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Giocheremmo ad un qual- siasi gioco senza averne chiare le
regole? Giocheremmo ad un gioco nel quale le regole sono con-
tro di noi? Giocheremmo ad un gioco senza sapere quali strumen-
ti abbia in mano l'arbitro? Sappiamo come funziona il nostro Siste-
ma Incentivante? Chi alza la mano e grida 'Si!'? Il sistema incenti-
vante della nostra azienda & come una partita di sette e mezzo
nella quale il banco non ci tocca mai. Quindi dobbiamo giocare
contro la sorte ed anche contro il banco.
Due contro uno. Vale? (Aiutino per chi non
fosse “biscazziere”: a sette e mezzo, a pari-
ta di punti, il banco vince sempre). Chiaria-
mo subito: i sistemi incentivanti non sono
metodologie di gestione aziendale buttate
i alla come viene, viene. | sistemi incenti-
vanti hanno teorie istitutive complesse e
se volessimo descriverne le basi non ba-
sterebbero i giornalini dei prossimi due
anni.

Tuttavia, tre principi vanno specificati:

1) per essere efficaci, gli obiettivi devono soddisfare (tra gli
altri) quattro requisiti: selettivita, comprensibilita, misura-
bilita e desiderabilita;

allinterno di una gestione integrata degli obiettivi, nessuna
unita aziendale pud pensare se stessa come svincolata o
non necessaria per il conseguimento del risultato globale;

2)

3) attraverso la determinazione degli obiettivi, un‘azienda
comunica il proprio fine ultimo e determina il necessario

decentramento operativo.
Detto questo, ciascuno pensi agli obiettivi del sistema incentivante
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della propria unita di lavoro. E' chiaro per tutti quali siano? Quali le
soglie di raggiungimento? Quali gli strumenti necessari per rag-
giungerle? Riassumiamo tutto in due altre domande: se nel se-
condo semestre dell'anno mi trovo una somma in busta paga
sotto la voce 'sistema incentivante', so perché mi sia stata eroga-
ta? Ok, magari non mi interessa. E se non la trovo, so perché non
c'e? (Forse questo mi interessa un po' di pili). E se ci fosse ma non
nella misura che mi aspettavo?
So di quanto 'ho mancato?
Conosco le leve sulle quali avrei
dovuto agire e non ho agito?

E se, pur conoscendole, fossero
state leve fuori dal mio domi-
*= nio? Cerchiamo di non essere
ingenui: la gestione del sistema
incentivante non & una tombola
del 'sempre si vince!' e natural-
mente non ne facciamo un di-
scorso di 'giusto o ingiusto', che sono parametri morali e non di
gestione aziendale. Comunque, andiamo nel dettaglio (vincendo
la noia).

Il sistema incentivante di Carige sembra essere un bel cocktail di
benchmarking e management for numbers. Difficile? Non pro-
prio, basta tradurre. Il benchmarking € quella modalita di attribu-
zione/controllo degli obiettivi attraverso la quale si misura la pro-
pria prestazione confrontandola con i risultati di altre imprese,
eventualmente anche di settori diversi, che si ritengono omoge-
nee o confrontabili. In altre parole, se io (unita di lavoro comun-
que definita) completo i miei obiettivi ma le altre aziende (le ban-







che del cosiddetto peer group) sono state migliori della Banca e del
Gruppo (che quindi non raggiungono il cosiddetto cancello), potrebbe
anche non spettarmi nulla.

Domanda: hoio la possibilita di agire sui risultati della Banca e del Grup-
po nel suo complesso per allinearmi al peer group? No, ma il risultato
del peer group pud determinare il valore della mia spettanza. Come
dire che io devo stare al buio perché al condomino del piano di sotto si
e fulminata la lampadina della cucina.

Riassumiamo: per sperare di vedersi riconosciuti limpegno e la profes-
sionalita, ciascuno di noi deve sperare che la Banca ed il Gruppo arrivi-
no ai cancelli. (L’erogazione degli incentivi e subordinata al superamen-
to di due “cancelli” rappresentati dal conseguimento di
un livello minimo di performance economica della Ban-
ca di appartenenza e dal posizionamento del Gruppo
Banca Carige rispetto al Sistema Bancario). Siamo otti-
misti, allora, e diciamo che ai cancelli siamo arrivati.

E' fatta? Macché, non siamo nemmeno a meta dell'o-
pera. Adesso arriva il momento del management for
numbers. Cos'e? Prima di rispondere diventa fonda-
mentale riproporsi tre quesiti: ciascuno di noi sa quali
siano gli obiettivi della propria unita di lavoro? Conosce
le azioni che deve intraprendere per raggiungere gli
obiettivi? Ciascuno di noi ha la consapevolezza di esse-
re inserito all'interno di un sistema di obiettivi o pensa che l'erogazione
che (speriamo) ricevera nel secondo semestre sia un dono generoso?
Banalizzando, potremmo dire che il management for numbers ¢, suo
malgrado, un generatore di numeri.
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Perché 'suo malgrado'? Facciamo un passo indietro (un po' di teoria ci
vuole, senno il discorso perde credibilita). La determinazione degli o-
biettivi non & immune da alcune trappole. Nel cosiddetto
'management for numbers', la trappola puo rivelarsi attraverso alcuni
comportamenti opportunistici che spingono a massimizzare il risultato,
perdendo completamente di vista la dimensione globale dell'obiettivo
aziendale. Tutto questo potra anche essere riprovevole o censurabile
ma € insito nei meccanismi del ‘'management for numbers' ed accade,
di norma, quando la fissazione degli obiettivi sia stata viziata da miopia
(privilegiando solo i risultati a breve), shilanciamento (dando priorita
solo ad alcuni fenomeni e trascurandone altri) e rigidita (non avendo la
flessibilita di modificarsi in corsa, in dipendenza di avvenimenti eccezio-
nali che stravolgono lo scenario di partenza). Ed allora? Cos'é questo
management for numbers? Facciamocelo dire dalla circolare azienda-
le. Ogni Unita Destinataria di Obiettivi (U.D.O.) ha una propria scheda
nella quale sono indicati i valori da raggiungere. Il raggiungimento par-
Ziale o totale dei valori rappresenta il completamento del sistema in-
centivante. (Superati i suddetti “cancelli”, Ientita degli incentivi da ero-
gare (premio potenziale) é determinata di norma in base ai valori con-
seguiti nella performance economica della Banca di appartenenza, al
posizionamento del Gruppo Banca Carige nei confronti del Sistema
Bancario e, per ogni U.D.O, al risultato complessivo (performance)
della propria gestione obiettivi.) Chiaro vero? La Banca ed il Gruppo
fanno una gara contro il Sistema. Ogni U.D.O. fa la sua gara con le ta-
belle del sistema incentivante ma se la Banca e/o il Gruppo perdono,
anche ogni U.D.O. perde, indipendentemente dal proprio grado di
raggiungimento. Stimolante no? Soprattutto perché il meccanismo
non funziona al contrario. Ciog, se un'U.D.O. non raggiunge gli obiettivi
mentre la Banca ed il Gruppo si, I'U.D.O. non prende niente. A questo
punto pero succede un fenomeno strano: come faccio a sapere se
perdo o se vinco? Di norma esce una circolare I'anno successivo, pero &

a giochi fatti. Ed allora, come faccio? Ce lo dice la circolare. (Saranno
comunicati, con periodicita di norma mensile, ad ogni Responsabile di
Unita Destinataria di Obiettivi i gradi di raggiungimento conseguiti ne-
gli obiettivi della dimensione economica finanziaria e commerciale. Fa
eccezione alla presente norma il Sistema Incentivante per le Strutture di
Sede in relazione alle specificita degli obiettivi assegnati.) E qui comin-
ciano i guai, Cominciamo dalla fine: le strutture di sede non ricevono
l'informativa mensile. Pili in generale, nella totalita dei casi i colleghi
non sanno né quali siano i valori da raggiungere né quali siano le leve
sulle quali agire. Facciamo un esempio paradossale: un U.D.O. di sede
ha in obiettivo la riduzione del 4% del proprio costo annuo. Viene deci-
so di raggiungere l'obiettivo lavorando per tutto I'anno con l'impianto
di condizionamento e le luci spente. L'obiettivo non viene
raggiunto perché non soddisfa tre dei quattro requisiti di
base. All'inizio dell'anno successivo tutti i colleghi assegnati
chiedono il trasferimento. Altro esempio (questa volta non
paradossale ma reale): ci sono colleghi per i quali & previsto
che il premio sia calcolato quale media dei risultati di altri
uffici dei quali non fanno (né potrebbero) fare parte, Ed il
monitoraggio relativo: non esiste. Quindi, il collega percepi-
sce (o non percepisce) il premio senza sapere perché e
senza poter comungue intervenire per correggere un e-
ventuale trend negativo (cioe — detto in altre parole — tute-
lare i propri interessi). E la trasparenza? La trasparenza fini-
sce dove comincia l'arbitrio (cioé praticamente subito, a dispetto di
guanto stabilito nel relativo Protocollo del 2004 e quelli che 'hanno
seguito). Riassumiamo: non so cosa io debba fare, non so come io lo
stia facendo ma so che se per caso avessi azzeccato il come ed il cosa
potrei aver fatto tutto per niente per la proprieta transitiva dei cancelli.
Tutto molto bello, no? Ma torniamo al management for numbers e
parliamo delle U.D.O. a prevalente carattere commerciale (cioé dipen-
denze e tutti i titolari di portafogli che ruotano loro intorno): il paradiso
del management for numbers. Esiste tutto un vocabolario anche colo-
rito, a modo suo, per regolare il sistema incentivante della Rete. Ci
muoviamo fra cancelli, campagne, maratone, iniziative e impallinature.
Detta cosi potrebbe sembrare una battuta di caccia in campagna fra
amici. Invece no. Chiediamocelo: qual & lo scopo del sistema incenti-
vante della Rete? A cosa tende? Cosa significa 'raggiungere gli obietti-
vi'? Pare, non a creare ricchezza. Pare, non a premiare il merito. Pare,
non a facilitare I'attivita di decentramento. Ricordiamoci che questo
sistema si presta a trappole. L'argomento diventa allora quasi buffo.
Esiste tutta una casistica, ben nota a chi la fronteggia tutti giorni, per la
quale i risultati a volte contano e a volte no. Esistono operazioni che
smuovono la contabilita degli obiettivi senza generare alcun guadagno
per la banca. Esistono fattori esterni che influenzano I'andamento degli
obiettivi senza che i colleghi abbiano la benché minima possibilita di
intervenire per, ad esempio, modificare un trend penalizzante. Esiste
un rampantismo gerarchico per il quale I'attivita delle filiali viene indiriz-
zata in maniera incoerente rispetto al proprio ambito geografico o
sociale. Esistono statistiche ed analisi che mostrano come realizzabili
operazioni che sono incompatibili con la realta. Limitiamoci ad esempi
di frequenza giornaliera (ne faremo pochi, ben consapevoli che la Rete
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potrebbe aggiungerne una pluralita):

- se il mio cliente muore e lascia a succedergli un cliente di altra agenzia
(due cana diversi), io perdo il conto (decisione opinabile: posso io com-
mercialmente contrastare la Signora con la falce?) e I'AFl mentre |'a-
genzia dell'erede la guadagna. Perché? Per la banca, I'operazione &
bilanciante; i saldi globali non cambiano. Non si & creata nessuna ric-
chezza aggiuntiva. Ed allora?






- se il mio cliente chiude il conto e lo riapre cointestato, ad esem-
pio, con il coniuge in un'altra agenzia (due cana diversi), io perdo il
conto (decisione opinabile: posso io impedire la razionalizzazione
dei rapporti bancari di una famiglia?) e I'AFl mentre l'altra agenzia
la guadagna. Perché? (le domande sono uguali a quelle gia poste
nel caso del decesso).

- se il mio cliente & un pessimo cliente ed io ritengo opportuno
interrompere e chiudere i rapporti allo scopo di non peggiorare la
situazione, mi conta conto chiuso e cliente perso se solo nel corso
dell'anno ha avuto un saldo superiore a 50 euro. Non dovrebbe
essere premiante la 'pulizia' periodica?

- perché sono oggetto di campagna commerciale strumenti/
prodotti che hanno un vincolo contrattuale di durata? (vediR.C,, la
cui scadenza potrebbe non coincidere con la durata della campa-
gna e quindi tutti i clienti acquisiti non verrebbero conteggiati.)

Ci fermiamo qui ma potremmo continuare. Ci fermiamo qui per-
ché sappiamo che tutti avrebbero altri esempi da portare. Ci fer-
miamo qui perché avanti di questo passo saremmo naturalmente
portatia pubblicare il vademecum 'Venti modi legali (o quasi) per
gabbare il sistema incentivante e vivere felici'. Ma se non lo pub-
blichiamo non & per non dare suggerimenti ai colleghi meno e-
sperti.... A questo siamo arrivati: il management for numbers
spinge a lavorare sui numeri; a produrre numeri indipendente-
mente dal loro reale valore (o da come questo viene percepito).
Gira che ti rigira, il nostro management for numbers ha prodotto
un mostro operativo nel quale I'azienda sembra diventare il nemi-
co da battere o, almeno, da gabbare.

A differenza delle U.D.O. di Sede, la Rete ha un monitoraggio men-
sile. Questo dice la circolare ma non & vero. Gli obiettivi vengono
assegnati — pitu 0 meno — nel primo bimestre dell'anno. | pesi di
ciascun obiettivo vengono comunicati molto piti avanti ed i primi
monitoraggi ufficiali — con i pesi, i valori puntuali ed i valori anda-
mentali—escono in estate (tra luglio ed agosto). Perché? Se il siste-
ma incentivante si propone, tra l'altro, di dirci 'dove stiamo andan-
do' non e come dire che i primi sei mesi dell'anno si va a tentoni?
E' pur vero che alcuni valori del sistema incentivante sono verifica-
bili con facilita: se ho stipulato 4 mutui, non si scappa!, i mutui so-
no 4 e se in obiettivo ne ho 8 & evidente che sono al 50% (magari
non so quanto pesi quel 50% pero so di averlo raggiunto). Ma si
puo dire lo stesso di altre voci come ad esempio ‘il possesso pro-
dotti', nel quale,
oltre al singolo pro-
dotto, si ragiona
per famiglie di pro-
dotto e per saldi
algebrici, per cui un
qualunque prodot-
| toavoltecontaea
2 volte no? E che dire
{ dei movimenti di
AFI? E' di tutta evi-
denza che, ogni
volta che si ragiona
per saldi algebrici, i difetti dell'aggiornamento del monitoraggio
producono effetti letali. Noi siamo persone che non si perdono
mai d'animo ed allora & tutto un fiorire di sistemi artigianali per
tenere la contabilita degli obiettivi ma i valori che ne derivano pos-
sono addirittura essere fuorvianti. Non € finita. Per sei mesi vado

senza direzione. Poi il monitoraggio parte e diventa settimanale e
magicamente si ferma alle soglie dell'ultima settimana dell'anno.
Sono cinquantadue le settimane in un anno? Bene, il nostro moni-
toraggio ne misura cinquantuno. Cosi, a Capodanno, mentre tutti
sono in salotto a stappare, il direttore di U.D.O. di Rete se ne stain
disparte a contare, cercando di ricordare tutte le operazioni che
erano ancora in sospeso. Piu, meno. Piu, meno. Pil, meno. Dila la
famiglia stappa e di qua il direttore conta (magari stando al telefo-
no con il vice o con qualche altro collega). Va bene, non esageria-
mo. Probabilmente quella descritta & una situazione che non si &
mai verificata perd sarebbe
bello sapere perché il nostro
anno abbia una settimana in
meno rispetto al calendario.
Poi cominciano a girare le voci,
si azzardano percentuali ('pare
che solo il 20% delle agenzie
sia andata ad obiettivo,
'sembra che ne premieranno una su tre'), abbondano i 'pare’ ed i
'dicono’ ma tant'e, niente: fino a giugno, quando finalmente la
circolare esce, nessuno puo avere la certezza di avercela fatta
(cancelli a parte).

Un'altra caratteristica della gestione degli obiettivi e il fattore tem-
po. Per essere efficace, il sistema incentivante necessita che gli
obiettivi siano situati in un preciso arco temporale (questo anche
per poterli misurare). Il lasso temporale standard & I'anno solare.
Non per noi. Non almeno da quando sono state inserite le campa-
gne. Per schematizzare, potremmo dire che una campagna € un
lasso di tempo ristretto nel quale bisogna concentrare lo sforzo
commerciale su un ventaglio di prodotti/servizi predefiniti. Non
contenti, noi ci siamo dotati anche di maratone: un solo prodotto
in due giorni. Le campagne fanno punteggio, le maratone no ed |l
Giro d'ltalia Creditis prepara il caffé. Il concetto di campagna stra-
volge la dimensione temporale del sistema incentivante perché in
campagna vanno gli stessi prodotti/servizi che costituiscono gli
obiettivi del sistema incentivante. Ora, puo darsi che qualcuno
pensi che i prodotti/servizi della banca siano fiaschi che necessita-
no solo di essere gonfiati come fanno nelle vetrerie. Purtroppo
non & cosi per il semplice motivo che il pilastro base dell'attivita
commerciale della banca ¢ il rapporto fiduciario, che richiede tem-
po per svilupparsi e gioca prevalentemente di rimessa. Chiunque
stia ad uno sportello lo sa ma chi organizza le campagne allo spor-
tello non ci sta. E qui parte il cortocircuito. Se io colloco un prodot-
to fuori dal periodo di campagna accade che mi conta alla voce
relativa ma fallisco il risultato di campagna. Per onesta diciamo che
le due voci hanno, di norma, pesi diversi e quindi il risultato positi-
vo non viene annullato del tutto, Tuttavia, in periodi difficili, ogni
‘zerovirgola' ha il suo peso. Ma nel management for numbers
tutto questo conta. Bisogna generare numeri e per farlo (in un
lasso di tempo ristretto) bisogna forzare la mano. Nel vocabolario
delle tecniche di vendita si dice 'far emergere i bisogni'; nella prassi
quotidiana (forse perché non siamo bravi venditori) significa mar-
tellare il cliente in modo da soddisfare un bisogno che non ha
(quando addirittura non si scambi il collocamento di un prodotto
con la tolleranza verso altre situazioni che qualcun altro dovra
sanare. Dobbiamo fare degli esempi o tutti sanno di cosa stiamo
parlando?) In piu, siccome tutta questa costruzione deve stare in
piedi, crescono come funghi nuovi ruoli di controllo nei quali tutti
controllano tutti, moltiplicando a dismisura la reportistica (e telefo-







nate/comunicazioni al limite del teatro dell’assurdo: ’Ciao, come
mai oggi non hai venduto nemmeno un bancomat?’).

Spendiamo ancora poche righe
per dire due parole sulla con-
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suntivazione. Esiste una pluralita _ i~
di motivi per i quali risultati ac- K:% @ Ry
quisiti non vengono conteggiati. 'sﬂl?J N
Siccome ['Azienda € magnani- '
ma, con una mano toglie e con
l'altra da. Esiste quindi la cosid-
detta gestione manuale, overo
una correzione manuale opera-
ta dai cortesissimi colleghi del relativo ufficio. Domanda prelimina-
re: e affidabile un sistema di monitoraggio che richiede l'intervento
umano? Ma non & questo il punto. Il punto e che la discrezionalita
regna sovrana e produce i suoi effetti sia sui riconoscimenti econo-
mici che su quelli di carriera ed allora tutto I'argomento acquista
un'importanza sulla quale non si pud sorvolare.

Tiriamo le conclusioni? Tiriamole anche perché senno rischiamo di
diventare lunghi come la circolare che abbiamo pili volte citato (79
pagine! Non saranno un po' troppe?) Il sistema incentivante parla
di noi. Dice chi siamo e cosa vogliamo essere. Al momento ci fa
sembrare tanto simili al nostro concittadino illustre, Cristoforo
Colombo, che quando & partito non sapeva dove stesse andando
e quando é arrivato non sapeva dove fosse. Un dubbio ci ha perse-
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guitati durante tutta la stesura di questo numero monografico:
abbiamo parlato di cose note? Alla fine abbiamo concluso che non
puo non essere chiaro ad ognuno che il nostro sistema incentivan-
te, per come ¢ ideato, strutturato, gestito e vissuto altro non sia
che un gioco obbligatorio e per nulla divertente. Il nostro pensiero
e che tutti sappiamo ma
facciamo finta che sia una
cosa seria perché se accet-
tassimo I'dea che non lo e
dovremmo per forza porci
altri quesiti relativi ai percorsi
di carriera, alle promozioni e
piti in generale alla conside-
razione che si puo ottenere
a livello aziendale.

come & andata [z tua

non l'ho ancora vista ma'
scheda del sistema

pare che dovri

incentivante? RN
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Mettiamola cosi: abbiamo
un sistema incentivante ed una gestione ad obiettivi perché non si
puo non averla ma da questo a dire che siano adeguati, il passo &
lungo. | testi accademici che trattano I'argomento sottolineano
che il sistema incentivante ha come scopo creare un clima di entu-
siasmo fra i dipendenti di un'azienda e non solo un clima di soddi-
sfazione. Ci sentiamo entusiasti?

P.S.: Al momento di andare in stampa, non risulta che siano ancora state
rese note le linee guida per il 2012 (e siamo gia a meta aprile).
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