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ntroduzione
metodologica

| a gestione delle persone € oggi una delle sfide

piu critiche per le imprese italiane. La difficolta nel
reperire personale specializzato e 'elevato tasso
di turnover stanno diventando ostacoli significativi
alla crescita e alla competitivita aziendale.

In questo contesto, € nato il progetto

People & Culture Management - un’iniziativa
di Fondirigenti, promossa da Assolombarda
e ALDAI-Federmanager e realizzata

da MAIZE Jakala.

Gli obiettivi dell’iniziativa sono diversi:

Esplorare il contesto: analizzare e restituire una mappatura dei

principali cambiamenti in atto, creando un osservatorio delle
tematiche di People & Culture management focalizzato sul contesto
di riferimento di Assolombarda;

Mettere a fuoco: Circoscrivere aree di opportunita rispetto alla

situazione attuale e le specifiche necessita di questo target di imprese
al fine di individuare best practices di approcci e soluzioni efficaci;

Sensibilizzare: Creare occasioni di ispirazione e approfondimento

per le imprese e per le figure manageriali coinvolte nella gestione
delle risorse umane.

Per raggiungere questi obiettivi e stata fatta un'ampia indagine quali-quantitativa
che ha consentito di inquadrare il problema, identificare le principali barriere che lo
generano, analizzare le pratiche e le strategie HR attualmente in uso nelle imprese e
individuare approcci innovativi che possano ispirare nuovi modelli di gestione delle
persone.
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a|lo specifico, la ricerca si & articolata in questo modo:

SURVEY
QUALI-QUANTITATIVA

104 aziende hanno risposto a un
guestionario erogato a piu di 500 aziende
associate ad Assolombarda per analizzare lo
status quo rispetto alle dinamiche di People
& Culture management

TREND RESEARCH

e stato condotto uno studio di contesto
per identificare i fenomeni di cambiamento
economici, sociali e tecnologici che
impattano 'orizzonte in cui si muovono
persone e aziende, identificare tendenze e
individuare casi studio che possano fornire
ispirazioni pratiche.

FOCUS GROUP

sono state condotte da remoto due sessioni
collettive con i manager di 16 grandi aziende
per identificare assieme le principali lacune
dei manager rispetto a queste tematiche e

le maggiori sfide che ad oggi affrontail ruolo
dell’HR (o chi ne fa le veci)

INTERVISTE

sono state condotte da remoto

14 interviste con piccole e medie aziende
per approfondire con le imprese le principali
barriere che incontrano, le best practice che
mettono in campo e le opportunita future
che vedono

Tutte le evidenze raccolte attraverso queste attivita di ricerca convogliano
all’'interno di questo report, che ha lo scopo di fornire una panoramica approfondita
della situazione e restituire spunti di lavoro alle imprese.

104

AZIENDE ASSOCIATE
RISPONDENTI ALLA SURVEY

14

INTERVISTE CONDOTTE
DA REMOTO CON PICCOLE
E MEDIE AZIENDE

SESSIONI COLLETTIVE
CONDOTTE DA REMOTO
CON | MANAGER

DI 16 GRANDI AZIEND

PEOPLE & CULTURE MANAG
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ILCAMPIONE

La survey e stata diffusa alle aziende associate ad
Assolombarda e ha visto la partecipazione di 104 imprese,
ripartite come segue per dimensione d’'impresa:

S U ‘ ‘ e p ra t i C h e I_l R 6 microimprese (meno di 10 dipendenti);

35 piccole imprese (11-50 dipendenti);
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44 medie imprese (51-250 dipendenti);

19 grandi imprese (oltre 251 dipendenti).

Le imprese inoltre:

appartengono per il 58% al settore industriale, al 18% a
qguello chimico-farmaceutico, al 14% a quello dei servizi
OBIETTIVI D’'INDAGINE e infine il 9% a quello Tecnologico;

Raccogliere informazioni rispetto alle imprese come
il numero di dipendenti, il settore, la presenza del
dipartimento HR o di altre strutture dedicate;

1’82% dispone di un dipartimento HR.

PEOPLE & CULTURE MANAGEMENT

MODALITA DI RACCOLTA DATI
raccogliere dati per dimensionare i fenomeni di attraction

e retention (es. Tasso di turnover, incidenza generazionale, Distribuzione tramite la newsletter di settore ¢
posizioni sulle quali si sono incontrate difficolta di Assolombarda e invii diretti alle aziende in target
nell’assunzione del personale); da parte di Federmanager-ALDAI;

il guestionario € stato sottoposto tra luglio
e settembre del 2024;

individuare le principali barriere che le aziende incontrano
nell’attrarre e fidelizzare i talenti;

raccolta di informazioni aziendali (settore, fatturato,
dimensioni del dipartimento HR), dati relativi a retention
(tassi di dimissioni, iniziative di welfare, formazione)

e attraction (barriere all'assunzione, strategie attuate).

valutare la maturita delle imprese rispetto alle iniziative
messe in campo per attrarre o trattenere i dipendenti come
attivita di employer branding, welfare o benefit aziendali,
attivita di monitoraggio della soddisfazione dei dipendenti.

OPLE & CULTURE MANAGEMENT




end Research:
omprendere
Il contesto

PRINCIPALI FONTI UTILIZZATE

Report e studi di settore di agenzie,
societa di consulenza e centri studi internazionali;

Articoli specialistici pubblicati su testate italiane
e internazionali;

White paper e analisi di osservatori specializzati;

OBIETTIVI D’'INDAGINE

Raccogliere elementi chiave sui principali trend economici,
sociali e tecnologici che influenzano il mercato del lavoro;

|dentificare le tendenze emergenti che stanno ridefinendo
il rapporto tra persone e organizzazioni;

Individuare e selezionare delle storie aziendali che possano
ispirare nuove strategie;

Tratteggiare I'impatto dei cambiamenti in atto sulle
strategie di attraction e retention dei talenti.

Case study di aziende innovative nel campo
delle risorse umane.

Le fonti inoltre:

Coprono un orizzonte temporale degli ultimi 3 anni;

Includono analisi sia del contesto italiano

che internazionale.

MODALITA DI RACCOLTA EVIDENZE

Analisi desk di fonti secondarie e letteratura di settore;

Mappatura sistematica dei trend emergenti
e categorizzazione per ambito di impatto;

Selezione e approfondimento dei casi studio
piu rilevanti e innovativi;

|dentificazione di pattern e correlazioni
traidiversi fenomeni osservati.

PEOPLE & CULTURE MANAG
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DCUS group:
confronto
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Analizzare le principali sfide che le imprese affrrontano | focus group hanno rappresentato un momento di confronto

nell’attrarre e mantenere i talenti all'interno diretto tra manager di aziende di grandi dimensioni, suddivisi

dell’organizzazione; in due sessioni:

individuare le iniziative o strategie che vengono messe in 1° focus group, al quale hanno partecipato 5 manager

atto dalle imprese per contrastare le difficolta riscontrate appartenenti a 3 aziende del settore terziario

nell’attrazione e fidelizzazione del personale come le

iniziative di ascolto attivo, attivita orientate al benessere dei 2° focus group, al quale hanno partecipato 16 manager o
dipendenti e la definizione di percorsi di crescita strutturati; appartenenti a 13 aziende del settore meccanico

esaminare il ruolo del management nell’attraction e
retention, evidenziando lacune di competenze e possibili
miglioramenti.

MODALITA DI CONDUZIONE

| focus group si sono svolti a novembre 2024 in modalita remota, con una
durata di 2 ore. | partecipanti hanno portato le proprie testimonianze
condividendo le loro esperienze dirette e rispondendo ad un sondaggio live.
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DUZIONE METODO

terviste:
oprofondimenti
Ualitativi

OBIETTIVI D'INDAGINE

Indagare le principali barriere che le imprese riscontrano
nell’attrarre nuovo personale e raccogliere buone pratiche
in merito alle iniziative di posizionamento che vengono
svolte per creare un posizionamento distintivo dell'impresa;

Indagare come le aziende si mettono in ascolto delle proprie
persone, intercettando per tempo eventuali criticita relative
al loro benessere;

esplorare la sensibilita dell'imprese nello strutturare,
comunicare e gestire i percorsi di crescita professionale
e formazione, analizzando il bilanciamento tra autonomia
individuale e direttive organizzative, nonché le principali
difficolta riscontrate in questi ambiti;

esaminare il ruolo del management nell’attraction e
retention, evidenziando lacune di competenze e possibili
miglioramenti.

ILCAMPIONE

Le interviste hanno coinvolto complessivamente
20 manager, appartenenti a 14 aziende.

Le aziende intervistate sono tutte PMI e nello specifico:

2 microimprese (meno di 10 dipendenti);

6 piccole imprese (11-50 dipendenti);

6 medie imprese (51-250 dipendenti).

MODALITA DI CONDUZIONE

Le interviste, condotte a dicembre 2024, hanno avuto
la durata di 1 ora e hanno coinvoltoda 1 a 3 persone.
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e nuove sfide HR:
people & culture

management

Il report che segue non e rivolto esclusivamente
alla funzione HR, ma e dedicato a chiunque
occupi un ruolo di responsabilita nelle aziende,
una responsabilita che deve necessariamente
includere la cura per la qualita dell’esperienza
vissuta dai dipendenti all'interno
dell'organizzazione. Le persone non desiderano
essere semplicemente “gestite”; vogliono essere
motivate, trovare prospettive chiare e sentirsi
concretamente valorizzate, sia come individui sia
come professionisti.

Affrontare le sfide legate all’attraction e
retention richiede una trasformazione profonda:
non solo all'interno delle Risorse Umane, ma

in tutta l'organizzazione. || benessere delle
persone non puo piu essere confinato a una
singola funzione o processo; deve invece essere

parte di un patto condiviso, una responsabilita
distribuita che coinvolge leader e collaboratori a
tutti i livelli.

Questo nuovo approccio diventa imprescindibile
in un contesto caratterizzato da complessita

e incertezza crescenti e in cui fattori come
fragilita, ansia, non linearita e incomprensibilita
impattano persone e organizzazioni. Il

mercato del lavoro riflette pienamente questa
instabilita: € frammentato, esigente e in continua
evoluzione. Chi cerca un impiego € oggi piu
consapevole delle proprie aspettative rispetto

al luogo in cui trascorrera gran parte del proprio
tempo. Innovazione e tecnologie richiedono
competenze emergenti e specialistiche,
mentre le professioni piu tradizionali soffrono
un ricambio generazionale lento e complesso.

RE MANAGEMENT
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 In questo contesto, le Risorse Umane — e
l'organizzazione tutta — si trovano ad affrontare
una serie di shide fondamentali:

_ Adottare un approccio empatico e
personalizzato;

ascoltare attivamente le esigenze dei
dipendenti e adattare politiche e strategie
HR in modo che rispecchino sia le aspirazioni
personali sia gli obiettivi aziendali;

_____ creare un'esperienza coerente e credibile;

____ assicurare che i messaggi e le promesse
dell’employer branding si concretizzino
nell’esperienza quotidiana, evitando di
generare disillusione o sfiducia;

_____ supportareidipendenti nel definireil
proprio scopo e mostrarne il valore
all'interno della visione aziendale, per
favorire motivazione e coinvolgimento a
lungo termine;

____ guidare la transizione verso una cultura
che valorizzi inclusione, flessibilita
e benessere, garantendo che queste
dimensioni diventino pilastri del lavoro
quotidiano.

Per rispondere a queste sfide, il ruolo delle
Risorse Umane (o di chi ne fa le veci) deve
evolvere. Non piu un semplice specialista
amministrativo o un business partner, ma un
business & people partner, in grado di conciliare
obiettivi aziendali e necessita delle persone.
Essere partner significa ascoltare attivamente,
supportare, mediare e costruire un ambiente
in cui le persone possano sentirsi parte di una
comunita autentica e stimolante.

Le Risorse Umane sono gli architetti
dell’esperienza dei dipendenti. Questa funzione
non deve solo fornire strumenti e processi, ma
anche creare una cultura organizzativa in cui
benessere, fiducia e senso di appartenenza
siano centrali. Non si tratta di controllare o
supervisionare, ma di abilitare: dare ai dipendenti
voce, visione e valore.

Attraction e retention sono due facce della
stessa medaglia: 'employer branding. Questo

va oltre la semplice narrazione accattivante: deve
essere una promessa credibile, che si concretizza
ogni giorno attraverso processi, iniziative ed
esperimenti organizzativi coerenti. | dipendenti
sono i primi ambasciatori del brand aziendale,

ma il loro impegno dipende dall’autenticita del
messaggio. Una narrazione incoerente o lontana
dalla realta non pud generare risultati sostenibili.
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ensare all'esperienza delle persone sul lavoro
ignifica partire dai candidati, continuando con
ogni dipendente, per creare un'organizzazione
che non solo attrae talenti, ma li fidelizza. Perché,
In un mercato sempre piu competitivo, la vera
differenza la fanno le persone.

Partendo dalle evidenze raccolte attraverso
I'indagine, sono state identificate sei direzioni

di lavoro che devono guidare I'agenda
trasformativa delle organizzazioni. Queste
direzioni non sono iniziative, ma sfide concrete,
ambiti nei quali intervenire con risposte puntuali
e personalizzate:

Dalla crisi motivazionale all’era dell’ascolto:
guanto sono capaci oggi le aziende di ascoltare

le proprie persone e comprendere le motivazioni
alla base della loro insoddisfazione, o raccogliere
bisogni e desiderata? Come si puo intervenire per
riconnettersi con i propri dipendenti e limitare il
turnover?

Verso nuovi orizzonti di crescita: come

le aziende soddisfano il bisogno dei propri
dipendenti di chiarezza e personalizzazione in
fatto di crescita professionale? Come stanno
cambiando le aspettative e le dimensioni da
tenere in considerazione quando si parla di
percorsi di crescita?

Nuovi modi di lavorare: quali strategie adottano
le aziende per rispondere efficacemente
all'esigenza crescente delle persone di equilibrare
vita privata e lavoro? Come comunicare le
politiche aziendali relative a temi come flessibilita
e autonomia in modo che siano vantaggi
competitivi per I'attraction e la retention?

Aspettative e visioni generazionali: come
gestiscono le organizzazioni le diverse
aspettative generazionali all'interno del luogo di
lavoro? Quali sono le strategie messe in campo
per favorire uno scambio intergenerazionale?

La ricerca del benessere: qual € 'impegno

delle imprese nel creare un ambiente lavorativo
orientato al benessere del dipendente? Come
elevare la propria visione di benessere a favore
di nuove sfide contemporanee come la sicurezza
psicologica?

Employer Branding, il marketing organizzativo:
come le aziende sfruttano I'employer branding
per migliorare la loro attrattivita sul mercato

del lavoro? Come si puo creare una cultura
organizzativa autentica ed identitaria che stimoli
I'attrazione di nuovi talenti?

OPLE & CULTURE MANAGEMENT
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una di queste sei direzioni di lavoro viene
plosa nelle pagine successive del Report
attraverso un capitolo dedicato, che delinea sfide

possibili ambiti di intervento che le Risorse
Umane (o chi ne fa le veci) devono prendere in
considerazione per innovare la gestione e la cura
delle proprie persone.

Nello specifico, ciascun capitolo offre un racconto
tematico dei principali risultati emersi dalla
ricerca, combinando i dati e le evidenze raccolti
tramite interviste, focus group e survey. Lo scopo
e quello di restituire una fotografia dello stato
dell’arte del campione analizzato.

Per arricchire lo sguardo sulle tematiche, sono
riportati anche diversi approfondimenti, come:

SEGNALI DI CAMBIAMENTO I

ricerche di terze parti e analisi dei principali
fenomeni in corso per offrire una panoramica
piu ampia del contesto e delle tematiche;

@ LA STORIA AZIENDALE I ——

casi studio virtuosi che hanno lo scopo di
offrire spunti di riflessione e di progettualita
per le imprese;

* FOCUS MANAGER | ——

punti di attenzione, spunti metodologici e competenze da
sviluppare specifici per la fascia manageriale, con lo scopo
di sensibilizzare nella gestione di queste tematiche.

Infine, ogni capitolo si chiude offrendo alle
imprese consigli operativi per lavorare
concretamente sulle tematiche discusse.
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La motivazione dei dipendenti non é piu una semplice
variabile gestionale, ma un parametro complesso che
racconta profondi cambiamenti culturali e psicologici.

PEOPLE & CULTURE MANAG

La crisi motivazionale attuale € un sintomo di una
trasformazione piu ampia. Si assiste a un progressivo
scollamento tra le logiche organizzative ereditate dal
modello industriale e le nuove aspettative delle generazioni
che oggi abitano i luoghi di lavoro. Se da un lato il mercato si
fa sempre piu competitivo e I'innovazione tecnologica porta
con sé esigenze come l'automazione e l'efficientamento,
I'aspetto umano esige il suo spazio. | dati rivelano, infatti,
come i lavoratori non cerchino piu solo le migliori condizioni
in cui fornire una prestazione professionale, ma un senso,
una connessione emotiva, un riconoscimento che vadano
oltre il mero scambio economico.

PEOPLE & CULTURE MANAGEMENT

Queste istanze aprono una riflessione su “I'ascolto
organizzativo”. Le narrazioni dei dipendenti, i loro
vissuti emotivi e le loro aspettative implicite ed esplicite
diventano un patrimonio informativo prezioso, un
giacimento di significati che va ben oltre le metriche
tradizionali di produttivita.
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1.1

| e motivazioni

aella crisi

Dalla ricerca “I numeri per le risorse umane”
(Dispensa n°04/2024) condotta dal centro studi
Assolombarda, il numero di lavoratori che esce
volontariamente pesa mediamente per poco piu
di un quarto su quello totale: nel 2023 il tasso di
turnover volontario &, infatti, mediamente pari
al 6,4%. || fenomeno appare in lieve aumento sul
2022, quando si era assistito a un'accelerazione
delle uscite volontarie dalle imprese. Se si indaga
guesto aspetto direttamente sul campione
analizzato (certamente ridotto nelle dimensioni), si
nota che l'incidenza sale al 10%. Questo scenario
testimonia una difficolta motivazionale dei
dipendenti e al contempo riflette una difficolta
delle imprese nel stimolare e trattenere le
proprie persone.

Sono diversi i fattori che contribuiscono a questa situazione:

Formazione e crescita personale: Seppur indicate come strategie

di retention efficaci dal 77% delle aziende, le iniziative di formazione
e i percorsi di crescita non sempre riescono a essere percepite come
sufficientemente strutturati.

Politiche retributive competitive: || 61% delle imprese le considera

cruciali, ma in molti faticano a perseguirle. Linsoddisfazione
retributiva, indicata dal 38%, e infatti una delle motivazioni principali
delle dimissioni. Ad avere difficolta su questo fronte sono soprattutto
le micro-imprese.

Avvicinamento del luogo di lavoro a casa: Motivazione citata dal

39% delle imprese, evidenzia I'importanza di un equilibrio tra lavoro
e vita privata.

Mancanza di supporto manageriale: Fattore meno rilevante (2%),
ma comunque presente, soprattutto nelle piccole aziende.

ALL'ERA DELL'ASCOLTO


https://www.assolombarda.it/centro-studi/i-numeri-per-le-risorse-umane-2024-1

FIG. 1 — QUALI SONO LE PRINCIPALI MOTIVAZIONI

BN CHE SPINGONO I DIPENDENTI A LASCIARE L'AZIENDA?

1" TENSIONI
TRA COLLEGHI

" MANCANZA
DI FORMAZIONE

DI LAVORO

'MANCANZA
DI SUPPORTO

DEI RESPONSABILI

LAVORATIVO

SEGNALI DI CAMBIAMENTO

CRISI MOTIVAZIONALE

Il mondo del lavoro negli ultimi

anni é stato interessato da una vera
rivoluzione e laricerca del “vivere
bene” € unarisposta alle incertezze
emergenti: se in passato il lavoro eraiil
centro delle aspirazioni e dei progetti
di autorealizzazione, ora la fragilita
del futuro sembra spingere le persone
soprattutto a stare bene qui ed ora.

Ma questaricerca si scontraconla
realta dei luoghi di lavoro: solo il 9%
degli italiani afferma di stare bene
nell'impiego attuale considerando le

7 Fonte: Osservatori Digital Innovation PoliMI, 2024

tre dimensioni del benessere, fisico,
psicologico e relazionale. Appenaliil

5% oggi € “felice” al lavoro. Una delle
principali fonti di malessere resta
I'incapacita di gestire vita lavorativa e vita
privata: in un anno raddoppiano (13% vs.
6%) quelli che non riescono a smettere
di lavorare e lo fanno in momenti che
dovrebbero dedicare alla propria vita
privata, mentre e stabile il numero dei
Quiet Quitters (12%), i lavoratori che
fanno il minimo indispensabile senza
essere coinvolti emotivamente nelle
attivita che svolgono.
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1.2

L ascolto in aziends
tra strategie e barriere

Per rispondere in modo definitivo a queste
criticita, le aziende devono dapprima
riconoscere il bisogno non risolto delle proprie
persone che genera insoddisfazione. Ecco che
I'ascolto attivo diventa una strategia chiave
per affrontare la crisi motivazionale, utile per
comprenderne le motivazioni.

Analizzando il campione dei rispondenti, emerge
che molte imprese faticano nell’ascolto di chi
sceglie di lasciare I'azienda: del campione
analizzato, il 13% non conduce alcuna attivita
di ascolto mentre il 33% si confronta in modo
destrutturato con i dimissionari.

A non svolgere questa attivita sono
principalmente le PMI, che dichiarano di

non sentire I'esigenza di avere un approccio
sistematico, viste le ridotte dimensioni
d'impresa, e quindi preferiscono un dialogo
diretto ed informale. Al contempo, la difficolta

sembra connettersi anche ad una carenza di
competenze, strumenti e risorse da dedicare
allarisoluzione di queste problematiche

che, una volta individuate, rimangono

irrisolte e creano maggiore insoddisfazione.
Sorprendono anche le grandi imprese: il 21%

del campione rispondente, infatti, manca di
meccanismi strutturati e dichiara di confrontarsi
con i dimissionari in modo destrutturato.

Ampliando 'osservazione ad altre attivita

di ascolto, volte ad indagare non solo le
motivazioni alla base delle dimissioni ma il
benessere dei dipendenti, emerge un quadro
similare: il 9% del campione analizzato non
svolge alcun tipo di ascolto, mentre il 30%

si confronta saltuariamente ed in modo
destrutturato con la popolazione aziendale.
Anche in questo caso non sono solo le PMI ad
avere difficolta, ma anche le grandi aziende
faticano: il 32% dimostra infatti carenze

DALLA CRIS

1 3%

DEL CAMPIONE NON CONDUCE
ALCUNA ATTIVITA DI ASCOLTO DI
CHI SCEGLI DI LASCIARE L'AZIENDA

3 3%

DEL CAMPIONE S| CONFRONT
IN MODO DESTRUTTURAT
CON | DIMISSION

VAZIONALE ALLERA DELL'ASCOLTO

ALL'ERA DELL'ASCO



su questo fronte. Questo dato stupisce,
specialmente nei contesti aziendali piu complessi,
dove la mancanza di processi strutturati implica
maggiori difficolta a livello di salute e benessere
della popolazione.

Leggendo invece i segnali piu positivi,

il 61% delle imprese dichiara di svolgere
regolarmente attivita di ascolto dei propri
dipendenti, includendo anche approcci
combinati:

Indagini qualitative: Utilizzate dal 47%
delle aziende, queste indagini prevedono
colloqui e interviste che consentono

di approfondire aspetti qualitativi del
benessere lavorativo.

_____ Questionari quantitativi: Il 31% delle
imprese utilizza questionari quantitativi

____ Approcci combinati: il 25% adotta un
mix di strumenti per raccogliere sia dati
qguantitativi che qualitativi per ottenere
una visione piu completa.

La maggioranza di questo campione lo fa con
cadenza annuale (50%) o eventualmente 2 volte
all'anno (22%).

SEGNALI DI CAMBIAMENTO

ASCOLTARE LA FORZA
LAVORO PIU GIOVANE

| lavoratori piu giovani pongono una
forte enfasi sulla comunicazione
aperta e sull’ascolto autentico.

Le organizzazioni devono adottare
tecniche di ascolto efficaci per
comprendere le loro esigenze,
aspettative e preoccupazioni. Secondo
uno studio condotto da Deloitte su
14.000 lavoratori Gen Z e Millennial

a livello globale, i giovani dipendenti
apprezzano ambienti di lavoro che
favoriscono la trasparenza e la sincerita,
dove possano esprimere liberamente
opinioni e feedback.

Le tecniche di ascolto includono
sondaggi, sessioni di feedback informali

e spazi di discussione in tempo reale,
come focus group o town hall, ma
anche riunioni virtuali e messaggistica
istantanea, canali preferiti piu degli
incontri di persona dai lavoratori
delle fasce d’eta piu giovani. E
fondamentale che le aziende non si
limitino a raccogliere il feedback, ma
che rispondano concretamente alle
preoccupazioni sollevate, dimostrando
impegno e cambiamento. Dalla ricerca
emerge, infatti, che i lavoratori piu
giovani vedono con favore anche piccole
azioni, ma concrete, e la possibilita

di confrontarsi e fornire feedback in
maniera continuativa piuttosto che
grandi soluzioni ma calate dall’alto.

7 Fonte: “Your younger workers have a few things to share. Are you listening?”, Deloitte, 2023



https://action.deloitte.com/insight/3132/your-younger-workers-have-a-few-things-to-share-are-you-listening
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ione, il 39% dei rispondenti, si impegni
1che nel promuovere lo scambio di feedback
) tutti i livelli aziendali. Seppur lieve, notiamo

 che al crescere della dimensione d’impresa

aumenta il confronto a tuttii livelli e, al contrario,
piu un’‘azienda € piccola, maggiore sara il
coinvolgimento unico da parte dei responsabili
che hanno un punto di vista limitato e per certi
versi influenzato (es. 29% delle piccole imprese
ascoltano solamente i responsabili, mentre il 23%
raccolgono feedback a tutti i livelli).

2 7%

DELLE PICCOLE IMPRESE LIMITANO
LASCOLTO Al RESPONSABILI

6 1y

DELLE IMPRESE DICHIARA

DI SVOLGERE REGOLARMENTE
ATTIVITA DI ASCOLTO DEI PROPRI AZIENDALI
DIPENDENTI

®

LA STORIA AZIENDALE

AUDITEL:

LARTE DELLASCOLTO

ORGANIZZATIVO

'azienda italiana che misura gli

ascolti televisivi ha trasformato la

sua capacita di “ascoltare” in uno
strumento di gestione interna. Dal
2021, Auditel ha sviluppato un sistema
integrato di ascolto che combina
indagini periodiche sul clima aziendale,
feedback strutturati attraverso colloqui
individuali, e consultazioni regolari

dei team di lavoro. Questo approccio
multicanale ha permesso di raccogliere
sia dati quantitativi che qualitativi sulle
esperienze dei dipendenti.

'ascolto dei dipendenti ha dato inoltre
il via auna serie diiniziative concrete,
che includono una riorganizzazione
innovativa degli spazi di lavoro, con |a
creazione di aree comuni per favorire la
socialita, e I'introduzione di un sistema
di orario flessibile che permette ai
dipendenti di scegliere tra diverse
opzioni di distribuzione delle 40 ore
lavorative, combinando smart working e
presenza in ufficio.

Significativa e stata l'istituzione

di 8 comitati tematici guidati dai
dipendenti stessi, dedicati a welfare
aziendale, iniziative culturali,

team building, identita aziendale,
sostenibilita, gestione delle spese,
ambiente di lavoro e organizzazione
degli eventi. Questi gruppi propongono
e implementano ciclicamente nuove
iniziative per il miglioramento del
benessere organizzativo, dalle piu
semplici come 'aumento dell’importo
dei buoni pasto, fino a interventi piu
strutturali sulla vita lavorativa.

| risultati sono stati notevoli: il 100%
di feedback positivi nelle indagini sul
clima aziendale nel 2024, azzeramento
del turnover e un ringiovanimento
significativo dell’organico, con un’eta
media scesa a 40 anni.

DALLA CRISI MOTIVAZIONALE ALL'ERA DELL’'ASCOLTO

DALLA CRISI MOTI

ALL'ERA DELL'ASCOLTO
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FOCUS: MANAGER

GUIDA, ASCOLTO ATTIVO,
LEADERSHIP E DELEGA:
LE COMPETENZE DA SVILUPPARE

Secondo le aziende intervistate,

i manager soffrono di alcune lacune

di competenza, in particolare
correlate alla capacita di supportare

i team sul lato pit “umano”. Nello
specifico il 57% ha indicato I'incapacita
di guidare le persone nel proprio
percorso di crescita; il 57% la carenza di
ascolto attivo, fondamentale per capire
e supportare le esigenze dei team:; il
43% uno scarso supporto nella gestione
di sfide o difficolta personali.

|l timore di perdere il controllo

porta molti manager a non delegare
adeguatamente, sovraccaricandosi

di compiti: il 50% rileva una limitata
capacita di delegare responsabilita.
Questo non solo impedisce la crescita

e lo sviluppo del team, ma mina anche |la
motivazione dei collaboratori, che non
vengono responsabilizzati e valorizzati.

Il manager dovrebbe acquisire gli strumenti per
trasformarsi da controllore a facilitatore, sviluppando
competenze di ascolto attivo e delega costruttiva, poiché
la vera leadership si realizza nella capacita di far crescere
e responsabilizzare i propri collaboratori, superando la

tentazione del micromanagement.

SECONDO LE IMPRESE INTERVISTATE | MANAGER
HANNO MINORI COMPETENZE IN FATTO Dl:
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DALLA CRISI MOTIVAZIONALE ALLERA DELL'ASCOLTO

Consigli operativi

DALLA CRISI MOTI

Utilizzare strumenti immediati come
il Net Promoter Score per ottenere una
visione rapida della soddisfazione generale.
Approfondire i risultati con domande
aperte per contestualizzare i punteggi
e identificare aree di miglioramento.

21

se necessario, e comunicare chiaramente
che il feedback sara utilizzato per
migliorare, non per giudicare.

o byt e T
dipendenti in focus group pe
discussioni mirate. Favorire il confronto
di idee e raccogliere prospettive diverse
su temi specifici e pratici che possono
essere cari al personale coinvolto.

DALLA CRISI MOTIVAZIONALE ALL'ERA DELL’'ASCOLTO

ALL'ERA DELL'ASCOLTO

L)

rispondere alle preoccupazioni e garantire
trasparenza su opportunita, percorsi e

criteri di sviluppo. Anche creando contenuti
disponibili e accessibili per tutta l'azienda.
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In un contesto in continua evoluzione, la visione tradizionale

della carriera come un percorso lineare e unidimensionale
viene messa in discussione. Oggi la crescita professionale
puo assumere forme piu fluide e diversificate, rispondendo
alla richiesta di nuove competenze nel mercato del lavoro,
ma anche a esigenze personali di soddisfazione che vanno
oltre i canoni tradizionali.

Un esempio chiave di questa nuova visione ¢ la diffusione
di iniziative di intrapreneurship o imprenditorialita

interna, che promuovono lo sviluppo di progetti “dal
basso’, invitando i dipendenti a contribuire a creare
soluzioni innovative e guidare iniziative trasformative.
Questo approccio valorizza la creativita e la proattivita,
permettendo ai dipendenti di acquisire nuove esperienze
e riconoscimenti senza la necessita di cambiare azienda o
avanzare nella gerarchia.

'autodeterminazione, cuore di questo paradigma,
rappresenta la capacita di orientare autonomamente

ria carriera, scegliendo e modellando i propri

L
5
Sty S:LL 2
o= o 1'-\.. .'I bl -.
= 1..' - i

L a i
i A
;

ntesto, la crescita non si misura
roduttiva e il riconoscimento
i . ﬁ*ﬁ i .

per na premiando una
| proprio ruolo, la

v LG
L Lo Iy
ATy o
'.;\_%'_ e ] IR
h [yl
I

5 = E
--------
g 0 -

O
<
Z
<
>
L
(a4
-
-
]
>
O
%3]
L
S
¢ 0|
A O :
= Ll

PEOPLE & CULTURE MANAGEMENT

j—
Z
L]
>
L
O
<
Z
<
>
LJ
a4
-
-
-
-
O
2
L
—
o
O




La mancanza di percorsi
di crescita: |[a maggiore
causa di dimission

La principale causa di dimissioni, secondo I'analisi
condotta, € la mancanza di percorsi di crescita,
indicata dal 53% del campione coinvolto.

'importanza di questo fattore aumenta con la
dimensione dell'impresa: il 68% dei rispondenti
appartenenti a grandi aziende ha indicato

la mancanza di percorsi di crescita come la
motivazione primaria per le dimissioni.

La mancanza di crescita professionale, siain
termini di chiarezza dei percorsi sia di concrete
possibilita di crescita, € ritenuta anche una delle
principali barriere alle nuove assunzioni: il 22%
del campione complessivo ha indicato questa
barriera, con una maggiore sensibilita da parte
delle micro-imprese (33%).

Vista larilevanza del tema ci si aspetterebbe una
risposta netta da parte delle organizzazioni, che
al contrario muovono passi deboli a riguardo:
solamente il 32% del campione infatti si impegna
attivamente nella creazione di percorsi di
crescita professionale strutturati.

Questo dato sottolinea quanto sia cruciale
per le imprese di ogni dimensione fornire
opportunita di sviluppo professionale per
incentivare le proprie persone, coltivare
la soddisfazione lavorativa ed essere piu
attrattiva nei confronti di nuovi talenti.

DEL CAMPIONE COINVOL

INDICA LA MANCAN
PERCORSI DI CRESCITA
PRINCIPALE CAUSA DI DIMI

VERSO NUOVI ORIZZONTI DI

VERSO NUOVI ORIZZONTI DI CRESCITA

| ORIZZONTI DI CRESCITA
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I Per individuare il “punto ottimale” dello sviluppo del dipendente
SEGNALI DI CAMBIAMENTO e necessario bilanciare fattori sia organizzativi che del profilo
individuale del lavoratore. All'incontro di queste diverse

DA S PAZ I D I L AVO Ro istanze di colloca I'area ideale dove le esigenze dell’azienda,

le aspirazioni personali e le competenze del dipendente si
A L U 0 G H I D I C R E S C I TA allineano perfettamente, creando la situazione piu vantaggiosa

per tutte le parti coinvolte.
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RISULTATI A
BREVE TERMINE
PER LAZIENDA

LENTO

Lo sviluppo dei dipendenti rappresenta formazione sono due volte piu propensi
un investimento strategico che a cambiare lavoro nei successivi 12 mesi,
coniuga le aspirazioni individuali con sottolineando I'importanza di costruire
gli obiettivi aziendali. Secondo una chiari percorsi di sviluppo professionale.
ricerca Gallup, il 59% dei millennial

considera le opportunita di crescita un Le strategie piu efficaci si fondano
fattore determinante nella scelta di su un approccio olistico che include T s hA
un‘azienda, mentre i dati Culture Amp I'esperienza sul campo, I'osservazione #
su +6500 organizzazioni a livello globale  di modelli positivi, 'affiancamento di S5 kﬁﬁﬁﬁﬁ;ﬁ%ﬁ;ﬁ
rivelano che la mancanza di crescita mentor e percorsi formativi mirati. reaa ﬂ‘g’:?:#“%:?g T
professionale & responsabile del 37% Lobiettivo & creare un allineamento tra Grniar it e
delle dimissioni volontarie. | dipendenti  crescita individuale e visione strategica Glie ey
che non percepiscono possibilita di dell’azienda.

PUNTO
OTTIMALE

VERSO NUOVI ORIZZONTI DI CRESCITA
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RISULTATI A BREVE

TERMINE PER IL
7 Fonte: “The importance of employee development in the modern workplace”, Culture Amp, 2024 DIPENDENTE
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https://www.cultureamp.com/blog/importance-of-employee-development

distribuito

a formazione:
Un pilastro imprescindibile,
ma Non equamente

Al contrario, la formazione non € percepita come
una causa significativa di dimissioni (solo il 2%
delle aziende I'ha indicata come motivazione

per I'abbandono dei dipendenti). Questo dato
evidenzia un'importante differenza: sebbene
molte organizzazioni non riescano ancora

a strutturare percorsi di crescita formali,
riconoscono il valore della formazione come
investimento nel capitale umano. La formazione
e infatti una priorita condivisa: il 99% delle
aziende del campione dichiara di organizzare

regolarmente iniziative formative. Tuttavia, la
distribuzione di tali iniziative non é uniforme.

Gli impiegati beneficiano della maggior parte
della formazione (92% del campione), mentre i
livelli manageriali sono coinvolti principalmente
nelle grandi aziende.

Solo il 17% delle microimprese offre formazione
per quadri e dirigenti, a fronte dell’84% delle
grandi aziende.

VERSO NUOVI ORIZZONTI DI

SOLO IL

175

MICROIMPRESE
CHE OFFRONO FORMAZIONE
PER QUADRI E DIRIGENTI

VERSO NUOVI ORIZZONTI DI CRESCITA

GRANDI AZIE!
CHE OFFRONO FORMA
PER QUADRI E DIRI

| ORIZZONTI DI CRESCITA
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FOCUS: MANAGER

LA CULTURA

DELLA FORMAZIONE

La dimensione aziendale influenza
significativamente I'approccio

alla formazione professionale, in
particolare nell’ambito delle soft
skills e delle competenze manageriali.
Dall'indagine emerge infatti che mentre
'89% delle grandi imprese investe in
questi ambiti formativi, solo il 34% delle
medie e il 26% delle piccole imprese
segue questo trend.

Questa disparita evidenzia non solo

una difficolta strutturale delle PMI
nell’investire nella crescita della propria
classe manageriale, ma rivela anche un

problema culturale piu profondo. Nelle
realta piu piccole, la formazione viene
spesso interpretata erroneamente
come indicatore di carenze
professionali, anziché come opportunita
strategica di sviluppo e innovazione.

Tale percezione negativa si traduce

in una comunicazione inefficace delle
iniziative formative da parte di chi si
occupa in azienda di attivita legate allo
sviluppo delle risorse, compromettendo
il coinvolgimento del personale e
I'efficacia complessiva dei programmi di
sviluppo professionale.

Vedere la formazione come un costo anziché come un
investimento rischia di diventare il vero gap competitivo
tra grandi e piccole imprese. La sfida non é solo
economica, ma soprattutto culturale: trasformare la
percezione della formazione da “sintomo di debolezza” a
“catalizzatore di crescita” e la vera chiave per lavorare su
nuovi approcci di crescita.
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2.3

| e competenze chiave

per un mercato del lavoro
N evoluzione

|| principale obiettivo della formazione € legato

ad attivita obbligatorie (90% del campione)

e all'aggiornamento delle competenze gia
esistenti (84%). Questo approccio rivela una certa
difficolta da parte delle aziende nel considerare

la formazione come uno strumento strategico

per accompagnare I'evoluzione individuale dei
dipendenti e creare percorsi di senso.

Non stupisce infatti che le hard skills

siano al centro dell’'offerta formativa. Temi
tradizionali come formazione tecnica di settore,
competenze avanzate in Excel, utilizzo dei social

media e conoscenza della lingua inglese sono
tra le priorita, soprattutto per piccole e medie
imprese. Tuttavia, questo non e sufficiente per
affrontare la sfida di un mercato del lavoro
molto fluido e in costante cambiamento.
Tendenzialmente & necessario formare nuove
competenze, ma solo il 40% del campione
dichiara di farlo. Tra queste, € fondamentale
preparare la forza lavoro alla comprensione e
all’'utilizzo dell’Al, una competenza chiave per
il futuro, cosi come sul tema della sostenibilita,
un tema ancora agli inizi ma che sempre piu
diventera vincolante per le imprese.
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Oltre alle competenze tecniche, alcune aziende
promuovono attivita formative su tematiche
organizzative. Iniziative mirate a migliorare
condivisione della conoscenza, allineamento sui
principi aziendali e team building sono strumenti
fondamentali per costruire un ambiente di lavoro
coeso. Questi interventi aiutano i dipendenti

a interiorizzare i valori e la mission aziendale,
rafforzando il senso di appartenenzae la
sperimentazione di competenze trasversali.

Quando possibile, la formazione su hard skills

e cultura organizzativa é gestita internamente,
sfruttando il know-how aziendale attraverso
personale assunto. Questo approccio garantisce
una trasmissione diretta delle conoscenze e
facilita I'allineamento alle specifiche esigenze
dell'impresa.

Un aspetto complementare della formazione
riguarda lo sviluppo delle soft skills, svolta
dal 57% delle aziende rispondenti. Programmi
su public speaking, formazione manageriale,
coaching e sviluppo professionale sono sempre
piu diffusi. Queste iniziative mirano a potenziare
le capacita relazionali e comportamentali dei
dipendenti, favorendo un miglioramento della
comunicazione, della leadership e della capacita
di gestione dei team. Tali competenze risultano
fondamentali per affrontare le sfide di un

FIG. 3 — NELL'AZIENDA DI CUI FAI PARTE VENGONO SVOLTE
BN INIZIATIVE DI FORMAZIONE E SVILUPPO PROFESSIONALE?
(RISPOSTA MULTIPLA)
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mercato del lavoro in continua evoluzione e per

garantire un ambiente di lavoro produttivo e

armonioso.

Per erogare formazione in questi ambiti, spesso
ci si appoggia a enti terzi, in quanto molte aziende
non dispongono ancora internamente delle

competenze necessarie.

70

DELLE AZIENDE INTERVISTATE
SVOLGE FORMAZIONE
OBBLIGATORIA

O /%

DELLE IMPRESE DEL CAMPIONE
OFFRE FORMAZIONE PER LO
SVILUPPO DI SOFT SKILL, OVVERO
DELLE CAPACITA RELAZIONALIE
COMPORTAMENTALI

SEGNALI DI CAMBIAMENTO

DALLA FORMAZIONE
ALLA COSTRUZIONE

DI COMPETENZE

Letteralmente traducibile come
“costruzione del lavoro’, il job
crafting descrive un processo
proattivo attraverso cui i dipendenti
modificano attivamente i confini

del proprio ruolo, in un’evoluzione
consapevole del rapporto individuo-
organizzazione. | [avoratori iniziano a
vedere il proprio impiego non come un
insieme rigido di mansioni, ma come
un percorso flessibile che puo essere
modellato sulle proprie competenze e
aspirazioni.

Le tre dimensioni principali di questo
fenomeno riguardano il ripensamento
dei compiti, delle relazioni
professionali e della percezione
cognitiva del proprio ruolo. | lavoratori
non subiscono passivamente la
propria collocazione organizzativa,
supportano reti di interscambio di
conoscenze e competenze e diventano
artefici attivi del proprio sviluppo
professionale, generando un impatto
positivo sia sul benessere individuale
che sulla performance complessiva
dell'organizzazione.

7 Fonte: “Job crafting e motivazione”, Unobravo, 2024
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https://www.unobravo.com/post/job-crafting-e-motivazione
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Gl strument

per |a gestione

elle competenze

Al crescere della dimensione d'impresa e

della numerosita delle persone da gestire,
aumenta la necessita di implementare processi
strutturati per |la mappatura delle competenze
organizzative. Questo approccio consente

di acquisire una chiara consapevolezza della
varieta di skills presenti, di identificare le lacune
formative da colmare e di stimolare le persone
a riconoscere le proprie aree di forza, i punti di
miglioramento e le opportunita di crescita.

Parallelamente, per chi si occupa di risorse
umane in azienda, rappresenta uno strumento
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