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NELLE ORGANIZZAZIONI “AGILI” É MOTIVATO L’85% DEI DIPENDENTI, IL TRIPLO DELLE ORGANIZZAZIONI 
TRADIZIONALI  

Le imprese in grado di adattarsi facilmente e velocemente ai cambiamenti della rivoluzione digitale 
coinvolgono meglio i loro dipendenti, fattore critico per il successo per il futuro. Ma solo un’impresa su 

cinque in Italia si sta riconfigurando verso modelli agili 

Il 54% delle direzioni HR oggi ha una People Strategy per cogliere le sfide della trasformazione digitale 

Aumentano gli investimenti nel digitale nel 52% dei dipartimenti HR. Le tecnologie più diffuse sono app per 
la micro-formazione (48%) e social network per il recruiting (45%). Cresce l’uso di analytics e AI 

Banca IFIS, Engineering Ingegneria Informatica, Esselunga, Gruppo Kering, Gruppo Mondadori, MailUp Group, 
Regione Emilia-Romagna e Zambon vincono l'HR Innovation Awards 2019 

 

Milano, 12 giugno 2019 – “Ingaggiare” le persone è un fattore critico per il successo e la sopravvivenza stessa 
delle organizzazioni nella trasformazione digitale, ma per motivare e coinvolgere i dipendenti servono modelli 
organizzativi “agili”, in grado di adattarsi facilmente e velocemente al cambiamento, con riconfigurazione 
rapida di strategie, struttura, processi, persone e tecnologie. Nelle imprese “agili” infatti, ben l’85% dei 
dipendenti si dichiara motivato e coinvolto, quasi il triplo di quanto avviene in quelle tradizionali (31%). Le 
Direzioni HR sono consapevoli di questa urgenza e la principale sfida per il 2019 è proprio il cambiamento nei 
modelli di organizzazione del lavoro (45%), seguito dallo sviluppo di cultura e competenze digitali (43%) e da 
employer branding e attrazione dei talenti (41%). Ma solo una su cinque sta effettivamente introducendo un 
modello organizzativo agile, lavorando in maniera coerente su struttura, processi e practice, cultura e stili di 
leadership, competenze ed ecosistema. È in netta crescita, invece, l’adozione della “People Strategy”, una 
strategia di sviluppo del capitale umano in termini di competenze, modelli organizzativi e stili di leadership 
collegati alla rivoluzione digitale, presente nel 54% delle imprese (contro il 35% dello scorso anno). 

Gli investimenti in tecnologie digitali sono in aumento in oltre una direzione HR su due (52%) e si concentrano 
prevalentemente in formazione e sviluppo delle competenze (62%) e nella ricerca e selezione dei talenti (52%). 
I principali strumenti digitali adottati sono sistemi e app per la micro-formazione (dal 48%) e i social media 
per il recruiting (45%), mentre si diffondono gli analytics per analizzare l’assenteismo (29%), le performance 
dei collaboratori (24%) e il grado di turnover (21%).  

Sono questi i principali risultati della ricerca dell'Osservatorio HR Innovation Practice della School of 
Management del Politecnico di Milano* (www.osservatori.net) presentata questa mattina al convegno “Agile 
Transformation: così si allenano le organizzazioni per il futuro”. La ricerca 2019 si basa su un’analisi empirica 
che, attraverso survey e casi di studio, ha coinvolto 187 HR executive di aziende operanti in Italia.  

“La trasformazione verso modelli organizzativi più agili è un passaggio che tutte le realtà dovranno compiere 
per poter affrontare il futuro – afferma Mariano Corso, Responsabile scientifico dell’Osservatorio HR 
Innovation Practice -. Questa evoluzione, però, non può essere calata dall’alto né essere troppo rapida, ma è 
un percorso di allenamento che richiede il coinvolgimento di tutta l’organizzazione. La ricerca evidenzia come 
la maggior parte delle organizzazioni sia ancora all’inizio di questo percorso e come, ad oggi, abbia ancora 
modelli organizzativi lontani dagli approcci agili. Anche le stesse organizzazioni agili devono però mantenersi 
in costante allenamento per non perdere quella elasticità e resilienza al cambiamento che rappresenta il loro 
principale punto di forza”. 

“La Direzione HR è l’allenatore dell’organizzazione del futuro, ma deve partire da una visione chiara e 
condivisa delle priorità di evoluzione del business e avere il supporto di tutte le persone e delle direzioni 
chiave dell’impresa – afferma Fiorella Crespi, Direttore dell’Osservatorio HR Innovation Practice -. Il compito 
degli HR executive è quello di traghettare l’organizzazione verso il cambiamento fornendo strumenti e 
competenze e, soprattutto, attuando una strategia focalizzata sullo sviluppo delle persone e delle loro 
capacità”. 

 

Verso modelli di organizzazione del lavoro “agili” – Il ripensamento dei modelli di organizzazione del lavoro 

http://www.osservatori.net/
https://www.osservatori.net/it_it/osservatori/hr-innovation-practice


 

 

 

 

è la prima priorità delle Direzioni HR per il 2019, indicata dal 45% del campione. La struttura tradizionale 
difficilmente si adatta ai cambiamenti della trasformazione digitale a causa della sua rigidità gerarchica e 
della lentezza del processo decisionale. Due aziende su tre hanno già iniziato a delineare una strategia digitale 
(67%), con il 34% che ha optato per una pianificazione di lungo periodo e il 33% che preferisce invece un 
approccio adattivo, che prevede la costante ricerca di nuove opportunità da selezionare, sviluppare e 
riadattare rapidamente. Il 29% non ha ancora definito una strategia digitale, ma è interessato a farlo, solo il 
4% è disinteressato. 

Se si guarda alla diffusione dei modelli organizzativi agili, però, soltanto una realtà su cinque sta 
effettivamente lavorando su tutti gli aspetti (struttura, processi e pratiche, cultura e leadership, competenze, 
ecosistema). Le altre seguono un modello “tradizionale”, fondato su specializzazione, supervisione, linearità 
e stabilità dei confini interni ed esterni. Sia aziende agili che tradizionali danno priorità all’investimento nelle 
competenze e sono più indietro sulla costruzione di relazioni e collaborazioni con l’ecosistema esterno.  

Le principali iniziative programmate dalle Direzioni HR nel 2019 per la transizione a organizzazioni agili sono 
la definizione di nuove modalità di organizzazione del lavoro e stili di leadership basate su flessibilità e 
orientamento al risultato, progetti per diffondere la cultura del feedback continuo, iniziative per supportare 
la forza lavoro mobile e internazionale, attività a sostegno del benessere dei dipendenti e la creazione di 
percorsi di carriera non gerarchici.   

 

La People Strategy – La necessità di rivedere la propria strategia di business in chiave digitale e agile non è 
però sempre accompagnata dalla consapevolezza di dover creare dei prerequisiti organizzativi affinché la 
nuova strategia abbia successo. Dotarsi di una People Strategy consente alle Direzioni HR di accompagnare le 
persone verso il cambiamento, fornire loro gli strumenti e le competenze per affrontare le sfide della 
trasformazione digitale. Poco più di un’impresa su due, il 54%, ha definito un piano di sviluppo del capitale 
umano di questo tipo, ma in netta crescita rispetto al 35% dello scorso anno, segno di una consapevolezza 
crescente e di un’evoluzione di visione della Direzione HR. Diminuiscono considerevolmente, inoltre, anche le 
organizzazioni che si dichiarano non interessate, che passano dal 17% al 9%, mentre il restante 37% intende 
considerare l’argomento a partire dal 2019. 

Per capire se una strategia ha successo si devono monitorare i risultati, per questo la People Strategy deve 
essere supportata da metriche in grado di misurarne gli impatti. Ad oggi, tuttavia, solo il 44% delle 
organizzazioni adotta misure di impatto della People Strategy, di cui solo l’11% con un modello strutturato, e 
quelle che lo fanno utilizzano indicatori difficilmente monetizzabili come la soddisfazione dei dipendenti o 
l’impatto sull’immagine dell’azienda (76%), o che monitorano gli effetti sulla cultura aziendale e il modello di 
leadership, come il numero di manager coinvolti attivamente nei progetti di cambiamento culturale (51%).  

 

Investimenti nel digitale – Le Direzioni HR stanno aumentando sforzi e investimenti per guidare la 
trasformazione digitale delle imprese: nel 2019 il 52% prevede una crescita degli investimenti in ambito 
digitale, fra cui un 24% che aumenterà il budget di meno del 10%, un altro 20% che stanzierà fino al 20% in più 
di risorse e un 8% che lo incrementerà di oltre il 20%, Il 42% manterrà gli investimenti invariati e soltanto il 6% 
intende diminuirli. Fra le organizzazioni agili, il 56% ha programmato un aumento della spesa digitale (contro 
il 50% delle aziende tradizionali), mentre il 3% la diminuirà (contro il 7% delle tradizionali).  

I processi più interessati dagli investimenti sono formazione e sviluppo delle competenze (per cui il 62% del 
campione prevede un aumento della spesa digitale), le attività di employer branding e selezione del personale 
(52%), comunicazione interna, welfare e gestione del clima aziendale (46%), valutazione delle performance, 
definizione delle politiche retributive e stili di leadership (45%), amministrazione e budget del personale (37%) 
e, infine, disegno organizzativo e gestione del personale (34%). 

 

Le tecnologie – L’Osservatorio ha analizzato la diffusione delle iniziative più innovative basate su tecnologie 
in ambito Social, Mobile, Artificial Intelligence e Analytics. Le tecnologie più diffuse in ambito Social sono 
social network non professionali utilizzati per iniziative di employer branding e recruiting, presenti nel 45% 
delle imprese e previste a partire dal 2019 nel 10%, con punte del 55% fra le aziende agili, mentre quelle 
tradizionali si fermano al 42%. In aumento rispetto allo scorso anno, ma ancora poco diffuso, è l’utilizzo della 
gamification per coinvolgere maggiormente candidati e dipendenti, in uso nel 18% del campione e previste nel 
corso dell’anno nel 17%, con una forbice di ben dieci punti fra aziende agili (26%) e tradizionali (16%).  

In ambito Mobile, le iniziative più diffuse riguardano la formazione: il 48% del campione ha già introdotto 
strumenti di micro-learning per l’apprendimento continuo (il 25% le introdurrà nel 2019), percentuale che sale 
al 64% fra le realtà “agili” e scende al 43% fra quelle “tradizionali”. App per il feedback costante e il dialogo 



 

 

 

 

 

fra manager e collaboratore e sistemi per supportare i neoassunti in azienda sono ancora poco utilizzati 
(rispettivamente 19% e 14%) ma di grande prospettiva per il 2019, quando ne è prevista l’introduzione 
rispettivamente nel 25% e 31% del campione. In questi ambiti il divario fra aziende “agili” e “tradizionali” si 
allarga notevolmente: Il 45% del campione agile sta già usando sistemi per il feedback continuo, contro il 12% 
del campione “tradizionale”, mentre il 24% sta già impiegando app per supportare i neoassunti, contro l’11% 
delle aziende “tradizionali”.  

Cresce l’impiego di soluzioni di Artificial Intelligence, in particolare sistemi di recommendation (che 
indirizzano preferenze, interessi e decisioni dell’utente sulla base di informazione fornite da quest’ultimo) per 
la scelta dei contenuti formativi (19%) o dei servizi di welfare (16%). Gli strumenti di cui, invece, si prevede 
una maggiore introduzione nel 2019 sono i chatbot o assistenti virtuali, prevalentemente a supporto delle 
attività amministrative e del processo di selezione (16%, già usati dal 9% delle aziende), e sistemi di Intelligenza 
Artificiale per effettuare lo screening dei CV utilizzando algoritmi di analisi semantica (20%, già impiegati dal 
10% del campione). 

Rispetto allo scorso anno, si registra anche un deciso aumento di aziende che utilizzano sistemi di Analytics 
per analisi predittive e prescrittive. Più di una realtà su due li utilizza a supporto dei processi HR, in particolare 
per monitorare il livello di assenteismo (29%), le performance di collaboratori e neoassunti (24%) e il turnover 
(21%). Sono ancora poco diffuse iniziative per migliorare l’engagement delle persone (17%%), ad esempio 
identificando dove e come intensificare lo sforzo aziendale nella gestione delle persone, e a supporto della 
definizione di una mappa delle competenze su cui costruire i piani di carriera (11%). 

 

Lo sviluppo di cultura e competenze digitali – Lo sviluppo e l’acquisizione di competenze digitali sono 
considerate delle priorità dagli HR executive italiani: è la seconda sfida principale per il 2019 (indicata dal 
43%, dopo una nuova organizzazione). Tra le iniziative in corso in questo senso, spiccano la collaborazione con 
startup e università (56%), le attività per sviluppare competenze digitali specifiche (47%), progetti focalizzati 
sulla cultura digitale (47%), politiche indirizzate alla ricerca e selezione di nuovi profili (46%), percorsi di 
supporto al management per acquisire maggior consapevolezza sull’impatto del digitale (43%), piani di 
riqualificazione e rafforzamento delle competenze (41%), attività per lo sviluppo di competenze digitali soft 
(35%) e sistemi di valutazione del divario di competenze digitali in azienda (25%).  

Quasi tutte le organizzazioni (96%) si sono già trovate a dover introdurre professionalità o sviluppare 
competenze digitali al loro interno. Le difficoltà più segnalate dalle imprese sono l’elevata concorrenza per 
attrarre i migliori profili digitali disponibili sul mercato (52%), la complessa integrazione delle nuove 
professionalità con quelle già presenti (45%) e la difficoltà di sviluppare o trovare sul mercato percorsi di 
formazione su argomenti specifici (35%).  

 

Gli HR Innovation Awards – L'Osservatorio ha assegnato gli HR Innovation Awards 2019 alle organizzazioni che 
si sono distinte per la capacità di utilizzare le tecnologie digitali come leva di innovazione e miglioramento 
dei principali processi di gestione e sviluppo delle risorse umane.  

Banca IFIS è il caso vincitore nella categoria “Performance Management”, per il progetto “IFIS Talent” che ha 
permesso di digitalizzare la gestione del fascicolo del dipendente, del processo di valutazione e feedback, 
della fase di revisione salariale, della pianificazione e dell’organizzazione della formazione in aula e a distanza 
e gli organigrammi. Il progetto ha generato una user experience più efficace, oltre alla possibilità per i manager 
di monitorare il lavoro dei collaboratori e lo svolgimento dei processi.   

Engineering Ingegneria Informatica è il caso vincitore nella categoria “Talent Attraction”, per un progetto 
che ha permesso di trasferire l’intero processo di ricerca, selezione e accompagnamento dei neoassunti su 
un’unica piattaforma digitale, che consente di scremare le candidature, organizzare i colloqui, assegnare una 
mail aziendale insieme ad altre dotazioni aziendali al neoassunto e creare dei report sulle attività del 
candidato.  

Esselunga è il caso vincitore nella categoria “Recruiting” per il progetto che impiega uno strumento digitale 
per la gestione della prima fase di screening del candidato, che ha consentito di eliminare le telefonate e di 
contattare i candidati attraverso un sistema di mail e sms automatici, oltre a sperimentare algoritmi di 
Intelligenza Artificiale applicati alla video intervista e di chatbot per semplificare l’esperienza del candidato.  

Gruppo Kering è il caso vincitore nella categoria “Change Management” per l’introduzione di un sistema 
gestionale per i processi HR del Gruppo: recruiting, talent, compensation e performance. Così è stato possibile 
armonizzare tutti i processi HR nei vari paesi. L’introduzione della piattaforma e le attività di progettazione 
e localizzazione nei vari paesi hanno contribuito a una profonda trasformazione della mentalità e della 



 

 

 

 

modalità di lavoro. I dipendenti possono gestire i propri dati in autonomia, candidarsi internamente a posizioni 
aperte, dare e ricevere feedback costantemente. I manager possono monitorare processi e performance e 
prendere decisioni rapidamente. 

Gruppo Mondadori è il caso vincitore nella categoria “HR Transformation” per il progetto “HR Transformation 
Program”, una piattaforma globale, accessibile da ogni device anche da remoto, che consente a tutte le 
persone del Gruppo di gestire aspetti rilevanti del proprio rapporto professionale con l’azienda, inclusi moduli 
Academy, per la formazione continua a cui è associata una community social per condividere informazioni e 
suggerimenti, e Recruiting. Questo progetto è parte di un percorso integrato volto al cambiamento radicale di 
modalità gestionali, stili manageriali e partecipazione delle persone del Gruppo, per un lavoro più agile, 
orientato agli obiettivi e all'innovazione. 

MailUp Group è il caso vincitore nella categoria “Skill & Culture Development” per il progetto “Performance 
Management 4.0” che ha l’obiettivo di introdurre in azienda un processo di valutazione delle performance 
attraverso un sistema di strumenti integrati basato sulla logica del feedback continuo. A differenza dei 
tradizionali sistemi di valutazione delle prestazioni, il Performance Management 4.0 si focalizza su una 
valutazione continua, che avviene durante tutto l’arco dell’anno, con un feedback immediato, al fine di 
intervenire in tempo reale sulle criticità con interventi mirati e in grado di fornire dati aggregabili sui 
comportamenti aziendali. 

Regione Emilia-Romagna è il caso vincitore nella categoria “Communication & Collaboration” per il progetto 
di riorganizzazione digitale basato su tre filoni: lean organization, open innovation e e-leadership. Per 
consolidare e promuovere i processi di riorganizzazione è stato avviato uno specifico Centro di competenza 
per la Trasformazione Digitale, un “ufficio diffuso” a supporto e collante delle risorse e dei processi di 
cambiamento in atto, oltre all’introduzione di 150 “guide digitali” con il compito di accompagnare i dipendenti 
nel percorso verso l’innovazione. Per quanto riguarda le modalità di lavoro, al fine di ampliare i meccanismi 
di collaborazione tra i dipendenti e l’organizzazione dinamica, è stata incoraggiato lo sviluppo di modalità 
collaborative smart per oltre 100 team di lavoro interdipartimentali.  

Zambon è il caso vincitore nella categoria “Learning & Development” per la realizzazione di una “Digital 
School”. Il lancio è stato preceduto da un Digital Checkup per verificare la preparazione digitale e le 
competenze tecniche dell’azienda. L’app è strutturata per fornire formazione continua e oggi la usano più di 
450 persone ogni giorno. 

 

*L'edizione 2019 dell'Osservatorio HR Innovation Practice è realizzata con il supporto di Assolombarda, Cornerstone OnDemand, 
Innovation4HR, Oracle, Talentia Software, Workday, ccelera, DOXA, EasyRecrue, EF Corporate Solutions, Eu-tròpia, Gympass, Microsoft, 
SCS Consulting, Speexx e Tutored. 
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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.  Nel 2013 ha ottenuto il prestigioso accreditamento 
internazionale da AMBA.  Dal 2015, la Scuola è membro di AACSB International. La Scuola è presente inoltre nei QS World University 
Rankings.  Nel 2017, la School of Management è la prima business school italiana a vedere riconosciuta la qualità dei propri corsi erogati 
in digital learning nei master Executive MBA attraverso la certificazione EOCCS. La Scuola è membro PRME, Cladea e QTEM. 
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 programmi Master. 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, e Formazione 
executive e programmi Master, erogati dal MIP. 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. Oggi sono un punto di riferimento 
qualificato sull’Innovazione Digitale in Italia che integra attività di Ricerca, Comunicazione e Aggiornamento continuo. La Vision che 
guida gli Osservatori è che l’Innovazione Digitale sia un fattore essenziale per lo sviluppo del Paese. La mission è produrre e diffondere 
conoscenza sulle opportunità e gli impatti che le tecnologie digitali hanno su imprese, pubbliche amministrazioni e cittadini, tramite 
modelli interpretativi basati su solide evidenze empiriche e spazi di confronto indipendenti, pre-competitivi e duraturi nel tempo, che 
aggregano la domanda e l’offerta di Innovazione Digitale in Italia. Le attività sono svolte da un team di quasi 100 tra professori, 
ricercatori e analisti impegnati su 40 differenti Osservatori che affrontano i temi chiave dell'Innovazione Digitale nelle Imprese (anche 
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PMI) e nella Pubblica Amministrazione: Agenda Digitale, Artificial Intelligence, Big Data Analytics & Business Intelligence, Blockchain & 
Distributed Ledger, Cloud Transformation, Cloud nella PA, Contract Logistics, Digital Thinking for Business, Digital Transformation 
Academy, Droni, eCommerce B2c, eGovernment, Export, Fatturazione Elettronica & eCommerce B2b, Fintech & Insurtech, Food 
Sustainability, Gestione Progettazione e PLM (GeCo), Gioco Online, HR Innovation Practice, Industria 4.0, Information Security & Privacy, 
Innovazione Digitale in Sanità, Innovazione Digitale nei Beni e Attività Culturali, Innovazione Digitale nel Retail, Innovazione Digitale nel 
Turismo, Innovazione Digitale nelle PMI, Innovazione Digitale nell'Industria dello Sport, Internet Media, Internet of Things, Kids & Toys, 
Mobile B2c Strategy, Mobile Banking, Mobile Payment & Commerce, Multicanalità, Omnichannel Customer Experience, Professionisti e 
Innovazione Digitale, Smart & Connected Car, Smart Agrifood, Smart Working, Startup Hi-tech, Startup Intelligence, Supply Chain 
Finance, Tech Company - Innovazione nel Canale ICT. 

 


