UN CAFFÈ CON… GLI IMPRENDITORI
Giovedì, 23 agosto 2007, ore 13.15 


Partecipano: 

Roberto Farina, Human Resources Director Coca Cola Hbc Italia..

Moderatore:  

Bernhard Scholz, Responsabile Dipartimento Formazione Fondazione per la Sussidiarietà 

MODERATORE:

Buongiorno, benvenuti al caffé con gli imprenditori, anche se la parola “caffé con…” vuole sottolineare il carattere informale, perché di fatto abbiamo bevuto del vino e adesso andiamo a parlare di Coca Cola. Perché accanto a me c’è Roberto Farina, responsabile risorse umane del gruppo Coca Cola Italia: ci spiegherà lui cosa vuol dire gruppo Coca Cola Italia, perché si tratta di una multinazionale. Capire le multinazionali non è così facile, quindi ho chiesto a lui di spiegare in due parole come è strutturata questa famosa azienda che da più di 128 anni vende sempre lo stesso e vive molto bene. Perchè abbiamo fatto questo incontro? Perchè ci sembrava molto utile, per chi si sta indirizzando al mondo del lavoro, capire la logica di una multinazionale per quanto riguarda i criteri di selezione, cioè cosa si aspettano dai giovani, se le persone che entrano a lavorare in una azienda di questo tipo hanno poi una reale possibilità di esprimersi con la loro personalità, cosa vuol dire la meritocrazia all’interno di una grande azienda, e cosi via. Come sempre, la persona invitata a questo incontro si presenterà da sé,  attraverso una testimonianza. Vi accenno solo che Farina ha cominciato studiando filosofia, quindi non c’è nessuna carriera preconfezionata in questo mondo, tutto si costruisce strada facendo. Gli ho chiesto anche  di spiegare in due parole come funziona il gruppo Coca Cola, non penso che ci rivelerà in questa sede l’enigma dello shock dello sciroppo, però tante altre cose interessanti ci dirà sicuramente. Grazie e benvenuto
ROBERTO FARINA:

Innanzi tutto grazie a voi di essere qui, non c’è il caffé e devo dire che non c’è neanche la Coca Cola, però mi dicono che nei vari distributori non manca. L’obiettivo di questo incontro è parlare di impresa. In modo particolare, voglio raccogliere gli stimoli che mi sono stati rivolti: quali sono le caratteristiche dell’imprenditore o del manager, come si selezionano i manager, come si selezionano gli imprenditori, quali sono le competenze oggi necessarie per entrare nel mondo del lavoro e delle multinazionali. Sicuramente non è necessario avere una laurea particolare: lo prova la mia esperienza. Io mi sono laureato in filosofia nell’89 a Milano, filosofia della scienza. Dopo di che ho iniziato a lavorare in una multinazionale, allora era la Procter & Gamble, per sei anni. Poi due anni alla Nestlè, e dal ‘97 ad oggi sempre nel gruppo Coca Cola, sia in Italia che all’estero, dove mi occupo di direzione e risorse umane. Nel mio lavoro di tutti i giorni ho modo di incontrare molti giovani che stanno per inserirsi nel mondo del lavoro. E proprio sulla base di questo osservatorio ho tratto delle conclusioni, delle osservazioni che volevo condividere con voi e che poi approfondiremo, spero, attraverso una serie di domande e risposte, concentrandoci sui temi che ritenete più opportuni. 
Chi è Coca Cola? Innanzitutto tutto Coca Cola è un’azienda multinazionale, penso voi conosciate i nostri marchi: Coca Cola, ma anche Fanta, Sprite. È stata fondata da un farmacista, ad Atlanta, nella seconda metà dell’800. Inizialmente la Coca Cola deriva il proprio nome dai semi di cola e dalle foglie di cocaina. Oggi non c’è più la cocaina ma quello era un medicinale, un tonico che serviva per curare le acidità di stomaco e anche i mal di testa. Dopo di che, ha avuto una sua evoluzione, è diventato una bibita e oggi è il marchio più importante al mondo. In realtà, questa società americana produce ancora questo sciroppo, questa formula segreta, in alcuni stabilimenti nel mondo, tre o quattro, e poi lo vende a società operative che sono a loro volta multinazionali presenti un po’ in tutti i Paesi della terra. In Italia, per esempio, la Coca Cola Company, quella che deriva da Atlanta e che vende lo sciroppo, occupa meno di un centinaio di persone, e vende a una multinazionale che si chiama Coca Cola HBC, che qui rappresento, che occupa quasi 3000 dipendenti con sei stabilimenti in Italia. Noi prendiamo il concentrato, lo sciroppo, lo uniamo all’acqua, allo zucchero, all’anidride carbonica, lo imbottigliamo, creiamo quindi il prodotto finito che poi vendiamo o nei bar o nel trade. Questo per spiegare la complessità che c’è dietro un prodotto semplice che utilizziamo tutti i giorni. 
Ecco, andrei quindi un pochino più al centro del nostro argomento, al tema. Quali sono le competenze oggi necessarie per entrare nelle aziende, e quali sono le competenze per avere successo? Non è necessario avere un particolare tipo di laurea, un particolare tipo di conoscenza. Oggi nelle aziende contano molto più le caratteristiche personali  che sono quelle che anche la teoria economica ha identificato come tipiche dell’imprenditorialità. Innanzitutto, la leadership, e su questo vorrei spendere un po’ di tempo. In secondo luogo, la capacità di innovare, di gestire il cambiamento. Oggi il mondo cambia molto velocemente, dobbiamo fare in modo che la nostra capacità di cambiare sia superiore alla velocità del cambiamento esterno. Si dice che l’età della pietra è finita, non perché le pietre sono finite ma perché è arrivata l’età del bronzo. Le tecnologie cambiano e bisogna sapersi adeguare al nuovo ogni giorno, perché altrimenti si rischia la scomparsa, si rischia il superamento. Quindi, la capacità di gestire il cambiamento, la capacità, non solo di accettare  ma di guidare il cambiamento, è fondamentale. La capacità di rinnovarsi, la capacità di apprendere cose continuamente nuove. Vi do un esempio, nella nostra azienda stiamo introducendo un sistema operativo che si chiama SAP, molti di voi lo conoscono, è una bestia nera che cambia completamente il modo di lavorare di migliaia di persone che proprio in questi giorni, in queste settimane, sono in aula a imparare come funziona. Pensate a persone che magari hanno conosciuto il computer solo in età adulta, che avevano imparato ad utilizzare i file, Excel o Word, e che ora devono imparare questo nuovo sistema operativo. O lo imparano oppure, nel giro di un anno, sono completamente obsolete nel mondo del lavoro. Lo dico perché la capacità di apprendimento continuo è fondamentale. Una terza capacità è la capacità di relazione, quindi il saper comunicare, il saper vedere ciò che unisce le persone più che le differenze, il saper capire i clienti, i fornitori, il saper fare squadra: la capacità relazionale. Infine, direi, una capacità di orientamento e risultato: capire ciò che bisogna realizzare e sapere organizzare, se stessi e le altre persone con cui si lavora, per il tempo, le risorse, per il risultato. 
Ma ritornerei al tema della leadership. Che cosa è? Si sono date tante definizioni della leadership. Io vorrei sottolineare solo pochi tratti, poi possiamo approfondire: innanzitutto è la capacità di avere un progetto, una visione, un’idea, una destinazione, la capacità di immaginare qualcosa di diverso e saperlo comunicare, coinvolgere tutti fino alla realizzazione di questa visione. Se proviamo a pensare al mondo della storia, dell’economia, della politica, ci vengono in mente tanti leader con stili diversi, da Bill Gates a Napoleone  a don Giussani a Martin Luther King, a Bono degli U2. Nei loro ambiti sono dei leader. Hanno stili di comunicazione diversi, però tutti hanno qualcosa in comune. Cos’è questo qualcosa in comune? La capacità di avere delle visioni e di saper organizzare, arruolare, coinvolgere delle persone per la realizzazione del progetto. Una seconda dimensione della leadership è quindi la capacità di saper guidare i propri seguaci, discepoli, collaboratori. La leadership non è qualcosa di innato, è qualcosa che si forma. Però, dalle osservazioni e dalle letture che ho fatto, ho notato che la leadership si forma fino a un’età che è quella dei 23, 24 anni, ed è come tutti gli estri, tutti i talenti, qualcosa che bisogna allenare nel periodo che arriva all’età della giovinezza, perché poi, più si diventa adulti, più diventa difficile sviluppare questo tipo di muscolo, di talento. E abbiamo fatto una ricerca, nella nostra azienda: abbiamo preso i manager con le performance migliori, i manager con le performance più mediocri, ed abbiamo analizzato i loro curricula. Abbiamo visto che tutte le persone che oggi hanno le performance migliori in azienda - abbiamo fatto questa ricerca a livello europeo, quindi su un campione ampio – avevano svolto attività di leader in associazioni, gruppi politici, parrocchie, scout, in vari ambiti propedeutici al mondo del lavoro. Viceversa, le persone con le performance più basse non avevano questo tipo di caratteristica. I due insegnamenti che abbiamo tratto sono: primo, bisogna reclutarla, la leadership, bisogna trovare persone che hanno maturato questo tipo di esperienza al momento della selezione. Secondo, evidentemente ha ragione Daniel Goleman, che è “l’intelligenza emotiva”, la leadership, e non la competenza tecnica. 
Un’ultima osservazione. Durante le selezioni noi abbiamo tutta una serie di domande per cercare di trovarla, questa leadership. Quando arrivano i candidati chiediamo:  qual è la situazione più complessa in cui hai avuto modo di svolgere un ruolo da leader? In particolare in Italia, da metà degli anni ’90, i casi di persone che danno esempi interessanti di leadership fra le candidature sono sempre di meno. C’è un gap forte che secondo me è legato a due elementi: innanzitutto, l’allontanamento da un’esperienza di impegno sociale da parte di tanti giovani che prevalentemente spendono il loro tempo libero in un divertimento privato, anziché in una forma di impegno, e così non esercitano questo muscolo, questa esperienza. In secondo luogo, il relativismo che si è creato in termini culturali, con il superamento della dialettica politica fra destra e sinistra, con la globalizzazione, quindi con il pluralismo, laddove è molto più semplice assumere un atteggiamento scettico o un pochino più nichilista o di sbadiglio, piuttosto che spendersi per un’idea. Questo aspetto diminuisce lo spirito critico e quindi la capacità di costruire progetti. 
Di fatto, alla domanda: “Che tipo di esperienza di leadership mi puoi portare?”, molto spesso mi capita di trovare degli studenti, anche persone con laurea 110 e lode, dalla Bocconi di Milano, che dicono di avere organizzato le ferie con gli amici l’anno precedente. Che è sicuramente una prova di coordinamento, ma non possiamo dire che sia un’esperienza di leadership. La leadership va esercitata anche nelle piccole cose: per esempio, più volte capita di vedere in metropolitana il seggiolino degli anziani occupato, e nessuno ha il coraggio di osservare che bisogna dare la precedenza alle persone che ne hanno diritto. Più volte si vede la cosa pubblica deturpata, e nessuno ha il coraggio di spendere una parola contro questi atti di vandalismo. Più volte, anche in discussioni con gli amici, laddove incontriamo delle persone che hanno delle idee diverse dalla nostra, non abbiamo il coraggio di difendere la nostra idea ma, soprattutto se la posizione è minoritaria, tacciamo con un sorriso. Ebbene, la leadership la si esercita anche in queste piccole cose. Questo gap di leadership è un grosso problema, i giovani che oggi entrano in azienda devono da subito scontrarsi con la difficoltà di gestire dei team, delle squadre di persone, magari più adulte, magari più mature, magari più esperte. Se non hanno esercitato una leadership, se non hanno avuto delle esperienze, avranno una grossissima difficoltà. E questa difficoltà poi ricade sulla competitività delle imprese, e ovviamente anche sulla loro possibilità di avere una carriera. E notate che, siccome io seguo anche altri paesi oltre all’Italia, questa è una specificità tipicamente italiana. Personalmente seguo l’Europa dell’Est. Nell’Europa dell’Est, quando si chiede un’esperienza di leadership, emergono situazioni, fatti molto superiori rispetto a quelli che gli studenti e le studentesse italiane raccontano durante i colloqui di selezione. Adesso lascerei spazio alle domande…
MODERATORE:

L’unica domanda introduttiva che vorrei fare è questa:  una volta che uno è entrato a lavorare in una azienda come la vostra, si parla molto di meritocrazia, cioè del fatto che uno avanza secondo i meriti. Cosa vuol dire, partendo dalla parola, avere un merito all’interno delle grandi aziende?

ROBERTO Farina:

Questo è un tema molto importante, legato alla gestione delle differenze. In una società meritocratica o in una azienda meritocratica, gli individui dovrebbero avere un premio o una punizione sulla base del loro sforzo o sulla base del loro talento, due doti che congiuntamente definiscono il merito. Cosa vuole dire? Da un lato bisogna fare in modo che a tutti quanti sia data una pari opportunità, cioè bisogna annullare delle condizioni, diciamo, ingiuste o legate alla fortuna di partenza, attraverso l’annullamento delle differenze ingiustificate. Pensiamo all’educazione: dobbiamo dare a tutti quanti la possibilità di formarsi e avere una educazione adeguata per inserirsi all’interno del mondo del lavoro. Non possiamo lasciare che le differenze legate al reddito familiare, al ceto  o alle geografie dove una persona vive, discriminino le opportunità dei giovani di avere una educazione completa. Quindi, ci vogliono delle politiche sociali che aiutino questo tipo di aspetto. Però, dall’altro, il problema del merito è che, una volta iniziata la gara, coloro che raggiungono determinati risultati devono avere dei premi e coloro che non raggiungono determinati risultati debbono avere della formazione, dell’aiuto, ma anche patirne le conseguenze. Le aziende, soprattutto le aziende multinazionali americane, noi stessi, ma l’esempio più tipico è la General Electric, ogni anno classificano i propri dipendenti dal primo all’ultimo: si va a vedere quali sono gli obiettivi, si va a vedere quali sono gli obiettivi realizzati e si fa una classifica tra il miglior dipendente e il peggior dipendente. Il primo 15% dei dipendenti viene premiato in termini di remunerazione, di formazione, di crescita, di promozione. L’ultimo 15% dei dipendenti viene messo sotto un piano di osservazione, un corso di recupero, formazione. Se recuperano, bene, altrimenti vengono richiesti di lasciare l’azienda. È, se vogliamo, una meritocrazia estrema, però questa azienda, la General Electrics, ha raggiunto la più alta capitalizzazione in borsa, quindi è stata l’azienda più premiata dagli azionisti. Il valore delle azioni di questa azienda è salito di più negli ultimi anni, è l’azienda che più di ogni altra ha formato manager e amministratori delegati per se stessa e per gli altri. 
Quindi, la meritocrazia premia. Secondo me il problema dell’Italia è che purtroppo la meritocrazia ancora una volta è stata indebolita sin dal momento scolastico. Pensiamo alle scuole medie superiori, gli esami di riparazione a settembre sono stati sostituiti dai debiti – crediti formativi. Il 33, 34% delle persone devono appunto sostenere questi corsi, questi debiti formativi, però solamente il 3% dei diplomati alla maturità viene bocciato. Questo è contro ogni legge statistica di distribuzione normale dei meriti. Cioè, non è possibile che in una società normale non ci sia una distinzione e una distribuzione di quelli che sono i migliori, i mediocri, i medi e  i peggiori. Questa assenza di meritocrazia, in realtà, penalizza le risorse migliori e fra l’altro non è equa, perché consente un accesso alla istruzione superiore, all’università, a persone  che non hanno i meriti per accedere all’istruzione superiore e all’università, penalizzando ancora una volta quelle che sono le risorse migliori, che probabilmente non hanno sufficiente attenzione da parte dei professori e da parte delle istituzioni.
MODERATORE:
Bene, cominciamo con le domande. Qua c’è il microfono.

DOMANDA 1:
Buongiorno, mi chiamo Andrea Franco, sono appena entrato in azienda e mi sono reso conto che l’esperienza che ho fatto all’università, con Comunione e Liberazione, mi ha dato un valore aggiunto e ha arricchito i miei skills, soprattutto per quello che riguarda la politica… E vedo che i compagni di università questo valore aggiunto non l’hanno. La mia domanda è questa. Nel libro “Eppur si muove”, Vignali dice che l’innovazione non dipende dalle dimensioni dell’impresa ma che è implicata dal capitale umano. Mi ha colpito tantissimo l’esempio di Michelin che ha dato a un tipografo la possibilità di sviluppare all’esterno del suo lavoro delle idee, e lui ha creato il pneumatico radiale che per vent’anni ha fatto crescere la Michelin e le ha dato vantaggio competitivo. Volevo chiedere come qui in Italia si dà spazio al capitale umano, come gli si dà la possibilità di fiorire, di generare innovazione e benessere per l’impresa. Grazie.
ROBERTO FARINA:
Ti ringrazio. Rispondiamo immediatamente o collezioniamo…

MODERATORE:

Ci sono altre domande? Rispondiamo immediatamente.

ROBERTO FARINA:

Ok. Ti ringrazio perché il tema dell’innovazione è davvero importante. Innanzitutto bisogna distinguere fra vari tipi di aziende, ce ne sono più orientate al costo, all’efficienza e che quindi vogliono che tutti i loro dipendenti in modo standard eseguano i compiti che gli sono assegnati, ed aziende che invece sono più orientate alla crescita e che quindi hanno necessariamente bisogno di innovazione. Noi siamo una delle aziende che ha bisogno di innovazione e quindi ti risponderò su alcuni casi concreti. Un anno e mezzo fa noi abbiamo fatto un grossissimo cambio organizzativo. Vendevamo i nostri prodotti sia alla grande distribuzione che ai bar, e ai bar vendevamo prevalentemente attraverso la distribuzione organizzata e la distribuzione all’ingrosso. Abbiamo fatto un cambio organizzativo, abbiamo deciso di andare a trovare i nostri punti vendita, i nostri clienti diretti - baristi, ristoranti, pizzerie - con la nostra forza vendita. Nel giro di un anno e mezzo abbiamo raddoppiato la forza vendita, oggi abbiamo milleduecento persone, tutti dipendenti, non agenti, tutti dipendenti, di Coca Cola, li abbiamo addestrati, li abbiamo formati, gli abbiamo dato l’auto, il cellulare, ecc. Queste persone vanno a vendere il prodotto a una serie di clienti che sono stati loro assegnati. Ebbene, tutti hanno ricevuto lo stesso tipo di formazione, tutti hanno ricevuto delle zone di vendita che hanno tendenzialmente la stessa potenzialità di vendita. Quando vai ad analizzare i dati di vendita, vedi delle persone che hanno raggiunto quote molto superiori e trovi persone che hanno raggiunto quote molto inferiori. Allora vai a intervistarle, vai a osservare che cosa hanno fatto. Ebbene, ci sono persone che nel loro piccolo hanno inventato, hanno innovato, cose particolarmente creative come programmi di marketing o di co-marketing, dal concorso al materiale di comunicazione in cui vedi la Coca Cola con il panino piuttosto che con la pizza, adattandolo alle esigenze del punto vendita. Hanno cercato di capire l’interlocutore, il cliente, che tipo di consumatori c’erano nella zona, se erano studenti piuttosto che impiegati, piuttosto che gente di passaggio, di volta in volta sono stati capaci di trovare una soluzione per aumentare la vendita del prodotto. 
È un esempio piccolo di innovazione, ma moltiplicalo per 1200, capisci quanto è importante dare la libertà alle persone di crearsi il loro lavoro? Ti faccio un altro esempio. Molte multinazionali - per esempio, io ho lavorato in Nestlè - sono dotate di un centro particolarmente forte che prende tutte le decisioni e poi delega alle consociate l’esecuzione dei piani. La nostra multinazionale è esattamente il contrario. Noi, se in Italia vediamo un’opportunità di business che è interessante, dobbiamo preparare un business-case, andiamo ad Atene, dove abbiamo la sede principale, e fondamentalmente lo presentiamo. Se l’idea funziona, ci danno i soldi e la realizziamo. Recentemente abbiamo individuato una grande opportunità nella vendita automatica, nella ristorazione automatica, nelle vending-machines, quelle che trovi nelle stazioni metropolitane piuttosto che negli ospedali, nelle scuole, ecc. Nonostante non fosse esattamente il nostro core business, abbiamo studiato il mercato, visto che era un’idea che funzionava, e nel giro di tre mesi abbiamo acquistato una di queste aziende e iniziato una attività in questo settore. È un altro esempio di innovazione. Altro esempio di innovazione è Coca Cola zero. 
Ne potrei citare altri, però l’innovazione sta in tutto quello che si fa, innovazione è fare le stesse cose in modo diverso o fare cose diverse. E ciascuno di noi deve cercare continuamente di vedere dove c’è la possibilità di migliorare il lavoro. Da ultimo, volevo citare l’esempio di Propter & Gamble che  è maestra nell’innovazione. Loro avevano un grande reparto di ricerca e sviluppo: cosa hanno fatto da due anni a questa parte? Se andate sul sito, avrete la possibilità di notare che ci sono tutta una serie di istruzioni per sviluppare dei prodotti. Cioè, loro mettono dei concetti sul sito e chiunque, privato cittadino piuttosto che istituto di ricerca, può concorrere a sviluppare l’idea e realizzare quel briefing. Capite? Hanno esteso l’azienda alla comunità degli internauti e  ciascuno di loro può concorrere a sviluppare l’innovazione. Questo è molto forte, ha abbattuto completamente i confini del laboratorio e li ha portati al mondo intero. Schumpeter diceva che la caratteristica tipica dell’imprenditore è saper innovare, anzi, l’essenza dell’imprenditore è saper innovare. Oggi è probabilmente la qualità principale.
MODERATORE:
Grazie. La prossima domanda.

DOMANDA 2:
Cristiano Scoto. Per caso, la Coca Cola company ha in mente di innovare il parco prodotti producendo, oltre la Coca Cola zero, con pochissime calorie, anzi zero punto, un nuovo prodotto che non contenga assolutamente nessuna traccia del correttore di stabilità, acido fosforico, che è molto famoso per i danni alle budella e varie?

ROBERTO FARINA:
Guarda Cristiano, non lo so a che tipo di prodotto tu stia facendo riferimento. Probabilmente dovremmo fare come la Propter & Gamble, mettere il breafing sul sito e chiedere ai consumatori di venire avanti con delle idee.
MODERATORE:
Chi ha ancora una domanda?

DOMANDA 2:

…..E’ un acido fosforico molto potente: tutti sanno la leggenda metropolitana, secondo la quale l’acido fosforico scioglie i bulloni…
ROBERTO FARINA: 
Se pensi che ti dia fastidio, non berla e sei a posto. No? Come sulle sigarette, c’è scritto: il fumo uccide. Se non vuoi… non fumi. Punto. Se vuoi ci scriviamo l’etichetta sopra che c’è l’acido fosforico e forse ti fa male.

DOMANDA 3:

Mi chiamo Giovanni Mondini e studio economia aziendale a Bologna. Lei ha parlato di leadership e ha detto in azienda ce n’è bisogno. Volevo capire meglio le caratteristiche che richiede, perché ritengo che per l’elasticità che occorre nella struttura moderna del business, più che l’arroganza occorra appunto quello di cui parlava lei, cioè una leadership che sia educazione alla domanda e al chiedere, sia al team, sia a se stessi, sia a chi guida. L’altra cosa che volevo dire: ha detto che la leadership si sviluppa nei primi ventitre anni di età, e ritengo a buona ragione che la gente che si presenta da lei con il curriculum in mano, per essere assunta, abbia più di ventitre anni. Per cui le chiedo: ritiene che un buon investimento per il futuro dell’azienda, per il futuro del Paese e dell’economia, sia investire sull’educazione? Perché al momento attuale ci sono Paesi che coinvolgono le imprese nell’educazione. L’Italia ha ancora l’educazione in mano allo Stato, e non vedo l’intervento di chi poi usufruirà delle risorse umane, nella mia formazione, né dall’inizio né all’università. Abbiamo anche a Bologna un ufficio relazioni con le aziende e molti professori ci portano degli esempi e li ringrazio. C’è qui il professore Boschetti, che spesso ci porta esempi concreti  e persone che lavorano in azienda e ci sono situazioni in cui dobbiamo cercare di colmare quel ponte che ci porta dalla formazione al mondo del lavoro.
ROBERTO FARINA: 

Sì, la domanda è divisa in due e su quest’ultimo punto hai assolutamente ragione. Devo dire che la riforma universitaria ha cercato di accorciare lo spazio che c’era tra le aziende e il mondo della scuola, non so se c’è riuscita completamente. E’ ancora presto per giudicare l’esperienza, però ha creato un po’ di ambiguità e un po’ di confusione, noi stessi nelle aziende non l’abbiamo capito fino in fondo. Quello che noto, è che ha allungato i tempi in cui lo studente rimane all’università: anziché rimanerci quattro anni, come era precedentemente, ci rimane tre più due, e da lì partono ancora i master e gli stage. Quindi arriva al mondo del lavoro molto più tardi. Questo è il primo punto. Noi come azienda collaboriamo con diverse università, per esempio con l’università di Parma, con l’università Luiss, con l’università Bocconi, con l’università Cattolica: al di là di andare a fare delle presentazioni e a  offrire dei programmi di stage, programmi di tirocinio, delle borse di studio, quello che facciamo spesso è anche portare l’esperienza del management all’interno dei corsi universitari e  coinvolgere gli studenti in alcune attività di ricerca o di progetti specifici.  Questo è molto utile. 
La seconda cosa che io vedo utile – e so che è in controtendenza - per favorire comunque l’ingresso dal mondo della scuola al mondo del lavoro, è l’utilizzo di quella che viene chiamata flessibilità o contratti di lavoro atipici durante il periodo di studio. Io personalmente vedo positivo che studenti impieghino il loro tempo in attività di lavoro interinale o in attività di sostituzione maternità o malattia o in attività part-time o in attività di stage, durante il periodo universitario, perché è un modo per conoscere l’ambiente lavorativo e raggiungere maggiore consapevolezza di quello che è richiesto nel momento in cui entri in modo più definitivo all’interno del mondo del lavoro. Le aziende fanno tantissima formazione, noi su 2.800 dipendenti abbiamo full-time 24/25 formatori. E facciamo formazione sia in aula sia poi  “on the job”. Ci sono due tipi di formazione, c’ è la formazione teorica ma c’è anche una formazione pratica che deve essere seguita; abbiamo la regola più o meno del 10-20-70, dove 10 è formazione teorica, 20 è coaching, cioè aiuto da parte del capo, 70 è applicazione “on the job”, con riflessione successiva. Ed è il metodo che utilizziamo per formare le persone. Quello che c’è, è che talvolta  questo tipo di formazione non è collegata alla formazione universitaria. C’è un salto tra la formazione universitaria e questo tipo di formazione. Un’altra cosa che manca è che probabilmente le università dovrebbero attrezzarsi per fornire alle aziende formazione continua: è un grande settore di business, che le università potrebbero avere e che non sfruttano. Le aziende devono a loro volta attrezzarsi e supplire, perché non esistono altri fornitori formativi. 
Sul tema della leadership, sicuramente non è una leadership autoritaria, dura. Sono gli elementi che dicevo prima. Innanzitutto è una leadership personale: una visione personale, una meta personale, valori personali molto chiari, una destinazione. Prima devi vincere la tua leadership con te stesso; una volta che l’hai vinta con te stesso la puoi vincere in pubblico, assieme agli altri, coinvolgendoli. A sostegno di questa leadership ci sono capacità di comunicazione, di ascolto - moltissimo ascolto –, capacità di fare le domande giuste: sono tecniche che possono essere apprese. Il fatto di fare delle domande aperte per aiutare l’interlocutore ad esprimersi, a tirar fuori quello che ha dentro, è una grande capacità del leader. Il leader non ha le risposte, fa le domande e ti aiuta ad abbracciare le risposte che poi ti portano verso la destinazione. Queste possono essere apprese successivamente, secondo me. 

DOMANDA 4:

Siccome parlava di formazione in azienda vorrei capire meglio se è per una specificità dell’educazione di chi arriva, delle risorse umane o per una carenza, che è necessario fare formazione. Mi chiedo se veniamo formati in università, e poi occorre che veniamo di nuovo formati, oppure non sarebbe più utile che uscissimo veramente già pronti, per cui un vostro intervento più deciso… Siamo nella cdo, dove si sbandiera la sussidiarietà… Ecco, un esempio di sussidiarietà in questi termini…

Roberto Farina: 
Hai colto un punto importante. Gli interventi ci sono, c’è un’associazione che si chiama HRC, di cui faccio parte con circa duecento aziende in Italia, che ha creato tutta una serie di interventi assieme al ministro Damiano. Stiamo lavorando per vedere come chiudere questo tipo di gap e per creare una piattaforma di collaborazione - ministero, aziende e università, per facilitarla. Ti faccio un esempio, l’inglese. Sull’inglese al giorno d’oggi ci si aspetta che chi si laurea abbia una conoscenza ottimale, è uno dei requisiti che trovi in tutte le richieste lavorative. Noi spendiamo ogni anno qualcosa come 150, 200.000 Euro per corsi d’inglese per i dipendenti: è inaccettabile visto che li assumi dando per scontato che conoscano l’inglese. E’ un controsenso che rinforza quello che tu stavi dicendo.

DOMANDA 5:

Salve, volevo chiederle questa cosa: in che modo nella realtà possono conciliarsi due cose, cioè portare avanti la qualità di un prodotto per il quale si lavora, senza che questo venga schiacciato necessariamente da una pur nobilissima urgenza di bella immagine, di bel profitto? Perché lei prima citava la General Electric, io sono toscana, ci abito vicinissima. Ho un fratello che lavora in questa realtà ed è presente. Lui è critico. Grazie all’ex sindaco La Pira, è stata creata una realtà imprenditoriale straordinaria, con un prodotto efficientissimo, che è stato svenduto agli americani i quali hanno, come obiettivo principale, fare sempre più soldi dell’anno precedente, abbattere sempre più i costi, affidare altrove la costruzione, per un prodotto che è qualitativamente inferiore: e assolutamente immagine, immagine, immagine. Ora, io mi chiedo: com’è possibile che siamo così superficiali da credere che una tradizione non possa reggere nel tempo? Dagli americani viene dimenticata probabilmente perché non hanno il senso della storia: decidono che l’importante è far soldi, l’immagine, poi, se un’azienda non funziona più, si spezzetta, si rivende e vabbè. Noi invece abbiamo una lunga storia e sappiamo quanto la tradizione è il punto di forza nella nostra realtà. Prima domanda: c’è un modo strategicamente individuato per vincere, per far soldi senza cancellare tutta l’acquisizione storica ed esperienziale di tanta gente? 
Questo è il primo punto, il secondo: se è vero che l’innovazione è legata al capitale umano, allora mi pare occorra partire da una lettura del bisogno per incentivare quella realtà. Che tu produca una cosa o un’altra, ascoltare chi può dare un’intuizione in più su come farla, è importante o no? Come questo può avvenire se, quando tu fai un colloquio di lavoro, ti viene detto: io faccio domande, lei non ne faccia? 

Roberto Farina: 

Purtroppo questo modo di fare i colloqui - fammi vedere chi hai dietro e poi si decide - non nego possa  accadere in molte aziende. Secondo me è un punto di partenza sbagliato, perché tu puoi selezionare sulla base di chi ci sta dietro, ma poi questi dipendenti devono far funzionare la tua azienda e purtroppo non basta avere la raccomandazione, bisogna avere le competenze, la capacità d’apprendere, la volontà e la passione per lavorare ogni giorno. Durante i colloqui sarebbe sbagliatissimo lasciare  la palla solo in mano all’azienda. Il colloquio è un incontro fra due entità - da un lato l’azienda, dall’altro il candidato: é l’azienda che sceglie il candidato ma è anche il candidato che sceglie l’azienda. Le aziende non sono tutte uguali, ogni azienda ha la sua storia, i suoi prodotti, le sue culture, e le culture sono differenti e i leader sono differenti. Non si sceglie un posto di lavoro semplicemente per la retribuzione, è tutto il resto che conta. Quindi, non lasciare la palla in mano a chi fa il colloquio di selezione con te, ma gestisci fino in fondo la tua intervista e cerca di recuperare tutte le informazioni di cui hai bisogno perché loro scelgono te ma tu hai la possibilità di scegliere loro. E i talenti migliori oggi sono nomadi. Quando si parla di fuga dei cervelli, quando si parla del fatto che i migliori laureati sono contesi dalle università italiane, università americane, aziende di ricerca e sviluppo, società di consulenza aziende multinazionali, chi ha veramente il coltello dalla parte del manico non è l’azienda, è il candidato. E quindi bisogna essere consapevoli che oggi il candidato ha un potere enorme di scegliere l’azienda. 
Nuova opinione: non lavoro per quell’azienda, quindi non devo necessariamente giustificarla, hai fatto bene a segnalarla. Però le aziende oggi sono sempre di più  e non è un’operazione di marketing, hanno una responsabilità sociale d’impresa. Nel nostro caso abbiamo quattro responsabilità. Nei confronti degli azionisti, perché loro ci prestano dei soldi che noi utilizziamo per fare del business, verso i clienti, i consumatori, e poi, se tutto il ciclo funziona correttamente, riportiamo dei soldi agli azionisti e questi hanno un dividendo sulle azioni. Però abbiamo anche una responsabilità con i nostri dipendenti, dobbiamo fare in modo che i nostri dipendenti siano talmente felici di lavorare con noi che quando vanno a casa la sera poi ritornino il giorno dopo, perché senza di loro non riusciremmo a fare nulla. Abbiamo una responsabilità nei confronti delle comunità che ci ospitano. Prima c’è stata una polemica su questo tema, in realtà noi per esempio lavoriamo tantissimo a livello mondiale a supporto dello sport. Ma anche a livello locale facciamo tantissimi interventi con le comunità all’interno delle quali abbiamo i nostri stabilimenti e le nostre sedi, perché ci danno tanto e noi dobbiamo restituire una parte. 
E da ultimo, nei confronti del mercato e dei consumatori: la qualità è qualcosa che dobbiamo garantire. Nel nostro caso, tu compri una Coca Cola in Italia e compri una Coca Cola in Cina, tu dai un Euro al commerciante e devi essere sicuro di avere esattamente lo stesso prodotto in un posto e nell’altro: quindi, la certificazione del sistema di produzione e la garanzia che il prodotto sia qualitativamente perfetto è fondamentale, anche a discapito del profitto, perché non possiamo permetterci di tradire il consumatore una volta, l’avremmo perso per sempre. Quindi, in realtà, la responsabilità sociale dell’impresa non è semplicemente un’operazione di marketing, “siamo bravi”, dare la carità o finanziare una determinata associazione o una scuola. La responsabilità sociale dell’impresa vuol dire individuare i vari interlocutori e fare in modo che ciascuno venga rispettato. Ti dirò di più, il nostro management, dall’amministratore delegato a tutti i direttori, giù giù, viene valutato su sette aree: la prima sono i risultati finanziari ed economici, la seconda è il management, cioè come organizzano il lavoro, la terza è la leadership, quindi come sanno tradurre la direzione aziendale in azioni quotidiane, la quarta è il people development, quindi come preparano i loro successori, le persone, che formazione danno ai loro collaboratori. La quinta è l’innovazione e la crescita, ritorniamo al tema; la sesta è le relazioni con i clienti, i fornitori, i colleghi, i reparti ma anche la comunità. L’ultima è proprio la corporate social responsabilità: noi abbiamo degli obiettivi di corporate social responsabilità che non possiamo trascurare e il nostro amministratore delegato è valutato, premiato o punito sulla base di realizzazioni di attività di responsabilità sociali, e questo va a cascata. Quando tutti sono legati da questa serie di obiettivi e da feedback, revisione su quegli obiettivi, capisci che l’azienda si muove in quella direzione. Non so se ho risposto…

MODERATORE:

Altre domande? Bene, lei è stato così esplicito e concreto che ha coperto gran parte delle domande che secondo me c’erano. Io volevo dire solo due cose: la prima, può sorprendere forse sentire cose così esplicite su una organizzazione aziendale, perché la maggior parte delle imprese in Italia sono piccole-medie imprese. Anche quello che è stato esplicitato come principi organizzativi, come meritocrazia, come metodo di organizzazione, come posizione del sociale e così via, tutte queste cose in una grande azienda sono assolutamente esplicitate e formalizzate  ma esistono pari pari nella piccola impresa, solo che sono implicite. Anche una piccola impresa ha certi criteri che valutano positivamente o negativamente certi comportamenti, anche la piccola impresa ha certi criteri per cui uno viene considerato bravo e l’altro meno bravo. Lo dico solo perché può sembrare che la cultura aziendale ci sia solo nelle grandi imprese. Esiste anche nella piccola, perché anche chi entra nell’organizzazione della piccola impresa si sente valutato in un certo modo: vuol dire che ci sono criteri di valutazione. Questo lo dico solo come spunto di riflessione, perché a me preme che i giovani che devono decidere di prendere una strada o un’altra, non pensino che solo nella grande esistono determinate strutture. 

Un’altra riflessione è la domanda se la piccola ti dà più libertà di espressione personale che la grande. La risposta è molto semplice: dipende! Ci sono grandi che ti schiacciano e piccole che ti fanno vivere bene, quindi non è questo il criterio di scelta. Il criterio sono le cose di cui ha parlato Roberto prima. Vorrei ricordare brevemente due altre cose. La prima è un tema che abbiamo già trattato: la cosa principale è sviluppare il proprio talento, scoprire il proprio punto di forza e farlo lavorare, perché uno può sbagliare tanto, nella considerazione del proprio talento, e perde un sacco di tempo. Se uno capisce che il suo talento non è proprio quello che pensava, gli conviene cambiare, perché gli anni di università sono  preziosissimi, perderli è veramente brutto. Quindi, bisogna capire nel più breve tempo possibile, facendosi aiutare da insegnanti, parroci, trainer sportivi, da amici, i propri punti di forza. Non andiamo avanti nella vita colmando le lacune ma sviluppando i punti di forza, e tutti noi abbiamo un talento da sviluppare. Ultima considerazione - ringrazio tra l’altro per il realismo con cui tu hai esposto la descrizione delle condizioni che un’organizzazione crea e mi rifaccio un po’ a quello che ho detto prima -, bisogna essere molto realisti. Qualsiasi lavoro noi intraprendiamo ha delle condizioni oggettive con le quali dobbiamo fare i conti. Se entro in una piccola azienda, ci sono certe regole, se entro in una grande ci sono certe altre regole, che forse posso anche modificare nel tempo ma non posso pensare di entrare in un ambiente dove tutto gioca come la penso io. Ci vuole una certa obbedienza al fatto organizzativo in sé, altrimenti devo fare il libero professionista o l’artigiano. Appena entro in un’azienda piccola o grande devo accettare che ci sono determinate condizioni, non dico siano perenni ma almeno iniziali. Tutto il resto sarebbe irreale. Lo dico perché chi vuol decidere bene, deve capire se è in grado o ha la volontà di fare i conti con queste condizioni che possono spronare delle personalità eccellenti, perché una persona non si sviluppa per il fatto che non ci siano delle condizioni ma proprio affrontandole e tirando fuori il meglio. Diverso è se una persona è più portata a fare un lavoro da libero professionista, più da solo, da artigiano. E’  una decisione importante da prendere perché, se sono tendenzialmente fatto per una cosa, faccio male ad andare in una grande impresa, e viceversa. Lo dico solo perché chi deve decidere abbia alcuni criteri e decida con un certo realismo. La personalità, se è sviluppata bene, con determinate capacità di cui abbiamo parlato, può esprimersi anche in condizioni sfavorevoli. Non tutte le condizioni favorevoli fanno automaticamente crescere una persona: ci sono persone che vengono fuori proprio nel confronto quotidiano. Beh, queste sono alcune riflessioni che vi lascio, ringrazio tantissimo prima di tutto il dottor Farina, per la sincerità e la chiarezza della sua esposizione. Domani ci vediamo alla stessa ora con gli scienziati. Grazie mille e buona giornata!







