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La Digital Transformation sta spingendo al ripensamento di interi settori e portando le 
organizzazioni a rivedere le competenze richieste alle proprie persone nello svolgimento 
del proprio lavoro. Gli stessi processi di Gestione delle Risorse Umane sono destinati a 
cambiare profondamente per effetto dell’applicazione di tecnologie digitali che fino a poco 
tempo fa erano considerate molto distanti da tali processi, come ad esempio l’Intelligenza 
Artificiale e Big Data Analytics. 

In questo contesto la Direzione HR non può esimersi dal ripensare innanzitutto le proprie 
competenze e i propri processi di gestione e sviluppo delle persone, per poi supportare 
l’intera organizzazione nell’affrontare i cambiamenti legati alla Digital Transformation. 
Una grande sfida che rende ancora più strategica e centrale la missione di chi si occupa di 
gestione delle risorse umane, ma che al tempo stesso costringe ad affrontare e anticipare il 
futuro per non doverlo rincorrere.

Giunta all’ottava edizione, la ricerca dell’Osservatorio HR Innovation Practice si è 
posta l’obiettivo approfondire il livello di adeguatezza e preparazione delle Direzioni HR 
alle grandi sfide della trasformazione digitale. Le attività di ricerca sono state finalizzate 
ad analizzare la presenza e diffusione delle competenze e professionalità necessarie per 
affrontare la rivoluzione digitale, e a identificare l’emergere di nuove pratiche per la 
gestione delle risorse umane.

Introduzione 

 di Umberto Bertelè, Alessandro Perego, Raffaello Balocco e Mariano Corso
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Introduzione

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 attività di Ricerca sul campo sono state affiancate da un ciclo di Workshop a cui hanno 
partecipato HR Executive e sostenitori dell’Osservatorio con l’obiettivo di interpretare e 
validare i risultati, condividere esperienze di innovazione e confrontarsi sui principali 
temi di gestione e sviluppo delle risorse umane.

Allo scopo di valorizzare e diffondere le buone pratiche di innovazione, l’Osservato-
rio ha assegnato gli HR Innovation Award: un’occasione per identificare, premiare e dare 
visibilità alle aziende che si sono maggiormente distinte nell’innovazione dei principali 
processi di Gestione e Sviluppo delle Risorse Umane.
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L’emergere di nuove tecnologie digitali (es. Artificial Intelligence e Analytics), modelli 
di consumo alternativi (es. Sharing Economy e Piattaforme Digitali Collaborative) e mo-
dalità di interazione (es. Social), sta trasformando la nostra quotidianità, rivoluzionando 
interi settori economici e mettendo in discussione i tradizionali concetti di lavoro, profes-
sionalità e ruoli sociali. L’impatto all’interno delle imprese si traduce in una profonda tra-
sformazione nella quale la Direzione HR deve svolgere un ruolo di primaria importanza, 
accompagnando le persone, soprattutto quelle più deboli e a rischio, ad adattare le proprie 
competenze e professionalità per evitare che in troppi siano lasciati indietro. 

Non a caso la principale sfida della Direzione HR per il 2018, indicata dal 54% delle 
aziende intervistate da questa Ricerca, è proprio lo sviluppo di cultura e competenze digitali, 
seguita dai cambiamenti nei modelli di organizzazione del lavoro (41%) e dall’aumento della 
motivazione e della soddisfazione delle persone (36%). 

Si tratta di sfide che erano state già rilevate come prioritarie nella Ricerca dello scorso 
anno, ma che assumono oggi una rilevanza ancora maggiore, staccandosi da tutte le altre e 
giungendo ad essere quasi “definitorie” di una nuova, epocale missione della Direzione HR. 
Tale missione è resa più difficile da un sempre più diffuso senso di ansia e inadeguatezza 
che porta persone e istituzioni a negare e rifiutare il cambiamento, cercando di rifugiarsi 
in un velleitario quanto insostenibile tentativo di chiudersi a ciò che è nuovo e diverso e 
di difendere posizioni e privilegi che già non esistono più. Pur consapevoli dei rischi insiti 
nella trasformazione, occorre al contrario aiutare le persone a comprendere meglio le op-

Executive Summary 

 di Mariano Corso e Fiorella Crespi 
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portunità e a superare il senso di ansia e inadeguatezza per ritrovare energia ed entusiasmo 
verso il futuro.

Alla luce di questa dialettica va letto il crescente dibattito relativo all’emergere di appli-
cazioni legate all’Intelligenza Artificiale e all’automazione, che sta portando la community 
dell’HR a polarizzarsi su posizioni apparentemente contraddittorie e a porsi domande sem-
pre più profonde sul futuro del lavoro. Due sembrano i temi principali da porre sul tavolo 
per guidare una più matura e costruttiva discussione. Da un lato l’esigenza di aumentare 
l’employability di medio-lungo periodo dei lavoratori, ponendo l’accento non tanto sulla 
difesa dei posti di lavoro attuali, quanto sulla capacità di mettere ciascuno in condizione 
di sviluppare nuove competenze e abilità necessarie a incrementare la propria “occupa-
bilità”, ossia il proprio valore sul mercato del lavoro nel medio-lungo periodo. Dall’altro 
la necessità di una migliore gestione del cambiamento, per aiutare le persone non solo a 
comprendere e accettare la trasformazione digitale, ma anche a farla propria e affrontarla 
con proattività e positività, rimettendo in gioco la propria identità professionale. Di fronte 
al cambiamento prevale oggi un atteggiamento passivo, al più di accettazione, ma non di 
reale coinvolgimento. I risultati di una ricerca condotta da Assochange1 in collaborazione 
con l’Osservatorio mettono in luce che proprio questa mancanza di engagement positivo 
è la principale causa del fallimento di tantissime iniziative di gestione del cambiamento 
introdotte nelle organizzazioni.

Da qui l’importanza del ruolo della Direzione HR, che deve creare consapevolezza e tra-
ghettare l’organizzazione verso il cambiamento, fornendo strumenti e competenze e, soprat-
tutto, attuando una strategia focalizzata sullo sviluppo delle persone e delle loro capacità, in 
modo da renderle in grado di affrontare i cambiamenti in atto. 

In molti casi il business è oggi decisamente più avanti e sono state indicate le linee di evo-
luzione del modello di business in chiave digitale; in alcuni settori, addirittura, le strategie di 

1 Osservatorio sul 
Change Management 

di Assochange 2017 
https://bit.ly/2I04vcC 
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digitalizzazione occupano uno spazio centrale nei nuovi piani industriali. Quello che spesso 
ancora manca, tuttavia, è la traduzione di questa strategia digitale di business in una People 
Strategy. Senza una People Strategy capace di indirizzare la trasformazione di competenze, 
skill, modelli organizzativi e stili di leadership, una strategia digitale di business è monca 
e probabilmente destinata a fallire, ponendo le organizzazioni e le loro persone davvero a 
rischio. 

In un momento di profonda trasformazione come quello attuale, un passo rilevante che 
la Direzione HR deve compiere è quindi declinare il piano industriale in una strategia che 
ponga al centro le persone, per rileggere le esigenze del business alla luce della trasfor-
mazione digitale. Oltre 8 aziende su 10 sono consapevoli di dover attuare tale passaggio: 
il 35% dichiara di aver già definito la People Strategy all’interno della propria organizza-
zione, mentre il 48% lo ritiene un tema di interesse da affrontare a partire da quest’anno.  
Le motivazioni di una non completa definizione della People Strategy possono essere diver-
se: ci sono situazioni in cui le Direzioni HR hanno già definito gli obiettivi, ma non ancora 
i passi del percorso; altre in cui non esiste ancora una visione olistica, ma diverse iniziative 
separate messe in atto dalla Direzione HR e che sono però propedeutiche alla definizione 
di una strategia più ampia. 

Per capire quanto la Direzione HR sia pronta alla trasformazione digitale occorre 
considerare due prospettive distinte: da una parte la capacità di essere abilitatore e 
catalizzatore del cambiamento del business, guidandolo nel cogliere le sfide e le opportunità 
del digitale; dall’altra la capacità di cambiare al suo interno, adeguando i propri processi alla 
luce delle prospettive e delle esigenze che emergono dall’innovazione digitale.

Gli elementi necessari a preparare una Direzione HR a prova di futuro sono allora sostan-
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zialmente quattro. I primi due, essenziali nella prospettiva di abilitatore e catalizzatore della 
trasformazione del business, sono:

1  Digital Capabilities & Jobs Strategy: identificare, reperire e sviluppare le competenze 
digitali necessarie per lo sviluppo dell’organizzazione nel lungo periodo;

2  Digital Organization & Ways of Working: introdurre metodologie, modelli organizzativi 
e manageriali in cui le tecnologie digitali abilitino modalità di lavoro più flessibili, 
innovative e pronte al cambiamento.

Gli ulteriori due elementi che sono necessari ad accompagnare il cambiamento interno alla 
Direzione sono: 

3  HR Processes Transformation: ridisegnare i processi tipici della gestione delle persone 
attraverso l’introduzione di strumenti e canali digitali; 

4  HR Job Related Skills: introdurre e sviluppare all’interno della Direzione HR competenze 
e professionalità necessarie a svolgere al meglio il suo nuovo ruolo. 

Digital Capabilities & Jobs Strategy 

Secondo uno studio del World Economic Forum il 65%2 dei bambini che oggi sono alla 
scuola primaria “da grande” farà un lavoro che oggi non esiste. Il tema del futuro del la-
voro è di forte attualità e il dibattito non riguarda soltanto scuole e università, ma anche e 
soprattutto le aziende. È qui che i lavoratori devono essere messi nella condizione di poter 
esprimere il loro potenziale ed essere continuamente formati per rimanere competitivi. Oc-
corre individuare e mappare competenze e attitudini delle persone per riconoscere i gap e 
identificare i digital champion, creando una rete di pionieri e ambasciatori del cambiamento 

2 Fonte: The future  
of jobs – Word  

Economic Forum:  
https://bit.ly/2p23tBL 
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della trasformazione digitale. Una rete inclusiva e virale che faccia emergere e dia piena cit-
tadinanza a quei talenti digitali, ma anche innovativi e imprenditoriali, spesso diffusi, ma 
nascosti nell’organizzazione. Essi, se non adeguatamente riconosciuti, rischiano non solo di 
non essere valorizzati, ma addirittura di trasformarsi in ostacolo al cambiamento a causa del 
senso di frustrazione.

Quando si parla di competenze digitali e di digital skill gap solitamente si fa riferimento al 
reperimento dei nuovi profili digitali: questo, tuttavia, è solo uno degli aspetti da considerare. 
Creare una cultura e una sensibilità basate sulla consapevolezza di come l’innovazione 
digitale stia cambiando il lavoro è fondamentale e questo passaggio deve riguardare tutta 
l’organizzazione.

Per questo la Direzione HR può (e deve) farsi promotrice di iniziative di Assessment ed 
Engagement che coinvolgano l’intera organizzazione. 

• Definire una Digital Capabilities Assessment & Strategy significa fare una valutazione 
del gap tra le nuove competenze e professionalità digitali necessarie all’organizzazione 
e quelle attualmente presenti. Solo il 16% delle realtà coinvolte nella rilevazione dell’Os-
servatorio si è già mosso per sviluppare tali iniziative e oltre la metà del campione non 
ha alcun progetto a riguardo o non si esprime (54%). Tali dati sono molto preoccupanti 
se letti insieme alla scarsa disponibilità di alcune professionalità, che porta le organiz-
zazioni a investire molto tempo nel ricercarle sul mercato. Se la consapevolezza delle 
competenze che occorrono emerge solo quando ci si accorge di averne bisogno, ormai è 
tardi per intervenire: fare tali assessment interni e tenerne aggiornati i risultati permette 
di arrivare preparati e ridurre i tempi di risposta, inoltre rappresenta un aspetto molto 
importante considerando la rapida evoluzione del contesto. Effettuare un assessment 
delle competenze digitali in azienda è inoltre fondamentale per capire su quali risorse 
investire per sviluppare certi tipi di competenze. Un esempio interessante è l’ambito 



| 12 |

I risultati completi della Ricerca sono consultabili su www.osservatori.net

People 4.0: anticipare il futuro per non rincorrerlo
Copyright © Politecnico di Milano | Dipartimento di Ingegneria Gestionale

Executive Summary

della cyber security, che si è sviluppato molto nell’ultimo periodo e in cui tuttavia sono 
ancora poche le professionalità che hanno competenze in questo ambito. In questi casi 
sul mercato si scatena una vera e propria “guerra dei talenti” per accaparrarsi i pochi 
profili presenti e diventa necessario investire al proprio interno creando dei centri di 
competenza che possano rappresentare un vantaggio competitivo per l’azienda stessa. 

• Avere iniziative per una Digital & Innovation Community Engagement significa favorire 
la diffusione all’interno dell’azienda di cultura e conoscenza riguardanti la Digital Tran-
sformation, coinvolgendo le persone in percorsi utili a sviluppare una nuova cultura 
dell’innovazione, più aperta e collaborativa. Tali iniziative sono presenti nel 22% delle 
aziende del campione ma, anche in questo caso, bisogna sempre tener conto dei dati che 
indicano come circa la metà delle aziende del campione non sia interessata a iniziative 
di questo tipo.

Interessante è confrontare chi ha dichiarato di aver definito una People Strategy in termini 
di competenze, professionalità e skill digitali necessarie in ciascuna line of business a 
partire dal piano industriale (35%) con chi ha dichiarato di aver fatto un Digital Capability 
Assessment negli ultimi due anni (16%). Il quadro che emerge è che le Direzioni HR non 
si stanno muovendo in maniera strutturata su queste tematiche: 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 skill e 
competenze digitali.

Sviluppare una Digital Capabilites & Jobs Strategy significa anche saper attrarre e svilup-
pare specifiche professionalità in cui l’incidenza delle competenze digitali è significativa. 
Secondo l’ultima rilevazione dell’Osservatorio Competenze Digitali3, il Digital Skill Rate, 

3 Fonte: Osservatorio 
delle Competenze 

Digitali – Aica, 
Assinform, Assintel 

e Assinter Italia e 
promosso  

da Miur e Agid:  
https://bit.ly/2KG2srX 
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ovvero l’indicatore dell’incidenza delle competenze digitali in una singola professione, è pari 
al 68% nel caso dei professionisti del settore ICT e del 16% nelle altre professioni, con picchi 
del 35%. Il reperimento di professionalità e competenze digitali è quindi un tema che riguar-
da l’organizzazione nel suo complesso.

Diverse sono le criticità che si incontrano nell’attrarre tali profili: quelle più citate dalle 
Direzioni HR coinvolte nella rilevazione del nostro Osservatorio sono la difficoltà di inte-
grazione delle nuove professionalità con quelle già presenti (48%), l’elevata concorrenza per 
attrarre i talenti (42%) e la difficoltà nella progettazione della formazione (37%). Per risolvere 
tali criticità l’85% delle aziende intervistate ha attivato iniziative ad hoc, tra cui programmi 
di formazione specifica sulle tematiche del digitale, coinvolgimento di attori esterni come 
università o società di consulenza, politiche ad hoc per la ricerca e selezione del personale e 
attività di re-skilling e di Continuous Learning.

Digital Organization & Ways of Working

Diventare una Digital Organization non è una prerogativa riservata alle aziende con un 
forte focus sul digitale, ma deve riguardare tutte le aziende: questo perché solo mettendo al 
centro le persone e ripensando le modalità di organizzazione del lavoro e i flussi di processo 
le organizzazioni potranno cogliere in modo completo le opportunità che l’innovazione 
digitale porta con sé. Oggi più che mai occorre superare la logica dei silos organizzativi per 
disegnare nuovi ruoli e unità che non pretendano di “confinare” l’innovazione, ma accettino 
di condividerne la responsabilità per essere catalizzatrici della trasformazione. I modelli di 
business stanno cambiando e di conseguenza il disegno dell’organizzazione deve modificarsi 
per essere di reale supporto a questo cambiamento.
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Tra le diverse iniziative abilitate dal digitale vi è il ripensamento delle modalità di orga-
nizzazione del lavoro (Smart Working), fortemente connesso alla revisione dei modelli di 
leadership. Importanti, per mantenere la popolazione ingaggiata e positiva nei confronti 
del cambiamento, sono anche le iniziative a supporto del benessere delle persone all’inter-
no del contesto lavorativo, tra cui le progettualità legate al Welfare e all’Age Management. 
In tutti questi ambiti il ruolo della Direzione HR è, ovviamente, fondamentale.

Attuare cambiamenti nei modelli di organizzazione del lavoro è, infatti, la seconda sfida 
cher la Direzione HR dovrà affrontare nel 2018. Il 49% delle aziende ha avviato di recente 
(2016-2017) iniziative per introdurre nuove modalità di organizzazione del lavoro come lo 
Smart Working, e il 22% ha programmato di introdurle nel 2018. È un forte segnale del 
fatto che le tradizionali logiche di organizzazione del lavoro non sono più coerenti con la 
trasformazione imposta dal digitale. La necessità di essere flessibili per rispondere veloce-
mente ai continui cambiamenti del mercato e alle innovazioni tecnologiche mette in crisi la 
tradizionale struttura gerarchica dell’organizzazione. La gerarchia, in molti casi, non è più 
il modello ottimale per gestire l’organizzazione del lavoro. A questa va affiancata una rete 
di collegamenti orizzontali e cross-funzionali, ridefinendo i ruoli e le responsabilità delle 
persone all’interno dell’organizzazione. 

Ripensare le modalità di organizzazione del lavoro è, in primo luogo, un cambiamento 
culturale e organizzativo che richiede necessariamente di agire anche sugli stili di leader-
ship. Il 34% delle aziende ha indicato lo sviluppo di nuovi modelli di leadership e culturali 
tra le principali sfide delle Direzioni HR nel 2018. Il 34% delle aziende ha avviato progetti in 
questo senso negli ultimi 2 anni, mentre il 22% li introdurrà nel 2018. Occorre trasformare 
la cultura manageriale orientandola all’innovazione e alla valorizzazione del talento. Da una 
rilevazione di Assochange, in collaborazione con l’Osservatorio HR Innovation Practice4, 
emerge come le capacità più ricercate in un manager siano oggi: delega, comunicazione, ca-

4 Fonte: Osservatorio 
Change Management di 

Assochange, 2017.
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pacità di infondere motivazione ed entusiasmo. Segnale che una nuova cultura di leadership 
orientata al cambiamento è sempre più necessaria e che i manager devono sapersi mettere in 
gioco in prima persona rinunciando a un esercizio del controllo orientato alla conservazione 
del proprio potere, a favore di una più matura capacità di pianificare attività, dare obiettivi, 
controllare i risultati, premiare il merito e sviluppare i talenti.

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 e che li porteranno avanti 
nel 2018 (55%): infatti lo scorso anno, alla luce dello stimolo dovuto alla spinta normativa 
e fiscale5, l’attuazione di progetti in tale ambito è stata una delle principali priorità della 
Direzione HR. In prospettiva futura il 19% delle aziende del campione introdurrà una 
nuova iniziativa nel 2018. Gli aspetti più diffusi rispetto a queste nuove progettualità sono: 
l’inserimento di una piattaforma digitale per gestire i servizi di welfare offerti (70%) e 
l’ampliamento del paniere dei servizi usufruibili all’esterno del contesto aziendale (65%). 
L’aumento dei servizi di welfare usufruibili non solo in azienda ma anche in prossimità 
dell’abitazione delle persone è un segnale di come le organizzazioni stiano ampliando 
i propri confini e cerchino sempre più di supportare le persone nell’integrazione tra vita 
lavorativa e privata. 

Altro fronte su cui si stanno sviluppando le iniziative di welfare è l’introduzione di 
accordi territoriali o aziendali per convertire il premio di produzione in servizi di flexible 
benefit (56%). L’adozione di piattaforme digitali semplifica l’utilizzo di tali benefit, perché le 
persone sono facilitate nell’accesso ai servizi messi a disposizione e a cui possono accedere 
al momento del bisogno. 

Il rischio legato all’introduzione delle iniziative di welfare è di perderne il valore stra-
tegico: mettendo a disposizione un numero crescente di servizi, senza comunicare in 
modo efficace gli obiettivi o non effettuando personalizzazioni che tengano in considera-

5 La legge di stabilità 
2016 ha esteso gli 
incentivi fiscali a 
un’ampia gamma 
di iniziative per il 
benessere dei lavoratori 
e delle loro famiglie, 
aperto la possibilità 
di convertire in servizi 
di welfare i premi 
aziendali di produttività 
e allargato le fonti 
istitutive del welfare 
aziendale. La legge 
di stabilità 2017 ha 
ampliato ulteriormente 
il range dei benefici 
aziendali incentivanti 
e ha rafforzato gli 
incentivi all’utilizzo dei 
premi di risultato per 
servizi di welfare.
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zione le diverse esigenze delle persone, l’iniziativa può essere percepita come finalizzata 
ad ottenere vantaggi fiscali. Queste iniziative, se ben progettate, strutturate e comunicate, 
possono invece diventare un importante strumento per la People Strategy. L’azienda deve 
essere in grado di affiancare, guidare e consigliare i lavoratori nella scelta dei benefit più 
adatti alle loro esigenze, creando una grande opportunità di dialogo quotidiano azienda-
persona. 

La gestione e l’inclusione delle diversità non rientra tra le sfide prioritarie per il 2018 dei 
Direttori HR, a differenza del contesto internazionale in cui sono argomenti molto sentiti; 
tuttavia, la loro rilevanza è in crescita anche nel nostro Paese. In Italia un tema destinato 
a rivestire sempre più importanza è l’age management, ovvero l’insieme di iniziative mes-
se in atto per valorizzare i punti di forza delle diverse generazioni presenti in un ambiente 
di lavoro. Secondo uno studio del Fondo Monetario Internazionale (FMI)6 in Italia gli 
under 35 al lavoro sono passati da essere il 41% degli occupati nel 2008, al 22% nel 2016 e 
si prevede che nel 2020 un lavoratore su cinque avrà più di 55 anni, risultato del naturale 
allungamento della vita media combinato alle recenti riforme previdenziali che hanno 
portato all’innalzamento dell’età pensionabile. Tutto questo porta a una compresenza 
in azienda di fino a 5 generazioni diverse, che devono interagire e collaborare in modo 
efficace pur avendo approcci al lavoro e competenze molto differenti tra loro. Nonostante 
questo, solo circa 1 organizzazione su 4 sta affrontando il fenomeno con iniziative speci-
fiche: il 20% ha attivato nuove progettualità in merito negli ultimi due anni (2016-2017) e 
il 6% ne attiverà nel 2018. In particolare le iniziative portate avanti riguardano: attività di 
mentoring/coaching rivolte ai neo assunti (59%), politiche di engagement diversificate a 
seconda della generazione di riferimento (51%), iniziative per integrare culture/approcci 
diversi sulla base dell’età (39%), ad esempio attività di team building, e iniziative di rever-
se coaching (33%). L’age management è particolarmente critico all’interno della Pubblica 

6 Fonte: The Impact of 
Workforce Aging on 

European Productivity 
– Fondo Monetario 

Internazionale, 2016: 
https://bit.ly/2FVVviN 
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Amministrazione in cui, a causa di anni di blocco delle assunzioni, l’età media dei lavo-
ratori sta crescendo vistosamente e, secondo le ultime rilevazioni della Ragioneria dello 
Stato7, è pari a 50,34 anni. Nonostante questo, ad oggi nella Pubblica Amministrazione 
non sono molte le iniziative di age management presenti o in via di introduzione. Tanto 
più si continua a ritardare la risposta, tanto più il tema diventerà di drammatica priorità 
nei prossimi anni: soprattutto quando, ricominciando ad assumere giovani, bisognerà 
affrontare il tema dell’integrazione per far comunicare generazioni tra loro lontane. In 
molti casi, tra l’altro, si rischierà di aver perso, vittima del precariato, quell’intera ge-
nerazione di mezzo che sarebbe stata fondamentale per assumere il ruolo di mediatore 
culturale tra le due parti. 

Anche in questo caso emerge evidente una mancanza di visione strategica nell’affronta-
re il tema dell’age management, che viene per lo più gestito in maniera passiva e reattiva 
all’interno delle organizzazioni, senza valorizzare appieno le competenze e le risorse che 
si hanno già all’interno e che possono essere un’importante fonte di vantaggio competi-
tivo.

HR Processes Transformation

La Direzione HR, per supportare adeguatamente la propria organizzazione, deve anche 
saper cogliere le opportunità dell’innovazione digitale per migliorare se stessa e i propri 
processi. Tra le principali iniziative attivate per rispondere alla Digital Transformation vi 
sono quelle nell’ambito della formazione, in cui oltre il 63% delle Direzioni HR prevede ini-
ziative nel 2018, e della ricerca e selezione del personale (61%). A queste iniziative si accom-
pagnano anche crescenti investimenti in digitale, che sono complessivamente in crescita 

7 Fonte: IlSole24ore – 
https://bit.ly/2r245Iy 



| 18 |

I risultati completi della Ricerca sono consultabili su www.osservatori.net

People 4.0: anticipare il futuro per non rincorrerlo
Copyright © Politecnico di Milano | Dipartimento di Ingegneria Gestionale

Executive Summary

rispetto allo scorso anno per il 60% del campione. Sono proprio i processi di Formazione e 
di Employer Branding e Selezione ad avere un maggior trend di crescita: per la formazione 
il 58% del campione dichiara investimenti in crescita rispetto al 2017. Lo stesso vale per il 
45% delle aziende rispetto ai temi di Employer Branding e Selezione. 

Entrando nel merito delle tecnologie, la Ricerca di quest’anno ha voluto approfondire le ini-
ziative più innovative basate su tecnologie Social, Mobile, Artificial Intelligence e Analytics. 

Per quanto riguarda l’ambito Social ve ne sono alcune già discretamente diffuse nei processi 
di Talent Acquisition: l’utilizzo di social network non professionali per iniziative di employer 
branding e recruiting è praticato in quasi la metà delle aziende coinvolte nella rilevazione. 
Ancora poco presenti, invece, le iniziative che prevedono l’utilizzo di logiche di gamification, 
sebbene alcune aziende ne prevedano una sperimentazione nel corso del 2018 per supportare 
la mappatura delle competenze e la formazione.

In ambito Mobile le iniziative più diffuse riguardano la formazione: il 52% del campione ha 
già introdotto o introdurrà nel 2018 app e strumenti di micro-learning. Tali soluzioni sono 
molto utili per risolvere due criticità che affliggono tale processo: la necessità di gestire la 
formazione in modo capillare e in tempi rapidi e la necessità di supportare l’utente in un pro-
cesso di apprendimento continuo che si adatti ai diversi contesti in cui il discente ne fruisce.

L’Artificial Intelligence in pochi anni cambierà il modo in cui concepiamo oggi il lavoro e 
certamente anche le modalità di gestire le Risorse Umane, con enormi impatti in ogni attivi-
tà: dal recruiting alla formazione fino al performance management. Le imprese e i lavoratori 
ne sono sempre più consapevoli, ma si scoprono sempre più impreparati. Infatti meno di 1 
azienda su 10 ha implementato o implementerà nel 2018 iniziative di Artificial Intelligence a 
supporto della gestione delle Risorse Umane. Gli ambiti sui quali ci si sta concentrando mag-
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giormente riguardano lo screening dei candidati, su cui entro il 2018 il 10% delle organiz-
zazioni attiverà iniziative, e il supporto ad attività amministrative (8%). Tali iniziative 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 auto-
maticamente agli utenti ne migliorino la soddisfazione, mentre riducono il tempo dedicato 
dai referenti HR a svolgere attività ripetitive.

Per quanto riguarda i sistemi di Analytics evoluti, che permettono di effettuare analisi pre-
dittive e prescrittive, sebbene se ne parli da qualche tempo, la loro diffusione è ancora molto 
limitata e sono presenti in poco meno di 1 organizzazione su 3. I maggiori ambiti di appli-
cazione sono quelli in cui i dati sono più strutturati e hanno una minor complessità come il 
livello di assenteismo, le performance e il turnover. Sono ancora poco diffuse iniziative che 
favoriscano il miglioramento dell’engagement delle persone, ad esempio identificando dove 
e come intensificare l’effort aziendale nella gestione delle persone, e supportino la definizio-
ne di una mappa delle skill su cui costruire i piani di carriera. 

HR Job Related Skills

Lo scorso anno abbiamo visto come il portfolio di competenze della Direzione HR si debba 
arricchire di skill mutuate da altre funzioni aziendali come il Marketing e le Vendite; quest’an-
no la Ricerca si è focalizzata in particolare sulle competenze digitali specifiche della funzione 
HR. Per ripensare in modo digitale i propri processi e saper introdurre le iniziative più rilevan-
ti è sempre più necessario che la Direzione HR riveda e arricchisca le proprie competenze di-
gitali. Attraverso una sintesi di modelli presenti in letteratura e il confronto con Direttori HR 
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coinvolti durante la ricerca, si sono identificate le seguenti 5 macro aree di Job Related Digital 
Skills, ossia di competenze digitali distintive della famiglia professionale dell’HR:

1  Digital people strategy: capacità di tradurre le trasformazioni del business presenti nel 
piano industriale, tra cui quelle dovute all’impatto del digitale, in una People Strategy 
coerente. 

2  Digital change capability: capacità di supportare la gestione del cambiamento dovuto 
alla Digital Transformation sia a livello di processi HR sia nell’intera organizzazione.

3  Digital people care: capacità di far evolvere e migliorare la relazione con collaboratori 
e candidati a fronte delle trasformazioni dovute al digitale. 

4  Data driven analysis & decision making: capacità di prendere decisioni basandosi 
sull’analisi dei dati e delle informazioni legate alle persone sapendo utilizzare tecnologie 
digitali innovative come supporto. 

5  Tools & channels: capacità di scegliere e utilizzare tool specifici della Direzione HR. 

Da un confronto settoriale emerge che nelle organizzazioni con una spiccata componen-
te digitale il possesso di HR Job Related Skills è più elevato. La differenza più significativa 
si riscontra soprattutto nelle competenze legate all’utilizzo di Tools & channels: in questo 
ambito si rileva un valor 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 Pubblica Amministrazione 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 Tools & channels, in cui il valore della Pubblica Amministrazione è pari a 2,93, 
ovvero di 2,65 punti inferiore alla media. Seguono le competenze di Digital people strategy, 
in cui se il valor medio del campione è 5,35, nella Pubblica Amministrazione tale valore è 
pari a 2,76.
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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.

Il macro ambito su cui le organizzazioni dichiarano di voler investire in modo priorita-
rio e significativo nel corso del 2018, per sviluppare le competenze, sarà la Digital change 
capability per cui il 57% delle aziende del campione dichiara investimenti significativi, se-
guito da Digital people strategy (50%).

People 4.0: anticipare il futuro per non rincorrerlo 

La velocità con cui sta cambiando il contesto lavorativo richiede sempre più tempestività 
nel riuscire ad anticipare i cambiamenti. La Direzione HR deve assumersi sempre più la 
responsabilità di accompagnare le persone verso il cambiamento, fornendo loro i giusti 
strumenti e competenze per non farsi trovare impreparati rispetto alla Digital Transfor-
mation e non lasciarsi prendere dall’ansia.

Per riuscire ad anticipare il futuro e non doverlo rincorrere, la Direzione HR deve in-
traprendere 4 diversi percorsi, restando attenta a non lasciarne nessuno indietro e a man-
tenere un profilo di maturità coerente. Le Direzioni HR hanno già compiuto alcuni passi 
nei diversi percorsi, ma sono ben poche quelle che si possano davvero ritenere pronte.  
La Ricerca di quest’anno consente non solo di tracciare questi percorsi e definire per 
ciascuno di essi il livello di maturità raggiunto dalle organizzazioni del campione, ma 
anche di indicare, per ciascuno dei percorsi, possibili esempi e “good practice” da speri-
mentare.
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• Digital Capabilities & Jobs Strategy: vi è una limitata maturità e consapevolezza sia per 
quanto riguarda la creazione di una cultura orientata al digitale (oltre la metà delle 
aziende del campione non se ne interessa) sia per quanto riguarda l’individuazione di 
competenze digitali già presenti nell’organizzazione. Questo aspetto è molto critico 
perché, se non si ha consapevolezza delle competenze/attitudini possedute delle pro-
prie persone, quando si inizia a percepirne la necessità è in realtà già troppo tardi (e si 
fa fatica a reperirle). 
Per identificare la presenza di tali competenze e l’attitudine “digital” si possono avvia-
re iniziative diverse da quelle tradizionali di assessment e sviluppare iniziative basate 
su logiche di gamification, da sviluppare o attraverso una partecipazione da remoto o 
tramite attività in presenza, come ad esempio gli hackathon. Queste ultime, nate per 
favorire l’interazione tra persone con competenze informatiche, si stanno sempre più 
diffondendo e coinvolgono professionalità sempre più ampie: alcune realtà le hanno 
già utilizzate per far emergere competenze digitali in profili non informatici presenti 
in azienda. Tali iniziative hanno anche l’effetto positivo di migliorare la motivazione 
delle persone.

• Digital Organization & Ways of Working: la consapevolezza è limitata, spes-
so infatti si pensa solo allo Smart Working, complice la forte attenzione dell’o-
pinione pubblica su questo tema negli ultimi anni. Molte, invece, sono le altre 
iniziative che possono essere attuate per valorizzare le persone e migliorare i pro-
cessi e le relazioni interne alla propria organizzazione, come il welfare, proget-
ti volti a favorire la diversità e lo snellimento dei processi. Le iniziative in que-
sti ultimi ambiti sono molto rilevanti perché consentono di recepire segnali di 
cambiamento e reagire in modo tempestivo rispetto a strutture gerarchiche e formali. 
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Non sempre a tali iniziative viene data una rilevanza strategica e questo ne può limitare 
gli effetti. 
Per dare continuità all’esperienza bisogna imparare dalle aziende del mondo digital, ap-
plicando alle persone già all’interno dell’organizzazione iniziative e logiche che spesso 
sono utilizzate per attrarre candidati. Predisporre dei laboratori all’interno dell’organiz-
zazione dove siano le stesse persone a testare i nuovi modelli di lavoro, anche con una 
forte contaminazione dal mondo esterno. L’azienda deve essere in grado di abbattere i 
confini sia all’interno, riorganizzando la struttura in team crossfunzionali, sia all’ester-
no, recependo il cambiamento e l’innovazione da attori esterni come fornitori, università 
o startup.

• HR Processes Transformation: in questo ambito qualcosa è stato fatto, ma occorre che le 
organizzazioni sfruttino ancora di più le opportunità messe a disposizione dal digitale 
soprattutto per quanto riguarda le tecnologie più di frontiera come Artificial Intelligen-
ce e Analytics. Molte progettualità si stanno sviluppando all’estero8, ma nelle aziende 
coinvolte nella rilevazione le sperimentazioni sono tuttavia ancora poche.
Non bisogna dimenticare che a cambiare sono innanzitutto le modalità con cui le persone 
interagiscono, comunicano e collaborano nella propria vita privata: l’organizzazione 
deve essere in grado di offrire queste stesse esperienze anche al suo interno. Questo vuol 
dire che, così come le persone sono abituate a interagire con Google, Siri o Cortana 
per trovare le informazioni di cui hanno bisogno sul loro smartphone, vorranno poter 
utilizzare questo tipo di assistenti virtuali anche all’interno dell’azienda a supporto delle 
attività lavorative, come la formazione, la gestione della conoscenza e l’amministrazione 
del personale. 
Introdurre progetti di innovazione digitale spesso dà l’input per rivedere i processi stes-

8 Ne è un esempio il 
robot-recruiter russo 
Vera che, con l’utilizzo 
dell’intelligenza 
artificiale, è in grado 
di ridurre i tempi per la 
selezione del personale 
https://bit.ly/2JyJClf 
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si, rendendoli più snelli e tracciabili, e favorendo il monitoraggio degli indicatori di pro-
cesso. In alcuni casi le organizzazioni stanno iniziando a rivedere i propri flussi interni 
non più utilizzando la logica di processo standard, ma mettendo al centro le persone e 
provando a costruire degli “employee journey”, modificando le attività e i processi in 
base all’esperienza che i dipendenti vivono all’interno dell’organizzazione. 

• HR Job Related Skills: in generale le aziende sentono di possedere poco tali competenze; 
questo è l’ambito in cui le Direzioni HR del campione sono più indietro, seppure con 
alcuni distinguo per certi settori. 
Per migliorare, occorre innanzitutto essere consapevoli che vi sono delle competenze 
digitali specifiche e rilevanti per la Direzione HR, poi occorre imparare a monitorarne il 
possesso e confrontarsi con i settori più avanzati per capire come svilupparle. 
Le aziende più strutturate danno vita a dei veri e propri “digital hub” all’interno della 
Direzione HR in cui concentrare e sviluppare le competenze digital, in altri casi, ad 
esempio per le competenze più tecniche come quelle relative all’analisi dei dati (data 
driven analysis & decision making) vengono creati dei centri di competenza trasversali 
tra più funzioni. 

Una Direzione HR che possa dirsi pronta per accompagnare la propria organizzazione 
nelle sfide della Digital Transformation richiede un livello di preparazione elevato su tutte e 
quattro queste dimensioni. La strada appare ancora lunga, ma la direzione è tracciata. Una 
grande sfida ci attende nei prossimi anni: guidare le persone, soprattutto quelle più deboli 
e a rischio, ad adattarsi a un mondo del lavoro che cambia alla velocità del digitale. Evitare 
che troppi lavoratori siano lasciati indietro, facendo ritrovare loro quell’energia, entusiasmo 
e sicurezza di sé indispensabili per andare incontro al futuro. Dal modo in cui i responsa-
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bili HR, ma anche noi tutti imprenditori, manager, educatori, ricercatori, consulenti, policy 
makers sapremo rispondere a questa priorità, accompagnando le persone nel loro percorso 
professionale e mettendo da parte interessi e pregiudizi ideologici, le prossime generazioni 
misureranno noi e il nostro autentico grado di civiltà!

Mariano Corso Fiorella Crespi
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e continuos learning

mancanza delle
professonalità richieste
sul mercato

30%32%

LE AZIENDE CHE HANNO DELLE ATTIVITÀ PER L’INTRODUZIONE
E/O LO SVILUPPO DI NUOVE PROFESSIONALITÀ DIGITALI

85%
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DIGITAL PEOPLE STRATEGY
Capacità di tradurre le trasformazioni del business presenti nel piano industriale
 tra cui quelle dovute all’impatto del digitale, in una people strategy coerente 

DIGITAL CHANGE CAPABILITY
Capacità di supportare la gestione del cambiamento dovuto alla Digital Transformation
sia a livello di processi HR sia nell’intera organizzazione 

DIGITAL PEOPLE CARE
Capacità di far evolvere e migliorare la relazione con collaboratori e candidati
a fronte delle trasformazioni dovute al digitale 

DATA DRIVEN ANALYSIS & DECISION MAKING
Capacità di prendere decisioni basandosi sull’analisi dei dati e delle informazioni legate alle persone
sapendo utilizzare tecnologie digitali innovative come supporto 

TOOLS & CHANNELS
Capacità di scegliere e utilizzare tool specifici della Direzione
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I Rapporti con i risultati completi della Ricerca scaricabili da www.osservatori.net

HR Tech: nuovi strumenti e competenze per la Direzione HR 

Il Report affronta il tema dell’impatto degli Analytics, delle tecnologie Social, Mobile e di Artificial 
Intelligence sui processi di gestione delle Risorse Umane dando i trend di investimento in iniziative 
digitali e diffusione di applicazioni innovative. Nel Report verranno descritte le competenze digitali 
chiave per la Direzione HR e il loro livello di diffusione nelle aziende.

Temi correlati: Digital Transformation, Risorse Umane, People Strategy, Social, Mobile, Artificial 
Intelligence, Analytics, Competenze Digitali

Le start up tecnologiche innovative a supporto della gestione delle Risorse Umane

Il Report si propone di dare un quadro della diffusione di start up tecnologiche innovative, basate su 
Analytics e sulle tecnologie Social, Mobile e di Artificial Intelligence a supporto dei processi di gestione 
delle Risorse Umane. 

Temi correlati: Digital Transformation, Risorse Umane, Start Up, Social, Mobile, AI, Analytics

Obiettivi e sfide della Direzione HR nel 2018 

Il Report fornisce una fotografia delle principali priorità delle Direzioni HR nel 2018 e delle iniziative 
attivate per supportare le organizzazioni ad affrontare la Digital Transformation. Il report include anche 
alcune analisi a livello di macro-settore e dimensione organizzativa. 

Temi correlati: HR Transformation, HR Organization, HR Innovation Partner, Human Capital
Development, HR New Capabilities, Digital Transformation, Risorse Umane, People Strategy

I Rapporti
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La Nota Metodologica

La ricerca 2018

L’Osservatorio HR Innovation Practice analizza attraverso ricerche annuali le tematiche 
più innovative in ambito HR, focalizzandosi sulle soluzioni digitali a supporto dei processi 
di gestione e sviluppo delle risorse umane e sulla trasformazione del ruolo e delle competen-
ze della Direzione HR. 

Attraverso il confronto con esperti del settore, con i sostenitori e i partecipanti ai workshop 
dell’Osservatorio, nonché con i membri dell’Advisory Board, community ristretta di Diret-
tori HR, sono state sviluppate le seguenti domande di Ricerca:

• Quali sono i driver che permettono alla Direzione HR di supportare le organizzazioni 
nell’affrontare i cambiamenti imposti dalla Digital Transformation? Quanto è pronta la 
Direzione HR a fornire questo supporto?

• Quali sono le principali progettualità sviluppate per supportare i processi di Gestione 
delle Risorse Umane attraverso applicazioni delle tecnologie digitali?

• Quali sono le iniziative sviluppate per attrarre o sviluppare nuove professionalità digitali 
necessarie all’organizzazione?

• Quali sono le competenze digitali necessarie alla Direzione HR? 
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La Nota Metodologica

In particolare, sono stati approfonditi i seguenti aspetti:
• La presenza di un approccio strategico alla gestione delle persone (People Strategy); 
• le applicazioni di alcuni trend tecnologici (social, analytics, mobile e artificial intelligence) 

a supporto dei processi di Gestione delle Risorse Umane, la loro diffusione e le principali 
start up presenti in questo ambito;

• le tipologie di competenze digitali per la Direzione HR;
• gli impatti della trasformazione digitale in termini di competenze e professionalità ri-

chieste dalle organizzazioni e le modalità con cui tali competenze vengono reperite o 
sviluppate; 

• il livello di maturità della strategia di analisi e protezione dei dati HR (dati relativi a 
dipendenti, collaboratori, candidati e attività svolte). 

Per sviluppare la Ricerca, si è scelto di affiancare differenti modalità di indagine:
• 2 survey rivolte ai Responsabili delle Risorse Umane e ai Responsabili di area (ammini-

strazione del personale, selezione, formazione, …)
 ■ “HR Data Analysis & Protection”: per indagare il tema della sicurezza e protezione dei 
dati HR (dati relativi a dipendenti, collaboratori, candidati e attività svolte) e l’impat-
to del GDPR (la nuova Regolamentazione UE in materia di protezione dei dati, nota 
come General Data Protection Regulation) nella gestione dei dati HR.

 ■ “La Direzione HR di fronte alla digital transformation: sfide, competenze e azioni”: 
per indagare il ruolo dell’innovazione digitale a supporto dei processi HR in termini 
di investimenti, strumenti a supporto e metriche e la conseguente trasformazione 
del profilo delle Direzione HR in termini di sfide, competenze e progettualità in atto. 

• studi di caso per approfondire, attraverso un confronto diretto con i manager, i progetti 
più significativi e legati all’innovazione digitale nella gestione delle risorse umane.
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La Nota Metodologica

• 2 incontri con i membri dell’Advisory Board per indirizzare la Ricerca e validarne i 
risultati.

• I risultati delle analisi sono stati discussi e validati nei workshop dell’Osservatorio con i 
sostenitori della Ricerca ed Executive della Direzione HR, allo scopo di giungere a una 
migliore interpretazione dei fenomeni analizzati. 

Di seguito si descrivono brevemente il panel e la metodologia utilizzati nelle analisi.

Le survey multisettoriali

A partire da un modello di indagine, sviluppato in funzione degli obiettivi della Ricerca, 
sono stati definite due survey da sottoporre ai Direttori HR di aziende operanti in Italia, 
erogate attraverso un tool on line.

• Alla survey “HR Data Analysis & Protection” hanno risposto 47 aziende appartenenti 
principalmente ai seguenti settori:

 ■ Automotive: 13%
 ■ Chimico: 11%
 ■ Pubblica Amministrazione: 11%
 ■ Metalmeccanico: 9%
 ■ Alimentare: 6%
 ■ GDO/Vendita al dettaglio: 6%
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La Nota Metodologica

• Alla survey “La Direzione HR di fronte alla digital transformation: sfide, competenze e 
azioni” hanno risposto 140 aziende di medio grandi dimensioni (con più di 50 addetti) 
e appartenenti principalmente ai seguenti settori:

 ■ Metalmeccanico: 11%
 ■ Digital (ICT + Telecomunicazioni): 10%
 ■ Bancario: 9%
 ■ GDO/ Vendita al dettaglio: 9%
 ■ Automotive: 6%
 ■ Utility:6%
 ■ Logistica/Trasporti: 6%
 ■ Pubblica Amministrazione: 6%
 ■ Tessile/Abbigliamento: 5%
 ■ Alimentare: 4%
 ■ Assicurativo: 4%

Gli studi di caso

Allo scopo di analizzare con maggiore profondità le esperienze più significative emerse 
attraverso l’analisi estensiva sono stati analizzati 23 studi di caso, realizzati attraverso inter-
viste rivolte ai Direttori HR e ai Responsabili di area (amministrazione, selezione, formazio-
ne, …) che hanno seguito i progetti di innovazione digitale. Le interviste hanno permesso 
di approfondire la conoscenza di alcuni progetti sviluppati nel corso dell’ultimo anno e per 
cui stati approfonditi: 
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• esigenze che hanno portato a sviluppare il progetto;
• fasi e tempi del progetto;
• figure coinvolte;
• principali elementi innovativi;
• criticità e benefici riscontrati.

I Workshop

Il programma culturale dell’Osservatorio ha previsto l’organizzazione di un ciclo di tre 
workshop, di cui due già svolti e un terzo che si svolgerà a valle del convegno nel mese di 
giugno. Essi si pongono gli obiettivi di definire priorità e obiettivi di ricerca, identificare e 
discutere i casi benchmark e analizzare in anteprima i risultati della Ricerca. 

Si riportano di seguito le tematiche oggetto di approfondimento.

HR DIGITAL (R)EVOLUTION: QUALI SONO LE OPPORTUNITÀ? (14 febbraio 2018)
• La trasformazione dei principali processi HR a fronte della diffusione delle tecnologie 

digitali
• Le principali opportunità e minacce derivanti da nuovi trend tecnologici
• Le applicazioni più rilevanti in area HR emergenti dal mondo delle start-up
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La Nota Metodologica

LE COMPETENZE CHIAVE NELLA DIGITAL ERA: COME RICONOSCERLE E 
SVILUPPARLE (21 marzo 2018)

• I principali framework di riconoscimento delle competenze digitali
• Le modalità di sviluppo, interne e esterne, delle competenze digitali
• Le competenze digitali proprie della Direzione HR 

MANAGER 4.0: GLI STILI DI LEADERSHIP DI UN’AZIENDA SMART (21 giugno 2018)
• I principali cambiamenti nel ruolo del manager in un’organizzazione Smart 
• Le trasformazioni degli stili di leadership legate alla trasformazione digitale

Si ringraziano in particolare le aziende che sono state maggiormente coinvolte nella 
Ricerca e che hanno partecipato attivamente alla stessa. 

• A2A
• ABB
• Abbott
• Acea
• Acegasapsamga – 

Gruppo Hera
• ACI
• Aeffe Group
• Agenzia Interregionale 

per il fiume Po
• Agos Ducato

• ALD Automotive Italia
• AMC Italia
• AMGA Legnano
• Amplifon
• Askoll
• AstraZeneca
• B.V. Servizi
• Banca Etica
• Banca  

Mediolanum
• Bancaifis

• Bancobpm
• Barilla
• BASF Italia 
• Bayer 
• Benetton Group
• BMW Group 
• Bolton Group
• Bonduelle
• Bottega Veneta
• CA Cariparma
• Carcano
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La Nota Metodologica

• Carrefour
• Casa.it
• ccelera
• CCIAA
• Cedacri Group
• CEVA Logistics
• Chiesi  

Farmaceutici
• Città Metropolitana di 

Napoli
• CNH Industrial
• Colussi
• Comau
• Comune di Bologna
• Comune di San Lazzaro 

di Savena
• Comune di Trieste
• Consob
• Consorzio 

Intercomunale Servizi 
Socio Assistenziali IRIS

• Conte of Florence 
Distribution

• Cornerstone  
OnDemand 

• Credito Cooperativo 
ravennate, forlivese 
e imolese Società 
Cooperativa

• CSI Piemonte
• Dalmine 
• Denso Thermal  

Systems 
• Diadora
• Dm drogerie markt
• DNV GL Business 

Assurance 
• Edison
• Endress+Hauser 

Sicestherm 
• Enel
• Eni gas e luce
• Esselunga
• Eu-tròpia
• Euler Hermes
• Evoca
• Fassa Bortolo
• Fastweb
• Fater
• FCA Group

• Ferrovie dello Stato 
Italiane 

• Fondazione Telethon
• Fox Netwoks Group
• GE Avio
• Gefco Italia
• General Electric
• Generali
• Gesco sca  

(Gruppo Amadori)
• Google Italy
• Gruppo Assimoco
• Gruppo FNM
• Gruppo Giunti Editore 
• Gruppo Hera
• Gruppo Mondadori
• Gruppo Sofinter 
• GSK Consumer 

Healthcare
• Happy Casa Store
• Havas media
• HBG Gaming 
• Helvetia Compagnia 

Svizzera d’Assicurazioni
• Hilti italia
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• Hitachi Rail
• Ideal Standard 

International
• Impresa Pizzarotti & C.
• Industria Meccanica 

Bassi Luigi & C.
• Intesa Sanpaolo
• Ipzs
• ISTAT
• Italtel
• Kering
• Kia Motors Company
• KONE
• L’Oréal
• Leonardo
• Liguria Digitale
• LimaCorporate
• LivaNova
• Lombardia Informatica
• Luigi Lavazza
• Magneti Marelli
• Maire Tecnimont
• MGR Management 

& Retail – Gruppo 
McArthurGlen

• MolMed
• Mondo Convenienza 

Holding
• Monster
• Monte dei Paschi di 

Siena
• Nestlé
• O.P. Oasi
• Oracle
• Pam Panorama
• Pellegrini
• Philips
• Piaggio & C.
• Pirelli
• Policlinico Gemelli
• Poste italiane
• Provincia di  

Cremona
• PWC
• RFI
• Rhenus Logistics
• Rina
• Rubelli
• S.C. Johnson
• Saipem

• Sanofi
• Sara assicurazioni
• Scar
• Schaeffler
• SCS Consulting
• SEA
• Sedicisei
• SIA
• Siram
• Skilla – Amicucci 

Formazione
• Sorgenia
• Speexx
• Subito.it
• Suzuki
• Tamini Trasformatori 

gruppo Terna
• Tamoil
• TAS
• Tech Data
• Thun
• TIM 
• Toyota Motor
• tsm – Trentino School Of 

Management
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La Nota Metodologica

• UBI Banca
• Ufficio d’Ambito della 

Città Metropolitana 
di Milano – Azienda 
Speciale

• Umbria Digitale
• Unicredit

• Unilever
• Unione degli Industriali 

della Provincia di Varese
• UnipolSai
• Università Roma
• Volkswagen Financial 

Services

• Vortice Elettrosociali
• Whirlpool
• Workday
• Würth
• Zurich
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Il Gruppo di Lavoro

Mariano Corso 
Responsabile Scientifico

Fiorella Crespi 
Direttore Osservatorio

Martina Mauri 
Ricercatore

Rita Zampieri 
Analista 

Alessandra Gangai 
Ricercatore

Valerio Langé 
Analista 

Jessica Pluchino 
Senior Advisor

Si ringrazia Vulcano per il supporto nella predisposizione dei 
video di promozione dell’evento.

Si ringraziano anche Romina Arata e Anastasia Ravelli  
per la collaborazione nella Ricerca. 

Per qualsiasi commento e richiesta di informazioni: 
fiorella.crespi@polimi.it
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Advisory Board

Incontro Advisory Board WORKSHOP10.04.18 www.osservatori.net1

Advisory Board dell’Osservatorio 
Paolo Pampanini
Direttore del Personale
e Servizi Generali 
Amadori

Patrizia Fabricatore
Vice President 
Human Resources &
Internal Communication
AstraZeneca Italia

Roberto Banchero 
Responsabile 
del Personale  
Lombardia 
Informatica

Alessandra Stasi
VP Organization &
People Development
Barilla

Mauro Ghilardi
Direttore Centrale Risorse 
Umane e Organizzazione  
Ferrovie dello 
Stato Italiane

Roberto Battaglia
Responsabile Personale
Divisione Corporate 
e Investment Banking 
Intesa Sanpaolo

Federica Troya
Head of HR & Services
Zurich Insurance

Giacomo Piantoni
Direttore 
Risorse Umane 
Gruppo Nestlé 
in Italia 

Francesco De Carli
Head of HR 
Organization 
& Processes
Kering

Gherarda Levati
Italy HR & Organization 
Director
Amplifon

Livio Zingarelli
Head of HR & Business 
Transformation - Italy, 
Israel & Greece 
Philips

Rosa Santamaria
Vice President – Head of 
Market Human Resources 
Italy, Spain, Nordics,
Netherlands, CEE & Turkey 
American Express Company

Franco Ghiringhelli
Senior Vice President HR, 
Organization and ICT 
Maire Tecnimont

Emilia Rio
Direttore Risorse Umane,
Organizzazione e 
Change Management
A2A 

Gianfranco Chimirri
HR Director Italy
Unilever
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Il Convegno

Maggio 2018 
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9 30 Registrazione e Welcome Coffee 

10 00 Apertura dei lavori 

10 10 I Risultati della Ricerca  
Verso un’organizzazione a prova di futuro 

Mariano Corso 
Responsabile Scientifico dell’Osservatorio  
HR Innovation Practice, Politecnico di Milano 

Fiorella Crespi 
Direttore dell’Osservatorio  
HR Innovation Practice, Politecnico di Milano 

10 30 L’edizione 2018 degli “HR Innovation Award” 

10 40 Discutono i risultati della Ricerca: 

Riccardo Donelli 
People & Organisation Partner, PwC 

Rosanna Gallo 
AD e founder, Eu-tròpia 

Franco Gementi 
Regional Sales Manager, Cornerstone OnDemand 

Samanta Gubellini 
Manager People & Change Management, SCS Consulting 

Nicola Rossi 
Country Manager, Monster 

Presentazione di alcuni progetti premiati agli  
“HR Innovation Award” 

11 55 I Risultati della RicercaRethinking HR 

Mariano Corso 
Responsabile Scientifico dell’Osservatorio  
HR Innovation Practice, Politecnico di Milano 

Fiorella Crespi 
Direttore dell’Osservatorio  
HR Innovation Practice, Politecnico di Milano 

12 15 Discutono i risultati della Ricerca: 

Barbara Bolzoni 
Digital Training Manager, Skilla – Amicucci Formazione 

Andrea Langfelder 
HCM strategy leader, Oracle 

Javier Moreira 
Regional Vice President for continental Europe, Workday 

Christian Muggiana 
Regional Manager, Speexx 

 Presentazione di alcuni progetti premiati agli  
“HR Innovation Award” 

13 30 Chiusura dei lavori e Light Lunch 

L’Agenda del Convegno 16 Maggio 2018 
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Responsabile Selezione, Valutazione e Percorsi di Carriera all’interno della Direzione 
Risorse Umane di Coop Alleanza 3.0, società operante nella Grande Distribuzione 
Organizzata con oltre 400 punti vendita e 20.000 dipendenti. Lavora in Coop da 15 
anni ricoprendo nel tempo ruoli a maggiore complessità. Laureato nel 2001 in 
Giurisprudenza presso l’Università Cattolica del Sacro Cuore. Post lauream nel 2002 

in Giurista d’Impresa presso l’Alma Mater Studiorum di Bologna. 

Salvatore Alia 

Responsabile Selezione 
Valutazione e Percorsi di 
Carriera,
Coop Alleanza 3.0

Laurea in Psicologia del Lavoro e Master in Coaching con certificazione ICF, la forma-
zione è da sempre una passione. Quasi 20 anni di esperienza maturati nel mondo dello 
sviluppo e della crescita delle persone come Manager, Business Developer, Direttore 
Didattico e Senior Digital Consultant in contesti multinazionali (Adecco, Manpower, 
Luxottica), da un anno fa parte del team di skilla, con l’obiettivo di disegnare insieme 

ai clienti ecosistemi di apprendimento, in una logica blended. 

Barbara Bolzoni 

Digital Training Manager, 
Skilla – Amicucci 
Formazione 

Direttore Risorse Umane di Unilever Italia. Laureato in Giurisprudenza presso l’Uni-
versità di Perugia, ha conseguito un master a Roma in Human Resources, settore in 
cui lavora da più di quindici anni. Il suo percorso come HR Manager è cominciato 
nell’industria alimentare: si è occupato di relazioni industriali e Risorse Umane prima 
in Maiorana Group e poi in Cesare Fiorucci. Dal 2009 al 2014 ha consolidato le sue 

competenze in società del gruppo Finmeccanica, fino all’arrivo in UL come HR Business Partner 
nello stabilimento di Algida di Caivano (NA). Ha una figlia e ama lo sport. 

Gianfranco Chimirri 

Direttore Risorse Umane,
Unilever Italia

I Relatori
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Laureata in Economia Aziendale, vanta oltre 10 anni di esperienza in ambito Human 
Resources, in particolare su tematiche di Organizzazione e Formazione. Grazie al suo 
interesse rispetto all’innovazione e alle sue competenze di project management ha ge-
stito diversi progetti che hanno portato un forte cambiamento in Sky, tra cui l’Open 
Learning. 

Luciana Di Paolo

Learning Coordinator, 
Sky Italia

Partner PwC nel team People and Organization. Oltre 20 anni d’esperienza in ambito 
HR, in progetti di Change Management, HR Transformation, People Development, 
Gestione e Outsourcing. Crede che l’innovazione e il cambiamento siano fattori chiave 
per il successo delle organizzazioni e sperimenta quanto la tecnologia stia cambiando 
le regole del gioco. Alla ricerca continua di nuove metodologie per innovare la gestione 

e l’impegno delle persone per ridisegnare l’ambiente di lavoro. 

Riccardo Donelli 

People & Organisation 
Partner, 

PwC 

Amministratore Delegato di Eu-tròpia e docente di nuove frontiere della leadership alla 
SUPSI. È psicologa del lavoro, specializzata in Benessere organizzativo con percorsi for-
mativi a Parigi, Lugano e Harvard. Affianca HR per la People Strategy con un approccio 
di ricerca/intervento in azienda. Coach certificato ICF. Fra le pubblicazioni: “Change 
the game. Creare valore con le persone in tempi difficili”, “Il successo organizzativo: da 

sogno a realtà!”. 

Rosanna Gallo 

AD e founder, 
Eu-tròpia 
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Entra in Cornerstone OnDemand nel gennaio 2013 con il ruolo di Regional Sales 
Manager. Ha maturato una profonda esperienza nell’ambito delle Risorse Umane, in 
particolare sui processi di gestione amministrativi (in ambito in-sourcing e 
outsourcing) e di sviluppo delle Risorse Umane, con una particolare attenzione alla 
valutazione del potenziale e di carriera del dipendente e ai vari aspetti legati alle poli-

tiche premianti ed alla formazione e sviluppo. 

Franco Gementi 

Regional Sales Manager, 
Cornerstone OnDemand 

Laureato con lode in Bocconi e con un MBA a INSEAD, Sergio ha dedicato i primi 15 
anni della sua carriera alla consulenza strategica per approdare nel 2005 in H3G con 
responsabilità su Organizzazione, Compensation, Sviluppo, Training, Recruiting e 
Internal Communication. Negli ultimi due anni si è focalizzato sull’integrazione tra 
Wind e H3G. È impegnato ora nella creazione di una nuova cultura aziendale, attra-

verso approcci innovativi basati su un nuovo modello di leadership, di performance development, e 
molteplici iniziative di people development, engagement e mobilisation. 

Sergio Gonella 

Culture and People 
Development & Recruiting 
Director,
Wind Tre

Laureata in Scienze Politiche con successiva Specializzazione post-laurea in Gestione 
delle Risorse Umane e Organizzazione e svolge attività di consulenza. Si specializza 
prima in City Management e poi consegue i Change Management Certification, 
Emotional Intelligence Certification, Executive Coaching. Dal 2012 al 2015 è stata 
Professore a contratto nel Laboratorio d’impresa – Unibo – Economia. Manager Area 

People&Change management di SCS Consulting si occupa di progetti di accompagnamento delle 
persone al cambiamento, assessment e performance, coaching e sviluppo. Coordina il Competence 
Team Digital di SCS. 

Samanta Gubellini 

Manager People & Change 
Management, 
SCS Consulting 
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Ricopre il ruolo di Responsabile People Digital Transformation del Gruppo Enel da 
Settembre 2017. Ha iniziato la sua carriera in consulenza direzionale dove ha svolto 
diversi progetti di trasformazione nei settori Telco e Transportation. Entrato a far par-
te del gruppo Enel a fine 2008, ha maturato nel tempo competenze crescenti su attività 
internazionali di corporate strategy, restructuring organizzativi, operational excellen-

ce e digital transformation. Laureato in Ingegneria Gestionale presso la Federico II di Napoli, è spo-
sato e padre di due figli. 

Marcello Landolfo

Head of People Digital 
Transformation,

Gruppo ENEL

Si è sempre confrontato in contesti nazionali e internazionali con il mondo delle 
Risorse Umane. È stato HR Business Partner per una grossa multinazionale del settore 
IT e ha messo a disposizione della Direzione Commerciale e Marketing competenze 
maturate in area Talent & Development. In LinkedIn ha contribuito a rendere i proces-
si di ricerca e selezione di molte aziende italiane più rapidi e semplici accumulando 

esperienze significative sul Social Sourcing ed Employer Branding. 

Andrea Langfelder 

HCM strategy leader, 
Oracle 

Vice presidente per l’Europa continentale presso Workday. Precedentemente è stato 
responsabile della divisione software per l’Europa settentrionale presso Hewlett-
Packard (HP). In HP è stato inoltre direttore software per la regione Iberica. Nella sua 
carriera, ha ricoperto diverse posizioni dirigenziali nelle vendite presso società inter-
nazionali del settore IT tra cui Microsoft e Accenture. Ha conseguito un master in 

Business Administration presso l’Universidad de Navarra di Madrid e detiene la laurea in informati-
ca dell’Universidad Pontificia di Madrid. 

Javier Moreira 

Regional Vice President for 
continental Europe, 

Workday 
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In seguito a diverse esperienze maturate negli ultimi quindici anni nel settore delle 
Risorse Umane, in Speexx oggi consolida e sviluppa la collaborazione e la partnership 
con i clienti corporate ed individua anche opportunità di business sul territorio attra-
verso attività di networking. Si occupa, inoltre, di pianificare e coordinare le diverse 
attività commerciali delle risorse coinvolte nel team del Nord Italia con sede a Milano.

 

Christian Muggiana 

Regional Manager, 
Speexx 

Attualmente Head of Employee Experience per Italia e Malta, in precedenza ha guida-
to per più di 10 anni le risorse umane nel nostro Paese per Merial (società del gruppo 
sussidiaria di Sanofi specializzata nei prodotti farmaceutici ad uso veterinario, di re-
cente passata a Boehringer Ingelheim nell’ambito di uno scambio di attività tra i due 
gruppi). È stata Project Leader per Italia e Malta dell’implementazione del progetto 

Workday dal 2015. 

Monica Oppezzo

Head of Employee 
Experience Italia e Malta,
Sanofi

In Monster dal 2001, ha partecipato alla start up italiana della multinazionale ameri-
cana leader nella ricerca e selezione. Dopo aver ricoperto il ruolo di Marketing 
Manager, dal 2008 è Country Manager. Senese di nascita e passione, due figlie, si lau-
rea in Economia e Commercio all’Università di Parma e consegue un Master in 
Marketing Management. Intraprende un importante percorso manageriale nell’area 

Marketing e Comunicazione. Giornalista, vanta esperienze con testate nazionali e internazionali. 
Innovazione e tecnologia rappresentano i punti cardine della sua esperienza professionale. Founder 
di importanti startup in ambito digital e sportivo. 

Nicola Rossi 

Country Manager, 
Monster 
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Responsabile del Servizio Selezione e Sviluppo Risorse Umane dell’Area Talent & 
Knowldge Management di Banca Monte dei Paschi di Siena. Con 17 anni di esperienza 
in Banca, durante i quali ha ricoperto prevalentemente ruoli di Direzione Generale 
nelle Risorse Umane, ha maturato una profonda conoscenza delle tematiche e dei pro-
cessi HR, con focus sullo Sviluppo delle Risorse Umane. Ha ricoperto anche il ruolo di 

Responsabile del Progetto Talent & Performance Management del Gruppo MPS e HR Manager COO. 

Paola Teodori 

Responsabile Servizio 
Selezione e Sviluppo 

Risorse Umane – Area 
Talent & Knowldge 

Management,
Banca Monte  

dei Paschi di Siena
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Progetti finalisti dell’HR Innovation Award 2018

Gli “HR Innovation Award” nascono nel 2011 allo scopo di creare occasioni di conoscenza 
e condivisione dei progetti che maggiormente si sono distinti per la capacità di utilizzare 
le tecnologie digitali come leva di innovazione e miglioramento dei principali processi di 
gestione e sviluppo delle risorse umane.

L’obiettivo è quello di generare un meccanismo virtuoso di condivisione, diffusione e va-
lorizzazione delle esperienze di eccellenza all’interno delle Direzioni HR, identificando e 
promuovendo possibili approcci e metodologie per favorire i processi di HR Transformation.

Gli studi di caso presentati sono:
• Banca Monte dei Paschi di Siena 
• Coop Alleanza 3.0
• Enel
• Sanofi
• Sky Italia
• Unilever
• Wind Tre
• Esselunga 
• Mondadori

Sul sito www.osservatori.net si potranno consultare tutti gli studi di caso, oggetto di 
approfondimento della Ricerca 2018.
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Banca Monte dei Paschi di Siena 

Nata nel 1472 come Monte di Pietà per dare aiuto alle classi disagiate della popolazione della città di 
Siena, è ad oggi la più antica banca in attività al mondo ed una delle principali banche italiane.
Attraverso gli oltre 500 anni di crescita, rinnovamento, e innovazione, oggi Banca Monte dei Paschi 
di Siena è a capo di uno dei principali gruppi bancari italiani. Con sportelli distribuiti su tutto il 
territorio nazionale, la Banca è in grado di soddisfare circa 5 milioni di clienti retail, assumendo il 
ruolo di banca di riferimento in tutte le aree nella quale è insediata. Mediante i suoi centri specialistici, 
inoltre, la Banca è in grado di completare l’offerta rivolta ad imprese, enti, e clientela private.

I repentini mutamenti del contesto di business e regolamentare degli ultimi anni hanno reso necessario 
un cambiamento nella gestione delle pratiche HR al fine di avere processi tra loro integrati, flessibili 
e rapidi nel rispondere alle mutevoli istanze del business e sistemi veloci e usabili per l’utente finale 
garantendo l’accessibilità a dati di valore aggiunto alle strutture HR. A queste esigenze si aggiunge 
un macro obiettivo aziendale di complessiva efficienza economica e operativa che coinvolge tutte le 
strutture della Banca.

Il progetto di trasformazione dei processi HR in ottica digitale ha portato all’avvio di un processo di 
implementazione di una piattaforma cloud, sviluppata da Oracle, per la gestione di diversi processi 
HR. Tale piattaforma, accessibile da tutti i tipi di device inclusi quelli di tipo mobile, copre la gestione 
di diverse aree: Anagrafiche base Strutture e Personale, Ricerca e Selezione del Personale, Sistemi di 
Compensation, Talent&Performance Management, Formazione (quest’ultimo modulo è ancora in 
fase di sviluppo e entrerà a regime a metà 2018). 
L’introduzione di una piattaforma a supporto del Talent&Performance Management è stata 
sicuramente un elemento disruptive per Monte dei Paschi di Siena. Il Talent&Performance 

Caso vincitore  
della categoria  

“Talent Management”
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Management è, ora, per MPS lo strumento guida di tutti i processi HR: gap analysis di ruolo, scouting 
interno, compensation, piani di successione, mobilità professionale, definizione delle leve di ingaggio 
e supporto formativo per i dipendenti. 

La valutazione della performance, guidata con schede strutturate che supportano il Responsabile 
nell’esprimersi sui driver valutativi, è inoltre accompagnata da un “piano di allenamento” personale 
volto a rafforzare le aree di miglioramento del valutato dal punto di vista dei comportamenti, redatto 
dal responsabile, condiviso con la risorsa durante la fase di feedback, e modificabile sulla base delle 
esigenze del valutato. 
Per alimentare la cultura del feedback e accrescere l’importanza del dialogo tra capo e collaboratore, 
oltre alla fase di review a inizio anno, è stato introdotto un altro momento formale di confronto a 
metà anno.
Per garantire la collegialità della valutazione, nonché il rispetto delle linee guida aziendali, il processo 
prevede un workflow con l’intervento di diversi attori, tra cui il valutato nella fase iniziale di autova-
lutazione (non obbligatoria), il valutatore (responsabile della risorsa), il responsabile del valutatore ed 
i referenti HR. Come anticipato, il processo alimenta, con i suoi dati, i principali processi HR quali: 
Sviluppo, Formazione, Mobilità Gestionale e Compensation. L’autovalutazione consente, inoltre, al 
valutato di esprimersi sulle proprie aspettative professionali e su come vive l’azienda.
L’elemento di innovazione dell’ambito della formazione è proprio il legame con il performance 
management. Le azioni inserite nel piano di sviluppo vengono infatti convertite di default, 
dal personale HR, in corsi online o altre attività di supporto come l’iscrizione a seminari o la 
partecipazione ad attività d’aula. La piattaforma permette infatti di uscire da una progettazione 
fondata sulla dicotomia online/aula e iniziare a ragionare in ottica di apprendimento diffuso e 
scalabile: aula, online, contenuti video, contributi social, letture, sono tutti elementi che possono 
convivere e completarsi per il raggiungimento di un obiettivo formativo. Fondamentale è anche la 
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possibilità di usufruire dei contenuti formativi senza vincoli di tempo e di spazio secondo le proprie 
esigenze, ad esempio durante gli spostamenti casa-lavoro. 

Inoltre la piattaforma consente di gestire, per la prima volta in MPS, il processo di recruiting in 
maniera integrata dalla creazione della posizione, alla sua pubblicazione sui canali esterni ed interni 
della banca, nonché la possibilità di pubblicazione sui social network utilizzati. Le candidature hanno 
un unico tramite di ricezione, sono organizzate in maniera sistematica, con regole per garantire la 
sicurezza e la segregazione di dati rispettando anche i termini di Privacy/Compliance. In particolare 
l’applicativo permette di: automatizzare lo screening delle candidature sia spontanee che legate alla 
specifica posizione mediante l’inserimento di killer question in fase di candidatura, usufruire di 
servizi di ricerca automatica nel database dei candidati per compatibilità con il profilo ricercato, 
gestire la comunicazione tramite email automatiche e personalizzabili, gestire l’onboarding nella 
nuova posizione nonché tutta la documentazione necessaria all’assunzione. 
Relativamente al modulo Compensation la piattaforma supporta l’attuazione delle politiche di 
remunerazione in maniera flessibile ed integrata e consente di svolgere in modo strutturato, 
riservato e tracciabile le attività di salary review integrandole a monte ed a valle con i processi di 
amministrazione HR.
L’introduzione della piattaforma e la revisione dei processi ha introdotto degli importanti 
cambiamenti culturali all’interno dell’organizzazione che richiedono tempo per entrare a far parte 
della nuova quotidianità delle persone. L’intero percorso è stato accompagnato, e continuerà ad 
esserlo, da importanti azioni di formazione e comunicazione all’interna popolazione aziendale. 

Il progetto ha consentito di migliorare l’efficienza, sia in termine di ore-uomo che di costi, e di ridurre 
i rischi collegati all’operatività condotta senza strumenti appropriati. 
Il principale beneficio è l’abilitazione della Direzione HR a un ruolo maggiormente strategico, 
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potendo occuparsi di attività a maggiore valore aggiunto essendo le pratiche più amministrative 
svolte direttamente dalla piattaforma. L’accesso in maniera real time alle informazioni del personale, 
supporta la presa di decisioni e consente di migliorare, oltre all’efficienza, anche l’efficacia dei processi 
stessi, ora integrati tra di loro. Il personale dispone inoltre di una piattaforma user friendly accessibile 
da mobile e su qualsiasi device andando incontro anche alle loro esigenze di flessibilità. 
La piattaforma è pensata per essere continuamente aggiornata e migliorata sulla base dei feedback 
degli utenti. 

Coop Alleanza 3.0

Coop Alleanza 3.0 nasce nel gennaio del 2016 a seguito della fusione di Coop Adriatica, Coop 
Consumatori Nordest e Coop Estense. È ad oggi una realtà ancora in espansione e si qualifica come 
la più grande cooperativa di consumatori presente sul territorio italiano con oltre 400 negozi presenti 
in 12 Regioni italiane, con una copertura da Nord a Sud. 

La fusione delle tre Cooperative ha generato un aumento considerevole della popolazione aziendale 
in un arco temporale relativamente breve affinché l’azienda potesse avere un quadro chiaro dei ruoli e 
delle competenze della totalità dei dipendenti. L’esigenza di conoscere meglio le persone che lavorano 
nell’organizzazione è stata pertanto la leva che ha spinto Coop Alleanza ad avviare un progetto di 
mappatura delle competenze di una popolazione aziendale, non solo sparsa su tutto il territorio 
nazionale, ma che possiede skill e caratteristiche professionali ricche e diversificate. Il poco tempo 
a disposizione per gestire un progetto di questa entità e l’impossibilità di integrare le valutazioni 
fatte precedentemente dalle tre Cooperative, fondate su modelli differenti e quindi difficilmente 
integrabili, ha portato alla progettazione ed implementazione di un nuovo modello di assessment. 

Caso vincitore  
della categoria 
“Capability 
Assessment”



| 70 |

I risultati completi della Ricerca sono consultabili su www.osservatori.net

People 4.0: anticipare il futuro per non rincorrerlo
Copyright © Politecnico di Milano | Dipartimento di Ingegneria Gestionale

Studi di caso

Tenuto conto infatti del numero di persone da sottoporre a valutazione, circa 400 dipendenti fra 
personale di sede e di punti vendita, e considerando che si tratta di dipendenti spesso in azienda da 
molto tempo e che hanno ricoperto ruoli diversificati, un assessment di tipo tradizionale, basato sul 
colloqui in presenza, sarebbe stato non solo complicato da gestire, ma avrebbe richiesto un impegno 
considerevole in termini di tempo. L’azienda inoltre voleva rendere protagonisti i dipendenti stessi, 
dando loro l’occasione di raccontare in prima persona le proprie esperienze aziendali. 

La popolazione-target del progetto, avviato a gennaio 2017, sono stati i quadri e gli impiegati 
direttivi che non avevano preso parte al percorso di assessment del potenziale che l’azienda aveva 
precedentemente condotto sugli Under 40. Il percorso di assessment è stato creato e strutturato 
per valutare le competenze gestionali e tecniche attraverso l’utilizzo di una piattaforma web-based, 
denominata “MeToo!”. La scelta è stata guidata da esigenze di personalizzazione dello strumento e 
dalla flessibilità che uno strumento web-based garantisce in fase di compilazione. Il percorso, della 
durata di circa due ore, è stato progettato per valutare in modo strutturato le competenze tecniche 
e gestionali, le conoscenze distintive e le motivazioni delle persone, nonché per raccogliere con una 
modalità di auto-valutazione le storie professionali dei propri dipendenti. Il range di competenze 
oggetto di valutazione è stato creato in accordo con un framework utilizzato precedentemente per 
l’assessment degli Under 40. Il percorso è stato inoltre strutturato in otto tappe consecutive (con 
possibilità di interrompere e riprendere in seguito), ciascuna che richiedeva al dipendente di svolgere 
attività diverse al fine di valutare competenze specifiche. Vi erano infatti: (i) domande volte a cogliere 
le leve motivazionali e i ruoli che i dipendenti preferiscono svolgere all’interno dei team; (ii) casi, 
simulazioni e in-basket volti a cogliere le competenze di problem solving e gli stili di leadership ed 
infine (iii) ai dipendenti è stato chiesto di raccontare la propria storia professionale e le competenze 
gestionali e tecniche acquisite durante il periodo di permanenza in azienda. 
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Il progetto è stato supportato da una campagna di comunicazione interna con lo scopo di presentare 
obiettivi e finalità dell’iniziativa ed è stato disposto un help desk a supporto dei dipendenti durante 
la fase di compilazione. 
Una gestione più snella della fase di assessment ha richiesto che la popolazione aziendale venisse 
suddivisa in lotti, ai quali sono state assegnate due settimane di tempo per completare il percorso 
online. Alla valutazione su piattaforma si sono affiancati dei colloqui individuali tenuti da esperti 
esterni, durante i quali è stato reso un feedback sulla valutazione svolta e sulle competenze possedute. 
Le fasi di progettazione del percorso di assessment, di monitoraggio e remind e lo svolgimento dei 
colloqui individuali, sono state supportate da SCS Consulting. 

L’azienda ha raggiunto appieno l’obiettivo principale che si era prefissata, ovvero quello di avere 
un quadro strutturato (per genere, ruolo e anzianità) delle competenze, della storia professionale 
e della motivazione della propria popolazione aziendale. I risultati raccolti sono stati e verranno 
utilizzati per un triplice scopo: (i) supportare le attività di formazione targettizzata rivolte ai manager 
e ai quadri direttivi; (ii) supportare l’azienda durante la fase di riorganizzazione della struttura 
organizzativa a seguito della fusione, collocando le persone nei ruoli che meglio si adattano alle 
loro caratteristiche e personalità; (iii) avere dati aggregati sulle competenze core sulle quali basare il 
successo dell’organizzazione.
Il progetto è stato accolto con favore anche fra i dipendenti, con una redemption rispetto al 
completamento del percorso pari al 99% delle persone, che hanno apprezzato la possibilità di essere 
ascoltati e di ricordare, raccontare e riflettere sul proprio percorso di carriera, sui ruoli ricoperti e 
sulle responsabilità assegnate durante gli anni di permanenza in azienda, con riscontri positivi in 
termini di employee engagement.
Rispetto alle iniziative di rilevazione delle competenze in presenza, il percorso strutturato su 
piattaforma ha ridotto significativamente i tempi e i costi di rilevazione, pur mantenendo un criterio 
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di omogeneità delle valutazioni che sarebbe mancato attraverso il ricorso a mere autovalutazioni o ad 
assessment solo esterno.

L’esperienza maturata nell’ambito di questo progetto, attraverso l’utilizzo della piattaforma “MeToo!”, 
è stata di supporto alla strutturazione del percorso di selezione che l’azienda sta portando avanti 
per individuare e formare i futuri direttori dei punti vendita. Il progetto è finalizzato a rilevare le 
competenze dei candidati al fine di svolgere una selezione che sia basata non sul tanto CV, ma sulle 
competenze effettivamente possedute dalle persone. Inoltre, l’esigenza di gestire grandi numeri in 
termini di candidature ha trovato nell’utilizzo della piattaforma online un modo veloce ed efficace di 
gestire il processo di selezione. 
Per il futuro l’azienda sta pianificando di mettere a sistema le informazioni raccolte durante le fasi 
di assessment per condividerle e renderle utilizzabili anche ai livelli esecutivi e nello svolgimento dei 
lavoro quotidiano.
Sebbene inizialmente alcuni dipendenti fossero un po’ scettici nei confronti della piattaforma, 
l’istituzione dell’help desk e l’ascolto che l’azienda ha riservato ai dubbi e alle perplessità dei 
dipendenti sono stati fondamentali per il successo dell’iniziativa.

Enel 

Il Gruppo Enel è una multinazionale dell’energia e uno dei principali operatori integrati globali nei 
settori dell’energia elettrica e gas. Istituita come ente pubblico a fine 1962, si è trasformata nel 1992 in 
società per azioni e nel 1999, in seguito alla liberalizzazione del mercato dell’energia elettrica in Italia, 
è stata privatizzata. Opera in 35 Paesi nei 5 continenti e serve 63,5 milioni di utenze finali nel mondo.

Caso vincitore  
della categoria  

“People Experience”
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Negli ultimi anni, in Enel, è stato avviato un profondo processo di trasformazione della Direzione 
HR finalizzato ad assegnarle un ruolo globale e di guida strategica per la valorizzazione del capitale 
umano, volto a standardizzare e omogeneizzare i processi decisionali HR multi-Paese e cross-
funzionali. In parallelo, è stato avviato un ampio piano di digitalizzazione che investe tutto il Gruppo 
Enel con particolare focus sui customer, sugli asset fisici aziendali e sulle persone. In tale contesto, si 
è sentita l’esigenza di mutuare ed applicare il concetto di customer centricity, al centro delle strategie 
aziendali, anche ai dipendenti del gruppo Enel. L’esperienza vissuta dal fruitore finale, l’employee, 
diventa centrale e guida del ridisegno in ottica digitale dei processi seguendo una logica integrata 
di servizi/processi. Inoltre, la digitalizzazione si accompagna all’obiettivo di trasformare Enel in 
una data-driven company, e da qui è nata l’esigenza di utilizzare l’ampia quantità di dati disponibili 
relativi ai dipendenti in maniera più efficace attraverso lo sviluppo di analytics a supporto sia dei 
processi decisionali che dei servizi alla persona.

Il progetto, denominato People Digital Transformation e avviato nel settembre 2017, 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 e consente di sfruttare al 
meglio le nuove opportunità offerte dal digitale. 
L’impianto progettuale è stato strutturato in due fasi: una prima fase di “vision and roadmap” di 12 
settimane che ha incluso un benchmark con altre aziende e un’analisi interna dei servizi/processi da 
migliorare. Quest’ultima rilevazione è stata condotta tramite una survey rivolta all’intera popolazione 
aziendale (62.000 persone) allo scopo di identificare i servizi prioritari e i punti di attenzione da 
migliorare all’interno dell’organizzazione. In questa prima fase sono stati definiti 3 Employee Journey 
che, attraverso la modalità agile, sono stati ridisegnati per testare la metodologia e riproporla, una 
volta consolidata, su un panel di servizi più ampio. 
La seconda fase, che riguarda tutto il 2018, prevede la definizione e l’implementazione di 13 Employee 
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Journey identificati sulla base dei risultati delle precedenti analisi. I journey individuati appartengono 
a 4 diverse macro categorie: 
• Employee engagement: un insieme di journey per favorire la motivazione e la soddisfazione dei 

dipendenti all’interno dell’organizzazione. Un esempio è l’Onboarding percepito come momento 
chiave per aumentare l’engagement dei nuovi assunti.

• Employee opportunities: insieme di journey legati alle opportunità di crescita all’interno 
dell’organizzazione. Un esempio è l’internal job posting volto a favorire la mobilità all’interno 
dell’organizzazione tra le diverse funzioni aziendali. 

• Employee development: insieme di journey legati allo sviluppo delle persone. Un esempio è il 
Performance Appraisal, rivisto a partire dall’esperienza del capo e del collaboratore. 

• Employee services: un insieme di journey legati ai servizi che Enel mette a disposizione dei propri 
dipendenti. Un esempio è il travel management: dalla nascita dell’esigenza di un viaggio di lavoro 
alla sua conclusione. 

Elementi di novità sono l’utilizzo della metodologia agile e il coinvolgimento di risorse esterne al 
mondo HR durante la fase di disegno delle iniziative pianificate, basandosi sui differenti profili 
all’interno di Enel, e del loro utilizzo come “early adopters” delle soluzioni sviluppate.
Un altro pilastro fondamentale della strategia di trasformazione digitale sono gli analytics. L’obiettivo 
è di esplorare in maniera innovativa la dimensione dei dati per trarne massimo valore sia per 
supportare i processi decisionali sia per un più funzionale utilizzo a supporto dei servizi alla persona, 
e quindi degli Employee Journey. A tal proposito, è stata definita una roadmap di circa 30 iniziative 
per gli anni 2018-19 articolata in reportistica avanzata e metriche predittive. Per il 2018 il focus è su 
13 iniziative, alcune di queste riguardanti algoritmi di tipo predittivo sui seguenti ambiti: 
• Profilo di rischio di un dipendente, probabilità che un dipendente abbandoni l’azienda o si sposti 

da un’organizzazione all’altra all’interno dello stesso Gruppo.
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• Tasso di engagement, livello di motivazione e soddisfazione dei dipendenti.
• Dimensionamento dei team di lavoro, fattore che prevede il giusto dimensionamento dei gruppi di 

lavoro a fronte di determinate variabili. 
• Legame tra skill e performance, i fattori abilitanti di alte performance.
• Profilo di aderenza di un dipendente a una determinata posizione organizzativa

Sfruttando un approccio simile a quello usato per gli Employee Journey, nella definizione degli ambiti 
di sviluppo degli analytics sono stati coinvolti i dipendenti di Enel, tramite workshop sul tema volti a 
definire le principali domande a cui rispondere attraverso i dati. 

Il progetto ha visto un’elevata partecipazione ed impegno a tutti i livelli, in particolare delle Direzioni 
HR&Organization e Global Digital Solutions che hanno supportato il progetto già nelle prime fasi, 
che ha permesso di instaurare fin da subito un clima di collaborazione e fiducia all’interno di team 
cross-funzionali ed eterogenei. Ne è un esempio l’altro tasso di risposta alla survey erogata nella 
prima fase dell’iniziativa, compilata da quasi il 50% della popolazione aziendale.
I principali benefici attesi dal programma di trasformazione digitale sono il miglioramento della 
soddisfazione del dipendente, la semplificazione dei processi HR con l’eliminazione delle attività non 
a valore aggiunto e la definizione di KPI sugli analytics a supporto del processo decisionale. 
Un’ulteriore iniziativa attualmente in fase di valutazione riguarda l’implementazione di una 
nuova piattaforma HCM unica ed integrata, volta a: fornire una copertura estesa dei processi HR, 
supportarne la semplificazione ed automazione, migliorare la user experience sia del dipendente che 
dell’utente HRO e garantire un’elevata qualità dei dati sul dipendente e sull’organizzazione. 
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Sanofi 

Sanofi è una multinazionale francese operante nel settore chimico-farmaceutico. Il Gruppo, che a 
livello globale impiega oltre 110 mila persone, è presente in Italia con due sedi, a Milano e a Modena, e 
con quattro stabilimenti produttivi. L’obiettivo di Sanofi è quello di migliorare la salute delle persone 
attraverso la ricerca, la produzione e la commercializzazione di farmaci, impegnandosi nel migliorare 
l’impatto dell’azienda su società e ambiente. 

Il percorso di trasformazione dei processi di Gestione delle Risorse Umane che Sanofi ha intrapreso 
nasce in via prioritaria da esigenze di semplificazione e omogeneizzazione degli strumenti utilizzati 
a livello corporate, che nel 2015 erano oltre un migliaio, per facilitarne l’utilizzo da parte di tutte 
le persone coinvolte. A questa esigenza si aggiunge la volontà di implementare un sistema che 
digitalizzasse tutti i flussi di comunicazione collegati alla gestione delle persone, prima suddivisi fra 
comunicazioni verbali, via e-mail e cartacee. L’azienda inoltre si era posta l’obiettivo di aumentare 
l’empowerment del management, garantendo una maggiore responsabilizzazione e presidio dei 
processi di gestione delle proprie persone, e di aumentare l’autonomia e la flessibilità dei dipendenti 
nella scelta del proprio percorso di sviluppo professionale. 

Il progetto ha riguardato l’implementazione della piattaforma Workday in Sanofi ed ha avuto un 
impatto profondo sulla cultura aziendale a livello di gestione delle risorse umane in tutti i cento 
Paesi in cui opera. Considerando la portata e vastità del progetto, il passaggio dalle precedenti 
piattaforme di gestione dei processi HR alla nuova è avvenuto in due diverse fasi, ciascuna 
preceduta da un periodo di analisi ed armonizzazione dei processi. In questi step preparatori sono 
stati analizzati i singoli flussi di processo, gli attori coinvolti e attivati adeguati ambienti di prova 
all’interno dei quali sono stati fatti i test di funzionamento di ogni singola azione sulla piattaforma. 

Caso vincitore  
della categoria 

“HR Process 
Transformation”
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La prima fase, che si è conclusa a Marzo 2015, ha visto il rilascio di una parte dei moduli della 
piattaforma (Organizational Management, Talent e Performance Management) contestualmente 
in tutto il mondo. Il passaggio si è poi completato fra Aprile (per le sedi europee) e Giugno (a livello 
globale) 2017 con l’implementazione dei restanti moduli (Core HR, Recruiting, Compensation, 
Time Off e Onboarding). La nuova piattaforma è accessibile da qualsiasi tipo di device (PC, 
smartphone e tablet) e fruibile dal personale di sede, degli stabilimenti produttivi e della rete di 
vendita.
Il passaggio alla nuova piattaforma è stato accompagnato anche da azioni mirate di change management 
volte a supportare la popolazione aziendale nell’acquisizione delle competenze necessarie all’utilizzo 
dello strumento favorendone l’adoption. In proposito sono stati progettati ed erogati contenuti 
di formazione attraverso lezioni frontali in aula, video pillole, iniziative di e-learning e sono stati 
istituiti info point all’interno delle diverse sedi e degli stabilimenti per supportare nell’utilizzo della 
piattaforma anche persone meno confidenti con le tecnologie digitali. Lo sforzo di formazione è stato 
significativo: tra Febbraio e Aprile 2017 l’azienda ha erogato circa 300 ore di formazione in aula a 
tutto il personale di Sanofi Italia e circa 100 ore di formazione rivolte in modo specifico ai dipendenti 
della Funzione HR. 

L’introduzione della piattaforma ha omogeneizzato e aumentato l’efficienza dei processi di Gestione 
delle Risorse Umane a livello Corporate. Il processo di Recruiting e Selection, per esempio, è stato 
notevolmente snellito: prima dell’introduzione della piattaforma, infatti, la richiesta di una nuova 
risorsa e l’avvio della procedura di ricerca e selezione da parte del manager di funzione e del personale 
HR era un passaggio sottoposto alla revisione e validazione di persone poste a differenti livelli 
gerarchici all’interno dell’azienda, con conseguente dilatazione delle tempistiche di avvio della ricerca.  
A seguito del passaggio alla nuova piattaforma, i manager possono attivare la richiesta di una nuova 
risorsa direttamente nell’apposito modulo dedicato ed il recruiter che prende in carico la ricerca 
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può creare e pubblicare l’annuncio nella sezione “career” del sito aziendale e/o sugli idonei canali 
di ricerca ed anche effettuare la fase di selezione (screening dei curricula e contatto con i candidati). 
Tutte le fasi del processo sono tracciate nel sistema e gestibili online coinvolgendo i diversi attori e 
questo ha permesso di ridurre significativamente i tempi.
Anche i processi di Onboarding e di Sviluppo di Carriera sono stati notevolmente semplificati: i 
dipendenti infatti hanno la possibilità, sin dal primo giorno in azienda, di indicare e definire 
all’interno del proprio profilo i loro interessi e le aspirazioni professionali. A questo si aggiunge il 
fatto che Sanofi ha voluto rendere i dipendenti più autonomi e responsabili del proprio sviluppo 
professionale e allo stesso tempo ha implementato un sistema che agevola la selezione interna e 
facilita la mobilità internazionale perché tutte queste informazioni sono visibili internamente a tutte 
le persone di Sanofi. 
Il processo di Performance Management è stato interamente trasferito sulla piattaforma, la quale 
consente di gestire tanto le fasi di fissazione degli obiettivi e la review di metà anno, quanto la 
valutazione annuale, che risulta pertanto condivisa sia dai manager sia dai dipendenti. 
I processi gestiti attraverso la piattaforma possono essere tracciati e misurati attraverso KPI, in questo 
modo la piattaforma non è solo migliorata dal punto di vista estetico e di usabilità, ma è diventato un 
vero e proprio strumento di supporto al business. I manager infatti hanno accesso ad un’interfaccia 
grafica che consente di visualizzare e monitorare indicatori quali le performance dei team, il potenziale 
dei propri dipendenti, le loro aspirazioni di carriera, le competenze distintive e l’engagement.  
I manager vengono quindi maggiormente responsabilizzati sullo sviluppo delle persone all’interno 
del proprio team e sulla gestione e valutazione delle performance dei propri collaboratori. 
L’impatto che il passaggio alla nuova piattaforma ha avuto a livello aziendale è stato nel complesso 
molto positivo. Il middle management in particolare ha apprezzato la responsabilizzazione nelle 
diverse attività di gestione delle risorse umane e la flessibilità che la soluzione consente di avere, 
soprattutto in termini di usabilità e accesso alle informazioni anche al di fuori della sede. 
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Il progetto ha richiesto alla stessa Direzione HR di ampliare le sue competenze per adattarsi al 
cambiamento, ad esempio sviluppando sia skill a supporto della progettazione della formazione 
e degli eventi di accompagnamento al rilascio dei moduli, sia quelle riguardanti l’utilizzo della 
piattaforma. 

Le principali criticità che l’azienda ha affrontato e sta cercando di affrontare sono principalmente 
collegate all’estensione del progetto, che coinvolge tutta la popolazione aziendale, e alle resistenze da 
parte di coloro che non sono abituati ad utilizzare i sistemi informatici, o che li ritengono poco adatti 
alla gestione di alcune tipologie di dati. Per questo, oltre le già menzionate sessioni di formazione e 
l’attivazione di tavoli di discussione che coinvolgono i manager e i dipendenti, l’azienda sta progettando 
di inserire uno strumento che sarà di supporto agli utenti durante lo svolgimento di alcuni passaggi 
o flussi di processo e che li accompagnerà passo dopo passo, un add-on alla piattaforma.
Altra linea di sviluppo futura sarà quella di inserire, accanto alla competenze che le persone hanno 
nel proprio profilo personale, anche i progetti a cui hanno collaborato con la possibilità di chiedere 
referenze e feedback ai propri colleghi. 
Sanofi sta progettando inoltre di espandere l’utilizzo della piattaforma non solo per la gestione dei 
dipendenti, ma anche dei collaboratori esterni.

Sky Italia

Sky Italia è la prima media company in Italia. Fa parte del gruppo Sky plc, leader dell’intrattenimento 
in Europa con oltre 22 milioni di abbonati in 5 paesi: Italia, Germania, Austria, Regno Unito e Irlanda. 
Nata nel 2003, Sky Italia opera su diverse piattaforme trasmissive con modelli di business differenti e 
ha una base abbonati di 4.78 milioni di famiglie al 30 settembre 2017.

Caso vincitore  
della categoria 
“Digital Learning”
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Il progetto Open Learning – Hi!Programme di Sky Italia nasce all’interno di un cambiamento 
culturale, chiamato “Open Working”, ovvero un nuovo modo di lavorare, più smart, aperto e 
flessibile che consente a tutti di migliorare le proprie performance attraverso una gestione del proprio 
spazio/tempo lavorativo più autonomo, aperto alla collaborazione e alla circolazione di idee. Un 
cambiamento culturale che mette al centro la fiducia, la responsabilità e il raggiungimento dei 
risultati. 
Open Learning, all’interno di questo nuovo contesto, ha l’obiettivo di definire un nuovo approccio alla 
formazione e di allineare l’offerta formativa aziendale alle trasformazioni che l’azienda sta vivendo, 
in termini di innovazione di prodotto, dettate dalle nuove tecnologie, alle abitudini quotidiane delle 
persone e al modello di leadership diffusa adottato.
L’obiettivo è quello di rendere la persona responsabile del proprio sviluppo professionale e della 
propria employability, passando da una formazione top/down ad una bottom/up considerando 
la totalità della popolazione aziendale (rispetto alla precedente offerta che copriva il 30% della 
popolazione aziendale). 
In un contesto di continuo cambiamento, infatti, risulta sempre più difficile portare le persone in aula 
per le attività di formazione e, soprattutto, raggiungere tutta la popolazione aziendale.
La precedente modalità non agevolava, inoltre, lo scambio di idee e di opinioni all’interno 
dell’organizzazione, il rilascio di feedback da parte di colleghi, superiori e collaboratori e la 
condivisione di esperienze fra i dipendenti, parte fondamentale del processo di apprendimento di 
una nuova competenza. Senza considerare che le competenze stesse sono in costante evoluzione 
portando alla nascita di nuove esigenze formative, come quelle linguistiche, legate a una generazione 
sempre più internazionale e mobile. 

Il progetto, avviato a marzo 2017, entra a regime a novembre 2017 con l’introduzione di una 
piattaforma Moodle e la progettazione di percorsi blended strutturati utilizzando il modello 
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70/20/10 (70% experience; 20% coaching / mentoring / sviluppo attraverso gli altri; 10% interventi di 
formazione formale sotto forma di contenuti testuali, video e audio). 
L’avvio di questo progetto, è stato preceduto da un’intensa campagna di comunicazione interna, 
attivata attraverso video teaser e countdown sulla intranet aziendale, indovinelli e video di lancio 
della nuova iniziativa. Il progetto prevede una parte correlata alla formazione obbligatoria/
compliance e una parte scelta direttamente dal dipendente. Il catalogo è stato progettato in base al 
livello di responsabilità. Nella sezione suggerimenti il dipendente trova i corsi consigliati sulla base 
dei risultati del sistema di performance per guidare ogni persona nel costruire il proprio percorso di 
autosviluppo. Inoltre il dipendente è libero di scegliere ogni singolo corso di formazione che meglio 
si adatta alle proprie necessità. La piattaforma è accessibile da qualsiasi device per una formazione 
senza vincoli di tempo e spazio. La formazione in aula resta comunque parte dell’azione formativa, 
ma è integrata con l’esperienza digitale: le conferenze, i convegni e le lezioni vengono registrati, 
caricati sulla piattaforma e resi accessibili a ciascun dipendente, il quale può consigliare i corsi, in 
modalità social, e prendere parte a forum di discussione, moderati dai docenti stessi. Una sezione 
Trend&Inspiration inoltre contiene una serie di articoli suggeriti e consente ai dipendenti di caricare 
link attraverso cui segnalare contenuti di interesse ai propri colleghi. 
L’acquisizione di Sky Italia da parte di Sky Plc (UK) ha reso la formazione linguistica un punto 
centrale del processo di Learning&Development dell’azienda. Il percorso di formazione, creato e 
customizzato da Speexx sulla base delle esigenze aziendali, è stato implementato con una logica per 
gradi. Durante il primo anno, la piattaforma ha supportato la formazione di tutti i profili aziendali, 
mantenendo in aula la formazione dei dipendenti che per funzionalità aziendale avevano un ruolo 
strategico e di business internazionale. Dal secondo anno in poi, il programma di formazione è stato 
interamente digitalizzato, attraverso un percorso mirato rispetto al livello acquisito l’anno precedente 
e supportato dall’utilizzo di aule virtuali illimitate. 
Il frutto di 2 anni di Hi!Programme ha portato alla nascita di English Essential con l’obiettivo 
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primario di continuare ad incrementare il livello di conoscenza di lingua inglese. English Essentials 
è una piattaforma innovativa che permette di esercitare l’inglese grazie ad un mix di video, esercizi, 
letture su tematiche di attualità e di business. I contenuti interattivi vengono aggiornati ed integrati 
ogni quindici giorni, e consentono di apprendere e testare le proprie conoscenze, supportando una 
logica di continuous learning. Inserendo English Essentials all’interno del proprio piano formativo 
ogni singolo individuo dovrà effettuare un test d’ingresso di livello volto a valutare il livello iniziale e 
orientare la persona rispetto il suo livello linguistico. Il corso ha una durata biennale ed è fruibile in 
qualsiasi momento e luogo.
Il progetto, ancora giovane e di recente implementazione, ha già raggiunto e superato uno degli obiettivi 
che l’azienda si era posta: coinvolgere una quota di dipendenti superiore al 30% (tasso di copertura 
della formazione in aula). L’azienda si aspetta inoltre uno snellimento dei processi di valutazione, 
in quanto la piattaforma è pensata per fornire feedback periodici e monitorare l’andamento della 
formazione. Infine, la condivisione dei contenuti e la possibilità di network creata dalla piattaforma 
consentono lo scambio di conoscenza e di know-how all’interno dell’organizzazione attraverso ogni 
tipo di device, da ogni luogo e in qualsiasi momento. 

La piattaforma diventerà sempre più un ambiente nel quale condividere e veicolare conoscenza e 
supporterà in maniera sempre più forte le necessità di reskilling dei dipendenti, con un vantaggio in 
termini di pool di utenti raggiunti e di costi per l’azienda. 
Miglioramenti futuri riguardano inoltre l’integrazione con altre piattaforme e la possibilità, da parte 
del team HR, di monitorare in maniera costante le attività svolte dai dipendenti, con conseguente 
miglioramento della qualità dei contenuti e del servizio.
Prevedendo un cambiamento culturale, la digitalizzazione di un’ampia parte del percorso di 
formazione ha riscontrato uno scetticismo iniziale da parte di coloro meno abituati ad utilizzare il 
digitale e di coloro che si dimostrano diffidenti circa l’efficacia della formazione non tradizionale. 
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Unilever 

Nata alla fine degli anni ’20 dalla fusione dei colossi Lever Brothers e Margarine Unie, Unilever è oggi 
una multinazionale che opera in più di 100 Paesi ed è proprietaria di oltre 400 brand in tutto il mondo 
che producono e distribuiscono beni di largo consumo. In Italia, oltre alla sede centrale di Roma, 
l’azienda è presente con cinque stabilimenti produttivi ed impiega 3.500 dipendenti. 

Unilever ha investito molto negli ultimi anni per comprendere i cambiamenti della consumer 
experience e dei nuovi trend di consumo legati alle nuove generazioni e alla diffusione del digitale. 
Rileggendo questi cambiamenti in uno spettro più ampio, lo stesso approccio è stato replicato sulla 
candidate experience per indagare come stanno cambiando le esigenze e le aspettative dei candidati. 
Il target delle rilevazioni sono state le Generazioni Y e Z, ad oggi ancora bacino dei graduate program, 
ma destinate ad entrare nel mondo del lavoro in maniera massiva, e non solo in posizioni junior, nei 
prossimi anni. Velocizzare il processo di candidatura, avere feedback personalizzati e costanti circa 
lo stato dell’application, non avere vincoli di luogo e tempo per lo svolgimento del colloquio e toccare 
con mano l’attività dell’azienda per comprendere appieno cosa significhi lavorare in Unilever sono 
stati alcuni dei principali risultati dell’analisi. 
Sulla base di queste evidenze e in accordo con l’esigenza di Unilever di avere un modello di valutazione 
delle competenze necessarie ad operare nel nuovo panorama competitivo è stato implementato il 
nuovo processo di Digital Recruiting. 

Per soddisfare le esigenze emerse durante la fase di assessment della candidate experience, Unilever 
nel 2017 ha progettato e implementato un processo di selezione dei profili junior e dal 2018 esteso 
anche al middle management suddiviso in quattro step, utilizzando sia l’intelligenza artificiale sia 
logiche di gamification. 

Caso vincitore  
della categoria 
“Talent Acquisition”
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La fase di presentazione della candidatura sul sito dell’azienda è stata snellita e velocizzata eliminando 
la compilazione dei form ed implementando un sistema in grado di recuperare il curriculum del 
candidato dalle piattaforme su cui è già stato caricato (es. LinkedIn) semplicemente digitando il 
proprio nome e cognome. Una volta caricato il CV, il candidato ha accesso alla gamification che 
sostituisce i classici test psico-attitudinali somministrati online. Si tratta di 12 giochi, da completare 
anche attraverso il proprio smartphone (qualunque device), dotati della stessa attendibilità predittiva 
dei test classici, ma che hanno il vantaggio di fornire, in via immediata e dopo ogni game, un feedback 
oggettivo sulle competenze soft del candidato. Il colloquio diventa così, indipendentemente dall’esito, 
un’esperienza arricchente e formativa. La gamification, inoltre, consente di testare competenze 
difficilmente osservabili tramite i classici test psico-attitudinali, come la propensione al rischio e la 
capacità di sperimentare e di imparare dai propri fallimenti. 
Terminata la fase di gioco, al candidato è richiesto di sostenere una videointervista, composta da 3 
brevi scenari in cui misurarsi con reali sfide legate al business, da registrare ed inviare direttamente 
dal proprio device. Tramite la videocamera, vengono misurati vari parametri, quali il tono della 
voce, la velocità di risposta, la quantità e la varietà dei vocaboli e le espressioni facciali, informazioni 
utilizzate da un algoritmo di intelligenza artificiale per profilare i candidati. Questa fase, nel 
panorama italiano, è supervisionata ed integrata dalle valutazioni dei recruiter, dei line manager e di 
uno psicologo iscritto all’albo, con il vantaggio che possono esaminare l’intervista senza vincoli di 
tempo e di luogo. 
I candidati che superano con successo questi passaggi accedono alla fase finale del colloquio: 
il discovery center. Si tratta di una giornata dove i candidati, al massimo 6 alla volta, hanno 
l’opportunità di sperimentare il lavoro in azienda e misurarsi con le sfide della quotidianità attraverso 
prove individuali e lavori in team. Ai candidati viene chiesto inoltre di gestire e reagire a situazioni 
impreviste, create appositamente anche attraverso l’aiuto di attori, che hanno lo scopo di ricreare 
alcune situazioni lavorative che tipicamente accadono in azienda. Questa fase finale del processo 
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viene gestita e valutata dai senior leader, ai quali spetta la decisione finale sui candidati. La giornata 
in azienda è inoltre un ottimo modo per testare il fit culturale e il set valoriale utile sia all’azienda, 
che al candidato.
Il nuovo processo, mettendo in discussione il tradizionale ruolo del recruiter, ha creato uno 
scetticismo iniziale da parte sia del personale HR sia dei Line Manager. Questa transizione è stata 
supportata da politiche di change management e attività formative volte a supportare la ridefinizione 
delle attività del selezionatore, che oggi si occupa principalmente delle fasi che precedono e seguono 
la selezione digitale (digital selection). Diventa infatti fondamentale costruire una corretta politica di 
employer branding sempre più in chiave digital e saper analizzare i dati che emergono dagli algoritmi 
di Intelligenza Artificiale (people analytics).

Il progetto ha trovato un grande riscontro e apprezzamento fra i candidati che hanno preso parte 
al processo di selezione, indipendentemente dall’esito del colloquio, in quanto concepita come 
un’esperienza arricchente. L’azienda ha registrato un incremento del numero delle candidature e i 
profili assunti si sono rivelati altamente in linea con le esigenze dell’azienda. Considerati i risultati 
positivi, dalla seconda metà del 2017, la digital selection è stata estesa anche ai profili di Middle 
Management, per i quali il processo risulta identico a quello dei profili Junior, fatta eccezione per 
l’ultimo step, che si configura come un colloquio individuale. 
Lo sviluppo del business case, inoltre, non solo consente all’azienda di acquisire maggiori informazioni 
sul candidato, ma è una fonte gratuita di potenziali nuove idee per migliorare prodotti e processi.  
In questa ottica il reclutamento viene anche utilizzato come fonte di open innovation. 
Infine l’azienda si è posta l’obiettivo di estendere la digital selection anche ai profili Executive, come 
accade già in altri Paesi in cui Unilever opera.
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Wind Tre

Wind Tre è una joint venture paritaria italiana tra i gruppi CK Hutchison e VEON operante nel 
settore della telefonia, nata dalla fusione per incorporazione di Wind Telecomunicazioni in H3G. La 
società, operativa dal 31 dicembre 2016, conta oltre 31 milioni di clienti mobili e 2,7 milioni nel fisso. 

A seguito della fusione, completata a dicembre 2016, è nata in Wind Tre l’esigenza di unificare e 
armonizzare stili e pratiche manageriali differenti tra loro e provenienti da due diverse realtà 
aziendali. Il punto di partenza di questo percorso è stata la progettazione di un nuovo modello di 
leadership in grado di rispecchiare appieno i valori della nuova società. Al fine di valorizzare il nuovo 
modello è stato ripensato l’intero sistema di valutazione delle performance, tassello fondamentale per 
lo sviluppo di una cultura aziendale incentrata sulle persone, la loro differenza nell’apporto di valore 
aggiunto all’azienda e la loro diversità.

L’intero progetto, fin dalla sua ideazione, è stato ampiamente caldeggiato dal CEO e da tutto il top 
management e ha visto il coinvolgimento attivo del management, attraverso interviste e focus group, 
per l’identificazione del modello di leadership. Il tutto ha portato alla definizione delle competenze di 
cui devono essere in possesso i leader di Wind Tre per la guida delle persone e del business e i relativi 
comportamenti attesi, che saranno poi oggetto di valutazione. 
Il nuovo processo di gestione delle performance, chiamato “New Performance Development”, vuole 
porre un accento sullo sviluppo delle persone all’interno dell’organizzazione e non più sulla mera 
valutazione. Per questo motivo il cuore del sistema è il rilascio di continui feedback durante il corso 
dell’anno, in modo da valorizzare puntualmente il lavoro svolto dai collaboratori e mettere in atto 
azioni rafforzative e correttive laddove necessario. Rimane pianificato un momento formale di 
condivisone a fine anno tra capo e collaboratore per discutere insieme i risultati raggiunti durante 

Caso vincitore  
della categoria 
“Performance 
Development”
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l’anno e le prospettive future. Il New Performance Development è un sistema di valutazione articolato 
su due livelli: da una parte, gli Executive, i quali vengono valutati sugli obiettivi e il modello di 
leadership, dall’altra parte le figure Professional, anch’esse valutate sugli obiettivi di performance e 
sulle competenze. Le competenze previste per le figure Professional sono modellate sul modello di 
Leadership e di conseguenza in armonia con quest’ultimo.
Gli obiettivi che hanno guidato la realizzazione del progetto sono: 
• Potenziare e riconoscere i risultati individuali: è stata introdotta una piattaforma a supporto, 

accessibile da tutti e che permette l’assegnazione, la valutazione e la gestione degli obiettivi in 
ogni momento dell’anno. Inoltre per valorizzare al meglio i risultati raggiunti è stata introdotta la 
possibilità delle Cross Evaluation. Il responsabile può richiedere feedback ad altri manager coinvolti 
in progetti e processi trasversali e interfunzionali per poter meglio valutare un suo collaboratore.

• Promuovere il dialogo a tutti i livelli: per incentivare il feedback sistematico sia tra manager e 
collaboratori, sia tra peer è nato il My Wall: uno spazio di condivisione social aperto a tutti, ideato 
per incoraggiare e alimentare lo scambio di feedback spontanei e di tipo qualitativo, pubblicando un 
commento o assegnando un badge (coccarda) sul Wall di altri colleghi. L’utilizzo del My Wall esula dal 
processo di valutazione e rappresenta solamente uno spazio di comunicazione libera e fruibile da tutti.

• Supportare lo sviluppo delle persone: l’ultimo step dell’intero processo è la definizione di un piano di 
sviluppo individuale e concordato tra manager e valutato, creato con l’obiettivo di responsabilizzare 
le persone e renderle protagoniste del proprio processo di valorizzazione all’interno dell’azienda. 
L’intero progetto è supportato da una piattaforma cloud chiamata “Conversation” di Cornerstone 
OnDemand. Un tool intuitivo, user friendly e costumizzato sulle esigenze specifiche dell’azienda 
grazie anche al supporto di alcune figure interne operanti nell’area del digital advertising. 

Il processo di valutazione è ora più fluido, dinamico e in grado di mettere in comunicazione tutti i 
dipendenti. La piattaforma implementata, di facile utilizzo e intuitiva, permette una rapidità di azione 
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da parte dei valutatori e una possibilità di concreta ricezione di feedback e azioni di sviluppo per i 
valutati. In futuro l’azienda si prospetta di migliorare e aggiornare il sistema di valutazione arrivando 
alla valutazione a 360°. Nel mese di giugno 2018 verrà lanciata la reverse evaluation (collaboratore – 
capo) e in seguito verrà inserita a sistema anche la self evalutation. 

Esselunga 

Esselunga è una società italiana operante nella grande distribuzione organizzata nell’Italia 
settentrionale e centrale con supermercati e superstore. Controlla circa l’8,7% delle vendite in 
supermercati e ipermercati italiani con oltre 150 punti vendita per la maggior parte concentrati in 
Lombardia, Toscana, Piemonte, a cui seguono Emilia-Romagna, Veneto, Liguria e Lazio.

Il settore della grande distribuzione organizzata è in continua evoluzione in quanto deve rispondere a 
nuove abitudini di consumo e di comportamento, interpretando gli effetti dell’innovazione tecnologica, 
potenziando le tecniche di comunicazione e di ingaggio. Così come si rende sempre più necessario 
rafforzare il rapporto fra le aziende ed i clienti attraverso l’innovazione della customer experience, 
è pariteticamente indispensabile riprogettare ed attualizzare, utilizzando nuovi strumenti digitali, 
il rapporto fra l’azienda e i dipendenti, disegnando un nuovo Employee Journey. Per accompagnare 
questa evoluzione, Esselunga ha promosso alcuni progetti con l’obiettivo di facilitare i processi che 
ruotano attorno alle persone, facilitando l’accesso ai servizi offerti dalla Direzione HR e migliorando 
la qualità e la fruibilità delle informazioni.
Poiché l’innovazione tecnologica è protagonista di questo cambiamento, è importante favorire 
all’interno dell’azienda lo sviluppo di nuove attitudini e aperture verso strumenti digitali. Per 
diffondere la nuova cultura digitale a tutta la popolazione aziendale, la Direzione HR ha attivato nel 
2016 un percorso di digital innovation all’interno dell’organizzazione. 

Box 1
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Al fine di semplificare e integrare i processi HR, avvalendosi del supporto di PwC, nel 2016 
Esselunga ha deciso di adottare di una nuova piattaforma applicativa in cloud sulla quale far 
convergere e gestire tutti i processi di Gestione delle Risorse Umane. Le funzionalità indirizzate 
sono state Performance Management, Onboarding, Talent, Succession, Learning e Collaboration. 
Altri processi e servizi sono attualmente in corso di implementazione sulla nuova piattaforma con 
l’obiettivo di consentire l’accesso in modalità self-service, anche attraverso mobile device, a tutti i 
dipendenti entro il 2019. 
Per calibrare il processo di cambiamento e poter meglio indirizzare i nuovi strumenti messi a 
disposizione, nel 2016 Esselunga ha dato vita ad una survey volta a comprendere le competenze 
digitali dell’intera popolazione aziendale. La survey è stata presentata sotto forma di gioco, grazie a 
strumenti basati sulla gamification: un avatar specifico assegnato ad ogni partecipante, che accumula 
un punteggio sulla base delle risposte alle domande di ogni area tematica. 
A valle della survey è iniziato un percorso formativo online, della durata di un anno, volto a 
supportare l’allargamento delle conoscenze e delle competenze digitali delle persone, caratterizzato 
da video, pillole formative e tutorial, con l’obiettivo di supportare le persone non solo nell’utilizzo 
del digitale in azienda, ma anche nella propria quotidianità. Accanto a questo percorso, nel mese di 
febbraio 2018, sono state identificate circa 80 persone alle quali è stato chiesto di ricoprire il ruolo di 
“Digital Ambassador”.
Per facilitarli in questo loro compito è stata erogata una formazione specifica che li ha visti partecipare 
in una prima fase ad alcuni workshop sul tema ed in una seconda fase a sfidarsi in una piattaforma di 
contest in cui hanno potuto approfondire i concetti affrontati durante i workshop d’aula per poi dare 
vita a delle sfide basate sulla gamification. L’obiettivo dell’azienda è quello di avere dei riferimenti 
all’interno dell’organizzazione in grado di farsi ricettori degli stimoli sia interni che esterni e 
supportare il deployment delle nuove iniziative di innovazione digitale.
Le ricerche che emergono da questi incontri vengono pubblicate, ogni due settimane, sul portale 
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di Esselunga nella sezione dedicata alle “digital stories” e contribuiscono a creare consapevolezza 
e cultura sui temi del digitale. La formazione di un primo gruppo si è già conclusa, i successivi 
inizieranno a maggio 2018.
I Digital Ambassador sono stati scelti in base alla propria sensibilità e interesse verso la tematica 
digitale, l’area di appartenenza e la loro capacità di essere influencer in azienda. 
Questo percorso ha richiesto in primis un cambiamento delle competenze della Direzione HR, che 
per prima ha infatti partecipato al percorso formativo dedicato ai Digital Ambassador, e in secondo 
luogo un cambiamento di tutta la popolazione aziendale che si è trovata a vivere il cambiamento 
anche attraverso l’utilizzo di nuovi strumenti aziendali. Aver accompagnato questo processo con un 
percorso di formazione dedicato ha aiutato a superare le criticità e a coronare il successo di questa 
prima fase di implementazione. 

Grazie al progetto, si è diffusa all’interno dell’azienda una maggior conoscenza delle nuove 
opportunità che il digitale, come veicolo di innovazione, può portare. Ad esempio, all’interno del 
Portale del dipendente, sono nati dei gruppi di collaboration interamente dedicati all’innovazione, 
alla condivisione di informazioni e progetti per determinate aree e funzioni aziendali.
Inoltre la piattaforma ha reso possibile avere una visione integrata di tutti i processi HR per ciascun 
dipendente, attraverso tool più semplici e più vicini alle reali esigenze delle persone.
Un altro nuovo progetto recentemente lanciato in azienda riguarda il tema dell’engagement dei 
dipendenti. L’utilizzo di totem digitali e di un’apposita app consente ad Esselunga di conoscere e 
ricevere feedback anonimi relativi ai temi del benessere organizzativo.
Inoltre sono attualmente in fase esplorativa altri progetti che si basano sull’utilizzo di tecnologie 
di machine learning, modelli predittivi e di intelligenza artificiale applicati ad alcuni specifici 
processi HR. 
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Mondadori

Arnoldo Mondadori Editore è uno fra i maggiori gruppi editoriali a livello italiano ed europeo.  
Nel 2016 l’azienda conta complessivamente più di 3200 dipendenti suddivisivi fra le sedi italiane e 
le controllate estere. Le attività del gruppo spaziano dalla creazione, alla commercializzazione, alla 
distribuzione di magazine e di libri, sia di narrativa e saggistica (area definita trade), sia testi scolastici 
(area definita educational). Ad aprile 2016 il gruppo Mondadori ha completato l’acquisizione di 
Rizzoli, consolidando la sua posizione nel settore editoriale a livello italiano ed europeo. 

L’acquisizione di Rizzoli e la conseguente integrazione delle due società ha portato a forti riorganizza-
zioni interne e riassetto del know-how ed expertise legato soprattutto alla figura degli editor. Si tratta 
infatti di figure professionali specifiche del mondo editoriale, che caratterizzano fortemente il lavoro 
e lo stile di una casa editrice, in quanto ruoli votati alla selezione dei libri e degli autori da pubbli-
care. Dal momento che ciascuna casa editrice possiede un proprio stile distintivo e che Mondadori, 
in particolare, può vantare una tradizione consolidata in questo settore, l’azienda ha scelto di non 
ricercare nuovi editor sul mercato esterno. La decisione è stata quella di dare spazio alla crescita di 
alcune risorse interne e di individuare giovani talenti esterni all’organizzazione da formare e far cre-
scere all’interno di Mondadori, valorizzando le abilità e lo stile che hanno da sempre contraddistinto 
l’azienda. Nasce così l’idea di un programma di accelerazione formativa della durata di due anni. 

Il progetto, denominato Millennial Editor e svoltosi da Febbraio a Aprile 2018, è incentrato sulla 
ricerca e selezione di otto giovani talenti da formare e successivamente inserire nell’area libri, sia 
trade (sei posti disponibili) sia educational (due posti disponibili). Un tavolo di lavoro composto da 
un pool di senior editor, con figure storicamente presenti in Mondadori ma anche provenienti dalla 
recente acquisizione di Rizzoli, ha definito i criteri e i requisiti dei candidati ai fini della selezione.  

Box 2
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In ciascuna fase del progetto, l’azienda ha potuto contare sul supporto di Monster, realtà specia-
lizzata nella ricerca e nella selezione di candidati. Il processo di selezione è stato progettato sotto 
forma di contest, suddiviso in più fasi. Il primo step ha visto il dispiegarsi di una intensa campa-
gna di selezione attraverso molteplici canali, tanto digitali (social, career page, sito di job posting) 
quanto fisici, come i magazine di Mondadori. Questa campagna massiva ha riscosso un enorme 
successo, tanto che in poche settimane gli annunci hanno ricevuto oltre 215 mila visualizzazioni e 
l’azienda si è trovata a gestire più di 4.300 candidature, a fronte delle 2.000 attese. Un primo scre-
ening dei curricula ha condotto quindi alla seconda fase: le video interviste in differita. Si tratta 
di una modalità di conduzione delle interviste molto flessibile, che prevede la somministrazione 
al candidato di domande e di esercizi da svolgere registrandosi con la webcam del proprio device 
ed inviando la registrazione direttamente ai recruiter. Le video interviste sono state strutturate se-
condo un percorso di domande volte a testare molteplici skill del candidato. In particolare, la video 
intervista si è svolta mediante killer-question: domande che non possono essere interrotte o saltate 
e a cui ciascun candidato deve rispondere in un tempo limitato. L’azienda ha utilizzato questa mo-
dalità di valutazione per testare requisiti di cultura generale, la conoscenza delle dinamiche e del 
linguaggio utilizzato in ambito editoriale, della lingua inglese e per somministrare test attitudinali. 
Inoltre sono state utilizzate anche per comprendere la motivazione e le preferenze dei candidati in 
modo da diversificare le figure selezionate fra coloro interessati all’area trade e quelli più orientati 
all’area educational. Si sono individuati così gli 81 talenti che hanno preso parte alla terza fase del 
processo di selezione: un hackathon, ribattezzato “Edithon”, utilizzato come assessment centre per 
comprendere meglio le skill tecniche e motivazionali dei candidati, ma anche competenze più soft, 
quali l’attitudine al lavoro di squadra, l’abilità relazionale, la capacità di negoziazione, la capacità 
di analisi, la visione strategica e prospettica, la capacità di pianificazione ed organizzazione, ecc.. 
Durante questa terza fase, i partecipanti sono stati suddivisi in otto gruppi di circa dieci persone 
ciascuno – sei per l’area trade e due per l’area educational – e a ciascuno è stato affidato un assessor 
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esterno e un responsabile editoriale che avevano il compito di osservare i candidati sulla base di 
una scheda di valutazione pre-strutturata. L’hackathon è stato progettato per essere un momento in 
cui i giovani talenti selezionati avessero l’opportunità di sperimentare il lavoro svolto da un editor 
e di entrare in contatto con figure tipiche dell’ambito editoriale. Ciascun gruppo aveva infatti il 
compito di redigere la scheda-libro di un manoscritto sottoposto alla loro analisi. Preliminarmente 
a tale attività, i candidati dell’area trade hanno dovuto inoltre mettersi alla prova con una prova 
individuale di editing da un testo in inglese. L’Edithon si è concluso con la presentazione, anch’essa 
oggetto di valutazione da parte degli assessor, del lavoro svolto da ciascun gruppo e con la premia-
zione dei due gruppi giudicati migliori. A tutti i partecipanti all’Edithon, selezionati e non, l’azien-
da ha restituito un feedback in merito agli aspetti positivi e a quelli da rafforzare. La selezione finale 
dei candidati è avvenuta infine attraverso un colloquio individuale. I candidati selezionati per lo 
step finale sono stati scelti sulla base delle valutazioni degli assessor e dei responsabili editoriali 
durante l’hackathon.
Il processo di selezione, avvenuto in tempi molto serrati, ha avuto anche una rilevanza strategica per 
il futuro: Mondadori ha utilizzato l’iniziativa del Millennial Editor come uno strumento grazie al 
quale raccogliere contatti ed individuare persone di talento a cui potranno proporre successivamente 
altri ruoli, ad esempio di stage, in azienda. 

Il percorso di ricerca e selezione così strutturato ha permesso di gestire un ingente numero di candidati 
e di individuare in breve tempo i profili più adeguati alle esigenze dell’azienda. L’hackathon inoltre 
è stato vissuto da molti dei candidati come un’esperienza personale e formativa profondamente 
arricchente, che ha dato loro la possibilità di testare le proprie conoscenze tecniche e di entrare in 
contatto con la realtà editoriale, potendo comprendere se sia davvero l’ambito in cui desiderano 
lavorare. Infine, il fatto che il processo di selezione abbia previsto un lavoro di coordinamento e di 
collaborazione fra senior editor, che fino al 2016 lavoravano in realtà aziendali differenti, è stato visto 
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dall’azienda come un importante passo verso una sempre maggiore integrazione fra le varie case 
editrici del Gruppo. 
Gli otto candidati selezionati hanno iniziato un percorso formativo della durata di 24 mesi che ha lo 
scopo di formare sul campo le loro competenze. Durante questo intero periodo, i futuri editor saranno 
sottoposti ad un assessment permanente e a feedback di tipo continuativo da parte del proprio tutor, 
individuato fra i senior editor che hanno preso parte al processo di selezione dei candidati. Questo 
percorso di formazione sarà aperto anche ad altri dipendenti delle aree trade ed educational, con lo 
scopo di creare un’academy dell’area libri.
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La School of Management del Politecnico di Milano

La School of Management del Politecnico di Milano, costituita nel 2003, accoglie le 
molteplici attività di ricerca, formazione e alta consulenza, nel campo dell’economia, del 
management e dell’industrial engineering che il Politecnico porta avanti attraverso le sue 
diverse strutture interne e consortili.

La Scuola ha ricevuto, nel 2007, il prestigioso accreditamento EQUIS. Nel 2009 è entrata 
per la prima volta nel ranking del Financial Times delle migliori Business School europee, 
e oggi è in classifica con Executive MBA, Full-Time MBA, Master of Science in Management 
Engineering, Customised Executive programmes for business e Open Executive programmes 
for managers and professionals. Nel Marzo 2013 ha ottenuto il prestigioso accreditamento 
internazionale da AMBA (Association of MBAs) per i programmi MBA e Executive MBA. 
La Scuola può contare su un corpo docente di più di duecento tra professori, ricercatori, 
tutor e staff e ogni anno vede oltre seicento matricole entrare nel programma undergraduate. 
La Scuola è membro PRME (Principles for Responsible Management Education), Cladea 
(Consejo Latinoamericano de Escuela de Administración) e QTEM (Quantitative Techniques 
for Economics & Management Masters Network). 

Fanno parte della Scuola: il Dipartimento di Ingegneria Gestionale e il MIP Graduate 
School of Business che, in particolare, si focalizza sulla formazione executive e sui program-
mi Master.
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Le attività della School of Management legate all’Innovazione Digitale si articolano in:
• Osservatori Digital Innovation, che fanno capo per le attività di ricerca al Dipartimento 

di Ingegneria Gestionale;
• Formazione executive e programmi Master, erogati dal MIP.

Gli Osservatori Digital Innovation

Gli Osservatori Digital Innovation della School of Management del Politecnico di Milano 
nascono nel 1999 con l’obiettivo di fare cultura in tutti i principali ambiti di Innovazione 
Digitale per favorire lo sviluppo del Paese. 

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 in-
dipendenti, pre-competitivi e duraturi nel tempo, che aggregano la domanda e l’offerta di 
Innovazione Digitale in Italia. 

Gli Osservatori sono oggi un punto di riferimento qualificato sull’Innovazione Digitale 
in Italia che integra attività di Ricerca, Comunicazione, Formazione e una Community 
sempre più ampia di professionisti. 
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I fattori distintivi 
Le attività degli Osservatori Digital Innovation sono caratterizzate da 4 fattori distintivi.
1. La Ricerca sui temi chiave dell’innovazione digitale è basata su solide metodologie 

(studi di caso, survey, censimenti, quantificazioni di mercato, analisi bibliografiche, ...).
2. La Community è composta da decisori e C-Level della domanda, dell’offerta e delle 

Istituzioni, che collaborano e sviluppano relazioni concrete nelle numerose occasioni 
di interazione.

3. La Comunicazione è finalizzata a raggiungere, attraverso Convegni, Media e Pubbli-
cazioni, il più ampio numero di persone, per diffondere buone pratiche, esperienze e 
cultura legata all’innovazione digitale. 

4. La Formazione, attraverso pubblicazioni, webinar e workshop premium del sito  
Osservatori.net, rappresenta un canale unico per l’aggiornamento professionale sui 
temi chiave dell’innovazione digitale.

Gli Osservatori Digital Innovation (2017-2018)
Gli Osservatori Digital Innovation sono classificabili in 3 macro categorie.
1. Digital Trasformation, che include gli Osservatori che analizzano in modo trasversale 

i processi di innovazione digitale che stanno profondamente trasformando il nostro 
Paese.

2. Digital Solutions, che raggruppa gli Osservatori che studiano in modo approfon-
dito specifici ambiti applicativi e infrastrutturali relativi alle nuove tecnologie  
digitali.

3. Verticals, che comprende gli Osservatori che analizzano l’innovazione digitale in spe-
cifici settori o processi.
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Digital Transformation:
Agenda Digitale | Design Thinking for Business | Digital Transformation Academy | Startup 
Hi-tech | Startup Intelligence

Digital Solutions:
Artificial Intelligence | Big Data Analytics & Business Intelligence | Cloud Transformation | 
eCommerce B2c | Enterprise Application Governance | Fatturazione Elettronica & eCommerce 
B2b | Gestione Progettazione e PLM (GeCo) | Information Security & Privacy | Internet of 
Things | Mobile B2c Strategy | Mobile Payment & Commerce | Multicanalità | Omnichannel 
Customer Experience | Smart Working

Verticals:
Cloud nella Pubblica Aministrazione | Contract Logistics “Gino Marchet” | Digital Insurance |  
eGovernment | Export | Fintech & Digital Finance | Food Sustainability | Gioco Online |  
HR Innovation Practice | Industria 4.0 | Innovazione Digitale in Sanità | Innovazione Digitale 
nei Beni e Attività Culturali | Innovazione Digitale nel Retail | Innovazione Digitale nel 
Turismo | Innovazione Digitale nell’industria dello Sport | Internet Media | Mobile Banking | 
Professionisti e Innovazione Digitale | Smart AgriFood | Supply Chain Finance

Si segnalano di seguito gli Osservatori correlati a HR Innovation Practice:
Big Data Analytics & Business Intelligence | Digital Transformation Academy |  
Smart Working
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I numeri chiave del 2017
• Formazione: 150 pubblicazioni con i risultati delle ricerche; 200 workshop e webinar; 

archivio di 800 Pubblicazioni e 300 Eventi on demand.
• Ricerca: 39 Osservatori; 5.000 casi; 90 Professori/Ricercatori/Analisti.
• Network: 350 partner e sponsor; 150.000 contatti; 8.500 contatti C-Level; 18.000 parte-

cipanti agli Eventi.
• Comunicazione: 200 Eventi; 5.000 Uscite stampa; 20.000 Report cartacei distribuiti;  

25 Pubblicazioni scientifiche su riviste internazionali.

Per maggiori informazioni si veda il sito www osservatori net
Seguici anche su:  
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MIP Politecnico di Milano Graduate School of Business

Gli Osservatori Digital Innovation sono fortemente integrati con le attività formative della 
Scuola: nel senso che rappresentano un’importante sorgente per la produzione di materiale 
di insegnamento e di discussione per i corsi e traggono anche spesso linfa vitale dalle espe-
rienze di coloro che partecipano ai corsi (in particolare a quelli post-universitari erogati dal 
MIP) o vi hanno partecipato nel passato.

In sinergia con gli Osservatori, il MIP Politecnico di Milano Graduate School of Business 
ha lanciato diverse iniziative nell’ambito Digital Innovation:

• Master Executive MBA con possibilità di scegliere corsi elective focalizzati sui temi della 
Digital Business Transformation;

• Percorso Executive in Gestione Strategica dell’Innovazione Digitale;
• Corsi brevi Digital Innovation.

Per maggiori informazioni si veda il sito www mip polimi it





Il punto di riferimento 
per l’Aggiornamento Executive sull’Innovazione Digitale

visita www.osservatori.net e scopri come accedere a tutti i servizi



Il punto di riferimento 
per l’Aggiornamento Executive sull’Innovazione Digitale

L’innovazione digitale a portata di Click! 

In un contesto in cui l’innovazione digitale ha sempre 
più rilevanza per la competitività delle imprese e il 
cambiamento incessante caratterizza le nuove 
tecnologie, aggiornarsi è fondamentale per tutti i 
professionisti a vari livelli aziendali. Dedicare tempo e 
risorse all’aggiornamento di skill e competenze in 
questo ambito è fondamentale e va fatto in modo 
permanente lungo tutta la vita professionale, attraverso 
nuovi strumenti compatibili con il lavoro quotidiano.

Fattori Distintivi

- Piattaforma multimediale e 
interattiva per un aggiornamento 
continuo a distanza;  

- Ricerca indipendente, 
caratterizzata da rigore 
scientifico, modelli originali e 
basata sull’analisi 
dell’eccellenza; 

- Analisti e esperti con un 
know-how unico e distintivo al 
servizio di manager e 
professionisti.

Osservatori.net

Gli Osservatori Digital Innovation rappresentano 
una fonte unica di conoscenza sull’Innovazione 
Digitale sviluppata da un team di 90 Ricercatori  
e Professori del Politecnico di Milano, 
che da anni punta a fornire a professionisti, 
manager e imprenditori una visione strategica e 
manageriale dell’innovazione digitale, 
consapevole che questa rappresenta una leva 
indispensabile per la competitività delle imprese e 
il rilancio economico e sociale del nostro Paese.

Rapporti
Osservatori.net offre la più completa raccolta di 
analisi e dati sull’Innovazione Digitale in Italia.  
I Rapporti sono caratterizzati da formati inno-
vativi che consentono una rapida ricerca delle 
informazioni di proprio interesse

Workshop e Webinar Premium
Eventi Premium della durata di circa 4 ore 
(Workshop) e 1 ora (Webinar), durante i quali i 
partecipanti possono confrontarsi con gli Analisti 
e Esperti che approfondiscono i temi chiave 
dell’innovazione digitale

Percorsi
Workshop e Webinar sono organizzati 
in Percorsi focalizzati su un particolare tema:

Agenda Digitale | Big Data & Analytics Strategy | Cloud 

Computing Strategy & Business Model | Come Innovare il 

Business grazie al Design Thinking | Digital Travel Innovation | 

Finance Digital Revolution | eCommerce & Customer Experience 

Strategy | Fatturazione Elettronica e Dematerializzazione | 

GDPR: cosa occorre fare per arrivare in regola il 25/05/2018 

| HR Innovation & Smart Working Practice | Information 

Security & Privacy | Internet Media Strategy | Internet of Things 

Application | Mobile B2c Strategy | Omnichannel Customer 

Experience Management | Smart AgriFood | Social Media 

Strategy | Startup & Innovation | Supply Chain Finance

Per maggiori dettagli visitare: 
www.osservatori.net/it_it/percorsi





Le riprese dell’evento sono disponibili in video on demand su www.osservatori.net

| 107 |People 4.0: anticipare il futuro per non rincorrerlo
Copyright © Politecnico di Milano | Dipartimento di Ingegneria Gestionale

I Sostenitori della Ricerca

Partner

• Cornerstone OnDemand
• Oracle
• PwC
• Workday

Sponsor

• ccelera
• Eu-tròpia
• Monster
• SCS Consulting
• Skilla – Amicucci Formazione
• Speexx
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Cornerstone OnDemand
www.cornerstoneondemand.it

Cornerstone OnDemand (NASDAQ: CSOD) è leader globale 
nel software e nelle soluzioni cloud per la formazione e la ge-
stione del capitale umano. 

Le soluzioni dell’azienda aiutano le organizzazioni a realizzare 
il pieno potenziale dei propri collaboratori. 

Dalla selezione all’onboarding, dalla formazione e collabora-
zione fino alla gestione delle performance e delle retribuzioni, 
alla pianificazione delle successioni, all’amministrazione del 
personale e alle analytics, le soluzioni Cornerstone sono state 
concepite per rendere possibili la formazione e lo sviluppo con-
tinui che sono fondamentali per la crescita sia delle persone sia 
delle organizzazioni.

Le soluzioni dell’azienda di Santa Monica (California) sono 
usate da più di 3.200 clienti in tutto il mondo per un totale di 
oltre 35 milioni di utenti in 192 Paesi e 43 lingue. 

Per maggiori informazioni su Cornerstone è possibile seguirci 
su Twitter (Csod_it), Facebook e sul nostro Blog.
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Oracle
www.oracle.com/it

Oracle è Integrated Cloud Applications and Platform Services

Presente in oltre 145 paesi nel mondo con più di 140.000 di-
pendenti e un fatturato GAAP nell’anno fiscale 2018 pari a 37,9 
miliardi di dollari, Oracle propone ai suoi oltre 400.000 clienti 
uno stack tecnologico completamente integrato e ottimizzato, 
costituito da sistemi software e hardware fruibili sia in Cloud 
sia in modalità tradizionali. 

Il posizionamento e la visione di Oracle per i prossimi anni è ben 
rappresentata dalla definizione Integrated Cloud Applications 
and Platform Services. 

Una visione che vede il Cloud come fulcro, motore e abilitatore 
della trasformazione digitale delle aziende. 

Grazie al Cloud si acquista in agilità e l’innovazione diventa 
più accessibile sia per le grandi ma anche per le medie e piccole 
aziende. 

Con il Cloud è più facile sviluppare nuove e moderne appli-
cazioni che abilitano la multicanalità, che integrano sistemi di 
analisi e che siano sicure e affidabili. 

Oracle ha costruito l’offerta Cloud più completa del mercato 
con applicazioni, soluzioni e tecnologie che coprono tutti i 
mondi del Cloud: Iaas, Paas, Saas. 

Oracle HCM Cloud

Alle risorse umane Oracle dedica delle soluzioni ad hoc che 
vengono raggruppate sotto il brand Oracle Human Capital 
Management Cloud. 

Si tratta di una soluzione completa che integra all’interno dei 
processi di business la forza e la potenza dei Big Data e l’inno-
vativa gestione ‘social’ dei dipendenti. 

Le applicazioni HCM di Oracle sono già in uso presso 16.000 
clienti di differenti settori merceologici in 140 paesi, sono 
già oltre 100 le aziende che hanno scelto lo Human Capital 
Management di Oracle, un software che ha alle spalle oltre 10 
anni di ricerca e sviluppo e a cui lavorano quotidianamente cir-
ca 1000 persone.
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PwC
www.pwc.com/it

Il mondo sta cambiando velocemente sotto la spinta della 
grande rivoluzione tecnologica.

Forze innovative stanno radicalmente rimodellando il mon-
do del lavoro aumentando le sfide organizzative e rivoluzio-
nando i processi HR.

I business leader devono saper rispondere in modo efficace 
alla crescita globale, all’emergere di nuove competenze, alla 
rivoluzione tecnologica e ai continui aggiornamenti regola-
mentari e normativi.

PwC è un Network globale che offre servizi di consulenza 
alle imprese che si trovano ad affrontare questi cambiamen-
ti. 

In particolare il gruppo People & Organisation supporta 
ed accompagna il cliente nei processi di Change e Talent 
Management, Reward, Digital Transformation, HR Techno-
logy ed Innovation proponendo soluzioni organizzative per-

sonalizzate e su misura per ciascun cliente, creando valore 
unico e duraturo. 

Il gruppo P&O conta più di 10.000 persone nel mondo, che 
mettono a disposizione competenze di business, industry, 
strategia, talento, analisi e tecnologie per apportare creativi-
tà e innovazione ai clienti, che a loro volta possono svilup-
parsi come leader di oggi e di domani.

La metodologia si fonda su due principali aspetti: la conti-
nua interazione con il cliente che viene seguito durante tutte 
le fasi del processo, dalla strategia alla fase di attuazione, 
per esaltarne la sua unicità e la rigorosa ed attenta analisi 
dei dati. 
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Workday
www.workday.com/it-it/

Workday offre applicazioni cloud per la gestione del ciclo di vita 
in materia di Finance, risorse umane, pianificazione, analisi, stu-
denti e facoltà, in un unico sistema progettato appositamente per 
le modalità di lavoro delle organizzazioni moderne. Fondata da-
gli ex PeopleSoft Aneel Bhusri e Dave Duffield, Workday unisce 
costi di proprietà ridotti a un approccio innovativo nei confronti 
delle applicazioni aziendali.
• Un'unica suite di applicazioni: costruita a partire da zero, 

Workday offre un'esperienza dinamica a utenti e amministra-
tori che si occupano di Finance, risorse umane, pianificazione, 
talenti, gestione paghe, analisi, studenti e molto altro ancora, 
il tutto con un unico sistema. Le applicazioni non funziona-
no per compartimenti stagni, i processi aziendali coinvolgono 
diverse funzioni e a tutti viene garantita una visualizzazione 
delle informazioni omogenea, personalizzata e in tempo reale.

• Costo totale di proprietà ridotto: grazie al modello di distri-
buzione cloud, non ci sono hardware, software, middleware o 
database da acquistare, installare o gestire. Disponibile sempre 
e ovunque, Workday elimina i costi e l'onere della gestione di 
un'infrastruttura informatica e delle relative attività.

• Distribuzione immediata e time to value più rapido: Workday 
garantisce l'implementazione immediata della soluzione nel 
rispetto dei tempi e dei budget aziendali. Il feedback dei clienti 
conferma che la implementazione delle applicazioni Workday 
risulta economicamente più vantaggiosa e più veloce rispetto 
alle applicazioni legacy

• Innovazione e integrazione continue: Workday elimina i costi 
e le complessità tradizionalmente associati agli upgrade, for-
nendo aggiornamenti automatizzati facili da applicare e com-
pletamente gestiti da Workday. Il rischio di restare vincolati a 
un software obsoleto non esiste.

• Riduzione del rischio integrata: la sicurezza e la conformità 
sono fondamentali per la salute e la vitalità delle organizzazio-
ni. È per questo che Workday investe enormi risorse in questi 
settori, aggiungendo e migliorando gli avvisi, i controlli sulle 
spese e le convalide. Le funzionalità di controllo sempre attive 
monitorano le transazioni in tempo reale a tutti i livelli, men-
tre la sicurezza basata sui ruoli assicura trasparenza, conformi-
tà e riduzione del rischio.

• Sicurezza dal principio: Workday è un partner di fiducia di 
alcune delle maggiori aziende e dei marchi più famosi del 
mondo. Superiamo i più severi audit di sicurezza esterni del 
settore, come dimostrano le nostre certificazioni, tra cui ISO 
27001, 27018, Privacy Shield e TrustE Cloud Privacy. Dal suo 
data center di livello mondiale, Workday applica standard di 
sicurezza rigorosi sotto tutti i punti di vista, dalla rete fisica 
alle applicazioni fino ai dati. Questa è la miglior garanzia di 
protezione dei dati sensibili.
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Change happens!

ccelera people aiuta i propri clienti ad accelerare il cambiamento 
in tutte le fasi del life-cycle HR attraverso soluzioni tecnologiche 
innovative, in un frame che abbraccia people strategy, user expe-
rience, comunicazione e engagement.

L’attuale contesto socio-economico, demografico e tecnologico ha 
caratteristiche completamente nuove ed è contraddistinto da alta 
velocità, complessità, rapidi cambiamenti, elevata innovazione. 
Per questo le aziende sono chiamate a ripensare profondamente la 
relazione con la propria workforce, sfruttando le potenzialità della 
tecnologia per attrarre e trattenere le persone di talento, motivarle 
e liberarne il potenziale.

ccelera è una società di consulenza composta da una squadra se-
nior di professionisti, con track record in business, tech, digital de-
sign e comunicazione. Affronta i progetti da diverse angolazioni, 
combinando solida expertise e competenze costantemente aggior-
nate per fornire valore, qualità e impatto ai propri clienti.

ccelera è parte del gruppo alpenite, punto di riferimento a li-
vello internazionale per temi di digital transformation sales & 
marketing.

Eu-tròpia significa buon movimento e buona trasformazione, si 
occupa di sviluppo delle persone e delle organizzazioni, ponendo 
al centro il benessere organizzativo e la performance. È una società 
di consulenza nell’area delle Risorse Umane, nasce nel 2001 e pro-
muove un approccio distintivo di diagnosi e intervento.

Il team di Eu-tròpia si compone di consulenti certificati, prove-
nienti da realtà internazionali, docenti universitari e ex dirigenti 
d’azienda, portatori di competenze trasversali per tutte le necessità 
di intervento manageriale e organizzativo: assessor internazionali, 
executive coach, formatori esperienziali, team builder e counselor.

Eu-tropia effettua Assessment e Development Center ed offre di-
versi approcci al coaching: executive, brief, shadow, happy, team, 
group.

Si avvale di partnership internazionali per lo sviluppo della 
leadership (in specie quella femminile): Teleos (E.I.), Blanchard 
(Situational Leadership), Kennedy School Harvard (Adaptive 
Leadership), European Accademia delle Neuroscienze.

I servizi di consulenza sono progettati e realizzati indistintamente 
in diverse lingue con specifica cura per gli aspetti interculturali.

ccelera
www.ccelera.com

Eu-tròpia
www.eu-tropia.it
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Mission di Monster è favorire l’incontro tra persone e opportu-
nità di lavoro. 

Monster crea e fornisce gli strumenti media, le tecnologie e le 
piattaforme per connettere le opportunità professionali con le 
persone, ovunque esse si trovino.

Da oltre 20 anni, Monster è al fianco dei candidati che desidera-
no cambiare la propria vita con un nuovo percorso di carriera e 
al fianco delle Aziende alla ricerca dei migliori talenti.

Oggi Monster offre soluzioni di recruiting uniche e innovative: 
dalla consulenza per sviluppare strategie di employer branding, 
all’organizzazione di eventi di selezione, passando per l’attrac-
tion di candidati sia attivi che passivi su piattaforme mobile, sui 
canali social e su un rilevante network di siti partner.

Supportiamo le imprese e i territori con servizi e soluzioni per la 
creazione di valore e la realizzazione di una crescita sostenibile. 

Il nostro approccio prevede di lavorare fianco a fianco con il Cliente 
in una logica di partnership, per offrire soluzioni su misura e coe-
renti con le diverse strategie aziendali. 

Ci occupiamo di Business Consulting, People & Change 
Management e Responsabilità Sociale di Impresa.

Nell'Area People & Change Management ci dedichiamo allo svi-
luppo delle persone e alla gestione dei cambiamenti organizzativi e 
culturali. 

Gli elementi che ci caratterizzano sono l’integrazione di competen-
ze: l'esperienza in campo people management è unita alla cono-
scenza del business del cliente; pluralità di metodologie: ricerca e 
applicazione di metodologie e best practice in grado di supportare 
l'innovazione; approccio tailor made: capacità di lavorare a fianco 
del cliente per offrire soluzioni coerenti con il contesto. 

Con questo approccio stiamo aiutando le imprese nella sfida di 
preparare le persone al futuro del business, in termini di nuove com-
petenze, nuovi stili di leadership e organizzativi. 

Monster
www.monster.it

SCS Consulting
www.scsconsulting.it



I risultati completi della Ricerca sono consultabili su www.osservatori.net
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skilla – Amicucci Formazione è la prima eLearning company ita-
liana specializzata nello sviluppo di soluzioni per innovare forma-
zione e comunicazione interna, leader per creatività e progettazio-
ne di esperienze di apprendimento efficaci.
skilla è il metodo esclusivo di progettazione, sviluppo e consulenza 
ideato da Amicucci Formazione. skilla Library è il più grande cata-
logo in microlearning di Pillole FormativeMultimediali® (oltre 250 
sulle soft skills, disponibili in italiano e inglese) e un insieme di 
esclusivi strumenti, metodologie, format utili a creare ambienti e 
percorsi formativi e comunicativi, su materie tecniche e comporta-
mentali, che abbattono i tempi di apprendimento e ne aumentano 
l’efficacia.
Leggerezza, rapidità, arte della sintesi, edutainment, visual thin-
king, multicanalità, coinvolgimento emotivo, efficacia e ritorno 
dell’investimento sono i principi guida del metodo skilla.
Tra i clienti, Bulgari, Bnl, FCA, Ferrovie dello Stato, Gruppo Ge-
nerali, Intesa Sanpaolo, Lamborghini, Leonardo, Manpower, Mi-
roglio, Nestlè, Sisal, Pirelli, TIM, UnipolSai e Unicredit e piccole 
e medie organizzazioni ad alta intensità tecnologica e a vocazione 
internazionale.
Ogni due anni organizza exploring eLearning, il più importante 
evento italiano dedicato all’eLearning per le Imprese.

Speexx sviluppa strumenti innovativi e soluzioni blended per l’ap-
prendimento delle lingue. Aiutiamo le aziende in tutto il mondo ad 
incrementare la produttività dei dipendenti attraverso il migliora-
mento delle competenze comunicative in cinque lingue.

Il Perfect Blend Speexx integra l’apprendimento online e mobile 
alla formazione sincrona in diverse modalità: lezioni in presenza, 
telefoniche e in aula virtuale – di gruppo e individuale. 
Inoltre, attraverso il Performance Center, Speexx mette a disposi-
zione del team HR dell’azienda cliente una chiara visione in tempo 
reale dei corsi attivati, dei progressi e dei risultati dei corsisti.

Speexx è una delle soluzioni di apprendimento e test di lingue 
online più usato per inglese, spagnolo, francese, italiano e tedesco; 
oltre 8 milioni di studenti in 80 paesi del mondo e 1.500 aziende 
clienti hanno scelto Speexx. 

Speexx è stata fondata nel 1994 ed ha sede a Monaco con uffici in 
tutto il mondo. Negli anni Speexx ha ricevuto numerosi riconosci-
menti del settore e premi internazionali a confermare la qualità dei 
servizi offerti. Una lunga storia di meriti grazie, in primo luogo, 
agli ottimi risultati ottenuti con i clienti.

Skilla – Amicucci Formazione
www.skilla.com
www.exploring-elearning.com

Speexx
www.speexx.com/home/it
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