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L’indagine

Welfare ancora assente
nei grandi studi legali
Il sogno? Smart working

I l welfare non fa ancora breccia
nei grandi studi legali: su una
platea di 40 law firm italiane e in-
ternazionali solo cinque hanno

programmi ampi e strutturati di in-
centivazione per dipendenti e colla-
boratori. E non a caso più della metà
degli avvocati si definisce «insoddi-
sfatto» delle politiche di welfare
adottate dal proprio studio. 

C’è ancora molta strada da fare
all’interno del mondo legale per
aumentare il benessere e la pro-
duttività delle risorse umane se-
condo una ricerca svolta da Le
Fonti Legal in pubblicazione da
domani. L’indagine ha analizzato
le misure di welfare dei big nazio-
nali e internazionali, monitornado
poi anche il grado di soddisfazione
raggiunto all’interno degli studi.
Ebbene i risultati sono deludenti
su entrambi i fronti.

In primo luogo, appunto, per-
ché il tema non è ancora centrale
nella gestione delle risorse in studio
e lo dimostra l’assenza di politiche
strutturate e di ampio respiro che
colpisce quasi il 90% della platea in-
dagata. Un risultato paradossale
per molti studi come sottolinea il
vicepresidente di Le Fonti Legal,
Gabriele Ventura: «Assistiamo a
una continua crescita del welfare
aziendale e tra i protagonisti di que-
sta ascesa ci sono proprio gli avvo-
cati che mettono a punto piani sem-
pre più sofisticati per le aziende 
clienti, ma non riescono a costruire
politiche adeguate in casa propria».

Ma anche a livello qualitativo le
scelte fatte non colgono nel segno e
sono giudicate insoddisfacenti nel-
la maggior parte dei casi. Al primo
posto nel welfare ideale degli avvo-
cati ci sono, ex aequo, lo smart
working e le agevolazioni per la
mobilità (ad esempio abbonamento
a treno e mezzi pubblici): su una

scala di gradimento da 1 a 5 entram-
bi sfiorano il massimo (4,37). Segui-
ti a breve distanza dal più classico
bonus in denaro (3,9). L’esigenza di
un maggior equilibrio tra lavoro e
vita privata però è anche stata av-
vertita dai manager (almeno negli
studi più avanzati sotto il profilo del
welfare) perché lo smart working è
anche la misura di welfare (relati-
vamente) più diffusa all’interno de-
gli studi (sviluppata in media con
un punteggio di 3,5 su scala di 5). Al
secondo posto tra i sistemi più uti-
lizzati c’è il classico bonus in dena-
ro, presente in molti piani incentivi
(si veda anche l’articolo a fianco),
seguito da benefits vari. Mentre
prendono i voti peggiori sotto il
profilo della presenza e sviluppo nei
piani, le misure più innovative quali
il supporto alla previdenza comple-
mentare e l’assistenza per i figli che
in uno studio su due sono conside-
rati largamente insufficienti. 

Dunque è la risorsa tempo la più
preziosa per i legali. «Nonostante
gli avvocati siano partite Iva e quin-
di non soggetti ai canonici vincoli
rispetto all’orario di lavoro - con-
clude Ventura - di fatto, giudicano
lo smart working la politica di wel-
fare più utile per il miglioramento
della propria vita lavorativa».

—V.Uv.
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Guida ai benefit. Oltre ai compensi variabili e ai bonus produttività si può fare spazio a polizze, 
viaggi premio e formazione. Gli avanzamenti di carriera dovrebbero, invece, seguire altri percorsi

Il piano incentivi innovativo
supera i premi solo in denaro
Paola Parigi

I
l piano di incentivazione dei col-
laboratori di studio deve essere
dinamico: una volta costruito,
va condiviso, aggiornato e, se gli
obiettivi che ne sono alla base
non vengono raggiunti, deve es-

sere modificato. Per dotarsi di un
piano incentivi lo studio ha seguito
il percorso obbligato che passa dal
definire gli obiettivi dello studio e
dei singoli collaboratori o dei team,
a valutarne ex post il successo per
attribuire, infine, la misura in ter-
mini di compenso variabile, benefit
o bonus una tantum (si veda il Sole
24 Ore del 21 ottobre).

Il cambio in corsa
Nel piano di incentivi gli obiettivi a
cui lo studio tende rispondono alle
intenzioni di crescita, consolida-
mento, riposizionamento o svilup-
po. Se il piano è stato adeguata-
mente discusso, ogni addetto avrà
espresso la propria adesione o mo-
tivato altrimenti le sue personali
ambizioni: il documento,infatti, va
condiviso e ciclicamente revisiona-
to. Obiettivi troppo ambiziosi o mal
concepiti non potranno essere rag-
giunti e l’errata valutazione dei ti-
tolari non dovrà riflettersi sui ritor-
ni economici dei soci e dei collabo-
ratori. È più che lecito, anzi consi-
gliabile, cambiare idea e
rimodulare, in corso d’anno, quan-
to incluso nel piano previsionale se
le condizioni iniziali sono cambia-
te.

Per funzionare, poi, il piano deve

tener conto del progetto di crescita
professionale di ciascun compo-
nente dello studio, essere immagi-
nato come risultato degli sforzi in-
dividuali e non calato dall’alto. 

Questo percorso personale di-
scusso con i singoli collaboratori
può prevedere anche periodi di ag-
giornamento e formazione, stages,
distaccamento (secondment) pres-
so clienti o altre sedi, così come
cambiamenti di ruolo o di gruppo di
lavoro.

Ma la parte più consistente del-
l’incentivo viene di solito corrispo-
sta negli studi sotto forma di com-
penso variabile e di bonus. Il com-
penso variabile, che normalmente
integra e contribuisce a formare la
retribuzione, dovrà tenere conto
del raggiungimento degli obiettivi
fissati: ad esempio l’apporto di
nuovo lavoro, o il numero di ore e
pratiche lavorate, il contributo nella
formazione dei giovani di studio, le
attività di marketing e reputaziona-
li, l’attività accademica o pubblica-
zioni, l’adesione all’aggiornamento
tecnologico del lavoro. Ma anche
della misura dell’impegno prestato,
in relazione al ruolo ricoperto. 

La misura dei bonus
La misura della redistribuzione de-
gli utili di studio ai collaboratori è
direttamente correlata alla forma
giuridica dell’organizzazione. In al-
cuni casi infatti (ad esempio nella
cooperativa tra professionisti), ne
discende un vantaggio fiscale indi-
retto per lo studio, in altri casi no.

Anche a seconda di questa di-

scriminante, non è possibile identi-
ficare una formula generale, ma il
profit sharing system va tagliato e
cucito su misura per l’organizza-
zione e vagliato anche alla luce del-
l’impatto fiscale, tanto per lo stu-
dio, tanto per il collaboratore. Non
è l’unica ragione che spinge alcune
organizzazioni a riconoscere bene-
fici non erogati in denaro, ma che
abbiano un valore economico per
chi li riceve, come i viaggi premio, le
polizze assicurative, i corsi di for-
mazione e le promozioni.

La carriera come bonus
Non tutti gli studi professionali
hanno strutture tali da consentire
di affiancare ai bonus anche degli
avanzamenti di carriera; spesso lo
studio ha una rigida gerarchia (o

proprietà), che non consente la cre-
azione di percorsi di crescita o cam-
bio di ruolo. 

La prospettiva del riconosci-
mento di un diverso spazio nella
gerarchia di studio, che di solito si
accompagna a maggiore autono-
mia, maggiore responsabilità, oltre
che all’avanzamento economico
pone alcune difficoltà. Se un pas-
saggio di carriera può essere previ-
sto, questo dovrebbe essere il punto
finale di uno specifico percorso,
non andrebbe scambiato per una
gratificazione. 

In ogni caso un buon piano di in-
centivazione è pensato sia per indi-
rizzare nella stessa direzione sia le
ambizioni del singolo sia quelle
dell’organizzazione.

© RIPRODUZIONE RISERVATA

I traguardi. Ogni 
studio ha i propri 
standard di 
crescita:  si 
possono 
premiare le 
pubblicazioni, il 
marketing 
reputazionale o 
l’aggiormamento 
tecnologico 
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Il parados-
so: legali 
pionieri 
nello svi-
luppo di 
piani welfa-
re dei clien-
ti ma arre-
trati in casa 
propria
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