
Roma, 10 maggio 2016 

Alessandro	
  Giacome/	
  
Responsabile	
  Area	
  Ges/one	
  Risorse	
  Umane	
  MPS	
  

gestire la Motivazione o motivare la Gestione? 
	
  

Forum	
  HR	
  2016	
  –	
  Banche	
  e	
  Risorse	
  Umane	
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il FILO LOGICO 

la	
  ges9one	
  della	
  Mo9vazione	
  
considerazioni	
  per	
  "aprire"	
  l'ambito	
  della	
  
mo3vazione,	
  che	
  viene	
  governata	
  dalle	
  
emozioni	
  piu9osto	
  che	
  dal	
  "denaro"	
  

MPS	
  in	
  numeri	
  
presentazione	
  del	
  Gruppo	
  con	
  evidenza	
  
dell'organizzazione	
  e	
  dei	
  numeri	
  in	
  
gioco	
  

le	
  Difficoltà	
  
complessità	
  insite	
  nel	
  percorso	
  
industriale	
  trascorso	
  con	
  impa9o	
  
rilevante	
  sulle	
  risorse	
  

Modello	
  HR	
  
analisi	
  dei	
  ruoli	
  e	
  dei	
  processi	
  HR	
  per	
  la	
  
ges3one	
  delle	
  Difficoltà	
  e	
  la	
  realizzazione	
  
di	
  un	
  modello	
  di	
  valore	
  

Ia	
  mo9vazione	
  della	
  Ges9one	
  
profilo	
  dell'HR	
  Manager	
  e	
  valorizzazione	
  
del	
  ruolo	
  



3 © 2015 Montepaschi. All rights reserved. 

FATTORI IN GIOCO la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

RISORSA	
  

Tu;o	
  quello	
  che	
  esprime	
  in	
  
termini	
  di	
  aspe;a/ve	
  rispe;o	
  
alla	
  percezione	
  di	
  se	
  stesso	
  

OPPORTUNITA'	
  
AZIENDALI	
  

Tu;o	
  quello	
  che	
  l'azienda	
  
può	
  offrire	
  dal	
  punto	
  di	
  vista	
  
professionale	
  ed	
  economico	
  

Tu;o	
  quello	
  che	
  afferisce	
  
al	
  rapporto	
  tra	
  l'individuo	
  
ed	
  il	
  "gruppo	
  sociale"	
  

AMBITO	
  
SOCIOLOGICO	
  

Per	
  volare	
  hai	
  bisogno	
  di	
  
ritrovare	
  i	
  tuoi	
  pensieri	
  felici	
  

La	
  Mo9vazione	
  è	
  rappresentata	
  da	
  ogni	
  fa9ore	
  dinamico	
  del	
  comportamento	
  che	
  
indirizza	
  le	
  aOvità	
  della	
  persona	
  verso	
  uno	
  scopo	
  

Perché	
  non	
  riesco	
  a	
  volare?	
  
Campanellino:	
  

Peter	
  Pan:	
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VALORI DELL'AZIENDA la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

Creare	
  un	
  contesto	
  di	
  valori,	
  non	
  solo	
  scriH	
  ma	
  anche	
  rispe9a3,	
  significa	
  generare	
  
l'humus	
  giusto	
  per	
  sviluppare	
  la	
  mo3vazione	
  diffusa	
  

L’aRuazione	
  del	
  Codice	
  E9co	
  deve	
  essere	
  verificato	
  nell’ambito	
  della	
  valutazione	
  
della	
  prestazione	
  aziendale.	
  

E9ca	
  della	
  responsabilità	
  
Riferire	
   ogni	
   comportamento	
   all’e3ca	
  
della	
   responsabilità,	
   che	
   impegna	
   ad	
  
essere	
   sempre	
   orienta3	
   al	
   servizio,	
  
all’integrità	
   e	
   alla	
   trasparenza,	
   alla	
  
co r r e9ez za	
   neg l i	
   affa r i ,	
   a l l a	
  
salvaguardia	
   dell’ambiente	
   ed	
   al	
  
rispe9o	
  di	
  tu9e	
  le	
  persone.	
  

Orientamento	
  al	
  cliente	
  
Svi luppare	
   l ’ascolto	
   e	
   quindi	
  
l’a9enzione	
  alle	
  relazioni	
  con	
  i	
  clien3	
  
esterni	
   ed	
   interni,	
   migliorando	
   la	
  
qualità	
   dei	
   servizi	
   forni3	
   e	
   la	
  
customer	
   sa3sfac3on	
   a9raverso	
   una	
  
costante	
   a9enzione	
   all’efficienza	
   e	
  
a l l ’ effica c i a	
   n e i	
   p r o c e s s i	
   d i	
  
produzione	
   e	
   di	
   erogazione	
   dei	
  
servizi	
  stessi.	
  

ARenzione	
  al	
  cambiamento	
  
Col3vare	
   l’a9enzione	
   proposi3va	
  
v e r s o	
   i l 	
   f u t u r o ,	
   l ’ a p e r t u r a	
  
all’innovazione	
   e	
   la	
   flessibilità	
   nello	
  
s v o l g e r e	
   i l 	
   p r o p r i o	
   l a v o r o ,	
  
valorizzando	
   nel	
   contempo	
   i	
   pun3	
   di	
  
forza	
  derivan3	
  dalla	
  tradizione.	
  

Imprendi9vità	
  e	
  proaOvità	
  
Tenere	
   comportamen3	
   imprendi3vi	
   a	
  
tuH	
   i	
   l i ve l l i	
   d i	
   responsabi l i tà ,	
  
an3cipando	
   i	
   problemi,	
   avanzando	
  
proposte	
   e	
   soluzioni,	
   assumendo	
  
responsabilità	
   adeguate	
   a	
   ogni	
   livello	
  
professionale.	
  

Passione	
  per	
  le	
  competenze	
  
Essere	
   un	
   modello	
   di	
   riferimento	
  
a9raverso	
  lo	
  sviluppo	
  di	
  best	
  prac3ce	
  
e	
   una	
   concezione	
   della	
   professione	
  
o r i en ta ta	
   a l l a	
   fo rmaz ione	
   e	
  
all’autosviluppo	
   delle	
   competenze	
  
chiave,	
  sia	
  individuali	
  che	
  aziendali.	
  

Spirito	
  di	
  squadra	
  
Comunicare	
   per	
   mantenere	
   e	
  
sviluppare	
   lo	
   spirito	
   di	
   squadra,	
  
migliorando	
   la	
   condivisione	
   delle	
  
competenze	
  e	
  la	
  capacità	
  di	
  aiutare	
  gli	
  
altri:	
   l’obieHvo	
   è	
   di	
   essere	
   a9ori	
  
responsabili,	
   al	
   fine	
   di	
   ricercare	
   e	
  
favorire	
   il	
   successo	
   del	
   Gruppo,	
   nel	
  
rispe9o	
  dei	
  suoi	
  presuppos3	
  e3ci.	
  



5 © 2015 Montepaschi. All rights reserved. 

RUOLO DEI MANAGER la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

I	
  "Capi"	
  devono	
  creare	
  le	
  condizioni	
  che	
  consentano	
  alle	
  risorse	
  di	
  esprimersi	
  al	
  
meglio	
  e	
  di	
  conseguenza	
  di	
  sen3rsi	
  parte	
  del	
  proge9o	
  

Gli	
  interroga3vi	
  che	
  le	
  risorse	
  
pongono	
  nascono	
  dal	
  bisogno	
  
diffuso	
  di	
  capi	
  veri,	
  donne	
  e	
  
uomini	
  capaci	
  di	
  scegliere,	
  che	
  
hanno	
  imparato	
  a	
  coniugare	
  il	
  
presente	
  con	
  il	
  futuro.	
  

Valorizzare	
   il	
   Capitale	
   Umano	
  
significa	
   sapere	
   ascoltare,	
   analizzare,	
  
proporre,	
   partecipare,	
   trasme9ere,	
  
coinvolgere,	
  innovare,	
  …	
  

alcuni	
  momen/	
  di	
  grande	
  innovazione	
  nella	
  storia	
  dell'arte	
  
che	
  sono	
  metafore	
  per	
  l'ispirazione	
  aziendale	
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L'Arte	
  rupestre	
  rappresenta	
  una	
  
delle	
  prime	
  espressioni	
  del	
  "pensiero	
  
simbolico"	
  che	
  cara9erizza	
  l'Homo	
  
Sapiens.	
  

Rappresenta	
  il	
  fondamento	
  
dell’immaginazione	
  e	
  della	
  
crea3vità:	
  la	
  capacità,	
  unicamente	
  
umana,	
  di	
  creare	
  un	
  mondo	
  nella	
  
propria	
  mente	
  

Grotta di Chauvet (Francia) 
Autore sconosciuto 

Potenza della creatività e dell'immaginazione 

… la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

…	
  30.000	
  anni	
  fa	
  
L'arte	
  Rupestre	
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La	
  pi9ura	
  egizia	
  è	
  cara9erizzata	
  
da	
  forte	
  s3lizzazione,	
  semplicità	
  e	
  
pulizia	
  di	
  traH	
  e	
  colori.	
  	
  	
  

Nonostante	
  tale	
  semplificazione	
  
tecnica	
  è	
  capace	
  di	
  mantenere	
  
una	
  grande	
  capacità	
  espressiva	
  
nella	
  rappresentazione	
  della	
  
realtà	
  fisica	
  e	
  simbolica.	
  

Semplicità e sintesi per rappresentare dinamiche complesse 

Tomba di Nakht (Egitto) 
Autore sconosciuto 

… la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

…	
  3.000	
  anni	
  fa	
  
L'arte	
  Egizia	
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Il	
  termine	
  mosaico,	
  di	
  origine	
  
incerta,	
  è	
  da	
  alcuni	
  fa9o	
  derivare	
  
dal	
  greco	
  (musaikòn),	
  "opera	
  
paziente	
  degna	
  delle	
  Muse".	
  

L'estrema	
  cura	
  del	
  de9aglio	
  e	
  il	
  
paziente	
  lavoro	
  di	
  incastri	
  ed	
  
accostamen3	
  generano	
  risulta3	
  
straordinari	
  in	
  termini	
  di	
  potenza	
  
espressiva.	
  

Cura del dettaglio per migliorare la qualità delle soluzioni 

Cupola della basilica di Sant'Apollinare in Classe (Ravenna) 
Giuliano Argentario 

… la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

…	
  VI	
  sec.	
  d.c.	
  
L'arte	
  Bizan9na	
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Gio9o	
   è	
   il	
   primo	
   ar3sta	
   a	
  
t e n t a r e	
   u n	
   a b b o z z o	
   d i	
  
prospeHva	
   intui3va,	
   cioè	
   senza	
  
precise	
  regole	
  geometriche.	
  

In	
   par3colare	
   egli	
   u3lizza	
   una	
  
p ro speHva	
   defin i t a ,	
   che	
  
prevede	
   non	
   uno,	
   ma	
   diversi	
  
pun3	
  di	
  vista.	
  	
  

Integrazione di diversi punti di vista per rappresentare la realtà 

Viaggio a Marsiglia e miracolo della famiglia del governatore (Assisi) 
Giotto 

… la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

…	
  XIII	
  sec.	
  d.c.	
  
L'arte	
  Medioevale	
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Nell'Impressionismo	
  per	
  la	
  prima	
  
volta	
  i	
  pi9ori	
  cercano	
  di	
  ca9urare	
  
ed	
  esprimere	
  la	
  luce	
  sempre	
  
mutevole,	
  che	
  senza	
  sosta	
  cambia	
  
aspe9o	
  e	
  colore	
  delle	
  cose.	
  	
  

La	
  scomposizione	
  e	
  le	
  mescolanze	
  
dei	
  colori	
  sono	
  il	
  punto	
  focale	
  della	
  
loro	
  crea3vità;	
  non	
  vengono	
  più	
  
impasta3	
  sulla	
  tavolozza,	
  ma	
  
amalgama3	
  dire9amente	
  sulla	
  tela.	
  

Scomporre per reinventare la visione 

Impression, soleil levant (Parigi) 
Claude Monet 

… la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

…	
  1800	
  
L'arte	
  Impressionista	
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Spingere verso il cambiamento e l'innovazione 

Pilota 
Filippo Tommaso Marinetti 

Il	
  Movimento	
  Futurista	
  rifiutava	
  il	
  
conce9o	
  di	
  un’arte	
  élitaria	
  e	
  
decadente,	
  confinata	
  nei	
  musei	
  e	
  negli	
  
spazi	
  della	
  cultura	
  aulica.	
  

	
  Proponeva	
  invece	
  un	
  balzo	
  in	
  avan3,	
  
per	
  esplorare	
  il	
  mondo	
  del	
  futuro,	
  
fa9o	
  di	
  parametri	
  quali	
  la	
  modernità	
  
contro	
  l’an3co,	
  la	
  velocità	
  contro	
  la	
  
stasi,	
  la	
  violenza	
  contro	
  la	
  quiete.	
  

… la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

…	
  1900	
  
L'arte	
  Futurista	
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LEVE la	
  ges/one	
  della	
  Mo/vazione	
  

Ogni	
  leva	
  può	
  creare	
  sia	
  mo9vazione	
  che	
  demo9vazione:	
  in	
  questo	
  senso	
  
focalizzarne	
  solo	
  alcune	
  può	
  essere	
  "pericoloso"	
  

•  clima	
  unità	
  
organizza3va	
  

•  organizzazione	
  interna	
  
del	
  lavoro	
  e	
  delle	
  
responsabilità	
  (deleghe)	
  

•  logis9ca	
  

•  comunicazione	
  interna	
  
(appartenenza)	
  

•  rapporto	
  con	
  OO.SS.	
  

•  welfare	
  aziendale	
  
•  mobilità	
  territoriale/	
  
professionale	
  

•  sistema	
  incen9vante	
  

•  formazione	
  
professionale	
  

variabili	
  So]	
  

variabili	
  Hard	
  

Responsabili	
   Filiera	
  HR	
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ORGANIGRAMMA MPS	
  in	
  numeri	
  

Funzioni	
  di	
  
Controllo	
  

Commerciale	
  

Funzioni	
  di	
  
Governo	
  

Estero	
  

• Organizzazione	
  
• Comunicazione	
  
• Risorse	
  Umane	
  

Milano	
  
Padova	
  
Mantova	
  
Siena	
  

• Risk	
  Mngt	
  
• Risk	
  Repor3ng	
  
• An3riciclaggio	
  

• Grandi	
  Gruppi	
  
• Corporate	
  TOP	
  e	
  
ProdoH	
  

• Estero	
  

• Dir.	
  Erog.	
  e	
  Gov.	
  
del	
  Credito	
  

• Dir.	
  Credi3	
  e	
  Asset	
  
Problema3ci	
  	
  

Dir.	
  RU,	
  Org.	
  
e	
  Comunic.	
  

Direzione	
  
Rischi	
  

Direzione	
  
Corp.	
  e	
  IB	
  

• Private	
  
• Corporate	
  Pmi	
  e	
  En3	
  
• Retail	
  

Dir.	
  Retail	
  e	
  
Rete	
  Dir.	
  CFO	
  

Vice	
  Dir.	
  Gen.	
  
Credi3	
  

AD/DG	
  

Area	
  Territ.	
   Firenze	
  
Roma	
  
Napoli	
  
Palermo	
  

DTM	
  

Centri	
  Private	
   Filiali	
   Centri	
  PMI	
  

Dip.	
  Opera/vo	
  
Rete	
  

Centri	
  En3	
  

• Pianificazione	
  
• Amm.ne	
  e	
  Bilancio	
  
• Partecipazioni	
  
• Research	
  e	
  Inv.	
  Rel.	
  	
  

• Direz.	
  Rev.	
  Int.	
  
• Compliance 

• Legale	
  
• Segreteria	
  Gen.	
  
• Segr.	
  Collegio	
  Sind.	
  
• Regulatory	
  Rela3onship	
  

Area	
  Corporate	
  
Services	
  

Area	
  Finanza,	
  
Tesor.	
  e	
  C.M.	
  

Credito	
  e	
  
Legale	
  

	
  	
  	
  	
  	
  C.	
  Corporate	
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COMPLICAZIONI le	
  Difficoltà	
  

La	
  realizzazione	
  degli	
  obieHvi	
  di	
  Piano	
  Industriale	
  hanno	
  imposto	
  difficoltà	
  
struRurali	
  con	
  rischi	
  significa9vi	
  di	
  "demo9vazione"	
  delle	
  risorse	
  	
  

Commitment	
  da	
  parte	
  del	
  Management	
  sui	
  numeri	
  di	
  Piano	
  e	
  loro	
  
responsabilizzazione	
  per	
  le	
  azioni	
  di	
  semplificazione	
  del	
  lavoro	
  (efficienza	
  di	
  processo)	
  e	
  
ricerca	
  valori	
  di	
  produHvità	
  individuale	
  e	
  della	
  squadra	
  

Sfide	
   obieOvi	
  realizza9	
  

o  Riduzione	
  degli	
  organici	
  

o  Nessuna	
  distribuzione	
  di	
  sistemi	
  
premian3	
  

o  Ulteriori	
  manovre	
  di	
  riduzione	
  cos3	
  
(solidarietà	
  nuovo	
  CIA)	
  	
  

o  Mobilità	
  territoriale	
  e	
  professionale	
  
straordinarie	
  per	
  compensare	
  le	
  
uscite	
  

8.000	
  risorse	
  poste	
  in	
  mobilità	
  negli	
  
ul3mi	
  3	
  anni	
  

-­‐24%	
  cos9	
  del	
  personale	
  (da	
  2,2	
  
mld	
  a	
  1,7	
  mld)	
  -­‐20%	
  risorse	
  (da	
  
32.000	
  a	
  27.000)	
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ORGANIZZAZIONE DELLA FILIERA HR Modello	
  HR	
  

Per	
  affrontare	
  le	
  sfide	
  industriali	
  il	
  modello	
  organizza9vo	
  di	
  HR	
  è	
  stato	
  
completamente	
  rinnovato	
  

•  Gestori	
  risorse	
  umane	
  sul	
  territorio	
  "portafoglia3"	
  
con	
  250/300	
  risorse	
  (circa	
  90	
  risorse	
  dedicate	
  alla	
  
ges3one	
  

•  Stru9ure	
  specialis3che	
  di	
  governo	
  per	
  
definizione	
  strategie,	
  policy	
  e	
  supporto	
  in	
  
ambito:	
  	
  

Pianificazione	
  organici	
  e	
  cos8	
  

Relazioni	
  Industriali	
  

Compensa8on	
  

Sviluppo	
  e	
  Formazione	
  

Giuslavoris8co	
  

Amministrazione	
  

•  GRU	
  come	
  unici	
  interlocutori	
  con	
  la	
  risorsa	
  per	
  tuH	
  
i	
  processi	
  HR	
  e	
  di	
  comunicazione	
  interna	
  

HR	
  Manager	
  
Territoriali	
  

HR	
  Manager	
  
Centrali	
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HR TRASFORMATION Modello	
  HR	
  

Introdurre	
  una	
  nuova	
  “filosofia”	
  di	
  ges8one	
  del	
  personale	
  a9raverso	
  la	
  creazione	
  degli	
  
HR	
  Business	
  Partner	
  che	
  implemen3no	
  sul	
  campo	
  gli	
  le	
  poli3che	
  di	
  ges3one	
  

NUOVO	
  MODELLO	
  DI	
  GESTIONE	
  

TALENT	
  &	
  
PERFORMANCE	
  MNGT	
  
Rinnovare	
  il	
  sistema	
  di	
  
valutazione	
  delle	
  
prestazioni	
  in	
  modo	
  
coerente	
  con	
  le	
  sfide	
  
industriali	
  necessarie	
  
al	
  cambiamento	
  	
  

Normare	
  i	
  processi	
  ges3onali	
  (mobilità,	
  sviluppo	
  professionale,	
  promozioni,	
  …)	
  
introducendo	
  regole,	
  strumen3	
  e	
  KPI	
  di	
  misurazione	
  

PROCESSI	
  E	
  STRUMENTI	
  DI	
  MISURAZIONE	
  DELLA	
  PERFORMANCE	
  

RIQUALIFICAZIONE	
  E	
  
JOB	
  ROTATION	
  
Industrializzare	
  i	
  
programmi	
  di	
  
riqualificazione,	
  
valorizzando	
  le	
  
conoscenza	
  e	
  
aspirazioni	
  

CONTENIMENTO	
  COSTI	
  

Rivedere	
  tuBe	
  le	
  
policy	
  aziendali	
  per	
  
renderle	
  coeren3	
  con	
  il	
  
nuovo	
  contesto	
  di	
  
equità	
  e	
  trasparenza	
  

Farsi	
  carico	
  della	
  Comunicazione	
  aziendale,	
  come	
  rappresentan3	
  del	
  percorso	
  aziendale	
  
e	
  degli	
  obieHvi	
  di	
  volta	
  in	
  volta	
  defini3	
  

COMUNICAZIONE	
  INTERNA	
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PEOPLE 

CHANGE 

CLIMA 

ANDAMENTO ORGANICI MOBILITÀ COPERTURA RUOLI 

COLLOQUI UP/DOWNGRADE DOMANDE DI TRAFERIMENTO 

FORMAZIONE ROLL OUT PROGETTI COMUNICAZIONE 

COSTI FERIE E BANCA ORE MISSIONI AFFITTI E AUTO 

- + - + - +

Buono il dato 
complessivo 
rispetto al Piano 
con disomogeneità 
territoriali 

Eccessiva mobilità 
di ruolo e 
territoriale indotta 
dalla 
compensazione 
delle uscite 

Allineamento tra 
modelli organizzativi 
e ruoli richiesti 
rispetto organico 

- + - + - +

Dato quantitativo 
buono, da 
migliorare la 
qualità 
dell’interlocuzione 

Coerenza tra 
Valutazione 
performance e 
sviluppo 
professionale 

Implementata 
manovra straordinaria 
di accoglimento 
domande verso luoghi 
di interesse 

- + - + - +

necessità di 
ampliare offerta 
formativa e 
coinvolgere i 
manager come 
docenti interni 

L’intensa 
progettualità non è 
stata del tutto 
assimilata in modo 
strutturale 

I corso di 
consolidamento i 
nuovi processi di 
engagement 

- + - + - +

Smaltimento delle 
ferie arretrate e 
fruizione della 
spettanza in linea 
con gli obiettivi 

Contenimento dei 
costi in linea con il 
budget e 
implementazione 
policy di austerità  

Azioni di riduzione 
difficili da realizzare 
senza intervenire sui 
modelli organizzativi 
di ruolo 

CONTROLLO DELLA PERFORMANCE 

I	
  Key	
  Performance	
  Indicators	
  rappresentano	
  il	
  linguaggio	
  comune	
  su	
  cui	
  
confrontarsi	
  

Modello	
  HR	
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IL CAMBIAMENTO la	
  mo/vazione	
  della	
  Ges/one	
  

Il	
  cambiamento	
  può	
  raggiungere	
  progressivamente	
  ogni	
  persona	
  solo	
  se	
  si	
  
diffonde	
  aRraverso	
  comportamen9	
  visibili	
  e	
  concre9	
  esempi	
  quo9diani	
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LA PASSIONE PER IL NOSTRO LAVORO la	
  mo/vazione	
  della	
  Ges/one	
  

Forse	
  la	
  Mo3vazione	
  di	
  chi	
  fa	
  della	
  "ges3one"	
  il	
  proprio	
  mes3ere	
  sta	
  nel	
  privilegio	
  di	
  poter	
  
cercare	
  di	
  vedere	
  le	
  cose	
  per	
  quello	
  che	
  sono	
  "realmente"	
  e	
  non	
  a9raverso	
  le	
  con3ngenze	
  
dei	
  faH	
  


