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In un contesto in cui le direzioni HR sono chiamate a trasformarsi da funzioni amministrative a
partner strategici del business, questa raccolta offre strumenti concreti per affrontare le sfide
quotidiane della gestione delle persone.

Una risorsa pensata tanto per le aziende quanto per i consulenti del lavoro, interlocutori privilegiati a
fianco dell'imprenditore nella gestione delle risorse umane, che sempre pit sono chiamati a svolgere
un ruolo di consulenza strategica oltre a quello tecnico-normativo.

I contributi raccolti in questo volume nascono dalla collaborazione tra professionisti che
operano sul campo: consulenti del lavoro, esperti di sviluppo organizzativo, coach e formatori che
conoscono le realta aziendali italiane, dalle PMI alle grandi organizzazioni.

Gli undici articoli pubblicati nel corso del 2025 affrontano i temi che piu impattano sul lavoro
quotidiano delle direzioni HR: dalle strategie per contrastare il turnover alla costruzione di percorsi
di crescita sostenibili, dalla leadership efficace agli stili di gestione coerenti con le strategie aziendali,
fino alle competenze cross-functional e alla parita di genere come leva competitiva. Non si tratta
di teoria accademica, ma di riflessioni pragmatiche che nascono dall'esperienza diretta con le
organizzazioni.

Ogni contributo offre chiavi di lettura, casi pratici e spunti operativi che possono essere calati
nelle diverse realta aziendali, indipendentemente dalla loro dimensione o settore.

Questa raccolta vuole essere uno strumento di lavoro: un punto di riferimento da consultare quando
serve ripensare un processo di selezione, progettare un piano di sviluppo, rafforzare la leadership
intermedia o costruire una cultura organizzativa piu inclusiva.

Perché investire nel capitale umano richiede competenze specifiche, visione strategica e la
capacita di tradurre i principi in azioni concrete. Ed & proprio questo il filo conduttore che lega
tutti i contributi: I'equilibrio tra visione e operativita, tra cura delle persone e risultati di business.
Una lettura dedicata a chi crede che le persone non siano “risorse” da amministrare, ma il vero
patrimonio su cui costruire la competitivita e la sostenibilita delle organizzazioni. Per i dirigenti HR
che guidano il cambiamento dall'interno, e per i consulenti del lavoro che accompagnano le imprese
in questo percorso di evoluzione.

Milano, 31 dicembre 2025

Il Presidente della Fondazione
Consulenti del Lavoro di Milano
Dott. Potito di Nunzio
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NAVIGARE OLTRE IL TURNOVER:
strategia, formazione e orientamento
per un’impresa sostenibile

di ELISA MINOZZI
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NAVIGARE OLTRE ILTURNOVER:

STRATEGIA, FORMAZIONE E ORIENTAMENTO
PER UN'IMPRESA SOSTENIBILE
ILTURNOVER: UN PROBLEMA CHE FRENA LA CRESCITA

* DI ELISA MINOZZI CONSULENTE ESPERTA IN SVILUPPI DI CARRIERA, PROFESSIONAL COUNSELLOR CNCP, ORIENTATORE ASNOR *

el contesto attuale la competizione

perattrarree trattenere professioniste/i

complete/i e qualificate/i ¢ pitt inten-
sa che mai. Secondo la Salary Guide 2025 di
Hays, oltre '80% delle imprese ha pianificato
nuove assunzioni, ma pitt della meta delle la-
voratrici e dei lavoratori ¢ pronta a cambiare
lavoro a causa di stipendi poco competitivi,
scarse opportunita di crescita e ruoli poco sti-
molanti. Questo scenario rappresenta una sfi-
da per le aziende: la perdita di personale non
¢ solo un costo diretto in termini di selezione
e formazione, ma anche un indebolimento
del know how imprenditoriale, delle compe-
tenze a 360° e della continuita operativa.
Molte aziende, temendo il turnover, evitano
di investire in formazione per paura che i di-
pendenti, una volta acquisite nuove skills, pos-
sano cercare opportunita migliori altrove.
Tuttavia, questo approccio innesca un circolo
vizioso: la mancanza di crescita professionale
spinge le lavoratrici e i lavoratori a lasciare |'a-
zienda, aggravando il problema iniziale.
Per uscire da questa dinamica, & necessario ri-
pensare al modo in cui le persone vengono
inserite e valorizzate all’interno delle organiz-
zazioni, costruendo percorsi mirati e strategie
di retention efficaci.

STRATEGIE PER TRATTENERE IL TALENTO:
OLTRE LA FORMAZIONE

1. Mappare le persone in azienda: una bus-
sola per la crescita

Trattenere i talenti non significa solo offrire
uno stipendio competitivo o opportunita di
crescita. Oggi, le persone cercano ambienti di
lavoro stimolanti, benefit personalizzati e una

cultura aziendale che valorizzi il loro contri-
buto. Un'impresa che vuole ridurre il turnover
e rendere sostenibile la propria crescita deve
innanzitutto conoscere le persone che la com-
pongono. La mappatura del personale ¢ un’a-
zione strategica essenziale per:

* Comprendere competenze, aspirazioni e
bisogni

Non tutti i dipendenti hanno le stesse esigen-
ze 0 ambizioni. Conoscere i loro punti di for-
za e le loro aspettative permette all’azienda di
creare percorsi di sviluppo personalizzati.

* Identificare aree di miglioramento e op-
portunita di crescita

Attraverso un‘analisi attenta, ¢ possibile indi-
viduare le competenze mancanti e le aree su
cui investire per garantire maggiore produtti-
vita e soddisfazione lavorativa.

* Creare percorsi di crescita su misura
Costruire piani di sviluppo professionale in-
dividualizzati aumenta il senso di apparte-
nenza, riduce la propensione al cambiamento
e favorisce la fidelizzazione dei dipendenti.
Una mappatura efficace non ¢ un semplice
esercizio teorico, ma un processo dinamico e
costante che consente all’azienda di evolversi
in sintonia con il proprio ecosistema interno.

2. La formazione: un investimento strate-
gico, non un costo

Lassenza di opportunita di crescita ¢ una del-
le principali cause di insoddisfazione lavorati-
va. Eppure, molte aziende evitano di investire
nella formazione per paura di perdere talenti.
Questo approccio ¢ miope: se le persone non
vedono prospettive di miglioramento, saran-
no loro stesse a cercare unalternativa altrove. »

- n.2 - Febbraio 2025 -
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INVESTIRE NELLA FORMAZIONE SIGNIFICA:

* Migliorare le competenze interne ¢ au-
mentare la produttivita, riducendo gli errori e
i tempi di esecuzione.

* Favorire la motivazione e il coinvolgimen-
to, dimostrando ai dipendenti che I'azienda cre-
de nelle loro capacita e nel loro potenziale.

* Creare un circolo virtuoso: lavoratori piu
competenti generano maggiore valore per l'a-
zienda, che a sua volta diventa pil attrattiva
per i talenti.

Per ridurre il costo iniziale di questo investi-
mento, esistono strumenti come il Fondo
Nuove Competenze, che permette alle aziende
di formare il personale senza un impatto di-
retto sui costi aziendali.

Il Fondo Nuove Competenze 2024-2025 ¢ una
interessante opportunita per le aziende che de-
siderano attivare nuovi percorsi formativi.
Con una dotazione di 730 milioni fornisce
alle aziende le risorse per iniziative formative
che abbiano come ambito di interesse le nuove
tecnologie, la digitalizzazione e la sostenibilita.
I fondo ¢ dedicato in particolare ad imprese con
un organico pari o superiore a 15-18 persone, e
prevede la mappatura dei fabbisogni aziendali e
la pianificazione di attivitd formative ad hoc.
Non si tratta dell’'unica opportunita di finanzia-
mento per le aziende, le quali possono valutare
anche interventi tramite i fondi interprofessio-
nali o bandi di natura nazionale o locale.

3. Orientare i nuovi ingressi: la chiave per
un inserimento efficace

Un aspetto spesso sottovalutato nella gestione
del personale ¢ I'importanza di un orienta-
mento alla scelta della persona da inserire e
del suo successivo inserimento in azienda. Per
rendere efficace la selezione e il processo di on-
boarding, ¢ fondamentale valutare la persona
non solo in base alle competenze tecniche, ma
anche considerando I'insieme delle sue carat-
teristiche, doti e attitudini. E necessario inseri-
re la persona per gradi. Accoglienza, formazio-

FONTI
I. Salary Guide 2025 di Hays - https://www.hays.it

Hr&Organizzazione

ne e accompagnamento attraverso un piano di
inserimento chiaro e strutturato. Linterazione
con il eam e con lintero gruppo aziendale
gioca un ruolo chiave nel favorire I'integrazio-
ne, accelerare l'apprendimento e creare un
senso di appartenenza fin dai primi giorni.

UNPROCESSO DI ONBOARDING EFFICACE DEVE INCLUDERE:
* Una chiara presentazione della cultura azien-
dale e dei valori che guidano l'organizzazione.

* Un tutor o un mentore che affianchi il nuovo
arrivato nei primi periodi di lavoro, aiutandolo
a comprendere meglio il contesto aziendale.

* Obiettivi chiari e misurabili, per permet-
tere alla nuova risorsa di capire cosa ci si
aspetta da lei e come puo contribuire al suc-
cesso dell’azienda.

Un buon inserimento riduce il rischio che il
nuovo dipendente abbandoni lazienda nei
primi mesi, un fenomeno che oggi ¢ sempre
pit diffuso e rappresenta un costo importante
per le imprese.

SOLUZIONI PER UN FUTURO AZIENDALE PIU SOLIDO

In un mercato del lavoro sempre piti selettivo,
le aziende non possono piti permettersi di sot-
tovalutare il costo delle dimissioni. Secondo
Hays, trattenere una figura chiave puo signifi-
care un risparmio pari al 50% fino a un anno
di stipendio rispetto alla sua sostituzione.

Per affrontare il futuro con successo, le im-
prese devono passare da una gestione passiva
del turnover a una strategia proattiva basata su
mappatura delle competenze, formazione
continua e orientamento mirato.

Un'organizzazione che investe sulle Persone
non solo riduce il turnover, ma crea un am-
biente di lavoro piti motivante, produttivo e
innovativo. Perché il vero successo non si mi-
sura solo con i numeri, ma con la capacita di
creare un contesto in cui le persone vogliono
restare davvero per crescere e contribuire al
futuro dell’impresa. Insieme.

2. Fondo Nuove Competenze - https://www.anpal.gov.it/fondo-nuove-competenze
3. Russo, G. (2024). Human capital utilisation, quiet quitting and employee retention. Il report ufficiale & disponibile sul sito dell'U-

nione Europea: http://data.europa.eu/doi/10.2801/229379
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KAIZEN,

MIGLIORAMENTO CONTINUO
NON SIGNIFICA ESSER PERFETTI

* DI ANDREA MERATI CONSULENTE SISTEMI DI GESTIONE AZIENDALE *

| Kaizen ¢ antitesi del vecchio barbogio

che l'altra settimana ha attraversato la

strada in un punto a caso, a pochi metri
dalle strisce pedonali, transitando dietro la
mia auto; il tutto, con naturalezza sconfortan-
te, mentre parcheggiavo in retromarcia.
Per guadagnare trenta secondi del suo tempo
ha rischiato di non averne mai piu da vivere.
Inoltre, l'elettrizzato vegliardo, come avrebbe
scritto Camilleri, faceva voci perché ho frena-
to di colpo spaventandolo.
Il patriarca dell’intelligenza naturale non ha
analizzato le sue attivitd e non ne ha colto gli
errori; quindi, sicuramente li commettera di
nuovo e, probabilmente, una delle prossime
volte gli sard fatale. Ovviamente rimane ’e-
ventualita che fosse un tentativo di suicidio,
ma non ¢ questo il caso che normalmente
dobbiamo immaginare per le nostre profes-
sioni; per questo motivo proseguo sulla strada
degli errori non raccolti.
Il termine Kaizen deriva dalle parole giappo-
nesi Kai (cambiamento) e Zen (migliore),
identificando I’idea del cambiamento costan-
te verso il miglioramento. Chi ne ha sentito
dire da suo cugino o ha visto un mrorial,
spesso si ferma a vederlo come un metodo per
evitare gli errori, oppure per raggiungere la
perfezione, ma non ¢ per nulla questo. In altri
casi si identifica il Kaizen come un metodo
per la grande industria; di norma, da chi non
¢ avvezzo alla fatica dell’'approfondimento,
viene associato unicamente alla Toyota. Stu-
diando qualcosa in piti delle prime sei righe di

Wikipedia o comprandosi un libro (esistono
ancora, sfogliabili in carta o rotabili in digita-
le) si scopre che ¢ una modalita di pensiero,
trasformato in sistemi di azione che possono
far bene a qualsiasi organizzazione, di dimen-
sioni molteplici e produzioni multiformi.
Intanto partiamo dal principio che si tratta di
un’astrazione. Niente a che vedere con l'arte
ma con la pratica che tende a sostituire con
una formula la concreta molteplicita del reale.
Quindi dobbiamo immaginare di trovarci
nella tangibile e costante dedizione ad appor-
tare piccoli cambiamenti ogni giorno, con l'o-
biettivo di migliorare una specifica cosa quo-
tidianamente, lavorando sulla parte di un
tutto, mantenendo costantemente ’integra-
zione di tutti i pezzi. Limpatto del migliora-
mento continuo non sara né drastico né im-
mediato, perché stravolgere all'improvviso
puo creare le condizioni di un ribaltamento,
come quando si sta su di una barca e cisi spo-
sta tutti su di un lato per non farsi spruzzare
dall’onda: si finisce in mare di fianco al na-
tante capovolto, a tentare di rimetter le cose a
posto per non affogare (grande ritorno del
suicidio accennato in partenza).

Per chi ha scarsa fiducia nella filosofia pud sem-
pre consegnarsi alla musica, che fa sempre un
gran bene: Dolcemente viaggiare, Rallentando
per poi accelerare, Con un ritmo fluente di vita
nel cuore, gentilmente, Senza strappi al motore.

Seconda questione fondamentale: non biso-
gna confondere il miglioramento continuo »

»n.3 - Marzo 2025 -
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con la ricerca della perfezione. Questa, infatti,
¢ una convinzione onanistica e porta con sé
un pensiero assolutistico e dispersivo, per non
parlare di quanto possa essere tragicamente
autoassolutorio quando non si raggiunge il ri-
sultato. La metodologia Kaizen non punta
alla perfezione fin da subito, ma vuole creare
le condizioni perché una serie di perfeziona-
menti e progressi portino a un cambiamento
concreto, positivo e significativo. Lobiettivo ¢
marciare, non arrivare, ¢ creare la capacita
dell'organizzazione di seguire un processo
continuo dove i cambiamenti possono porta-
re ai risultati attesi e, contemporaneamente,
ripartire per altri obiettivi.

Nelle prossime puntate entreremo nei parti-
colari e vedremo anche qualche strumento

Hr&Organizzazione

tangibile, per ora pensiamo ai tre temi fonda-
mentali del metodo.

Coinvolgimento di tutti gli appartenenti
all'organizzazione, creando un ambiente in
cui tutti collaborano per raggiungere obiettivi
comuni, dove ognuno condivide le proprie
conoscenze, le competenze acquisite e le espe-
rienze vissute, superando la concezione del
gruppo e assimilando quella della squadra.
Eliminazione degli sprechi creando processi
sempre pilt produttivi e funzionanti, che non
facciano perdere tempo ed energie.
Osservazione costante delle prestazioni eli-
minando i processi scarsamente produttivi e
malamente funzionanti, con ['introduzione di
nuove idee, procedimenti diversi e tecniche ri-
voluzionarie (niente di sconvolgente, a volte la
rivoluzione ¢ solo 'abbandono di un’abitudine).

»n.3 - Marzo 2025 -



HR & ORGANIZZAZIONE

E MEN MALE DAGITARSI
NEL DUBBIO, CHE IL RIPOSAR
NELLERRORE

di ANDREA MERATI

Pubblicato su Sintesi - aprile 2025

I
Sillies'
di giurisprudenza e di dottrina

rassegna di giurisprudenza



MRASSEGNA DI GIURISPRUDENZA E DI DOTTRINA

Hr&Organizzazione

E MEN MALE LAGITARSI
NEL DUBBIO,
CHE ILRIPOSAR NELL'ERRORE

* DI ANDREA MERATI CONSULENTE SISTEMI DI GESTIONE AZIENDALE *

| Kaizen prevede che la vera ricerca

dell’eccellenza sia caratterizzata dalla cat-

tura dell’errore: ogni sbaglio o danno
commesso o riscontrato non deve essere na-
scosto o tralasciato, anche se appare di scarsa
rilevanza deve essere evidenziato, reso pubbli-
co e analizzato. Lo scopo ¢ che tutta 'orga-
nizzazione possa imparare da quell’errore per
evitarlo nei tempi successivi.
Forti della teoria assorbita nella prima punta-
ta, possiamo inoltrarci in un paio di casi pra-
tici, uno eclatante, I’altro meno celebre.
Lincidente ferroviario di Eschede del 1998, uno
dei pitt gravi nella storia della Germania (101
morti), fu causato dal difetto in una ruota.
Questa era costituita da un cerchione fuso in
un unico pezzo, dotata di un anello elastico
aggiunto per migliorare il comfort acustico e ri-
durre le vibrazioni nei treni ad alta velocita ICE
1. Si era formata una microfrattura nel cerchio-
ne, a causa delle sollecitazioni cicliche da roto-
lamento; la fessura si propago lentamente nel
tempo finché non causo il distacco di un pezzo
del cerchio della ruota, che penetrd nel pavi-
mento del treno. Questa colpl un organo di
azionamento di scambio ferroviario, il quale si
attivd mentre il treno ci passava sopra. Il carrel-
lo posteriore di una carrozza fu deviato su un
binario secondario, provocando il deraglia-
mento totale e 'urto del treno contro un pilone
di cemento. Quel tipo di ruota aveva gia dato
segni di usura anomala su altri convogli.
Progettisti e tecnici non ritennero che il pro-
blema dovesse essere risolto tecnicamente ma
ne demandarono 'onere di gestione al sistema
di manutenzione. I controlli di manutenzione,

perd, non potevano rilevare la crepa, in quan-
to il metodo d’ispezione previsto non era adat-
to a rilevare certi tipi di microfessure interne.
Una serie di sfortunati eventi? Per nulla: due
errori di valutazione di infimo livello. Rileva-
to il difetto della ruota, gli ingegneri avrebbe-
ro dovuto accollarsi l'errore di progettazione
modificando la ruota o adeguando le istruzio-
ni operative della manutenzione.

Il secondo caso ¢ meno tragico e coinvolge
sempre un ingegnere (mi aspetto l'estesa gra-
titudine di tutti gli aleri professionisti alla let-
tura che non vengono coinvolti).

Il giovane ingegnere, a capo di un progetto di
costruzione di una linea di produzione per
pneumatici, si trovava nella fase di sviluppo
del software di controllo delle macchine. Una
parte dei programmatori era dislocato a Ban-
galore (che nella realtd si chiama Bengaluru),
ridente e fiorente capitale dello stato indiano
di Karnataka, importante polo d’industria
tecnologica, nonché rinomato luogo di vita
notturna. Le cinque ore di differenza oraria
che comportavano turni notturni alternati,
qualche incomprensione linguistica (non vor-
rei generare fraintendimenti, erano gli italiani
ad avere I'inglese peggiore) e la pimpante gio-
ventl che caratterizzava gli esperti di pro-
grammazione, avevano pilt volte creato difetti
nel software. Codeste non conformita vennero
risolte brillantemente 77 itinere con l'aiuto di
svariate ore di straordinario e di caffeina li-
quefatta (evito di pensare ad altro tipo di so-
stegno psicotropo): la fase di zest e collaudo

diede risultati encomiabili, la partenza in pro- »

- n.4 - Aprile 2025 -
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duzione della linea fu un disastro. Il profes-
sionista aveva sottovalutato il valore degli er-
rori precedentemente corretti, sopravvalutato
la qualita delle revisioni effettuate e assecon-
dato le esortazioni alla fretta del suo cliente,
assegnando il collaudo del soffware agli stessi
programmatori che lo avevano realizzato. Si
era creata, in questo modo, la perfetta situa-
zione di sottovalutazione, in cui involontaria-
mente o per scaltrezza (a seconda della tipolo-
gia d’animo che alberga negli umani tutti) si
evitava di fare prove su qualcosa che si sapeva
di aver gia risolto.

Il giovane ingegnere impiego diciotto ore del-
la propria esistenza, un gruppo di lavoro di
otto nuovi programmatori turnanti su sei ore
e qualche migliaio di euro del margine econo-
mico previsto, per riportare I'allegria a tutti
gli interessati.

Tutto questo raccontar storie ci porta al punto
di massima attenzione a cui ci reca Kzizen:
analisi e risoluzione continua degli errori, di
qualsiasi genere, tipo o entita; creazione di un

Hr&Organizzazione

sistema di gestione delle conseguenze e valu-
tazione dell’ impatto tecnico, economico e re-
putazionale degli errori.

Uscendo dall’ambito ferroviario e abbando-
nando la casistica industriale, come professio-
nisti della consulenza dobbiamo imparare ad
affrontare gli errori, per generare quel processo
produttivo che permette di consolidare una
posizione e avviare il miglioramento, quanti-
tativo, qualitativo ed economico.

Sono due i tipi di errore che possono far dera-
gliare la nostra attivita o innescare la tempesta
di lavoro notturno e non remunerato (a lato,
per non dimenticare, metto quella che per noi
¢ la fastidiosa insistenza inclemente e insensa-
ta dei clienti, ma per loro ¢ la nostra insipien-
za funzionale).

[ primi sono quelli per cui nutriamo coccolosa
benevolenza, gli altri quelli che riteniamo pos-
sano essere risolti in un altro momento, in quel
tempo che non arrivera mai e dei quali ci di-
menticheremo fino al loro riemergere. Appro-
fondiremo entrambi, in un prossimo futuro.

- n.4 - Aprile 2025 -
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CRESCERE INSIEME:
PERSONE E ORGANIZZAZIONE VERSO
UN MODELLO SOSTENIBILE

* DI LUCA DI SEVO CONSULENTE DEL LAVORO IN BOLLATE (M), DI ELISA MINOZZI PROFESSIONAL COUNSELLOR CNCP, ORIENTATORE ASNOR
£ DI JESSICA FANTINATO FORMATRICE E COACH PROFESSIONISTA ISCRITTA AD AICP -ASSOCIAZIONE [TALANA COACH PROFESSIONIST ®

N un panorama economico caratterizzato

da rapidi cambiamenti e crescente com-

plessita, le organizzazioni sono spinte a
perseguire la crescita come leva strategica per
affrontare I'incertezza e rafforzare la propria
posizione competitiva. Tuttavia, le modalita
per raggiungere questo obiettivo stanno suben-
do una trasformazione profonda. Si diffonde
infatti la consapevolezza che la vera leva com-
petitiva non risieda pili soltanto nelle strategie
di mercato o negli investimenti tecnologici, ma
nella capacita di sviluppare e valorizzare le per-
sone all’interno dei contesti organizzativi.
Le aziende all’avanguardia stanno ripensando
il concetto stesso di crescita. Si sta passando
da una visione puramente quantitativa (au-
mento del fatturato, espansione dei mercati,
incremento della produttivita, aumento della
popolazione aziendale) a una prospettiva pit
integrata, dove lo sviluppo del business ¢ forte-
mente legato alla crescita professionale e per-
sonale dei propri collaboratori.
Un approccio umano-centrico non rappresen-
ta semplicemente una scelta etica, ma diventa
una strategia concreta per costruire unorga-
nizzazione resiliente, innovativa e capace di
prosperare nel lungo periodo.

IL PARADIGMA TRADIZIONALE DELLA CRESCITA

Per decenni, la crescita aziendale ¢ stata misu-
rata attraverso indicatori prevalentemente eco-
nomici: fatturato, margini, quota di mercato,
ROL. Questa visione, sebbene ancora rilevan-
te, mostra oggi evidenti limiti.

In primo luogo, si concentra sui risultati sen-
za interrogarsi adeguatamente sui processi
che li generano. In secondo luogo, tende a
considerare le persone come fattori produttivi

intercambiabili, piuttosto che come protago-
nisti attivi del cambiamento organizzativo.

Fino ad ora si ¢ tentato di colmare questo gap
attraverso piani di welfare tradizionali: buoni
pasto, convenzioni, voucher, premi di produ-
zione. Si tratta senza dubbio di interventi ap-
prezzabili, che incarnano una logica puramen-
te erogativa, la quale non incide sulla cultura
aziendale né sulla crescita effettiva delle persone.
Il rischio ¢ che tutto si riduca a un “piano”, a
una scatola chiusa che, una volta definita e at-
tivata, venga archiviata tra le pratiche concluse,
senza generare un reale impatto sul benessere
organizzativo e, di conseguenza, sulla capacita
dell’azienda di evolvere e crescere nel tempo.

Ad esempio, in una realtd logistica del Nord
Italia, il direttore HR aveva investito in un pia-
no welfare molto articolato, ricco di benefit eco-
nomici e convenzioni aziendali. Eppure, il tasso
di assenteismo rimaneva alto, cosi come le la-
mentele interne. E stato solo dopo un’analisi
qualitativa piti approfondita che si ¢ compreso
come il vero problema non fosse il “mancato ri-
conoscimento” economico, ma la frattura rela-
zionale tra gli operativi e i responsabili di repar-
to. Il clima era appesantito da incomprensioni,
silenzi, mancanza di confronto. A quel punto, il
piano ¢ stato integrato da sessioni di ascolto atti-
vo, percorsi di coaching per la leadership inter-
media e attivita di facilitazione tra zeam. I risul-
tati si sono visti nel giro di pochi mesi, con un
netto miglioramento dell’adesione, della comu-
nicazione interna e del senso di appartenenza.

UN NUOVO PARADIGMA: LA CRESCITA
ATTRAVERSO LO SVILUPPO UMANO

Lapproccio che proponiamo in questo articolo

intende promuovere un cambiamento di pro- »
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spettiva. Non ¢ pitt sufficiente chiedersi “cosa
possiamo offrire ancora”, ma “come possiamo
co-costruire” un ambiente lavorativo in cui tut-
te le persone coinvolte possano esprimere il pro-
prio potenziale e crescere professionalmente.

In questa prospettiva, adottare una visione si-
stemica diventa fondamentale. Ogni indivi-
duo ¢ parte integrante di un insieme intercon-
nesso, e la sua crescita non ¢ mai isolata:
quando una persona si sviluppa, acquisisce
competenze, consapevolezza e fiducia, genera
effetti positivi sull’intero sistema.

In questa visione, il benessere e lo sviluppo delle
persone non sono un costo da contenere o un
benefir da concedere, ma un investimento strate-
gico che alimenta direttamente la crescita di
ogni elemento del sistema. La valorizzazione del
singolo diventa cosi un moltiplicatore di valore
per I'intera organizzazione.

Le dimensioni che ne beneficeranno mag-
giormente sono:

* Innovazione: Collaboratori motivati e coin-
volti sono pitt propensi a generare idee, pro-
porre soluzioni creative e contribuire all’inno-
vazione continua

¢ Produttivita: Un ambiente di lavoro che
valorizza la crescita personale riduce assentei-
smo, turnover e conflitti latenti, aumentando
Pefficienza operativa

o Attrattivita: Le aziende che investono real-
mente nelle persone diventano poli di attrazio-
ne per i talenti, riducendo i costi di recruitment
e migliorando la qualitd delle candidature

* Resilienza: Organizzazioni che hanno in-
vestito nella crescita dei propri collaboratori
mostrano una maggiore capacita di adatta-
mento ai cambiamenti e alle crisi.

IL NUOVO RUOLO DELLE RISORSE UMANE

In questo nuovo paradigma, il ruolo della
funzione HR deve diventare quello di facilita-
tore di un cambiamento culturale profondo.
Non si tratta pitt di gestire procedure ammi-
nistrative o piani di benefit, ma di:

* Osservare e ascoltare per comprendere quali
sono i bisogni espliciti e impliciti

« Connettere le aspirazioni individuali con gli
obiettivi strategici dell’azienda

Hr&Organizzazione

* Osservare e anticipare le tensioni prima che
sfocino in conflitti aperti

* Progettare percorsi di sviluppo personalizzati
e coerenti con le caratteristiche della persona
» Facilitare la creazione di una cultura dell’ap-
prendimento continuo

* Mappare le caratteristiche personali con bi-
lanci di competenze e assessment

Questa evoluzione richiede nuove competen-
ze e una visione piu sistemica. Lessere esperti
di normativa o di amministrazione del perso-
nale deve affiancarsi allo sviluppo di capacita
di una visione d’insieme, dell’analisi organiz-
zativa, della facilitazione dei processi di ap-
prendimento e di change management.

COME IMPLEMENTARE QUESTO APPROCCIO:
UN PERCORSO GRADUALE

Trasformare la crescita delle persone in moto-
re della crescita aziendale ¢ un progetto che
richiede un percorso graduale, che puo artico-
larsi in diverse fasi:

1. Ascolto e diagnosi: Prima di qualsiasi in-
tervento, ¢ fondamentale comprendere lo sta-
to attuale dell’organizzazione. Quali sono le
aspirazioni inespresse? Dove si concentrano le
tensioni? Quali competenze mancano? Stru-
menti come bilanci di competenze, survey mi-
rate, interviste qualitative, focus group posso-
no fornire informazioni preziose.

2. Co-progettazione: Il coinvolgimento attivo
dei collaboratori nella definizione dei percorsi
di sviluppo ¢ essenziale. Non si tratta di calare
dall’alto soluzioni preconfezionate, ma di co-
struire insieme interventi che rispondano a bi-
sogni reali e che siano percepiti come rilevanti.
3. Integrazione con la strategia: I percorsi
di crescita devono essere allineati con la dire-
zione strategica dell’azienda. Quale tipo di or-
ganizzazione vogliamo diventare nei prossimi
anni? Quali competenze saranno cruciali?
Come possiamo svilupparle internamente?

4. Implementazione modulare: Non ¢ ne-
cessario rivoluzionare tutto contemporanea-
mente. Si possono attivare interventi mirati,
partendo dalle aree piu critiche o strategiche,
per poi estendere gradualmente I'approccio a
tutto il sistema.
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5. Misurazione e apprendimento: E fonda-
mentale definire fin dall’inizio indicatori di
successo, non solo quantitativi (turnover, pro-
duttivitd, assenteismo) ma anche qualitativi
(qualita delle relazioni, senso di appartenenza,
propensione all’'innovazione, miglioramento
dell’ascolto e della comunicazione).

IL BENESSERE COME INVESTIMENTO, NON COME COSTO
Un elemento cruciale di questo approccio ¢ il
superamento della dicotomia tra benessere e
performance. Troppo spesso questi due aspetti
sono visti come contrapposti, come se investi-
re nel benessere delle persone fosse una con-
cessione che riduce la produttivita.

La realta € esattamente l'opposta: il benessere
organizzativo ¢ la condizione necessaria per
una performance sostenibile nel tempo. Un’a-
zienda dove le persone si sentono valorizzate,
dove hanno opportunita concrete di crescita,
dove le relazioni sono costruttive e il clima ¢
positivo, ¢ un‘azienda che pud puntare a risul-
tati ambiziosi senza bruciare risorse ed energie.
Non basta “fare welfare”: ¢ necessario adotta-
re una visione di sviluppo integrato, in cui
crescita individuale e organizzativa siano viste
come interdipendenti.

ALCUNI DATI NUMERICI

In Italia, i dati sul benessere aziendale mostra-
no un crescente interesse € una maggiore at
tenzione verso il benessere dei dipendenti, con
un aumento delle aziende che implementano
piani di welfare. La percezione del benessere si
estende al di 14 del solo aspetto economico, in-
cludendo anche fattori psicologici, relazionali
e di equilibrio tra vita privata e lavoro.

Dati chiave:

Conoscenza del welfare aziendale:

- 81,8% degli occupati in Italia conosce il
welfare aziendale, con il 32,7% che lo conosce
in modo preciso e il 49,1% che lo conosce per
grandi linee.

Importanza del benessere:

-1193,7% dei lavoratori considera molto im-
portante il benessere e la felicita quotidiana.
Aumento del benessere aziendale:

Hr&Organizzazione

- Le aziende con piani di welfare strutturati
sono aumentate del 42%.

Benessere aziendale e PMI:

- 11 75% delle PMI ha un livello almeno me-
dio di welfare aziendale.

Spesa pro capite:

- La spesa pro capite per welfare aziendale nel
2023 ¢ stata i 890€, in aumento rispetto al 2022.
Felicita al lavoro:

- Solo il 9% degli italiani afferma di stare
bene al lavoro, considerando le tre dimensioni
del benessere fisico, psicologico e relazionale.
Integrazione lavoro-vita privata:

- 1154,4% dei lavoratori considera molto impor-
tante il bilanciamento tra vita privata e lavoro.
Inizia a prevalere il Corporate Wellbeing:

- 183,4% dei dipendenti ritiene una priorita
che il proprio lavoro contribuisca al proprio
benessere olistico.

(Fonte Rapporto Censis-Eudaimon)

CONCLUSIONE

Oggi, crescere come organizzazione significa
prima di tutto saper far crescere le persone. In
un contesto segnato da complessita e trasfor-
mazione continua, il vero vantaggio competi-
tivo risiede nella capacita di creare ambienti
dove ogni individuo possa sentirsi parte attiva
di un progetto pit grande.

La crescita non si misura solo in numeri, ma
nella qualita delle relazioni, nella cultura che si
respira, nella fiducia che si costruisce. Quando
le persone si sentono valorizzate, ascoltate e
supportate, contribuiscono con maggiore con-
sapevolezza, creativita e responsabilita alla cre-
scita collettiva.

Non servono modelli rigidi o soluzioni pre-
confezionate. Servono visione, ascolto e il co-
raggio di investire nel lungo periodo, co-
struendo percorsi su misura che connettano il
benessere individuale con la direzione strate-
gica dell'organizzazione.

Il cambiamento comincia con una scelta: ve-
dere nelle persone non un costo da gestire, ma
il cuore pulsante della trasformazione azien-
dale. E in questa scelta che si gioca il futuro
delle organizzazioni che vogliono prosperare
in modo sostenibile e umano.
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COMPETENZE PER CRESCERE:

da questione formativa
a leva strategica per il futuro

della tua organizzazione

* DI LUCA DI SEVO CONSULENTE DEL LAVORO IN BOLLATE (MI), ELISA MINOZZI PROFESSIONAL COUNSELLOR CNCP, ORIENTATORE ASNOR,
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N UNO scenario ecConomico segnato da in-

stabilitd, transizioni e accelerazione tec-

nologica, parlare di competenze non ¢
pitt solo una questione formativa. E un modo
strategico di agire. Non si tratta solo di aggior-
nare le professionalita, ma di interrogarsi sulle
fondamenta stesse della crescita organizzativa.
Che tipo di azienda vogliamo diventare, cosa
puo portare equilibrio nell'organizzazione,
quali persone sono gia parte dell’azienda e pos-
sono contribuire ai futuri cambiamenti sono
alcune delle domande che possiamo porci per
iniziare a esplorare il futuro che vorremmo.
In altre parole: dove stiamo andando, e con chi
ci arriveremo davvero?

Che cosa sono le competenze?

Le competenze rappresentano il “saper fare in
azione™: sono |'insieme di conoscenze, abilita e
comportamenti che consentono a una persona
di affrontare e svolgere efficacemente compiti o
attivitd in diversi contesti, come il lavoro, la
scuola o la vita quotidiana. Si suddividono in:

* Hard o Tecniche: comprendono capacita
tecniche e specifiche (come conoscenze nor-
mative, uso di strumenti digitali, gestione di
procedure) acquisite soprattutto in contesti
formali, come la scuola o il lavoro. Sono mi-
surabili, spesso certificabili, e legate a un’atti-
vita lavorativa o a un settore professionale, ad
esempio saper saldare o utilizzare strumenti
tecnici specifici.

* Soft o Trasversali: includono abilita rela-

zionali e personali (come comunicazione,
ascolto, gestione dello stress, leadership). Ri-
guardano il “come” una persona lavora, si re-
laziona e affronta le situazioni, piti che il “cosa”
sa fare tecnicamente. Sono pit difficili da va-
lutare perché non sempre misurabili e si acqui-
siscono prevalentemente tramite l'esperienza,
pitt che attraverso una formazione specifica.
Esistono poi anche le competenze definite
“trasferibili”, ovvero quelle competenze ap-
prese in un contesto ma che possono essere
trasferite e applicate anche in altri contesti la-
vorativi, facilitando I'adattamento della per-
sona alle nuove situazioni. Sono quindi un
sottoinsieme sia delle hard che delle soft, ma
vale la pena considerarle nella nostra argo-
mentazione, perché in questo modo possiamo
abbracciare la visione sistemica.

Per esplorare e comprendere a fondo la com-
plessita di questo concetto, Spencer L.M. e
Spencer S.M., autori di Competenza nel lavo-
ro (FrancoAngeli, Milano 1995), individuano
cinque caratteristiche intrinseche delle
competenze:

» Conoscenza, intesa come |'insieme di infor-
mazioni, concetti e relazioni logiche riguar-
danti una specifica professione o I'agire all’in-
terno dell’organizzazione;

o Skill, ovvero la capacita di eseguire un com-
pito intellettivo o pratico;

* Motivazioni, cio¢ spinte interne durature
che orientano il comportamento verso certi
obiettivi e non altri;
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* Immagine di sé, che comprende atteggia-
menti, valori e self-efficacy (la convinzione di
essere in grado di svolgere un compito con
SuCCesso);

* Tratti, ovvero disposizioni personali e ca-
ratteristiche stabili che influenzano il com-
portamento.

Se, come spesso accade, nella progettazione
organizzativa ci si limita a lavorare solo su co-
noscenze e skill - le dimensioni piu visibili e
misurabili - si rischia di perdere la parte pit
trasformativa della competenza: quella legata
alle motivazioni, all’identita, ai tratti com-
portamentali.

Per progettare interventi efficaci serve quindi
un approccio integrato, che tenga conto di
tutti questi livelli. Solo cosi si possono costru-
ire percorsi che migliorino non solo la perfor-
mance individuale, ma anche la qualitd com-
plessiva del lavoro e delle relazioni. E questo
diventa un vantaggio sistemico.

Quali sono le competenze che maggiormen-
te mancano oggi nelle aziende?

Secondo i dati del Sistema Informativo Excel-
sior — realizzato da Unioncamere in collabo-
razione con il Ministero del Lavoro — le com-
petenze trasversali risultano tra le piti richieste
ma anche tra le piu difficili da reperire. Quel-
le maggiormente evidenziate dai report sono:
« comunicazione efficace

« pensiero analitico

« gestione del tempo

* autonomia organizzativa.

1l World Economic Forum nel “The Future
of Jobs Report 2023” aggiunge anche:

* pensiero critico

« apprendimento attivo

o decision making

o leadership collaborativa.

La distanza tra cio che il mondo del lavoro
richiede e cid che le persone possiedono o
sviluppano ¢ ancora ampia. Ma il vero punto
¢ che molte di queste competenze non si

Hr&Organizzazione

costruiscono in aula: si sviluppano negli
ambienti complessi e capaci di generare ap-
prendimento. Serve un lavoro sulla cultura
organizzativa, non solo sulla formazione.

ILRUGBY COME METAFORA:
LA SQUADRA CHE LEGGE IL GIOCO

Per spiegare cosa significa prepararsi a reggere
un cambiamento, puo essere utile guardare
allo sport e soprattutto allo sport di squadra,
come per esempio: il rugby.

Nel rugby, non basta la tecnica. Serve una
profonda capacita di lettura del campo, coor-
dinazione con gli altri e adattamento in
tempo reale. Ogni giocatore ha un ruolo, ma
il gioco evolve continuamente, e con esso le
responsabilita.

Le squadre pit efficaci non allenano solo le
capacita individuali, ma costruiscono un’in-
telligenza collettiva. Ogni allenamento serve
per capire come stare insieme, non solo come
fare meglio un gesto tecnico.

Ecco perché la formazione aziendale non puo
limitarsi a “insegnare” competenze. Deve alle-
nare il sistema. Preparare le persone non solo
per raggiungere un obiettivo, ma per restarci
insieme, anche quando il contesto cambia.

PENSIERO SISTEMICO:
UNO STRUMENTO PER LEGGERE LA COMPLESSITA

Adottare una visione sistemica nelle organiz-
zazioni significa smettere di guardare alle
competenze come elementi isolati. Significa
riconoscere che ogni persona ¢ parte di un in-
sieme interconnesso. E che lo sviluppo di una
competenza individuale puo generare effetti
positivi sull’intero sistema.

I pensiero sistemico aiuta a:

« individuare interdipendenze tra ruoli, fun-
zioni e persone

« anticipare tensioni prima che diventino con-
flitei

« comprendere i punti di leva (anche minimi)
da cui puo partire un cambiamento

« valorizzare la dimensione relazionale del la- »
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voro come fattore produttivo

Perché ¢ un vantaggio?

Perché permette alle organizzazioni di legge-
re meglio il proprio presente, prevedere bloc-
chi, orientarsi nel cambiamento.
Un'organizzazione che ragiona sistemicamen-
te sa coltivare, ascoltare e far evolvere le pro-
prie persone, in modo coerente con la direzio-
ne strategica.

LE DOMANDE CHE SERVONO OGGI

Per attivare una logica realmente strategica,
serve partire dalle domande giuste:

« Dove stiamo andando come azienda?

« Quali competenze saranno pit utili quando
ci arriveremo?

+ Chi, tra le persone che abbiamo, possiede
gia queste competenze?

« Chi puo svilupparle? E chi invece dobbiamo
inserire nel gruppo di lavoro?

« Come possiamo favorirne la crescita in
modo autentico e mirato?

IL RUOLO DELLE HR E DEI CONSULENTI DEL LAVORO
Le funzioni HR, insieme ai consulenti del lavo-
ro, possono guidare questo processo, facilitando
unN NUOVo patto tra persone € organizzazioni.
Come?

+ Mappando le competenze con strumenti
qualitativi e bilanci personalizzati

FONTI
Unioncamere - Ministero del Lavoro (2023)
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« Co-progettando percorsi formativi con i
collaboratori

« Affiancando e osservando l'evoluzione nei
contesti reali

« Costruendo una cultura del feedback e
dell’apprendimento continuo.

CONCLUSIONE:
NON LA PUOI CHIAMARE SOLO “FORMAZIONE",
LA DEVI INTENDERE COME STRATEGIA DI CRESCITA

Il rischio delle aziende oggi non ¢ solo quello
di “non formare abbastanza”.

E quello di formare senza direzione. Allenare
le competenze giuste per il futuro desiderato ¢
un atto strategico, e non puo quindi essere
considerato un obbligo.

Serve una cultura che sappia guardare avanti
e leggere dentro.

Che sviluppi risorse in coerenza con la traiet-
toria strategica.

Che non separi performance e benessere, ma li
integri in una visione evolutiva.

Proprio come nel rugby, dove il successo nasce
dalla capacita di ascoltarsi, muoversi insie-
me, cambiare posizione per reggere il gioco.
Perché la crescita vera non si misura solo in
numeri.

Ma nella qualita delle persone e delle rela-
zioni che si creano, unite insieme per por-
tare l'obiettivo sulle spalle e poi, saperlo
sostenere.

Rapporto Excelsior 2023 — Le previsioni dei fabbisogni occupazionali e professionali in Italia a medio termine.
https:/lexcelsior.unioncamere.net/wp-content/uploads/2023/12/RapportoExcelsior2023.pdf

World Economic Forum (2023)
The Future of Jobs Report 2023.
https:/lwww3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf.
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LEADERSHIP STRATEGICA
PER CONSULENTI DEL LAVORO:
OLTRE IL SUPPORTO TECNICO
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erché la leadership ¢ (anche) materia

per i Consulenti del Lavoro?

Tradizionalmente percepito come fi-
gura tecnica e normativa, il consulente del la-
voro oggi ricopre un ruolo sempre pit strategi-
co all'interno delle organizzazioni; non ¢ pit
solo un esperto in diritto del lavoro, ammini-
strazione del personale o elaborazione delle
buste paga: ¢ anche un interprete del cam-
biamento, un facilitatore di cultura azien-
dale positiva ¢ spesso un confidente autore-
vole dei vertici dell’impresa.
Un consulente-leader, pur non ricoprendo un
ruolo manageriale nelle organizzazioni a cui si
rivolge, non si limita, infatti, a “dare rispo-
ste”, ma stimola domande, promuove consa-
pevolezza e aiuta I'imprenditore a vedere solu-
zioni che da solo non avrebbe probabilmente
considerato.
Esercitare la leadership nella relazione con i
propri clienti significa, dunque, saperli guida-
re non solo da un punto di vista tecnico-spe-
cialistico, ma anche nelle scelte organizzative
riguardanti gli aspetti pit umani della gestio-
ne delle persone, cuore pulsante di ogni im-
presa, dalla risoluzione efficace dei conflitti
alla promozione di benessere e inclusione.
Oltre a cio, un consulente del lavoro ¢ chiama-
to ad essere leader anche all’interno del pro-
prio studio professionale: guidare i collabora-
tori costruendo un clima basato su chiarezza e
fiducia, favorire responsabilitd condivisa e so-
stenere la motivazione, soprattutto in un con-
testo di carichi di lavoro elevati e scadenze
stringenti, sono leve fondamentali per costru-

ire un team sereno e produttivo, a sua volta
capace di garantire ai propri clienti qualita, at-
tenzione e sostenibilita nel lungo periodo.
Saper ispirare e gestire il zeam con visione,
equilibrio e ascolto significa delegare in modo
efficace, creare occasioni di crescita, fornire
feedback costruttivi e valorizzare i talenti. La
leadlership interna ¢ cio che trasforma uno stu-
dio da semplice fornitore di servizi a organiz-
zazione capace di apprendere, migliorare e in-
novare costantemente, in grado quindi di
generare ulteriore valore per i propri clienti,
anticipandone i bisogni.

SELF-LEADERSHIP:
GUIDARE SE STESSI PRIMA DEGLI ALTRI

Come diventare, quindi, leader efficaci, den-
tro e fuori il proprio studio?

La leadership efficace comincia dalla gestione
di sé: visione personale, disciplina, proattivita e
allineamento ai propri valori. Il consulente che
esercita una forte self-leadership & consapevole
delle sue priorita, mantiene la concentrazione
sugli obiettivi, sa motivarsi nei momenti diffi-
cili e mantiene coerenza tra pensiero e azione.
Tuttavia, non ¢ sufficiente essere un ottimo
professionista per diventare un leader effica-
ce: secondo il modello di Hersey e Blanchard,
un Jeader efficace adatta il proprio stile in
base alla maturita e alle competenze dell’in-
terlocutore.

Questo principio si applica perfettamente al
consulente del lavoro che, a prescindere dalla
dimensione dell’azienda con cui si interfaccia,

dalla piti semplice alla pitt complessa, puo sce- »
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gliere di adottare lo stile piti funzionale:

1. Stile direttivo: utile con aziende meno
strutturate o che stanno attraversando mo-
menti critici;

2. Coaching: utile per coinvolgere, a tutti i li-
velli, sia i singoli che il gruppo nella definizione
degli obiettivi e nell'elaborazione delle strategie
per raggiungerli, oltre che per sviluppare con-
sapevolezza, competenze e responsabilitd; pud
inoltre favorire la trasformazione di un gruppo
di lavoro in una squadra vera e propria;

3. Supportivo: valorizza il dialogo, adatto a
team gia avviati;

4. Delegante: indicato quando l'azienda ha
autonomia, strumenti, processi e procedure
propri, oltre che competenze interne forti per
il loro espletamento.

QUALI SONO DUNQUE LE COMPETENZE CHIAVE
DEL CONSULENTE-LEADER?

+ Autenticita e coerenza: un consulente credi-
bile ¢ trasparente, coerente tra cio che dice e
cid che fa, e si mostra disponibile anche nei
momenti incerti;

+ Empatia e ascolto attivo: ascoltare non ¢
solo raccogliere informazioni, ma comprende-
re a fondo le esigenze e creare fiducia, soprat-
tutto quando si gestiscono conflitti, riorganiz-
zazioni o quando si affianca un'impresa in un
momento delicato, come il passaggio genera-
zionale, cogliendone non solo gli aspetti for-
mali ma anche e soprattutto quelli emotivi;

+ Adattabilita e resilienza: il contesto norma-
tivo ¢ mutevole. Il consulente-leader accoglie il
cambiamento, propone soluzioni concrete e
guida il cliente con flessibilitd;

* Focus sul benessere organizzativo: leader-
ship oggi significa anche sostenere un clima
aziendale favorevole, promuovere il rispetto, la
motivazione e I'inclusivita, sia nel proprio luo-
go di lavoro che presso i propri clienti.

LEADERSHIP E INTELLIGENZA EMOTIVA:
UN BINOMIO NECESSARIO

Come accennato, essere leader oggi significa
anche comprendere e gestire in modo co-
struttivo le proprie emozioni e quelle altrui.

Hr&Organizzazione

Lintelligenza emotiva, concetto sviluppato da
Daniel Goleman, ¢ fatta di empatia, autoconsa-
pevolezza, regolazione emotiva e abilitd sociali.
Per un consulente del lavoro, questo si traduce
nella capacita di gestire tensioni, riconoscere
segnali di disagio nei clienti o collaboratori, e
comunicare con assertivita nei momenti criti-
ci. Un elevato livello di intelligenza emotiva
permette di creare relazioni professionali pit
solide, aumentare la fiducia reciproca e risolve-
re i conflitti in modo costruttivo.

INTELLIGENZA SOCIALE:
LEGGERE LE DINAMICHE OLTRE LE PAROLE

Accanto all’intelligenza emotiva, l'intelligenza
sociale rappresenta la capacita di cogliere se-
gnali impliciti, leggere le dinamiche di
gruppo e adattare il proprio comportamento
al contesto sociale. Per un consulente del lavo-
ro-leader, cio significa saper leggere il contesto
del proprio cliente, avere attenzione al clima
che vi si respira, comprendere le gerarchie in-
formali, intuire quando ¢ il momento di inter-
venire o di ascoltare, quando rafforzare una
posizione o lasciar spazio all’altro.
Lintelligenza sociale si esprime, ad esempio,
nella gestione di riunioni delicate con piti sta-
ke-holder, nella conduzione di negoziazioni tra
azienda e lavoratori o nella capacita di muo-
versi con equilibrio tra esigenze normative e
relazioni umane. E una dote chiave per chi
vuole esercitare una leadership non solo effica-
ce, ma anche inclusiva e sostenibile, fondata
sulla sensibilita ai contesti e alle persone.

LEADERSHIP E INTELLIGENZA ARTIFICIALE

Da ultimo, non si pud trascurare il ruolo
dell'evoluzione tecnologica, e in particolare
P'introduzione dell'intelligenza artificiale, che
sta cambiando profondamente il mondo del
lavoro. Per il consulente del lavoro-leader, I'TA
puo rappresentare sia uno strumento operati-
vo utile, ad esempio, all’automazione di alcuni
processi, sia un'opportunita strategica.

La vera leadership in questo ambito non consi-
ste solo nell’adottare nuove tecnologie, ma
nell’accompagnare le persone all’introduzione »
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e all’utilizzo di tali tecnologie in azienda, spie-
gandone impatti, vantaggi e limiti. LTA, del
resto, non sostituisce I'intelligenza umana: la
potenzia, se inserita in una visione guidata da
etica, competenza e attenzione alle relazioni.

STRUMENTI E BUONE PRATICHE
DI LEADERSHIP PER CONSULENTI

Cosa puo fare allora, concretamente, un con-
sulente del lavoro desideroso di allenare la pro-
pria leadership?

- Allenarsi all’analisi del contesto del pro-
prio cliente: ogni intervento efficace parte da
un’analisi: Com’¢ strutturata 'azienda? Qual &
il livello di autonomia delle risorse interne? Ci
sono resistenze culturali? Solo conoscendo il ter-
reno si puo scegliere lo stile giusto da adattare;

- Formazione continua, orientamento e coa-
ching: investire su sé stessi attraverso percorsi
di sviluppo personale puo rafforzare la propria
capacitd di leadership e aiutare a mettere a fuo-
co punti di forza e aree di miglioramento del
proprio stile;

- Trattare il proprio studio professionale
“come un cliente™ provare a guardare l'orga-
nizzazione di cui si fa parte, o di cui si ¢ titola-
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ri, da un punto di vista diverso, considerandola
come uno dei propri clienti -il piti importante-
ponendosi le stesse domande di cui sopra per
cambiare prospettiva e sintonizzare il proprio
stile di leadership alla propria realta.

- Feedback e follow-up: un consulente-leader
chiede e offre feedback dentro e fuori dalla
propria organizzazione, misura I'impatto del
proprio operato e si pone come figura di riferi-
mento stabile e affidabile nel tempo.

UN CONSULENTE CHE GUIDA

Essere leader oggi significa prendersi cura del
proprio ruolo, delle relazioni e degli obietti-
vi comuni. Per un consulente del lavoro, que-
sto comporta non solo aggiornarsi dal punto
di vista normativo, ma anche sviluppare le
soft skills per accompagnare persone e im-
prese nel cambiamento.

Il primo passo? Riflettere sul proprio stile di
leadership, chiedere feedback autentici, cercare
momenti di confronto e formazione. Perché la
vera autorevolezza non nasce solo dalla com-
petenza tecnica, ma dalla capacita di essere
guida nei momenti in cui serve davvero.

2 4

. APPENDICE - QUESTIONARIO DI AUTOVALUTAZIONE: .

Che tipo di leader sei oggi?

Per riflettere sul tuo attuale stile di leadership come consulente del lavoro, puoi utilizzare questo
piccolo strumento di autovalutazione, assegnando ad ogni affermazione un punteggio da 1 a 5:

1 = Mai

2 = Raramente
3 = Avolte

4 = Spesso

5 = Sempre

SEZIONE A - Self-leadership e consapevolezza personale

1. Ho una visione chiara dei miei obiettivi professionali e dei miei valori.

2. Riesco a gestire lo stress e a rimanere lucido anche in situazioni complesse.
3. Sono disciplinato/a nel gestire il mio tempo e le priorita.

4, Chiedo feedback regolarmente e rifletto sui miei comportamenti.

5. Riesco a mantenere motivazione e spirito costruttivo anche di fronte a ostacoli.
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SEZIONE B - Intelligenza emotiva e relazionale

6. Ascolto attivamente le esigenze dei clienti e dei collaboratori.

7. Mi accorgo facilmente quando I'interlocutore prova disagio, frustrazione o fatica.
8. Riesco a mantenere la calma in conversazioni difficili o conflittuali.

9. Sono percepito/a come empatico/a, rispettoso/a e disponibile.

10. Valorizzo e incoraggio le idee e il contributo degli altri.

SEZIONE C - Leadership situazionale e strategica

11. Adatto il mio stile in base al contesto e alla maturita dell’interlocutore.

12. Coinvolgo i clienti nelle decisioni quando ¢ utile per la loro crescita.

13. So quando ¢ il momento di essere direttivo e quando lasciare autonomia.

14. Affronto il cambiamento con spirito positivo, guidando gli altri a fare lo stesso.
15. Mi impegno per portare valore strategico oltre la consulenza tecnica.

*®
[ | INTERPRETAZIONE DEL PUNTEGGIO | |

= 60-75 PUNTI - Sei un consulente-/eader maturo: un riferimento strategico, capace di
guidare con empatia, visione e adattabilita.

= 45-59 PUNTI - Buona consapevolezza: alcune aree sono solide, altre possono essere

sviluppate con formazione o confronto.

= 30-44 PUNTI - Il potenziale ¢’¢, ma servono strumenti per rafforzare la tua leadership.

= 15-29 PUNTI - E il momento di avviare un percorso di crescita personale e professionale.
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NELXVISECOLO ILMANIERISMO
ERA UNA CORRENTE ARTISTICA,
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ORA SIAMO NEL XX,
FORSE NON E PIU ILCASO

* DI ANDREA MERATI CONSULENTE SISTEMI DI GESTIONE AZIENDALE ¢

lla conclusione della trattazione pri-

maverile del metodo Kaizen, aveva-

mo identificato due tipologie di erro-
ri identificabili quali perfidi antagonisti della
nostra attivita: quelli che siamo portati ad ac-
cettare come fisiologici o comprensibili (quan-
to ci piace a volte rendere tutto passabile e am-
missibile, per noi stessi, ma valutare le stesse
condizioni mostruose mancanze inaccettabili,
per gli altri), oppure gli errori che riteniamo
non abbiano caratteristiche di urgenza o di im-
portanza tali da essere affrontati immediata-
mente, questi finiscono nella collezione dei di-
menticati ma rimangono li, pronti a ritornare
identici se non ingigantiti dall’accumulo o, ad-
dirittura, moltiplicati dall’effetto tempo.
Il Kaizen ci dice che dobbiamo affrontare
qualsiasi errore, immediatamente e con una
conduzione rigorosa. Immagino che gia que-
sto apra 'armadietto mentale delle perdite di
tempo, quello in cui mettiamo cio che non ci
va di fare o che riteniamo inutile per superbia;
la prima cosa da fare ¢ smontare tale arredo e
partire con una mentalita di condivisione: ra-
dunare una squadra.
Piccola digressione: una squadra non ¢ un
gruppo di persone. Per facilitare I'approfondi-
mento riprendo un insegnamento di Julio Ve-
lasco che appresi molti anni fa in un evento
formativo (ormai dopo i noti successi ¢ facile
trovare testi e video esaustivi in rete): nel tiro
alla fune non basta attaccarsi e tirare forte, ¢
necessario anche conoscere la tecnica e amal-

gamare compiti e capacita di ogni componen-
te. Quelli che si mettono li a strattonare e ba-
sta sono un gruppo, gli altri una squadra.
Radunare una squadra, si diceva. Per Kaizen
risulta necessario formarla riunendo le perso-
ne che hanno familiarita con i processi in cui
abbiamo riscontrato gli errori, senza dimenti-
care coloro che ne hanno subito danno all’in-
terno dell’'organizzazione. Questo ¢ il primo
passaggio per descrivere le cause e per genera-
re idee e soluzioni.

Il secondo passo ¢ creare una soluzione, il ver-
bo non ¢ casuale, perché ¢ necessario provare
modalita nuove senza farsi attrarre dal gia fat-
to e precotto. Non ¢ negativo in sé riprendere
cose gia provate o modalita conosciute, la dia-
voleria ¢ ripetere per pigrizia o per scarsa atti-
tudine al cambiamento. Gia, perché lo spirito
guida di Kaizen ¢ proprio quello di portare
innovazione, non perpetrare la religione del
“si ¢ fatto sempre cosi”.

Terzo atto: verificare 'andamento della solu-
zione attuata, per non arrivare in fondo con
un altro insuccesso e, alla conclusione, valu-
tarne I'impatto.

Anche qui, per non lasciare tutto adagiato nei
cumulonembi della teoria, vediamo un caso
estratto dalla realta.

Clera una volta un sereno gruppo di lavoro
che si occupava di personalizzare un software
per i vari clienti della societd; a ogni addetto

erano assegnate le aziende per le quali doveva »
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soddisfare le richieste. Ogni lunedi mattina il
capo progetto riuniva il suo gruppo per af-
frontare i problemi, assegnare lavorazioni e
approvare le attivita richieste dai clienti.

Con il buon andamento degli affari le attivita
si intensificarono ma non era ancora possibile
aumentare l'organico; le commesse spesso tar-
davano. Qualcuno disse che uno dei problemi
maggiori era la lentezza di approvazione delle
attivita da svolgere: al lunedi il capo progetto
raccoglieva tutte le richieste dei clienti, ne quan-
tificava il valore in tempo, passava I'informazio-
ne all'ufficio commerciale che inviava l'offerta
economica al cliente, allatto dell'approvazione
la comunicazione passava al capo progetto e
poi allo sviluppatore deputato.

Vennero raccolte diverse idee, prevalse quella
che prevedeva che gli addetti presentassero le
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richieste al capo progetto senza attendere la
riunione del lunedi. Geniale? No, riproposi-
zione dello stesso modello. Risultato: nessun
cambiamento, i clienti continuavano ad avere
soluzioni tardive.

Non era stato identificato e analizzato ’erro-
re, che facilmente abbiamo gia intuito, come
quando un omicidio ¢ commesso dal mag-
giordomo: troppi passaggi decisionali. La so-
luzione fu quella di fornire al capo progetto il
tariffario aziendale cosi che potesse inviare le
offerte direttamente ai clienti e riceverne ap-
provazione diretta.

Non si tratta di un processo semplice e nean-
che la soluzione a ogni male, dalla gotta alla
perdita d’esercizio, ma se attuato senza pre-
giudizi e faciloneria, in taluni casi, il metodo
Kaizen puo dare risultati interessanti.
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GLI STILI DI GESTIONE
IN AZIENDA:

come garantire efficacia
e coerenza organizzativa

* DI FERNANDA SIBONI PSICOLOGA DEL LAVORO
- CONSULENZA ORGANIZZATIVA, DELLO SVILUPPO RISORSE UMANE E DELLA FORMAZIONE - COACH, COUNSELOR E SOFT SKILLS TRAINER ®

uando si parla di gestione azienda-

le, spesso si pensa prevalentemente

alla capacita di dirigere le persone e
alla leadership. In realtd occorre considerare
anche che, alla base del funzionamento di
un'organizzazione efficace ci sono i modelli
organizzativi, veri e propri strumenti che de-
finiscono come ’azienda ¢ strutturata, chi fa
cosa, come vengono prese le decisioni e come
si gestiscono i processi operativi. In altre paro-
le, il modello organizzativo rappresenta il
modo in cui un’impresa si configura per rag-
giungere i propri obiettivi, garantendo coe-
renza, efficienza e conformita alle normative.
Ma cosa si intende esattamente per modello
organizzativo funzionale al raggiungimento
degli obiettivi prefissati? Se paragoniamo
un'organizzazione ad un'orchestra, ogni stru-
mento ha una funzione specifica, ma la sinfo-
nia perfetta ¢ ottenuta facendo in modo che
tutti gli strumenti, anche grazie al direttore
d’orchestra, suonino armonicamente e siner-
gicamente tra di loro. Allo stesso modo, un
modello organizzativo, ben progettato e ben
gestito, assicura che ogni parte dell’azienda la-
vori in sinergia per raggiungere il successo.
Un modello organizzativo si compone di di-
versi fattori quali: la struttura (gerarchica,
funzionale, a matrice, piatta ecc), che indivi-
dua le linee di responsabilita e i processi di
comunicazione; i sistemi di governance in-
terna (procedure, policy, protocolli, deleghe)
che regolano i flussi operativi e decisionali; i

meccanismi di gestione e controllo che de-
finiscono gli assetti organizzativi e i sistemi di
monitoraggio a tutela dell’azienda (audit, su-
pervisioni, ecc). I modelli organizzativi sono,
quindi, importanti in quanto, oltre a definire
ruoli chiari e livelli di responsabilita (evitando
cosi sovrapposizioni e ambiguita spesso origi-
ne di inefficienze), migliorano i processi deci-
sionali (grazie a linee gerarchiche e procedure
definite), riducono i rischi legali, potenziano
il rispetto delle regole e la gestione, assicurano
conformita normativa e accountability, favori-
scono l'adattabilita al cambiamento, diven-
tando una base solida per 'innovazione e la
crescita dimensionale.

Il modello organizzativo € una parte essenzia-
le del sistema azienda: se consideriamo l'orga-
nizzazione aziendale come un insieme inte-
grato di persone, attivita, risorse e relazioni
che operano per raggiungere obiettivi comu-
ni, all’interno di questo sistema, il modello or-
ganizzativo costituisce la struttura portante,
definendo relazioni gerarchiche e funzionali,
includendo regole e procedure che funzionano
come regolatori del sistema, garantendo ordi-
ne ed efficienza, allineando la struttura ope-
rativa con la strategia aziendale, riducendo
inefficienze e disequilibri, creando connessio-
ni funzionali tra persone, risorse e informa-
zioni, funzionando come uno strumento di
adattamento ai cambiamenti normativi, tec-

nologici o di mercato. Integrare il modello or- »

+n.7 - Luglio 2025 -

30



mRASSEGNA DI GIURISPRUDENZA E DI DOTTRINA

ganizzativo nella visione sistemica dell’azien-
da permette di: avere una visione d’insieme,
comprendendo come ogni decisione influenzi
'intera organizzazione; garantire maggiore
coerenza interna, evitando sovrapposizioni o
conflitti tra funzioni e attivitd; rafforzare la
capacitd dell’azienda di affrontare cambia-
menti o crisi, aumentando la sua resilienza e
adattabilita.

MODELLI ORGANIZZATIVI: MECCANICO O ORGANICO?
Con riferimento alle macro-categorie di mo-
delli organizzativi, possiamo considerare due
principali tipologie: il modello meccanico e
quello organico. Conoscerli ¢ fondamentale
per individuare poi lo stile di gestione piu
congruo.

Il modello meccanico ¢ tipico delle organiz-
zazioni gerarchiche, rigide, con ruoli ben defi-
niti e comunicazione verticale, dove ogni per-
sona ha compiti chiari e le decisioni sono
centralizzate. Immaginiamo una macchina
ben oliata, dove ogni ingranaggio ha un ruolo
preciso e deve funzionare in modo efficiente e
prevedibile. In questo tipo di organizzazione, i
compiti sono suddivisi in modo dettagliato, i
ruoli sono chiari e ogni dipendente sa esatta-
mente cosa deve fare. La comunicazione avvie-
ne prevalentemente dall’alto verso il basso, e le
decisioni sono prese dai livelli superiori del 7a-
nagement. Questo modello funziona bene in
ambienti stabili, poco innovativi, dove i pro-
cessi sono ripetitivi e l'efficienza ¢ prioritaria.
Al contrario, il modello organico ¢ flessibile
e meno gerarchizzato: l'organizzazione & para-
gonabile a un organismo vivente, dove le fun-
zioni e i ruoli possono cambiare ed adattarsi
in base alle necessit3, la comunicazione & pit
aperta e multidirezionale, e i dipendenti sono
incoraggiati a collaborare e a partecipare atti-
vamente alle decisioni, favorendo creativita e
innovazione. Si caratterizza per flessibilita,
ruoli adattivi e comunicazione orizzontale. E
ideale per ambienti complessi e dinamidi,
come le startup o le aziende tecnologiche, dove
la rapidita di adattamento ¢ fondamentale.
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Di seguito un prospetto che caratterizza i due

modelli:

MODELLO MECCANICO | MODELLO ORGANICO

Struttura

Rigida, gerarchica

Flessibile, piatta

Ruoli

Specializzati, fissi

Adattivi,
multidisciplinari

Comunicazione

Verticale

Orizzontale

Decisioni Centralizzate Decentralizzate

Ambiente Stabile Turbolento

Obiettivo Efficienza e Innovazione
controllo e adattamento

Alcune aziende adottano modelli ibridi in re-
lazione alle funzioni organizzative, per esem-
pio strutture meccaniche per attivita tenden-
zialmente standardizzate (come, per esempio,
Pamministrazione ordinaria) e modelli orga-
nici per generare innovazione e progetti stra-
tegici (per esempio, il marketing).

LO STILE DI GESTIONE
COME SCELTA STRATEGICA E CULTURALE

Spesso si ritiene che lo stile di gestione sia solo
una questione legata alle inclinazioni dell’im-
prenditore o del manager: autoritario o demo-
cratico, orientato al compito o alle persone. In
realtd, dovrebbe essere una scelta strategica e
culturale attentamente ponderata poiché, at-
traverso lo stile gestionale scelto, vengono invia-
ti precisi messaggi all’intera organizzazione. Se,
ad esempio, un’azienda punta sull’innovazione,
ha bisogno di #eam autonomi e creativi e, in
questo caso, uno stile partecipativo, che valoriz-
za idee e iniziativa dei dipendenti, sara pit effi-
cace rispetto ad un approccio autoritario che
potrebbe bloccare la creativita. Al contrario,
un’azienda focalizzata sull’efficienza richiede-
ra uno stile direttivo, per garantire il rispetto
delle procedure e l'ottimizzazione delle attivi-
ta. Inoltre, & importante che lo stile di gestio-
ne sia coerente con la cultura organizzativa di
riferimento: un manager che adotta uno stile

opposto ai valori aziendali rischia di auto-de- »
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legittimarsi, di non essere percepito come “al-
lineato” con le direttive aziendali generando,
conseguentemente, confusione nei collabora-
tori e penalizzando il rapporto di fiducia con
loro. E inoltre utile che un responsabile adatti
il proprio stile di gestione alle esigenze dei
collaboratori: il collaboratore junior ha biso-
gno di indicazioni chiare e feedback continui,
chi ¢ esperto (ma ancora insicuro), necessita
di supporto e conferme, mentre il collabora-
tore senior (e autonomo) richiede un approc-
cio incentrato sulla delega che lo responsabi-
lizzi e lo faccia crescere ulteriormente.
Naturalmente, non esiste un modello orga-
nizzativo (o uno stile di gestione) migliore in
assoluto: la scelta dipende dal contesto di rife-
rimento (interno ed esterno), dalla strategia
aziendale che si vuole attuare e dalla cultura
interna. Uimportante ¢ garantire coerenza tra
struttura, gestione e obiettivi strategici, co-
struendo un’organizzazione capace di essere,
al tempo stesso, stabile e innovativa, efficiente
e creativa, pronta ad affrontare le sfide di un
mercato in continua evoluzione. Ad esempio,
in una startup appena nata, ¢ particolarmente
utile uno stile partecipativo, capace di moti-
vare e coinvolgere il zeam nelle sfide quotidia-
ne. Invece, in un'organizzazione consolidata e
stabile, risulta pit funzionale uno stile dele-
gante accompagnato dal controllo strategico:
in questo modo si mantiene 'efficienza senza
soffocare 'autonomia operativa delle persone.
Nei momenti di crisi, infine, diventa necessa-
rio un approccio piu direttivo per poter agire
velocemente, ma sempre unito a un sostegno
formativo che aiuti i collaboratori ad affron-
tare il cambiamento.

Gestire le persone non ¢ mai un atto neutro:
ogni scelta di leadership ha un impatto strate-
gico e puo avvicinare l'organizzazione ai pro-
pri obiettivi, oppure allontanarla!

Quando un manager applica sempre e solo il
proprio stile preferito, senza fermarsi a leggere
I'ambiente e il momento storico, rischia di
perdere efficacia: all’inizio gli effetti possono
sembrare impercettibili, ma nel tempo si tra-
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sformano in problemi significativi (conflitti
di prioritd, aumento dello stress, calo motiva-
zionale e una generale sensazione di incoeren-
za nella leadership).

Si pensi, ad esempio, a un manager che conti-
nua a delegare tutto anche in una situazione
di crisi, quando invece servirebbero decisioni
rapide e dirette. O, al contrario, a un capo che
mantiene un controllo rigido e direttivo in un
contesto creativo, finendo per soffocare I'in-
novazione e la partecipazione del ream.

Puod essere utile che chi gestisce si ponga alcu-
ne domande, quali, per esempio:

¢ Qual ¢ la strategia che l'azienda sta perse-
guendo in questo momento?

* Qual ¢ la cultura organizzativa in cui mi
muovo?

¢ Di cosa hanno bisogno i miei collaboratori
adesso?

¢ Qual ¢ il contesto esterno e il momento sto-
rico che stiamo vivendo?

¢ Quali sono le prioritd?

« Il mio stile di gestione attuale ¢ coerente con
le esigenze presenti?

¢ Quale stile potrei integrare o modulare per
essere pil efficace?

Un aspetto fondamentale dello stile di gestio-
ne ¢ la coerenza: se un responsabile si dichia-
ra a parole favorevole al coinvolgimento e
aperto al contributo dei collaboratori, ma poi
accentra tutte le decisioni, genera inevitabil-
mente disorientamento e frustrazione. Allo
stesso modo, se un‘azienda propone una carta
dei valori promuovendo proclami sull'enzpo-
werment, la collaborazione, I'iniziativa (o altri
principi analoghi) ma poi premia comporta-
menti organizzativi che vanno nella direzione
opposta, mina la fiducia e la motivazione dei

propri dipendenti.

Pertanto, l'efficacia gestionale ¢ possibile se vi
¢ allineamento fra:

* cio che si dichiara (valori e comunicazione),
* cio che si decide (strategie e policy),

¢ cio che si fa (azioni quotidiane).
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Quando questi tre livelli sono coerenti tra loro, la
leadership diventa credibile, generativa e solida.

GLI STILI DI GESTIONE: CARATTERISTICHE,
UTILITA E LIMITI

Quali sono gli stili gestionali maggiormente
ricorrenti, e come possono essere efficace-
mente integrati con i modello organizzativi di
riferimento?

1. Stile direttivo. Si basa su un approccio ge-
rarchico chiaro: il manager prende tutte le de-
cisioni senza consultare il team, definisce re-
gole precise e si aspetta che i collaboratori le
eseguano senza discutere, la comunicazione ¢
unidirezionale (dall’alto verso il basso) la dele-
ga ¢ nulla (0 minima). Si tratta di uno stile
funzionale in situazioni di emergenza o di cri-
si (es. evacuazioni, incidenti gravi), quando si
ha a che fare con collaboratori junior ed ine-
sperti, quando si opera in contesti fortemente
regolati dalle norme ed in presenza di struttu-
re organizzative marcatamente gerarchizzate
e quando il modello organizzativo di riferi-
mento & “meccanico”. E uno stile adatto in
contesti che richiedono esecuzione immedia-
ta e disciplina (come nel caso di un responsa-
bile di produzione che assegna compiti con
chiarezza durante un fermo macchina). A
lungo termine tale stile pud pero generare pa-
ralisi dell’iniziativa e dell’autonomia dei colla-
boratori, carenza di problem solving, assenza
di pensiero critico, demotivazione, tensione e
blocco dell’innovazione. Lo stile direttivo
puo essere paragonato ad un farmaco potente:
¢ utile in emergenza, ma tossico nel tempo.

2. Stile transazionale. Si basa su scambi chia-
1i tra manager e collaboratori dove il leader de-
finisce compiti e aspettative, e i collaboratori
ricevono ricompense o sanzioni in base ai risul-
tati ottenuti. I concetto chiave ¢ del tipo: “Se
tu fai questo, io ti do quello”, secondo una lo-
gica premio/punizione. E orientato al raggiun-
gimento di obiettivi specifici, basato su regole,
procedure, contratti psicologici chiari, dove il
manager controlla e supervisiona costantemen-
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te loperato dei collaboratori e usa ricompense
(bonus, incentivi) per stimolare la performance e
sanzioni in caso di mancato rispetto delle
aspettative. Si differenzia dallo stile direttivo in
quanto questultimo attiva una modalita di
guida prevalentemente attraverso il dare ordini
e lattivare il controllo (fai questo perché te lo
ordino e so che ¢ la soluzione giusta), mentre il
modo transazionale si avvale di un sistema di
“scambio” ed incentivi (se raggiungi questo
obiettivo, avrai questa ricompensa).

Anche se comporta il rischio di generare ecces-
sive rigidité, funziona in contesti organizzativi
di tipo meccanico quando & necessario garan-
tire ordine, rispetto delle regole e raggiungi-
mento di risultati concreti in tempi brevi.

3. Stile partecipativo. Prevede un coinvolgi-
mento attivo dei collaboratori: il manager sti-
mola il confronto di idee e la condivisione di
responsabilitd, pur mantenendo autonomia
nella decisione finale. Si rivela proficuo se at-
tuato con collaboratori esperti, nelle situazio-
ni in cui ¢ richiesta innovazione e sviluppo
del problem solving, nelle fasi di cambiamen-
to, anche al fine di accrescere la motivazione e
Paccrescimento delle competenze trasversali
(per esempio, un project manager in una agen-
zia digital che coinvolge il ream in un brain-
storming strutturato per definire strategie).
Tuttavia, puo portare, talvolta, ad un rallenta-
mento dei processi decisionali, allo sviluppo di
compromessi a scapito del perseguimento delle
priorita, alla generazione di conflitti nei reams
poco maturi. Onde evitare questi effetti collate-
rali, ¢ opportuno definire « priori e chiaramen-
te i perimetri decisionali, facilitare il confronto
costruttivo, valorizzare i contributi di tutti.

Di fatto lo stile partecipativo contribuisce a
trasformare i collaboratori da semplici esecu-
tori a veri co-creatori, aumentando motiva-
zione, apprendimento e risultati e si addice ad
un contesto organizzativo di tipo organico.

4. Stile delegante. Si fonda su una fiducia

piena nelle capacita dei collaboratori: il mana- »

+n.7 - Luglio 2025 -

33



mRASSEGNA DI GIURISPRUDENZA E DI DOTTRINA

ger definisce obiettivi e risultati attesi, ma la-
scia loro la libertd su come raggiungerli, for-
nendo supporto solo se richiesto. E produttivo
se utilizzato con collaboratori altamente com-
petenti e responsabili, in feam auto-organiz-
zati e agili, quando il manager ha la necessita
di concentrarsi su attivita strategiche e non ha
tempo per occuparsi di questioni operative.
Efficace con professionisti esperti (come per
esempio un manager R&D che assegna un
obiettivo e lascia piena autonomia su come
raggiungerlo), ¢ compatibile con modelli orga-
nizzativi di tipo organico. Tuttavia, puo gene-
rare senso di abbandono nei collaboratori
meno pronti, errori operativi (in mancanza di
adeguato monitoraggio), disomogeneita di ap-
proccio ai problemi (se le linee guida non sono
chiare). Prima di attuare questo stile occorre
verificare il livello di maturitd ed autonomia
dei collaboratori, definire obiettivi, tempi e
criteri con chiarezza, concordare le modalita
del monitoraggio, offrire supporto su richie-
sta, e, successivamente, fornire feedback sul
processo e sui risultati. E importante ricordare
che delegare non significa scaricare compiti,
ma investire fiducia per sviluppare competen-
ze e responsabilita.

5. Coaching style. Ha l'obiettivo di sviluppa-
re le competenze, I'autonomia e il potenziale
dei collaboratori: ogni attivitd quotidiana di-
venta un'occasione di apprendimento e cresci-
ta, il focus ¢ sulle competenze e sul potenziale
individuale, la comunicazione ¢ improntata
sul supporto graduale che guida verso l'auto-
nomia, verte sulla definizione di piani di svi-
luppo personalizzati e sulla capacita di stimo-
lare la motivazione intrinseca. Si rivela
particolarmente efficace con collaboratori ju-
nior ¢ in fase di apprendimento, per formare
future figure chiave durante cambiamenti or-
ganizzativi o tecnologici, in presenza di gap di
performance, oppure nella realizzazione di pro-
getti complessi e innovativi. Richiede tempo e
pazienza, talvolta puo rischiare di trasformarsi
in un eccesso di guida e puo rallentare i pro-
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cessi produttivi. Per applicarlo in modo effica-
ce ¢ utile definire gli obiettivi formativi (oltre
a quelli operativi), adottare una comunicazio-
ne da coach (con domande aperte e feedback
stimolanti), prevedere affiancamenti operativi
costanti, lasciare spazio alla sperimentazione e
alla gestione dell’errore, favorire la progressiva
autonomia del collaboratore. In sostanza il co-
aching style non comporta solo insegnamento,
ma accompagnamento del collaboratore verso
la piena espressione del suo potenziale.

6. Stile trasformazionale. Si basa sulla capa-
cita del leader di ispirare e motivare il team
verso obiettivi ambiziosi, promuovendo cam-
biamento, innovazione e “senso” (scopo lega-
to a cio che si fa). Le sue caratteristiche chiave
includono una visione chiara e ispirante, la
motivazione intrinseca basata su valori e si-
gnificati profondsi, la spinta costante all’inno-
vazione e al miglioramento continuo, un forte
Jocus su empowerment e sviluppo personale,
oltre a un alto livello di intelligenza emotiva.
E particolarmente indicato nei cambiamenti
strategici o culturali, per aumentare lengage-
ment e il senso di appartenenza, in progetti di
innovazione radicale e per sviluppare talenti e
future leadership. E funzionale in un contesto
organizzativo di tipo organico. Tra i rischi
troviamo l'eccessiva dipendenza dal leader ca-
rismatico, il sovraccarico emotivo (e conse-
guente rischio burnous), il disallineamento
operativo (se manca una gestione concreta),
la percezione di una sorta di illusione (se la
vision & troppo scollegata dalla realtd). Per at-
tuare uno stile trasformazionale efficace ¢ im-
portante costruire e comunicare vision reali-
stiche e, nel contempo, ambiziose, generare
connessioni positive con le persone coinvolte,
comprendere le motivazioni di ciascun colla-
boratore, incoraggiare innovazione e speri-
mentazione, integrare coaching e supporto
operativo (volto a realizzare la vision), essere
un esempio coerente con i valori e gli obiettivi
dichiarati. Infatti, il Jeader trasformazionale

sa ispirare il zeam non solo attraverso l'esplici- »
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tazione della propria vision, ma soprattutto
con l'esempio quotidiano.

LA COERENZA STRATEGICO-ORGANIZZATIVA

Per garantire efficacia e competitivita di
un'organizzazione aziendale e di uno Studio
professionale, ¢ essenziale I'allineamento tra:
Strategia — cosa voglio fare

Modello organizzativo — come mi organiz-
zo per farlo

Stile di gestione — come gestisco le persone
per realizzarlo

Quando questa coerenza manca, emergono
diversi problemi, quali: la riduzione dell’effi-
cacia strategica (per esempio, una strategia in-
novativa implementata in una struttura rigida
rallenta I'innovazione); la mancanza di comu-
nicazione e coordinamento con conseguente
ambiguitd sui ruoli e sulle priorita, conflitti
interni, confusione nei flussi comunicativi e
aumento degli errori operativi; e ancora calo
della motivazione (uno stile incoerente con il
modello organizzativo mina lengagement e
aumenta il furnover, soprattutto dei talenti
pitt motivati); inefficienza operativa (duplica-
zioni, sprechi, sovrapposizioni di ruoli e diffi-
coltd di monitoraggio determinano costi ag-
giuntivi e lentezza esecutiva); perdita di
vantaggio competitivo (un‘organizzazione in-
coerente non riesce a implementare la strate-
gia, perde valore per i clienti e viene superata
dai competitor piti agili).

Puo succedere che, all’interno di un’azienda,
alcuni manager siano allineati ed altri agisca-
no in maniera distonica rispetto al modello
organizzativo di riferimento e alle direttive ri-
cevute. Cid pud accadere per variegati motivi,
fraiquali per esempio: I'assenza di un modello
di leadership aziendale condiviso, la mancanza
di comunicazione interna e di formazione sui
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comportamenti attesi, l'assenza di parametri
di valutazione della prestazione che richiami-
no il tema dell’allineamento gestionale. Tale
situazione pud generare effetti critici: i colla-
boratori percepiscono messaggi diversi (per
esempio le linee guida recepite nei meeting pe-
riodici interfunzionali divergono rispetto allo
stile gestionale quotidiano esercitato dal re-
sponsabile di riferimento) e possono, quindi,
sentirsi confusi e disorientati sia nell’esecuzio-
ne delle attivita quotidiane che nella gestione
delle priorita. Questo, nel tempo, puo genera-
re nel dipendente caduta di motivazione (la
contraddittorietd manageriale mina la fiducia
e aumenta il zurnover), calo delle performance
complessive (i zeam guidati in modo incoeren-
te non implementano la strategia, perseguen-
do obiettivi scollegati dal piano generale), con-
flitti organizzativi. Infine, le divergenze tra
manager alimentano tensioni e problemi rela-
zionali che riducono produttivita ed energia.

CONCLUSIONE

Linvito agli Studi Professionali ¢ che, nel for-
nire attivita di consulenza ai propri clienti, ten-
gano conto anche dell’analisi degli aspetti fin
qui esposti, consapevoli che sensibilizzare im-
prenditori ed aziende all’identificazione dello
stile di leadership piti funzionale € solo il primo
passo: la vera maestria sta nell’applicarlo con
coerenza strategica, creando un ambiente pre-
vedibile (le persone sanno cosa aspettarsi), af-
fidabile (le azioni sono allineate ai valori di-
chiarati), flessibile (modulare lo stile senza
contraddirne i principi guida) e produttivo.

Le aziende che investono in coerenza mana-
geriale hanno buone probabilita di attrarre e
trattenere i talenti migliori, incrementare la
produttivita e diventare pit resilienti di fron-
te alle sfide.
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| contesto lavorativo moderno ¢ caratte-

rizzato da rapidi cambiamenti tecnologi-

cl e organizzativi; in questo contesto, le
competenze cross functional emergono come
“iI” possibile elemento distintivo per il succes-
so professionale e aziendale.
* Cosa sono le Competenze Cross Functional
Le competenze cross functional rappresentano la
capacita di un individuo o di un zeam di posse-
dere e utilizzare efficacemente competenze che
interessano diverse aree funzionali e specializza-
zioni. La Letteratura sullargomento mette a
confronto il tradizionale modello “I-Shaped”
(competenze verticali altamente specializzate),
con un pitt moderno profilo “T-Shaped”, dove
una solida specializzazione in un’area specifica
(la parte verticale della T) ¢ accompagnata da
competenze trasversali in altri ambiti rilevanti
(la parte orizzontale della T).

LE COMPETENZE CROSS FUNCTIONAL PIU RICHIESTE
Nel mercato del lavoro contemporaneo, le com-
petenze cross functional piu richieste includono:
* Competenze Digitali Trasversali: Capacita
di utilizzare strumenti tecnologici diversi,
dall’automazione dei processi alle piattaforme
di gestione delle risorse umane, fino all’analisi
dei dati per supportare le decisioni strategiche.
* Competenze Relazionali e Comunicative:
Abilitd nel gestire relazioni interpersonali
complesse, comunicazione efficace con sta-
keholder diversi, e capacitd di mediazione e
negoziazione.

* Competenze Analitiche e Problem Solving:
Capacita di analizzare problemi complessi da
prospettive multiple, utilizzando approcci sia

quantitativi che qualitativi.

* Competenze di Change Management: Abili-
ta nel gestire e guidare processi di cambia-
mento organizzativo, facilitando I'adattamen-
to delle persone e dei processi.

* Competenze di Project Management: Capa-
cita di coordinare progetti che coinvolgono
diverse funzioni aziendali, gestendo tempi, ri-
sorse e obiettivi multipli.

* La Dipendenza dalle Conoscenze: Prepara-
zione e formazione

Le competenze cross functional non si svilup-
pano spontaneamente, ma dipendono stretta-
mente dalle conoscenze acquisite attraverso
preparazione sistematica e formazione conti-
nua. La costruzione di un profilo professiona-
le trasversale richiede:

* Formazione multidisciplinare: Investimento
in percorsi formativi che spazino oltre l'area
di specializzazione principale

* Aggiornamento costante: Mantenimento
delle competenze al passo con levoluzione
tecnologica e normativa

* Apprendimento esperienziale: Acquisizione
di competenze attraverso progetti che richie-
dono collaborazione interdisciplinare

* Mentoring e coaching: Supporto di professio-
nisti esperti per lo sviluppo di competenze
trasversali

| TRE PRESUPPOSTI FONDAMENTALI

Lo sviluppo e lefficacia delle competenze
cross functional si basano su tre presupposti
fondamentali:

i. Contesto

1 contesto organizzativo deve favorire e sup- »
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portare lo sviluppo di conoscenze e compe-
tenze. Sempre Casella nel suo libro “Raggiun-
gere gli Obiettivi” ricorda che “[...] il concetto
di competenza dipende quindi dal contesto e
da una relazione tra persone che ne definisco-
no il valore. La competenza non ¢ un concet-
to assoluto e non esiste quindi a prescindere
dal suo valore.” Un ambiente di lavoro che
premia la specializzazione estrema non facili-
tera lo sviluppo delle competenze interfunzio-
nali, mentre un contesto che valorizza la fles-
sibilita e l'approccio multidisciplinare favorira
la loro naturale messa in campo.

ii. Relazioni

Le competenze si sviluppano e si manifestano
principalmente attraverso le relazioni inter-
personali e la collaborazione. La capacita di
lavorare efficacemente nei team di lavoro e nei
contesti cross-funcional richiede intelligenza
emotiva, capacita di ascolto e abilitd comuni-
cative avanzate. Le relazioni quindi diventano
il veicolo attraverso cui le competenze si tra-
ducono in valore aggiunto concreto poten-
ziando il valore dell’intervento singolo. Ma
prestiamo attenzione al fatto che ¢ errato pen-
sare che una competenza sia mia, mentre mia
¢ la conoscenza di cio che ho immagazzinato
nelle esperienze formali e non formali.

iii. Obiettivi professionali condivisi

La presenza di obiettivi professionali condivisi
crea la motivazione e il substrato necessari per
lo sviluppo di competenze cross functional.
Quando le persone condividono una visione
comune e obiettivi allineati, sono naturalmen-
te spinte a sviluppare le competenze necessarie
per contribuire al successo collettivo, anche al
di fuori della propria area di specializzazione.
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PERSEGUIRE IL BENESSERE ATTRAVERSO
LE COMPETENZE CROSS FUNCTIONAL

Lo sviluppo di competenze cross functional
non ¢ solo una strategia per il successo, ma
anche un approccio per promuovere il benes-
sere organizzativo. Organizzazioni basate su
approcci di questo tipo permettono di:

Ridurre i silos organizzativi: Facilitando la co-
municazione e la collaborazione tra diverse
funzioni aziendali

Aumentare la resilienza: Creando team pit
flessibili e adattabili ai cambiamenti
Migliorare la soddisfazione lavorativa: Of
frendo maggiori opportunita di crescita e svi-
luppo professionale

Promuovere I'innovazione: Favorendo la con-
taminazione di idee e approcci diversi

CONCLUSIONI

Le competenze cross functional rappresentano
una risposta strategica alle sfide del mondo
del lavoro moderno. Ambienti di questo tipo
offrono infatti servizi pit completi e integrati,
migliorando la competitivita professionale e
contribuendo al benessere organizzativo.

Il successo nello sviluppo di organizzazioni
flessibili e interfunzionali dipende da fattori
che devono essere portati in luce:

- La capacita di investire in formazione continua.
- La necessita di creare luoghi di lavoro dove si
crede nella sicurezza, dove ci si adopera per ave-
re ambienti sicuri e con gli strumenti adeguati.
- La volonta di costruire relazioni solide e che
si basano su apertura, ascolto e cura delle per-
sone che li vivono.

Linsieme delle azioni elencate ¢ la radice che
genera luoghi di lavoro in cui gli obiettivi pro-
fessionali sono perseguiti e condivisi, davvero.
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DERIVE E APPRODI DI UNA
PROFESSIONE CHE SFUGGE

* DIl ANDREA MERATI CONSULENTE SISTEMI DI GESTIONE AZIENDALE

uesteestate, tra il piacere dei libri

precedentemente accantonati e il di-

sprezzo dei lagnosi lavori che richie-
devano di essere terminati, sono andato an-
che a frugare nelle cose accatastate durante
'anno (sono rimasto scolasticamente orienta-
to: Capodanno ¢ rigorosamente il primo di
settembre). Tra gli ultimi ingressi individuai
il convegno “Professionisti, alla ricerca di un
equilibrio tra tradizione e innovazione”, che
mi diede da pensare.
Riprendo ora la riflessione, alla quale mi anco-
ro per due approdi interessanti (li acquisisco
entrambi identicamente dal sito della Fonda-
zione Consulenti del Lavoro di Milano).

PRIMO APPRODO

Lorientamento strategico rivela un quadro am-
bivalente con segnali di rinnovamento ma ca-
renze nell’ implementazione di approcci struttu-
rati. Solo una minoranza ha adottato modelli
che denotano una spiccata propensione per I’in-
novazione (sviluppo di nuove aree di servizio,
anche attraverso la collaborazione e [aggrega-
zione con altre realtd, presenza di processi strut-
turati per conoscere le esigenze della clientela,
sviluppo di percorsi di carriera strutturati per il
personale di studio, ...) [...]

Leggo che, noi professionisti, siamo poco
orientati all’innovazione, alla condivisione, al
cliente e alla crescita culturale; praticamente
degli Ankylosauri, gli esseri piti lenti del Cre-
taceo: lunghi tra sei e otto metri, sei-otto ton-
nellate di peso, velocitd massima 5 km/h, do-
tati di corazza ossea che ricopriva tutto il
corpo, inclusa la testa, praticamente dei mu-
retti semoventi.

SECONDO APPRODO

Come evidenziato da Riccardo Bellocchio,
‘aleggia una palpabile incertezza sulle azioni
da intraprendere nonostante la maggior consa-
pevolezza del ruolo essenziale dei Consulenti del
lavoro nel sostenere le decisioni dei clienti”. |
dati mostrano, infatti, quanto segue:

* 11 21% degli studi afferma che le opportunita
di crescita e svi[uppo carriera sono tra i princi-
pali elementi ricercati dai professionisti nel pro-
prio lavoro

* Solo il 9% degli studi indica le tecnologie in-
novative e gli strumenti digitali come uno dei
principali elementi ricercati dai professionisti
nel proprio lavoro

* Un terzo non é interessato a svz'luppare nuovi
canali commerciali (rete di vendita) o non si
esprime in merito

* Approccio “decisamente timido” verso digitale
e intelligenza artificiale

Leggo che, voi consulenti del lavoro, avete un
problema anchilosante ancora pili preoccupan-
te, proprio non i credete nell’ innovazione, nel-
la tecnologia e nell’avvicinamento al cliente.

Si, lo so, non siete tutti cosi, ma sembra che il
numero sia consistente.

S, lo so, ¢ uno studio basato solo su 1.656 stu-
di professionali dei quali i consulenti del lavo-
ro sono solo una parte; pero la voce del vostro
Segretario del Consiglio dell’Ordine provin-
ciale di Milano ¢ molto orientata e precisa.

Si, lo so, ¢ facile parlare, pontificare e scrivere,
ma poi nella pratica ¢’¢ da fare, mica da far
filosofia gratuita; pero mi sa che, se non ci
mettiamo a progettare il nostro futuro, rico-
noscendo i nostri errori per risolverli, creando
programmi di innovazione (magari sottraen- »
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doci al fascino dell’One Man Band — Uomo
orchestra, per chi non ama I'idioma inglese o
ha un radicato attaccamento al Basso Medio-
evo) e studiando nuovi argomenti, finiremo
come ’Ankylosauro: estinti.

SOLUZIONI?

Niente di certo o infallibile, pero si puo avvia-
re qualche azione pratica suggerita dal meto-
do Kaizen.

Senza dubbio alcuno, & necessario iniziare
dando una svecchiata al lavoro quotidiano,
comprendendo come vengono gestite davvero
pratiche, e-mail, telefonate e scadenze (il dav-
vero in corsivo significa dedicandoci tempo
vero); proseguendo con la standardizzazione
delle procedure ricorrenti (creando documen-
ti che siano di riferimento per tutti).

In questo modo dovrebbero emergere le atti-
vita inutili, ridondanti, duplicate o, addirittu-
ra, hon hecessarie.

In seconda istanza, sarebbe opportuno creare
una gestione condivisa delle informazioni e
dei documenti, tramite una digitalizzazione
orientata alla standardizzazione della deno-
minazione dei file e dei documenti, nonché
dell’alberatura del sistema di salvataggio per-
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sonale e generale (quanto fa perdere tempo e
crea omissioni, cercare documenti con nomi
bizzarri o nella cartella Pluto che sorride di un
collega influenzato).

Per concludere, si richiede di coinvolgere tutto
il gruppo di lavoro (che dovrebbe evolvere in
squadra ma, per questo, andate ad ascoltare su
YouTube quelli che ce 'hanno fatta) nella re-
sponsabilizzazione rispetto ai compiti da svol-
gere e nella gestione del proprio tempo. A favo-
re, potrebbero essere molto utili dei bei corsi di
formazione specifici (comprendo che la forma-
zione sulle tecniche di difesa dagli attacchi fron-
tali dei contributi Inps sia importante ma, se lo
studio non funziona, poi bisogna passare alle
tecniche di sutura delle ferite da inefficienza).

Il metodo ¢ sempre meglio iniziare ad approc-
ciarlo per piccoli temi o in singole aree criti-
che: cercare di risolvere tutto in una volta, ¢
lerrore primario che il Kaizen decreta come
deprecabile.

Rimanere uguali a quello che si ¢, risulta sem-
pre molto comodo e rassicurante, ma aumen-
ta il rischio di addormentarsi, per poi sve-
gliarsi quando il film ¢ finito, la stufa a legna
si ¢ spenta e gid sentiamo il raspino in gola
dell'influenza che sta per invadere i polmoni.
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PARITA DI GENERE:
UN CAMBIAMENTO CULTURALE
NECESSARIO
PERTUTTE LE AZIENDE

* DI LUCA DI SEVO CONSULENTE DEL LAVORO IN BOLLATE (Ml)

el corso del mese di novembre ho

avuto l'occasione di prendere parte

ad un percorso formativo organiz-
zato dalla Regione Lombardia, dal titolo
“Verso un futuro di parita di genere”.
E stata un'occasione di confronto e sensibiliz-
zazione rispetto ad un tema delicato e che ne-
cessita di attenzione e coinvolgimento da par-
te di tutti gli attori del mondo del lavoro:
datori di lavoro (a prescindere dalla dimensio-
ne), consulenti, istituzioni, lavoratori. In quel-
la sede ¢ stato possibile prendere confidenza
con il processo di certificazione a cui i datori
di lavoro possono aspirare relativamente alla
parita di genere, ed agli indicatori (KPI) che
vengono valutati nell’attivita di certificazione,
in base al cluster dimensionale dell’azienda
(micro, piccola, media, grande).

OLTRE LA CERTIFICAZIONE:
COSTRUIRE UNA CULTURA DELL'INCLUSIONE

La paritd di genere non ¢ pitt da intendersi
solo come una questione di compliance nor-
mativa o di grandi corporation che competono
per certificazioni ESG. E tempo di riconosce-
re che il tema dell’equita tra i generi rappre-
senta una trasformazione culturale profonda
che deve coinvolgere 'intero tessuto impren-
ditoriale italiano, a partire dalle microimprese
e dalle PMI che costituiscono la spina dorsale
della nostra economia.

La prassi UNI/PdR 125:2022 ha costituito il

primo strumento messo in opera ed ha porta-

to all’attenzione del mondo aziendale il tema
della paritd di genere, fornendo un panel
strutturato per misurare e certificare le politi-
che di inclusione. Tuttavia, sarebbe riduttivo
considerare la paritd di genere unicamente
come un percorso verso una certificazione. Il
vero valore di questo strumento sta nel fornire
una metodologia per ripensare profondamen-
te le dinamiche organizzative, le politiche re-
tributive, i percorsi di carriera e la cultura
aziendale.

Per le PMI italiane, spesso caratterizzate da
strutture organizzative snelle e da rapporti in-
terpersonali piti diretti, 'implementazione di
politiche di paritd pud sembrare distante o
addirittura superflua. “Siamo pochi, ci cono-
sciamo tutti, qui non ci sono discriminazio-
ni” ¢ una frase che molti consulenti del lavoro
hanno sentito ripetere. Ma ¢ proprio questa
percezione che nasconde il problema.

IL GENDER GAP INVISIBILE
NELLE PICCOLE E MEDIE IMPRESE

Nelle realtd aziendali di dimensioni contenu-
te, le disparita di genere possono manifestarsi
in forme piti sottili ma non meno impattanti:
* Divari retributivi mascherati: La man-
canza di griglie retributive trasparenti puo
portare a differenze salariali non giustificate
da competenze o anzianitd, ma influenzate da
stereotipi e aspettative di genere.

« Segregazione orizzontale: Spesso si assiste
a una divisione non dichiarata dei ruoli, con »
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le donne concentrate in funzioni amministra-
tive o di supporto e gli uomini nei ruoli tecni-
ci o commerciali, perpetuando stereotipi che
limitano il potenziale di entrambi i generi.

* Barriere invisibili alla leadership: Nelle
PMI familiari o a gestione tradizionale, I’ac-
cesso ai ruoli apicali rimane spesso legato a
dinamiche informali che tendono a privile-
giare figure maschili.

* Conciliazione vita-lavoro: La mancanza di
politiche strutturate di welfare e flessibilita
penalizza soprattutto le lavoratrici, che ancora
oggi si assumono la maggior parte del carico
di cura familiare.

CAMBIAMENTO CULTURALE: DA DOVE INIZIARE

Il cambiamento culturale verso la parita di ge-
nere non richiede necessariamente investi-
menti economici rilevanti, ma richiede volon-
ta, consapevolezza e metodo. Ecco alcuni
passi concreti che anche le realtd piu piccole
possono intraprendere:

¢ Misurazione e consapevolezza: Anche
senza perseguire una certificazione, ogni
azienda potrebbe iniziare a monitorare indi-
catori chiave come il divario retributivo di ge-
nere, la distribuzione dei ruoli per livello e
funzione, 'accesso alla formazione, i tassi di
promozione. Solo cio che si misura pud essere
gestito e migliorato.

¢ Trasparenza retributiva: Definire criteri
oggettivi per la determinazione delle retribu-
zioni e delle progressioni di carriera ¢ il primo
passo per eliminare disparita non giustificate.
* Politiche di conciliazione: Orari flessibili,
smart working, permessi per la cura familiare
non dovrebbero essere concessioni ecceziona-
li, ma strumenti strutturali a disposizione di
tutti i dipendenti, uomini e donne.
 Formazione e sensibilizzazione: Investire
nella formazione del management e di tutto il
personale sui temi dell’inclusione e della valo-
rizzazione delle diversita aiuta a scardinare
stereotipi inconsapevoli e a creare un ambien-
te di lavoro piti equo.
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« Linguaggio e comunicazione: Anche il
modo in cui si comunica all’interno dell’a-
zienda e verso l'esterno riflette la cultura orga-
nizzativa. Un Iinguaggio inclusivo e attento &
il primo segnale di un cambiamento reale.

| VANTAGGI COMPETITIVI DELLINCLUSIONE

Investire sulla parita di genere non ¢ solo una
questione etica, ma rappresenta una leva stra-
tegica per la competitivita aziendale:

« Attrattivita: Le nuove generazioni di lavo-
ratori scelgono sempre pitt le aziende in base
ai valori che incarnano. Un’azienda che pro-
muove attivamente 'inclusione ha maggiori
possibilita di attrarre e trattenere talenti.

« Innovazione: Ambienti di lavoro diversificati
e inclusivi favoriscono la creativita, il confronto
di prospettive diverse e quindi I'innovazione.

* Performance: Numerosi studi dimostrano
che le aziende con politiche attive di parita di
genere ottengono performance economiche
superiori alla media del settore.

* Resilienza: Un'organizzazione equa e inclu-
siva € pill coesa, pilt motivata e quindi pil re-
siliente di fronte alle sfide del mercato.

IL RUOLO DEI CONSULENTI DEL LAVORO

Come professionisti che accompagnano quo-
tidianamente le imprese nella gestione delle
risorse umane, i Consulenti del Lavoro hanno
una responsabilitd e un'opportunita unica: es-
sere promotori attivi di questo cambiamento
culturale. Non solo fornendo assistenza tecni-
ca per l'applicazione delle normative, ma di-
ventando consulenti strategici in grado di
guidare le aziende verso modelli organizzativi
pilt equi e sostenibili.

Questo significa saper leggere i dati retributivi
e organizzativi con una lente critica, proporre
soluzioni innovative per la conciliazione vita-
lavoro, supportare la definizione di politiche
di welfare aziendale inclusive, e soprattutto
sensibilizzare imprenditori e manager sull’im-
portanza strategica della parita di genere.
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CONCLUSIONI: UNA SCELTA DI VISIONE

La paritd di genere non ¢ un costo, né un
adempimento burocratico. E una scelta di vi-
sione che le aziende italiane, di qualsiasi di-
mensione, sono chiamate a compiere per ri-
manere competitive e sostenibili nel lungo
periodo. Il cambiamento culturale richiede
tempo, impegno e metodo, ma i benefici per
le persone, per le organizzazioni e per la socie-
ta nel suo complesso sono incommensurabili.
Le micro, piccole e medie imprese non devo-
no sentirsi escluse da questo percorso. Al con-
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trario, le loro dimensioni piti contenute e la
maggiore flessibilitd organizzativa possono
rappresentare un vantaggio per implementare
politiche innovative di inclusione. Limpor-
tante ¢ iniziare, misurare, aggiustare il tiro e
proseguire con determinazione.

La vera certificazione non sard quella appesa
alla parete dell'ufficio, ma la consapevolezza
di aver costruito un ambiente di lavoro dove
ogni persona, indipendentemente dal genere,
possa esprimere al meglio il proprio potenziale
e contribuire al successo dell’organizzazione.

» n.12 - Dicembre 2025 -

45



Fondazione
CONSULENTI

o o del LAVORO di MILANO
rassegna di giurisprudenza e di dottrina i Unione Provinciale
Gonsigl e di Milano




	NAVIGARE OLTRE IL TURNOVER: strategia, formazione e orientamentoper un’impresa sostenibile
	KAIZEN, MIGLIORAMENTO CONTINUO NON SIGNIFICA ESSER PERFETTI
	È MEN MALE L’AGITARSI NEL DUBBIO, CHE IL RIPOSAR NELL’ERRORE
	CRESCERE INSIEME: persone e organizzazioneverso un modello sostenibile
	COMPETENZE PER CRESCERE: da questione formativa a leva strategica per il futuro della tua organizzazione
	LEADERSHIP STRATEGICA PER CONSULENTI DEL LAVORO: oltre il supporto tecnico
	NEL XVI SECOLO IL MANIERISMO ERA UNA CORRENTE ARTISTICA, ORA SIAMO NEL XXI, FORSE NON È PIÙ IL CASO
	GLI STILI DI GESTIONE IN AZIENDA: come garantire efficacia e coerenza organizzativa
	LE COMPETENZE CROSS FUNCTIONAL
	DERIVE E APPRODI DI UNA PROFESSIONE CHE SFUGGE
	PARITÀ DI GENERE: UN CAMBIAMENTO CULTURALE NECESSARIO PER TUTTE LE AZIENDE

