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DIREZIONI HR SEMPRE PIU’ DIGITALI: PER IL 60% INVESTIMENTI ICT IN CRESCITA NEL 2018 

MA SOLO 1 SU 3 HA UNA STRATEGIA SULLE COMPETENZE DIGITALI DEL PERSONALE 

Il 35% delle Direzioni HR ha predisposto una strategia che, in base al business plan dell’azienda, indirizza 
competenze, modelli organizzativi e stili di leadership per cogliere le sfide della trasformazione digitale, il 

48% la considera un tema di interesse per il 2018. 

La principale sfida indicata dai Direttori HR è lo sviluppo di cultura e competenze digitali (54%), ma solo il 
22% ha adottato iniziative per sviluppare cultura e conoscenza circa il Digitale fra i dipendenti e soltanto il 

16% ha verificato il divario fra le competenze digitali necessarie e quelle presenti in azienda. 

Quasi metà delle imprese usa social network non professionali per attività di employer branding e recruiting 
e il 52% ha già introdotto, o lo farà nel 2018, piattaforme Mobile per la formazione. Ancora poco diffusi 

Analytics (meno di 1 su 3) e Artificial Intelligence (10%). 

Banca Monte dei Paschi di Siena, Coop Alleanza 3.0, Enel, Sanofi, Sky Italia, Unilever e Wind Tre vincono l'HR 
Innovation Awards 

 

Milano, 16 maggio 2018 – Le Direzioni HR sono sempre più consapevoli della trasformazione digitale in corso 
e dei passi da compiere per adeguarsi ai cambiamenti imposti dalle nuove tecnologie: la principale sfida del 
2018 indicata da oltre un Direttore HR su due (54%, era il 45% un anno fa), infatti, è lo sviluppo di cultura e 
competenze digitali. Tra le principali iniziative attivate per rispondere alla Digital Transformation vi sono 
quelle nell’ambito della formazione, con oltre sei Direzioni su dieci che prevedono iniziative nel 2018 (63%), 
e quelle relative ai processi di ricerca e selezione del personale (61%). Non solo, quest’anno il 60% dichiara 
una crescita degli investimenti digitali a supporto dei processi HR rispetto all’anno precedente, trainata  
dagli interventi a supporto della formazione (58% delle organizzazioni ha investimenti maggiori rispetto allo 
scorso anno) e da quelli nei processi di employer branding e selezione (in crescita per il 45% del campione).  

Quello che spesso ancora manca, tuttavia, è la traduzione di questa strategia digitale di business in una 
People Strategy, una strategia che ponga al centro le persone, le loro competenze e professionalità collegate 
alla rivoluzione tecnologica: è presente soltanto in poco più di un’impresa su tre (35%), quasi la metà (48%) 
la considera un tema di interesse a partire dal 2018, mentre il 17% non è interessato all’argomento. Ancora 
più limitata la percentuale di imprese che ha adottato iniziative per diffondere cultura e conoscenze sulla 
trasformazione digitale fra i propri collaboratori, pari al 22%, o che ha condotto azioni di verifica del divario 
fra le competenze digitali necessarie e quelle presenti in azienda, che non supera il 16%.  

Oltre a guidare l’impresa nel suo percorso di trasformazione digitale, le Direzioni HR devono anche saper 
cogliere le opportunità offerte dalle nuove tecnologie per migliorare i propri processi. Da questo punto di 
vista, buone notizie arrivano dall’uso di Social Network e strumenti Mobile, presenti in circa un’impresa su 
due, mentre più ridotto appare ancora l’uso di tecnologie più evolute, come strumenti di Analytics, presenti 
in meno di un’azienda su tre, e Artificial Intelligence, utilizzati appena dal 10% delle imprese. 

Assumono un’importanza crescente la necessità di ripensare i modelli organizzativi e manageriali, con oltre 
un Direttore HR su due che si sta sviluppando piani di welfare aziendale e circa uno si tre che si sta attivando 
per definire nuovi stili di leadership, mentre sono ancora limitati i progetti di Age Management, le azioni per 
integrare efficacemente le culture e le competenze di diverse generazioni di lavoratori, presenti solo in 
un’impresa su cinque. 

Sono questi i principali risultati della ricerca dell'Osservatorio HR Innovation Practice della School of 
Management del Politecnico di Milano* (www.osservatori.net) presentata questa mattina al convegno 
“People 4.0: anticipare il futuro per non rincorrerlo”. La ricerca 2018 si è basata su un’analisi empirica che, 
attraverso survey e casi di studio, ha coinvolto oltre 170 HR Executive di medio-grandi aziende operanti in 
Italia.  

“Le Direzioni HR sono ormai consapevoli del loro ruolo di guida nel percorso delle imprese verso la 
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digitalizzazione e dell’importanza di fornire strumenti per affrontare i cambiamenti in atto e attuare una 
strategia focalizzata sullo sviluppo delle persone e delle loro competenze – afferma Mariano Corso, 
Responsabile Scientifico dell'Osservatorio HR Innovation Practice -. In molti casi il business è più avanti della 
Direzione Risorse Umane e le strategie di digitalizzazione occupano già uno spazio centrale nei nuovi piani 
industriali. Ma senza una People Strategy capace di indirizzare la trasformazione di competenze, abilità, 
modelli organizzativi e stili di leadership, una strategia digitale di business è incompleta ed è probabilmente 
destinata a fallire”.  

"Il quadro che emerge confrontando la quota di Direzioni HR che hanno definito una People Strategy (35%) 
con chi ha dichiarato di aver effettuato una verifica delle competenze digitali negli ultimi due anni (16%) 
denota un’azione ancora non strutturata su queste tematiche - sottolinea Fiorella Crespi, Direttore 
dell'Osservatorio HR Innovation Practice -:  recepita l’importanza del tema, molte hanno deciso di attivare 
iniziative che però, nella maggior parte dei casi, non sono state precedute da un’analisi delle esigenze 
dell’organizzazione in termini di abilità e competenze digitali”. 

 

Digital Transformation, investimenti in crescita ma pochi progetti – Le Direzioni HR stanno aumentando 
sforzi e investimenti per guidare la trasformazione digitale delle imprese: nel 2018 sei su dieci prevedono 
una crescita degli investimenti in ambito digital - fra cui un 22% che aumenterà il budget di meno del 10%, 
un altro 21% che stanzierà fino al 20% in più di risorse e un 17% che lo incrementerà di oltre il 20% -, il 36% 
manterrà gli investimenti invariati e soltanto il 4% intende diminuirli. Eppure, le iniziative concrete legate 
all’analisi delle competenze digitali stentano a diffondersi. Alcuni progetti che hanno come obiettivo il 
miglioramento del livello di conoscenze sulla Digital Transformation e di sviluppo di una cultura orientata al 
digitale dei collaboratori, ad esempio, sono già a regime in appena il 22% delle imprese analizzate, 
programmati per quest’anno da un’impresa su cinque (20%) e pianificati dopo il 2018 nel 9%, mentre ben il 
54% non ha ancora avviato nessun progetto in questa direzione. Un orientamento simile emerge anche 
riguardo alle iniziative condotte per verificare il gap fra le competenze digitali di cui l’azienda avrebbe 
bisogno e quelle già presenti nella forza lavoro: soltanto il 16% ha condotto queste verifiche, il 20% le 
introdurrà quest’anno, una su 10 le ha pianificate dopo il 2018, mentre oltre una su due (54%) non prevede 
progetti in questo ambito. 

 

Employer branding, progetti e criticità - Distante dalla prima posizione, ma comunque presente nella lista 
di priorità delle Direzioni HR per il 2018, è la sfida dell’employer branding e della capacità di attrarre i 
talenti, indicata come prioritaria dal 31% del campione. Sono più di una su quattro le imprese in cui sono 
state attivate di recente nuove iniziative di employer branding (26%), il 23% ne prevede l’introduzione nel 
corso dell’anno e il 9% dopo il 2018. Tra le iniziative avviate, vi sono quelle per inserire o sviluppare 
professionalità digitali in azienda, e per attivare questi progetti il 50% dei Direttori ricorre al supporto di 
università e società di consulenza, e la pianificazione di programmi formativi per le competenze digitali, 
presente in una Direzione su due. Seguono la definizione di politiche specifiche per la ricerca e selezione del 
personale (36%), attività di aggiornamento delle competenze e di apprendimento continuo (32%), azioni per 
identificare e costruire nuove abilità (29%) e l’acquisizione di startup (5%). Soltanto il 15% non ha avviato 
alcuna azione per rispondere a questa sfida. 

La maggior parte dei Direttori HR, tuttavia, si scontra con diverse difficoltà nel portare avanti politiche di 
acquisizione dei talenti: soltanto l’8% del campione non rileva problematiche in questo ambito, mentre le 
criticità più citate sono la difficoltà di integrare le nuove professionalità con le figure già presenti in azienda 
(indicata dal 48% dei Direttori HR) e l’elevata competizione per accaparrarsi i profili migliori sul mercato 
(42%). Poco più di una sue tre (37%), poi, ritiene complesso progettare internamente la formazione, il 30% 
lamenta la scarsità delle figure richieste sul mercato, il 18% fatica a identificare il canale più adatto per 
attrarre le professionalità digitali e il 14% incontra difficoltà nel realizzare campagne di employer branding 
efficaci. 

 

Le nuove modalità di organizzazione del lavoro – Il ripensamento dei modelli di organizzazione del lavoro è 
la seconda priorità per il 2018, indicata dal 41% delle Direzioni HR. Un rinnovamento che passa anche dalla 
definizione di nuovi modelli di leadership e culturali, una delle principali sfide dei prossimi dodici mesi per il 
34% dei Direttori HR, e dallo sviluppo dei programmi di Welfare aziendale, prioritario per il 28% del 
campione. 

Una Direzione su tre (34%), in particolare, si è concentrata sulla creazione di un nuovo stile di leadership, il 
22% ha progettato iniziative nel corso nel 2018 e il 7% pensa di introdurle dopo la fine dell’anno, mentre 



 

 

 

 

 

oltre un terzo (37%) non ha portato avanti nessun progetto in questa direzione. Le motivazioni che guidano 
queste iniziative sono principalmente la volontà di favorire l’orientamento ai risultati (indicato dal 60% di 
aziende che hanno iniziative o le svilupperanno a breve) e lo sviluppo di stili manageriali che siano adeguati 
alla Digital Transformation (57%).  

Un altro strumento rilevante per mettere al centro le persone sono le iniziative di welfare aziendale. Molte 
sono le realtà che hanno già attivato dei progetti negli ultimi anni e che li porteranno avanti nel 2018 (55%), 
più di una quattro prevede di introdurre nuove forme di welfare aziendale nei prossimi dodici mesi (19%) o 
più avanti (8%) e solo il 18% non ci sta ancora pensando. Le principali iniziative in questo ambito sono 
l’introduzione di una piattaforma digitale per la gestione dei servizi di welfare (70%), l’allargamento del 
numero di servizi fruibili all’esterno dell’azienda (65%), accordi territoriali o aziendali per convertire il 
premio di produzione in benefici flessibili (56%) e l’ampliamento del paniere di servizi fruibili all’interno 
dell’azienda (43%). 

Nonostante l’aumento dell’età pensionabile e la presenza in azienda di molte diverse generazioni di 
lavoratori, sono ancora poche le direzioni che hanno avviato progetti di age management, l’insieme di 
iniziative messe in atto per valorizzare i punti di forza delle diverse generazioni presenti in un ambiente di 
lavoro: appena il 20%, e soltanto il 6% prevede di attivarne nel 2018. Le poche iniziative avviate si 
concentrano sul mentoring e il coaching per i neoassunti (59%), le politiche di coinvolgimento diversificate 
per generazione (51%), l’integrazione di culture e approcci diversi in base all’età (39%), azioni di reverse 
coaching su tematiche digitali (33%), supporto all’allungamento della vita lavorativa (16%) e adozione di uno 
stile comunicativo personalizzato (12%).  

 

Le tecnologie – Le tecnologie digitali sono sempre più importanti anche nelle Direzioni HR per trasformare i 
processi e i servizi HR, migliorandone efficienza e accessibilità. In particolare, l’Osservatorio ha analizzato i 
progetti più innovativi basati su tecnologie Social, Mobile, Artificial Intelligence e Analytics.  

I Social sono una delle tecnologie più utilizzate, soprattutto nei processi di acquisizione dei talenti, con quasi 
metà delle aziende intervistate che usa ormai anche Social Network non professionali per iniziative di 
employer branding e recruiting. Le Direzioni HR mostrano una certa maturità anche nell’uso delle tecnologie 
Mobile, impiegate prevalentemente nelle attività formative. Il 52% del campione, infatti, ha già introdotto o 
introdurrà nel 2018 app e strumenti di micro-learning, interessanti perché consentono di gestire la 
formazione in modo capillare e in tempi rapidi, oltre a supportare l’utente in un processo di apprendimento 
continuo che si adatti ai diversi contesti di fruizione. 

Più limitata la diffusione di sistemi di Analytics evoluti, che permettono di effettuare analisi predittive e 
prescrittive, presente soltanto in un terzo del campione intervistato. I maggiori ambiti di applicazione sono 
quelli in cui i dati sono più strutturati e hanno un minor livello di complessità come il livello di assenteismo, 
le performance e il turnover. Sono ancora poco diffuse iniziative che favoriscano un migliore coinvolgimento 
delle persone e aiutino a mappare le competenze su cui costruire i piani di carriera. 

Ancora minoritario, infine, l’uso di tecnologie di Artificial Intelligence a supporto della gestione delle risorse 
umane, presente o in corso di introduzione in appena un’impresa su dieci. Gli ambiti sui quali ci si sta 
concentrando maggiormente riguardano lo screening dei candidati, su cui entro il 2018 il 10% delle 
organizzazioni attiverà iniziative, e il supporto ad attività amministrative (8%). Questi progetti sono una 
risposta, da un lato, alla necessità da parte delle organizzazioni di gestire e processare numerose 
candidature e, dall’altro, alla necessità di avere strumenti che rispondendo automaticamente agli utenti ne 
migliorino la soddisfazione, mentre riducono il tempo dedicato dai referenti HR a svolgere attività ripetitive. 

 

Le competenze digitali nelle Direzioni HR, PA indietro – L’edizione 2018 della ricerca ha indagato le 
competenze digitali distintive di chi lavora nelle gestione delle Risorse Umane, individuando cinque aree 
principali. Oltre alla Digital People Strategy, figurano La Digital Change Capability, l’abilità di supportare la 
gestione del cambiamento portato dal digitale nei processi HR e nell’intera organizzazione, e La Digital 
People Care, la capacità di migliorare le relazioni con i collaboratori e i candidati alla luce della 
trasformazione digitale. Seguono la Data Driven Analysis & Decision Making, la competenza propria di chi 
prende decisioni basandosi sull’analisi di dati legati alle persone e usa tecnologie digitali innovative come 
supporto, e l’area Tools & Channels, l’insieme delle competenze che consentono di utilizzare strumenti 
specifici del ruolo HR.  

Da un confronto settoriale emerge che nelle organizzazioni con una spiccata componente digitale il possesso 
di queste competenze è più elevato. La differenza più significativa si riscontra soprattutto nelle competenze 
legate all’utilizzo di Tools & Channels: in questo ambito si rileva un valore medio per le Digital Company pari 



 

 

 

 

 

a 6,93 (su una scala da 1 a 10) rispetto al valore medio del campione pari a 5,58. Nella PA, invece, il livello 
di possesso di competenze digitali in ambito HR è decisamente inferiore alla media: il macro ambito di 
competenze su cui vi è la maggior differenza è ancora l’area Tools & Channels, in cui il valore della PA è pari 
a 2,93, ovvero di 2,65 punti inferiore alla media. Seguono le competenze di Digital People Strategy, con un 
livello di competenze della PA di 2,76 punti, contro un valore medio di 5,35. 

Dal punto di vista della maturità complessiva, sono poche le realtà che si valutano con un voto medio-alto 
(superiore a 7) rispetto a tutte e 5 le dimensioni delle competenze digitali (4%), così come sono poche quelle 
che si ritengono particolarmente immature su tutte le dimensioni (7%), la maggior parte si colloca in una 
situazione intermedia. I macro ambiti su cui le organizzazioni dichiarano di voler investire in modo prioritario 
e significativo nel corso del 2018 per sviluppare le competenze sono la Digital Change Capability, per cui il 
60% delle aziende del campione dichiara investimenti significativi, e la Digital People Strategy (54%). 

 

Gli HR Innovation Awards – In occasione del convegno, l'Osservatorio ha assegnato gli HR Innovation Award 
2018 alle organizzazioni che si sono distinte per la capacità di utilizzare le tecnologie digitali come leva di 
innovazione e miglioramento dei principali processi di gestione e sviluppo delle risorse umane.  

Banca Monte dei Paschi di Siena è il caso vincitore nella categoria “Talent Management”, per l’avvio di un 
percorso di digitalizzazione dei processi HR basato sull’introduzione di una piattaforma che consente di 
gestire in maniera integrata i diversi processi di Talent & Performance Management e di accedere in real 
time alle informazioni del personale, supportando la presa di decisioni e consentendo di migliorare, oltre 
all’efficienza, anche l’efficacia dei processi stessi. 

Coop Alleanza 3.0 è il caso vincitore nella categoria “Capability Assessment”, per un progetto di mappatura 
delle competenze del personale. Il nuovo modello di verifica delle competenze, avviato nel 2017, è stato 
pensato per valutare le competenze gestionali e tecniche, le conoscenze distintive e le motivazioni delle 
persone attraverso l’utilizzo di una piattaforma web-based, “MeToo!”. Il percorso dura due ore e prevede 
otto tappe consecutive, ciascuna delle quali richiede al dipendente di svolgere attività diverse al fine di 
valutare competenze specifiche. Tale mappatura delle competenze sarà utilizzata anche per definire i 
percorsi di sviluppo e di carriera delle persone. 

Enel è il caso vincitore nella categoria “People Experience” per il progetto “People Digital Transformation”, 
avviato nel settembre 2017, che punta a ripensare l’esperienza del dipendente nelle diverse fasi del 
“viaggio” all’interno dell’azienda (Employee Journey) dal momento in cui il bisogno viene percepito fino alla 
sua soddisfazione. Nella prima fase è stata condotta un’analisi e un sondaggio interni sui servizi e processi da 
migliorare. Nella seconda fase sono stati definiti 13 tipologie di “Employee Journey” che fanno riferimento 
alla soddisfazione dei dipendenti, alle opportunità di crescita professionale, allo sviluppo delle competenze 
e ai servizi offerti al personale. Il progetto ha consentito l’aumento della soddisfazione del dipendente, la 
semplificazione dei processi HR e la definizione di metriche sugli analytics a supporto del processo 
decisionale. 

Sanofi è il caso vincitore nella categoria “HR Process Transformation” per il progetto basato 
sull’implementazione di una piattaforma per la gestione di tutti i processi HR, accessibile da qualsiasi tipo di 
dispositivo e fruibile dal personale di sede, degli stabilimenti produttivi e della rete di vendita. 
L’introduzione della piattaforma ha reso più efficienti i processi di gestione delle risorse umane a livello, 
consentendo di velocizzare, tracciare e gestire online i processi recruiting e selezione. La piattaforma 
facilita anche lo sviluppo di carriera: i dipendenti hanno la possibilità di indicare e definire all’interno del 
proprio profilo i loro interessi e le aspirazioni professionali. 

SKY Italia è il caso vincitore nella categoria “Digital Learning” per il progetto “Open Learning – Hi! 
Programme”, che ha l’obiettivo di responsabilizzare la persona rispetto al proprio sviluppo professionale e 
alla propria occupabilità, con piani formativi in parte obbligatori e in parte scelti dai dipendenti, accessibili 
da qualsiasi device, che comprendono moduli esperienziali (70%), coaching e mentoring (20%) e formazione 
tradizionale (10%). La formazione in aula è integrata dai mezzi digitali: le lezioni vengono registrate e 
caricate sulla piattaforma e i dipendenti possono proporre dei temi o partecipare a forum di discussione 
moderati dai docenti. 

Unilever è il caso vincitore nella categoria “Talent Acquisition” per un progetto di Digital Recruiting che usa 
tecniche di Artificial Intelligence e di gamification per rendere il processo di recruiting più rapido, 
efficiente, accessibile senza limiti di tempo e spazio, e perfino formativo per il candidato, che attraverso i 
giochi ottiene un feedback sulle proprie competenze tecniche e soft skill. Il progetto si conclude con il 
discovery center: una giornata dove i candidati sperimentano il lavoro in azienda attraverso prove individuali 
e lavori in team. Il progetto ha migliorato la candidate experience, andando incontro alle nuove esigenze e 



 

 

 

 

 

aspettative dei candidati, e il processo aumentando la quantità delle candidature e la loro coerenza con i 
profili ricercati. 

Wind Tre è il caso vincitore nella categoria “Performance Development” per un nuovo modello di gestione 
delle performance, chiamato “New Performance Development”, che si concentra sullo sviluppo delle 
persone all’interno dell’organizzazione più che sulla valutazione. Attraverso un sistema di feedback continui 
sulle attività svolte, il progetto consente di potenziare e riconoscere i risultati individuali, promuovere il 
dialogo a tutti i livelli ed elaborare piani di sviluppo individuale personalizzati. 

*L'edizione 2018 dell'Osservatorio HR Innovation Practice è realizzata con il supporto di Cornerstone 
OnDemand, Oracle, PWC, Workday, Ccelera, Eu-tròpia, Monster, SCS Consulting, Skilla – Amicucci 
Formazione e Speexx. 
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Gli Osservatori Digital Innovation della School of Management del Politecnico di Milano (www.osservatori.net) nascono nel 1999 con 
l’obiettivo di fare cultura in tutti i principali ambiti di Innovazione Digitale. La Vision che guida gli Osservatori è che l’Innovazione 
Digitale sia un fattore essenziale per lo sviluppo del Paese. La Mission degli Osservatori è produrre e diffondere conoscenza sulle 
opportunità e gli impatti che le tecnologie digitali hanno su imprese, pubbliche amministrazioni e cittadini, tramite modelli 
interpretativi basati su solide evidenze empiriche e spazi di confronto indipendenti, pre-competitivi e duraturi nel tempo, che 
aggregano la domanda e l’offerta di innovazione digitale in Italia. Gli Osservatori sono ormai molteplici e affrontano in particolare 
tutte le tematiche più innovative: Agenda Digitale, Artificial Intelligence, Big Data Analytics & Business Intelligence, Cloud 
Transformation, Cloud nella PA, Contract Logistics, Digital Thinking for Business, Digital Transformation Academy, eCommerce B2c, 
eGovernment, Export, Fatturazione Elettronica & eCommerce B2b, Fintech & Insurtech, Food Sustainability, Gestione Progettazione e 
PLM (GeCo), Gioco Online, HR Innovation Practice, Industria 4.0, Information Security & Privacy, Innovazione Digitale in Sanità, 
Innovazione Digitale nei Beni e Attività Culturali, Innovazione Digitale nel Retail, Innovazione Digitale nel Turismo, Innovazione 
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