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Premessa

E noto che in Italia, le piccole, medie e micro imprese (Pmi con meno
di 250 dipendenti) hanno una rilevanza maggiore che nelle altre nazioni
del mondo: circa ’80% del totale della forza lavoro italiana ¢ dipendente
di una PMI. Nel nostro Paese infatti ci sono quasi 4 milioni di imprese,
ma quelle medie e grandi (rispettivamente 50-249 e 250+ dipendenti) so-
no meno dell’1%; le piccole (10-49 dipendenti) sono circa il 5%, mentre
quasi il 95% sono micro-imprese, con meno di 10 dipendenti (Eurostat
2011, Key Figures on European Business SMEs). Le nostre numerose
microimprese sono peraltro molto piccole: quasi i due terzi sono imprese
individuali e quasi un terzo hanno da uno a quattro dipendenti (Eurostat
2017, Business Demography Statistics). Alla luce di questi dati, ¢ utile
approfondire le modalita piu diffuse di reclutamento e formazione pro-
fessionale dei dipendenti all'interno delle realta aziendali di piccole di-
mensioni (Dessler 2017).

1. Uno sguardo alla letteratura
La letteratura ha evidenziato che nelle piccole imprese il reclutamento
del personale avviene per lo piu attraverso reti informali, come le cono-
scenze dirette (Ram ez a/. 2007) il passaparola tra le aziende, le reti fami-
liari, le autocandidature (Ram 1991; Atkinson, Meager 1994, p. 41; Holli-

day 1995). Cio deriva dall’esigenza dell'impresa di inserire dipendenti che

*Docente di Human resources management all’Universita degli Studi di Teramo.
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siano al tempo stesso qualificati e dotati di un prerequisito cruciale, ossia
la capacita di adattarsi ad un contesto relazionale predefinito (Holliday
1995; Marlow, Patton 2002). Tuttavia, numerose ricerche hanno eviden-
ziato che i processi formali di reclutamento non siano del tutto assenti
nelle piccole imprese (Doherty, Norton 2014). Processi di reclutamento
piu formali sembrano essere maggiormente diffusi in quelle aziende nelle
quali alcune skz//s sono considerate cruciali per la competitivita d’impresa,
come ad esempio nel caso del settore dei servizi high tech (Gilman, Ed-
wards 2008, p. 541). Tuttavia, persino in questi casi il reclutamento puo
basarsi su tecniche informali di scelta del personale (Ram 1999, p. 17)
poiché anche nel settore high tech o dei servizi in generale, la capacita di
adattamento ad un particolare «stile di vita» dell’azienda ¢ un criterio
fondamentale che puo assumere un’importanza superiore al possesso di
requisiti tecnici e professionali da parte del candidato (Ram 1999, p. 18).
In generale I'informalita produce effetti positivi sulle piccole imprese, ma
in alcuni casi puo contribuire a generare alcuni problemi di tipo discrimi-
natorio. Infatti 'informalita aumenta la possibilita che un imprenditore
inserisca nuovo personale in azienda senza garantire le pari opportunita
di accesso al lavoro (Forth ef a/. 2006). Una discriminazione indiretta puo
verificarsi quando i lavoratori sono reclutati da uno stesso gruppo etnico
o dal medesimo ambiente sociale (Ram 2001). Alcuni studiosi (Carrol,
Marchinngton, Earnshaw, Taylor 1999, p. 24) hanno evidenziato che il
passaparola tra gli imprenditori spesso provoca forti discriminazioni di
genere in base alle quali alle donne sono proposti lavori in azienda per lo
piu a bassa qualifica e meno retribuiti rispetto a quelli degli uomini che, al
contrario, ricoprono posizioni piu significative, sulla base dell'ideologia
ancora molto diffusa secondo la quale la donna prima di essere lavoratri-
ce ¢ innanzitutto moglie e madre (Holliday 1995).

La formazione professionale formale, ossia gff #he job, ¢ generalmente
scarsa nelle piccole imprese, se non completamente assente (Ram 1991;
Edwards e# al. 2009). Tra i fattori che principalmente limitano la pianifi-
cazione di attivita formative, la letteratura evidenzia la mancanza di risor-
se finanziarie da dedicare allo crescita delle competenze dei dipendenti; la
tendenza degli imprenditori a concentrarsi di piu su azioni di breve pe-
riodo finalizzate alla sopravvivenza dell’azienda, piuttosto che sui fabbi-
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sogni formativi dei lavoratori; la percezione da parte dei dipendenti del-
I'inutilita dei programmi di formazione (Patton 2005, p. 88) e I'inconsa-
pevolezza degli imprenditori del valore che le soff skills possono avere per
I'azienda (Westhead e Stoney 1996). Inoltre, i dati forniti da Kitching e
Blackburn (2002) sulla propensione dei piccoli imprenditori a fare for-
mazione, evidenziano che tale propensione aumenta se per formazione si
intende quella di tipo informale, oz the job, sebbene ci siano notevoli dif-
ferenze tra un settore produttivo e I'altro. L’influenza della tipologia del
settore produttivo sulla propensione del piccolo imprenditore ad orga-
nizzare attivita formative anche di tipo formale ¢ stata evidenziata da
Gilman e Edwards (2008). Nelle piccole imprese high tech, dove ai lavo-
ratori sono richieste competenze professionali qualificate, la tendenza a
ricorrere alla formazione gff #he job ¢ piu alta che negli altri settori.

2. I1 disegno della ricerca

Il presente paper si basa su parte dei risultati di un ampio progetto di
ricerca, Vecchi e nuovi e modi di regolare il lavoro nelle piccole imprese in Italia e in
Europa. Implicazioni per la competitivita economica e la sostenibilita sociale (Reg-
smes), realizzato tra il 2014 ed il 2015 e finanziato dal Ministero dell’Istru-
zione, dell’Universita e della Ricercal.

La ricerca si compone di due parti: una quantitativa ed una qualitativa.
La survey quantitativa ¢ stata realizzata con metodo Cati?, ad imprenditori
e manager sui temi della regolazione e direzione del lavoro nelle piccole e
medie imprese, ed ha riguardato quattro regioni (Abruzzo, Calabria,
Lombardia e Toscana) rappresentative delle diverse aree del paese (Rega-
lia 2020). Per ciascuna delle quattro regioni, 1 campioni sono stati stratifi-
cati per provincia e per classe di addetti sulla base della distribuzione
Istat 2011 e degli elenchi Aida, aggiornati ad agosto 2013. Complessiva-

Ul progetto ¢ stato coordinato dalla professoressa Ida Regalia dell’'Universita Statale di
Milano; ad esso hanno partecipato altre tre unita locali: Universita di Firenze, Universita di
Teramo e Universita della Calabria.

2 Mediante la somministrazione di questionari strutturati, a risposta chiusa.
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mente, le imprese esaminate sono state 2.320 ripartite come segue: 768 in
Lombardia, 763 in Toscana, 398 in Abruzzo, 391 in Calabria. Rispetto ai
settori economici, le aziende del campione riflettono le caratteristiche del
tessuto produttivo italiano, con una maggiore concentrazione nel settore
industriale e delle costruzioni, del commercio e dei servizi, nelle loro dif-
ferenti classificazioni. La ricerca qualitativa, realizzata mediante interviste
semi-strutturate3, & stata condotta su 66 aziende selezionate utilizzando
anche in questo caso il database Aida* Sono stati individuati tre criteri di
selezione delle imprese da intervistare: territorio, dimensione e settore
produttivo di appartenenza. Per quanto concerne il territorio, per ogni
regione sono state considerate solo due province. Il capoluogo e la pro-
vincia a vocazione distrettuale. In entrambe le due province di ogni re-
gione sono state scelte microaziende (con meno di 15 dipendenti) e
piccole imprese (15-49 dipendenti) sia del Made in Italy che dei servizi
high skill e low skill>. Obiettivo delle interviste era ottenere approfondi-
menti in merito ad alcune situazioni organizzative contemplate nella fase
quantitativa della ricerca (Regalia 2020).

3. Reclutamento e formazione del personale nelle Pmi:
una sintesi dei risultati della survey quantitativa

Le modalita di reclutamento del personale nelle Pmi italiane confermano
quanto emerso in letteratura ossia la centralita dei canali informali di
scelta det dipendenti, nel caso specifico delle reti familiari. I risultati della
survey mostrano pero una netta divisione tra la Lombardia e il resto delle
regioni prese in esame, caratterizzate da risultati sostanzialmente simili
(Tab. 1). Nonostante I'uso prevalente delle reti familiari nelle attivita di

3 Le interviste sono state realizzate nelle sedi delle singole imprese coinvolte al proprieta-
rio dell’azienda o socio o altra figura dirigenziale.

4 Nella maggior parte dei casi sono state coivolte le imprese partecipanti anche all’inda-
gine quantitativa.

5 Le imprese di medie dimensioni sono state escluse dall’indagine qualitativa, al fine di
mettere meglio a fuoco le soluzioni adottate dalle realta produttive di dimensioni molto ri-
dotte, rispetto ad attivita organizzative rilevanti.

— 182 —



Reclutamento e formazione profemne//e piccole e medie imprese italiane

reclutamento, la su#rvey ha evidenziato alcuni scostamenti rilevanti rispetto
ai settori produttivi. Infatti, le aziende dei servizi knowledge intensive mo-
strano, rispetto alla scelta dei dipendenti, un utilizzo piu contenuto delle
conoscenze dirette dell'imprenditore o della sua famiglia rispetto alle
realta Jess knowledge intensive. Un andamento simile si osserva nel comparto
manifatturiero. In questo caso le aziende high technology fanno meno affi-
damento al ruolo delle reti sociali informali per reclutare il personale, uti-
lizzando maggiormente i canali formali. Passando ai canali formali di re-
clutamento possiamo individuare modelli di intermediazione del lavoro
differenti: in LLombardia, accanto alle reti familiati, la dimensione formale
del reclutamento ¢ spesso associata alla centralita dell’attore privato, in
particolare delle Agenzie Private per I'Impiego; al contrario, in Toscana
le imprese si affidano soprattutto al soggetto pubblico, i Centri Pubblici
per I'Impiego. L’Abruzzo presenta una situazione piu eterogenea con la
tendenza pero ad un maggior ricorso a canali di reclutamento di tipo pri-
vato; mentre rispetto alla Calabria si evidenzia la debolezza delle strutture
formali di intermediazione del lavoro sia pubbliche che private.

Tabella 1. Principali canali di reclutamento (%)

Regione Agenz;z:e 4 @m Centﬁ;.p W.Mm' Reti familiari
per limpiego per Limpiego

Lombardia 20 5 62

Toscana 12 14 69

Abruzzo 12 6 71

Calabtia 2 9 70

Fonte: elaborazione su dati della survey

Passando al tema della formazione ¢ noto che essa rappresenta uno stru-
mento cruciale per incrementare e non disperdere le competenze dei la-
voratori. In questa prospettiva, ¢ interessante notare come in tutte le re-
gioni prese in esame oltre il 60% delle Pmi ricorra a corsi di formazione
(off the job) per i propri dipendenti (Tab. 2). Scendendo nel dettaglio, si
puo notare come agli estremi si posizionino Lombardia (68,5%) e Cala-
bria (60,4%); in una posizione intermedia troviamo invece Abruzzo
(65,3%) e Toscana (64,5%) con percentuali molto simili.
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Tabella 2. Formazione off the job - formale (%)

Lombardia Toscana Abruzzo Calabria
Nessuna formazione 31,5 35,5 34,7 39,6
Si 68,5 64,5 65,3 60,4
Formazm.nc ggnerale 393 371 392 379
(pet mold/tutt)
Formazione specifica 29.2 27 4 26.1 27 4

> > >

(solo per alcuni)

Fonte: elaborazione su dati della survey

Nonostante questi risultati positivi, ¢ necessario evidenziare che nella
maggior parte dei casi si tratta di formazione generale/obbligatoria, ossia
rivolta a tutti 1 dipendenti; mentre corsi di formazione specifica (solo per
gruppi di lavoratori) sono piu ricorrenti tra le imprese dei servizi knowled-
ge intensive ¢ in quelle in cui il fatturato risulta in crescita. In generale, al
crescere della dimensione aumenta la propensione delle aziende a fare
formazione off the job, anche se soprattutto di tipo generale. La survey ha
messo in evidenza un fatto interessante e cio¢ che nelle piccole imprese
del Sud (Abruzzo e Calabria) che operano nei settori produttivi tradizio-
nali la tendenza ¢ quella di non fare formazione. A tal proposito il caso
calabrese risulta emblematico: nella regione, infatti, oltre il 60% delle im-
prese dei servizi tradizionali sembra non organizzare alcuna attivita for-
mativa (off the job) a favore dei propri dipendenti (Betti, Di Federico,
Fortunato, Pedaci 2018).

4. Pratiche di reclutamento e formazione nelle Pmi italiane:
i risultati delle interviste qualitative agli imprenditori

Come gia evidenziato in precedenza, le piccole imprese usano per lo
piu canali informali di reclutamento, senza distinzione di settore produt-
tivo di appartenenza. Quanto pit sono caratterizzate da una struttura
economica ed organizzativa debole, tanto piu I'informalita diventa neces-
saria. (Ram 1999, p. 17).

Le modalita di reclutamento del personale piu diffuse tra le nostre pic-
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cole aziende sono: la conoscenza diretta del candidato da parte dell'im-
prenditore, il passaparola tra le aziende, le auto candidature:

...abbiamo 3-4 inserimenti interessanti... qui tutti si conoscono... uno ¢ figlio
di una dipendente di un’altra azienda. Uno ¢ arrivato pet caso, tramite curti-
culum... uno ¢ il marito di una dipendente e poi I'altro ¢ arrivato, purtroppo,
perché nel territorio ci sono state tante aziende, anche importanti, che hanno
chiuso le loro attivita produttive... bene o male qua ci si conosce e questa non
¢ una cosa negativa (Firenze, Piccola Impresa, Made in Italy, Int. 28).

La mancanza di risorse economiche da destinare alle attivita di scelta
del personale e di specialisti interni nel settore delle risorse umane non
rappresenta il motivo principale che spinge le piccole imprese ad adottare
un approccio informale nelle pratiche di reclutamento (Hann 2012; Tay-
lor 2005). Dato il numero esiguo di dipendenti presenti nelle piccole im-
prese, ai candidati oltre a specifiche competenze (legate al tipo di attivita
da svolgere) ¢ richiesto il possesso di altri requisiti:

11 reclutamento viene fatto principalmente per conoscenza diretta, perché ¢
normale che il candidato deve essere una persona di fiducia... devono essere
bravi ragazzi, appartenenti a determinati valori perché altrimenti non penso
che possano adattarsi e resistere in un’azienda di famiglia... (Cosenza, Piccola
Impresa, Servizi Low Skill, Int. 59).

Come evidenziato dalla letteratura, in un piccolo contesto organizzati-
vo, le pratiche informali di reclutamento (in particolare, la conoscenza di-
retta del candidato e il passaparola) possono costituire un utile strumento
per individuare agevolmente lavoratori in possesso di s&z/s utili all’azien-
da e che al tempo stesso siano capaci di adattarsi ad un contesto relazio-
nale ben definito. Condividere il modello culturale dell'imprenditore (e
spesso della sua famiglia) 1 suoi valori, il suo modo di essere, sono ele-
menti fondamentali per alimentare la fiducia interpersonale all'interno
della piccola impresa (Di Federico, Dorigatti 2020).

Le conoscenze dirette e il passaparola sembrano essere cruciali anche
per sostenere il mercato del lavoro locale al fine di evitare la dispersione
di competenze presenti sul territorio, come spesso accade nelle situazioni
di crisi:
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Ho assunto tre lavoratori che lavoravano in un’altra azienda che mi hanno
chiesto di venire a lavorare qui... Poi ho assunto altri lavoratori che erano in
mobilita provenienti da aziende entrate in crisi recentemente... tutte persone
che gia conoscevo (Prato, Micro Impresa, Made in Italy, Int. 31).

Questa tendenza ¢ particolarmente diffusa tra le imprese collocate in
aree tradizionalmente caratterizzate da alti livelli di capitale sociale e rela-
zionale, come 1 distretti industriali e manifatturieri (come in Abruzzo e
Toscana). In questi territori la presenza diffusa di un certo &now how, la
fiducia interpersonale, il passa parola tra gli imprenditori, e le reti di soli-
darieta (Putnam 2000) consentono agli imprenditori di reclutare facil-
mente lavoratori di fiducia e anche gia formati. Quindi, le conoscenze di-
rette e il passaparola possono diventare anche strumenti utili ad evitare le
attivita di formazione che nelle piccole imprese sono poco diffuse (Dun-
don, Wilkinson 2009). La pratica del poaching, strumento di concorrenza
sleale nel mercato del lavoro, sembra essere invece poco diffusa in quan-
to giudicata «poco etica» per reclutare personale.

No, noi evitiamo queste cose, per noi non ¢ etico agire in questo modo. Ab-
biamo dipendenti qualificati e non andiamo a prenderne altri dai nostri for-
nitori (Firenze, Small Firm, High skill, Int. 19).

Sebbene spesso si tenda ad associare le pratiche informali di recluta-
mento ai settori produttivi low-ski/l, 1a ricerca evidenzia come tali pratiche
siano abbastanza diffuse anche all'interno delle piccole imprese dei servi-
zi high tech, come dimostrato dalla seguente intervista:

stiamo cercando un nuovo sviluppatore... € non siamo ancora riusciti a tro-
varlo. Come funziona? Vince sempre il passaparola (Milano, Micro Impresa,
Servizi High Skill, Int. 9).

Nel settore high tech 1 metodi informali di reclutamento sono molto utili
per selezionare figure professionali altamente qualificate, difficili da repe-
rire sul mercato del lavoro e spesso considerate cruciali per il business
d’azienda. (Gilman, Edwards 2008, p. 541).

I canali informali di reclutamento non sono i soli ad essere utilizzati
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dalle nostre piccole imprese per reclutare i dipendenti. In alcuni casi i me-
todi informali sembrano andare di pari passo con 'uso di quelli formali.

Per la scelta del personale solitamente ci affidiamo sia ad agenzie interinali
che conosciamo e che regolarmente c¢i mandano dei profili che loro ritengono
per noi interessanti, sia al... passaparola, conoscenze dirette (Bergamo, Small
Firms, High Skill Service, Int. 1).

Lutilizzo di metodi formali di reclutamento tende ad essere partico-
larmente diffuso tra le piccole imprese che si collocano in contesti socio-
economici sviluppati (come la LLombardia), di solito coinvolte in grandi
circuiti produttivi (che lavorano con o per altre aziende) e nelle quali c’¢
una figura interna specificatamente dedicata al management delle risorse
umane.

Come nel caso della s#wey quantitativa, la ricerca qualitativa conferma
che anche tra le piccole imprese intervistate 1 canali formali di recluta-
mento piu diffusi sono i Centri Pubblici per I'Impiego e le Agenzie Pri-
vate (soprattutto agenzie interinali) particolarmente utilizzate dalle azien-
de iscritte ad associazioni datoriali (come Unione Industriali, Confapi e
Confcommercio) che operano nelle aree del Paese economicamente piu
sviluppate dove la logica del mercato costituisce lo strumento principale
di regolazione del lavoro. Infatti, per queste aziende la dimensione for-
male del reclutamento ¢ associata quasi esclusivamente ad iniziative poste
in essere da attori privati.

Abbiamo provato tante strade, all’inizio abbiamo messo annunci sul giorna-
le... Pero arrivavano frotte di persone ed era difficilissimo scremarle. Adesso
mi avvalgo di una signora, di un’agenzia interinale. sostanzialmente ¢ lei che fa
tutti 1 colloqui, per poi mandarmi quelle 5-6 persone che potrebbero andare
bene per la mia azienda» (Bergamo, Piccola Impresa, Servizi Low Skill, Int. 3).

In altri contesti, della cosi detta Terza Italia, nelle quali le Istituzioni
Pubbliche giocano tradizionalmente un ruolo significativo nel sostegno
allo sviluppo economico dei territori e sono percepite dagli imprenditori
come attori fondamentali, 'intermediazione formale del lavoro si basa
anche sui servizi pubblici, in particolare sui Centri Pubblici per 'Impiego.
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Questo approccio ¢ adottato per lo piu dalle piccole imprese collocate in
regioni caratterizzate da una cultura politica rossa (come la Toscana) (Ba-
gnasco 1984):

Gli ultimi due li abbiamo inseriti con il progetto della Fil (progetto volto a
favorire I'inserimento dei giovani nel mercato del lavoro). Hanno svolto un
tirocinio per 6 mesi retribuito con 500 euro al mese che poi la regione ha re-
stituito in parte... Poi li abbiamo assunti come apprendisti a tempo indeter-
minato. Quindi da un lato utilizziamo come canale informale il passaparola,
dall’altro i Centri per L'Impiego come canale formale (Prato, Micro Impresa.
Servizi Low Skill, Int. 46).

Infine, la ricerca qualitativa evidenzia, come quella quantitativa, la pre-
senza di piccole imprese che adottano un approccio duale che include
canali di reclutamento formali sia pubblici che privati.

Agli estremi di questo modello duale ci sono da una parte le piccole
aziende manifatturiere che si affidano prevalentemente alle agenzie inte-
rinali (Agenzie Private), dall’altra le piccole aziende dei servizi /ow skill
che fanno riferimento maggiormente ai Centri Pubblici per 'Impiego. In
generale, le imprese ascoltate esprimono un giudizio tendenzialmente ne-
gativo su questi due canali formali di reclutamento. Le agenzie private
sono considerate incapaci di fornire alle imprese lavoratori formati e so-
no ritenute eccessivamente costose:

...per me le agenzie interinali sono molto costose e sfruttano il lavoro. A loro
non importa né del lavoratore né dell’azienda. Non garantiscono stabilita la-
vorativa e offrono alle aziende persone con basse abilita professionali (Tera-
mo, Micro Impresa, Servizi Low Skill, Int. 46).

I Centri Pubblici per 'Impiego sono considerati eccessivamente lenti
nel rispondere alle richieste delle imprese:

Li giudico negativamente... Mi viene in mente 'esempio di Garanzia Giovani,
sembrava che dovessimo assumere ragazzi immediatamente. Purtroppo i Cpi
non si sono ancora strutturati e non hanno ancora nemmeno chiamato 1 can-
didati per fare il primo screening dei curricula. Si... le loro tempistiche sono
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molto lunghe. Stanno partendo alcuni contratti... ma sono quelli riferiti a pet-
sone che I'azienda ha contattato direttamente, senza I'intermediazione del Cpi
(Pescara, Piccola Impresa, Servizi High Skill, Int. 35).

La ricerca evidenzia altri metodi formali di reclutamento che qualche
volta le nostre piccole imprese utilizzano. I contatti diretti con le univer-
sita sono molto diffusi tra le aziende del settore high tech, per reclutare fi-
gure professionali altamente qualificate. Gli istituti professionali e tecnici
sembrano avere un peso importante nell’ambito del settore della lavora-
zione del metallo, mentre le Associazioni Datoriali e gli Enti Bilaterali ri-
vestono un ruolo importante per i settori turistico ed alimentare. La ri-
cerca del personale sul web ¢ abbastanza diffusa nel settore del commer-
cio al dettaglio o per assumere dipendenti ad alto profilo professionale.
La pubblicita online o gli annunci sui giornali locali sembrano essere uti-
lizzati esclusivamente da parte delle piccole aziende manifatturiere collo-
cate in territori economicamente piu sviluppati degli altri. Nelle aziende
posizionate nei territori meno sviluppati e caratterizzati da una cultura
familistica (Putnam, Leonardi 1993), come ad esempio la Calabria, le pra-
tiche formali di reclutamento, alternative alle Agenzie Private e ai Centri
Pubblici per 'Impiego, sono completamente assenti.

E interessante sottolineare che nessuna delle 66 piccole imprese inter-
vistate ricorre all’'uso dei social networks per reclutare il proprio staff,
neanche quelle operanti nel settore dei servizi high fech. Sebbene rappre-
sentino un ottimo canale per intercettare candidati altamente qualificati, 1
social networks sembrano non essere uno strumento adeguato per sce-
gliere la persona piu appropriata a soddisfare contestualmente i fabbiso-
gni professionali e relazionali della piccola impresa (Di Federico, Dori-
gatti 2020).

Lattivita di formazione del personale, oltre ad essere importante per
accrescere le competenze dei dipendenti e sviluppare la conoscenza tacita
(soprattutto nelle imprese poco strutturate come quelle che stiamo con-
siderando) ¢ fondamentale per favorire la socializzazione tra i lavoratori e
aumentare il loro livello di job satisfaction, fattori rilevanti per la fidelizza-
zione dei dipendenti (Dessler 2017).

Nelle piccole imprese intervistate, la formazione si basa soprattutto su
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pratiche informali di apprendimento poiché la formazione di tipo for-
male, off the job, ¢ percepita dagli imprenditori come un modo per ridurre
la produttivita dei lavoratori e la loro presenza in azienda o una perdita di
tempo a causa del basso profilo professionale dei formatori:

La formazione obbligatoria si la facciamo. Quindi sicurezza, antincendio,
Hccep, primo soccorso anche considerando il fatto che molte volte si € in tur-
no da soli. Se si deve mandare qualcuno a fare il corso spesso non si puo, pet-
ché c’¢ bisogno in hotel (Firenze Micro-Azienda Servizi Low Skill, Int. 22).

Si, la formazione non serve assolutamente a niente, i formatori non insegna-
no niente di diverso rispetto a quello che hanno fatto a scuola, spesso il li-
vello dei formatori ¢ scarso e i dipendenti si stufano, e ti dicono magari «io
sono stato li, ho fatto 4 ore in dieci giornate 'anno, e io quelle 10 giornate
me le sono dovute recuperare con lo straordinario». Diciamo che la forma-
zione cosi come € impostata oggi serve solo per pagare gli enti di formazione
e gli amici degli amici (Bergamo, Piccola Impresa, Servizi High Skill, Int. 1).

Un’altra motivazione che spiega la bassa propensione a far partecipare
1 dipendenti ad attivita formative di tipo formale (off #he job) risiede nel
fatto che spesso I'imprenditore teme che linvestimento in formazione
possa andare perso nel caso in cui il dipendente lasci 'azienda per andare
a lavorare per la concorrenza (Hann 2012).

La ricerca evidenzia che le nostre piccole imprese sembrano adottare
due differenti approcci rispetto alla formazione. Alcune sembrano ridur-
re i loro fabbisogni formativi assumendo personale gia formato che non
necessita di ulteriori programmi di formazione e che puo essere imme-
diatamente inserito nel processo produttivo. Altre al contrario, preferi-
scono assumere personale non formato:

...francamente abbiamo quasi sempre preferito formare noi direttamente il
personale e non prendere personale gia formato da altre esperienze perché a
volte certe esperienze ti formano in un modo ed ¢ poi difficile cambiare, per
cui preferisco una persona di buona volonta che abbia voglia di imparare
quello che succede qui dentro che non una persona esperta di altra azienda
che abbia voglia di cambiare le cose nostre, gia esistenti. Gli aggiornamenti
pratici si fanno in cantiere con il capocantiere o con le persone che hanno
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una certa espetienza e formano i piu giovani. Gli aggiornamenti qui dentro si
fanno con me, mia madre, mio fratello e mio padre che siamo esperti di que-
sto settore e quindi istruiamo il personale che a volte supera pure noi (Pesca-
ra, Micro Impresa, Servizi Low Skill, Int. 37).

In questo caso, la formazione on the job ¢ finalizzata non solo a trasferi-
re conoscenza e a favorire la socializzazione tra i lavoratori, ma anche a
condividere con 1 nuovi dipendenti le modalita di lavoro adottate in
azienda, al fine di evitare possibili conflitti derivanti da differenti punti di
vista tra imprenditore e dipendente.

Le piccole imprese che usano esclusivamente la formazione on the job
per formare il proprio staff sono quelle nelle quali i dipendenti hanno
contatti molto stretti con i clienti (Bacon, Hoque 2005; Kinnie, Purcell,
Hutkinson, Terry, Collins, Scarborough 1999; Ram 2001). Si tratta per lo
piu di aziende che operano nel settore del commercio al dettaglio che, in
aggiunta alla vendita del prodotto o servizio, intendono costruire un’im-
magine forte dell’azienda sul mercato. In questo senso la formazione on
the job ¢ utile ad omogeneizzare il comportamento dei dipendenti nei con-
fronti dei clienti, nel rispetto di una identita comune:

la formazione, la facciamo noi. Ci mettiamo 2-3 mesi e insegniamo proptio il
lavoro, perché abbiamo proprio il nostro metodo... Devono avere comunque
un certo tipo di approccio con i clienti, dare un certo tipo di servizio, per cui
¢ per quello che noi lo gestiamo cosi (Bergamo, Piccola Impresa, Low Skill
Service, Int. 2).

Alcune delle piccole imprese intervistate, oltre alla formazione on the
Job, utilizzano altre pratiche informali di formazione dei dipendenti come
I'auto formazione e 'auto aggiornamento:

Facciamo al 90% formazione interna, con dipendenti senior che cercano di
trasferire competenze. Poi tanta autoformazione (Milano, Micro Impresa,
Servizi High Skill, Int. 8).

La formazione si effettua sul posto di lavoro. La formazione ¢ realizzata attra-

verso diversi strumenti di cui disponiamo, per esempio siti interni di formazio-
ne o auto formazione... (Firenze, Piccola Impresa, Servizi High Skill, Int. 19).
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...Ja formazione ¢ sia in presenza, sia online con Atlassian (software interna-
zionale per la formazione). E un mondo molto vasto e versatile e le nostre ri-
sorse umane sono molte qualificate grazie a quello che imparano sul campo e
a quello che imparano dai nostri team leader (Cosenza, Piccola Impresa, Set-
vizi High Skill, Int. 54).

Queste tipologie alternative di formazione on the job, che richiedono
clevate competenze tecnologiche da parte dei dipendenti, sono solita-
mente utilizzate nell’'ambito delle aziende dei servizi high skl al cui inter-
no ci sono professionisti altamente qualificati (difficilmente rimpiazzabi-
li) e con marcata autonomia lavorativa.

Le interviste mostrano che anche la formazione off the job (formale) ¢
realizzata dalle piccole imprese, specialmente in quelle di dimensioni un
po’ piu grandi delle altre o nelle quali vi ¢ la presenza del sindacato, an-
che se con il supporto delle Associazioni Datoriali, Camere di Commer-
cio, Ordini Professionali, Finanziamenti regionali o I'ausilio dell’azienda
madre. Questo aspetto evidenzia quanto I'ambiente esterno e le Istitu-
zioni possano giocare un ruolo cruciale nel facilitare la crescita profes-
sionale dei dipendenti inseriti nei piccoli contesti aziendali:

Qui facciamo formazione esterna. Per i corsi di formazione standard (generali)
facciamo affidamento sulle Associazioni Datoriali. Per la formazione specifica
abbiamo due/tre dipendenti che almeno due volte 'anno vanno presso la sede
dell’Azienda Madre (Firenze, Micro Impresa, Servizi High Skill, Int. 18).

Come nel caso della ricerca quantitativa, per le nostre piccole impre-
se la formazione off the job significa quasi sempre formazione genera-
le/obbligatoria; mentre la formazione specifica (rivolta a gruppi speci-
fici di lavoratori) sembra essere significativa solo nelle aziende nelle
quali ¢’¢ un turnover elevato o sono richiesti lavoratori con qualifiche
particolari.

Facciamo formazione periodica per quanto riguarda I'autocontrollo, il siste-
ma sanitario su cui noi puntiamo tanto, soprattutto per quanto riguarda il
personale stabile. Per fare questo noi utilizziamo sia risorse interne, che fan-
no a loro volta formazione, sia strutture esterne pubbliche e private. Poi i no-
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stri dipendenti devono frequentate svariati corsi di specializzazione perché
nel settore ortofrutticolo i lavoratori sono tenuti ad acquisire molte certifica-
zioni (Cosenza, Piccola Impresa, Made in Italy, Int. 65).

Si tratta in genere di imprese del settore zootecnico e agricolo i cui di-
pendenti possono lavorare solo se in possesso di specifiche certificazioni,
o di piccole aziende dei servizi /ow skill nelle quali ai dipendenti sono ri-
chieste qualifiche speciali come nel caso dei lavoratori che fanno le puli-
zie in luoghi rischiosi (come gli ospedali) o gli insegnanti/educatori che
operano nelle scuole materne o nei nidi. Attivita di formazione specifica
sono realizzate anche da alcune aziende del settore dei servizi high skill a
favore della maggior parte dei professionisti che operano al loro interno.
Invece, le piccole imprese dei servizi high skill collocate in territori poco
sviluppati, sebbene piu grandi delle altre e inserite in un mercato di tipo
internazionale, riservano la formazione specifica quasi sempre ad un nu-
mero molto limitato di dipendenti.

La formazione dei lavoratori € nel 90% dei casi realizzata all'interno dell’a-
zienda. 1 nuovi assunti sono sempre affiancati dai dipendenti piu qualificati,
che fanno formazione sulle questioni pit importanti. Il restante 10% della
formazione riguarda solo un nostro professionista che nel mese di marzo fara

un corso esterno sulla gyber security (Cosenza, Micro Impresa, Servizi High
Skill, Int. 53).

In genere, nelle piccole aziende manifatturiere la formazione specifica
non ¢ molto diffusa e quando presente ¢ prevalentemente organizzata
per gli impiegati amministrativi e quasi mai per gli operai:

Per quanto riguarda gli operai diciamo, la formazione ¢ un po’ piu on the job.
Siamo iscritti all’Ali, che ¢ I’associazione degli industriali, dove si organizzano
diversi corsi di formazione, se c’¢ qualcosa che ci interessa, insomma, man-
diamo il personale a fatli, soprattutto quelli che lavorano nell’amministra-
zione (Milano, Piccola Impresa, Made in Italy, Int. 16).

Quando le piccole imprese hanno bisogno di competenze che richie-
dono un continuo aggiornamento, le attivita di formazione specifica so-
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no molteplici e tendono a coinvolgere numeri molto elevati di lavoratori.
E il caso delle aziende che si occupano di commercio internazionale i cui
dipendenti hanno necessita di seguire molteplici corsi formativi incentrati
su varie tematiche:

Nel 2014 abbiamo fatto diversi corsi, tutti quelli obbligatori. Quindi forma-
zione generale: antincendio, primo soccorso e tutti gli aggiornamenti sulla si-
curezza nei luoghi di lavoro. Per quanto concerne la formazione specifica
abbiamo fatto per esempio corsi in lingua inglese, corsi sulla comunicazione,
i dazi doganali, 'internazionalizzazione per tutti i dipendenti (Bergamo, Pic-
cola Impresa, Servizi Low Skill, Int. 2).

Conclusioni

La ricerca ha evidenziato come nelle piccole imprese si adottino so-
prattutto metodi informali di reclutamento del personale basati sulle co-
noscenze dirette dell’imprenditore o dei suoi stretti collaboratori/fami-
liari, il passaparola, le autocandidature. Metodi che, come sottolineato, se
da un lato possono creare problemi discriminatori, dall’altro consentono
di introdurre in azienda nuove competenze, nuova energia in un contesto
in cui il sistema delle promozioni ¢ difficilmente praticabile e gli avanza-
menti di carriera sono molto limitati.

Accanto ai canali informali di reclutamento, in alcuni casi, sono utiliz-
zati anche i canali formali di scelta del personale, I piu diffusi sono le
Agenzie Private e 1 Centri Pubblici per 'Impiego. I Social Networks non
sono mai presi in considerazione dalle nostre piccole imprese.

Anche relativamente alla formazione, le Pmi italiane ricorrono a prati-
che prevalentemente informali, come la formazione on the job, particolar-
mente diffusa tra le aziende che preferiscono assumere personale non
qualificato; o in quelle nelle quali 1 dipendenti sono a stretto contatto con
1 clienti (come avviene nel caso del commercio al dettaglio) affinché ab-
biano uno stesso stile di vendita dei prodotti/servizi. Si ¢ evidenziato che
la formazione di tipo formale, quella gff #he job, non ¢ comunque del tutto
assente nelle piccole aziende, in modo particolare in quelle che operano
nel settore dei servizi high skill o in quelle nelle quali ai lavoratori ¢ richie-
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sto il conseguimento di certificazioni particolari (come nei settori zoo-
tecnico, agricolo e alimentare).

In sintesi, si ¢ evidenziato che il grado di diffusione delle attivita in-
formali sia di reclutamento che di formazione ¢ influenzato da diversi
aspetti: le dimensioni dell’impresa, il settore produttivo di appartenenza e
la dotazione di risorse istituzionali presenti nell’ambiente esterno sulle
quali le imprese possono fare affidamento. La ricerca sulle Pmi in Italia
ha messo in luce un aspetto molto interessante secondo il quale la ge-
stione delle risorse umane nelle piccole e micro realta produttive ¢ for-
temente influenzata da fattori non solo interni all’azienda ma anche
esterni.
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ABSTRACT

In questo lavoro sono analizzate le modalita di reclutamento e formazione dei dipen-
denti adottate all'interno delle piccole ¢ medie imprese italiane. T evidenziato come tali
attivitd siano realigzate seguendo un approccio soprattutto di tipo informale, contra-
riamente a quanto avviene nelle grandi imprese nelle quali il Management delle Risor-
se Umane si bassa su processi formali e sistematici.

RECRUITMENT AND TRAINING PROCESSES IN SMALL
AND MEDIUM S1ZE COMPANIES IN ITALY

This paper analyzes the methods of recruiting and training employees adopted within
Italian small and medinm-sized enterprises. 1t’s highlighted how these activities are
carried ont mainly following an informal approach, contrary to what happens in large
companies in which Human Resonrces Management is based on formal and systematic
processes.
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