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Cristina Casadei

D
omanda: negli anni
dell’Intelligenza artifi-
ciale ha ancora senso
parlare di human re-
sources e human re-
sources innovation?

«Sì», dice Mariano Corso, professore
del Politecnico di Milano e fondatore
dell’Osservatorio hr innovation 
practice. «Si è cominciato a parlare di
risorse umane alla fine degli anni ’60
per indicare il superamento dell’or-
ganizzazione scientifica del lavoro: il
lavoratore da bene strumentale di-
ventava una risorsa su cui si rendeva
necessario investire. La quarta rivo-
luzione industriale e il digitale hanno
amplificato questa necessità». L’os-
servatorio ha analizzato 187 società,
di cui il 67% con oltre 1000 dipenden-
ti, di 5 settori: digital, finance, mani-
fatturiero, pa e servizi. Quasi una su
due indica come principali sfide per
la direzione hr i cambiamenti nei 
modelli di organizzazione del lavoro
(45%), lo sviluppo di cultura e compe-
tenze digitali, l’employer branding e
l’attrazione dei talenti (41%).

Riorganizzazione, una priorità
«Se guardiamo ai prossimi anni, un
fattore critico per il successo delle or-
ganizzazioni sarà motivare e coin-
volgere le persone - dice Corso -. Da
sottolineare che nelle organizzazioni
agili le persone motivate e ingaggiate
sono quasi il triplo (85%) rispetto alle
organizzazioni tradizionali dove la
percentuale raggiunge il 31%». La
maggior parte dei lavoratori appare
quindi poco motivata e questo «si de-
ve in parte al fatto che la rivoluzione
digitale, cambiando il modo di vivere
delle persone ne ha modificato le 
aspettative anche al lavoro, dove si ha
un approccio consumer anche ai si-
stemi aziendali». Dall’altro lato, però,
il diverso coinvolgimento delle per-
sone nei due tipi di organizzazione
«fa dire che è necessario riprogettare
i modelli organizzativi per investire
in sistemi più agili, in grado di adat-
tarsi al cambiamento - spiega Corso
-. Bisogna rimettere al centro le per-
sone, investire nella loro occupabilità
e motivazione».

I modelli
La riprogettazione del modello orga-
nizzativo è una priorità per il 45% del-
le aziende. «In letteratura abbiamo 
diverse forme organizzative che sem-
plificando possiamo dividere in agili
e tradizionali. Le prime consentono 
una riconfigurazione rapida ed effi-
ciente di strategia, struttura, processi,
le seconde invece si caratterizzano
per la stabilità e sono basate su strut-
ture gerarchiche e silos poco permea-
bili, con il potere decisionale concen-
trato nelle mani del top management
e flussi comunicativi top down. Le or-
ganizzazioni agili hanno lavorato in 

maniera coerente su struttura, pro-
cessi e practice, cultura e stili di lea-
dership, competenze, ecosistema. 

Nel 67% delle organizzazioni si cambia
Il 67% delle organizzazioni ha già de-
finito una roadmap di cambiamento
del modello di business alla luce della
trasformazione digitale. Metà con un
approccio adattivo, un po’ meno di 
metà con piani strategici di lungo pe-
riodo. Solo il 4% dice di non essere in-
teressato a questo tema. Cambiare 
l’organizzazione però non basta se 
non si adatta la people strategy, tra-
sformando competenze, skill, stili di
leadership. Il 54% delle organizzazio-
ni dice di aver definito a partire dal 
piano industriale una people strategy:
lo scorso anno erano il 35%, mentre 
sono scese dal 17 al 9% quelle che si 
dicono non interessate.

Risultati al centro
Lo sviluppo di cultura e competenze
digitali è già iniziato e viene conside-
rato una sfida per il 43% delle organiz-
zazioni. Un’azienda su tre considera
prioritaria la riqualificazione della
forza lavoro, sia in termini di upskil-
ling e reskilling. La rivoluzione digita-
le oltre a sgretolare il paradigma del-
l’organizzazione come macchina e 
abilitare l’adozione di nuovi modelli
organizzativi, impone una nuova cul-
tura e competenze digitali in tutta 
l’organizzazione. 

Agile o tradizionale?
Le maggiori differenze tra organiz-
zazioni agili e tradizionali riguarda-
no la presenza nelle prime, soprat-
tutto, di una politica ad hoc per la
ricerca e selezione di professionalità
digitali sul mercato. Nelle seconde
se ne parla solo in un caso su due. E
poi la progettazione di percorsi di
supporto al management per svi-
luppare una maggiore consapevo-
lezza dell’impatto del digitale sui
processi e risultati aziendali presen-
ti nel 36% delle organizzazioni tra-
dizionale. Infine l’erogazione di
programmi di formazione specifici
per sviluppare competenze hard
presenti in meno di un’organizza-
zione tradizionale su 2. 

Gli investimenti
Più di un’azienda su due dichiara un
aumento del livello medio di investi-
menti in progetti o iniziative digitali a
supporto della direzione hr rispetto 
all’anno scorso. Solo il 5% parla di un
calo. Tra le società che hanno un as-
setto agile e quelle che hanno un as-
setto tradizionale però non ci sono 
grandi differenze nel trend di investi-
menti: «Nelle organizzazioni agili - 
dice Corso - l’adozione di nuovi mo-
delli organizzativi ha richiesto di in-
novare e digitalizzare i processi hr in
passato e oggi gli investimenti sono 
più di tipo manutentivo».
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Mondo hr. Secondo l’osservatorio del 
PoliMi in una società su due le sfide sono 
l’organizzazione e le competenze digitali 

Il modello 
agile triplica
i lavoratori 
motivati

Il gruppo, secondo quanto riferiscono i 
sindacait, ha proposto ai lavoratori il 
trasferimento a Roma da luglio 2019, senza
preavviso e coinvolgimento dei sindacati

Riorganizzazione
Sciopero dei lavoratori 
di Bricoself che ha 
comunicato ai sindacati 
di voler chiudere il sito 
di Rivalta nel Torinese

LE S T ORIE  

«Siamo partiti da zero, da una stanza in Cordusio, fino ad
arrivare a 250 persone. Ma l’organizzazione ha mantenuto
l’impronta iniziale: ognuno di noi cerca di maturare com-
petenze trasversali, si sforza di capire cosa fa il proprio 
vicino di scrivania e non resta prigioniero nella sua specia-
lizzazione». Lucia Cagnazzo è responsabile Hr, Finance &
Operations di Widiba, la banca digitale nata da Mps nel 
2014 . «Fare il proprio compito non è sufficiente - prosegue
-: l’unico modo per accelerare il problem solving all’inter-
no di una organizzazione è fare in modo che tutti si senta-
no responsabili, conquistando spazio e leadership senza
limiti dettati da vincoli gerarchici». Anche per questa ra-
gione Widiba è oggi una lean bank con un rapporto di 1.400
clienti per dipendente (un’enormità rispetto al benchmark

di mercato). Tradotto in cifre: il costo di un cliente
è di circa 90 euro, contro una media di 1.000 euro
per una banca tradizionale, dove pesano, all’in-
terno del modello organizzativo, le rigidità dello
sportello e in generale nella catena produttiva,
all’interno della quale ognuno si limita a svolgere
il proprio compito in una logica di silos chiusi.

Widiba (oggi occupa una torre dell’ex sede
BTicino, a Milano, dopo averne rivoluzionato
l’interno, con spazi che favoriscono la creatività
e il networking) in questi anni si è sviluppata rac-
cogliendo risorse sul mercato, in particolare per
le figure più specializzate, come per esempio nel
coding. In parallelo, però, la digital bank ha assor-
bito anche personale Mps. «Oggi il 50% dei nostri

dipendenti proviene dal mercato, il 50 % da Mps - spiega
Cagnazzo -. Le competenze bancarie sono fondamentali,
ma nella formazione on the job abbiamo spinto su multidi-
sciplinarietà e capacità di lavorare multiteam. Nonostante
l’enfasi sull’intelligenza artificiale e la robotica, la compo-
nente umana è fondamentale: viviamo nell’epoca del
knowledge worker». Proprio per questo la motivazione è
importante. La chiave, secondo Cagnazzo è «sentirsi parte
dell’organizzazione. Il team che lavora sull’engagement
- prosegue - è formato dagli stessi lavoratori, attraverso un
programma denominato Yop, acronimo che sta per Year
of the people.In generale chiediamo a tutti un coinvolgi-
mento in prima persona, la capacità di raccontarsi, di di-
ventare grandi e di sapere ascoltare».

—M. Me.
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WIDIBA

Responsabilità 
gerarchica? No, diffusa

Lucia Cagnazzo.
È responsabile 
hr, finance & 
operations
di Widiba

Sul fronte hr il passaggio da insieme di marchi del lusso
a gruppo integrato del lusso, per Kering ha significato lo
sviluppo di un modello che associa agilità, equilibrio e re-
sponsabilità e ha stimolato la rapida crescita delle Maison
che ne fanno parte. In passato non era presente uno stru-
mento digitale realmente globale a supporto dei processi
e delle attività hr e i processi di gruppo legati alle persone
si limitavano ai top manager o all’attività tipicamente fi-
nanziaria. Questo però rendeva complesso sfruttare le 
opportunità legate alla gestione delle persone che l’appar-
tenenza a un gruppo dà, dalle economie di scala alla mobi-
lità. Proprio per questo Kering ha implementato workday,
un sistema gestionale a livello di gruppo per i processi di
core hr, recruiting, talent, performance e compensation.

Questo ha consentito, innanzitutto, di armo-
nizzare le diverse pratiche hr, ridisegnando i
processi e definendo ruoli e responsabilità,
ma senza sacrificare lo spazio di autonomia
delle singole maison. Il management in logica
agile e il feedback continuo, rispetto al tradi-
zionale colloquio annuale per la valutazione
della performance, hanno rappresentato una
delle trasformazioni più rilevanti.

Le schede di valutazione e i rating sono sta-
ti sostituiti da continui momenti di confronto
capo-collaboratore, contribuendo a una forte

responsabilizzazione di tutti. Per supportare i percorsi di
carriera è stato definito anche un job catalogue che preve-
de la definizione dei ruoli attraverso un indicatore vertica-
le e uno orizzontale che definisce l’appartenenza a una 
macro-famiglia professionale. Questo facilita la mobilità
interna delle risorse e rende disponibili informazioni e dati
sugli avanzamenti di carriera, sui passaggi tra le diverse
maison e confronti tra mobilità interna ed estern. A sup-
porto della piattaforma ci sono un social network azienda-
le, uno strumento di knowledge e case management per
le attività di supporto relative alle attività amministrative,
payroll e strumenti digitali e un learning management 
system dove sono disponibili contenuti per ciascuna mai-
son e conteuti globali sviluppati dal gruppo.

—C.Cas.
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KERING

Via i rating, arrivano
i feedback continui

36
I COLLABORATORI
Ad oggi il gruppo 
del lusso Kering (di 
cui fanno parte, tra 
l’altro, Gucci, Saint 
Laurent, Bottega 
Veneta) ha 36mila 
collaboratori

Nessuna azione 
in particolare

Altro

Risvegliare e coltivare 
le passioni personali

Gestire la diversità 
generazionale in azienda

Gestire la forza lavoro 
“contingente” 

Ride�nire la Employee 
Value Proposition

Promuovere l’imprenditorialità 
dei dipendenti 

Opportunità di convertire i premi
in servizi di �exible bene�t

Creare percorsi di carriera 
non gerarchici

Supportare 
il wellbeing

Supportare la forza lavoro 
mobile e internazionale

Diffondere la cultura 
del feedback continuo

Organizzazione e leadership 
basati su �essibilità

TREND DEGLI INVESTIMENTI 
IN INIZIATIVE DIGITALI 
Dati in percentuale
(172 Rispondenti) 

Fonte: Osservatorio HR Innovation Practice

ORGANIZZAZIONE AGILE (43 RISPONDENTI)
ORGANIZZAZIONE TRADIZIONALE (144 RISPONDENTI) 

LE INIZIATIVE DA SVILUPPARE NEL 2019
Dati in percentuale

LA PRESENZA DI UNA 
PEOPLE STRATEGY 
Dati in percentuale 
(185 Rispondenti) 
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Fonte: Osservatorio HR Innovation Practice

Sistemi di valutazione del gap 
delle competenze digitali

Sviluppo di competenze 
digitali di tipo soft

Upskilling e digital reskilling

Iniziative per diffondere cultura 
e conoscenza riguardo il digitale

Percorsi di supporto 
al management

Sviluppo di competenze digitali 
di tipo hard

Collaborazioni con attori esterni 
(università, startup, ecc.)

Politiche ad dd hoc per la ricerca 
e la selezione

ORGANIZZAZIONE AGILE (43 RISPONDENTI)
ORGANIZZAZIONE TRADIZIONALE (133 RISPONDENTI) 

INTRODUZIONE/SVILUPPO DI COMPETENZE DIGITALI
Dati in percentuale

Fonte: Osservatorio HR Innovation Practice
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ORGANIZZAZIONE AGILE

ORGANIZZAZIONE TRADIZIONALE 
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variazione
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Sì

No, ma è un tema 
di interesse 
da affrontare 
a partire dal 2019
No
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L’evoluzione delle organizzazioni tra investimenti e peopole strategy

MODELLI A CONFRONTO

Organizzazione tradizionale
I modelli di tipo tradizionale sono 
progettati per la stabilità, basati su 
strutture gerarchiche e silos poco 
permeabili. Il potere decisionale è 
concentrato nel top management 
con flussi comunicativi top down. 
La struttura tradizionale 
difficilmente si adatta a questi 
cambiamenti repentini, proprio per 

via della rigidità della scala 
gerarchica e della conseguente 
lentezza del decision making.

Organizzazione agile
In letteratura esistono diversi 
termini per indicare le nuove forme 
organizzative, tra cui: agile 
organization, teal organization e 
holacracy. Questi modelli 

consentono la riconfigurazione 
rapida ed efficiente di strategia, 
struttura, processi, persone e 
tecnologia grazie anche a ruoli 
assegnati meno rigidamente. 
L’evoluzione delle organizzazioni 
verso modelli agili è legata anche 
allo sviluppo del digitale che ha 
portato un cambiamento definito 
“disruptive” 


