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INTRODUZIONE 

In questo elaborato viene descritto il percorso di un reparto latticini e surgelati (PLS), all’interno di 

un punto vendita appartenente ad una nota catena della grande distribuzione, a sua volta composto 

da una cinquantina di dipendenti, situato nel centro storico di una grande città del nord Italia in cui 

ho lavorato come addetto per qualche anno e che mi ha visto ricoprire la mansione di caporeparto 

(specialista) per circa tre. In questo lasso di tempo, ho colto l’opportunità di applicare una serie di 

principi di psicologia del lavoro. 

La gestione è iniziata nel mese di ottobre, con una nuova squadra; come vedremo nel capitolo 

dedicato alle criticità, le condizioni del reparto di allora non erano ottimali, soprattutto dal punto di 

vista della compattezza del gruppo, e da un punto di vista delle risultanze qualitative che hanno poi 

inciso anche sui risultati quantitativi. 

Si è deciso quindi, di formare un reparto con nuovi addetti, a parte me, che ne sono divenuto il 

responsabile: sono state inserite due risorse, provenienti da altri reparti del punto vendita e che nel 

corso dell’elaborato verranno indicate come soggetto 1 e soggetto 2; nel febbraio del secondo anno 

di gestione, si aggiungerà poi una quarta persona che aveva avuto, in passato, un’esperienza di 

gestione nello stesso settore, e che definiremo come soggetto 3. 

L’obiettivo iniziale fu quello di formare un gruppo compatto, che si prodigasse a lavorare per 

migliorare le criticità qualitative emerse, per poi trarne anche benefici quantitativi attraverso un 

miglioramento dell’indice di passaparola positivo fra la clientela. 

Nel corso del primo anno di gestione è stato conseguito l’obbiettivo qualitativo: il reparto è passato, 

dall’essere posizionato al venticinquesimo posto nella classifica del concorso qualitativo (posizione 

del reparto nel momento in cui è iniziata la nuova gestione), al secondo posto in Lombardia (primi 

in città).. Nel secondo anno di gestione, si è realizzato anche il secondo obiettivo, quello 

quantitativo: il reparto è risultato essere il terzo PLS in Italia come incremento delle vendite in 

termini percentuali, rispetto all’anno precedente, su qualche centinaio di supermercati, e, addirittura, 

il primo in confronto a tutti gli altri reparti PLS in Italia come guadagno totalizzato rispetto al 

budget prefissato. 

Tra le maggiori soddisfazioni va annoverata anche la crescita umana e professionale di ciascun 

membro del gruppo, considerato che attualmente, due dei tre membri ricoprono la mansione di capo 

reparto.   

Questi risultati sono stati raggiunti attraverso un metodo che ha reso possibile la trasformazione di 

un circolo che si potrebbe definire vizioso, in uno virtuoso, iniziando a lavorare proprio sull’aspetto 

della compattezza e delle motivazioni, che ha poi consentito il raggiungimento di risultati qualitativi 

e, di conseguenza, di risultati anche quantitativi. 

Il metodo utilizzato è la sintesi di varie teorie inerenti materie quali la psicologia del lavoro e delle 

organizzazioni, la psicologia dei gruppi, la teoria del colloquio e delle interviste in azienda, teorie di 

cui si accennano qui di seguito alcuni principi, per poi esporle in maniera più completa, rendendone 

comprensibile le basi teoriche e gli esempi di applicazione, nel corso dell’elaborato, unitamente alle 

tendenze derivate dai dati rispetto all’andamento economico per quel che concerne le risultanze 
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5quantitative, e alla classifica del concorso aziendale per apprezzarne i parametri qualitativi, oltre 

che ad alcuni risultati di questionari effettuati e a sunti di report di briefing e colloqui realizzati). 

Gli approcci teorici di riferimento sono stati: quelli della Human Resource, orientato sulla risorsa 

umana; la teoria della Contingenza, in quanto ogni metodo e strumento utilizzato sarebbero stato 

adatto a quel tipo specifico di ambiente; come teoria organizzativa di riferimento, la corrente della 

Dipartimentalizzazione; come teoria motivazionale, il condizionamento operante di Skinner. 

Gli ambiti in cui si è intervenuti sono stati due: 1 quello tecnico-organizzativo, attraverso una 

riorganizzazione delle fasi e dei tempi di lavoro, sulla base di teorie quali la Corrente della 

Dipartimentalizzazione, il disagio e lo stress nelle organizzazioni. Lo strumento utilizzato è stato la 

check con scaling, per l’assegnazione di un punteggio, creata ad hoc; i risultati della 

riorganizzazione e scomposizione delle fasi lavorative (effettuate per ottimizzare i tempi, ma anche 

per facilitare la formazione), si evincono dai punteggi medi delle check stesse (applicate 

quotidianamente) che, in ascesa progressiva durante il percorso, si sono distinte come strumento per 

assegnare un valore numerico anche all’aspetto qualitativo; 2 quello della comunicazione, del clima 

e della cultura aziendale, dell’iter professionale, e del disagio sul lavoro. Lo strumento utilizzato e 

con il quale si applicavano i principi delle teorie citate, sono stati i briefing settimanali e mensili 

(dove ciascun membro aveva la possibilità di esprimere umori, dare suggerimenti e monitorare 

l’andamento del reparto), i colloqui individuali (incentrati proprio su un percorso orientato al 

futuro), e gli incontri quotidiani meno formali (incentrati principalmente sull’interpretazione degli 

eventi). Di questi incontri vengono riportati i sunti di alcuni report. I risultati e i benefici si 

evincono dalle analisi delle correlazioni fra le check interne e quelle del concorso qualitativo 

aziendale per le performance, e dall’analisi del clima aziendale a distanza di un anno dall’inizio del 

percorso, per la compattezza del gruppo. 

Lo sviluppo di questi due binari, ha poi presumibilmente condotto ad un circolo virtuoso con un 

miglioramento della qualità del lavoro, e quindi del passaparola positivo fra i clienti, e 

conseguentemente ad un netto miglioramento del conto economico riportato nella parte dedicata 

alla valutazione dei risultati. Successivamente ha poi consentito lo sviluppo della carriera degli 

addetti coinvolti. 

 L’elaborato sarà diviso in due parti: 

-la prima parte: dedicata al metodo, cioè alla parte teorica riguardante le teorie e le correnti 

utilizzate, partendo però da una premessa che premessa fondamentale, e cioè il clima e la cultura 

nelle organizzazioni, per proseguire poi con:  

1 una parte teorica dedicata alle strategie e le tecniche per la gestione delle risorse, come HRM, la 

comunicazione, alcuni principi di psicologia dei gruppi, la teoria di Skinner sul condizionamento 

operante, alcune tecniche utilizzate per la conduzione dei briefing di gruppo e dei colloqui 

individuali, ed alcuni principi della TCC riguardanti gli errori di pensiero, utilizzati nei colloqui 

quotidiani informali;  

2 una parte teorica riguardante l’aspetto tecnico-organizzativo: l’organizzazione scientifica del 

lavoro e la corrente della dipartimentalizzazione, il disagio e lo stress nelle organizzazioni;  
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3 una parte poi dedicata alla descrizione del metodo in breve: l’indagine iniziale, le criticità emerse, 

la scelta degli strumenti ed i correttivi da utilizzare, la valutazione dei risultati;  

4 una breve parte dedicata all’organizzazione di un punto vendita della grande distribuzione 

organizzata; 

-la seconda parte: è dedicata al caso, cioè il reparto PLS a cui è stato applicato il metodo, nel 

biennio della mia gestione;  

1 le caratteristiche e lo status del reparto al momento dell’inizio della gestione: l’analisi quantitativa 

attraverso il conto economico; l’analisi qualitativa attraverso i report del concorso qualitativo 

aziendale; l’analisi delle risorse umane a disposizione, attraverso colloqui individuali e 

questionario; l’analisi del clima aziendale percepito;  

2 le criticità emerse dall’analisi, e i correttivi applicati attraverso gli strumenti: la riorganizzazione e 

la scomposizione delle fasi lavorative; la creazione di una check ad hoc per poter monitorare 

l’operato degli addetti ed assegnare un valore numerico anche alle prestazioni in termini di qualità; 

la somministrazione di feedback basati sui rinforzi e sugli errori di pensiero (TCC), attraverso 

colloqui informali, briefing di reparto, e colloqui di valutazione individuali, dei quali riporto alcuni 

report; 

3 la valutazione dei risultati, che seguirà un ordine cronologico, attraverso i report del conto 

economico per l’aspetto quantitativo, del concorso qualitativo aziendale per quello qualitativo; il 

calcolo della correlazione fra i punteggi delle nostre check interne e quelli del concorso qualitativo 

aziendale; un’analisi del clima aziendale ad un anno di distanza dalla prima. 
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PARTE 1: LA CORNICE TEORICA DEL METODO 

CAPITOLO 1: LA CULTURA ED IL CLIMA NELLE 

ORGANIZZAZIONI 

La cultura organizzativa: nell’analisi culturale si cerca di capire come i fondatori definiscono 

l’ambiente, cioè quali sono la mission, gli obbiettivi, i principi, i mezzi, i modi per realizzare i 

propri compiti, le informazioni presenti e quelle necessarie, e i modi per valutare le performance. 

Il clima organizzativo: se prendiamo in esame gli studi più recenti, dobbiamo precisare intanto che 

i concetti di cultura e clima non devono essere confusi fra loro. La cultura è un concetto globale, 

generalmente riferito a norme, valori, fini organizzativi, che impregnano le azioni con propositi 

consensuali, rendendo possibili gli sforzi organizzativi, e quindi le organizzazioni. Il clima 

organizzativo incarna invece le percezioni collettive dei membri sulla loro organizzazione, rispetto 

alle dimensioni di autonomia, fiducia, coesione, supporto, riconoscimento, innovazione ed equità, 

ed è prodotto dall’interazione fra i membri: serve come base per interpretare le situazioni, riflette le 

norme, i valori, gli atteggiamenti della cultura organizzativa, e quindi forgia il comportamento.  

La cultura organizzativa è molto durevole rispetto al clima, ed evolve molto più lentamente; il clima 

invece interseca le forme della cultura, ma non ne rappresenta la sostanza, ed è una risposta che 

individui interagenti danno alle domande e alle situazioni contingenti. 

Cock distingue quattro tipi di clima, anche se nella realtà, le forme più diffuse sono quelle miste: 

1 il clima si supporto: l’organizzazione si focalizza sull’individuo; nei conflitti sono gli aspetti 

relazionali a prevalere; il pericolo è quello di diventare un’associazione, invece che 

un’organizzazione; 

2 il clima innovativo: con uno stile di leadership orientato sia al compito che alle relazioni, tutti si 

impegnano, ma i lavoratori, sentendosi liberi, puntano a sviluppare la loro abilità all’interno 

dell’organizzazione. La struttura è aperta, e il pericolo è che si degeneri nel caos; 

3 clima volto al rispetto delle regole: l’organizzazione è focalizzata sull’individuo e sul suo 

comportamento; la struttura è gerarchica, e la leadership è orientata sulle procedure. Certamente 

infonde sicurezza, ma il pericolo risiede nel fatto che le regole diventino più importanti degli 

obbiettivi; 

4 il clima orientato all’obbiettivo: l’organizzazione è incentrata sugli obbiettivi, e la leadership è 

orientata al compito; in questo tipo di clima si trovano a proprio agio coloro che cercano 

riconoscimento e potere. Il pericolo risiede, essendo troppo concentrati sugli obbiettivi, nel non 

riconoscere i segnali dei fattori esterni. 

La nostra esperienza 

La curiosità nel fare un analisi del clima fra i membri costituenti il reparto, ha riguardato la 

possibilità di influenzare, per così dire, la percezione del clima, attraverso un atmosfera 

collaborativa, ma allo stesso tempo orientata agli obbiettivi, considerato poi che non c’è una linea di 

demarcazione netta fra come le persone vengono trattate e come invece percepiscono di essere 

trattate; lavorare, nei colloqui informali, anche sull’interpretazione degli eventi porta a ritenere che 

abbia generato risultati insperati, come si evince dalle analisi effettuate all’inizio, e poi ad un anno 

di distanza, in modo particolare per quel che riguarda il senso di appartenenza. 
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CAPITOLO 2: LE STRATEGIE E LE TECNICHE PER LA 

GESTIONE DEI COLLABORATORI 

 

 La gestione delle risorse è stato l’aspetto più importante durante questo percorso (unitamente a 

quello organizzativo che approfondiremo in seguito).  

 Alla base si pone la Human Resource Management, con alcuni dei suoi principi improntati sulla 

centralità del lavoratore, ed alcune teorie correlate come la teoria dell’orientamento al futuro di 

Raynor, l’iter professionale nelle organizzazioni, ed alcuni principi riguardanti la psicologia dei 

gruppi e lo stile di leadership, la teoria di Skinner sul rinforzo, oltre che alcune linee guida circa la 

conduzione di colloqui individuali e briefing di gruppo. Inoltre, mi sono avvalso alcuni principi di 

TCC (terapia cognitivo comportamentale) per i feedback giornalieri meno formali. 

Questa gestione si è esplicitata infatti in occasioni formali (briefing e colloqui di inizio anno e di 

fine anno, briefing mensili e settimanali di reparto, anche con l’ausilio di questionario) e meno 

formali (briefing e feedback individuali giornalieri), avvalendosi dello strumento tecnico della 

check creata ad hoc, che ha consentito di monitorare costantemente l’operato degli addetti. 

I briefing di gruppo sono serviti, oltre che per organizzarsi, soprattutto per creare un senso di 

appartenenza al gruppo stesso. I feedback individuali invece per somministrare rinforzi, positivi o 

negativi, allo scopo di condizionare costruttivamente l’operato e la crescita dei collaboratori.  

Ora approfondiremo l’aspetto teorico che ha caratterizzato il percorso, per poi riportare alcuni 

report di briefing formali settimanali e mensili, ma anche di incontri individuali informali, 

unitamente a quelli dei colloqui individuali ad inizio anno, circa la messa in pratica dello stesso, ed i 

report dei risultati qualitativi e quantitativi alla fine del primo anno, ed alla fine del secondo anno. 

 

LA HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, L’ITER PROFESSIONALE NELLE 

ORGANIZZAZIONI, LA COMUNICAZIONE, E ALCUNI PRINCIPI DI PSICOLOGIA 

DEI GRUPPI 

L’HRM, è una filosofia imprenditoriale che mette in rilievo il ruolo strategico della risorsa umana: 

le teorie di Mayo prevedono una leadership orientata al dipendente, anziché al processo produttivo, 

che condurrebbe ad un miglior risultato. Successivamente, altri promotori della HRM, sostennero, 

sulla base di alcune ricerche, che il fattore che avrebbe condotto ad un miglior risultato, sarebbe 

stato proprio il bisogno dell’uomo di sentirsi autorealizzato. Herzberg definisce due classi di fattori: 

i fattori igienici (ambiente fisico e sociale, retribuzione, carriera, orari) e i fattori motivazionali 

(cioè la crescita psicologica dovuta alle esperienze, alle conoscenze e alla complessità). Likert 

introduce il concetto di “partecipazione alle decisioni”, e sostiene, sulla base delle ricerche 

condotte, che i metodi autoritari producano risultati solo sul breve periodo, mentre quelli 

collaborativi invece sul lungo periodo. Tomlinson sostiene che i sistemi di controllo sui compiti e 

sui ritmi, attraverso gli incentivi, creerebbero anche integrazione e impegno verso l’organizzazione: 

per evitare conflitti, i controlli andrebbero condotti sui risultati, non sui compiti. 

Secondo Selznik, le organizzazioni genererebbero commitment attraverso i valori e la cultura che 

tenderebbero a trasmettere, con i quali il lavoratore si identificherebbe. 
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Da tutto ciò, deduciamo quindi che lo sviluppo dell’individuo prevarrebbe sulla struttura 

dell’organizzazione del lavoro. Quindi questa è la filosofia che ha ispirato parte del mio lavoro, e 

che si è esplicitata, come descriverò, sia in incontri formali quali i briefing settimanali, che in quelli 

quotidiani, meno formali. 

 

LA COMUNICAZIONE: l’approccio basato sull’interazione, ha varie radici teoriche, fra le quali quella 

che l’assunto sarebbe in funzione della situazione di interazione e dei rapporti sociali che l’individuo ha 

stabilito con gli altri (Gofman). Anche le condizioni e il ruolo condizionerebbero la comunicazione: ad 

esempio le informazioni provenienti dal basso, verrebbero meno considerate, perché ritenute incapaci di 

incidere.  

Il sentimento di appartenenza all’azienda deriverebbe prima di tutto, dall’integrazione del lavoratore con i 

piccoli gruppi all’interno dei quali lavora: un gruppo esiste quando ci sono obbiettivi comuni ed un comune 

modo di raggiungerli. 

Anche la leadership si basa ovviamente sulla comunicazione, ed in questo senso si identificherebbero tre 

stili: lo stile autoritario (che viene considerato il rifugio dei capi meno capaci), lo stile autogestito, e lo stile 

liberale (che suscita cooperazione). Lo stile di leadership però applicato sul campo nelle organizzazioni 

moderne prevede la necessità di avere un orientamento al compito (stile tecnico) o alla persona (stile 

sociale). Secondo il Modello della Contingenza, se vengono a mancare nei lavoratori, sia la motivazione che 

l’abilità, lo stile migliore da applicare sarebbe quello tecnico; al contrario, se dovessimo avere almeno uno 

dei due requisiti citati, lo stile ideale sarebbe quello sociale. Quest’ultimo caso ha riguardato proprio 

l’esperienza del triennio descritto nell’elaborato: il gruppo costituito era privo di esperienza tecnica, ma non 

di motivazione, anche se questa andava in qualche modo “coltivata”, vista la giovane età di un membro e le 

esperienze non troppo positive dell’altro. 

CENNI SUI PROCESSI ELEMENTARI NEI GRUPPI 

Entrare in un gruppo comporta spesso una ridefinizione di ciò che siamo, la quale a sua volta può 

avere delle implicazioni sull’autostima e, come dimostrato dalle ricerche di Scotland e Wolf, lo 

stesso successo o fallimento del gruppo possono incidere in questo senso: un gruppo esiste quando i 

membri che lo compongono si rendono conto che il loro destino dipenderebbe dal destino del 

gruppo nell’insieme; Jacobsen sottolinea che difficilmente ad esempio i passeggeri di un aereo di 

linea costituirebbero un gruppo, ma sarebbe diverso se questi fossero vittima di un dirottamento, 

come dimostrato dalle ricerche condotte. Non esiste però solo un’interdipendenza del destino, come 

quella appena citata, ma anche quella dei risultati, orientata al compito: Sharan dimostra che 

l’organizzazione degli studenti in gruppi cooperativi di apprendimento, migliorerebbe 

considerevolmente i risultati, soprattutto per i compiti difficili, e meno per quelli monotoni. 

Non solo l’interdipendenza, ma anche la competizione con l’esterno influirebbero sulla coesione del 

gruppo, come dimostrato dai famosi esperimenti sui campi estivi di Sherif, anche se poi, in caso di 

sconfitta potrebbe insorgere qualche frizione interna fra i membri. Se le norme interne sono 

orientate alla prestazione, allora la coesione stessa la favorisce; del resto le norme di un gruppo 

sono importanti per l’interpretazione degli eventi e per suggerire il comportamento più appropriato 

al raggiungimento degli scopi. 

In ogni gruppo si definiscono, anche solo spontaneamente, dei ruoli: alcuni sono orientati al 

compito, altri all’equilibrio del gruppo, come capitato in effetti nel nostro percorso. 

Vedremo come nei report dei briefing svolti, emergerà quest’aspetto, così come forse la tematica 

più importante, e cioè il continuo confronto con l’interno e l’esterno, attraverso i risultati 
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quantitativi e qualitativi, singoli e di gruppo, monitorati attraverso lo strumento della check; 

vedremo come emergerà ad un certo punto, la competizione con gruppi esterni, migliorando il 

gruppo in termini di prestazione e di coesione stessa (come si evince dai conti economici, dalla 

classifica del concorso qualitativo aziendale, e dal questionario del clima aziendale somministrato 

poi a fine anno). 

 

LA TEORIA DI SKINNER SUL RINFORZO 

In ogni società, i comportamenti desiderabili sono rinforzati, quelli indesiderabili sono disappresi. Il 

condizionamento, in questo caso, viene definito operante, nel senso che il comportamento opera 

sull’ambiente per produrre un effetto, attraverso il consolidarsi di un’associazione stimolo-risposta, 

ottenuto facendo seguire alla risposta uno stimolo rinforzante. 

 Luthans-kreitner hanno sviluppato un modello: 

1 identificare gli aspetti del comportamento che sono problematici; 2 misurarne la frequenza; 3 

analizzare i fattori che li determinano e i relativi risultati; 4 intervenire cambiando la situazione 

attraverso il rinforzo dei comportamenti desiderabili, ed estinguere quelli disfunzionali; 5 osservare 

e misurare i risultati.  

Ovviamente, tanto quanto i comportamenti si possono rinforzare con l’approvazione, si possono 

anche estinguere con la disapprovazione. 

La nostra esperienza: I rinforzi, dunque, in sintesi, possono essere materiali (es commestibili come 

la colazione offerta al bar), sociali (es un complimento), simbolici (es il percorso di carriera). 

All’inizio del percorso, sono stati utilizzati, per così dire, quelli commestibili, informalmente, poi 

nel lungo termine hanno inciso di più inevitabilmente le altre due tipologie. 

Il rinforzo può anche essere negativo, come ad esempio l’erogazione di uno stimolo avverso (es. un 

rimprovero, la minaccia di allontanamento), o l’interruzione di uno stimolo positivo (es l’assenza di 

complimenti o di banchi di prova, nel nostro caso la giornata dedicata alla conduzione del reparto). 

Si sono esplicitati durante i briefing di reparto e nei colloqui individuali informali. Nei report degli 

stessi ne troviamo alcuni esempi. 

TECNICHE UTILIZZATE PER LA CONDUZIONE DEI BRIEFING 

Il briefing innanzitutto va calendarizzato e strutturato (presentazione, esposizione dei contenuti, 

discussione delle problematiche, strutturazione di soluzioni e loro messa in pratica, chiusura). 

Vi sono delle regole generali quali: usare il “noi”; adeguarsi al linguaggio del corpo; premettere che 

l’esposizione dei pareri sarà a turno e nessuno dovrà essere interrotto; 

Vi sono poi consigli su come gestire il tenore della discussione: innanzitutto bisogna prestare 

attenzione agli individui che si mostrano introversi e cercare di far parlare tutti; allo stesso tempo, 

censurare i monologhi troppo lunghi o fuori tema, che porterebbero via spazio; un altro aspetto 

molto importante è la sosta nel problema: spesso si esplicita con emotività e quindi bisogna dar 

spazio alle emozioni, ma sempre nel rispetto, di conseguenza va censurato immediatamente un 

eventuale intervento fatto con toni e termini offensivi; a volte capita che qualcuno venga messo 

all’angolo ed in quel caso bisogna intervenire per evitarlo: occorre fare uno sforzo per mettersi nei 

panni degli altri, e capire che la critica è rivolta nei confronti dei comportamenti, non delle persone, 

e tutto sommato, le critiche sono anche costruttive, persino per chi conduce il briefing. L’altro 
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aspetto della sosta nel problema è quello delle soluzioni: devono essere ascoltate tutte quelle 

proposte (a volte è importane fare un brainstorming in questo senso, magari utilizzando un foglio 

murale con post it), e, ammesso che si opti per le decisioni condivise, vanno poi pianificate le azioni 

per raggiungerle. Costruire in questo senso piani d’azione specificando cosa, come, dove, quando; 

chiarire compiti, procedure, obbiettivi. Cercare poi di chiudere in positivo. 

 

TECNICHE PER LA CONDUZIONE DI COLLOQUI INDIVIDUALI SIA CONOSCITIVI 

INIZIALI E CHE DI VALUTAZIONE FINALE 

Lo scopo del colloquio-intervista, fatto all’inizio del percorso, è quello di valutare la risorsa in base 

alle sue competenze, alle mansioni che ha svolto fino a quel momento, ai tratti della sua personalità 

applicata al lavoro, alle sue ambizioni e aspettative, allo scopo di capire come collocarla e stabilire 

una sorta di patto con essa. 

-Fattori condizionanti: ovviamente ciò che cambia molto il tenore del colloquio è la motivazione 

dell’intervistato, oltre che l’atteggiamento dell’intervistatore (cordiale, serio, interessato). 

La buona impressione prima di effettuare il colloquio influenza inevitabilmente il giudizio 

(stereotipi, genere, età, religione, etnia, ecc), così come la simpatia e persino la sua storia aziendale. 

Durante il colloquio poi, inconsciamente, ci si influenza reciprocamente. Altri fattori come la fretta 

o la stanchezza concorrono a condizionare il dialogo. 

-Organizzazione dell’incontro: scegliere un ambiente comodo, luminoso e silenzioso, cercando di 

eliminare possibili fonti di disturbo. Scegliere l’orario e calcolare un 50% in più di tempo. 

Costruirsi anticipatamente una traccia mentale o cartacea delle cose da chiedere. 

-Struttura dell’incontro: 1 apertura-presentazione; 2 primi minuti, importanti per il clima emotivo: 

interesse, serietà, cortesia; 3 fase centrale: anamnesi, analisi percorso aziendale e mansioni, analisi 

personalità applicata al lavoro; 4 congedo (in positivo e facendo una sintesi). 

-L’analisi della personalità’ qualora effettuata, applicata al lavoro si esplicita attraverso la teoria del 

big five, i cui parametri sono: 1 introversione/estroversione (intraprendenza, grinta, dinamismo, 

leadership); 2 gradevolezza/ostilità (apertura alle relazioni, fiducia e accoglienza); 3 coscienziosità 

(impegno, autodisciplina, affidabilità, costanza); 4 stabilità/instabilità emotiva (gestione dello stress 

e delle pulsioni); 5 apertura mentale (apertura a nuove esperienze). 

N.b. Nell’intervista annuale di valutazione, valgono le stesse premesse, solo che ovviamente al 

posto dell’anamnesi, si valutano le prestazioni sia in termini di reparto, che individuali, analizzando 

gli obbiettivi raggiunti e quelli non raggiunti, con un minimo di dibattimento; si pianificano poi i 

nuovi obbiettivi e le azioni necessarie per perseguirli. 

PILLOLE DI TERAPIA COGNITIVO-COMPORTAMENTALE: GLI ERRORI DI 

PENSIERO  

Da un punto di vista pratico, anche se per così dire, poco accademici, oltre che i feedback basati sul 

rinforzo, sono stati molto utili alcuni consigli riportati nel manualetto “la terapia cognitivo-

comportamentale per negati”; in qualche modo hanno dato una base filosofica agli incontri meno 

formali, ma non per questo meno importanti, che si svolgevano quotidianamente con gli addetti, 

magari bevendo un caffè, o fumando una sigaretta. 

1 errori di pensiero: 
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-catastrofizzare: immaginare che da un evento negativo, anche banale, possa avere origine un 

disastro (es se il collega oggi è scontroso non significa necessariamente che sia rivolto a noi: magari 

ha precedentemente litigato con qualcuno); 

-Il pensiero tutto o nulla: errato “vincente o perdente” o “mi amano o mi odiano”: nessuno non 

sbaglia mai o non perde qualche partita; eppure, a volte, si tende a dare più peso agli insuccessi. 

Una strategia sarebbe quella di scrivere su un foglio i successi ottenuti rispetto agli insuccessi, per 

poi per trarre un bilancio; 

-predire il futuro: bisogna avere coraggio; non sappiamo se un tentativo effettuato andrà a buon 

termine, se prima non tentiamo (es provare a fare l’ordine dei prodotti; es provare a chiedere alla 

collega con la quale ci troviamo in sintonia, se avrebbe voglia di condividere un caffè); 

-le emozioni non sono fatti: per esempio a volte si è nervosi perché stanchi: occorre darsi del tempo 

per rivedere i fatti; 

-pensare in modo flessibile: non si è costretti per forza a dimostrare agli altri qualcosa, e non 

dobbiamo neanche pensare che gli altri siano come noi; 

-bassa tolleranza alla frustrazione: a volte, sforzarsi di compiere azioni anche controvoglia, potrebbe 

produrre dei risultati insperati; 

2 affrontare i pensieri negativi: 

-condurre ricerche, appunto, raccogliendo prove anche di successi, e non solo degli insuccessi; o, al 

contrario, degli insuccessi di altri individui; 

-desensibilizzazione sistematica: fare una lista di varie problematiche che possono affliggere; 

metterle in ordine di difficoltà ed iniziare ad affrontarle dalla più piccola, gradualmente, compiendo 

uno step alla volta; 

-creare una lista di obbiettivi, stabilendo anche traguardi intermedi; monitorarne poi il percorso 

facendo eventuali aggiustamenti; 

-attingere a modelli comportamentali o storie ispiratrici; 
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CAPITOLO 3: L’ASPETTO TECNICO-ORGANIZZATIVO 

Una parte importante relativa al lavoro svolto ha riguardato l’aspetto tecnico-organizzativo, ed ha 

tratto ispirazione dalla corrente della dipartimentalizzazione, dalle teorie riguardanti il disagio e lo 

stress nelle organizzazioni. Verranno affrontati gli aspetti teorici di queste correnti, per poi 

elencarne la messa in pratica attraverso l’analisi e la scomposizione delle attività, sia con lo scopo 

di ottimizzare i tempi, che con quello di favorire la fase di formazione iniziale avvenuta in step 

progressivi. Il tempo guadagnato dall’ottimizzazione delle fasi lavorative è stato poi reinvestito per 

poter svolgere briefing e incontri, proprio con lo scopo di migliorare trovando anche soluzioni 

condivise Questo tipo di organizzazione  ha anche consentito di distribuire il lavoro pesante nella 

parte centrale della giornata lavorativa, seguendo le curve di rendimento, e di introdurre piccole 

pause, allo scopo di favorire il recupero psicofisico: salvaguardare il gruppo dal disagio e dallo 

stress (che comprendono, come vedremo anche l’alienazione e l’anomia, a cui è stato posto rimedio 

invece con la comunicazione, accennata nella parte riguardante i briefing e i colloqui), ha consentito 

di performare sul lungo periodo. 

La scomposizione dell’attività lavorativa in fasi più piccole, ha consentito anche di creare una check 

ad hoc per monitorare la qualità delle lavorazioni da parte dei singoli addetti. 

L’ORGANIZZAZIONE SCIENTIFICA DEL LAVORO: DAL TAYLORISMO ALLE 

CORRENTI PIU’ DEMOCRATICHE 

L’organizzazione scientifica del lavoro ha come iniziatore Taylor, che riteneva fosse possibile 

analizzare in modo scientifico le azioni compiute dai singoli lavoratori, per scoprire le procedure 

che consentissero il soggetto 3 risultato con il minimo sforzo, attraverso l’analisi delle sequenze dei 

movimenti: con la Task Management, ogni lavoratore doveva eseguire un compito ben preciso in un 

determinato tempo: si introdusse, per incrementare la motivazione, il lavoro a cottimo come 

incentivo, oltre che l’unificazione dei sistemi gerarchici di comando, impostati sullo stile del 

comando militare. 

Con la corrente della dipartimentalizzazione, uno dei principi è proprio quello di raggruppare le 

attività omogenee tra loro. Payol, diversamente da Taylor, sostiene la polivalenza funzionale delle 

capacità umane nell’impresa. 

IL DISAGIO NELLE ORGANIZZAZIONI 

La fatica: nel 1918 l’Industrial Fatigue Research Board stabilisce, in base all’effetto cumulativo 

della fatica, che le curve di efficienza avrebbero un tracciato ad u rovesciata. L’introduzione delle 

pause poteva consentire in parte il recupero. Nei lavori ripetitivi il tracciato risultava avere un 

andamento ad u normale, per cui in questi casi è consigliabile intervenire con la rotazione dei 

compiti. Esiste infatti oltre alla fatica fisiologica, anche una fatica nervosa, cronica, che è dovuta 

alla monotonia, e che si recupera solo con un intervento sulle mansioni assegnate. 

L’alienazione: è dovuta alla mancanza di potere, isolamento, e scarse motivazioni. 

L’anomia: conduce a cambiamenti di umore e ad un calo delle prestazioni, dovuti alla repressione 

delle emozioni, ed è il risultato dell’indifferenza delle organizzazioni rispetto ai bisogni 

dell’individuo. 

Lo stress: si struttura in tre fasi; allarme (prima risposta difensiva), resistenza (si stabiliscono le 

difese), esaurimento (le difese crollano se lo stress si protrae). 
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Prendiamo in esame uno dei modelli di stress lavorativo più famosi: il modello di Cooper: le fonti 

di stress possono riguardare l’ambiente lavorativo, il ruolo del lavoratore nell’organizzazione, lo 

sviluppo della carriera, le relazioni con i colleghi, la struttura ed il clima organizzativo. Ovviamente 

l’impatto dipende anche dalla personalità del lavoratore (ansia, bassa tolleranza allo stress). Gli 

output possono essere sia individuali, ad esempio problemi di pressione, insoddisfazione, sia 

organizzativi, come l’assenteismo, la bassa qualità del lavoro svolto. 
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CAPITOLO 4: IL METODO IN BREVE 

L’INDAGINE INIZIALE E LE CORRENTI DI RIFERIMENTO: spesso gli aspetti da 

migliorare, in un’impresa, sono concatenati ed hanno inizio da una problematica ben precisa, che 

poi, a sua volta, ne crea altre, portando all’innesco di un circolo vizioso. In questo senso l’analisi 

delle caratteristiche del reparto, (che si esplicita attraverso l’analisi del clima aziendale, oltre che 

alle altre analisi sulle caratteristiche delle risorse, sulle fasi lavorative e sui conti economici), è 

certamente il primo passo da compiere. L’obbiettivo sarebbe quello di invertire la tendenza, 

lavorando su vari fronti. La premessa è che si ritiene ci debbano essere delle correnti di riferimento 

alla base:  

1 l’HRM che mette al centro del progetto la risorsa umana; 

2 la Corrente della Dipartimentalizzazione che interviene sull’aspetto organizzativo ottimizzando le 

fasi; 

3 la Teoria della contingenza, che ci suggerisce di scegliere interventi e strumenti in base alle 

caratteristiche ambientali. 

4 il condizionamento operante di Skinner come strumento motivazionale; 

LA SCELTA DEGLI STRUMENTI DA ATTUARE IN RELAZIONE ALLE CRITICITA’ 

EMERSE: il passo successivo all’indagine ed alle criticità emerse, sarebbe quello di pianificare gli 

interventi, scegliendo gli strumenti più adatti (sia tecnici che motivazionali), i tempi ed i modi per 

utilizzarli. 

-Strumenti tecnico-organizzativi: 

1 organizzazione delle fasi lavorative sulla base della vicinanza spaziale e delle curve di 

rendimento; 

2 scomposizione delle fasi lavorative per consentire una migliore formazione; 

3 creazione di una check per il controllo qualitativo del lavoro effettuato (basata su verifica a 

campione, quotidiane, in modo da avere nel lungo termine una media attendibile) e relativo scaling 

per assegnare conseguentemente un punteggio: in questo modo la qualità potrà essere, non solo 

osservata, ma anche misurata; 

4 utilizzo di eventuali questionari come strumento di supporto, oltre che l’analisi del clima 

aziendale; 

-Strumenti comunicativi e motivazionali: 

1 quotidianamente: decisione sullo stile di leadership da attuare; 

2 quotidianamente: controllo del lavoro degli addetti, sul compito, attraverso lo strumento della 

check; 

3 quotidianamente: somministrazione di rinforzi attraverso feedback verbali (applicazione teoria di 

Skinner); 

4 quotidianamente: incontri per l’interpretazione degli eventi ed espressione di emozioni attraverso 

feedback quotidiani informali utilizzando le “pillole di TCC” (applicazione della prevenzione 

dell’anomia);  
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5 settimanalmente: briefing di reparto come occasione per condividere informazioni circa 

l’andamento del reparto e dei competitor, ma anche per consentire momenti di confronto e 

raccogliere suggerimenti; 

6 nel lungo periodo: colloqui individuali di valutazione annuale circa le prestazioni ed il percorso 

dei singoli. 

 

LA VALUTAZIONE DEI RISULTATI:  

1 quantitativamente, attraverso l’analisi del conto economico; 

2 qualitativamente, in modo diretto attraverso l’osservazione, e in modo indiretto attraverso l’analisi 

delle medie dei punteggi delle check (e la correlazione delle stesse con i report aziendali), e dei 

questionario di valutazione del clima aziendale all’interno del reparto; 
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CAPITOLO 5: ORGANIZZAZIONE E ATTIVITA’ DI UN 

PUNTO VENDITA DELLA GRANDE DISTRIBUZIONE 

Quando si parla di grande distribuzione, si possono includere gli ipermercati, caratterizzati in 

genere, per quel che riguarda l’area vendita, da una metratura superiore a 2500 mq, e supermercati, 

con una metratura superiore a 500 mq. La caratteristica è quella di vendere prodotti a largo 

consumo, soprattutto generi alimentari, caratterizzata dal sistema self service.  

Ovviamente esistono diversi codici normativi che regolano i rapporti e tutelano le parti (contratti a 

vari livelli, normative sanitarie, normative sulla sicurezza, ed altri ancora). 

Ogni punto vendita è costituito da personale aziendale, suddiviso per mansioni e gerarchia 

(direttore, vicedirettore, capi reparto, specialisti di mestiere, ausiliari alle vendite), perché il punto 

vendita stesso è suddiviso in vari reparti (barriera casse, scatolame, latticini e surgelati, macelleria, 

pescheria, ortofrutta, gastronomia), da una riserva nella quale vengono ricevute e stoccate le merci, 

e da locali interni dedicati al personale e alla direzione. 

Come ogni impresa, anche il punto vendita ha il suo conto economico le cui voci principali sono 

costituite dalle vendite lorde, le differenze inventariali ed il costo del lavoro, oltre a vari costi 

relative ad altre spese come ad esempio le merci, l’eventuale affitto, i costi logistici ed energetici; e 

come ogni conto economico, è preceduto da un bilancio preventivo, e da uno consuntivo, che verrà 

messo poi a confronto con quello dell’anno precedente e con le medie degli altri punti vendita (in 

genere divise per aree cittadine): l’analisi di quest’ultimo ci farà capire, fra le varie considerazioni 

che si possono trarre, ad esempio se abbiamo lavorato bene, quali miglioramenti si possono 

effettuare, ed altre ancora. 

La grande distribuzione, facendo parte del terziario, ha visto i propri addetti, nel tempo, 

specializzarsi sempre di più in modo particolare verso le attività di interazione rivolte alla clientela, 

oltre a quelle tecnico-lavorative, specifiche per ogni reparto. 

Fra ciò che può determinare l’andamento, positivo o meno, di un punto vendita, vi sono vari fattori, 

fra cui la capacità di rinnovarsi seguendo le trasformazioni dell’economia e delle abitudini del 

consumatore, che si esplicitano nella qualità del servizio erogato, nell’assortimento dei prodotti, 

nelle promozioni di vendita, nella visibilità del marchio, nell’aspetto scenografico-espositivo. Per 

cui il lavoro dell’organizzazione, presso gli uffici di sede, ad esempio proprio dell’ufficio marketing 

in questo senso è fondamentale, così come quello delle risorse umane per quel che concerne la 

scelta e lo sviluppo delle risorse stesse, ma anche quello commerciale per i contratti con i fornitori, 

ed altri ancora. Il punto vendita, quindi, è la parte terminale di un’organizzazione che deve operare 

su vari livelli, in un contesto altamente competitivo. 
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PARTE 2: IL CASO DEL REPARTO PLS 

CAPITOLO 6: CARATTERISTICHE DEL REPARTO PLS 

Come in ogni reparto, l’attività lavorativa si esplicita attraverso varie fasi: il caporeparto si occupa 

di effettuare quotidianamente diverse attività di gestione, fra le quali l’ordine delle merci, il 

controllo e lo stoccaggio delle scorte all’interno della cella frigorifera, il controllo del corretto 

rifornimento della merce ricevuta, l’organizzazione del lavoro della squadra a disposizione; gli 

addetti si occupano dell’aspetto prettamente operativo, costituito dal ricevimento e lo stoccaggio 

delle merci, il rifornimento delle stesse nel banco frigo, il controllo delle date di scadenza dei 

prodotti, il controllo dei prezzi, e di altri ancora. Le attività specifiche saranno poi descritte nella 

parte dedicata alla riorganizzazione delle fasi lavorative.  

La caratteristica del reparto PLS è però quella di essere un reparto ibrido, che si colloca a metà 

strada, per così dire, fra il reparto scatolame, ed un reparto freschi, in quanto non effettua servizio al 

banco, ma tratta un grande quantitativo di beni ad alta deperibilità, pur confezionati; quindi un alto 

volume di merci, quasi come il reparto scatolame, che necessita però di un monitoraggio alla 

stregua di un reparto freschi. Di conseguenza i suoi addetti dovranno possedere resistenza fisica e al 

contempo alte capacità tecniche. 

 

ANALISI INIZIALE DELLO STATUS DEL REPARTO 

ANALISI QUANTITATIVA: IL CONTO ECONOMICO NELL’ANNO DI INIZIO DELLA 

NUOVA GESTIONE 

 Questo è la sintesi del conto economico, nella fase antecedente la nuova gestione, con i 

parametri di cui accennato sopra 

Tabella 1-Conto 

economico 

iniziale. 

 

 

Colonna1 vendite lorde differenze 

inventariali 

costo lavoro activity 

contribution 

Media 

area 

cittadina 

PLS 

5,40% 0,10% 1,10% -1,20% 

Media 

punto 

vendita 

-5% 0% 0,80% 5% 

PLS  -6% 1,10% 0,20% 1,70% 
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Qui notiamo il reparto rispetto al resto dei reparti del supermercato stesso, che presenta vendite e 

costo del lavoro e soprattutto activity peggiori, mentre è migliore nelle differenze inventariali. 

Rispetto all’area dei PLS cittadini invece, rilevante è la perdita nelle vendite, in gran parte 

evidentemente influenzata dall’andamento del supermercato stesso, visto che sono simili; sulle 

differenze inventariali e sul costo del lavoro risultano valori simili, mentre invece è migliore 

sull’activity. In sintesi, in un’annata che non ha visto grandi incassi per il nostro supermercato, una 

buona gestione delle differenze inventariali ha consentito di avere al reparto un risultato finale 

migliore rispetto agli altri PLS dell’area cittadina, ma il costo del lavoro eccessivo ha portato il 

risultato finale ad essere peggiore rispetto a quello del supermercato stesso (troppe ore usate rispetto 

all’incasso realizzato). 

 

ANALISI QUALITATIVA: IL CONCORSO QUALITATIVO INTERNO ALL’INIZIO 

DELLA NUOVA GESTIONE 

Il concorso qualitativo aziendale è stato un concorso che ha ideato l’azienda per diversi anni sul 

territorio lombardo con lo scopo di monitorare l’andamento dei reparti da vari punti di vista. 

Le check effettuate dall’azienda erano di tre tipi (tutte senza preavviso ovviamente): 

1 quelle del cosiddetto “cliente misterioso”, effettuate da un addetto esterno in incognito, allo scopo 

di dare un responso che assumesse il punto di vista del consumatore;  

2 quella di un tecnico esterno esperto, di carattere prettamente procedurale. 

3 quella effettuata dal capoarea, di carattere normativo-commerciale; 

Le check, con cadenza mensile, convogliavano i loro punteggi in un unico punteggio bimestrale 

(fino al dicembre e trimestrale dal gennaio del primo anno effettivo). 

Il punteggio era espresso attraverso una scala da 0 a 100; sotto l’80 era considerato critico, in 

quanto non si acquisiva la cosiddetta certificazione, correndo, alla lunga, il rischio di essere 

commissariati. Ad ottobre, quando parte ufficialmente la nuova gestione, il reparto nella classifica 

occupava la venticinquesima posizione, e fino ad allora non era stata raggiunta nessuna 

certificazione, quindi il rischio del commissariamento era molto alto. 
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ANALISI DELLE RISORSE UMANE DEL REPARTO: I REPORT DEI COLLOQUI 

INDIVIDUALI INIZIALI 

Inizialmente sono stati effettuati dei questionari con lo scopo di mettere in luce i legami con alcuni 

aspetti relativi a dimensioni importanti che si esplicitano durante la performance lavorativa, e che 

sono stati uno spunto di riflessione durante gli incontri individuali e di gruppo. 

1 REPORT DEL COLLOQUIO INDIVIDUALE INIZIALE DI SOGGETTO 1 

(NOVEMNRE) 

-Anamnesi: la risorsa proviene dal reparto ortofrutta, nel quale dichiara di non essersi integrato; la 

mansioni svolte si sono limitate al caricamento dei banchi. 

-Prime impressioni in relazione al questionario: 

1 l’affidabilità: allineato rispetto a quanto emerge dal questionario; tecnicamente dotato, rispetta i 

termini di consegna; 

2 collaborazione: allineato con quanto emerso dal questionario; la risorsa si dimostra collaborativa, 

supportando il collega; la fase iniziale di integrazione al gruppo, procede bene; 

3 rispetto delle regole: parecchie difficoltà emerse, dovute alla giovane età;  

4 praticità: non allineato con quanto emerso dal questionario; per ora si dimostra autonomo; 

5 operatività: parzialmente allineato col questionario; soffre la routine dei fondamentali. 

-Le ambizioni: integrarsi nel gruppo; la possibilità di fare ore di straordinario; la possibilità di una 

crescita professionale; 

-congedo e soluzioni: la possibilità di fare ore di lavoro straordinario, saranno legate alle esigenze 

organizzative del reparto, quindi si chiede elasticità sulle fasce orarie; la risorsa si rende disponibile 

a lavorare sui fondamentali, si userà di conseguenza la tecnica di “feedback e stretching” soprattutto 

durante la fase formativa. Per quel che riguarda il rispetto delle regole: per questo obbiettivi, 

saranno svolti colloqui giornalieri di supporto, in funzione di tale obbiettivo. 

2 REPORT DEL COLLOQUIO INDIVIDUALE INIZIALE DI SOGGETTO 2 

(NOVEMBRE) 

-Anamnesi: la risorsa lavora per questa azienda da diversi anni. Ha esperienze lavorative in diversi 

reparti, fra i quali cassa, pescheria, ortofrutta; 

-Prime impressioni in relazione al questionario: 

1 affidabilità: parzialmente allineato col questionario; la risorsa, tende, alla lunga a perdere 

concentrazione; 

2 collaborazione: allineato col questionario. la risorsa dimostra grandi capacità collaborative, 

contribuendo notevolmente alla serenità del gruppo; 

3 rispetto delle regole: allineato col questionario; rispetta le regole e ne riconosce l’importanza; 

4 praticità: parzialmente allineato col questionario; risulta autonomo nel portare a termine i compiti 

assegnati, dovrà però migliorare l’aspetto qualitativo del lavoro. 

5 operatività: allineato col questionario; nel tempo dovrà ridurre la percentuale di errori commessi; 
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-obbiettivi della risorsa: possibilità di turni fissi; possibilità di effettuare ore straordinarie per 

aumentare le proprie entrate; in futuro la possibilità di un aumento contrattuale di ore; 

-congedo e soluzioni: la possibilità di fare ore straordinarie è in relazione alle esigenze 

organizzative del reparto, si richiede, pertanto, elasticità e disponibilità. Ci sarà la necessità di 

lavorare sulla concentrazione, quindi occorrerà monitorare la risorsa più volte durante la giornata e 

somministrare rinforzi attraverso feedback verbali. 

 

 

 

ANALISI DEL CLIMA INIZIALE DEL REPARTO 

Tabella 2-Analisi del clima iniziale. 
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CAPITOLO 7: CRITICITA’ DEL REPARTO ED 

INTERVENTI EFFETTUATI 

CRITICITA’ 

Vengono passate in rassegna le criticità del reparto emerse dall’analisi sulle caratteristiche e sullo 

status, ma, prima ,è doveroso sottolineare che l’idea di questo metodo che punta molto sull’aspetto 

collaborativo, è emersa proprio in qualità di ex addetto del reparto stesso,  perché la percezione, 

come anticipato nell’introduzione, era quella di un gruppo non coeso, e la sensazione quindi quella 

di dover partire proprio da qui, con la convinzione che fosse l’aspetto che portava all’innesco di un 

circolo vizioso che, a cascata, innescava altre problematiche di carattere tecnico, quindi qualitativo, 

e di conseguenza quantitativo. L’auspicio era quello di poter invertire la tendenza, trasformandolo 

in un circolo virtuoso. 

1 percezione di un gruppo non coeso 

2 carenze qualitative emerse dal concorso qualitativo aziendale: in classifica il reparto molto 

indietro, e non aveva raggiunto, fino ad ottobre, nessuna certificazione (punteggi superiori ad 80). 

Le carenze qualitative, testimoniate anche dalle lamentele dei clienti, riguardavano la presenza, ad 

esempio, di prodotti scaduti, l’inesattezza dei prezzi, la bassa qualità della presentazione del banco 

vendita; 

3 carenze quantitative: dall’analisi del conto economico, si evidenza il valore delle vendite, del 

costo del lavoro e, soprattutto, dell’activity contribution (risultanza complessiva tra costi e ricavi) in 

condizioni peggiori rispetto al resto dei reparti del punto vendita;  

4 si aggiunge poi la necessità, nella nuova organizzazione del reparto, di dover formare una squadra 

totalmente rinnovata, priva di esperienza specifica; 

 

INTERVENTI 

1 riorganizzazione delle fasi lavorative (Corrente della Dipartimentalizzazione) per consentire la 

formazione, ed ottimizzare i tempi per dedicarsi alla comunicazione e al miglioramento della 

qualità; 

2 comunicazione, attraverso briefing e colloqui individuali, in funzione del miglioramento della 

coesione e della motivazione; 

STRUMENTI UTILIZZATI 

-Strumenti tecnico-organizzativi: 

1 organizzazione delle fasi lavorative sulla base della vicinanza spaziale per ottimizzare i tempi, 

sulla base dell’intensità in relazione alle curve di rendimento, 

2 scomposizione delle fasi lavorative per consentire inizialmente la formazione degli addetti ed il 

perfezionamento successivo al fine di migliorare la qualità del lavoro, utilizzando una tecnica di 

modellaggio definita “feedback e stretching”; 

3 creazione di una check per il controllo qualitativo del lavoro effettuato (basata su verifica a 

campione, quotidiane, in modo da avere nel lungo termine una media attendibile) e relativo scaling 
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per assegnare conseguentemente un punteggio: in questo modo la qualità potrà essere, non solo 

osservata, ma anche misurata; 

4 utilizzo di questionari che possono contribuire a delineare, unitamente all’esperienza diretta, le 

caratteristiche di alcune dimensioni di abilità, applicate alle situazioni lavorative, e questionari per 

rilevare la motivazione e la percezione dell’ambiente (questionario del clima aziendale). 

-Strumenti comunicativi e motivazionali: 

1 quotidianamente: attuazione di uno stile di leadership sociale, viste le condizioni degli addetti, 

privi di esperienza specifica, ma motivati e alla ricerca di un gruppo in cui integrarsi (crea 

cooperazione come da HRM); 

2 quotidianamente: controllo del lavoro degli addetti, sul compito, attraverso lo strumento della 

check (crea integrazione come da HRM); 

3 quotidianamente: in seguito all’attuazione della check, somministrazione di rinforzi attraverso 

feedback verbali (applicazione teoria di Skinner); 

4 quotidianamente: interpretazione degli eventi ed espressione di emozioni attraverso feedback 

quotidiani informali utilizzando le “pillole di TCC” (applicazione della prevenzione dell’anomia);  

5 settimanalmente: durante i briefing, comunicazione dei risultati del reparto, dei correttivi da 

effettuare, della posizione rispetto agli altri reparti PLS; possibilità di esprimere pareri, risolvere 

conflitti, dare suggerimenti attraverso i brainstorming (applicazione dei principi di psicologia dei 

gruppi: la coesione e la cooperazione favoriscono la risoluzione dei compiti e l’integrazione nel 

gruppo ristretto, unitamente alla competizione con gruppi esterni, che a sua volta favorisce il 

commitment verso l’azienda); 

6 nel lungo periodo: i colloqui di valutazione annuale nei quali si discutono anche gli obbiettivi ed il 

percorso di carriera dei singoli; questo conduce alla soddisfazione di fattori igienici (carriera, orari, 

retribuzione) e motivazionali in termini di crescita psicologica (come da principi HRM); 
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APPROFONDIMENTI E REPORT DEGLI STRUMENTI UTILIZZATI 

SCOMPOSIZIONE FASI LAVORATIVE E RAGGRUPPAMENTO PER OTTIMIZZARE I 

TEMPI (CON ULTERIORE SCOMPOSIZIONI IN STEP PIU’ PICCOLI PER LA 

FORMAZIONE INIZIALE SEGUENDO APPUNTO LA TECNICA DELLO SHAPING). 

Lo scopo della scomposizione delle attività, in fasi più piccole e raggruppate fra loro semplicemente 

in base al criterio della vicinanza spaziale e temporale, serve ad ottimizzare la produttività 

eliminando i tempi e la deconcentrazione che possono avvenire a causa degli spostamenti. 

A questa si aggiunge, nella fase iniziale di formazione degli addetti, un ulteriore frammentazione di 

ogni singola attività, in step più piccoli, al fine di compiere le stesse in modo ottimale, ripetendole 

più volte fino ad averle memorizzate, per poi passare all’attività successiva (tecnica dello shaping). 

Unitamente alla scomposizione a fasi e allo shaping, è stata utilizzata una tecnica denominata 

feedback e stretching: consiste nel fare attuare una fase lavorativa all’addetto per cinque minuti 

durante la quale vengono osservate le sue azioni; successivamente si suggeriscono eventuali 

correttivi; la risorsa quindi ripete l’azione, tenendo conto degli stessi, per 2 o 3 minuti; se occorrerà, 

questa fase sarà ripetuta per qualche altra volta (aiuta ad essere più flessibili verso nuove azioni e 

comportamenti).  

Questa attività di formazione attraverso la tecnica dello shaping e del feedback e stretching, ha 

riguardato le prime settimane di lavoro del nuovo reparto, e le fasi successive di formazion in 

particolare per uno degli addetti che si è voluto cimentare nella gestione del reparto per brevi 

periodi. 

La suddivisione delle fasi lavorative è stata riportata nell’appendice 1. 

 

CREAZIONE DELLA CHECK TECNICA DEL REPARTO, E COSTRUZIONE DEL 

RELATIVO SCALING PER DETERMINARNE I PUNTEGGI E LE MEDIE DEGLI 

STESSI, SETTIMANALI E MENSILI 

A tale scopo, è stata predisposta una check inserendo al suo interno, punti riguardanti tutte le fasi di 

lavorazione del reparto, allo scopo di monitorare le attività svolte. 

Ovviamente il reparto era già sottoposto alle check mensili da parte della sede nel concorso 

qualitativo aziendale (quella del capo  area, quella tecnica di un addetto esterno, e quella del 

“cliente misterioso”, cioè un esterno che  valutasse da un punto di vista del consumatore), però 

emergeva la necessità di usare uno strumento più pratico, veloce e da effettuare quotidianamente, 

che facesse da bussola per monitorare tutte le fasi lavorative e l’operato degli addetti con 

obbiettività, all’insaputa degli stessi. Quindi è stata costruita una check divisa su due livelli: quello 

base per le attività degli addetti, e quello di secondo livello per chi volesse cimentarsi nella gestione 

del reparto (la possibilità di crescere è uno degli stimoli più importanti), con uno scaling che  

consentisse di verificare empiricamente, a campione, le attività ed assegnare dei punteggi, da cui 

trovare poi le medie settimanali e mensili che facessero da semaforo per capire chi potesse lavorare 

nel reparto solo come semplice addetto, e chi potesse invece crescere e sostituirmi ad esempio 

durante le ferie. Il vero “motore” della dinamica, cioè quello meno empirico, era costituito dai 

feedback che venivano trasmessi agli addetti in seguito alla check ed al punteggio (quelli meno 

formali, verbali, quotidiani, e quelli più formali, durante i briefing settimanali, mensili e annuali). 
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Vedremo poi che la correlazione fra i punteggi del concorso qualitativo aziendale ed i punteggi 

della check predisposta, fortunatamente ha confermato questa ipotesi. 

Come detto, la check è stata divisa su due livelli: quello base che riguarda tutte le lavorazioni di 

routine degli addetti, e quello avanzato (secondo livello), che riguarda la fase più strategica, per chi 

si volesse cimentarsi nella gestione del reparto per un giorno alla settimana (consentito solo se la 

media della check del mese precedente avesse avuto un buon punteggio (da 31 a 36)). Se poi, nel 

tempo, il punteggio della check di secondo livello fosse stato anch’esso ottimale come media 

mensile (cioè da 24 a 27), allora si sarebbe potuto provare a gestire il reparto per più giorni 

consecutivi, o anche per un’intera settimana. 

Al contrario, se la media sarebbe risultata essere per diverso tempo bassa (sotto il 20 per la check di 

primo livello e sotto il 16 per la check di secondo livello), l’addetto probabilmente non sarebbe 

stato ritenuto adeguato per il reparto, che, per sua natura, prevede un’attenzione particolare data la 

deperibilità della merce, e la necessità di rispettare una normativa molto severa. 

Come già accennato, queste check erano simili alle già presenti check del concorso qualitativo 

aziendale a cui venivamo periodicamente sottoposti dall’azienda, anche se, più specifiche e 

immediate e adatte a quello che era l’ambiente lavorativo del reparto PLS nel punto vendita, e 

anche più semplice da effettuarsi quotidianamente. 

 

LO SCALING: 

Ogni item può avere un punteggio da 1 a 3 (1=male; 2=medio; 3=buono). Essendoci 12 item per la 

check di primo livello, quindi con un punteggio massimale di 36, i parametri per valutare la 

prestazione media saranno: 

-da 31 a 36=ottimo 

-da 27 a 30=buono 

-da 20 a 26=male 

-sotto i 20=malissimo 

Essendoci poi 9 item per la check di secondo livello, quindi con un punteggio massimale di 27, i 

parametri per valutare le prestazioni medie saranno: 

-da 24 a 27=ottimo 

-da 20 a 23=buono 

-da 16 a 19=male 

-sotto i 16=malissimo 

LE MEDIE: Il monitoraggio delle medie avverrà annotandole su apposite tabelle settimanali e 

mensili. 
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REPORT DEL BRIEFING DI REPARTO DI INIZIO ANNO (NOVEMBRE) 

-Esposizione della situazione di partenza quantitativa e qualitativa del reparto; focus sulle criticità: 

necessità di migliorare in primis l’aspetto qualitativo legato alle criticità già esposte, al fine, oltre 

che di evitare il commissariamento del reparto, anche di migliorare l’attrattiva, e di conseguenza il 

passaparola positivo e le vendite. 

-Gli obbiettivi: 

1 aumentare il tempo a disposizione e favorire la formazione, e quindi la qualità, attraverso una 

riorganizzazione delle fasi lavorative; 

2 svolgimento quotidiano di incontri e programmazione settimanale di briefing, al fine di 

confrontarsi sui dati del reparto, valutare i correttivi, proporre soluzioni condivise. 

-Esposizione del modus operandi: 

1 il reparto sarà diviso in tre zone e ciascuno degli addetti si occuperà e sarà responsabile, per il 

momento, di una di esse in modo specifico, controllando tutto (scadenze di prodotti, prezzi, 

esposizione e pulizia, controllo temperature, taccheggi, ecc), occupandosi di ricevere i fornitori 

della sua zona, di caricare i banchi, di stoccarne gli avanzi in cella frigo. La fase più impegnativa 

dal punto di vista fisico, relativa al caricamento dei banchi, si concentra nella parte centrale della 

giornata; si è, ottenuto il permesso di effettuare pause di 5 minuti ogni ora, oltre che il classico 

break spettante; 

2 io mi occuperò, in qualità di caporeparto, oltre che della zona di competenza, anche di tutta la 

parte amministrativa e organizzativa, oltre che di monitorare costantemente l’operato delle risorse; 

per gli addetti che ne avranno la curiosità e avranno raggiunto i loro obbiettivi di giornata, ci sarà la 

possibilità, sotto supervisione, di cimentarsi con la gestione del reparto. 

 

REPORT DI UN BRIEFING DI REPARTO SETTIMANALE: 

-Feedback riguardanti il conto economico: le vendite hanno avuto un incremento del 3% rispetto 

all’anno precedente; è da considerarsi un risultato positivo, anche se il reparto scatolame è riuscito a 

far meglio (stimolo competitor); 

-criticità emerse dalla check del giorno precedente (tabella 6): aspetti legati alla distrazione 

(mancata rotazione di un prodotto, prezzi errati non visti, prodotti da ordinare non visti, assenza di 

antitaccheggio), possono capitare, ma vanno assolutamente migliorati: si suggerisce , come 

soluzione, oltre che di evitare distrazioni durante lo svolgimento delle mansioni, anche di effettuare 

piccole pause al termine di ogni fase lavorativa per recuperare risorse attentive; aspetti legati alla 

valutazione: il feedback resta comunque positivo, trattandosi di aspetti che miglioreranno con la 

pratica quotidiana: suggerisco comunque alla risorse di annotarsi alcuni correttivi (resterà in 

memoria più facilmente); 

-dibattimento in relazione ad un attrito con il reparto ortofrutta riguardante la gestione degli spazi 

comuni. La soluzione proposta, dopo aver dato alle risorse, la possibilità di esternare il malumore, è 

legata all’interpretazione degli eventi: non sempre, chi si comporta in modo rigido, ha un problema 

nei nostri confronti, anzi, più spesso dipendono da altri fattori; proporre comunque una turnazione 

per la gestione dello spazio neutro, oltre che di condividere un caffè. 
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BRIEFING AL TERMINE DEL PRIMO ANNO DI GESTIONE: VALUTAZIONE DEI 

RISULTATI E NUOVI OBBIETTIVI 

-Esposizione dei risultati realizzati durante l’anno. 

1 qualitativamente: non vengono più rinvenuti prodotti scaduti o prezzi errati; è migliorato anche 

l’aspetto espositivo del banco vendita; non si sono verificate quindi più lamentele da parte dei 

clienti (innescando un principio di passaparola positivo); si è scongiurato il pericolo del 

commissariamento e per la prima volta nella storia del reparto è stato conseguito il podio nel 

concorso qualitativo aziendale (primi nell’area cittadina e secondi in Lombardia); 

2 quantitativamente: le vendite sono migliorate in termini percentuali, rispetto al resto dei reparti 

del supermercato e al resto dei reparti PLS dell’area cittadina; pur avendo avuto un costo del lavoro 

elevato, a causa della formazione e dei numerosi briefing effettuati, l’investimento è stato ripagato 

proprio dalle vendite aumentate, in seguito al miglioramento qualitativo, realizzando quindi un 

activity contribution (rapporto entrate/uscite) migliore, rispetto al resto del punto vendita; 

-criticità rimanenti e obbiettivi futuri: 

1 intanto vi è la necessità di confermare i risultati raggiunti, mantenendo alta la qualità del lavoro, e 

quindi le motivazioni e la concentrazione; 

2 si deve poi provare ad aumentare ulteriormente le vendite: ad esempio vi è margine di 

miglioramento nelle ore finali della giornata, dove qualche prodotto manca fisiologicamente; 

3 soggetto 1 dovrà provare a migliorare nella gestione del reparto anche nel lungo termine e 

percepire il peso della responsabilità (la soluzione proposta si trova nel report dei colloqui 

individuali); 

-soluzioni proposte: 

1 per il tentativo di aumentare le vendite, è stata realizzata una collaborazione con le risorse di altri 

reparti che presidiano la sera, in cambio di una collaborazione diurna che si tenterà di dare noi nei 

loro confronti, che consentirà di tenere alto lo standard 24 ore su 24; 

2 sempre nell’ottica di tentare un incremento delle vendite, le risorse stesse, in un brainstorming, 

hanno suggerito l’introduzione di uno spazio espositivo nel quale esporre i prodotti novità, 

incrementando l’assortimento, sulla base di suggerimenti raccolti dai clienti stessi (idea che poi è 

stata messa in pratica); 
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COLLOQUIO DI VALUTAZIONE ANNUALE AL TERMINE DEL PRIMO ANNO DI 

GESTIONE: SOGGETTO 1 

-La risorsa, oltre a confermare la sua affidabilità, ha iniziato, sotto supervisione, ad effettuare 

giornate di gestione del reparto, almeno dal punto di vista tecnico; dovrà invece migliorare, in 

questa esperienza, l’aspetto della leadership e della responsabilità; 

-sta’ gradualmente migliorando nel tenere alta la concentrazione per tutta la giornata lavorativa; 

-dovrà invece migliorare ulteriormente il rispetto delle norme del reparto (esempio l’uso del 

cellulare durante l’orario di lavoro); 

-soluzioni: si continua con i feedback ed i rinforzi quotidiani in merito all’aspetto del rispetto delle 

norme; in riferimento alla leadership si è suggerito alla risorsa di iniziare ad annotarsi eventuali 

correttivi inerenti a zone anche di competenza non sua, per ampliare l’orizzonte ed avere una 

visione di insieme. 

COLLOQUIO DI VALUTAZIONE ANNUALE AL TERMINE DEL PRIMO ANNO DI 

GESTIONE: SOGGETTO 2 

-La risorsa conferma la sua propensione al rispetto delle regole, e soprattutto alla collaborazione, 

divenendo essenziale per l’equilibrio del reparto; 

-deve ancora parzialmente colmare il gap rispetto al mantenimento della concentrazione nel lungo 

termine, quando si tende ad essere più stanchi; 

-soluzioni: si sono somministrati dei rinforzi negativi in alcuni momenti chiave, per estinguere 

eccessi di distrazione. 
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CAPITOLO 8: VALUTAZIONE DEI RISULTATI 

La  gestione è iniziata nel mese di ottobre; le condizioni del reparto, come visto nella parte dedicata alle 

criticità, non erano ottimali, soprattutto dal punto di vista della compattezza del gruppo, e da un punto di 

vista delle risultanze qualitative: ad esempio la posizione nella classifica di un concorso aziendale volto a 

valutare la qualità del lavoro attraverso apposite check periodiche (effettuate da incaricati sia interni che 

esterni) non erano ottimali (venticinquesimi in Lombardia, con due certificazioni non ottenute); le criticità 

qualitative, hanno creato, come vedremo, anche problematiche che hanno inciso sui risultati quantitativi. 

L’obiettivo iniziale fu quello di lavorare sulla compattezza del gruppo, e contemporaneamente iniziare a 

lavorare per migliorare le criticità qualitative emerse, per poi trarne anche benefici quantitativi attraverso 

un miglioramento dell’indice di passaparola positivo fra la clientela. 

Nel corso del primo anno di gestione è stato conseguito l’obbiettivo qualitativo: il reparto è passato, 

dall’essere posizionato al venticinquesimo posto nella classifica del concorso qualitativo (posizione del 

reparto nel momento in cui è iniziata la nuova gestione), al secondo posto in Lombardia (primi in città), 

raggiungendo tutte le certificazioni, e vincendo quindi anche il premio per la prima volta da quando esiste il 

concorso. È stato il reparto che più di ogni altro, non solo all’interno del supermercato, ma su tutti i reparti 

deperibili della Lombardia, ha migliorato la sua classifica rispetto all’anno precedente.  

Nel secondo anno di gestione, si è realizzato anche il secondo obiettivo, quello quantitativo: il reparto è 

risultato essere il terzo PLS in Italia come incremento delle vendite in termini percentuali, rispetto all’anno 

precedente, su qualche centinaio di supermercati, e, addirittura, il primo in confronto a tutti gli altri reparti 

PLS in Italia come guadagno totalizzato rispetto al budget prefissato. Naturalmente il reparto ha tratto 

anche beneficio dal trend positivo dello stesso punto vendita: infatti, non anche se non particolarmente gli 

altri reparti freschi, i quali non hanno performato sin modo significativo, ma il reparto scatolame in 

particolare, ha anch’esso incrementato l’incasso in termini percentuali, però non tanto quanto il PLS. Se si 

considera poi che, esaminando i dati economici relativi all’area cittadina di appartenenza, il settore PLS 

risulta essere stato quello che ha sofferto e perso di più, il risultato assume ancora più rilevanza, avendo 

isolato le variabili che avrebbero potuto condizionare in positivo il dato. Anche il valore concernente 

l’activity contribution, (cioè la gestione, vale a dire la risultanza dei costi e dei ricavi effettivi del reparto) è 

stato il più positivo dell’area.  

Tra le maggiori soddisfazioni va annoverata, oltre che la crescita qualitativa e quantitativa del reparto, 

anche la crescita umana e professionale di ciascun membro del gruppo, che si è sentito pienamente parte 

della mission e che è considerato oggi a tutti gli effetti come una risorsa importante: due dei tre membri 

sono diventati responsabili, a loro volta, di un reparto.   

 

IL PRIMO ANNO DI GESTIONE 

ANALISI CONTO ECONOMICO DEL PRIMO ANNO DI GESTIONE 

Mettiamo in evidenza le quattro voci più importanti di un conto economico: le vendite, le differenze 

inventariali, il costo del lavoro e, quella che è denominata activity contribution, cioè il risultato 

complessivo derivante da tutte le entrate e le uscite del reparto. 
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Per poter apprezzare il risultato, questi parametri saranno messi a confronto con quelli del resto del 

supermercato (per capire quanto il risultato possa essere stato influenzato dall’andamento del 

supermercato stesso, che a sua volta può dipendere da fattori quali la presenza della concorrenza, lo 

stato della struttura, ecc) e con quelli della media degli altri reparti PLS dell’area cittadina (per 

capire quanto il risultato possa eventualmente essere stato influenzato dall’andamento positivo o 

negativo del settore latticini/surgelati nell’area cittadina, che a sua volta può dipendere da fattoti 

quali le abitudini del consumatore, l’assortimento dei prodotti, ecc). 

 

Questo è in sintesi, l’analisi del conto economico del secondo anno di gestione, nel primo anno 

della nostra gestione: 

Tabella 3-Conto 

economico al 

termine del 

primo anno. 

 

 

 

Qui possiamo osservare, nel primo anno di gestione, il reparto spendere molto da un punto di vista 

del costo del lavoro, sia rispetto alla media del supermercato stesso, che rispetto agli altri PLS 

dell’area cittadina, ovviamente a causa della formazione degli addetti  e degli accorgimenti 

effettuati per migliorare la qualità (migliorando appunto il concorso qualitativo aziendale col 

raggiungimento del secondo posto in Lombardia e soprattutto il passaparola positivo fra i clienti), 

con, al contrario, un risultato però quantitativo delle vendite e della gestione delle differenze 

inventariali nettamente migliore rispetto alla media del supermercato e agli altri PLS dell’area 

cittadine, e quindi con un risultato finale (activity), migliore rispetto al resto dei reparti del 

Colonna1 vendite lorde differenze 

inventariali 

costo lavoro activity 

contribution 

Media 

area 

cittadina 

PLS 

-0,50% -0,90% -0,30% 0,40% 

Media 

punto 

vendita 

0% -1,10% -0,30% 0% 

PLS (noi) 0,50% -0,10% -0,90% 0,20% 

-1,50%

-1,00%

-0,50%

0,00%
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1,00%

vendite lorde diff invent costo lavoro activity

contribution

Grafico 3 Conto econimico al termine del primo 

anno di gestione

Media cittadina area pls Media punto vendita pls (noi)
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supermercato (invertendo la tendenza dell’anno precedente), anche se non rispetto all’area cittadina 

dei PLS, verso la quale, appunto, pesa il costo della formazione. 

IL CONCORSO QUALITATIVO INTERNO: ANDAMENTO DEL PRIMO ANNO DI 

GESTIONE 

Con la nuova squadra, si è effettuata una formazione piuttosto rapida proprio allo scopo di 

recuperare queste grandi lacune, per scongiurare appunto il commissariamento del reparto, e 

soprattutto, nel tempo, migliorare il passaparola positivo fra i clienti. 

L’obbiettivo è da considerarsi ampiamente raggiunto, come si nota dalle classifiche e dal grafico, 

conquistando sin da subito la soglia del valore pari ad 80 nel punteggio qualitativo aziendale, e, 

contro ogni aspettativa, a scavalcare tutti gli altri reparti del settore PLS, raggiungendo il podio 

lombardo nel giro di 6/8 mesi. 

Sotto viene riportato il grafico del percorso (PLS), da ottobre, mese di inizio di gestione, al 

dicembre dell’anno successivo, rispetto ai PLS degli altri mercati della nostra area di competenza 

cittadina: si può evincere come il percorso del reparto (azzurro scuro) ad un certo punto raggiunge 

l’apice nell’estate del primo anno di gestione; la media dei punteggi consentirà poi di chiudere al 

primo posto nell’area cittadina, e secondi in Lombardia.  
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Grafico 4 Andamento del repatto nel concorso qualitativo aziendale al 

termine del primo anni di gestione.
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CORRELAZIONE FRA I PUNTEGGI MEDI DELLE NOSTRE CHECK E I PUNTEGGI 

DELLE CHECK AZIENDALI DEL CONCORSO QUALITATIVO INTERNO NEL PRIMO 

ANNO DI GESTIONE 

Considerati i risultati raggiunti al termine del primo anno di gestione, nel concorso qualitativo 

aziendale (primi nell’area cittadina e secondi in Lombardia), si è ritenuto di collocare in parallelo 

(allo scopo di individuare una correlazione) i progressi degli addetti del reparto verificati attraverso 

la check interna svolta quotidianamente (di cui si calcolavano le medie settimanali e mensili), con i 

punteggi delle check del concorso qualitativo aziendale, a partire dal mese di ottobre, cioè da 

quando è iniziata la nuova gestione, (anche se in realtà la gestione è iniziata qualche settimana 

prima, e questo tempo è servito principalmente per l’addestramento attraverso la scomposizione 

delle attività in fasi più piccole, attraverso la tecnica dello shaping), fino al dicembre del primo anno 

di gestione, cioè 14 mesi dopo, dalla fase in cui il punteggio del qualitativo aziendale era sotto il 

valore di 80 (soglia minima per poter avere la certificazione di qualità), fino appunto al 

raggiungimento del podio. Va detto che nel secondo anno di gestione, il concorso qualitativo 

aziendale sembrava non sarebbe dovuto partire, per poi essere stato attivato solo a luglio, per cui, 

pur cercando di mantenere alto il livello qualitativo, ci siamo concentrati di più sull’aspetto 

quantitativo, di cui ho già accennato. 

Il coefficiente di correlazione fra questa serie di numeri è 0,88  

Facendo la controprova col test di significatività, ci porta ad avere un t calcolato di 3,81, che 

essendo superiore al t critico trovato nelle tavole, che è 2,77, dimostra che la correlazione è 

significativa. 

Si rimanda all’appendice 1 il calcolo completo della correlazione. 

ANALISI DEL CLIMA DEL REPARTO AD UN ANNO DI DISTANZA 

Tabella 4-Analisi del clima ad un anno di 

distanza. 
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RICERCA SUL CAMPO:LA FREQUENZA DELLE PAROLE “SIGNIFICATIVE” USATE 

NEI BRIEFING 

Questa è una piccola ricerca sul campo, che è stata effettuata, misurando la frequenza di tre termini 

usati spontaneamente nei briefing di reparto, che potessero rappresentare la coesione (noi) e 

l’identificazione con gli obbiettivi (incasso e classifica). 

Ne è stata misurata la frequenza in uno dei briefing svolti nei primi mesi, ed in un briefing svolto 

alla fine dell’anno (novembre del primo anno), son state messe a confronto: si evince che l’uso dei 

tre termini nel briefing di fine anno è praticamente quadruplicato; c’è stata una particolare cura al 

non condizionare il dialogo in tal senso, ma questo non esclude ovviamente l’effetto inconscio 

dovuto eventualmente alla desiderabilità. 

Tabella 5-Frequenza delle parole significative. 
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IL SECONDO ANNO DI GESTIONE 

ANALISI DEL CONTO ECONOMICO DEL SECONDO ANNO DI GESTIONE 

Si mettono in evidenza le quattro voci più importanti di un conto economico: le vendite, le 

differenze inventariali, il costo del lavoro e, quella che è denominata activity contribution, cioè il 

risultato complessivo derivante da tutte le entrate e le uscite del reparto. 

Per poter apprezzare il risultato, questi parametri saranno messi a confronto con quelli del resto del 

supermercato (per capire quanto il risultato possa essere stato influenzato dall’andamento del 

supermercato stesso, che a sua volta può dipendere da fattori quali la presenza della concorrenza, lo 

stato della struttura, ecc) e con quelli della media degli altri reparti PLS dell’area cittadina (per 

capire quanto il risultato possa eventualmente essere stato influenzato dall’andamento positivo o 

negativo del settore latticini/surgelati nell’area cittadina, che a sua volta può dipendere da fattoti 

quali le abitudini del consumatore, l’assortimento dei prodotti, ecc). 

4 sintesi dell’analisi del conto economico dell’intero secondo anno: 

Tabella 6-

Analisi del conto 

economico 

dell’intero 

secondo anno di 

gestione. 

                                                                                                                                                                

 

In questo caso vediamo il reparto consolidare il dato delle vendite, (grazie al miglioramento della 

qualità, ma grazie anche alle idee degli addetti, come ad esempio l’introduzione di una piccola zona 

espositiva con i prodotti novità). Questo dato è particolarmente importante, perché analizzando il 

conto economico dell’intero territorio nazionale, su circa 300 punti vendita, il reparto è stato il terzo 

PLS in Italia per incremento delle vendite in termini percentuali, e i primi in Italia come guadagno 
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Grafico 7 Analisi del conto economico dell'intero 

secondo anno di gestione
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realizzato rispetto al budget prefissato incassando in un anno 2.443.000 euro, cioè 196.000 euro in 

più rispetto all’anno precedente e 272.000 euro in più rispetto al budget prefissato. Naturalmente il 

reparto beneficiato è del trend positivo del punto vendita: non tanto gli altri reparti freschi, che non 

sono andati benissimo, ma il reparto scatolame in particolare ha anch’esso visto migliorare l’incasso 

in termini percentuali, ma non tanto quanto il nostro PLS; se consideriamo poi che, esaminando i 

dati relativi agli altri PLS dell’area cittadina di appartenenza, il settore PLS è quello che in città ha 

sofferto e perso di più, il risultato assume ancora più rilevanza. 

Qui di seguito il grafico delle vendite dell’area cittadina, diviso per settori, dove si nota appunto la 

sofferenza del settore latticini/surgelati dell’area cittadina rispetto all’anno precedente. 

 

Tabella 7-Vendite settore PLS nell’area cittadina 
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CONCLUSIONI 

In questo elaborato, è stato descritto un percorso che pare essere nato da eventi indipendenti, 

separati fra loro: gli studi universitari del caporeparto di cui l’azienda era ignara (il sottoscritto), 

l’esistenza di un reparto da salvare da un probabile commissariamento, e la scelta di costituire 

questo reparto dalle uniche risorse che desideravano uno spostamento ed un cambio di mansioni. 

Non si può definire come un progetto nato allo scopo di fare qualcosa di ben definito (pareva 

piuttosto una speranza di limitare i danni, con obbiettivi anche di compattezza dei gruppi dai quali 

provenivano le risorse), ma neanche semplicemente una coincidenza fortuita: a posteriori 

sembrerebbe essere stato un sincronismo, o una serie di eventi che si sono concatenati quasi 

attraverso una sorta di processo di osmosi. 

Certamente da un lato va sottolineato che i risultati sono stati notevoli: la raggiunta di vette 

nazionali da un punto di vista quantitativo, e regionali da quello qualitativo (anche perché il 

concorso qualitativo si limitava alla sola regione) è certamente stata favorita dall’essere stati un 

reparto appartenente ad un punto vendita importante, nel centro di una grande città; se, ad esempio, 

il reparto avesse fatto parte di un punto vendita piccolo, o di periferia, avrebbe avuto comunque uno 

sviluppo, ma senza il raggiungimento di queste vette. Dall’altro lato, la crescita costante, in un arco 

di tempo della durata di due anni e qualche mese, prima qualitativa, poi quantitativa, ed i fine 

umana e carrieristica degli addetti, è un risultato che difficilmente può essere attribuito alla 

casualità. 

Dall’analisi fatta attraverso le criticità di partenza (senza trascurare la premessa fondamentale 

riguardante la cultura ed il clima aziendale, e cioè dei valori e obbiettivi di un’organizzazione, e di 

come questi possono essere trasmessi e percepiti, e quindi la necessità, spesso, di andare oltre 

questo substrato percettivo, favorendo il commitment), e gli  interventi effettuati per porvi rimedio, 

emerge che il fatto di aver lavorato contemporaneamente su due binari, quello organizzativo, e 

quello sociale e motivazionale, utilizzando però strumenti calibrati in relazione al tipo di ambiente 

(le fasi lavorative e le risorse a disposizione), sembra essere stato un processo che è riuscito nel 

tempo, non semplicemente a portare dei miglioramenti, ma anche ad invertire la tendenza di un 

circolo, che da vizioso, è divenuto virtuoso. 

Tutto quello che è stato descritto nell’elaborato spesso avveniva in pillole, giacché non c’era 

realmente molto tempo a disposizione, ma evidentemente ha comunque prodotto effetti interessanti. 

Va poi sottolineato che oltre ad aver goduto di un trend positivo del punto vendita, c’è stato pieno 

sostegno da parte della direzione che ha supportato sempre il reparto nei momenti di difficoltà. 

Ovviamente si precisa che, essendo un metodo che evidentemente produce effetti nel lungo termine, 

ma duraturi, come poi è accaduto, la fiducia da parte della direzione è stata determinante, così come 

la presenza di una struttura gerarchica alle spalle, pronta ad intervenire in caso di necessità.  

Oggi l’attenzione al commitment è una tra le strategie più importanti su cui puntano la maggior 

parte delle aziende. Per quel che mi riguarda, forse l’aspetto più stancante, ma anche quello che ha 

dato più soddisfazioni, è stato lo sforzo di applicare il metodo tutti i giorni, anche quelli più faticosi, 

così come il poterlo modificare quotidianamente secondo le circostanze, seguendo i principi della 

teoria della contingenza. 

Una volta qualcuno ha sostenuto che “ogni essere umano è unico, e come tale, può dare qualcosa di 

unico”, soprattutto, mi permetto di aggiungere, se con esso si trova il giusto canale comunicativo e, 



37 
 

in modo particolare, se si crede tutti insieme al metodo, direzione compresa, ad esempio iniziando a 

considerare i briefing come un’opportunità e non intenderli come una perdita di tempo, iniziando ad 

usarli in maniera interattiva, ascoltando i pareri di tutte le risorse coinvolte: un’opportunità che mi 

fu data e che sento di aver sfruttato al meglio. 
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APPENDICE 1 

SCOMPOSIZIONE DELLE FASI LAVORATIVE E CALCOLO DEL COEFFICIENTE DI 

CORRELAZIONE FRA LE MEDIE DELLA CHECK INTERNA ED I PUNTEGGI DEL 

CONCORSO QUALITATIVO AZIENDALE 

Prima fase: attività di routine iniziale (attività da svolgere nelle prime due ore di lavoro direttamente 

in corsia) 

- controllo temperature e pareggio (allineamento e controllo prodotti nel banco frigo); 

-presenza antitaccheggio per salvaguardare la merce sensibile ai furti; 

-rifornimento prodotti; 

-sgombero corsia; 

        

Seconda fase: attività da svolgere nello spazio presente fra banco frigo e magazzino, al termine 

della prima fase 

-prelevamento prodotti avanzati dal giorno prima con lo scopo di rifornirli a banco; 

-seguire/ricevere lo scarico delle merci provenienti dal magazzino centrale (in gergo “il centro”);  

-seguire lo scarico dei fornitori diretti (latte fresco, uova, ecc.); 

       

Terza fase: attività da svolgere presso il banco frigo nella seconda metà della mattina; 

Quarta fase: attività da svolgere tra magazzino e corsia nell’ultima parte della giornata; 

 

Quinta fase: attività dello specialista/caporeparto tra ufficio e banco nella prima parte della 

mattinata; 

-effettuare l’ordine delle merci da deposito centrale attraverso l’apposito strumento; 

-effettuare la conta/aggiornamento stock dei prodotti utilizzando l’apposito strumento; 

-effettuare l’autocontrollo dei banchi frigo e delle celle frigorifere sull’apposito modulo; 

 

Sesta fase: attività dello specialista/caporeparto dopo le ore 9: 

-effettuare il briefing di reparto: 

       1) comunicare l’incasso del giorno precedente effettuando un confronto con gli altri reparti del 

mercato e con gli altri PLS dell’area di appartenenza; 

       2) analisi del lavoro effettuato il giorno precedente dando i relativi feedback; 

       3) organizzazione del lavoro odierno e del resto della settimana; 
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       4) varie ed eventuali; 

-stoccaggio e distribuzione delle merci ricevute; 

-effettuazione dell’ordine della merce surgelata entro le ore 13; 

-monitoraggio delle attività svolte dagli addetti di reparto; 

 

Attività con cadenza settimanale: a cura dello specialista/caporeparto; 

-allestimento della promozione il giorno della partenza della stessa; 

        

-preparazione dell’apposito modulo ordini (strumento cartaceo per effettuare gli ordini della merce) 

della settimana successiva; 

 

-effettuazione della riprezzatura dei salami per calo peso; 

 

-briefing settimanale di reparto del lunedì: 

       1) comunicare l’incasso della settimana precedente effettuando un confronto con gli altri reparti 

del mercato e con gli altri PLS dell’area di appartenenza; 

       2) commentare gli eventuali report delle check del concorso qualitativo aziendale e l’eventuale 

conto economico mensile (se pubblicato); 

       2) analisi del lavoro effettuato nella settimana precedente dando i relativi feedback e 

programmando eventuali correttivi; 

       3) organizzazione del lavoro per la nuova settimana; 

       4) varie ed eventuali; 

 

 

IL CALCOLO DELLA CORRELAZIONE: 

Va precisato che queste medie riguardano solo due addetti, in quanto il terzo addetto si è aggiunto 

solo nell’aprile del secondo anno di gestione. 

Inoltre le medie si riferiscono solo alla check di primo livello, in quanto quella di secondo livello 

riguardava la crescita professionale di uno dei due addetti, e solo un giorno alla settimana. 

Per dimostrare la correlazione fra le check di reparto (che corrisponderebbero alla variabile 

indipendente, dato che venivano fatte quotidianamente accompagnata da conseguenti feedback) e le 

check Cinque Stelle (variabile dipendente), ho dovuto prima raccogliere tutte le medie mensili delle 

nostre check interne, e poi trovare le medie bimestrali (per i mesi da ottobre a dicembre nel primo 

trimestre di gestione) e trimestrali (da gennaio a dicembre del primo anno), in quanto tutte le check 
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del Cinque Stelle confluivano in un punteggio complessivo bimestrale nell’anno di inizio gestione e 

trimestrale nel primo anno effettivo dopo il trimestre iniziale dell’anno precedente. 

Per comodità riporto direttamente qui sotto il calcolo delle medie settimanali (arrotondate) della mia 

check, divise per mese, per poi riportare quelle bimestrali e trimestrali ed effettuare poi la 

correlazione con il punteggio Cinque Stelle, partendo dal mese di inizio gestione, e proseguendo per 

tutto l’anno successivo. 

 

-ottobre         Soggetto 1 23, 24,24,23= 23,5             Soggetto 2 19,20,21,19=20 

-novembre     Soggetto 1 26,27,26,28,28=27             Soggetto 2 24,23,24,23,24=24 

-dicembre      Soggetto 1 26,28,28,28=27                  Soggetto 2 26,25,26,25=24,5 

-gennaio        Soggetto 1 24,25,24,26=25                  Soggetto 220,19,20,21=20 

-febbraio        Soggetto 1 26,26,28,27,26=26,5          Soggetto 2 20,20,20,19,21=20 

-marzo            Soggetto 1 35,34,35,36=35                  Soggetto 2 28,27,28,29=28 

-aprile             Soggetto 1 36,36,36,36=36                  Soggetto 2 28,29,28,28=28 

-maggio          Soggetto 1 36,36,36,35,36=36             Soggetto 2 28,29,27,29,30=28,5 

-giugno           Soggetto 1 36,36,36,36=36                  Soggetto 2 27,29,30,30=29 

-luglio            Soggetto 1 36,31,30,31=32                   Soggetto 2    27,28 (poi ferie) =27 

-agosto           Soggetto 1 31,31 (poi ferie) =31           Soggetto 2 25,26,25,25=25 

-settembre      Soggetto 1 30,30,32 (ferie)=30,5          Soggetto 2 25,25,26(ferie)=25 

-ottobre          Soggetto 1 30,31,32,32,30=31              Soggetto 2 27,28,28,25,24=26,5 

-novembre     Soggetto 1 32,32,33,32=32                    Soggetto 2 27,25,28,28=27  

-dicembre       Soggetto 1 31,31,31,30=31                  Soggetto 2 26,27,26,26=26 

 

Ora, dovendo comparare queste medie, con le medie Cinque Stelle, che emettono per tre check un 

punteggio complessivo bimestrale nei primi mesi di gestione (due valori) e trimestrale nel primo 

anno effettivo (quattro valori) espresso su una scala che va da 0 a 100, per un totale di sei numeri 

quindi, dobbiamo trovare la media dei punteggi dei due addetti sommati, e poi trovare la media 

bimestrale di questi nel trimestre di partenza, e trimestrale nel primo anno effettivo di gestione 

(questa volta non arrotondate), per un totale appunto di sei numeri. 

Per cui, la media sommata degli addetti sarà: 

-ottobre = 22 (il Cinque Stelle è 80) 

-novembre/dicembre = 26 (il Cinque Stelle è 88,5) 

-gennaio/febbraio/marzo = 25,8 (il Cinque Stelle è 94,7) 

-aprile/maggio/giugno = 32,3 (il Cinque Stelle è 100) 
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-luglio/agosto/settembre = 28,5 (il Cinque Stelle è 92,5) 

-ottobre/novembre/dicembre =29 (il Cinque Stelle è 91,6) 

 

Per cui abbiamo la variabile indipendente x (le nostre check) e la variabile indipendente y (il Cinque 

Stelle):     

 

X                                 Y 

22                               80 

26                               88,5 

25,8                            94,7 

32,3                            100 

28,5                            92,5 

29                                91,6                            

 

Il coefficiente di correlazione fra questa serie di numeri è 0,88  

Facendo la controprova del test di significatività, ci porta ad avere un t calcolato di 3,81, che 

essendo superiore al t critico trovato nelle tavole, che è 2,77, dimostra che la correlazione è 

significativa. 

Per completezza, diciamo che nel primo anno, la media del punteggio di Soggetto 1 nella check di secondo 

livello (interessato ad un percorso di crescita) è stata di 23, per cui buona. Nel secondo anno è diventata 26, 

quindi ottima. Oggi Soggetto 1 ricopre la carica di capo reparto. 

Le medie annuali del punteggio check di primo livello nel secondo anno di gestione sono state: per Soggetto 

1 di 33, per Soggetto 2 di 27, e per Soggetto 3, che si è aggiunto nell’aprile secondo anno di gestione, di 33. 

Per cui sono rimaste di buon livello. Anche Soggetto 3 oggi ricopre la carica di capo reparto, e Soggetto 2 ha 

beneficiato di un aumento di ore. 
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