0,32

Numero dei dipendenti/Numero di sportelli 9,86

Spese per il personale/Costi operativi 0,53 0,53

Costi operativi/Margine di intermediazione 0,60 0,61

Regno Unito Spagna Stati Uniti dAmerica

Input 2000 2005 2010 2015 2019 2000 2005 2010 2015 2019 2000 2005 2010 2015 2019

Numero dei dipendenti 307.300 | 329.700 | 452.231 | 398.606 | 344.076 | 238.587 | 247.765 | 261389 | 196.556 | 173.447 |1.914.517|2.150.485|2.088.579 | 2.033.727 | 2.063.268

Totale dell'attivo 1.630.729|3.327.798 | 8.768.829 | 8.431.655| 9.104.285 | 1.076.805 | 2.067.500 | 3.807.661 | 3.664.395 | 3.675.298 | 7.462.898 | 10.879.267 | 13.318.923 | 15.967.662 18.645.330

Margine di interesse 27.063 | 37.715 | 83.439 | 80.496 | 72.200 | 22.183 | 30.598 | 68.063 | 71319 | 72.982 | 235347 | 317.025 | 430.010 | 431.629 | 546.669

Margine di intermediazione 47.640 | 88.854 | 211.616 | 166.647 | 175.525 | 34.534 | 46.746 | 113.626 | 115.516 | 106.988 | 399.491 | 545.347 | 674.800 | 688.582 | 815.020

Spese peril personale 13130 | 22480 | 57.127 | 45291 | 50.801 | 13333 | 14.649 | 27.571 | 28.110 | 29.911 | 100.234 | 140.920 | 169.056 | 192.913 | 223.589

Costi operativi 26459 | 54129 | 105106 | 83.520 | 96.352 | 21.072 | 24.267 | 49.004 | 51.916 | 55.023 | 242.310 | 317.409 | 391.811 | 416.938 | 466.149

Numero di sportelli 11.026 | 10232 | 11756 | 10.745 | 7.649 | 38.967 | 45599 | 43.164 | 31.087 | 24.004 | 64213 | 72.958 | 82011 | 80.958 | 76.837

Numero di banche nd. nd. 239 22 270 281 269 255 134 n7 9.904 8.833 7.658 6.182 5177

Reddito netto 81.500 | 133.815 | 85.486 | 163.439 | 232.772

Output 2000 2005 2010 2015 2019

Numero dei dipendenti (valore relativo: 2000=100) 100,00 | 112,33 | 109,09 | 106,23 | 107,77

Numero di sportelli (valore relativo: 2000=100) 100,00 | 113,62 | 127,72 | 126,08 | 119,66

Totale dell'attivo/Numero dei dipendenti 3,90 5,06 6,38 7,85 9,04

Margine di interesse/Numero dei dipendenti A 0,15 0,21

Margine dii /Numero dei dip

0,25 0,34

Spese peril personale/Numero dei dipendenti 0,07 0,09

Spese per il personale/Margine di intermediazione 0,26 0,28

Numero dei dipendenti/Numero di sportelli

Spese per il personale/Costi operativi 0,44

Costi operativi/Margine di intermediazione 0,58 0,61

N.B.: Valori assoluti espressi in valuta locale/000.000 - Fonti: Elaborazione su dati OECD, «Bank Profitability», 2000-2005; ECB, «Statistical Data
Warehouse», 2010-2019; FDIC, «Data Tools», solo banche USA, 2000-2019.
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vita — a parita di altre condizioni — ¢ quindi aumentata.
Quest’aumento ¢ stato facilitato anche dai cambiamen-
ti nel frattempo intervenuti nella qualita di queste ri-
sorse, dovuti essenzialmente a un’importante azione
di formazione e di assorbimento della nuova cultura
imposta dal variare del modello di business aziendale
e dell'organizzazione della produzione e della distri-
buzione, specie sotto I'influsso dell'innovazione tecno-
logica. Questi cambiamenti sono stati possibili anche
per il mutamento del mix professionale delle risorse
umane impiegate, realizzato soprattutto con assun-
zioni continue di nuove persone, pur in presenza di
contemporanee uscite di risorse con caratteristiche di-
verse, assicurando il reclutamento e 'immissione nella
produzione, nella distribuzione e nell’amministrazione
di giovani con una formazione pili in linea con le muta-
te necessita dell’attivita bancaria.

SPORTELLI BANCARI E RISORSE UMANE

In tutti i Paesi, sia pure in misura diversa, le reti fisi-

che di sportelli bancari si stanno contraendo sia per
la riduzione della domanda di servizi finanziari sia per
la crescita della fruizione in modalita digitale dei servi-
z1 bancari tradizionali. Anche in risposta a tali esigen-
ze, le banche hanno abbandonato il modello distributi-
vo basato quasi esclusivamente sull’'utilizzo di un unico
canale, pressoché indifferenziato e multifunzionale,
adottando modelli distributivi differenziati in funzione
dei segmenti di domanda serviti e dei prodotti offerti.

Non sono tuttavia soltanto fattori di domanda a
spingere verso un minor utilizzo delle reti fisiche, ma
anche fattori di offerta: la grande maggioranza delle
banche di dimensioni medie, grandi e maggiori ritie-
ne che la dimensione delle reti non sia pitt economica-
mente giustificabile ed evidenzi un eccesso di capacita
produttiva. L'introduzione di canali distributivi piu
moderni permette di contenere i costi, di accrescere
la qualita degli strumenti di pagamento, con effetti
propulsivi sullo sviluppo della funzione monetaria, e
di incrementare la soddisfazione e la retention del-
la clientela. Da anni ormai le banche hanno proposto
alla clientela una gamma sempre pit ampia di canali di
contatto: dal phone banking degli anni Novanta sino
all'internet banking e al mobile banking degli anni
pit recenti e hanno arricchito sempre piu l'offerta di
prodotti e servizi su ciascun canale. In questo conte-
sto, lo sportello e diventato uno dei perni del model-
lo distributivo, dove il fattore distintivo € la customer
experience, intesa come I'esperienza complessiva che i
clienti vivono durante la loro relazione con un’impresa
attraverso tutti i possibili punti di contatto'.

Tuttavia, numerose ricerche a livello internazionale
mostrano come lo sportello sia il canale associato alla
maggiore customer satisfaction e cio non accade solo
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per la generazione pill anziana, ma anche per la fascia
di eta intermedia e, contrariamente alle aspettative, an-
che per la fascia piu giovane.

IL GIUSTO EQUILIBRIO FRA AUTOMAZIONE
E CONTATTO UMANO

Nel contesto attuale gli spazi per un’accresciuta di-

gitalizzazione dell’'offerta di servizi bancari sono
ampl ma, al contempo, la banca non puo trascurare il
fatto che 1 propri clienti percepiscano i canali digitali
come una fonte di informazioni preliminari oppure di
servizi di base, ma non come un vero sostituto della
rete fisica di sportelli.

I1 valore aggiunto percepito dal cliente nella relazio-
ne con il personale di filiale non ¢ considerato infatti
sostituibile da canali alternativi basati su una relazione
virtuale. Agli sportelli ¢ anche attribuito il compito di
trasmettere un senso di «presenza» locale, rinforzando
il riconoscimento del marchio e la fiducia nello stesso.
Inoltre, la rete degli sportelli ¢ ancora quella preferita
dai clienti per prodotti e servizi per i quali I'interazione
con il personale bancario rimane fondamentale.

I1 dilemma che il settore bancario si trova oggi ad
affrontare nel processo di digitalizzazione ¢ mantenere
il giusto equilibrio tra automazione e contatto umano.
La pandemia ha posto 'accento su questo problema:
la gestione del cliente, spaventato dal presente e in-
certo sul futuro, ha richiesto un approccio fortemente
interattivo. Per fare questo ¢ indispensabile non per-
dere il contatto umano: soprattutto nella gestione dei
momenti chiave, 1 clienti devono essere assistiti diret-
tamente dal personale bancario, garantendo quell’at-
tenzione e quella sicurezza che solo un’interazione in
presenza puo fornire. Proprio su questo aspetto il si-
stema bancario ha indirizzato i suoi principali sforzi
di miglioramento nella fase di gestione dell’'emergenza
sanitaria. In tale contesto ¢ stato decisivo per le ban-
che implementare una strategia multicanale che col-
masse le distanze, preservando la qualita del rapporto.

In questottica, ¢ fondamentale per le banche saper
gestire al meglio i canali di contatto da remoto con la
clientela: implementazione dell’attivita di consulenza,
maggiore assistenza tramite 1 canali social, efficienza
nella gestione dei canali remoti e arricchimento dei
servizi fruibili online.

In tale contesto, le banche dovranno quindi puntare
sempre di pil:

* sulla maggiore integrazione tra i diversi canali in

un’ottica di cosiddetta omnicanalita. Il nuovo sche- 2

ma della relazione fra il cliente e la banca evidenzia
I'aspettativa del cliente di potersi sempre mettere
in contatto con la banca in funzione delle proprie
esigenze e utilizzando il canale pit comodo e pit
prossimo, combinando a proprio piacimento i diversi
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canali in funzione delle proprie particolari esigenze;

* sulla capacita di predisporre servizi su misura. La
variabile chiave, in questo caso, ¢ la capacita della
banca di offrire il giusto prodotto o servizio al cliente
attraverso il canale idoneo, imparando a interpretare
le informazioni raccolte e gia a propria disposizione,
eventualmente integrandole con altre;

* sull'incremento dei punti di contatto. Sotto questo
profilo, tutti i canali di contatto diventano importan-
ti per lo sviluppo della relazione con il cliente ed e
quest’ultimo che determina le modalita con cui inte-
ragire con la banca®.

Il concetto di omnicanalita rap-

nita di confronto tra gli impiegati piti giovani e il top
management. E pertanto necessario favorire I'avvio di
nuovi canali di scambio di informazioni, basati su una
comunicazione aperta tra le diverse funzioni, attraver-
so strumenti che consentano alle persone coinvolte di
esprimere le proprie opinioni, proporre nuove idee,
condividere i feedback ricevuti dai clienti e le proprie
esperienze di interazione con la clientela.

I1 modello di organizzazione interna che oggi pre-
vale, piramidale, compartimentato e largamente eredi-
tato dal mondo militare e dal taylorismo, tende invece

a deresponsabilizzare le risorse
umane. L’adozione di uno spirito

presenta pertanto il compimento
della precedente multicanalita,
ma si distingue da questa in virtu
dell'integrazione tra i diversi ca-
nali, non piu visti come a sé stan-
ti o addirittura in conflitto, bensi
come fruttuosamente integrabili.
Il futuro puo prevedere persino il
superamento del concetto stesso
di distinzione tra i diversi cana-
li, in quanto potra essere lasciata
all'intelligenza artificiale la proposta al cliente del ca-
nale da impiegare in modo ottimale (intelligent routing),
indipendentemente dal punto di contatto usato come
prima scelta, sulla base sia del tipo di esigenza posta
dal cliente sia del suo profilo, ricostruito in un’ottica di
analisi dei cosiddetti big data.

IL RIDISEGNO DELL’EMPLOYEE EXPERIENCE
Per tutte le imprese, e in particolare per le ban-

che, la qualita del servizio offerto nasce innan-
zitutto da una buona interazione tra il personale e i
clienti: la customer experience offerta da una banca e,
infatti, strettamente correlata alla employee experien-
ce, intesa come I'insieme dei sentimenti psico-cognitivi
prodotti quotidianamente dall'interazione fra lavora-
tore e organizzazione aziendale.

La soddisfazione della clientela trae origine proprio
dall’esperienza positiva del predetto personale, dal-
la sua soddisfazione nello svolgere il proprio lavoro,
che si traduce in un maggiore orientamento ai bisogni
della clientela. Per fornire un servizio di alta qualita
servono persone motivate, che desiderino attivamente
soddisfare le esigenze della clientela e che non si sen-
tano quindi solo costrette a farlo®.

Le risorse umane devono essere competenti e tra-
smettere alla clientela i valori della banca tramite il
proprio comportamento, una corretta comunicazione e
la valutazione costante dei feedback dei clienti.

I tradizionali modelli di comunicazione aziendali ba-
sati su un approccio top-down offrono poche opportu-
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agile — come quello necessario per
una banca innovatrice orientata al
digitale — implica, per contro, la
mobilitazione della forza e dell'in-
telligenza di tutti 1 collaboratori.
In tale contesto, la gestione del-
la banca dovrebbe essere basata
sui «perché» e non sui «come», e
dovrebbe basarsi su collaboratori
responsabilizzati e su un’organiz-
zazione composta da piccoli gruppi
autonomi, articolati per linee di business, con una ridu-
zione dell'intermediazione gerarchica.

Le banche oggi hanno ancora molta strada da fare
per incorporare il concetto di employee experience
all'interno della loro cultura. Si tratta di un passaggio
fondamentale per garantire un vantaggio competitivo
sostenibile nel lungo periodo.

©ISTOCK - ELENABS

DAL REMOTE WORKING
ALLO SMART WORKING

1 lavoro agile & esploso durante la pandemia, ma

anche nel settore bancario italiano era gia in uso da
alcuni anni, seppur molto limitatamente, con l'obietti-
vo di accrescere il benessere personale e professionale
dei lavoratori. Altri obiettivi perseguiti con I'avvio del
lavoro agile riguardavano il desiderio di aumentare la
flessibilita organizzativa della banca, di attirare nuovi
talenti non intenzionati a lavorare in banca con mo-
dalita tradizionali, di ottenere un uso piu efficiente e
sostenibile delle risorse a disposizione.

Con la sola esclusione delle imprese che avevano gia
sperimentato lo smart working, la remotizzazione im-
provvisa e generalizzata del lavoro imposta dall’'emer-
genza sanitaria ha finito per replicare a casa le stesse ri-
gidita organizzative tipiche del lavoro in presenza. C'e
quindi molto da lavorare sulla cultura organizzativa
dello smart working, che si differenzia dal semplice
remote working. Il lavoro agile o smart working im-
plica infatti autonomia per il lavoratore, ma anche re-
sponsabilizzazione sui tempi e sui modi di esecuzione.
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Solo laddove il tessuto aziendale era piu preparato, le
banche ne hanno intensificato 'uso, consolidando tale
strumento. Nelle altre realta, invece, passato 'effetto
lockdown si ¢ ritornati in buona parte alla presenza sul
luogo di lavoro.

I giudizi sull’'esperienza di questo lavoro da remoto
forzato sono stati comunque in linea di massima favo-
revoli, anche se non sono mancate alcune osservazioni
negative da parte dei lavoratori, alcuni dei quali hanno
lamentato I'impreparazione dei manager a gestire que-
sta nuova esperienza, le proprie limitate competenze
digitali, le difficolta di mantenere un equilibrio fra la
vita lavorativa e quella privata, la sensazione di isola-
mento e di rimpianto per 'ufficio.

Come ha ben dimostrato una recente ricerca dell’Os-
servatorio Smart Working del Politecnico di Milano,
il lavoro agile non solo ha aiutato molte aziende ad as-
sicurare la continuita della loro attivita, ma ha anche
messo in evidenza l'obsolescenza di modelli di lavo-
ro immutati da anni, nei quali sono stati inseriti con
successo il lavoro per obiettivi, il ruolo del digitale e
I'importanza di un nuovo rapporto fra la vita lavorati-
va e quella familiare*. La stessa ricerca prende quindi
atto dei risultati positivi dell’esperienza maturata nel
corso del 2020 sotto la spinta della pandemia e ritiene
che essa sia oltremodo preziosa per progettare e speri-
mentare nuovi modi di lavorare, che costituiranno un
fondamentale strumento di vantaggio competitivo una
volta arrivati a una condizione in cui finalmente sara
possibile tornare a scegliere tra lavoro agile e in pre-
senza in funzione di necessita e preferenze. Si potra
allora realizzare il vero obiettivo dello smart working:
dare alle persone autonomia nel definire dove, quando
e con che strumenti svolgere ciascuna attivita, a patto
che da questo derivino migliori risultati per I'organiz-
zazione, per le persone e per la collettivita.

In estrema sintesi, il futuro dello smart working, nel
piu ampio contesto delle strategie e del funzionamen-
to della banca, puo essere ipotizzato ricordando che si
tratta di ripensare la gestione della stessa banca se-
condo modelli rivisitati in radice, con nuovi paradigmi
di organizzazione del lavoro, percorsi di cooperazione
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e fiducia trasversali, misurabili attraverso una piani-
ficazione e un’operativita per obiettivi. Non si tratta,
in definitiva, di creare una generazione di smart wor-
ker, né di rinunciare al lavoro di ufficio o di filiale, che
resteranno a lungo i punti focali di relazione, ma di
riprogettare 1 processi e le modalita di perseguimento
dei target. Nel new normal post pandemia, le banche,
come le altre imprese, dovranno promuovere una cul-
tura basata sulla responsabilita e la fiducia, che valoriz-
zi il potenziale delle persone e favorisca la diffusione di
un mindset orientato al raggiungimento dei risultati.

L’adozione estensiva di una nuova modalita di la-
voro, anche basata su una combinazione di lavoro da
casa e lavoro in sede, offre inoltre I'opportunita per
una transizione verso un modello pil sostenibile per
I'ambiente e, in particolare, per le persone, permetten-
do loro di meglio conciliare I'attivita lavorativa con la
vita personale e di accedere a maggiori opportunita
professionali, anche per i talenti che non vivono vicino
ai centri direzionali, con indubbi vantaggi sui livelli di
motivazione e di produttivita.

Una nuova modalita di organizzare il lavoro puo
portare a una maggiore efficienza nell'uso complessivo
delle risorse a disposizione delle banche, ma anche del
patrimonio immobiliare e delle risorse impiegate per
sostenere viaggi e trasferimenti.

LE NUOVE FUNZIONI DELLA DIREZIONE HR
L’ emergenza Covid-19 sembra aver definitivamen-
te consacrato la direzione risorse umane come
una delle funzioni strategiche per lo sviluppo futuro
del business, anche in ambito bancario.

Alla funzione risorse umane spetta la sfida di gui-
dare le persone in un momento caratterizzato da forti
trasformazioni nel modo di lavorare e di gestire le in-
terazioni con colleghi e clienti, cercando di mantenere
alti i livelli di connessione, di engagement e di produt-
tivita.

Ed e proprio nell'evoluzione da remote wor-
king a smart working che la funzione risorse umane
puo giocare un ruolo chiave; per esempio, promuoven-
do programmi strutturati di change management, pro-
gettando percorsi di upskilling e reskilling per fron-
teggiare le esigenze di nuove competenze, rivedendo
criticamente le modalita per gestire obiettivi e perfor-
mance in un contesto di lavoro agile. Non ¢ un caso
che nelle banche pit innovative ed evolute la funzione
risorse umane abbia assunto in alcuni casi la denomi-
nazione di HR Transformation Department®.

Anche la posizione dei manager coinvolti pit diret-
tamente nel governo delle risorse umane ¢ cambiata
e il ruolo di tale governo ¢ in piena evoluzione. Al-
cuni temi che tenevano impegnate le direzioni del
personale fino a pochi anni fa stanno infatti perdendo
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importanza: si pensi alla selezione, alla carriera, alla
formazione, alla valutazione, agli aspetti connessi con
le retribuzioni, all'outplacement e cosi via. Per contro,
altri temi stanno entrano in modo preponderante nel
lavoro delle direzioni risorse umane, come il welfare,
I'active ageing, lo stesso smart working, le diversita e
le pari opportunita, la sostenibilita ecologica e ambien-
tale, I'intelligenza artificiale e i big data, la governance
aziendale e il rapporto con tutti gli altri stakeholder
aziendali.

Per questo motivo il collocamento di quella che era
la direzione del personale nell’organigramma delle
banche sta cambiando rispetto a quello storico e le
competenze dei relativi responsabili non sono piu solo
quelle specialistiche di un tempo, ma molto piu simili
a quelle di un amministratore delegato, con I'aggiunta
di forti conoscenze tecnologiche. Le risorse umane e
la loro gestione stanno cosl diventando uno dei centri
pit importanti dello sviluppo dei business model delle
banche e ne potrebbero condizionare il successo, coin-
volgendo in modo unitario tutti gli aspetti del conti-
nuo cambiamento dell’attivita bancaria®.

IL FUTURO DEL LAVORO E DELLE BANCHE
Per il sistema bancario italiano il periodo 2000-2020

& stato caratterizzato da forti trasformazioni, che
hanno portato allo sviluppo di piani di ottimizzazione
delle strutture, alla semplificazione della rete di filia-
1i, alla razionalizzazione delle risorse e al progressivo

passaggio verso i canali digitali. Una rivoluzione che
ha portato a un cambiamento degli equilibri tra i di-
versi canali di contatto con la clientela, con I'ascesa del
canali remoti e la riduzione delle interazioni dirette in
filiale. Anche grazie a queste scelte strategiche e orga-
nizzative, il sistema bancario italiano ¢ stato in grado
di superare un periodo estremamente complesso, ca-
ratterizzato da tassi di interesse bassissimi o negativi,
che hanno messo in crisi la redditivita.

Ora ¢ tempo di riportare le persone al centro delle
banche come asset strategico per gestire la relazione
con la clientela. Questo anche alla luce della profon-
da disruption causata dalla pandemia da Covid-19.
Pensando al futuro ¢ quindi probabile che anche per le
banche valgano le affermazioni seguenti: «Perderanno
sempre pill importanza i luoghi in cui le cose si fab-
bricheranno, mentre ci saranno sempre pit luoghi con
lavoratori interconnessi che fabbricheranno il futuro.
Si lavorera dovunque e in nessun luogo, sempre e mai,
con la consapevolezza che il lavoro sara parte della vita
e la vita sara anche il lavoro, che pero sara finalmente
gradevole... solo cosl la motivazione sara alta, le teste
libere e demanding»’. Le organizzazioni per prime non
saranno piu le stesse, il lavoro non sara piu lo stesso.
Draltronde, I'organizzazione del lavoro come la cono-
sciamo oggi ha piti o meno due secoli di vita, prima era
altro e in futuro sara altro. Le persone hanno attese
diverse, motivazioni diverse e considerano il lavoro
stesso in modo diverso.
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