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In linea con quanto realizzato lo scorso anno sul tema dell’Open innovation, il Rapporto COTEC 2022 
intende fornire evidenza di un altro asset intangibile, il Capitale umano e il suo ruolo propulsivo per la 
ripresa economica e l’incremento delle performance aziendali.

La pandemia da Covid-19 ha innescato ovunque cambiamenti strutturali a lungo termine quali repentini 
processi innovativi e modalità di lavoro flessibili e da remoto.

I cambiamenti strutturali interesseranno fino a 1,5 miliardi di posti di lavoro a livello globale entro il pros-
simo decennio, l’adozione di nuove tecnologie metterà a rischio circa il 10% delle attuali occupazioni 
entro il 2030 e circa il 30% dei posti di lavoro richiederà competenze completamente nuove.
A livello nazionale, si evidenziano i seguenti dati:
•	 29,2% il tasso di disoccupazione tra i 15-24 anni;
•	 27,9% la percentuale di giovani tra i 20 e i 34 anni che non sono impegnati nello studio o nel lavoro e 

non frequentano corsi di formazione;
•	 3,8% la percentuale di ragazzi che abbandonano le scuole secondarie di primo grado.

Va sottolineato, inoltre, l’insufficiente numero di figure professionali altamente specializzate così come un 
significativo disallineamento fra le competenze acquisite nella formazione e ciò che viene effettivamente 
richiesto dai datori di lavoro, aspetti che pregiudicano la capacità dell’industria italiana di competere a 
livello internazionale.

Risulta, pertanto, determinante il ruolo attivo da parte delle imprese e delle loro componenti di sviluppo 
del Capitale umano per diffondere la cultura dell’innovazione necessaria per integrare elementi innovati-
vi all’interno di prodotti e servizi nei propri processi aziendali. 

Fondamentale importanza rivestono anche i nuovi modelli organizzativi e gestionali che comprendono 
strumenti di accompagnamento nel percorso di crescita e maturità professionale del lavoratore, favoren-
done l’apprendimento di nuove capacità e il miglioramento di quelle esistenti per l’accesso a mansioni 
più avanzate. 

Le competenze trasversali quali relazionalità, leadership, predisposizione al cambiamento e rapidità di 
apprendimento, assumono posizione prioritaria in sede di ricerca del personale.

Lo studio della Fondazione COTEC si è posto l’obiettivo di approfondire tali tematiche e di analizzare, in col-
laborazione con le aziende socie, i principali effetti generati da una gestione innovativa del Capitale umano.
 

Introduzione
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Questa epoca ci sta comunicando nuovi bisogni, esistenziali e relazionali, certamente, ma anche la neces-
sità di generare nuovi modi di organizzarci e di fare business.

Abbiamo compreso che MOTIVAZIONE-BENESSERE E RISULTATO possono convivere ed essere molto po-
tenti, se insieme.

Prima d’ora ciò sembrava impossibile, le persone non erano considerate al centro del processo produttivo 
e della vita di una azienda; ora siamo certi che tutto ruoti attorno alle persone e al loro benessere, perché 
questo, tra le altre cose, conduce a migliori risultati.

Per capire il trend evolutivo cui le Organizzazioni sono chiamate a rispondere e i nuovi modelli di lea-
dership, è utile comprendere quali siano gli scenari culturali di contorno, che in questo momento storico 
stiamo osservando.

Vari sono, per questa via, gli elementi di trasformazione, che si possono rilevare.

In primis, si assiste al passaggio dalla visione ego-sistemica a quella eco-sistemica (dall’IO al NOI).

Lo sguardo prospettico va nella direzione della cura di un bene comune.

Un NOI in cui l’IO non si annulla, perché le unicità e le diversità sono rispettate e fatte fiorire.

Non si tratta più di una leadership del leader-gestore che gestisce i gestiti, in un rapporto duale e gerar-
chico, ma di una leadership diffusa e compartecipata, in cui le persone sentono di essere parte e di poter 
partecipare, con coraggio, passione e livelli differenti di responsabilità. E, perché no, farsi anche portavoce 
delle proprie vulnerabilità, partendo dal coraggio di affrontare le proprie paure.

La seconda trasformazione cui si assiste è quella attinente ai connotati dell’homo oeconomicus.

L’essere umano del nostro tempo viene definito, dal punto di vista antropologico, Homo oeconomicus: 
un essere umano razionale, prevalentemente interessato alla cura esclusiva dell’interesse personale, in 
particolare di natura economica. 

Si tratta di un essere umano fortemente ripiegato su sé stesso, “egocentrato”.

Prefazione
a cura di Guido Stratta, Direttore People & Organisation Enel Group
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Ciascuno di noi ha il diritto di volere un proprio progetto di autorealizzazione, ma quando tutto ciò di-
venta l’obiettivo esclusivo, rischiamo di perdere il senso del dare e del fare, perdiamo di vista gli esiti 
delle nostre azioni e come queste impattino nel mondo. Manca la cura del NOI o, per dirla in altri termini, 
l’economia della cura.

Abbiamo dunque bisogno di aprirci alla cultura del Giver: colui che dà nella consapevolezza che si possa 
così contribuire a creare un sistema che saprà poi restituire a tutti.

Siamo chiamati a uscire dal ripiegamento e a guardare a un bene più ampio. Dobbiamo abbracciare que-
sta nuova economia della cura.

C’è un terzo cambiamento a cui occorre porre attenzione, riguarda l’abbandono della cultura del sospetto.
La cultura del sospetto è concepire l’altro (persona) come un antagonista. Credendoci in corsa per il con-
tinuo accaparramento di risorse limitate, l’altro è il nemico che devo sconfiggere per tutelare la mia so-
pravvivenza e la mia affermazione.

Sopravvivenza, scarsità e sospetto sono le parole chiave di una visione conflittuale: la perdita del senso 
generativo e gentile della nostra esistenza e del bene comune.

Siamo chiamati a passare dall’homo homini lupus (l’essere umano è lupo per l’altro essere umano), all’ho-
mo homini naturae amicus: l’essere umano è per natura reciproco. Siamo per natura interconnessi, e ab-
biamo bisogno del confronto costruttivo con le altre persone, che sono lo specchio in cui auto osservarci 
per crescere, insieme.

Altro elemento è il tema del risultato.

Raggiungere l’obiettivo è sempre stato e sempre sarà un elemento importante per le aziende ma oggi 
possiamo farlo prendendoci cura del COME.

Pensare di raggiungere obiettivi a ogni costo, trascurando o sfruttando le persone, non garantisce il ri-
sultato migliore. Ci prendiamo cura degli obiettivi, se usciamo dalla visione “culturista” dell’obiettivo e 
entriamo in quella della CULTURA dell’obiettivo.

La cultura dell’obiettivo è anzitutto capire che le persone vengono prima dell’obiettivo, perché la loro 
motivazione e il loro benessere sono la via per raggiungere l’obiettivo.

Il raggiungimento di un obiettivo in una azienda non è mai un’esperienza esclusivamente individuale e 
di execution oriented, ma sempre un lavoro di squadra, di condivisione e compartecipazione, alimentata 
da un Perché comune.

Gli obiettivi non stanno davanti alle persone, ma di fianco; gli obiettivi rispettano le persone che operano 
per raggiungerli e offrono una direzione. Occorre, in altri termini, affiancare la dimensione del sentire a 
quella del fare.

Altra trasformazione riguarda la cultura della Tecnica, che vede un’azienda come un “grande apparato che 
deve funzionare a ogni costo, trascurando la motivazione e il benessere delle persone”.
Se credo che tutto debba funzionare a ogni costo, perché devo massimizzare i risultati e ridurre al minimo 
gli sforzi, senza considerare gli esiti che produco (persone - comunità - ambiente), creo contesti vuoti, 
privi di senso per le persone, che sentono di dover eseguire senza capire.
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Manca il Perché. Se manca il Perché le persone non possono scegliere, possono solo eseguire, ma non 
sapranno attivarsi con passione/motivazione. E non saranno felici.

Sapere Perché facciamo ciò che facciamo ogni giorno e conoscere l’impatto del nostro lavoro produce 
motivazione e benessere: dà senso al nostro lavoro.

Ci troviamo di fronte a una nuova e potentissima modalità di concepire il business, quella in cui i risultati 
incontrano il benessere delle persone e la loro motivazione autentica.

In questo quadro è indispensabile poi mettere in luce che la vecchia cultura della gerarchia è autoritaria, 
ma non autorevole.

Ci si sta accorgendo che essere più in alto nell’organigramma non significa essere leader riconosciuto, 
significa essere più distanti. 

La gerarchia sta diventando sempre più prossimità, responsabilità, esempio, guida. 

I nuovi leader, le nuove leader, hanno il meraviglioso compito (e responsabilità) di abilitare, di rendere 
possibile la compartecipazione, per far fiorire il Noi: condividere le idee, ascoltare, immaginare una solu-
zione insieme, e poi scegliere. Le idee non hanno gerarchia.

La “gerarchia” della responsabilità della guida crea un “vuoto” al centro, affinché vi sia la possibilità per tut-
ti di occupare uno spazio e di sentirsi parte e non ai margini, di non sentirsi più uomini e donne esecutori.
E questo è in fondo una buona notizia per il leader: la possibilità di una decompressione del carico, un 
team non a rimorchio, bensì attivo, capace di auto-organizzazione, che non devo continuamente moti-
vare. Non esiste motivazione autentica indotta dall’esterno, ciascuno di noi cerca la propria motivazione.
Siamo di fronte a una importante e determinante evoluzione culturale, che non possiamo non vedere.

Siamo in corsa per una transizione globale che non potrà realizzarsi se non accetteremo la sfida della de-
carbonizzazione culturale, dell’anima, dei comportamenti e delle relazioni, vale a dire… dell’essere uma-
no. Occorrerà abbracciare, per questa via, una transizione emotiva, da cui non potrà che risultare minato 
il vecchio sistema di comando e controllo.

Le Organizzazioni sono capaci di opere meravigliose. 

Abbiamo bisogno di nuovi e nuove leader, che spostino il proprio sguardo dall’avere per sé, all’essere e 
dare; nuovi manager desiderosi di creare nuove condizioni, di rendere possibile.

Abbiamo bisogno di costruire insieme spazi sicuri in cui le persone sentano di potersi esprimere piena-
mente e di compartecipare con responsabilità e passione.





Parte 1
Il Capitale Umano
come fattore di crescita
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Gli asset intangibili per la competitività delle imprese

Con l’avvento dell’economia della conoscenza, della quarta (e ora quinta) rivoluzione industriale (Schwab, 
2017; European Commission, 2021) e dei principi della sostenibilità ambientale, si sta diffondendo un 
nuovo paradigma economico, caratterizzato da una più efficiente utilizzazione delle risorse e da un nuo-
vo modo di produrre beni/servizi e di creare valore. 

Si stima che, ad oggi, l’80% circa del valore dell’azienda viene generato dagli asset immateriali (Vodák, 
2011), grazie all’intensificarsi della concorrenza globale e ai continui processi di digitalizzazione e “servi-
tizzazione” posti in essere.

La redditività dell’azienda che in passato era legata quasi esclusivamente alla presenza di beni tangibili 
come terreni, impianti e attrezzature, oggigiorno dipende in maniera considerevole da quelli immateriali 
che rappresentano sempre più delle risorse determinanti per lo sviluppo e la competitività imprendito-
riale (Haskel & Westlake, 2018). Come si vedrà meglio in seguito, i beni intangibili, a differenza di quelli 
tangibili, esercitano una loro influenza sia all’interno dell’impresa (sul modello di business adottato), che 
al suo esterno (sulla relazione con gli stakeholder). 

Le attività immateriali forniscono alle aziende preziosi vantaggi competitivi (Bathia & Aggarwal, 2018; 
Seo & Kim, 2020), consentendo loro di generare rendimenti crescenti nel tempo (in contrasto con quelli 
tangibili che mostrano rendimenti marginali decrescenti); ciò è legato in primis all’adozione di modelli 
di business più flessibili, ma anche alla creazione di valore di mercato; all’adozione di innovazioni; al rag-
giungimento di un maggior numero di clienti con maggiori possibilità che gli stessi vengano fidelizzati; al 
rafforzamento del marchio e della reputazione dell’azienda. 

Non a caso, come dimostrato nello studio condotto da COTEC-Unioncamere-Centro Studi Tagliacarne 
(2021), le imprese che hanno investito negli asset immateriali hanno una maggiore resilienza in termini 
di velocità nel ritornare i livelli produttivi pre-Covid, anche in complementarità rispetto all’adozione di 
tecnologie digitali. 

Gli asset intangibili presi in considerazione ed esaminati nello studio citato sono quattro; gli stessi sono 
stati ripresi – anche se con taluni “riadattamenti” - dalla definizione di Brynjolfsson e McAfee (2014)(1).

1  The Second Machine Age: Work, Progress, and Prosperity in a Time of Brilliant Technologies, New York: W. W. Norton & Co.

Asset intangibili, capitale umano e soft skills:
la necessità di affrontare le nuove sfide
con nuove strategie
a cura del Centro Studi Guglielmo Tagliacarne - Unioncamere
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•	 Proprietà Intellettuale (capacità di brevettare, inclusa la R&S)(1);
•	 Capitale Organizzativo (capacità di innovare i modelli di organizzazione aziendale attraverso, ad esem-

pio, l’acquisizione di certificazioni che aumentano l’efficienza dei processi; questo asset può riguardare 
una riorganizzazione dei processi aziendali, delle tecniche di produzione, delle forme organizzative e dei 
modelli di business, che spesso sono richiesti quando si tratta dell’adozione di nuove tecnologie 4.0);

•	 Open Innovation(2) (capacità di innovare collaborando con soggetti esterni, quali altre imprese, Uni-
versità, Centri di ricerca e consumatori; il concetto di “innovazione aperta” sottolinea il fatto che le 
imprese traggono vantaggi competitivi non solo dalla conoscenza interna ma anche dalla collabora-
zione con attori esterni dalla quale si producono flussi di conoscenza “in” e “out” (Chesbrough, 2003; 
Chesbrough & Bogers, 2014); 

•	 Capitale Umano (capacità di investire in formazione professionale e manageriale).
•	 I risultati dello studio mostrano che, a parità di condizioni legate alle caratteristiche strutturali dell’im-

presa (età, dimensione, localizzazione geografica e governance aziendale), gli asset intangibili influen-
zano positivamente la produttività, la redditività aziendale e la resilienza delle imprese. In particolare, 
le imprese che investono nella Proprietà intellettuale hanno un livello di produttività (misurata come 
valore medio del valore aggiunto per dipendente 2017-19) superiore del 15% rispetto a quelle che 
non investono in questo asset; la percentuale è pari al 16% nel caso di investimenti in Capitale orga-
nizzativo e al 12% nel caso del Capitale umano. 

Capitale umano, fattore di innesco degli altri asset intangibili

Il capitale umano può essere considerato a tutti gli effetti un fattore che influenza la performance e la resi-
lienza dell’impresa sia direttamente che indirettamente attraverso la sua influenza sulle altre tre tipologie 
di asseti immateriali (R&S e proprietà intellettuale, Capitale organizzativo, Open innovation). Il capitale 
umano, infatti, rappresenta un input dell’innovazione (Romer 1990; Nelson & Phelps, 1966) così come dei 
mutamenti organizzativi (Pasban & Nojedeh, 2016) e sta alla base di tutte le collaborazioni più proficue.
Il Capitale umano funge pertanto da fattore abilitante degli altri intangible assets, attivandoli, integran-
doli e potenziandone gli effetti in termini di resilienza e produttività.

La centralità del capitale umano è ancora maggiore nell’ottica di Industria 5.0, il nuovo approccio della 
Commissione UE, complementare al 4.0, che segna la necessità di trasformare l’industria da portatrice di 
valore per gli azionisti, a realtà sostenibile, incentrata sull’uomo e resiliente. Senza dimenticare che uno 
sviluppo sostenibile non potrà prescindere dal diffondersi dalla cosiddetta economia circolare, ossia di 
un’economia capace di produrre beni di elevata qualità, funzionali, sicuri, efficienti ed economicamente 
accessibili, ma che durino più a lungo in quanto concepiti per essere riutilizzati, riparati o riciclati. Secon-
do i dettami della nuova rivoluzione industriale, nessun futuro è possibile senza un significativo cambio 
di paradigma che metta il lavoratore al centro del processo di produzione e usi le nuove tecnologie per 
fornire prosperità in maniera sostenibile per il pianeta. L’adozione di un approccio più umano-centrico, 
ossia più attento al benessere delle risorse e in cui la tecnologia venga adattata al lavoratore - e non vice-
versa- non può prescindere da un processo di valorizzazione del capitale umano. 

Anche la pandemia ha accelerato, e in taluni casi determinato, dei cambiamenti della domanda, dei mo-
delli di consumo e dei modelli aziendali e ciò ha determinato, da un lato, la creazione di nuovi posti di 
lavoro (soprattutto legati all’adozione di tecnologie avanzate) e, dall’altro, l’identificazione di funzioni e 

1 La proprietà intellettuale, si riferisce principalmente a brevetti e diritti d’autore ma anche a ricerca e sviluppo che è molto preziosa anche 
se raramente formalizzata come proprietà intellettuale.

2 Contenuto generato dagli utenti (i contenuti generati dagli utenti, per sua natura abbiamo allargato il concetto all’open innovation, 
poiché oggi la co-innovazione riguarda non solo gli utenti ma anche molti altri attori.
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mansioni sempre meno ricercate. In tale contesto, si dovrebbe prestare maggiore attenzione al miglio-
ramento della capacità dei mercati del lavoro di anticipare i cambiamenti e di adattarvisi, senza lasciare 
indietro nessuno.

Secondo quanto riportato nel Report Future of Jobs del World Economic Forum (WEF), si arriverà ad un 
utilizzo sempre più intenso di macchine e algoritmi che sostituiranno molte delle attività oggi svolte 
dell’essere umano e ciò comporterà una perdita di posti di lavoro in diversi settori e aree geografiche. 
Al netto delle perdite dovute alla recessione globale generata dalla pandemia da Covid-19, si stima che 
entro il 2025 si perderà il 6% dei posti di lavoro (World Economic Forum, 2021). La buona notizia è che 
gli esseri umani non possono essere sostituiti nelle attività di gestione, di decisione, di ragionamento, di 
comunicazione. Studi internazionali stimano che se la completa realizzazione di un processo richiede 10 
step, solo 2-3 possono essere automatizzati. 

Pertanto, alla perdita di posti di lavoro legate a mansioni “obsolete” si assocerà una crescente richiesta di 
lavoratori con specifiche competenze, ad esempio, nella green economy, nell’economia dei dati e dell’in-
telligenza artificiale, in taluni comparti dell’ingegneria, nel cloud computing e nello sviluppo di prodotti. 
Gli imprenditori intervistati dal WEF prevedono che, entro il 2025, il 40% dei lavoratori attuali vedrà un 
cambiamento delle proprie competenze-chiave; infatti, per il 50% dei lavoratori saranno necessarie delle 
attività di reskilling (e la percentuale sale al 73% se si considerano anche le attività di upskilling).

In Italia, tra il 2017 e il 2021 gli investimenti nel capitale umano sono tra quelli cui le imprese hanno 
fatto maggiormente ricorso, anche a seguito dello shock da Covid-19: il 34,5% delle imprese ha messo 
in campo iniziative di formazione continua (secondo strumento più utilizzato dopo le certificazioni) e il 
24,5% ha realizzato attività per l’acquisizione di competenze digitali (Mise-Unioncamere-Centro Studi 
Tagliacarne, 2022). Infatti, la produttività e l’efficienza aziendale aumenta maggiormente se, in parallelo 
alle tecnologie 4.0, si investe in competenze: negli ultimi anni pre-Covid (2017-19) la produttività delle 
imprese che hanno investito in tecnologie 4.0 e anche nella formazione è aumenta del 4,4%, contro l’1,8% 
delle imprese che hanno investito in tecnologie 4.0 ma non nella formazione. I miglioramenti di efficienza 
aziendale prodotti dagli investimenti nella digitalizzazione sono stati riscontrati solo nel 13% delle impre-
se che hanno investito nelle tecnologie 4.0 ma non nella formazione, contro un ben più ampio 54% delle 
imprese che hanno investito sia in tecnologie 4.0 sia in formazione(1).

Tuttavia, nel 2021, a fronte di un aumento delle imprese che investono nel digitale, è aumentata la per-
centuale di imprese che dichiara di avere difficoltà nel trovare figure professionali con le necessarie digital 
skills, pari al 37,8% del totale delle entrate programmate, in sensibile crescita rispetto al valore registrato 
nel corso del 2020 (Excelsior, 2021). Accanto alla transizione digitale non può non essere contemplata 
quella green, per sostenerla si stima che le imprese italiane, tra il 2021 e il 2026, assumeranno 2,7 milioni 
di occupati (Excelsior 2021).

Puntare alla duplice transizione è essenziale per le imprese, che, in tal modo, aumentano la propria capa-
cità di resilienza. Secondo uno studio condotto sulle medie imprese italiane, la metà delle imprese (52%) 
che ha investito negli ultimi cinque anni nella duplice transizione supererà nel 2022 i livelli produttivi 
pre-Covid; mentre tra quelle che hanno investito solo nel digitale o solo nel green la quota di imprese 
resilienti diminuisce a circa un terzo (35% nel caso di quelle investitrici solo nel digitale, 31% nel caso di 
quelle investitrici solo nel green). Si scende ad un quinto (21%) nelle imprese che non hanno investito in 
nessuna delle due transizioni (Centro Studi Tagliacarne, 2022).

1 Risultati di analisi Centro Studi Tagliacarne su un campione di 3.000 imprese manifatturiere.
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Un modo per vincere la sfida tecnologica e quella ambientale potrebbe essere quella di accrescere le 
competenze scientifiche, tecnologiche, ingegneristiche e matematiche (STEM) in tutte le economie avan-
zate, cercando di eliminare i gap di genere che di solito sono presenti in questo tipo di formazione (se-
condo i dati ISTAT nel 2020 sono laureati in tali discipline il 17% delle donne tra i 25 e i 34 anni vs il 36,8% 
degli uomini).

Le policy adottate dovrebbero dunque favorire lo sviluppo del capitale umano non solo favorendo l’in-
gresso delle persone nel mondo del lavoro che abbiano le dovute competenze rispetto alle mansioni da 
svolgere, ma anche puntando al miglioramento delle competenze e alla riqualificazione dei lavoratori 
(sfruttando anche tecnologie che offrono modalità di apprendimento convenienti).

Puntare alla valorizzazione del capitale umano, attraverso l’istruzione e l’apprendimento continuo, è indi-
spensabile per il conseguimento del benessere individuale e per la coesione sociale. Il futuro, in linea con 
la citata filosofia di industria 5.0, comporterà la definizione di un mondo lavorativo che esalti il capitale 
umano e crei una prosperità ampiamente condivisa, anche nel rispetto dell’ambiente che ci circonda.

Le soft-skills rafforzano il capitale umano

Se è vero che la duplice transizione, digitale e green, implica una trasformazione dei modelli di business 
e organizzativi, è altrettanto vero la diffusione di una nuova cultura aziendale e manageriale orientata al 
cambiamento e alla sostenibilità dal punto di vista ambientale, sociale e della governance richiede sem-
pre maggiori competenze hard (verticali) ma anche soft (trasversali).

Pertanto, è fondamentale incoraggiare studenti e lavoratori ad apprendere non solo le competenze spe-
cifiche relative alla mansione che stanno occupando/occuperanno ma anche le soft-skills capaci di stimo-
lare la creatività e l’innovazione, con particolare riguardo alle capacità collaborative di problem solving 
che sono utili nei nuovi modelli economici basati sul networking (Haskel e Westlake, 2018).

Molte soft skills (come la capacità di lavorare in gruppo ma anche in autonomia, il problem solving, la fles-
sibilità e lo spirito di adattamento) sono richieste in almeno 80 nuove assunzioni su 100 (Excelsior, 2021).
Infatti, per svolgere i “lavori del domani” saranno sempre meno richieste abilità fisiche e manuali, a favore 
di maggiori capacità di tipo cognitivo. Come mostrato da un recente studio del McKinsey Global Institute 
(2021), anche in un mercato del lavoro più automatizzato, digitale e dinamico, i lavoratori trarranno van-
taggio dall’avere una serie di competenze di base che li aiutano, indipendentemente dal settore in cui 
si trovano ad operare, a: i) accrescere il valore aggiunto rispetto a quanto può essere fatto con l’utilizzo 
di semplici sistemi automatizzati e macchine intelligenti; ii) operare in un ambiente digitale; iii) adattar-
si continuamente a nuove modalità di lavoro e nuove mansioni. Lo studio ha dimostrato che maggiori 
sono le soft skills (definiti DELTA- Distinct elements of talent) in possesso delle persone, più elevata è 
la probabilità che le stesse abbiano un impiego, dispongano di un reddito elevato e abbiano maggiori 
soddisfazioni sul posto di lavoro. Fermo restando che vi sono delle competenze maggiormente associate 
a ciascuno di questi tre risultati (ad esempio per avere maggiore soddisfazione nel lavoro le soft skill più 
rilevanti sono quelle legate alla “essere motivati”, “saper affrontare l’incertezza” e “avere fiducia in sé”).

Anche il WEF, nel citato report The Future of Jobs (World Economic Forum, 2021), sottolinea come un’e-
satta corrispondenza delle abilità al ruolo richiesto non è sempre un requisito fondamentale, conside-
rando che spesso si tratta di lacune che per i datori di lavoro sono superabili in presenza di competenze 
trasversali, come il pensiero critico e analitico, la capacità di problem solving, la capacità di autogestirsi, la 
propensione all’apprendimento attivo, la resilienza, la tolleranza allo stress e la flessibilità. 
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L’emergenza sanitaria ha segnato la fine di un equilibrio che ha avuto i suoi albori a fine Settecento, quan-
do le prime innovazioni tecnologiche hanno dato vita a una società fondata sul consumo e sulla globa-
lizzazione. 

Questi fenomeni hanno, da una parte, accentuato il divario tra chi ha accesso alle ultime innovazioni in-
ternet, smart phone e social media, e chi no; dall’altro reso simili tutte le persone, in un’omologazione che 
svilisce ciò che rende gli esseri umani unici: le loro emozioni, i loro talenti, le loro capacità.

Da marzo 2020, questo processo che sembrava inarrestabile si è fermato e ha lasciato spazio a un nuovo 
modo di vivere e lavorare, in cui la relazione, la cura, l’ascolto sono tornati ad essere la linfa vitale e salvi-
fica dell’essere umano. 

L’esperienza dello smart working ha reso infatti inevitabile affrontare il tema della trasformazione cultu-
rale, della ri-evoluzione, intesa come ripensamento dei valori che guidano le persone e le organizzazioni. 
Inoltre, ha chiarito la centralità non solo e non tanto delle competenze hard, quanto dei saperi di prossi-
mità delle persone, quell’insieme di conoscenze intangibili che non si possono apprendere dai libri ma 
solo dalle esperienze e dagli incontri con l’altro.

Siamo dunque nel bel mezzo di una trasformazione culturale in cui saranno le persone a scrivere una 
nuova storia. E, in quest’ottica, il lavoro come elemento centrale dell’esistenza di ogni essere umano, sarà 
lo spazio in cui meglio saremo chiamati a dare forma ad una nuova “economia della cura”. Occorrerà ab-
bandonare il dipendere per l’intraprendere, in linea con le proprie vocazioni.

La pandemia sarà dunque come uno di quegli incontri imprevisti che generano opportunità e le capacità 
delle persone saranno da riguardare come gli anticorpi delle imprese, attaccate dalla necessità stringente 
di essere sempre più veloci e flessibili per reagire alla crisi.

In questo ripensamento a tutto campo del lavoro, che si fa “ibrido” e perde i netti confini spazio – tempo-
rali che lo contraddistinguevano nel passato, assume una dimensione centrale la relazione umana, che 
accorcia le distanze, pur apparentemente insanabili, e fonda su nuovi paradigmi lo stare nel fare, affian-
cando allo stesso la dimensione del sentire.

La leadership gentile, di cui spesso si sente parlare, altro non è che un nuovo meccanismo di cura dello 
spazio relazionale, basato sulla fiducia e l’ascolto reciproco.

La leadership gentile
a cura di Enel Group
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Partendo dall’assunto che la gentilezza non sia da riguardare come debolezza ma come punto nevralgico 
della relazione umana, si ripensano le strutture gerarchiche del passato come non più consone ad un 
mondo in cui solo insieme possiamo davvero sorprendere, superare la crisi e farne occasione di crescita.

Un leader gentile, dunque, sarà quello in grado di partire dalla lettura del contesto, facendosi portavoce 
delle reali inclinazioni e dei desideri delle persone che è chiamato a gestire. Si parte dall’ascolto delle 
passioni, dalla motivazione e si cerca di creare un contesto in cui campeggi il benessere affinché i risultati, 
che pure sono l’imprescindibile obiettivo della gestione del leader, siano i più soddisfacenti per tutte le 
persone del team.

Un triangolo benessere – motivazione – risultato che genera nuove frontiere e opportunità. Viviamo, in 
fondo, una transizione non solo energetica ma anche emotiva: le persone, con le loro vulnerabilità, sono 
le nuove fonti rinnovabili di energia.

Partiamo dunque dall’ascolto, anche delle paure e non solo dei desideri, per disegnare un contesto lavo-
rativo dove si possa affiancare il sentire al fare.  L’abitudine del fare può infatti condurci all’alienazione, al 
non senso e all’intorpidimento.

Anche le regole, i processi e le procedure possono fare altrettanto, purché tutto funzioni (secondo chi e 
che cosa?). Siamo tutti alla ricerca di punti fermi e di certezze sulle quali sostare a lungo. Tuttavia, qualsiasi 
opera generativa trova origine nel desiderio di un vuoto da colmare (incertezza).

Un primo atto del desiderio è verso se stessi, una spinta alla continua ricerca della propria vocazione, del 
proprio Perché, della propria realizzazione.

Essere leader è la risposta a una chiamata. Essere leader è anche desiderio dell’altro.

Creare le condizioni attrattive che rendono possibile la realizzazione di tutti i compartecipanti al team. 
Abbiamo bisogno di riscoprire i desideri e le vocazioni di ciascuno, abilitare sogni personali e progetti di 
felicità che ci facciano sentire a casa. Il proprio posto nel mondo.

I nuovi leader ispirano.

Le persone hanno bisogno di trovare e scegliere un Perché, in cui riconoscersi e che vedono agito con 
l’esempio. Essere fonte di ispirazione aiuta il team a capire perché si stanno facendo determinate scelte, 
perché quegli obiettivi, perché un certo tipo di percorso, perché insieme!

Possiamo offrire la possibilità di un reciproco confronto per incontrare un significato che alimenti la mo-
tivazione.

Da dove partire? Dedicare tempo alla ricerca dei Perché, comunicare continuamente, non dimenticarli.
Spesso le relazioni sono contaminate da pregiudizi negativi, che col tempo diventano le fondamenta di 
convinzioni che ci aspettiamo siano smentite.

Stiamo distruggendo la possibilità di attivare fiducia, mettiamo l’altro nella condizione di doverci “dimo-
strare” di non essere ciò che crediamo sia. Tutto ciò non è gentile.

Proviamo a immaginare come sarebbe una relazione o l’ambiente di un team, o la percezione che si ha di 
un’area aziendale, di un fornitore o di un cliente, se partissimo da un pregiudizio positivo.
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Si tratta di uscire dalla logica del bisogno proprio per entrare in quella di una “complessità bisognosa” di 
un leader generatore di contesti.

Le idee non hanno gerarchia, e dedicare tempo all’ascolto è una delle attività che più stanno restituendo 
benessere ai team.

Ascoltando accogliamo “per definizione” le unicità e le diversità. Ascoltando, ci incamminiamo insieme 
nel bel percorso di riconoscimento e fioritura dei talenti, poiché “ci mettiamo” a fattor comune. Dare tem-
po all’ascolto è anche una modalità che alimenta fiducia.

Siamo persone, esseri vulnerabili che sbagliano, che non sanno fare tutto, che hanno dei limiti. Ed è que-
sta una delle bellezze della nuova leadership: risolviamo i punti ciechi attraverso il Noi. Fare spazio all’erro-
re, saper mostrare i propri limiti, chiedere aiuto, sono nuovi e concreti comportamenti gentili che ancora 
oggi sorprendono, nel lavoro.

Non possiamo bastare a noi stessi, quindi è ammesso sbagliare. Il buon leader deve leggere le qualità di 
tutti e metterle insieme, coprendo i gap esistenti con i punti di forza degli altri. Se nel team non si può 
sbagliare è difficile e frustrante lavorare, perché si ha paura.

Questi sono i contorni e la sostanza di una leadership-al femminile, capace di generare, contenere, acco-
gliere, indirizzare con senso e muovere alla vita, e al futuro.

Se il vecchio leader è colui che “non deve chiedere mai!”, il nuovo leader è colui o colei che dà e chiede un 
feedback. Dare e chiedere feedback è un grande atto di gentilezza, di cura e di reciprocità. Dare e chiedere 
feedback genera fiducia, perché nel manifestarmi attento a chi sei e a cosa fai, riconosco i tuoi successi e/o 
ti invito a riflettere sui miglioramenti, con onestà e trasparenza.

I feedback possono essere positivi e negativi.

Quelli positivi sono di riconoscimento, ristorano, gratificano, perché il ricevente comprende di essere vi-
sto e apprezzato.

Quelli negativi sono atti di onestà e trasparenza che necessitano di una contestualizzazione. Non sono 
giudizi sulla persona, ma critiche costruttive in merito a uno specifico episodio, con l’invito a riflettere su 
una modalità comportamentale nuova.

La gentilezza, ripeto, non è debolezza!

Abituiamoci a celebrare i successi, abituiamoci a dire cose positive, perché la comunicazione positiva crea 
contesti positivi, possibilisti e di benessere. La comunicazione è un atto di determinazione della realtà, 
oltreché motore per l’affermazione di una cultura e di uno stile.

In conclusione, un leader gentile è quello che parte dalla messa in atto di tre codici fondamentali: il codice 
materno, per cui siamo tutti figli unici, il codice paterno che pone il limite per nutrire il desiderio e, infine, 
il codice fraterno, che implica un ripensamento dell’io nello spazio relazionale del noi.

La guida autorevole e rivoluzionaria è quella che utilizzerà i tre codici come leve potenzianti di tutte le 
persone del team, partendo imprescindibilmente dall’ascolto di sé stessa.
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Editoriale
a cura di Marina Irace, Direttore Risorse Umane Gruppo Almaviva

Competenze, relazioni, comunità: cosa significa essere un’azienda people-centric

A cosa pensiamo quando pensiamo ad un’azienda? Al prodotto e ai servizi, ai risultati e all’innovazione, 
all’identità e al brand, certo. 

Ma nulla di tutto questo esisterebbe senza le persone.

È questo principio che nel 2021 ha ispirato la nascita di “become” , un progetto per valorizzare e svilup-
pare il capitale umano all’interno del Gruppo Almaviva. Con l’obiettivo di creare un ambiente lavorativo 
in cui ogni singolo individuo potesse sentirsi motivato a raggiungere il proprio massimo potenziale. Un 
obiettivo da raggiungere attraverso una serie di azioni concrete, che stiamo mettendo in campo da ormai 
due anni, dalla ridefinizione delle modalità di lavoro, alla funzionalità degli spazi, ad un nuovo equilibrio 
tra attività in sede e da remoto. 

Ma “become” è molto più di una nuova forma di organizzazione del lavoro. È un processo che parte da 
un ripensamento della natura stessa del rapporto tra individuo e azienda, incentrato su due punti chiave.

Che cos’è una persona, in un contesto aziendale? È innanzitutto l’espressione di competenze che costi-
tuiscono un valore e un asset, non più la rappresentazione di una figura professionale statica. Possiamo 
immaginare ciò che ciascuno di noi sa fare come tessere di un mosaico che, messe insieme, vanno a deli-
neare un profilo professionale all’interno della comunità aziendale. Dove l’identità è la capacità di inserire 
nuove tessere, di evolvere, di crescere. Si tratta di un approccio nuovo, che mira all’inclusività: è importan-
te chi sei e quello che sai fare, assieme a quello che sarai e saprai fare. In questo contesto, la fluidità e la 
capacità di mobilitare il cambiamento diventano paradigma. 

Ma le persone non vanno intese solo come individualità: tutti noi esistiamo perché siamo in relazione con 
gli altri. Per questa ragione, il modello di smart working di Almaviva si basa sul valore di questa relazione. 
E ciò che conta sono la capacità e la possibilità di introdurre nuova qualità alla collaborazione con gli altri, 
tanto in uno spazio fisico che digitale. 

Sono questi, competenze e relazioni, i due elementi al centro della people strategy Almaviva. I pilastri su 
cui si fonda un percorso a tappe successive, che si propone di ridisegnare i confini dei rapporti tra indivi-
duo e azienda. Ci sono e ci saranno passaggi critici: non sempre le persone sono pronte al cambiamento. 
Crediamo però che le naturali difficoltà possano essere superate se ciascuno si sentirà parte attiva di 
un’evoluzione, se ogni attore coinvolto potrà esprimere la propria opinione consapevole e partecipare. 

È quello che vuol dire essere un’azienda people-centric: investire nel potenziale delle persone, per accre-
scere il valore di una comunità. 
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become - il progetto people-centric

Almaviva, Gruppo italiano dell’innovazione digitale, persegue una cultura d’impresa fondata sull’atten-
zione per le persone, sull’osservanza dei principi etici e sul rispetto di regole condivise. 

Il Gruppo concretizza la propria responsabilità sociale impegnandosi con determinazione nella tutela e 
nella valorizzazione delle proprie persone, accrescendone le competenze e stimolandone la crescita, sal-
vaguardando il benessere fisico e mentale, favorendo l’inclusione e il rispetto delle diversità. 

In questa direzione, Almaviva adotta un approccio innovativo e people-centered che mira a creare un 
ambiente di lavoro stimolante, ricettivo rispetto all’evoluzione del contesto esterno e concentrato all’o-
biettivo di rispondere al meglio alle esigenze delle proprie persone. 

Il Progetto become 

Nel 2021, Almaviva ha introdotto e sviluppato il progetto become, la nuova strategia people-centric di 
Gruppo con l’ambizione di dare centralità alle aspettative e alle esperienze delle persone che operano 
nel settore dell’Information Technology, attraverso la realizzazione ed il consolidamento di un ambiente 
flessibile e integrato di spazio fisico e digitale, guidato da principi indicatori di fiducia e di collaborazione, 
di autonomia e di responsabilità, orientato all’efficienza e al risultato. 

“Il lavoro del futuro è già qui. Organizzazione, assetti e modelli di riferimento sono investiti da una trasforma-
zione che attraversa realtà produttive, sociali ed amministrative di ogni settore e dimensione. 
Spazi e tempi, formazione e competenze, processi e relazioni, proiettano sull’universo lavoro un cambio di 
prospettiva per chi, senza adattarsi all’esistente, abbia le idee e il coraggio di una visione innovativa, per aprire 
nuove opportunità e creare nuovo valore. 
Il tempo che viviamo sta segnando in profondità la vita delle persone e quella associata. Come Gruppo, abbia-
mo affrontato l’emergenza facendo leva su prerequisiti strutturali – tecnologia, competenze, professionalità 
– legati alla nostra identità digitale. 
La capacità umana di rispondere a una fase critica ha contribuito, oltre la gestione dell’emergenza, a svilup-
pare cultura condivisa. 
Nasce anche da qui il disegno di cambiamento, l’evoluzione organizzativa di Almaviva, in cui l’innovazione e 
le persone sono motore e attori fondamentali. Un progetto per ripensare soluzioni, strumenti e strutture, per 
immaginare le forme e la qualità del nostro lavoro con gli occhi di domani. Una visione che mette al centro le 
persone, che vuole guardare a condizioni avanzate di sicurezza, sostenibilità e work-life balance, di coopera-
zione e di comunicazione. 
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A partire dal suo nome, cornice ideale del nostro essere e divenire, become è la consapevolezza del potenziale 
innovativo, l’energia di uno slancio collettivo, l’evoluzione continua di fronte a nuove sfide e a nuovi obiettivi. 
(Marco Tripi, AD Gruppo Almaviva – Annuncio del progetto become, 18 gennaio 2021)

 L’evento pandemico e le sue conseguenze hanno accelerato l’evoluzione delle modalità e della pianifica-
zione delle attività lavorative, dovuta alla necessità di sviluppare nuove soluzioni organizzative efficaci, 
nel rispetto delle disposizioni e delle condizioni definite al tempo dallo stato emergenziale. La modalità di 
lavoro da remoto, oltre a funzionare come modello operativo, si è rivelata essere molto apprezzata dalle 
persone anche al termine del periodo più critico della pandemia. 

In questo quadro, la stessa trasformazione digitale, cardine delle attività di efficientamento operativo e 
dell’innovazione di ogni organizzazione, ha portato con sé una nuova concezione del capitale umano, 
con impatti notevoli sulle competenze sia dei singoli individui che delle strutture organizzative. 

Per rispondere a tale sfida, il Gruppo Almaviva ha dato ascolto alle proprie persone, rendendole prota-
goniste dell’evoluzione del contesto. E’ stata quindi lanciata un’idea di modello che ha visto il coinvolgi-
mento dei dipendenti per rilevare la consapevolezza e la valutazione sulla nuova dimensione legata allo 
smart working, della quale il lavoro da remoto è solo uno dei concreti sviluppi. E il coinvolgimento di tutte 
le persone in una co-costruzione delle modalità di organizzazione del lavoro ha rappresentato un passo 
condiviso verso la cultura della responsabilità. 

Il progetto become ha avviato il suo percorso con lo scopo di implementare un modello di lavoro ibrido, 
continuativo nel tempo, sempre più conforme alle esigenze delle proprie persone, ripensando modalità 
di lavoro, strutture, strumenti e spazi. 

Il nuovo modello organizzativo ha tenuto conto tanto delle indicazioni dei dipendenti che della visione 
aziendale, secondo cui per contribuire a rapporti di lavoro virtuosi, stabili e solidi nel tempo, è importante 
valorizzare gli ambiti di collaborazione professionale e quelli dedicati a nutrire il sistema delle relazioni 
personali tra i dipendenti. 



29Parte 2. Le esperienze aziendali di innovazione nella gestione del Capitale Umano

Il modello, delineato secondo la logica dell’hybrid smart working, prevede quindi una quota parte di 
presenza in sede, dove privilegiare le attività di condivisione e confronto, ed una quota parte di lavoro da 
remoto, durante il quale le persone possono svolgere il proprio lavoro in mobilità. Concetto che costitu-
isce un’evidente evoluzione delle esperienze di telelavoro, a cominciare da autonomia e flessibilità nello 
svolgimento della prestazione lavorativa fuori dall’ufficio, non necessariamente legata alla abitazione. 
Una nuova modalità lavorativa che, tra l’altro, favorisce la conciliazione tra lavoro e vita privata dei dipen-
denti, ne valorizza l’apporto individuale e incoraggia lo sviluppo di una nuova qualità della collaborazio-
ne tra i colleghi. Inoltre, i diversi profili di attività impattano positivamente anche sugli aspetti ambientali 
e di mobilità, razionalizzando in particolare consumi e frequenza degli spostamenti. Rispetto ai rischi 
potenziali, al fine di garantire la sicurezza dei dati e la continuità delle attività pianificate, ai dipendenti 
vengono assegnati in dotazione strumenti, dispositivi e connettività mobile innovativi e all’avanguardia. 
Il progetto become è fondato su 4 pilastri:
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In sintesi, un modello organizzativo diretto a valorizzare l’apporto individuale a piani e risultati aziendali, 
attraverso hybrid smart working e il potenziamento di collaborazione e comunicazione attraverso l’in-
troduzione di strumenti innovativi; flessibilità e autonomia rispetto alla scelta di orari e luoghi di lavoro, 
favorendo il benessere organizzativo e la conciliazione di lavoro e vita privata; dotazioni tecnologiche 
innovative e all’avanguardia, come smartphone e PC portatili, a garanzia di efficienza e sicurezza dei dati 
gestiti; riconfigurazione degli spazi degli uffici tenendo conto delle esigenze di sicurezza e delle partico-
lari necessità delle diverse funzioni aziendali, con razionalizzazione degli arredi d’ufficio e riutilizzo per 
finalità sociali, in collaborazione con associazioni del terzo settore. 

Il valore delle persone 

Il progetto become costituisce la cornice e la guida di una strategia aziendale che guarda alle persone 
come alla risorsa chiave della transizione verso un nuovo modello organizzativo.

La strategia people-centric si concentra su cinque aree principali, rispetto ad ognuna delle quali sono 
state introdotte diverse misure e soluzioni innovative: 

Almaviva è impegnata a valorizzare le potenzialità delle proprie persone e a creare un ambiente di lavoro 
in grado di attirare e sviluppare talenti attraverso percorsi formativi, strumenti di gestione delle compe-
tenze, meccanismi di valutazione delle performance e di attribuzione di riconoscimenti che valorizzino le 
peculiarità di ciascuna di esse.

La formazione rappresenta, in questo senso, una leva essenziale in quanto abilita la crescita individuale 
delle persone, nonché dell’organizzazione complessiva. Di conseguenza, Almaviva assicura l’opportunità 
di seguire percorsi di apprendimento diversificati e stimolanti in grado di accrescerne l’autostima e la mo-
tivazione. Tra le attività di formazione sono compresi gli aggiornamenti sui filoni legati alla sostenibilità, 
tra cui approfondimenti sulle tematiche relative alle certificazioni ambientali e ai diritti umani. 

Supporto alla crescita 

Nel framework della strategia people-centric di become, il Gruppo Almaviva Italia supporta lo sviluppo dei 
propri talenti, offrendo loro opportunità di crescita professionale e valorizzandone le capacità individuali. 

A questo scopo, dopo aver introdotto un Sistema di Gestione Competenze, un Dizionario delle Com-
petenze ed una prima architettura di Profili Professionali Standard, rispetto ai quali delineare percorsi 
di sviluppo professionale e di carriera, dallo scorso anno Almaviva ha avviato il Sistema di Performance 
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Management, che fornisce ai collaboratori preziosi consigli e riscontri in merito a competenze, punti di 
forza e aree di miglioramento. Prossima tappa, lo sviluppo di itinerari di carriera dinamici, che spazino tra 
i diversi ruoli e fasce di seniority, stimolando il coinvolgimento, la motivazione e la crescita delle compe-
tenze delle proprie persone. 

Rilanciare, attraverso una strategia integrata, i principali strumenti di gestione e sviluppo delle persone, 
per valorizzare il loro potenziale e comprenderle come parte attiva del cambiamento, rappresenta il prin-
cipale obiettivo del nuovo percorso del Gruppo Almaviva.
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Editoriale
a cura di Luca De Santis, Responsabile Risorse Umane Eni

Il titolo del report COTEC di quest’anno evidenzia un tema particolarmente significativo per Eni e per 
tutto il mondo industriale e produttivo. Il contesto in cui operiamo è complesso, oggi caratterizzato da un 
quadro economico e sociale incerto e volatile, ma in cui rimangono centrali il tema della sostenibilità, 
dell’inclusione, del dialogo con gli stakeholder e del welfare, alla luce anche dell’affermazione delle mo-
dalità di lavoro ibrido. Valori che rientrano nel grande cappello della Just Transition, che non è solamente 
un processo fortemente voluto da politiche governative a livello globale ed europeo, oltre che un modo 
di fare business che analisti e investitori ci chiedono giustamente di garantire ma è, soprattutto, qualcosa 
in cui crediamo, il lascito che vogliamo trasferire alle nuove generazioni. In un momento come quello 
attuale, quello che ci sostiene è curare il presente e guardare al futuro.

In questo contesto, la capacità di innovare la cultura aziendale, le strategie e i modelli di business 
e organizzativi, e di far leva sulla tecnologia – anch’essa in forte evoluzione - per sostenere il cambia-
mento sono risorse a cui è difficile rinunciare. 

Introdurre la tecnologia è sicuramente uno strumento di innovazione, un abilitatore indispensabile per 
supportare attività e nuove soluzioni di business e la capacità di integrazione e coordinamento all’interno 
dell’organizzazione. Grazie alla tecnologia, inoltre, si può dar seguito alla consapevolezza che i dati sono 
una risorsa preziosa, potendo garantire l’approccio data-driven al processo di presa di decisione, anche 
all’interno delle Risorse Umane. 

Nuove modalità organizzative, più semplici e flessibili, per comunicare, collaborare e gestire la com-
plessità, consentono all’HR di contribuire con efficacia alla business continuity e al business development 
nell’ambito di una politica di Just Transition. 

È anche sulla base di queste considerazioni che la strategia di business di Eni si basa sulle seguenti 
direttrici:
•	 tecnologia, a servizio di un portafoglio diversificato di prodotti e soluzioni decarbonizzate (es. re-

newable e new energies (fusione magnetica, wave energy, ..), CCUS, circular & bioproducts (biofuels, 
waste valorization, idrogeno, …);

•	 nuovi modelli di business, più snelli e coerenti con la mission aziendale, orientati alla crescita e alla 
creazione di valore, anche attraverso la creazione di società satellite funzionali allo scopo e con upside 
e maggiore flessibilità a livello finanziario;

•	 alleanze con i propri stakeholder (in primis le proprie persone, oltre che i clienti, le aziende partner, 
le comunità, le istituzioni e i cittadini).
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Transizione energetica, trasformazione digitale, forte investimento in processi di innovazione e snelli-
mento, stanno cambiando alcuni paradigmi di riferimento e come funzione HR siamo chiamati a diventa-
re sempre più propulsori di energia necessaria per accompagnare questo cambiamento. 

La nostra People Strategy è, di conseguenza, senz’altro fortemente orientata all’innovazione e al 
cambiamento.

Siamo impegnati a supportare direttamente rilevanti e innovativi progetti strategici di business combina-
tion, societarizzazione, acquisizione di società, anche piccole, in nuovi settori.
Stiamo rivedendo puntualmente i processi di lavoro HR con l’obiettivo di snellirli e aumentare l’agilità or-
ganizzativa, l’efficienza e l’engagement delle persone. A partire dai processi di gestione, amministrazione 
e sviluppo del personale, stiamo provvedendo alla loro configurazione in un nuovo sistema informativo. 
Coerentemente con la revisione dei processi di lavoro, stiamo riscrivendo il sistema normativo HR e por-
tando avanti un rilevante programma di nuove iniziative finalizzate alla motivazione delle nostre persone 
e allo sviluppo di nuove competenze. 

Stiamo, insomma, affrontando una sfida che in una certa misura comporta anche il dover mettersi in di-
scussione, riflettere sulla propria identità. E questo è un passaggio ineludibile, un’innovazione più sottile 
ma più potente e profonda di quella innescata dalle tecnologie: reinventarsi con un nuovo mindset e 
nuovi comportamenti e - ogni volta che il momento lo richiede - stimolare la curiosità e favorire nuovi 
apprendimenti interdisciplinari. L’innovazione è anche la scoperta del nuovo su cui investire con convin-
zione e coraggio, fidandoci di noi stessi, dei colleghi e della strada intrapresa: la fiducia è un ponte tra le 
persone che ci potrà portare al futuro che stiamo costruendo.

Spesso abbiamo sentito ripetere l’espressione people-centricity, il valore della centralità delle persone, 
e mai come in questo momento le persone, la nostra esperienza e la nostra competenza rappresentano 
un bene imprescindibile su cui fare affidamento, nutrito da una leadership generosa e in ascolto e da 
un costante allenamento all’autoconsapevolezza, grazie a strumenti, attività e iniziative diversificate 
come i processi di sviluppo e gestione, la formazione, il coaching, con l’obiettivo di arricchire le professio-
nalità già esistenti con l’upskilling o costruirne di nuove con il reskilling, laddove necessario. Non ultimo, la 
centralità della persona si esprime nel welfare aziendale, che da sempre rappresenta una dimensione im-
portante della storia e dell’employer identity di Eni, che ha collocato le persone al centro della strategia di 
business, posizionandosi come una caring company, un’impresa che promuove un impegno continuativo 
nella cura delle proprie persone per creare una catena di valore condivisa, attraverso molteplici iniziative 
in ambito sanitario, previdenziale, di supporto al reddito e alla gestione della famiglia, in una costante 
evoluzione per andare incontro sempre meglio alle esigenze di tutti i lavoratori, inclusi i più giovani.

Le Risorse Umane sono oggi molto sollecitate dalle numerose sfide ma con l’ambizione appassionante di 
portare un valore inestimabile nelle aziende: la cura delle persone e delle relazioni. Sono orgoglioso di 
essere a capo di una funzione che, assieme ad altre che si occupano di persone, sta lavorando con impe-
gno per rendere entusiasmante e confortevole questo viaggio che abbiamo intrapreso. 
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Joule, la Scuola di Eni per l’Impresa

Contesto

Il 2020 è stato segnato dalla diffusione su scala globale della crisi sanitaria legata al COVID-19 che ha evi-
denziato la vulnerabilità dei modelli di sviluppo globali ai fenomeni di intensa e rapida turbolenza sociale, 
ambientale e in particolare sanitaria, di difficile previsione. La crisi economica che ne è scaturita ha conso-
lidato la presa di coscienza i) della forte interdipendenza tra la crescita economica e la salute del contesto 
naturale e sociale e ii) della necessità imprescindibile di coniugare le attività e lo sviluppo economico con 
la gestione accorta delle risorse naturali e la generazione di valore sociale.

D’altro canto, la guerra in Ucraina in corso da mesi ha generato anche nuove minacce per la sicurezza 
energetica, facendo emergere l’importanza della diversificazione delle fonti di approvvigionamento e, al 
contempo, la necessità di accelerare la decarbonizzazione. A tal proposito Eni insieme al governo italiano 
ha lavorato, e sta continuando a farlo, per reperire forniture alternative al gas russo da destinare alle ne-
cessità europee.

Nonostante le criticità del momento storico, Eni ha mantenuto comunque  saldo il proprio impegno per 
una transizione energetica equa e giusta, accelerando ulteriormente il percorso di decarbonizzazione 
intrapreso 8 anni fa con l’obiettivo di rispondere alle due grandi sfide del settore energetico: garantire 
accesso all’energia a tutti, sostenendo lo sviluppo dei Paesi di presenza, e combattere il cambiamento 
climatico, contribuendo al raggiungimento delle massime ambizioni dell’Accordo di Parigi.

Per produrre energia al più basso impatto carbonico, Eni ha scelto di investire nella ricerca scientifica e 
tecnologica. L’innovazione continua è alla base della crescita organica dell’azienda, poiché permette di 
consolidare il know-how e di arricchirlo, contribuendo alla formazione delle competenze delle persone 
Eni e all’evoluzione tecnologica.

Nella consapevolezza che la sfida della transizione energetica vada oltre il perimetro aziendale e debba 
perciò coinvolgere tutto l’ecosistema imprenditoriale, Eni negli ultimi anni ha fatto leva sull’approccio 
“open” nello sviluppo e adozione delle nuove tecnologie e per un efficientamento coerente con i principi 
di sviluppo sostenibile.

Joule, la Scuola di Eni per l’Impresa (fig 1.), nasce nella convinzione profonda che tra la capacità innovativa 
di un Paese e la sua capacità di crescita resiliente vi sia un nesso stringente. È un’iniziativa ad alto impatto 
che punta alla valorizzazione di due asset fondamentali: il capitale umano e le tecnologie. 
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Formazione, accelerazione e transizione energetica con Joule

Il Joule è l’unità di misura dell’energia. Dare questo nome alla scuola equivale a centrare la relativa attività 
su quella che è l’unità di misura del fare impresa: la persona. 
La mission di Joule è quella di supportare la crescita di imprese sostenibili attraverso la  formazione di 
un mindset imprenditoriale e l’accelerazione di startup innovative operanti nell’ambito della transizione 
energetica (cfr. www.eni.com/joule/it-IT/home.html)

L’attività della scuola si concretizza in percorsi (fig. 2) dedicati alla formazione imprenditoriale e all’acce-
lerazione di startup operanti negli ambiti della decarbonizzazione, dell’economia circolare, della lotta al 
cambiamento climatico.

Figura 1. Il manifesto di Joule

FORMARE I NUOVI IMPRENDITORI PER ACCELERARE IL PAESE PARTENDO DAI VALORI DI ENI

Figura 2. Joule: tra formazione e accelerazione
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Tra i programmi c’è Joule Discovery Lab (fig. 3), il percorso di idea validation nato con l’obiettivo di sup-
portare aspiranti imprenditori e imprenditrici a validare il proprio progetto imprenditoriale.  Il Discovery 
Lab è rivolto anche alle aziende per accompagnarle in un processo di co-innovazione e alle persone Eni 
che vogliano lavorare sullo sviluppo di un mindset imprenditoriale e utilizzarlo per dare vita a nuovi pro-
getti innovativi interni. 

Inoltre c’è la piattaforma full distance learning Joule Open che ha l’obiettivo di accompagnare la crescita 
imprenditoriale attraverso l’approfondimento di dieci macro temi (fig. 4), l’accesso a challenge e opportu-
nità concrete nonché ad un network di formatori d’eccellenza e imprenditori che mettono a disposizione 
le loro competenze ed esperienze.

Figura 3. Joule Discovery Lab

Figura 4. Moduli tematici erogati dalla piattaforma Joule Open

CONTEXT, MEGA TREND
& IMPACTS

Conoscere il contesto
di riferimento, le s�de
di un’impresa sostenibile
e di transizione energetica,
decarbonizzazione ed
economia circolare e de�nire
un’idea di business.

FINANCE
& CROWDFUNDING

Conoscere come si �nanzia
la propria idea e come
funziona l’accesso
al mercato del credito.

PEOPLE MANAGEMENT
& COLLABORATION

Scegliere e gestire
collaborazioni e risorse.

STRATEGIC
MANAGEMENT,
PM & EXECUTION

Conoscere il contesto
internazionale per sapere
dove posizionarsi ed
essere sempre innovativi;
piani�care e gestire la
propria attività in modo
sostenibile.

COMMUNICATION
SKILLS

Come raccontare
la propria idea di business
in base ai vari interlocutori
e come sfruttare
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DIGITAL PLATFORM
& OPEN INNOVATION

Come la tecnologia può
rappresentare un fattore
chiave e qali sono le
opportunità legate
al proprio business per
accelerare lo startup.
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ECONOMICS
& LEGAL

Capire la struttura
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BRANDING
& DIGITAL MARKETING
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emozionare le persone
e capire come creare valore.

IDEA VALIDATION,
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Capire la validità della
propria idea e inquadrare
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di sviluppo.

CUSTOMER EXPERIENCE,
DESIGN THINKING
& PROTOTYPING

Capire il mercato
di riferimento e il cliente,
e usare un approccio
che fornisca un riscontro
immediato dal mercato.
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Infine c’è l’Acceleration Program attraverso il quale viene dato supporto a coloro che hanno già avviato 
una startup sostenibile con focus sulla transizione energetica (fig. 5). Avviare un programma di accelera-
zione di successo significa costruire un ecosistema in grado di supportare l’intero ciclo imprenditoriale di 
una startup grazie all’interazione fra imprese, università e partner specialistici sul territorio.
Le principali università e centri di ricerca d’Italia (Federico II di Napoli, Università Luiss di Roma, Scuola 
Superiore Sant’Anna di Pisa, Università Bocconi di Milano, solo per citarne alcuni), connessi a importanti 
incubatori e acceleratori, rappresentano una solida base per Joule per co-innovare e far crescere impren-
ditori e startup del futuro(1).

Nel 2021 oltre 9.000 aspiranti imprenditori si sono iscritti alla piattaforma Joule Open, di cui circa il 10% 
è costituito da persone Eni, e sono state lanciate 10 call for startup, ricevendo oltre 700 candidature. Ad 
oggi sono circa 60 le startup supportate mediante programmi Joule di pre-incubazione, incubazione, 
accelerazione e sperimentazione. Gli ambiti di innovazione dei progetti imprenditoriali proposti vanno 
dall’economia circolare alla decarbonizzazione della value chain, dalle energie rinnovabili all’agribusiness.
Grazie a questo nuovo modello di accelerazione di impresa, le startup dell’ecosistema Joule hanno l’op-
portunità di usufruire di servizi in kind ovvero servizi di supporto erogati dalle funzioni Eni mediante 
consulenze su aree tematiche ad elevato know how interno. 

Il principale servizio che Joule eroga alle startup del proprio ecosistema – peculiarità dell’acceleratore 
di impresa di Eni – riguarda la creazione di percorsi personalizzati per la misurazione degli impatti ESG 
(Environment, Social, Governance) generati dai progetti imprenditoriali incubati o accelerati. In partico-
lare, grazie alle comprovate competenze di Eni in materia di rendicontazione di sostenibilità, Joule ha 
sviluppato un framework di valutazione della circolarità e degli impatti sociali – certificato dall’ente ter-
zo Certiquality – con il supporto della Scuola Superiore Sant’Anna di Pisa e della sua spin off ERGO e in 
sinergia con le funzioni Eni competenti, che hanno contribuito all’adeguamento delle metodologie di 
misurazione applicate in azienda in favore di applicazioni in ambito startup.

1 La “coalescence innovation” è l’approccio all’innovazione targato Seedble e adottato da Joule che esalta la contaminazione e la colla-
borazione tra due o più change agent stimolando la generazione di opportunità non raggiungibili singolarmente, con la conseguente 
attivazione incrementale di impatti positivi sui contesti sociali al fine di creare ecosistemi virtuosi.

Figura 5. Acceleration program: un nuovo modello di accelerazione d’impresa
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Il supporto di Joule consiste nel selezionare in modo cooperativo con la startup un set “minimo“ (che po-
trà essere ampliato nel corso dell’evoluzione del progetto) di ambiti e voci di rendicontazione su aspetti 
di sostenibilità ambientale e sociale. Tale supporto è volto a promuovere un approccio orientato alla tra-
sparenza e al miglioramento continuo.

Impatto dell’imprenditorialità interna sul modello di competenze

Ad oggi oltre 70 esperti Eni sono coinvolti nei servizi in kind e in programmi di imprenditorialità interna 
o intrapreneurship: persone che mettono in gioco ogni giorno le proprie competenze e il proprio know 
how per generare nuove idee e contribuire ad accelerare l’innovazione.

L’intrapreneurship comprende tutti quei processi aziendali volti ad alimentare la formazione e lo sviluppo 
di idee innovative e imprenditoriali dentro le mura organizzative. Richiede una visione innovativa, che 
ben si presta al cambio di paradigma e di valori che molte aziende hanno sviluppato nell’ultimo decennio. 
L’intrapreneurship non è solo una leva per incrementare la capacità di innovazione ma anche uno stru-
mento per incentivare l’engagement della popolazione aziendale.

Nei suoi quasi 3 anni di attività, Joule – grazie anche alla sperimentazione di modalità di open learning 
nonché all’avvio di numerosi progetti di co-innovazione per testare le soluzioni tecnologiche nei siti Eni 
– ha favorito l’interazione tra startup e persone Eni contribuendo, da un lato, a diffondere la cultura dell’o-
pen innovation all’interno dell’azienda, dall’altro, a stimolare un’integrazione delle competenze interne 
grazie a specifici percorsi di training per diventare “mentor” di startup. 

La peculiarità di questo processo in corso in Eni è che esso impatta tutti i ruoli e le aree aziendali: dai ma-
nager ai neoassunti, dalle unità tecniche alle unità di staff.

Operatori di impianti industriali, ingegneri, ricercatori, legali, esperti di policy e normative, di strategia, di 
marketing, di comunicazione, di sostenibilità, sono tutte figure aziendali coinvolte da Joule e che, adot-
tando questo nuovo mindset nel proprio ambito di attività, guideranno il cambiamento.

Figura 6. Joule: “graphic recording” di Gabriele Peddes-Scribing.it
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I benefici di questo nuovo modo di lavorare si riscontrano nei cambiamenti organizzativi in atto in Eni, volti 
a valorizzare sempre più l’innovazione con un approccio aperto, a supporto della strategia di decarboniz-
zazione al 2050 e per generare valore sostenibile (cfr. https://www.eni.com/it-IT/open-innovation.html).

L’innovazione parte dalle persone e dal loro ingegno, dalla loro curiosità, dalle loro passioni.
Riuscire a ispirare le proprie persone significa riuscire a creare nuova innovazione e nuovo valore.
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Editoriale
a cura di Massimo Bruno, Chief Corporate Affairs Officer Gruppo Ferrovie dello Stato 

Siamo un gruppo fatto di persone

Che le cose siano cambiate è sotto gli occhi di tutti. Come persone, istituzioni, imprese, abbiamo affron-
tato gli ultimi anni con grandissima capacità di adattamento.
 
Ora è il momento di trasformare questi adattamenti, questi cambiamenti di reazione, in una visione nuo-
va del lavoro e delle nostre imprese, farli diventare il nostro nuovo modo di lavorare. 

“Perché?” – è la domanda che mi sento fare più frequentemente nei miei dialoghi con le persone del 
Gruppo FS. “Perché questa nuova organizzazione? Perché questo nuovo processo, questo nuovo team? 
Perché?”.

Perché è l’ambiente intorno a noi che ce lo richiede. Le nuove condizioni che si sono generate, ben oltre 
la nostra volontà o le nostre previsioni, richiedono comportamenti nuovi, pensieri nuovi, nuove relazioni.

Siamo un gruppo fatto di persone. Le persone sono il centro del nostro nuovo piano industriale perché 
– come clienti, stakeholder, collaboratori - sono il fine ultimo della nostra impresa e sono la leva che può 
abilitarne la trasformazione. La People Strategy che stiamo attuando è prima di tutto una chiamata al fare, 
alla sfida, cioè, di tradurre sul piano di realtà e in tempi brevi questi elementi di visione e di valori che sono 
l’identità e l’unicità del nostro Gruppo e fanno di esso un asset strategico per il nostro Paese. 

Primo fra tutti il Fare Rete.  Fare Rete è fondamentale. I grandi risultati nascono dalle sinergie, dalle allean-
ze, dalla capacità di unirsi per un obiettivo anche partendo da punti lontani. Stiamo dando concretezza 
al valore del Fare Rete con diverse azioni. Innanzi tutto, l’organizzazione. Il nuovo Modello di Governance 
del Gruppo e l’organizzazione matriciale che stiamo realizzando, puntano a generare sinergie trasversali, 
a creare valore attraverso l’integrazione di processi, persone, obiettivi e competenze fra loro affini, a co-
struire modelli nuovi di leadership, non più basati sulla gerarchia, ma sulla capacità di essere responsabili 
dei risultati che insieme si producono. 

Ma la Rete è soprattutto una Rete di Relazioni. Dobbiamo costruire fra le Persone Relazioni vere, intense, 
solide. Dobbiamo fare in modo che le Persone lavorino in un ambiente bello che ne sostenga la gioia e 
la soddisfazione di contribuire alla missione comune, un ambiente nel quale ci piaccia di lavorare e nel 
quale ci possiamo supportare l’un l’altro. Stiamo investendo moltissimo nell’alimentare e moltiplicare nel 
nostro Gruppo le Relazioni significative: i nostri progetti sulle communities dei Coach e dei Mentor interni 



46 Report Cotec 2022. Il Capitale Umano

vanno in questa direzione, insieme al nostro Buddy Program che quest’anno coinvolgerà centinaia dei 
nostri giovani colleghi e neoassunti.

Poi, l’empatia. Dobbiamo imparare ad accorciare tutte quelle distanze che talora improntano le nostre or-
ganizzazioni e rendono più lente, più macchinose, meno intuitive e meno fertili le interazioni quotidiane 
nei nostri ambienti di lavoro. Empatia vuol dire costruire meccanismi di fiducia anche attraverso processi 
di delega davvero praticati da tutti i nostri manager a tutti i livelli. Empatia vuol dire interiorizzare il valore 
del prendersi cura degli altri, tanto da farlo diventare una caratteristica del nostro Modello di leadership 
e tradurre questo valore in concrete e costanti iniziative di People Caring. Nel 2022 quasi 25.000 persone 
del gruppo hanno partecipato attivamente ai seminari del nostro programma We Care: un segno tangi-
bile del bisogno che tutti noi abbiamo che il contesto lavorativo si apra anche a ciò che riguarda il nostro 
benessere personale, la nostra vita quotidiana, o le nostre esigenze di care giver. Empatia vuol dire met-
tere a disposizione del contesto sociale esterno il nostro contributo: le iniziative di volontariato aziendale, 
di collaborazione con il mondo delle associazioni, di fund raising sono lo strumento concreto che stiamo 
accelerando per diffondere il valore dell’impegno, del comportamento etico e della responsabilità verso 
noi stessi, l’ambiente e la comunità.

Infine, Costruire per il futuro. Costruire per il futuro vuol dire lavorare oggi nella consapevolezza che sia-
mo chiamati a generare un valore che valga al di là degli anni, che rimanga per le future generazioni, 
che dia un contributo di lungo termine allo sviluppo del nostro Paese. Le conoscenze, le competenze, la 
professionalità delle persone sono un asset essenziale da alimentare costantemente, anche andando al 
di là del ritorno immediato che ne possiamo trarre, oggi. Stiamo investendo moltissimo per far evolvere 
i nostri paradigmi di formazione, i processi e gli strumenti dedicati all’apprendimento. Stiamo lavorando 
sull’upskilling delle competenze anche in chiave digitale ed avviando programmi specifici che si pro-
pongono l’obiettivo di costruire oggi le basi per i mestieri del futuro. Stiamo lavorando sul change ma-
nagement per realizzare team e comunità professionali nelle quali si possa davvero imparare anche sba-
gliando, in cui tutti possano sperimentare in sicurezza, avere una maggiore libertà di azione, mettersi alla 
prova e dare il massimo di sè, nella fiducia reciproca che gli errori siano il correlato naturale dell’appren-
dimento collettivo e che, come ci insegna la storia, in alcuni casi, siano anche occasioni di innovazione.

Stiamo investendo moltissimo nella nostra trasformazione, avendo fiducia nelle nostre potenzialità, nella 
nostra responsabilità e nella nostra capacità di realizzare quelle sfide importanti a cui siamo chiamati, 
perché siamo un gruppo fatto di persone.
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La Pandemia, la guerra in Ucraina, la conseguente crisi energetica hanno comportato una rivoluzione 
veloce dei modelli di funzionamento sociale, delle relazioni e del lavoro. La capacità di rivedere i modelli 
di funzionamento organizzativo, di leadership e di partecipazione delle persone, è la sfida che accomuna 
tutte le Aziende in questa fase storica. A questi elementi di complessità, il Gruppo FS affianca una sfida 
industriale importante: è infatti responsabile di 25,2 miliardi di euro, il 10% degli investimenti totali del 
PNRR, con un nuovo piano strategico che prevede investimenti per oltre 10, 15 miliardi all’anno per i 
prossimi 10 anni. È una sfida industriale e anche di elevata responsabilità sociale. Significa lavorare garan-
tendo servizi e alti standard, costruendo nello stesso tempo le infrastrutture che saranno il futuro della 
mobilità del nostro Paese.

Questi obiettivi mettono in discussione modelli in cui a guidare è il principio di “separazione e segrega-
zione”: una leadership di pochi a guida di molti, un’innovazione promossa da strutture ad essa deputate, 
una attenzione verso l’altro che è considerata importante, ma non sempre così essenziale e trainante se 
confrontata con la necessità di raggiungere le performance attese. 

Si apre la strada, invece, per poter pensare a dei modelli che integrino anziché separare, in cui la leader-
ship appartenga ad ognuno, sia esprimibile in ogni ruolo e necessaria per l’organizzazione, in cui l’innova-
zione si trasformi in miglioramento continuo e parta da tutti, da chi lavora tutti i giorni sulle attività, ed in 
cui l’attenzione all’altro sia il punto da cui partire per costruire un risultato condiviso.

Una trasformazione di questo tipo non può che riguardare tutti e partire dalla responsabilità e dal contri-
buto di ognuno. 

Ognuno è chiamato ad esprimere la propria leadership, ad agire nel proprio ruolo e nella propria rete 
come motore del cambiamento, attraverso competenza, capacità di costruire ogni giorno la squadra e 
dare l’esempio. Questa leadership è aperta, inclusiva e trasformativa, in grado di costruire ponti fra l’inter-
no e l’esterno dell’organizzazione, cogliere esigenze e potenzialità, per generare valore per le persone, per 
l’Azienda e per il contesto sociale in cui è inserita.  È una leadership capace non di separare, ma di tenere 
insieme le diverse complessità: la leadership tecnica e la leadership empatica; dimensioni di tradizione e 
dimensioni di evoluzione; attenzione alla qualità e spinta all’imprenditività; solidità dei processi e velocità 
delle performance; attenzione allo standard e centralità del cliente. In un contesto di trasformazione così 
importante la leadership è un vero e proprio change agent. Per esserlo deve essere essa stessa le dimen-
sioni del cambiamento che vuole realizzare. Per esserlo deve essere espressa da tutti.

Le persone sono quindi il fattore abilitante il Piano Industriale del Gruppo FS e una trasformazione di que-

Capitale umano, i beni intangibili, resilienza
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sto tipo non può che iniziare da una People Strategy pensata e costruita con l’obiettivo di accompagnare, 
sostenere e supportare ognuno degli 82.000 colleghi e colleghe FS nel cambiamento, partendo da tre 
linee di intervento: 
•	 Our People: accelerare l’evoluzione di competenze e professionalità e restituire valore alle persone e 

al loro benessere. Creare un sistema che supporti, sostenga e accompagni ognuno, così da creare le 
condizioni perché ogni persona possa esprimere la sua eccellenza.

•	 Way of working: rendere dinamico e reattivo il funzionamento organizzativo attraverso digitalizza-
zione, flessibilità, trasversalità.  Creare modalità di lavoro snelle, sempre più integrate e focalizzate su 
priorità e valore. 

•	 Building future: realizzare una forte execution e costruire al contempo il futuro. Individuare ruoli e 
competenze del domani e mettere in atto piani di formazione e di sviluppo per aiutare le persone ad 
acquisirle. 

In meno di un anno, le iniziative della People Strategy hanno formato una costellazione di progetti tra 
loro connessi e coerenti. Uno degli obiettivi più sfidanti è stato patrimonializzare il know how tecnico del 
Gruppo evitando la perdita di competenze core legata al forte ricambio generazionale previsto da qui ai 
prossimi 10 anni, permettendo al contempo l’ingresso di nuove competenze da mercato e la loro circola-
zione e diffusione in Azienda. Per queste ragioni sono state costruite reti relazionali interne informali in 
affiancamento a quelle formali, per consentire alle giovani generazioni di portare il proprio know how e, 
al contempo, acquisire l’insieme di conoscenze e competenze core FS, attraverso la creazione di rapporti 
di apprendimento con i colleghi più senior. Vanno in questa direzione le progettualità di Buddying, Men-
toring, Shadowing e gli incontri digital strutturati per sostenere e accelerare il dialogo intergenerazionale 



49Parte 2. Le esperienze aziendali di innovazione nella gestione del Capitale Umano

a tutti i livelli. Per ampliare la capacità di confrontarsi con l’esterno e nutrire il pensiero con nuovi stimoli, 
è stato avviato un percorso di dodici HR e Istitutional Meeting dedicati a temi di attualità (cultura, legi-
slazione, diritti umani, innovazione digiale, inclusione,etc.). A questo sono stati affiancati programmi di 
caring intensivo, dedicati a tutti, attraverso la realizzazione di seminari e spazi di confronto su tematiche 
attuali che hanno un forte impatto sulla vita delle persone. Sono stati affrontati temi come la genitorialità, 
il care giving, il cyberbullismo, la prevenzione primaria e secondaria, collaborando con più di 50 esperti che 
hanno messo in dialogo le Università e gli enti del Terzo settore con più di 20.000 colleghi del Gruppo FS 
che hanno scelto di iscriversi alle iniziative. È stato avviato inoltre un percorso di accompagnamento dell’e-
voluzione delle professionalità attraverso l’individuazione dei mestieri core e strategici e la realizzazione 
di progetti di aggiornamento continuo, upskilling e reskilling, dedicati a specifiche famiglie professionali. 
Incremento del know how legato alle professionalità dell’ambito technology e digital sia con processi di 
reskilling dedicati al personale interno, sia con azioni di diversificazione del mix della forza lavoro operante 
in questi ambiti attraverso inserimenti dal mercato esterno. Non ultimo, è stato realizzato un investimento 
sull’innovazione in chiave digital degli strumenti e degli ambienti di apprendimento, unito all’introduzione 
di progetti sperimentali di carattere innovativo (per es. hackathon dedicati alla selezione dei nativi digitali). 

Il secondo fattore abilitante il Piano Industriale del Gruppo sono appunto l’innovazione e la digitalizza-
zione. Puntare su queste due dimensioni, volendo integrare il contributo delle persone, non può che 
prevedere il lancio dei programmi in cui l’innovazione è la spinta che consente alle persone di fare rete e 
di promuovere il miglioramento continuo a partire dal proprio ruolo e processo di riferimento.

La diffusione di un mindset innovativo a tutti i livelli avviene attraverso il lancio di call to action interne 
in cui colleghe e colleghi sono chiamati a finalizzare progetti innovativi in cui sono stimolati a utilizzare il 
loro pensiero critico e laterale, collegandolo a delle challenge rilevanti per il business del Gruppo. Il lavoro 
avviene attraverso la collaborazione di team diversificati provenienti dalle diverse Società FS e che già al 
loro interno vedono rappresentate le diversità di genere, età, ruolo, ecc… Ad oggi, oltre 2.500 colleghi e 
colleghe hanno dato il loro contributo alle challenge interne e proposto progetti e idee innovative.
Si amplia anche la rete di collaborazioni esterne che il Gruppo FS avvia con le nuove start up e piccole 
imprese attraverso delle call to action che nell’ultimo anno hanno visto la partecipazione di 200 start up, 
favorendo una contaminazione positiva fra ciò che sta fuori e ciò che sta dentro l’Azienda così da finaliz-
zare la creazione di un nuovo paradigma di essere impresa e incubatrice di idee.  

Aprirsi all’esterno, con responsabilità sociale e visione del futuro, significa anche mettere a disposizione 
dei giovani studenti e studentesse il know how specialistico e innovativo dei manager FS, per contribuire 
alla creazione delle nuove competenze e di percorsi formativi d’interesse strategico per il business.

Il Gruppo FS Italiane ha in essere oltre 40 accordi con enti accademici, formativi o di ricerca tra cui le 
maggiori Università italiane: dai Politecnici di Torino e di Milano, all’Alma Mater Studiorum di Bologna 
e le Università romane Luiss, Sapienza, Tor Vergata e Roma Tre, fino all’Università di Napoli Federico II, al 
Politecnico di Bari e all’Università di Palermo. Nell’ambito del PNRR, il Gruppo FS ha attivato anche una 
collaborazione scientifica e di ricerca con Enti accademici per Dottorati in settori strategici per lo sviluppo 
delle attività legate agli obiettivi del Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza.

Sono cinque le parole che accompagnano i progetti della People Strategy FS e il cambio di passo e di 
mindset: rapidità - attiviamo con tempestività azioni utili a finalizzare il risultato, definiamo le priorità in 
base agli obiettivi, allineare costantemente la squadra e i colleghi, finalizziamo nei tempi attesi; delega e 
trasversalità - diamo l’opportunità alle persone di confrontarsi con professionalità, colleghi, aree dell’Or-
ganizzazione nuove, contribuiamo ognuno con la propria esperienza a quella degli altri; empatia - ridu-
ciamo le distanze, prestiamo attenzione alle persone, esprimiamo interesse reale per come stanno, tenere 
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in conto le loro esigenze nell’organizzare il lavoro; coraggio - diciamo le cose come stanno per facilitare 
condivisione e miglioramento costante, ci esponiamo in maniera assertiva per facilitare scelte di valore; 
siamo promotori di cambiamenti concreti che migliorino le attività su cui siamo impegnati tutti i giorni, 
prendiamo decisioni anche difficili dedicando il tempo necessario per condividerne il significato con gli 
altri; fare rete - lavoriamo in sinergia, mettendo a fattor comune le nostre risorse con quelle degli altri, sia 
all’interno che all’esterno.

Riconoscere come fattori abilitanti del proprio Piano Industriale le persone e l’innovazione significa, per 
il Gruppo FS, porre al centro della propria strategia due elementi che sono per antonomasia in costante 
evoluzione. Significa stare costantemente al passo e anticipare i cambiamenti che interverranno in que-
sto percorso di crescita organizzativa e industriale. Il successo dell’impresa non starà quindi nell’aver iden-
tificato le pietre angolari della People Strategy, ma nel porre la stessa come strumento – e mai come fine 
– al servizio delle persone e l’innovazione, per far sì che l’una sia acceleratore dell’altra, per creare punti 
di costante integrazione, potenziamento reciproco e flessibilità reattiva alle sollecitazioni del contesto.
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Editoriale
a cura di Antonio Liotti, Chief People & Organization Officer Leonardo

La creazione di nuove competenze come leva per lo sviluppo sostenibile
 
L’emergenza pandemica ed i profondi cambiamenti che stiamo vivendo oggi hanno portato Leonardo 
a ripensare i propri modelli organizzativi, i propri processi ed hanno portato altresì ad un nuovo “way of 
working”. Il forte tasso di cambiamento nelle tecnologie ha portato e sta portando altresì alla necessità di 
adattamento delle competenze, in questo molto demandando ad un nuovo concetto di formazione non 
più improntato esclusivamente sull’iniziativa dell’azienda ma anche sull’iniziativa della singola risorsa, in 
un’ottica di “self entrepreneurship”.

Affrontare il tema delle competenze come leva per lo sviluppo sostenibile significa innanzitutto perime-
trare e definire i termini della questione, sgombrando il campo da qualche equivoco e dalla tanta retorica 
che circonda oggi ad esempio concetti come quello di “digitalizzazione”. 

Possiamo dire che tutto quello che sta accadendo oggi in termini di attenzione per la creazione di nuove 
competenze in tutti gli ambiti (aziende, politica, cultura, ecc.) non ha quasi nulla di nuovo. Moltissime vol-
te, da quando esistono le organizzazioni, dalle origini della Rivoluzione Industriale ad oggi, vi sono stati 
dei cambiamenti tecnologici o di processo, che hanno più o meno silenziosamente, talvolta drammatica-
mente, sconvolto le prassi e le attività delle persone. Ciò che sta accadendo oggi è probabilmente distin-
guibile solo in termini di livello di consapevolezza. Oggi tutti sappiamo prima di dover affrontare questi 
cambiamenti e sappiamo di doverlo fare in maniera proattiva e non reattiva, per non esserne schiacciati. 

Un altro elemento da evidenziare è che realtà come Leonardo sono organizzazioni estremamente “know-
ledge intensive”, che destinano una parte molto rilevante delle proprie risorse alle aree di Ricerca e Svi-
luppo. Tra le aziende industriali, presentano un livello altissimo di formazione del personale impiegato, 
soprattutto in ambito STEM. 

Ecco, quindi, che diventa assolutamente necessario supportare il continuo aggiornamento tecnico-pro-
fessionale delle risorse, sia rispetto alle competenze scientifico-tecnologiche, sia rispetto alle cosiddette 
“humanities”. Le discipline scientifiche vanno coniugate con discernimento con quelle prettamente uma-
ne. Qui è chiaro il collegamento con la dimensione della sostenibilità. Il risultato economico è oggi da 
considerarsi solo uno degli elementi cardinali su cui si poggiano i vari interessi dei tanti stakeholder. 

In Leonardo un tema dominante, accanto ad altri fondamentali quali l’inclusività, l’ambiente, ecc., è quello 
dell’employability, intesa come life-long learning attitude, gestione dell’ageing e continuo sviluppo pro-
fessionale.
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Diventa sempre più centrale garantire l’aggiornamento professionale delle persone. L’80% dei ruoli oggi 
presenti nelle aziende, sulla base di diversi studi effettuati, sarà pesantemente impattato dal progresso 
tecnologico nei prossimi 5 anni. Di questi, il 30% circa sarà “disrupted” dalle nuove tecnologie. Aziende 
come Leonardo devono intensificare ancora di più gli sforzi per orientare molti più investimenti sulla for-
mazione professionale e sulle nuove tecnologie. E le risorse stesse sono chiamate a investire su sé stesse, 
a continuare ad imparare come stimolo per la crescita e per rafforzare la propria employability. 
 
Abbiamo negli anni compiuto notevoli sforzi per investire sulle competenze: quelle che abbiamo e quelle 
che dovremo acquisire.

Innanzitutto, investiamo sulle nostre Academy di prodotto, per rafforzare le nostre competenze coreattra-
verso l’aggiornamento continuo sulle specifiche competenze tecnologiche di dominio, che difficilmente 
possiamo acquisire dall’esterno. Come dicevo, siamo una realtà fortemente “knowledge oriented”. Al di 
là dei vari programmi formativi specifici che lanciamo nelle diverse aree organizzative, abbiamo come 
framework di riferimento le Academy Leonardo, che in un quadro diversificato ma coerente, supportano 
la competitività dell’Azienda con l’aggiornamento continuo delle competenze. 

Un’altra direttrice fondamentale è rappresentata dalla adozione di un approccio totalmente centrato sul-
la persona anche sul piano decisionale. Su questo tema siamo stati capaci di dare una prima risposta di 
sistema molto concreta e tangibile. In particolare, oggi siamo l’unica azienda italiana ad avere un accordo 
per la fruizione di tutti i corsi MOOC (Massive Open Online Courses) di Coursera, la piattaforma più im-
portante del mondo con 5.000 corsi prodotti dalle migliori Università del mondo, messi a disposizione di 
tutto il personale senza limiti di fruizione. Anche gli operai hanno il totale accesso.

In conclusione, punto di riferimento che ci siamo dati nelle scelte di fondo di rivisitazione dei processi 
legati alla gestione e sviluppo delle persone in questo nuovo scenario è rappresentato dall’auto-determi-
nazione e dall’apprendimento continuo.

La realtà è estremamente “liquida” e le sue dinamiche oggi sono imperscrutabili. Tutti parlano di ArtificiaI 
Intelligence, digitalizzazione, Machine Learning, Big Data, ma la verità è che non conosciamo, nessuno co-
nosce “bene” quali saranno le priorità dei prossimi dieci, venti o trent’anni. Ciò rende ancor più necessario 
concentrarsi sulla creazione di una Employee Experience che metta tutti in condizioni di essere attrezzati 
rispetto al cambiamento, in maniera equa e credibile, efficiente e sostenibile. Il principio è quello dell’au-
to-determinazione.

Tutti devono avvertire la responsabilità - e anche l’entusiasmo - verso l’Azienda e verso sé stessi di non 
smettere mai di investire sulla propria professionalità e sulle proprie competenze e capacità.
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Nel corso degli ultimi anni, si è ulteriormente accentuata l’esigenza di incentrare le politiche di gestione 
delle risorse umane su un approccio più focalizzato sulla persona e sull’individuo, soprattutto nell’ambito 
delle organizzazioni complesse. Questa profonda consapevolezza, che è diventata uno dei pilastri e delle 
direttrici a cui improntare le strategie di Leonardo, è stata ulteriormente accresciuta da diversi fattori di 
contesto, specificamente legati al settore di riferimento e alla cultura organizzativa, oltre che a diversi 
macrotrend consolidatisi nei decenni. Tra questi ci limitiamo ad indicarne alcuni tra i principali, quali la 
progressiva digitalizzazione, l’ageing delle risorse dettato dall’innalzamento dell’età pensionabile e dal 
boom demografico, dai cicli economici che hanno portato un calo generalizzato del turnover, soprattutto 
tra le figure professionali con più esperienza. Ultimo fattore che è possibile citare tra questi trend, ma con 
un impatto crescente in termini di complessità e sfide è rappresentato dell’accelerazione con cui sono 
introdotte su tutti i mercati nuove e rivoluzionarie tecnologie. Tali tecnologie e la loro “velocità di assorbi-
mento” rispetto al tessuto produttivo e al mercato, hanno un potenziale sempre più disruptive, diretto o 
indiretto su moltissime professionalità.

La grande complessità, determinata dalla concorrenza di questi fattori che sono sopra sinteticamente ripor-
tati, ha trovato nell’emergenza pandemica un elemento di accelerazione, di stimolo: una presa di coscienza 
più che di novità e cambiamento. In sintesi, la combinazione di questi fattori così diversi e tutti estrema-
mente incisivi ha tra le sue più grandi conseguenze quella dell’innalzamento enorme del rischio legato alla 
perdita di employability delle risorse e degli individui che operano all’interno delle organizzazioni.

Questo scenario sfidante è stato, se possibile, particolarmente avvertito laddove il settore di riferimento 
ove opera Leonardo costringe l’azienda, come tutte le compagnie HiTech che operano su settori molto 
variegati e in ambito internazionale, a dover sviluppare diverse competenze e capability organizzative su 
competenze particolarmente complesse. La consapevolezza è quindi quella di accelerare su un approccio 
ancora più spinto sui temi delle conoscenze e delle competenze, laddove è sempre più difficile mantene-
re competitività in un settore quale quello della difesa altamente “knowledge intensive”.

Su questi presupposti, la determinazione che ha maturato Leonardo è stata quindi quella di determi-
nare con decisione scelte di investimento e la rivisitazione di processi che andassero nella direzione del 
rafforzare in maniera importante gli strumenti di formazione per l’up-skilling e re-skilling rivolti a tutto il 
personale. La conseguenza è stato un investimento deciso e importante sull’ampliamento di un’offerta 
formativa ampia, articolata e, ciò nonostante, altamente qualificata, ribaltando inoltre l’approccio alle 
risorse formative e liberandone la fruizione, con un approccio “bottom-up”. Tale offerta formativa doveva 
essere inoltre estremamente variegata per suscitare l’interesse di tutte le persone e quindi dei molteplici 
profili professionali presenti in azienda, ma doveva essere particolarmente qualificata nell’ambito delle 

L’employee training experience come leva
per lo sviluppo continuo delle competenze
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competenze STEM, indubitabilmente le più critiche per il mantenimento delle competenze in azienda. I 
corsi e i percorsi formativi dovevano essere disponibili in qualsiasi momento, fruibili quindi in maniera 
autodeterminata e libera (con minime eccezioni di orario per gli operatori di linee produttive), sulla base 
quindi delle esigenze e delle aspirazioni individuali. 

Le risorse coinvolte, in termini di analisi e di destinazione dell’intervento e dell’iniziativa, sono state tutte 
le risorse al mondo di Leonardo e le aziende controllate, In Italia e all’estero, con il coinvolgimento di cir-
ca 45.000 risorse. Di queste, circa 31.000 sono le risorse coinvolte in Italia, 7.000 in Gran Bretagna, 7.000 
nel resto del mondo. Dal punto di vista progettuale, l’innovazione, una volta raccolta la sponsorship del 
top management in termini sia di business sia di HR e verificata la coerenza con gli obiettivi strategici, 
è stata avviata dalle risorse preposte nell’ambito di HR alla formazione e al Knowledge Management. È 
stata quindi avviata un’analisi delle soluzioni oggi presenti sul mercato nazionale e internazionale più 
evolute e particolare attenzione si è poi rivolta alle piattaforme di MOOC (Massive Online Open Courses). 
In termini di implementazione e determinazione delle modalità con cui introdurre il nuovo approccio, 
sono state coinvolte risorse altamente qualificate di tutte le famiglie professionali (aree di competenza e 
organizzative) presenti in azienda. Il coinvolgimento di questo campione esteso e qualificato degli attori 
in fase progettuale ha consentito di determinare sin dalla fase aurorale dell’iniziative gli indirizzi e le scelte 
rilevanti in termini di modalità di fruizione e offerta formativa su tutta la popolazione aziendale.

Il coinvolgimento di questi Subject Matter Expert ha consentito inizialmente di validare le modalità e 
la struttura dell’offerta formativa, oltre che verificare gli elementi costitutivi dell’innovazione (fruizione 
libera senza vincoli autorizzativi, offerta estesa e dinamica). Il coinvolgimento di tali SME ha consentito 
poi di porre in evidenza delle risorse i corsi ritenuti di maggior interesse, al fine di facilitare la conoscenza 
dell’ampia offerta formativa indirizzando le persone verso corsi di maggior efficacia e coerenza rispetto 
ai ruoli e alle competenze più critiche necessarie in azienda. A tutto il personale, quindi, è stata garantita 
la piena fruibilità di corsi che rappresentano un passo importante verso il consolidamento delle proprie 
competenze e la messa in discussione delle conoscenze acquisite. Inoltre, si è avuto modo di ampliare la 
“mappa mentale” del proprio ruolo, acquisendo piena coscienza di contenuti e temi che sono individuati 
come rilevanti da esperti della propria area professionale e di cui non si aveva talvolta piena conoscenza.

Tale attività di progetto è stata supportata dal punto di vista metodologico e informativo dal Sistema 
Professionale aziendale, aggiornato rispetto alle famiglie professionali, alla tassonomia dei ruoli con re-
lative missione e attività e soprattutto dalle relative competenze distintive “core” e specifiche di ruolo, sia 
tecniche, sia di dominio sia funzionali. Tale approccio ha consentito la riconduzione delle singole risorse 
formative ai ruoli presenti in azienda, consentendo la selezione degli stessi da parte dei vari esperti, in 
maniera molto più efficiente ed efficace.

Soprattutto, si ha modo di approfondire competenze e conoscenze di ruoli che rappresentano per la 
persona un interesse immediato in termini di evoluzione di carriera o piuttosto un’evoluzione trasversale 
o orizzontale in termini di sviluppo, al di fuori dalle prassi e dalle logiche consolidate e stratificate, per 
dare credibilità e spessore ad autocandidature che altrimenti non possono essere processate con buone 
probabilità di successo nell’ambito delle selezioni effettuate e del recruitment interno, come, ad esempio, 
per il job posting.

In particolare, l’innovazione introdotta è stata determinata dall’accesso di tutta la popolazione aziendale 
a tutta la formazione online rappresentata da corsi MOOC senza vincoli temporali (a meno degli opera-
tori di linea) durante l’orario di lavoro e l’accessibilità senza limiti a tutto l’archivio dei circa 4.500 corsi di 
stampo universitario presenti su una piattaforma digitale accessibile per tutti i dipendenti da qualsiasi 
device, azienda e non. 
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La formazione è quindi fruibile anche senza l’autorizzazione dei referenti gerarchici, nell’ottica dell’auto-
determinazione del proprio sviluppo. La gamma di corsi offerti è amplissima e spazia dai temi culturali e 
comportamentali a quelli di awareness e wellbeing, fino a trovare ampio riscontro sui temi della Sustai-
nability, social responsibility, diversity e inclusion. Spazio preminente nell’offerta formativa è ovviamente 
rappresentato da tutte le discipline STEM e dalle nuove tecnologie, con varietà di approcci e metodologie 
a seconda del livello di conoscenza. A titolo di esempio, i corsi possono quindi riguardare l’A.I., il Deep 
Learning, i linguaggi di programmazione oggi più richiesti (es.: Python) e Data Science. La frequentazione 
dei corsi e il relativo superamento dei test di apprendimento conferisce attestati rilasciati dagli enti ero-
gatori (circa 200 istituti universitari distribuiti in tutto il mondo) e sono condivisibili sugli strumenti social. 
I corsi, di stampo universitario, sono strutturati e, in relazione al grado di approfondimento, sufficiente-
mente lunghi per garantire un effettivo consolidamento e maturazione delle competenze acquisite.

Ulteriore evoluzione che si sta realizzando è la creazione di pacchetti formativi articolati sotto forma di 
Academy specificamente creati su determinati ruoli di forte interesse e occupabilità interna ed esterna 
all’azienda, per consentire a tutti i dipendenti di acquisire le conoscenze e competenze necessarie a rico-
prire tali ruoli.

Elemento di particolare attenzione e criticità è stato quello relativo alla comunicazione interna e all’enga-
gement del personale. L’introduzione di questi strumenti e questa logica molto improntata alla respon-
sabilizzazione personale rappresenta una “rivoluzione copernicana” rispetto ovviamente alla formazione 
continua in azienda che implica un cambiamento culturale. In questo senso, sono state realizzate cam-
pagne mirate di informazione e comunicazione rivolte a tutto il personale, manager e non, impiegati e 
operai, quindi finalizzate non solo a veicolare i messaggi relativi all’iniziativa in senso stretto, ma anche 
all’attivazione delle persone, individuando testimonial e champions. Tali attività hanno richiesto un note-
vole effort in fase di lancio, con campagne mirate finalizzate a diffondere i messaggi chiave e a veicolare 
in chiavi diverse le motivazioni e il valore dell’iniziativa sulla base dei diversi target di riferimento.

L’innovazione rappresentata da quest’approccio “bottom-up” all’apprendimento, che ha riscosso un note-
vole successo in termini di coverage e accessibilità alla formazione oltre che di effettiva partecipazione ai 
corsi, ha costituito un’importante e prima milestone su diversi intangibles dell’organizzazione:
•	 la responsabilizzazione delle persone rispetto alla propria formazione e al proprio sviluppo personale. 

Questa consapevolezza rappresenta il modo in cui soprattutto, ma non solo, le popolazioni di risorse 
operanti negli ambiti tecnologici più sfidanti possono aggiornare continuamente il loro bagaglio di 
competenze, senza alcun vincolo di scelta e di mandato se non la personale motivazione a migliorare 
le proprie conoscenze e competenze, durante tutta la loro esperienza professionale in azienda;

•	 La gestione dell’ageing, laddove la permanenza sui ruoli di lunga durata, specialmente su popolazioni 
più senior, associata alla difficoltà di adeguati investimenti in formazione estesa e sufficientemente 
approfondita su grandi numeri è uno dei motivi che rende quanto mai difficile la job mobility e la 
rimotivazione del personale. La gestione dell’invecchiamento in azienda richiede un approccio molto 
più strutturato e ampio alla formazione continua. Infatti, l’aggiornamento continuo delle competenze 
rappresenta un enorme elemento di minimizzazione degli enormi costi legati al mancato aggiorna-
mento professionale di popolazioni, anche altamente scolarizzate, che soggette a obsolescenza pro-
fessionale rischiano di fatto di essere marginalizzate, o addirittura in diverse aziende, estromesse dal 
ciclo produttivo e dal lavoro.

•	 Lo strumento e l’approccio specifico alla formazione continua di eccellenza e, in particolare, sui temi 
STEM rappresenta anche un elemento di particolare attraction e retention per i talenti delle nuove 
generazioni e i millennial, che sono particolarmente sensibili all’apprendimento continuo e che ve-
dono in questo approccio flessibile e autonomo una risposta credibile elemento costituente di una 
“employee experience” di successo. Come da oramai abbondante letteratura sul tema specifico dello 
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studio delle generazioni, le organizzazioni moderne devono ricercare un approccio non più determi-
nistico e top-down rispetto allo sviluppo, ma accogliere la complessità del contesto, dei cambiamenti, 
rendendo le persone protagoniste del loro sviluppo. Ciò non solo e non tanto per scelta ideologica, 
ma per convenienza ed efficienza, laddove la capacità di pianificare il futuro su ampi sistemi, e a mag-
gior ragione sugli individui, può trovare maggior riscontro laddove la decisione e la responsabilità 
risieda nell’individuo;

•	 Quest’approccio più “liquido” alla formazione e alla determinazione delle carriere migliora, al di là della 
motivazione delle persone e dell’attrattività esercitata sui talenti come si è appena avuto modo di spie-
gare, anche la resilience organizzativa e la gestione del personale. Infatti, il conferimento di strumenti 
che consentano in maniera continuativa e libera la formazione di eccellenza su temi di alto interesse 
occupazionale e con relativi attestati, mette in condizioni l’organizzazione di alzare il livello generale 
del patrimonio di competenze detenute. Ciò costituisce di per sé un elemento facilitante l’introduzio-
ne delle innovazioni di processo e di prodotto e lo staffing in azienda sui ruoli di maggior appetibilità, 
con un conseguente importante beneficio in termini di staffing e competitività dell’organizzazione. 
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Editoriale
a cura di Tiziana Morandi, Responsabile Risorse Umane e Organizzazione Poste Italiane S.p.A.

Insieme

Nel Gruppo Poste Italiane lavorano oggi, fianco a fianco, quattro generazioni di persone e la nostra sfida 
più importante è riuscire a valorizzare il talento e le competenze di tutti, senza lasciare indietro nessuno. 
Come si costruisce un ambiente motivante e stimolante per tante persone che attraversano l’organizza-
zione con storie e attese differenti? Dal neolaureato al manager con un’esperienza professionale significa-
tiva, dal professionista con una lunga e insostituibile conoscenza del mestiere al giovane della generazio-
ne zeta: cosa tiene insieme tutti nel raggiungimento di un comune obiettivo aziendale? Sono domande a 
cui non credo si possa dare una risposta definitiva. 

Siamo tutti immersi in una corrente e i confini tra società e organizzazioni sempre più espressione di 
diversità visibili e non visibili (di genere, di generazione, culturali, etniche, religiose), si fanno via via più 
mobili. Non è un dettaglio trascurabile quando si parla di “capitale umano”. Anzi, alla luce di questa con-
siderazione, si potrebbe forse discutere se l’espressione stessa “capitale umano” – storica e autorevole, 
ma che può indurre, anche inconsapevolmente, all’idea di sommare le cose come fossero uguali o quan-
tomeno simili – calzi ancora alla perfezione in un mondo in cui sempre più tiene banco la dimensione 
intangibile della diversità. 
  
La mia personale sensazione è che ognuno di noi sia anche diverso in funzione delle alterità con cui si 
confronta. Nella relazione con l’altro, le nostre competenze si trasformano e ci trasformano, per differenze 
infinitesimali che nessun numero forse può riuscire a esprimere. 

Ecco, per comprendere e gestire le istanze sempre più complesse che la diversità porta oggi in azienda 
trovo più utili le parole rispetto ai numeri: parole dal valore non assoluto, ma relativo, come fiducia, inclu-
sione, benessere, cultura, parità di genere, apprendimento continuo, innovazione. 

Parto da loro per raccontare la People Strategy di Poste Italiane, con una precisazione: le politiche HR di 
un’azienda non sono che una traccia, si completano e diventano reali soltanto nel momento in cui ven-
gono agite nel quotidiano. Per raccontare le storie di gestione del Capitale Umano nel Gruppo Poste Ita-
liane, dovrei perciò rendere conto in queste pagine della capacità delle donne e degli uomini della nostra 
grande azienda di mettere insieme, in ogni momento, sforzi e risorse per il raggiungimento di obiettivi 
che non sono solo aziendali, ma dell’intero Paese. 

Da 160 anni l’impegno di Poste Italiane in tema di capitale umano va al di là del nostro specifico conte-
sto di business. Come primo datore di lavoro in Italia, accogliere in azienda e indirizzare le competenze 
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dei più giovani verso lo sviluppo di nuove professionalità significa contribuire, nel medio-lungo termine, 
anche allo sviluppo economico e sociale del Paese; saper rinnovare le competenze delle nostre persone, 
abbinando le capacità e le esperienze di ciascuno alle esigenze di trasformazione del mercato attraver-
so una formazione (anche differenziata per fasce di età) che alleni a imparare, ascoltare, applicare con 
flessibilità la conoscenza ai nuovi scenari e a usare la tecnologia, contribuisce a orientare il Paese intero 
verso la modernità; puntare al miglioramento del benessere dei nostri collaboratori - in termini di caring, 
equilibrio vita-lavoro, tutela delle fragilità e delle diverse genitorialità e, più in generale, di miglioramento 
delle condizioni di lavoro attraverso il dialogo costante con le parti sociali – significa riconoscere il ruolo 
portante dell’impegno alla salute e alla sicurezza del lavoro nel sistema Paese.  

Il progetto “INSIEME 24 SI” che abbiamo scelto di presentare nel Rapporto Cotec 2022 va nella direzione 
di creare un ambiente nel quale, indipendentemente dal background professionale, di studi o culturale di 
ciascuno, tutti si sentano inclusi e valorizzati, e supportati da processi equi e pari opportunità. Il progetto, 
per il quale Poste ha meritato il premio 2022 di Assochange, l’associazione che promuove best practice 
di “ingaggio” delle persone e lo sviluppo di una cultura condivisa sul cambiamento nelle organizzazioni 
complesse, ha prodotto nel primo anno oltre seicento nuove idee relative a prodotti, servizi o processi, in 
modo trasversale rispetto all’organizzazione.  

È un risultato straordinario e che tuttavia, personalmente, non mi sorprende. Nella mia lunga esperien-
za di lavoro, frutto di quarant’anni di vita in Poste Italiane, ho sempre visto le persone lavorare fianco a 
fianco, desiderose e consapevoli di essere “insieme” pur essendo diverse l’una dall’altra (forse le diversità 
non sono più quelle di una volta, ma è indubbio che esistono da molto prima che diventasse di moda 
parlarne).

In Poste Italiane, siamo abituati da sempre a guardarci da lontano, qualunque sia l’ufficio in cui lavoriamo, 
la città in cui viviamo, l’azienda del Gruppo in cui operiamo, in una conversazione continua con la storia 
del nostro grande Paese.  
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Tra le numerose iniziative attivate da Poste Italiane per la valorizzazione delle risorse umane - con partico-
lare riferimento a quelle dedicate a sviluppare senso di appartenenza, engagement ed imprenditorialità 
nelle persone - rientra il programma di innovazione interna “INSIEME 24 SI”, uno spazio dedicato a tutta 
la popolazione aziendale per raccogliere il contributo di ogni persona del Gruppo alla realizzazione del 
Piano Industriale 2024 Sustain&Innovate Plus.

Il programma, attivato nel 2021, è stato sin dalla prima edizione in grado di promuovere ulteriormente 
una cultura organizzativa orientata all’innovazione e al cambiamento, generando una leadership diffusa 
coerente con le sfide di mercato e di business e contribuendo ad accelerare il processo di trasformazione 
in atto, con un approccio orientato alla partecipazione e alla collaborazione delle persone.

Si tratta infatti di un percorso che punta “a propagare” la strategia aziendale - ed in particolare quella di 
sostenibilità - a tutti i livelli dell’organizzazione, in logica di azienda-piattaforma, sviluppando quindi una 
cultura dell’innovazione e della creazione di valore condiviso.

L’iniziativa è ciclica e si protrarrà per l’arco temporale del Piano fino al 2024, per sostenere la trasforma-
zione e la crescita del Gruppo, attraverso la valorizzazione di idee e contributi raccolti a partire da sfide 
lanciate sulla strategia ESG dell’azienda. 

Tutti possono partecipare ad INSIEME 24SI proponendo - per ciascun ambito - un’idea innovativa e con 
impatto per gli stakeholder, oppure mettendo a disposizione le proprie competenze per partecipare al 
cambiamento.

Le idee proposte vengono selezionate da una giuria di membri interni ed esterni (provenienti dal mondo 
accademico, da quello dell’innovazione e della Responsabilità Sociale di Impresa) e le migliori entrano in 
una fase di incubazione di ca 2 mesi, in cui i team sviluppano la loro idea e ne realizzano un prototipo. In 
questo arco temporale i gruppi lavorano con un modello di lavoro tipico delle start up. Obiettivo ultimo 
è diffondere in azienda modelli di lavoro agile e affiancare all’organizzazione gerarchica, team di progetti 
eterogenei ed inter-funzionali per portare avanti progettualità core del Piano industriale. Tra i migliori 
progetti (ca 10 soluzioni prototipali), infatti, il management sceglie quelli da implementare stabilmente 
all’interno dell’organizzazione.  

Le fasi di selezione delle idee proposte vengono svolte in assoluta trasparenza e secondo dei criteri presta-
biliti volti a valorizzare la sostenibilità (Valutazione delle idee rispetto al Purpose aziendale, agli obiet-
tivi di sviluppo sostenibile e alla strategia ESG di SI 2024, a quanto l’idea genera valore condiviso per gli 

Insieme 24 SI
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stakeholders e la collettività), e l’innovazione (orientando la ricerca di soluzioni innovative sia rispetto al 
mercato, sia rispetto al contesto aziendale), che sono i due pilastri del Piano 2024 Sustain&Innovate Plus. 

L’innovazione generata dal progetto INSIEME 24SI innesca un cambio di mindset nelle persone deter-
minando di conseguenza una trasformazione sistemica dell’intera organizzazione: nuovi atteggiamenti, 
modelli, comportamenti, percezioni o modi di fare che conducono ad un miglioramento tangibile di pro-
dotti o sevizi all’interno del gruppo. Un ruolo fondamentale in questa iniziativa è ricoperto: 
•	 dai propositori delle idee, ossia gli agenti del cambiamento, persone con visioni audaci e creative 

nell’affrontare l’identificazione di un problema aziendale fornendo una possibile soluzione;
•	 dai contributori, persone proattive capaci di andare oltre i confini del proprio ruolo organizzativo, 

mettendo volontariamente le proprie competenze a disposizione dei colleghi per la realizzazione di 
un’idea innovativa; 

•	 dagli Ambassador, colleghi in grado di ispirare gli altri, divulgando l’iniziativa e attivando una moti-
vazione intrinseca che spinge i partecipanti a contribuire attivamente al raggiungimento del cambia-
mento desiderato. 

Il valore generato dal programma di INSIEME 24SI riguarda in particolar modo:
•	 Engagement dei dipendenti: aumento della motivazione e del coinvolgimento delle persone, mi-

glioramento del clima aziendale, rafforzamento delle relazioni, aumento del benessere, abilitazione di 
nuovi network e aumento della collaborazione. L’iniziativa ha già registrato un’ampia partecipazione, 
anche grazie ad un importante lavoro di comunicazione, all’attivazione delle community interne e 
della rete di ambassador sparsi su tutto il territorio ed appartenenti alle diverse funzioni aziendali. 

•	 Potenziamento delle competenze e valorizzazione dei talenti: sviluppo di nuove competenze, non 
strettamente correlato al proprio ruolo organizzativo e upskilling (soprattutto in termini di Propensio-
ne al cambiamento e innovazione, due competenze chiave del modello di leadership di Poste Italiane); 
individuazione dei talenti delle persone all’interno dell’organizzazione, aumento della performance, 
della proattività e dell’ingaggio con evidenti benefici in termini di talent attraction e talent retention.

•	 Sviluppo di una cultura dell’innovazione e dell’imprenditorialità: Generazione idee innovative in 
logica bottom up (innovazione di processo, prodotto, soluzioni) e creazione di un contesto in cui le 
persone possono sperimentare ed apprendere dall’errore; applicazione di nuove modalità di lavoro 
Agile (metodologia SPRINT). 

Complessivamente sono state raccolte oltre 1.300 idee in due edizioni ed i team che le hanno proposte 
sono stati supportati nello sviluppo ed approfondimento attraverso sessioni dedicate di Business Coa-
ching; oltre 100 squadre hanno partecipato ad un evento di innovazione - Bootcamp - una “maratona” di 
due giornate, durante la quale i team hanno lavorato all’approfondimento della soluzione, con il supporto 
di 16 coach metodologici. All’evento della prima edizione hanno partecipato ca. 350 persone come team 
propositori di idee e sono stati coinvolti oltre 50 manager nelle giurie che hanno individuato i migliori 10 
progetti. Le 10 proposte selezionate nella prima edizione hanno proseguito come team di accelerazione 
nel percorso di incubazione dell’idea, tipico delle startup, che è durato ca. 2 mesi (10 settimane). A ciascun 
team è stato assegnato nel percorso un tutor di “metodo”, uno esterno per i temi di sostenibilità e uno/due 
riferimenti interni a Poste. Come previsto dalla metodologia sprint tipica di questi percorsi, i team hanno 
potuto effettuare degli incontri periodici di allineamento con tutor metodologici esterni, che li hanno 
guidati nella realizzazione del prototipo, e tutor esperti di sostenibilità esterni, per riflettere sugli impatti 
sociali, ambientali e sul valore della loro proposta per gli stakeholder di Poste.

•	 Sviluppo di una cultura della sostenibilità e della creazione di valore condiviso: Diffusione del 
purpose nell’agire quotidiano di ogni persona del gruppo che proponendo una soluzione con impatto 
per gli stakeholder riflette sugli impatti del proprio lavoro in termini di sostenibilità. E’ stato declinato 
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anche un programma formativo, in grado di accompagnare tutti i partecipanti durante le varie fasi del 
progetto, mettendo a disposizione specifici contenuti per target ed attivando momenti di interazione 
e web collaboration tramite piattaforma Teams (gli “INSIEME 24 SI Talks”), con l’obiettivo di offrire uno 
spazio di confronto utile ed efficace ai partecipanti, in primis quelli operativi, dove confrontarsi con 
manager interni ed esperti esterni sui pillar dei 24SI, senza distinzioni di livelli o confini organizzativi. 
In particolare, sono stati organizzati complessivamente 14 momenti Talks, su tematiche di valorizza-
zione delle persone e di innovazione e sostenibilità, a cui hanno partecipato oltre 2.000 partecipanti.

•	 Strategia sostenibile realizzata grazie al contributo di 120.000 persone, ovvero misurazione dell’im-
patto sociale, ambientale, di valore al territorio e customer experience generato dall’implementazione 
delle idee, attraverso la predisposizione e la valorizzazione di KPI nel bilancio integrato. In particolare, 
sono stati individuati possibili KPI ambientali e sociali rendicontabili in caso di implementazione dei 
progetti selezionati, come ad esempio la riduzione del CO2, la riduzione dei rifiuti, la riduzione del so-
cial cost of carbon , l’aumento della % di combustibili bio sopra i valori di compliance e l’aumento della 
digitalizzazione dei nostri servizi per le categorie svantaggiate. Ad oggi le idee finaliste della prima 
edizione sono in fase di implementazione e/o sperimentazione.

Il tratto distintivo di INSIEME 24SI è quello di essere un programma di creazione di valore condiviso con-
nesso al piano industriale, coniugando l’implementazione della strategia di business con il coinvolgimen-
to e il contributo di tutte le persone di Poste.

Le grandi aziende sul mercato sono molto attente ai temi della sostenibilità e dell’innovazione, attivando 
programmi rivolti all’interno o all’esterno basati su questi due importanti temi, ma la caratteristica di-
stintiva di “INSIEME 24 SI” è il suo inserirsi all’interno della strategia aziendale, coniugandone i tre pilastri 
fondamentali:
•	 SUSTAIN: promuovere consapevolezza dell’impatto sociale che le azioni che ogni dipendente di Poste 

Italiane può generare all’interno della collettività
•	 INNOVATE: favorire la proattività e l’imprenditorialità per lo sviluppo di una cultura diffusa dell’inno-

vazione
•	 ENGAGE: ingaggiare le persone nell’implementazione della strategia aziendale affiancando all’orga-

nizzazione gerarchica una rete di team eterogenei ed inter-funzionali (modello duale)

Ad oggi complessivamente hanno aderito all’iniziativa circa 3mila persone, proponendo un’idea o met-
tendo a disposizione le proprie competenze in qualità di contributori. A livello aziendale l’adesione all’i-
niziativa ha già evidenziato il forte engagement, la proattività e la spinta motivazionale delle persone nel 
cimentarsi in nuove esperienze di crescita personale ed aziendale.  

Attualmente la piattaforma è strutturata su “finestre temporali” e call to action specifiche, ma lo sviluppo 
futuro di INSIEME 24SI, sarà di renderla una change platform permanente e sempre aperta, per accogliere 
nel continuo il contributo spontaneo delle persone alla realizzazione del Purpose di Poste Italiane. Inoltre, 
l’implementazione di un sistema puntuale di KPI permetterà di misurare il valore creato dall’iniziativa nei 
diversi cicli e rendicontare sul Bilancio Integrato gli impatti generati spontaneamente dalle persone, in 
ambito finanziario, fisico-strutturale, intellettuale, umano, sociale-relazionale e naturale, ma anche l’im-
patto interno di valorizzazione ed engagement del capitale umano del Gruppo.

Le principali skills cruciali che hanno permesso l’attivazione e il successo dell’iniziativa sono:
•	 Abilità interpersonali: la capacità di comunicare, ascoltare, ispirare a partecipare, mitigare i conflitti;
•	 Sense of ownership: promuovere una cultura della responsabilità ed imprenditorialità;
•	 Teamwork: saper fare lavoro di squadra, valorizzando le eterogeneità del team, a prescindere dalla 

posizione gerarchica che si occupa; 
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•	 Time management e organizzazione: saper gestire il tempo a propria disposizione e assegnare le giu-
ste priorità, riuscendo a superare anche i confini del lavoro ordinario;

•	 Flessibilità: abilità di adattarsi alle novità e ai cambiamenti con una visione ottimistica;
•	 Creatività: riuscire a trovare nuove soluzioni a vecchi problemi, invece di seguire modalità di lavoro che 

potrebbero essere divenute obsolete;
•	 Intelligenza emotiva: essere in grado di riconoscere, utilizzare, comprendere e gestire in modo consa-

pevole le emozioni proprie e altrui; 
•	 Problem solving: capacità di studiare e trovare la soluzione alternativa ad un problema, in modo per-

severante;
•	 Multitasking: abilità di svolgere più di un’azione, o attività, nello stesso momento;
•	 Decision making: essere in grado di valutare pro e contro di ogni alternativa, prevederne gli esiti e 

scegliere quella più consona ai propri obiettivi;
•	 Passione ed entusiasmo: essere proattivi e svolgere un’attività con passione ed entusiasmo genera un 

effetto benefico sul clima aziendale e sull’intera organizzazione;
•	 Motivazione personale e proattività: il desiderio intrinseco in ogni persona di voler far accadere le 

cose, al fine creare valore condiviso.

La valorizzazione del capitale umano può avvenire soltanto attraverso la realizzazione di piani di interven-
to integrati fra lo sviluppo delle persone e lo sviluppo della propria organizzazione. In tal modo Poste ha la 
possibilità di costruirsi in modo attivo e consapevole gli strumenti per anticipare, affrontare e rispondere 
proattivamente e con padronanza ai cambiamenti ed alle nuove esigenze del mercato economico-sociale, 
grazie alla sinergia continua che in tal modo si sviluppa fra l’individuo e l’azienda. Il percorso INSIEME 24SI 
permette di far emergere i talenti dell’organizzazione, consente l’espressione del pensiero analitico e crea-
tivo del singolo e grazie ai percorsi di apprendimento previsti, le persone acquisiscono nuove competenze 
e conoscenze, che gli consentono di generare soluzioni innovative, in grado di creare valore condiviso. 

Poste Italiane grazie alle varie iniziative attivate sulla valorizzazione delle persone ha ricevuto anche due 
riconoscimenti esterni che premiano la capacità di engagement aziendale: uno da Morgan Stanley sulla 
promozione del talent management, in termini di selezione e fidelizzazione delle proprie risorse, attraverso 
l’impiego di un’articolata strategia di coinvolgimento dei dipendenti; l’altro riconoscimento a livello mon-
diale, riguarda l’inserimento di Poste Italiane tra le prime 50 aziende al mondo della lista FORTUNE Change 
the World, la lista delle Aziende in grado di cambiare il mondo e di migliorare, attraverso le proprie strategie 
di business, portate avanti dal singolo, le condizioni di vita da un punto di vista sociale e ambientale.
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Editoriale
a cura di Paolo Chiriotti, Chief Human Resources & Organization Officer TIM

Investire sul capitale umano per crescere

Negli ultimi anni il Paese ha dovuto affrontare una crisi sanitaria senza precedenti. A causa delle restrizioni 
imposte dalla pandemia, comparti strategici della nostra economia come quello del turismo, della ristora-
zione e dell’intrattenimento hanno subito ripercussioni significative. In questa fase le tecnologie digitali 
si sono dimostrate la chiave di volta per affrontare la situazione di emergenza e per accelerare il processo 
di transizione digitale, favorendo la resilienza e la ripresa competitiva.

La pandemia ci ha costretti a ridisegnare in tempo reale il nostro modo di interagire, di comunicare, di la-
vorare, di studiare, trasformando repentinamente i modelli economico-produttivi alla base dello sviluppo 
del tessuto industriale, riscrivendoli in funzione delle nuove esigenze del mercato, delle mutate necessità 
della Pubblica Amministrazione, dei cittadini e dei nuovi contesti competitivi internazionali in cui le im-
prese sono state chiamate ad operare.

Il periodo di emergenza ha altresì modificato i paradigmi lavorativi e richiesto un intervento su più fronti 
perché prestazioni e salute delle persone continuassero ad essere garantite; ha richiesto di rafforzare il 
senso di appartenenza e il benessere dei singoli all’interno del contesto aziendale e la necessità di esten-
dere e implementare il lavoro da remoto accanto a una opportuna organizzazione del lavoro. 

Percorsi di formazione riqualificati in chiave digitale, riorganizzazione del lavoro e necessità di incremen-
tare il ricorso al lavoro agile sono stati fondamentali nel Gruppo TIM per il benessere complessivo delle 
sue persone e quindi dell’Azienda. In questo contesto è stata data centralità all’ingaggio e all’equilibrio 
della vita privata con quella lavorativa; sono stati attuati numerosi e mirati interventi per mantenere salde 
le relazioni interpersonali, pur in assenza di prossimità.

Consapevoli che investire nella crescita delle competenze digitali e nel benessere dei dipendenti accresca 
il valore dell’organizzazione, abbiamo continuato a lavorare costantemente sullo sviluppo delle nostre 
persone, grazie all’opportunità offerta dalla diffusione degli strumenti digitali. 

Intendiamo proseguire e rafforzare i nostri sforzi in questa direzione.

Con tale finalità sono nate le Academy di TIM, corsi di alta formazione certificata che dal 2020 offriamo in 
collaborazione con le principali Università e i più importanti player del mondo dell’innovazione tecnolo-
gica, come Google, Nokia, Cisco, Randstad e Umana.
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Le nostre Academy si rivolgono a giovani laureati e a professionisti già inseriti nel mondo del lavoro, che 
grazie ai corsi di specializzazione acquisiscono competenze essenziali per il loro futuro, oltre che a profes-
sionisti che già lavorano nel Gruppo TIM. Sono numerosi i colleghi che hanno già fruito dei percorsi for-
mativi delle Academy, con l’obiettivo di aggiornare le proprie competenze per contribuire all’evoluzione 
del business.

Nel percorso delle Academy sono previsti anche stage, project work e laboratori, questi ultimi in colla-
borazione con i TIM Open Labs, che, integrando le capacità del mondo industriale, delle università, dei 
centri ricerca e delle startup innovative con le competenze interne, realizzano sinergie con progetti di 
innovazione nazionali ed europei e promuovono nuove invenzioni, che arricchiscono il patrimonio IPR di 
TIM, che ad oggi vanta oltre 3000 brevetti.
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TIM vuole essere il cuore digitale del Paese: la nostra storia è sempre stata al servizio dello sviluppo e della 
crescita della nazione. Il nostro impegno è orientato a renderlo digitale, sostenibile e inclusivo. Crediamo 
infatti in un futuro in cui trasformazione e innovazione digitale avvengano nel massimo rispetto dell’am-
biente, del territorio e dell’unicità di ogni persona.

Come noto, il settore delle telecomunicazioni, come altri ambiti la cui principale attività è strettamente 
connessa a competenze legate allo sviluppo di nuove tecnologie ed all’innovazione, risente ancora pur-
troppo di un organico a forte prevalenza maschile, in ogni livello di inquadramento.

Due sono le grandi sfide che intendiamo cogliere in questo momento di grande transizione: stare al passo 
con la velocità dell’innovazione, gestendo e governando con efficacia il cambiamento in maniera sosteni-
bile; affrontare la questione generazionale e di genere, valorizzando da un lato capacità e competenze dei 
nostri dipendenti più senior, e sviluppando, dall’altro, l’attrattività verso i giovani e soprattutto le donne 
che possono accompagnarci nel cambiamento. 

L’obiettivo ambizioso che ci siamo posti è essere Best Employer, contribuendo all’innovazione del model-
lo organizzativo, attraverso lo sviluppo di nuovi ruoli professionali e tutelando il benessere delle nostre 
persone. Donne e uomini soddisfatti, appassionati al proprio lavoro, coinvolti e valorizzati nella vita e nei 
risultati dell’Azienda: sono queste le persone che vogliamo per affrontare le sfide dell’era digitale.

Il profondo cambiamento intrapreso da TIM interessa l’Azienda nel suo complesso, e vede in prima fila le 
aree che da sempre ne rappresentano il cuore produttivo: il mondo della progettazione, sviluppo e main-
tenance della rete e l’area commerciale, front end naturale dei nostri clienti.

Concepiamo l’Azienda come un “organismo vivente”, in cui la condivisione delle conoscenze è fondamen-
tale. È un insieme fatto di storie e persone, che creano conoscenza ed innovazione. Lo stile di manage-
ment che favorisce questo processo è il middle-up-down, in cui i soggetti snodo delle organizzazioni 
sono i manager e i team leader, la cui missione è quella di valorizzare le competenze e favorire la condivi-
sione delle capacity e ability dei collaboratori, con il fine ultimo di far crescere l’organizzazione. 

La formazione rappresenta un momento importante per lo sviluppo apprenditivo dell’individuo.

Il processo educativo è cambiato: la centralità è del discente che diventa esso stesso creatore ed è coinvol-
to attivamente nella relazione dinamica con il docente. Le competenze sono i mattoni dell’apprendimen-
to, ma le esperienze pratiche e la loro condivisione permettono di trasformare l’individuo, stimolando la 
sua autonomia, colmando il suo fabbisogno e facendone evolvere competenze e ruolo.

Conoscenza, inclusione ed engagement
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La funzione delle Risorse Umane diventa quindi sempre più strategica, proprio perché ha l’importante 
obiettivo di creare le condizioni ideali affinché ciascuno possa dare il meglio di sé.

L’evoluzione continua della tecnologia impone nuovi modelli organizzativi e nuova organizzazione del-
la forza lavoro, favorendo l’innovazione della formazione sia in termini di contenuti che di modalità di 
apprendimento. TIM in tal senso propone per i suoi dipendenti un approccio metodologico innovativo, 
basato su logiche di flipped classroom, su un approccio alla didattica “coaching like” e social learning, che 
mirano a rendere il processo formativo efficace, dinamico e innovativo, favorendo un apprendimento 
concreto ed esaustivo con una didattica attiva on line. La metodologia scelta per la costruzione dei per-
corsi punta all’empowerment delle persone, come risultato di un processo progettuale su cui esse vengo-
no impegnate. In coerenza con le peculiarità degli interventi, le modalità di erogazione hanno un taglio 
interattivo ed operativo con tecniche di action learning.

Il primo mattone sono le competenze tecnico-professionale affiancate dalle abilità trasversali: la strategia 
adottata negli ultimi due anni ha favorito la formazione continua dei lavoratori in un’ottica di lifelong le-
arning, con l’obiettivo non solo di colmare i gap di competenze ma anche di supportare le nostre persone 
nell’affrontare le trasformazioni sociali, economiche e tecnologiche in atto, rendendole parte attiva nel 
processo di sviluppo e competitività aziendale.

Una rinnovata collaborazione con il mondo accademico e con partner tecnologici di eccellenza ci ha 
portato a sviluppare una serie di progetti, quali le Academy di TIM, finalizzati alla erogazione di corsi di 
alta formazione e master negli ambiti core del nostro business, e rivolti sia ai nostri lavoratori che a gio-
vani neolaureati, per costruire un bacino di potenziali candidati a ricoprire ruoli strategici, fondamentali 
per cogliere nuove opportunità in un mercato complesso che richiede azioni immediate per migliorare 
competitività ed efficienza. La costruzione di un ecosistema aperto con le Università, con le quali TIM 
ha avviato progetti e partnership di ricerca su tematiche chiave di sviluppo tecnologico, ci ha permesso 
inoltre di accogliere talenti nelle nostre Linee di R&D e sperimentare e condividere saperi ed eccellenze. 
Il Knowledge Management e le Community interne, quali quelle ad esempio dei nostri dottorandi di 
ricerca, permettono di costruire occasioni di apprendimento per la persona e per l’organizzazione e di dif-
fondere la conoscenza generata nell’ottica della costruzione di una Learning Organization, che genera un 
circolo virtuoso di nuovi apprendimenti e di nuove relazioni sia interne che esterne alla organizzazione.

Il Knowledge Management in particolare permette di far nascere community interfunzionali, necessarie 
per la gestione del cambiamento nelle organizzazioni, per stimolare la generazione delle idee e la crea-
zione di nuovi saperi e consapevolezze per l’organizzazione nel suo complesso.

TIM è fortemente impegnata a favorire la crescita professionale delle nuove generazioni, attraverso inizia-
tive volte ad avvicinare i giovani ai percorsi di studio ed alle discipline STEM e a promuovere e diffondere 
la cultura dell’innovazione della ricerca.

Il network di collaborazioni che abbiamo costruito abbraccia anche Competence Center e altre forme 
di partenariato pubblico-privato diffuse sul territorio, consentendoci di consolidare l’approccio di Open 
Innovation all’implementazione di nuove tecnologie e opportunità di business, per cogliere gli stimoli 
offerti dal contesto e dalle esigenze del territorio. 

Gli interventi introdotti sull’intera filiera formativa, che comprendono stage, tirocini e soprattutto parte-
cipazioni alle Fondazioni Istituti Tecnici Superiori (ITS) e alle scuole, hanno l’obiettivo di formare i giovani 
alle professioni in cui ci sono le maggiori difficoltà a reperire competenze sul mercato e per le quali la 
stessa TIM ha definito piani di assunzione importanti.
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Alla centralità delle competenze si è affiancato lo sviluppo di un modello manageriale funzionale a ge-
stire l’adozione di nuovi modelli di lavoro che, per effetto della crisi pandemica, ha subito una repentina 
accelerazione. Nello specifico il progetto di sviluppo del lavoro agile in azienda, avviato già dal 2012, ci 
ha permesso da un lato di rispondere con tempestività alla situazione di emergenza sanitaria, dall’altro 
di avviare tutte le azioni necessarie per favorire un modello di lavoro ibrido, in particolare la diffusione di 
un nuovo stile di leadership costruito su 4 asset, libertà, fiducia, obiettivi e autenticità, fondamentali per 
supportare i manager nella gestione del cambiamento. 

Abbiamo inoltre dedicato particolare attenzione allo sviluppo delle abilità trasversali, consapevoli del 
ruolo che relazioni e capacità connesse al modo di interagire, comunicare e cooperare rivestono nell’uti-
lizzo efficace dei nuovi strumenti digitali. 

È stato rafforzato ed esteso anche al middle management e ai team leader l’utilizzo del Coaching quale 
strumento di crescita e sviluppo individuale, attraverso la creazione di una Coaching Academy interna 
composta da 30 coach certificati ICF e NOVA Profile. Lo strumento del coaching, infatti, permette di svi-
luppare la consapevolezza del potenziale, migliorare le prestazioni professionali e personali, creare e pro-
muovere la cultura dei risultati e contribuire al well-being della persona nell’organizzazione.

TIM è in grado di veicolare ai suoi clienti interni (coachee) un’offerta di Coaching integrata nei processi 
aziendali di Personal Development, attraverso servizi di individual coaching, group coaching e team coa-
ching oltre che la gestione di percorsi integrati nei sistemi di performance management.

Siamo convinti che esista una relazione profonda e positiva tra inclusione e performance. Per questo, dal 
2009 abbiamo avviato un percorso per diventare un’azienda inclusiva e consentire a ciascuna delle nostre 
risorse di esprimere il massimo del proprio potenziale. Oggi siamo considerati un benchmark a livello 
internazionale e vogliamo migliorarci ancora. Integrazione, Conoscenza ed Engagement sono le parole 
chiave che vogliamo guidino l’esperienza delle persone in TIM. 

Solo per citare un esempio, ad ottobre 2022 TIM ha vinto il premio DNA (Difference iN Action) -importante 
riconoscimento che valorizza le buone pratiche di inclusione delle diversità in azienda - con il progetto 
Sordi Inclusi, realizzato per abbattere ogni barriera di comunicazione fra sordi e udenti, e che fa parte del 
più ampio Piano di Disability Management, rivolto non solo ai circa 1.300 colleghi con disabilità ma a tutta 
la popolazione aziendale.

In virtù delle numerose iniziative in corso per la formazione sulle competenze digitali, TIM è anche stata 
riconosciuta Ambassador del Patto Europeo per le Competenze Digitali, riconoscimento che costituisce 
ulteriore stimolo a diffonderne la conoscenza e promuovere nuove idee e iniziative.

Passando poi all’Engagement, abbiamo promosso in passato un’iniziativa che ha visto il coinvolgimento 
su base volontaria di 120 dipendenti che appositamente formati hanno svolto corsi e attività di alfabe-
tizzazione digitale rivolti a cittadini di ogni età, che hanno in tal modo avuto la possibilità di apprendere 
concretamente quanto le applicazioni e i servizi digitali possano semplificare e supportare la quotidiani-
tà. Il progetto ci ha consentito di creare una vera e propria Community di Teacher&Tutor.

Infine, dal 2022 all’interno del progetto finanziato dalla Commissione Europea, offriamo la possibilità di 
seguire a titolo gratuito alcuni seminari, denominati “Appuntamento con i Digital Media”, organizzati da 
TIM per IDMO (Italian Digital Media Observatory). L’iniziativa è rivolta a insegnanti e studenti delle scuole 
medie e superiori, e a tutti i giovani e meno giovani interessati a conoscere e comprendere il mondo dei 
media e della disinformazione.
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