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lo penso...

L’ Amministratore Delegato di una
media azienda manifatturiera,
molto preoccupato per le con-
seguenze dellaumento dei costi
delle materie prime e dell’energia
sul bilancio annuale, & convin-
to che, per arginare gli effetti di
questa “tempesta perfetta”, sia
assolutamente necessario so-
stituire il Direttore Acquisti che,
a suo parere, non & riuscito ad
adottare una adeguata strategia
al riguardo.

Decide di confrontarsi con il Di-
rettore Generale e il Direttore HR
per poi passare all’azione. Fra
le due opzioni, quella di valutare
la promozione di una persona
interna all’organizzazione cal-
deggiata dal Direttore HR e quel-
la invece di ricercare la figura
all’esterno preferita dall’ Ammini-
stratore Delegato e dal Direttore
Generale, € quest’ultima a preva-
lere. Si affida quindi la ricerca ad
una nota societa di Head Hunting
che dopo qualche tempo presen-
ta ai vertici aziendali una rosa di
possibili candidati. Viene inserito
un giovane quarantenne, con un
curriculum da vero “talento”,
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laurea in una prestigiosa universi-
ta, master, esperienza in aziende
di prim’ordine e soprattutto pro-
veniente da una diretta concor-
rente. In verita all Amministratore
Delegato non par vero essere riu-
scito a soffiare questo “talento”
al suo diretto concorrente, che
ha ottenuto ottimi risultati nella
gestione dei processi di acquisto.
Dopo alcuni mesi, il neo Diretto-
re Acquisti, chiede un confronto
al’Amministratore Delegato, alla
Direzione Generale e Direzione
HR: “Dopo tre mesi si e dimessa
la mia Responsabile Acquisti,
persona molto valida: mi ha con-
fessato che la sua aspettativa
era di occupare il mio posto.
Non ha pit motivazione. Ma la
cosa peggiore € che ho trovato
tutta la funzione Acquisti pri-
va di stimoli, poco propositi-
va, con carenze anche nelle
competenze tecniche. Mi sento
come una cattedrale nel de-
serto: quello che ho trovato € in
profonda contraddizione con le
opportunita che voi avete invece
fornito al mio ruolo. lo voglio con-
Siderare questa situazione come

una sfida, ma voglio avere la pos-
sibilita di condividere un progetto
di sviluppo e valorizzazione dei
miei collaboratori con la Direzione
HR. Dobbiamo passare da una
logica di uomo solo al coman-
do ad una logica di team, di
inclusione, di condivisione, di
talentuosita diffusa.”

Al Direttore HR quelle parole non
sembrano vere, sono musica per
le sue orecchie e mentre il co-
raggioso e assertivo neodirettore
parla, ripensa a quanto si & spe-
SO per awviare processi di svilup-
po che coinvolgessero un’ampia
platea di dipendenti, purtroppo
senza esito perché per i vertici
aziendali c’e sempre qualche al-
tra priorita.

Che spunti di riflessione possia-
mo trarre da questa storia? Sen-
za dubbio possiamo pensare alla
famosa “guerra dei talent” e a
come 0ggi sia necessario un ap-
proccio completamente diverso
nelle politiche di gestione delle
Persone nelle Organizzazioni.

La “guerra dei talenti” ¢ stata
coniata da tre consulenti della
McKinsey verso la fine degli anni
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‘90, un periodo in cui si delinea-
va una nuova forma di business
in cui linnovazione sostenuta
dall’esplosione  dell’Information
Technology caratterizzava il pas-
saggio dal’economia industriale
a quella della conoscenza.

Solo i talenti avrebbero potuto
guidare questo processo. C’era
bisogno di persone straordinarie,
dotate di competenze, di know-
how tali da determinare un esclu-
Sivo vantaggio competitivo per la
propria azienda.

A ben vedere la guerra dei ta-
lenti richiama i punti forti, le pe-
culiarita uniche del singolo
individuo, che costituirebbero il
vantaggio competitivo dell’azien-
da che lo assume.

Oggi stante la complessita della
realta in cui agisce ogni forma di
business, con le sfide che que-
sto comporta, specialmente per
le Persone e per chi ha I'onore e
I’'onere di affiancarle e gestirle, ha
ancora senso interpretare il Talent
management secondo una logica
centrata sulle distintive capacita
del singolo?

Non ha piu senso focalizzare dli
sforzi verso un obiettivo di mag-
gior diffusione del “talento” fra

tutti i protagonisti dell’Organizza-
zione?

Per ottenere risultati, diventa
sempre piu importante valoriz-
zare e sostenere o sviluppo non
solo di quelle pochissime perso-
ne considerate in azienda dei veri
talenti, a cui tutto & dovuto, dalla
formazione di qualita, ai pacchetti
retributivi differenzianti costruiti ad
hoc per mantenerli il pit possibile
in azienda, ma favorire processi
di sviluppo delle competenze
di tutte le Persone in campo,
declinandoli secondo le specifi-
cita di ciascun ruolo. Oggi dove
neppure il vertice aziendale pud
agire individualmente da direttore
d’orchestra perché lo spartito &
tutto da costruire attraverso uno
sforzo condiviso, diventa sempre
piu strategico un approccio che
tenga in considerazione tutte le
Persone dell’Organizzazione, in-
dipendentemente dal livello di
“talentuosita” di ognuno. Anzi,
si rende necessario diffondere
questa talentuosita fra tutti gli
attori dell’organizzazione.

Il filosofo Michael J. Sandel quan-
do parla di “arroganza merito-
cratica” in poche parole ci evi-
denzia tutti i rischi che comporta
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il considerare il nostro successo
come diretta e unica conseguen-
za del nostro merito: un dirigen-
te di “talento” pu0 attribuire il suo
successo esclusivamente ai suoi
meriti? Senza il suo team avreb-
be potuto ottenere i risultati che
lo hanno reso un dirigente di suc-
cesso? Difficile...

Nel bel film “Sully”, che narra la
storia vera del’ammaraggio del
volo US Airways 1549 nel fiume
Hudson, New York, avvenuto nel
2009, il Capitano Chesley Sullen-
berger, detto Sully, interpretato da
Tom Hanks, cosirisponde ad una
componente della commissione
di inchiesta che gli riconosce di
aver fatto cio che era giusto, attri-
buendogli tutto il merito del buon
esito dell’operazione: “Non sono
d’accordo, (...) non sono solo io,
ma tuttinoi (...), tuttii passeggeri,
il pronto intervento e il controllo
traffico, gli equipaggi dei traghetti
e i sommozzatori...I'abbiamo fat-
to insieme, siamo sopravvissuti”.
II Capitano Sully sarebbe riusci-
to a salvare tutti i passeggeri se
fosse stato l'unico “talento” in
gioco?

Riproduzione riservata®
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Trend persone e soft skill

Giorgio & il responsabile produ-
zione di una azienda che opera
nel settore alimentare. Giovane
ingegnere, molto curioso, svolge
il suo lavoro con grande passio-
ne. Dopo aver partecipato ad un
assessment per la valutazione
delle sue soft skill, affronta il
colloquio di feedback con Ro-
berta, HR Manager e con Dario,
Direttore Operation. “Dobbiamo
lavorare sulla tua capacita di
delega”, afferma Roberta, dopo
aver condiviso con Giorgio i suoi
punti di forza. “ll problema é che
tu ti carichi troppo, perdendo
incisivita, svolgi anche attivi-
ta che potrebbero benissimo
essere gestite dai tuoi colla-
boratori, anche i capi reparto
potrebbero darti una mano”,
aggiunge Dario che, nel frattem-
po, ha anche raccolto numerose
lamentele da parte dei collabora-
tori di Giorgio che rimarcano la
sua tendenza ad accentrare su di
sé€ molte attivita.

Direttore di Produzione ed HR
Manager chiedono quindi a Gior-
gio un cambiamento importan-
te: delegare e coinvolgere i pro-

06

pri collaboratori € per aiutarlo gli
propongono anche di partecipare
ad un percorso di formazione.
Passano i mesi e nonostante il
corso di formazione svolto, Gior-
gio non sembra aver cambiato
di molto il suo comportamen-
to, anzi alcune dimissioni nel suo
gruppo di lavoro evidenziano la
sua persistente difficolta a coin-
volgere e far crescere le persone.
Perché cambiare € cosi diffici-
le? Perché nonostante la for-
mazione il comportamento di
Giorgio sembra essere sempre
lo stesso?

Proviamo ad approfondire la que-
stione. Innanzitutto possiamo af-
fermare che in ognuno di noi c’e
un po’ di Giorgio, nel senso che
il nostro cervello per garantirci
la sopravvivenza tende a privi-
legiare la stabilita delle espe-
rienze vissute, la certezza della
loro prevedibilita. Hai sempre
fatto cosi ed & andata bene,
perché devi cambiare? Questa
¢ la voce del nostro cervello, che
ci mette in allerta ogni qualvolta il
contesto ci stimola a cambiare un
comportamento consolidato. Per

non parlare delle nostre abitudini.
Un recente studio, citato nel bel-
lissimo libro di Kegan e Laskow
Lahey dal titolo “Immunita al
cambiamento”, evidenzia che
quando i cardiologi comunicano
ai loro pazienti, ad alto rischio
d’infarto, che potrebbero mori-
re se non cambiano stile di vita,
solo uno su sette mette davvero
in pratica le indicazioni mediche.
Uno su settel

Se neppure il rischio di perdere
la vita ci spinge diffusamente a
cambiare, come possiamo pre-
tendere di agire il cambiamento
nelle nostre organizzazioni dove &
in gioco qualcosa di importante,
ma sicuramente non cosi essen-
Ziale come la nostra vita”?

Perché si generi un cambiamen-
to concreto, sono necessarie al-
meno quattro precondizioni:

- La prima, essere consapevoli
e convinti che il cambiamento ci
portera vantaggi concreti, che
ne vale la pena, ma non perché
qualcuno ce lo chiede, ma perché
quel qualcuno o qualcosa che ci
stimola ci fa pre-gustare la feli-
cita, le emozioni e i sentimenti
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che il successo, determinato dal
cambiamento, ci potra generare.
Nel nostro esempio, si tratta di
aiutare Giorgio a immaginare
un’altra realta, a delineare quali
miglioramenti per lui stesso e per
I’organizzazione possono essere
generati da un diverso esercizio
della delega.

- La seconda, entusiasmo e
convinta perseveranza nell’e-
sercizio di un nuovo comporta-
mento. |l cambiamento dipende
dalla neuroplasticita del nostro
cervello, ossia dalla sua capacita
di creare nuove connessioni fra
neuroni, cambiare vuol dire mo-
dificare il repertorio delle azioni
automatizzate nelle reti cere-
brali. Per migliorare il suo pro-
cesso di delega, Giorgio dovra
esercitarsi, con tenacia e forza
di volonta, in nuovi comporta-
menti: solo cosi potra generare
nuove connessioni neurali e quin-
di nuove “abitudini” registrate nei
solchi dei circuiti cerebrali.

- La terza, mettersi in discus-
sione, fare un lavoro introspetti-
vo. Dobbiamo capire perché fino
ad oggi abbiamo agito compor-
tamenti opposti ai nostri nuovi
obiettivi. Se non c¢i domandiamo
il perché dei nostri comporta-
menti, non andiamo oltre la punta
dell’iceberg, il nostro processo
di cambiamento non ci coinvol-
gera totalmente, ma lo subire-
mo. Giorgio dovra domandarsi
a che obiettivi risponde il suo
comportamento accentratore,
la sua tendenza a non delegare, a
non responsabilizzare le persone.
Dovra scavare dentro di sé fino a
capire quali siano le sue convin-
zioni latenti generatrici di obiettivi

nascosti e quindi di comporta-
menti controproducenti. Potra
scoprire, per esempio, che il suo
non delegare dipenda dal fatto di
credere che sporcarsi le mani
ed essere anche operativo sia
oggetto di stima da parte dei
suoi collaboratori, che evitare
loro problemi sia caratteristica
di un buon leader, che delegare
significhi perdere potere, pre-
stigio, rischiare di sbagliare
perché si perde il controllo. Si
dovra lavorare con Giorgio per
fargli conquistare la consapevo-
lezza che per Iui non delegare &
un aspetto che lo fa stare bene,
perché si sente importante quan-
do gli altri lo vedono come un
tuttofare, risolutore di problemi.
Sara quindi fondamentale aiutarlo
a sviluppare un nuovo sistema
di assegnazione di significati ai
suoi comportamenti.

- La quarta, un contesto azien-
dale libero dalla paura. Molti
leader credono ancora nella for-
za della paura come agente del
cambiamento: cambia o avrai
queste conseguenze. Nulla di
piu errato: la paura inibisce
I'apprendimento di nuovi com-
portamenti, mentre la sicurezza
psicologica lo favorisce.
Cambiare & possibile, ma dob-
biamo essere consapevoli dei
meccanismi che generano il
cambiamento, per poterlo orien-
tare, governare, concretizzare.
Non basta un generico corso di
formazione per attivare un con-
creto processo di cambiamento.
Come abbiamo visto, serve di
piu. Servono senso e significa-
to condivisi per creare entusia-
smo, lavorare sul sé per agire e
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ripetere consapevolmente nuovi
comportamenti che si consolidi-
Nno in nuovi pattern di attivazio-
ne neuronale. Da alcuni anni, in
Sesvil, stiamo affrontando il tema
del cambiamento nelle organiz-
zazioni secondo un approccio
olistico, con risultati molto in-
coraggianti. Il processo investe
in primis sull’ascolto e analisi
delle esigenze di cambiamen-
to, anche attraverso asses-
sment per la valutazione delle
soft skill, al fine di sostenere la
diagnosi anche con informazio-
ni e dati oggettivi. Seguono poi
un percorso laboratoriale per
applicare la metodologia che af-
fronta tutti i nodi che abbiamo
sopra esposto, ed un percorso
di coaching individuale per aiu-
tare la persona a superare quegli
ostacoli che la stessa vede frap-
porsi fra sé e gli obiettivi di cam-
biamento. Ne risulta un percorso
molto coinvolgente, operativo,
con I'utilizzo di modalita didat-
tiche di tipo esperienziale, in
grado di liberare nuove potenzia-
lita, per un cambiamento condi-
viso, concreto, duraturo, utile.
Perché il cambiamento dipende
da noi, e dentro di noi, nessuno
puod pretendere di imporcelo, ma
puo aiutarci ad esplicitarlo.

Riproduzione riservata®
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Trend Tutela Liquidita

Crediti insoluti?
Aumentano, mall
fattore tempo
premia i Creditori

Cresce il ricorso alle Agenzie di Recupero Crediti e
migliorano i risultati. Fondamentale I'attivazione
tempestiva e la verifica di solvibilita

Siamo nel bel mezzo di una tem-
pesta perfetta: pandemia, guer-
ra, crisi energetica e inflazione.
L’esperienza ci insegna che ogni
crisi  socio-economica, politica,
energetica, anche di minor porta-
ta rispetto alla situazione attuale,
e sempre accompagnata da un
conseguente  peggioramento
della liquidita aziendale, che
si riflette poi nel’aumento delle
sofferenze.

Secondo le previsioni della BCE
le sofferenze potrebbero raggiun-
gere entro la fine del 2022 un
importo di circa 1.400 miliardi di
euro. Nel frattempo & cresciuto
anche il numero delle imprese
dedicate alla tutela del credito
(+153 nel 2021), facendo arrivare
a 1053 il numero delle imprese at-
tive nel comparto. Un incremento
del 17% che, dopo I'occasionale
inversione di tendenza del 2020,
segnala un progressivo aumen-
to nel numero degli operatori del
settore, come rilevato gia nel pe-
riodo 2018-2019 rispetto al bien-
nio precedente. Anche le pratiche
gestite dalle imprese del settore e
i relativi risultati, hanno registrato
numeri in crescita. Con riferimen-
to allanalisi condotta sull’attivita
delle imprese iscritte ad una delle
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piu grandi Associazioni di cate-
goria, le aziende italiane hanno
affidato nel 2021, alle Societa
di recupero crediti, circa 40 mi-
lioni di pratiche, circa il 10% in
piu rispetto al 2020. E i risultati
sono stati interessanti per i cre-
ditori, considerando che i crediti
recuperati hanno registrato un
incremento del 30%, passando
da circa 12 milioni di pratiche re-
cuperate nel 2020 a circa 16 mi-
lioni nel 2021.

L'aumento del volume delle pra-
tiche e il miglioramento dei ri-
sultati di recupero dei crediti &
stato particolarmente determi-
nato dalla sempre piu costante
diffusione, fra le aziende, della
prassi di accorciare i tempi di
affidamento delle pratiche alle
societa di recupero crediti,
conferendo incarichi sin dai pri-
mi giorni successivi al mancato
pagamento delle fatture emes-
se, con l'obiettivo anche di se-
lezionare e fidelizzare la clientela
durante un periodo difficile come
quello della pandemia Covid-19.
Non solo recupero crediti pero,
ma anche la verifica preventiva
della solvibilita ha rappresenta-
to anche durante la pandemia (e
tuttora) un valido strumento per

Stefano Inverardi
Responsabile Area
Tutela Liquidita Sesvil
inverardi@sesvil.it

migliorare il portafoglio clienti e
tutelare la liquidita aziendale, ge-
nerando in anticipo sulle vendite
una preselezione di clienti sol-
vibili e di quelli inaffidabili.

Con particolare riferimento ai
crediti del comparto commer-
ciale, lo stesso ha registrato nel
2021 un aumento del 15% del
totale delle pratiche, circa 5 mi-
lioni, affidate a societa di tutela
del credito, quasi il triplo rispetto
al’anno 2020. E per queste prati-
che 'aumento delle performance
di recupero (+32%) ha generato
il 62% delle pratiche recuperate
(Fonte: Xl Rapporto Unirec).
Guardando infine I'andamento
delle performance dell’'ultimo
quinquennio, si deve registrare
positivamente la capacita delle
imprese del settore della Tutela
del Credito, di mantenere e mi-
gliorare la qualita e i risultati
dei propri servizi in presenza di
una domanda progressivamente
in aumento.

In sintesi, la velocita di intervento
unitamente alla costanza e capa-
cita di recupero fanno la differen-
za nei risultati.

Riproduzione riservata®

Parola all’esperto

La performance si
sviluppa anche col
capitale psicologico

Come lavorando sulla propria determinazione,
efficacia, resilienza e ottimismo si pud migliorare
la qualita del lavoro e il benessere individuale

Le organizzazioni hanno bisogno
di sviluppare la performance dei
collaboratori e allo stesso tempo
di non consumarne le risorse, la
situazione attuale di difficolta nel
reperire collaboratori rende an-
cora piu rilevante lavorare sullo
sviluppo delle risorse interne.
Una risposta efficace ed efficien-
te viene dalla esperienza in cam-
PO organizzativo legata al capita-
le psicologico e alle proposte di
intervento dirette allo sviluppo in-
dividuale in ambito organizzativo.
Negli anni la ricerca della pre-
stazione lavorativa ha condotto
a quella che e stata chiamata
“guerra dei talenti” (Chambers
et al., 1998), in questa guer-
ra le diverse organizzazioni Si
sono strappate, in alcuni casi si
strappano tuttora (McDonnell,
2011), i collaboratori proponen-
do condizioni lavorative migliori.
Il pensiero dietro a questo mo-
dello operativo & che esista una
persona giusta da inserire in
azienda e che questa abbia del-
le caratteristiche sue proprie che
non possono essere apprese.
Queste caratteristiche devono
essere inoltre quelle che sem-
pre sono funzionali al funziona-
mento dell’'organizzazione. Nel

momento in cui vi sono pero dei
cambi nel business che si sta
conducendo o nelle condizioni di
mercato le caratteristiche scelte
potrebbero non essere piu ade-
guate e la performance potreb-
be risentirne.

Negli anni ’90 ha iniziato a cre-
scere la consapevolezza del fatto
che qualcosa andava cambian-
do. Una prima indicazione veniva
dall’evoluzione demografica che
mostrava come vi sarebbe sta-
to un calo nella popolazione
giovane e quindi una riduzione
progressiva dei nuovi lavorato-
r (questo comporta maggiore
difficolta nel trovare i collabora-
tori e anche maggiore difficolta
eventualmente a sostituirli). Que-
sto richiede un investimento e
una riflessione di medio e lungo
periodo di organizzazioni e col-
laboratori. La seconda indica-
zione veniva dall’instabilita dei
mercati e dei cicli produttivi, i
cambiamenti costanti che carat-
terizzano la condizione attuale
richiedono modifiche nel funzio-
namento delle organizzazioni e
delle caratteristiche necessarie a
sviluppare delle performance di
alto livello.

Le organizzazioni spesso non

Dott. Alberto Crescentini
Prof.ssa Alessia D’Amato
Psicologi del Lavoro

riescono a sviluppare comple-
tamente il potenziale delle loro
risorse umane (Avolio, 2005) ed
occorre sviluppare un approccio
in questo senso. La proposta
applicativa relativa al capita-
le psicologico (Luthans et al.,
2007) ha l'obiettivo di promuo-
vere uno sviluppo sostenibi-
le delle risorse presenti nelle
organizzazioni. Si tratta di un
approccio che lavora su quattro
dimensioni specifiche che han-
no mostrato di avere un’influenza
sulla qualita del lavoro svolto e
sul benessere individuale del-
le persone coinvolte. Si tratta di
Determinazione, Efficacia, Re-
silienza e Ottimismo. Per poter
lavorare su queste dimensioni
occorre raccogliere le informa-
zioni che permettano di valutarle,
per questo si usa un questiona-
rio costruito ad hoc e che ha
ricevuto la necessaria validazio-
ne scientifica. Per i collaboratori
avere consapevolezza del pro-
prio valore e potenziale ha un im-
patto determinante sul benesse-
re personale e, di conseguenza,
sulla qualita delle performances
e sulla capacita di motivare i col-
laboratori. In particolare, auto-
efficacia e ottimismo sono due
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dimensioni per le quali viene rico-
nosciuto un effetto significativo
sul successo lavorativo (Hat-
tie & Yates, 2013; Waak, 2018).
Successivamente si procede con
un percorso individuale dove |l
collaboratore & affiancato con
colloqui periodici in un lavoro
di autosviluppo collegato con le
caratteristiche del suo lavoro.

'autovalutazione svolta inizial-
mente consente anche di identi-
ficare i punti di forza e le aree
di miglioramento/sviluppo del-
le proprie competenze professio-
nali. Partendo dal principio che
si pud costruire solo su quanto
esiste — e quello che abbiamo
lo possiamo conoscere in modo
strutturato — gli studi sul Capita-
le Psicologico hanno mostrato
come i soggetti con una buo-
na consapevolezza dei propri
punti di forza hanno una mag-
giore capacita di affrontare ob-
biettivi sfidanti e di raggiunger-
li, sono capaci di individuare le

difficolta e trovare delle soluzioni,
hanno una grande motivazione
intrinseca, sono maggiormente
coinvolti nella professione e ot-
tengono migliori risultati nell’'inse-
gnamento.

In conclusione e basandosi sulla
letteratura corrente si pud lavo-
rare sul Capitale Psicologico
come strumento di sviluppo.
Ad esempio il lavoro di ricerca
condotto da Avey et al. (2011)
fornisce una forte evidenza della
relazione tra il Capitale psicologi-
co ed i risultati professionali, ma
anche in termini di impatto po-
sitivo nella riduzione di stress e
ansia, nella promozione attiva del
benessere psicologico dell'impe-
gno e della soddisfazione lavora-
tiva.

Per un team chiamato alla colla-
borazione quotidiana la capacita
di guardare agli avvenimenti indi-
viduando le opportunita positive
¢ rilevante. Se tutti nel gruppo
riescono esclusivamente a indi-

viduare le ricadute negative delle
azioni da compiere 0 comungue
gli effetti negativi la squadra sara
condannata all'inazione. Lavora-
re sul potenziale di ognuno nel
trovare possibilita e nella capaci-
ta di individuare i risultati positivi
¢ fondamentale, soprattutto nei
momenti di difficolta. Durante la
recente pandemia abbiamo avu-
to modo di lavorare con diversi
gruppi (in contesti sanitari e non
sanitari) che erano messi sotto
pressione a causa delle condi-
zioni di sistema che portavano a
vedere con difficolta la possibilita
di uscire dalle situazioni negative
che sembravano sempre rinno-
varsi e cambiare. Sviluppare le
risorse individuali e di gruppo
ha permesso di uscire dal-
le spirali di pensiero negativo
(“non si puo fare nulla”; “la situa-
zione ¢ oltre le nostre possibilita”)
e di sviluppare la capacita di indi-
viduare nuove opzioni.

Riproduzione riservata®
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Con il termine temporary mana-
gement (di seguito TM) si intende
I'affidamento della gestione di
un’impresa o di una sua parte a
manager altamente qualifica-
ti e motivati, al fine di garantire
continuita all’organizzazione, ac-
crescendone le competenze ma-
nageriali esistenti, e risolvendone
al contempo alcuni momenti cri-
tici, sia negativi (tagli, riassesta-
mento economico e finanziario)
che positivi (crescita, sviluppo di
nuovi business). Per il successo di
un intervento & fondamentale che
al TM vengano fornite tutte le op-
portune leve (soprattutto poteri e
deleghe, laddove necessario).
Nell’interpretazione piu corretta,
il TM & di fatto come una terza
via, accanto alla consulenza e alla
dirigenza tradizionale, attraverso
la quale I'azienda pu0 dotarsi di
risorse € competenze finalizzate
a migliorare performance e ca-
pacita di gestione. Molto spesso,
per accelerare la presa di contatto
con il problema e il disegno della
soluzione, i manager sono sovra-
dimensionati rispetto all’incarico.
Nel corso degli ultimi anni, sulla
spinta della domanda da parte di
organizzazioni molto piccole (es.
sotto i 5 milioni di fatturato), per le

quali il classico temporary mana-
ger full time potrebbe risultare ri-
dondante, sia in funzione dei tem-
pi che dei costi, ha preso piede il
fractional o part time manage-
ment (di seguito FM), di fatto una
particolare declinazione del TM.
Viene spesso utilizzato anche in
aziende relativamente piu grandi
(es. fino a 20 milioni o a partire da
100-150 dipendenti) per alcune
funzioni di staff che necessitano
di una guida operativa (es. Risor-
se Umane, Finanza) specie in fasi
di crescita e sviluppo accelerato.
Del FM si parla molto negli ultimi
anni, benché in Italia venga utiliz-
zato dai primi anni 2000 e all’e-
stero, specialmente negli USA,
dagli anni "90.

Lo stato dell’arte del TM nelle
PMI

Conoscenza e utilizzo del TM
sono cresciute nel tempo ed oggi
ad un buon livello: il 60% del-
le aziende piu piccole (sotto i 20
milioni di fatturato) lo conosce,
mentre |'utilizzo si assesta intorno
al 10-12% a seconda delle classi
di fatturato.

Uno dei principali motivi di utilizzo
& proprio 'acquisizione di ele-

Sesviland

vate competenze manageriali
per accrescere le capacita delle
persone gia operanti in azienda,
che alla fine di un intervento sa-
ranno in grado di fare le stesse
cose meglio di prima oppure di
farne di nuove.

Questo vale anche per aziende
molto piccole: nella fasciatra2 e
5 milioni di euro di fatturato, infat-
ti, la conoscenza dello strumento
e pari al 63% con un utilizzo pari
al’'8%, soprattutto per progetti
di lunga durata (es. 24 mesi), ma
gestiti a tempo parziale.

Per quanto concerne le aree
aziendali piu interessate a questa
soluzione, I'imprenditore tende a
vedere e a privilegiare quelle con
un pitlimmediato impatto sul con-
to economico (es. supply chain,
produzione, area commerciale,
internazionalizzazione), mentre
esistono due aree, risorse uma-
ne e finanza, in cui sarebbe pe-
raltro possibile generare rilevanti
risparmi e ritorni di efficienza con
interventi a tempo parziale € mi-
rati su specifici obiettivi e attivita.
Molteplici sono le problematiche
gestibili attraverso un intervento
di TM (vedi figura).

Qualche esempio di progetti reali
che abbiamo gestito in aziende
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a proprieta familiare pud chiarire
ancor meglio il discorso:

¢ Azienda bergamasca di compo-
nenti in plastica (60 milioni) — Di-
rettore Acquisti per la razionaliz-
zazione dei processi.

¢ Azienda meccanica bergama-
sca (80 milioni) — Direttore Finan-
ziario per preparare un eventuale
ingresso di partner finanziari.

¢ Azienda meccanica pavese (12
milioni) — Direttore Generale per
accelerare il processo di crescita.
e Azienda meccanica veneta (22
milioni) — Direttore Industriale per
la filiale tedesca.

* Azienda meccanica milanese
(25 milioni) — Amministratore De-
legato per la gestione post mer-
ger di un’acquisizione in Svizzera
Tedesca.

e Azienda meccanica milanese
(21 milioni) — Direttore Operations
per riorganizzare la produzione
per rispondere a un aumento si-
gnificativo di commesse e allo
stesso tempo scegliere, fra due
risorse interne, quella a cui affi-
darne la gestione.

¢ Azienda piemontese (50 milioni),
distribuzione di prodotti elettronici
— Gestione passaggio generazio-
nale, verificato essere impossibile
e quindi gestione vendita a terzi
dell’azienda

Condizioni per il successo di
un progetto

Il TM, cosi come il FM, € uno stru-
mento delicato che va maneg-
giato con molta cura: affinché un
intervento abbia successo in un
PMI & necessario rispettare alcu-
ne condizioni.

Consenso soci operativi

| soci maggioritari sono normal-
mente convinti di poter gestire la
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Direzione Generale/AD/Membri CdA
- passaggio generazionale

| strotwrezioni W o merciale/Marketing
gestione piani di crescita/reti di impresa — - "
- ridisegno strategia commerciale

Direzione Stabilimento
- ridisegno layout produttivo

ottimizzazione costi produzione

introduzione metodologie LEAN
problematiche HSE

- razional i . <
rau.ona izzazione impianti Tostndl ansesrpart e
avviamento nuove linee Halin & astar:

- Check up preliminare
- Ricerca partner industriali

- pperazioni straordinarie {fusioni, acquisizioni)

- sviluppo reti commerciali Italia
- sviluppo reti commerciali estero
- internazionalizzazione

Direzione Supply Chain
- ridisegno catena logistica IN e OUT
- ottimizzazione reti di acquisto

- Ricerca partner finanziari

= Ricerca manager investitori

Direzione Risorse Umane
- pttimizzaziane costi personale
- implementazione processi smart working

- gestione riduzion] personale Digitalizzazione/Industria 4.0
ottimizzazione delle fonti di credito
- gestione piani di sviluppo delle risorse

situazione semplicemente facen-
do pesare le loro quote: il proble-
ma & che un socio e con un ruolo
importante, se non condivide |l
progetto, puo facilmente mettersi
di traverso, fare fronda, ad esem-
pio negando o ritardando I'acces-
S0 a determinate informazioni
che possono anche essere vitali
per un progetto.

Deleghe e poteri

Pensare di inserire un manager
senior per gestire e risolvere pro-
blematiche di gestione senza
pero fornirlo delle adeguate dele-
ghe operative significa dotarsi di
un’arma spuntata e inefficace, e
alla lunga demotivata.

Contesto  organizzativo e
comportamenti

Limprenditore non deve delegit-
timare il manager con atteggia-
menti e comportamenti, anche
apparentemente non rilevanti, ma
deve rafforzare continuamente la
sua leadership riconoscendola e
facendola riconoscere alle per-
sone dellazienda, a partire da

Direzione Finanza (CFO

- implementazione sistemi controllo di gestione
- oftimizzazione contabilita industriale

- business plan per accesso fonti finanziamento
_ ottimizzazione capitale circolante

- arae specifiche: tesoreria, transfer pricing

semplici e banali riconoscimenti
di status sostanziale.

Creare una situazione di mutua
comprensione con il manager

In una PMI, la chimica tra le per-
sone & molto importante proprio
a causa della dimensione conte-
nuta dell’ambiente che potrebbe
diventare pericolosa cassa di ri-
sonanza di eventuali attriti.

Da parte del manager € in pri-
ma battuta necessario cercare
di comprendere le sottili relazioni
che intercorrono tra i tratti per-
sonali dell’'imprenditore (valori e
motivazioni soprattutto) e la sua
creatura-impresa (strutture, pro-
cessi, modalita operative).

Da parte sua, 'imprenditore deve
imparare a distinguere tra ciclo di
vita suo personale e ciclo di vita
dellimpresa e rendersi allo stes-
so tempo conto che non pud
diventare un collo di bottiglia di
tutta I'organizzazione ritenendosi
I'unico depositario del know how
dell'impresa.

Entrambi devono infine accettare
la diversita e la complementarieta
dei rispettivi ruoli.

Riproduzione riservata®
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E ormai risaputo, e il momento
storico ce ne sta dando atto, che
il mondo del lavoro sta correndo,
e non ha intenzione di fermarsi.
Fenomeni come la Great Resi-
gnation e il Quiet Quitting stan-
no stravolgendo tutto quello che
pensavamo di sapere sui rap-
porti e sull’ambiente di lavoro,
cambiando il paradigma con cui
le aziende devono incentivare i
propri collaboratori per rafforzar-
ne ’engagement.

Complice la presa di consape-
volezza sviluppata nel post pan-
demia, in moltissimi si sono resi
conto che il loro ruolo, magari
senza possibilita di crescita, era
diventato troppo stretto e hanno
deciso di abbandonare, oppu-
re hanno realizzato che non tro-
vando piu nuove sfide quello
che restasse da fare fosse lavo-
rare a minimo regime, perdendo
completamente anche [lultima
scintilla di passione per la loro
professione.

Nella nostra esperienza abbiamo
potuto rilevare come alcune delle
realta piu solide € pronte ad af-
frontare i periodi di crisi e cambia-
mento forzato fossero quelle che
contemplano nella loro filosofia
aziendale un forte orientamento

verso la formazione, non solo
tecnica ma soprattutto esperien-
ziale e trasversale. Eppure an-
che quest’ultima risorsa rischia di
diventare, col tempo, monotona
e piatta, specialmente se confi-
nata al solo momento dell’aula e
privata di stimoli multimediali.
Perfettamente consapevoli  di
questi limiti, spesso dimenticati,
abbiamo deciso di arricchire il
nostro catalogo formativo grazie
a un accordo di grande spes-
sore con un’eccellenza italia-
na e internazionale nel campo
dell’e-learning per le aziende:
Skilla. Da specialisti della forma-
zione in presenza, grazie ai con-
solidati percorsi di Sesvil Univer-
sity sul potenziamento delle soft
skill, non potevamo non affianca-
re alla nostra offerta anche i gran-
di vantaggi che I'apprendimento
digitale puo contribuire a suscita-
re riguardo alle competenze tra-
sversali.

Il loro approccio innovativo sfrut-
ta le Pillole Formative®, conte-
nuti completamente digitali e
fruibili in modalita asincrona
pensati per ottimizzare il tem-
po d’apprendimento delle soft
skill, ingaggiando i partecipanti
e stimolando la motivazione. Per

Sesviland

come ¢ strutturata, questa meto-
dologia ci permette di proporre
inoltre una formula blended, in
cui formazione in aula e for-
mazione digitale si integrano a
vicenda, adattandosi a ogni spe-
cifica esigenza aziendale.
Allinterno della vasta Library
sempre aggiornata si potran-
no trovano i singoli pacchetti
monotematici (comprensivi di
diverse pillole) oppure gli Skilla
Path, proposte formative gia
strutturate che uniscono diversi
pacchetti affini per temi, com-
petenze da sviluppare e obbiet-
tivi da raggiungere. Digital skill,
leadership, sales evolution,
creativita e innovazione, stra-
tegic marketing, benessere sul
lavoro: queste sono solo alcune
delle tante risorse multimediali a
cui poter avere accesso, attra-
verso una piattaforma dedicata,
allavanguardia e user-friendly.
Una formazione sempre piu ricca
quindi, che conserva ancora tutti
i vantaggi dei finanziamenti, dei
contributi pubblici e del suppor-
to dei fondi interprofessionali per
sostenere le spese associate,
rendendo questa opportunita an-
cora piu vantaggiosa.

Riproduzione riservata®
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Sesuvil, attiva dal 2001 nella ricer-
ca e selezione anche di Alti Profil,
ha sempre cercato di interpreta-
re le tendenze del mercato del
lavoro, in particolare per quanto
concerne I'articolato mondo del-
le piccole e medie imprese. Oggi
le PMI devono sempre piu con-
frontarsi con un contesto econo-
mico competitivo, si rende quindi
necessario agire per sviluppare
competenza in senso lato. Una
delle possibili strade percorribili
per lo sviluppo di questa tipolo-
gia di imprese che, lo ricordiamo,
secondo i dati Istat del 2019 rap-
presentano circa il 99,9% del-
le imprese attive italiane con il
77% di occupati (i dati non com-
prendono le attivita finanziarie
e assicurative), & rappresentata
dall'inserimento del Temporary o
Fractional manager.

Linteresse delle PMI verso que-
ste forme di collaborazione € in
crescita e proprio per fornire sul
territorio bresciano una consulen-
za di alto livello per laricerca e se-

lezione di queste particolari e de-
licate figure, Sesvil ha sottoscritto
un accordo di collaborazione
esclusivo per la provincia di
Brescia con Temporary Mana-
gement & Capital Advisors (di
seguito TM&C), una delle pit im-
portanti realta a livello naziona-
le e internazionale, che opera in
settore in costante crescita, gui-
data dal Dottor Maurizio Quarta.
TM&C & una delle societa piu
note per la gestione di progetti di
temporary management. Lavora
con grandi gruppi internazionali e
multinazionali e con PMI per la ri-
soluzione di specifiche problema-
tiche aziendali attraverso I'utilizzo
temporaneo di manager di gran-
de esperienza, quali:

e fasi di sviluppo accelerato, piut-
tosto che di crisi e di declino;

e trasferimento di competenze di
alto profilo per la crescita di risor-
se interne (es. passaggio genera-
zionale);

® vyoti manageriali temporanei;

e gestione di progetti ad hoc:

sviluppo internazionale, awvio/
dismissione di attivita, implemen-
tazione sistemi informativi/di con-
trollo, operazioni all’estero con
manager locali.

TM&C & uno dei quattro partner
fondatori di SMW Senior Ma-
nagement Wordlwide tra i piu
grandi gruppi di societa indipen-
denti specializzate, operante oggi
con 25 partner in 28 paesi nel
mondo dagli USA all’Australia.
Negli ultimi anni il gruppo, tramite
anche societa associate, ha ge-
stito progetti in oltre 40 paesi nel
mondo. La vasta presenza geo-
grafica consente di operare sia su
flussi di investimento/operazio-
ni dall’estero verso I'ltalia che
su flussi da Italia verso estero,
sempre con la logica di utilizzare
nelle diverse operazioni manager
“locali”, in quanto decisamente
piu efficienti ed efficaci di mana-
ger espatriati. La societa e oggi
partner di Invest in Tuscany e o
e stata anche di Invest in Lom-
bardy; il gruppo ha fatto parte del

www.sesvil.it

programma Elite International di
LSEG London Stock Exchange,
omologo internazionale di Elite di
Borsa ltaliana.

TM&C ha promosso negli anni
un’intensa attivita istituzionale mi-
rata alla diffusione di conoscenza
sullo strumento del temporary
management e sulle sue corrette
modalita di applicazione, sia tra
le aziende (specie PMI) che tra i
manager:

e con ISTUD ha creato e gestisce
www.temporary-management.
com, primo e piu gettonato sito
informativo in Italia (dal 2000);

e sviluppa I'attivita del Chapter
italiano di lIM - Institute of Inte-
rim Management (associazione
inglese dei temporary manager).
Maurizio Quarta, Managing
Partner della societa, ha avuto
ed ha tuttora un importante ruolo
nella crescita di questo settore:

e ¢ stato co-fondatore di Atema,
la prima associazione italiana nel
1993;

e ¢ stato per diversi anni Board
Advisor di Leading Network (I'al-
tra associazione italiana);

-

¢ ha pilotato ben tre indagini sul
settore: la prima nel 1995 con
partner L'Impresa (e HBR) e Co-
opers& Lybrand; una seconda nel
2015 (in abbinata con Leading
Network) avendo come partner
GIDP, Manageritalia e L'lmpre-
sa e quella del 2016 rivolta ai ma-
nager (progetto del gruppo SMW
che ha visto intervistati oltre 1.200
manager, 152 dei quali italiani).
Lattivita di natura informativa
si concretizza anche attraverso
un’intensa attivita di natura pub-
blicistica ed editoriale: per esem-
pio la rubrica “Spazio Tem-
porary Management” su HR
Online di AIDP, piuttosto che
alcuni volumi pubblicati per Fran-
co Angeli (il piu recente reca I'in-
troduzione da parte di Vincenzo
Boccia). Ultima fatica editoriale: il
Quaderno AIFI-EGEA sulle crisi
d’'impresa.

Per quanto riguarda il mondo
delle PMI e delle aziende familiari
in particolare, Maurizio Quarta
in qualita di co-leader di due grup-
pi di lavoro interregionali in AIDP
e ANDAF, ha avuto un ruolo pri-
mario nel progettare e realizzare

-
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il roadshow che nel 2020-21 ha
toccato Milano, Emilia Roma-
gna, Veneto, Sicilia, Campania
e Lazio. Il Roadshow e ripartito
nel 2022 con una nuova tappa
milanese.

A tutti gliincontri hanno partecipa-
to banche, associazioni imprendi-
toriali, associazioni manageriali,
business school e universita,
gruppi di imprese.

“Abbiamo scelto di collaborare
con uno dei piu importanti player
di questo settore, per garantire
una consulenza ai massimi livelli
ai nostri clienti” afferma Massimi-
liano Bergomi, mentre Maurizio
Quarta si sofferma sulla compe-
tenza ed esperienza di Sesvil nel
mondo delle PMI: “La specializ-
zazione della nostra realta, unita-
mente alla profonda conoscenza
di Sesvil del mondo delle PMI, in
particolare bresciane, rappresen-
tano due plus che ci permetteran-
no di diffondere con successo la
cultura e I'esperienza del Tempo-
rary Management”.

Paola Gregorio

Riproduzione riservata®
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L’intervista

Il mercato del lavoro:
nuovi scenari e
aspettative

Ne parliamo con Roberto Zini,

vicepresidente di Confindustria Brescia
con delega alle relazioni industriali ed
al welfare e presidente di Farco Group,

intervistato da Paola Gregorio

Zini, da imprenditore e vicepre-
sidente di Confindustria ha una
visione privilegiata sul mondo del
lavoro bresciano. Quale ¢ lo stato
di salute del lavoro a Brescia?

La situazione cambia molto ve-
locemente. Solo due — tre mesi
fa eravamo in una fase di grande
sviluppo e ora siamo in uno sce-
nario problematico a seguito del
rincaro dell’energia e delle ma-
terie prime. Come Confindustria
abbiamo lanciato recentemente
un patto sociale con i sindacati,
un tavolo di confronto sui temi
del’energia. Se le aziende pro-
ducono meno a causa dei costi
energetici, a cascata possono
essere costrette ad utilizzare la
cassa integrazione e di riflesso i
salari e il potere d’acquisto dei la-
voratori calano. Iniziano ad esser-
ci intere fasce della popolazione
in difficolta economiche.

La pandemia ha rappresentato
uno spartiacque per il mercato
del lavoro. Pare siano cambia-
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te le priorita delle persone con
importanti  ripercussioni anche
sul lavoro. Si assiste nell’ultimo
anno ad una maggior incidenza
delle dimissioni volontarie rispet-
to allanno precedente, tanto da
parlare anche in ltalia di Great
Resignation. Qual ¢ il suo punto
di vista e come si puo affrontare il
fenomeno?

E’ un tema sul quale in Confindu-
stria stiamo lavorando da qualche
mese. Le dimissioni volontarie
per malessere personale credo
siano un fenomeno anche legato
alla pandemia che ha cambiato
i criteri delle persone. Ci siamo
scoperti molto piu fragili e inter-
connessi di quel che pensavamo.
Se il lavoro & da sempre centrale
nella nostra vita, ora le persone
si interrogano sul senso dell’e-
sistenza. C’¢ una riflessione in
atto da parte delle imprese per
provare a mettere al centro alcuni
temi come il benessere sul lavoro.

Quasi ogni giorno sui media si

Roberto Zini
VP di Confindustria Brescia
e Presidente Farco Group

parla delle difficolta delle imprese
a trovare personale qualificato. Gli
ultimi dati Excelsior raccontano di
un 42% di assunzioni program-
mate ad agosto-ottobre 2022,
con difficolta di reperimento in
aumento di quasi dieci punti ri-
spetto al 2021. Contemporanea-
mente pero in ltalia siamo maglia
nera per i Neet, i ragazzi che non
studiano e non lavorano. Sempre
pit giovani vanno all’estero per
cercare lavori adeguati alle loro
competenze. Secondo lei, qua-
li iniziative concrete potrebbero
contribuire a riequilibrare questo
paradosso?

Il mercato del lavoro € a dop-
pia velocita. Da un lato ci sono
le specializzazioni di alto profilo,
ben remunerate, che le aziende
faticano a trovare, dall’altro le
professioni di base, meno paga-
te. La vera sfida sono i giovani,
bisogna saperli trattenere e at-
trarre. C’¢ il fenomeno dei Neet e
contemporaneamente dei talenti
in fuga. E’ un tema su cui il Paese

deve riflettere. E’ indispensabile
rafforzare la collaborazione tra in-
dustria e universita. In Confindu-
stria ad esempio abbiamo messo
a punto una serie di lezioni tenute
direttamente nelle industrie.

La guerra dei talenti & qualcosa
di piu di una lotta fra aziende per
portarsi a casa persone valide, &
un approccio che privilegia il me-
rito del singolo rispetto a quello
del team. E questo approccio &
evidente anche nella formazione.
Secondo i dati dell’ultimo rappor-
to Anpal sulla formazione conti-
nua, la formazione in azienda si
concentra infatti sulle figure piu
elevate. Che rischi intravede per
questa tendenza?

La formazione deve essere mag-
giormente valorizzata dalle im-
prese. Anpal ha messo in pista il
Fondo nuovo competenze per
formare i lavoratori che nelle im-
prese hanno mansioni di base e
necessitano di aggiornamento.
E’ una formazione che deve ave-
re alcune caratteristiche, ovvero
puntare sulla capacita di lavorare
in team, sull’innovazione tecnolo-
gica, la digitalizzazione e la tran-
sizione ecologica.

Sempre piu le aziende devono
interrogarsi su come attirare e
trattenere il personale. Lo smart
working e il welfare aziendale ap-
paiono leve utili in tal senso. Se-
condo la sua esperienza quanta
consapevolezza hanno le nostre
aziende della funzione “gestiona-
le” di questi strumenti?

Sempre piu le aziende hanno la

consapevolezza che non & piu
I'impresa a scegliere il lavora-
tore, ma il lavoratore a sceglie-
re I'impresa. | lavoratori non solo
guardano allo stipendio ma an-
che alla capacita dell’azienda di
investire sulla formazione e sul
benessere dei dipendenti.

Lo smart working implica un nuo-
VO approccio, lavorare per obiettivi.

Oggi si parla molto di sostenibi-
lita, di benessere aziendale, del
mettere al centro la persona. Una
recente ricerca dell’Osservatorio
HR del Politecnico di Milano che
ha coinvolto 195 aziende e circa
mille lavoratori, tuttavia ha evi-
denziato che il 91% degli stessi
da segnali di malessere. Qual ¢ la
sua visione?

Non so se la percentuale sia
cosi alta anche nel nostro terri-
torio. Non ho questo sentore. Le
aziende sul benessere del lavo-
ratore hanno investito molto. Ad
esempio con il progetto regionale
Whp, Workplace Health Promo-
tion che mette al centro la pro-
mozione della salute attraverso
corretti stili di vita sul lavoro. Con-
findustria Brescia lo sta portando
avanti con Ats. Inoltre i nostri im-
prenditori stanno mettendo risor-
se nelle sedi aziendali, per avere
ambienti sempre pit confortevoli.
Le imprese hanno capito che in-
vestendo sul benessere delle
persone I’azienda diventa piu
attrattiva.

Massimo Recalcati afferma che “ll
lavoro deve essere motivato dal
desiderio (generativo) e non dal
sacrificio (obbedienza)’. Quanto

secondo lei questa rivoluzione
culturale espressa da Recalcati
¢ diffusa nell’attuale mondo del
lavoro?

Credo che le aziende I'abbiano
percepita. In Confindustria stia-
mo lavorando ad un progetto per
Brescia - Bergamo Capitale della
Cultura 2023. Dovrebbe sfociare
in un Festival del lavoro in colla-
borazione con sindacati e orga-
nizzazioni di categoria. Noi pas-
siamo al lavoro gli anni e le ore
migliori della nostra vita e quindi il
modo in cui viviamo il lavoro inci-
de sulla nostra felicita.

Paola Gregorio

Riproduzione riservata®
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L’intervista

Colcom Group Sri:
quando la formazione
aiuta a cambiare

Ne parliamo con Joachim Fetz,
attuale CEO di Colcom Group,

azienda che produce componenti in
metallo per applicazioni architettoniche,
intervistato da Veronica Massetti

Ing. Fetz Lei € a capo di un’a-
zienda in forte evoluzione, che re-
centemente e entrata a far parte
di un gruppo internazionale, con
casa madre tedesca, che conta
circa 900 dipendenti. Quando ha
assunto I'incarico di Ceo circa
due anni fa, che azienda ha tro-
vato?

Colcom, in seguito a due cambi
di proprieta nell’arco di qualche
anno, sembrava un po’ diso-
rientata e anche provata dal
periodo di Pandemia. Ho trovato
un’azienda che realizza prodotti
innovativi e di qualita, nonché
validi collaboratori; ho riscon-
trato la necessita di implemen-
tare processi inesistenti o poco
strutturati e di apportare dei mi-
glioramenti all’organizzazione.

Come viene oggi vissuta I'ap-
partenenza di Colcom al gruppo
SIMONSWERK Gmbh da parte
dei Suoi collaboratori? Quali cam-
biamenti hanno dovuto affrontare
e stanno tuttora affrontando?
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Colcom ha trovato una dimensio-
ne piu favorevole nel passaggio
di proprieta da un fondo di inve-
stimento (con interessi finanzia-
ri) ad un gruppo industriale (con
interessi di mercato). Nella casa
madre ci sono stati dei cambia-
menti al vertice e una nuova im-
pronta strategica che c¢i hanno
permesso di affrontare il cambia-
mento non solo a livello di singola
azienda ma, complessivamente,
a livello di gruppo. L'onda del
cambiamento sta raggiungendo
concretamente Colcom adesso,
comportando cambiamenti di
processo, a livello organizzativo
interno e di gruppo.

Se oggi facesse un bilancio del
percorso di Colcom Group, a
che punto siamo rispetto ai Vostri
obiettivi?

In Colcom ci poniamo obiettivi
interni a breve - medio termine,
con traguardi da raggiungere di
mese in mese. A livello di gruppo
abbiamo definito una struttura e

Ing. Joachim Fetz
CEO Colcom Group

strategia da realizzare, se alzia-
mo la testa vediamo il traguardo
da lontano ma bisogna ancora
lavorare in maniera importante
per arrivarci. In questo momento
la sfida principale ¢ la gestione
del cambiamento che passa an-
che attraverso I'attivazione di un
processo di comunicazione che
coinvolga, a cascata, tuttii livelli e
tutti i collaboratori.

Quando Lei si e insediato, ha
chiesto a Sesvil un assessment
sulle soft skill dei Suoi dieci riporti
diretti: che risultati Le ha permes-
so di ottener questa consulenza?

A livello individuale, una maggio-
re consapevolezza, da parte di
ogni singolo membro del mana-
gement team, delle proprie aree
di forza e dei punti di migliora-
mento. Come Direttore Generale
ho acquisito degli spunti di inter-
vento interessanti sia per raffor-
zare il mio team sia per poten-
ziare 1o sviluppo individuale dei
singoli membri.

Proprio per sostenere il processo
di cambiamento, con Sesvil ave-
te anche awviato un laboratorio
formativo di 30 ore, interamen-
te finanziato da fondi pubblici,
dal titolo “Superare I'immunita al
cambiamento”. Il percorso € in
fase di conclusione, qual € il Suo
bilancio?

Il bilancio € molto positivo in
quanto il percorso ha aumentato
la coesione all’interno del team,
favorendo il dialogo e il confronto;
affrontando la paura di aprirsi ed
esporsi nei confronti degli altri,
ora i singoli membri del team ri-
escono a comprendersi meglio
e ad essere piu trasparenti I'uno
con I'altro. Inoltre, ognuno di noi
ha trovato almeno uno spunto
per affrontare un cambiamento
importante che gli consenta di
fare realmente un passo in avanti
a livello professionale.

Lei crede molto nello sviluppo
delle persone, nella formazione.
[’editoriale di questo numero del
nostro periodico vuole sollecitare
una riflessione sull’opportunita
oggi di valorizzare tutte le perso-
ne di una organizzazione € non
solo il talento di un singolo. Qual
e il suo pensiero al riguardo?

Credo che ogni persona abbia
dei talenti, che rappresentano
i punti di forza, e al contempo
delle aree di miglioramento. Non
& sempre possibile perd colma-
re questi spazi di miglioramento
e quindi il contributo del team
puo servire a compensare, grazie
ai talenti di altri, i limiti individua-
li. lo sono sempre a favore di un

approccio di squadra per supe-
rare le difficolta insieme, spesso il
vero potenziale di miglioramento
consiste nello sviluppare le soft
skill all'interno del team di lavoro.

Lei ha deciso di affidare a Sesvil
la ricerca e selezione di alcune
figure manageriali strategiche,
cosa ne pensa degli strumenti di
valutazione utilizzati e, piu in ge-
nerale, dell’intero processo?

Oltre al fatto di improntare la ri-
cerca, come generalmente awvie-
ne, cercando di incrociare al me-
glio le richieste dell’azienda con il
job profile del candidato ideale,
nel vostro processo ho trovato
un valore aggiunto nel metodo di
analisi delle soft skill, attraverso
uno strumento che permette di
valutare anche quanto le compe-
tenze del candidato incrociano le
aspettative dell’azienda, basan-
dosi su una valutazione ogget-
tiva applicata a tutti i candidati.
Questo ci permette di capire,
anche a livello di team, quali can-
didati potrebbero inserirsi meglio
nel nostro contesto.

Ora per concludere, proiettiamo-
ci nel futuro, siamo nel settem-
bre 2023, dopo un anno come &
cambiata Colcom?

Siamo andati avanti nel nostro
processo di cambiamento e an-
che se non tutti i processi sono
stati ottimizzati e non & ancora
stato raggiunto il target orga-
nizzativo finale, si & rafforzata
la coesione all'interno del ma-
nagement team e ciascun re-
sponsabile di funzione ¢ riuscito

a trasmettere l'importanza del
cambiamento ai propri collabo-
ratori. Abbiamo fatto dei passi
importanti nel nostro viaggio ver-
so il cambiamento e 'avventura
continua.

Grazie Ing. Fetz per aver condiviso
con noi il suo pensiero e buon

lavoro.

Veronica Massetti

Riproduzione riservata®
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Ne parliamo con Rosanna Gallo,
Psicologa del Lavoro e Ammini-
stratrice Delegata di Eu-tropia,
intervistata da Paolo Capretti

Grazie alla collaborazione ven-
tennale tra Sesvil ed Eu-tropia,
societa di consulenza con sede a
Milano, arriva anche sul territorio
bresciano un format innovativo
per sviluppare le capacita deci-
sionali dei manager in tempi criti-
ci. Gi racconta come nasce 'idea
di un laboratorio innovativo sulla
leadership?

In tempi dominati dalla paura e
dall’incertezza abbiamo biso-
gno di leadership coraggiose,
che si facciano avanti e incorag-
gino le altre persone a uscire
dalla zona di comfort, trovando
soluzioni a sfide nuove. | percorsi
di leadership sono tra i piu ven-
duti al mondo, ma raramente le
persone sono soddisfatte dei
risultati ottenuti. Abbiamo per-
Cio chiesto ai nostri clienti cosa
funziona e cosa invece tende a
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mancare oggi in questo genere di
laboratorio, per individuare i punti
critici che possono fare la diffe-
renza nell’apprendimento e nel-
la sua applicazione nel contesto
reale dell'azienda. E emerso un
quadro che enfatizza innanzitutto
'importanza della componente
esperienziale: dopo due anni di
formazione a distanza, si sente
'esigenza di tornare a condivi-
dere uno spazio non piu virtuale,
dove tutti i sensi possono essere
stimolati per facilitare I'apprendi-
mento. Gli effetti della pandemia
hanno inoltre prodotto nuove
sfide, che riguardano il prendere
decisioni per la produttivita dell’a-
zienda e il creare consenso a
fronte di contesti difficili e in rapi-
do cambiamento. Per questo, in
partnership con Gianluigi Russo
di Alexander Hughes e con Paolo
Pellegrini di Console Consulting,
abbiamo sviluppato un laborato-
rio esperienziale ad alto impat-
to emotivo, che consenta loro
di mettersi alla prova, riflettere e
ricevere feedback di fronte situa-

=

zioni complesse che riproduco-
no realisticamente le sfide del-
la quotidianita in azienda.

Quali sono gli obiettivi del labora-
torio?

Gli obiettivi principali sono so-
stanzialmente tre. Il primo con-
siste nello sviluppare la propria
leadership in contesti incerti, il
secondo verificare I'impatto che
si produce sugli altri e la propria
capacita di creare consenso, il
terzo allenarsi a gestire situa-
zioni complesse in contesti di cri-
si, mantenendo lucida capacita
decisionale e gestione emotiva
delle situazioni ad alto stress.

Com’e organizzato il laboratorio?

Il laboratorio, presentato sul ter-
ritorio bresciano in partnership
con Sesvil, € destinato ai deci-
sion makers. Si svolge nell’arco
di tre giornate all’'interno di un te-
atro, alternando contesti di pic-
colo gruppo alle plenarie: i par-

www.sesvil.it

tecipanti saranno coinvolti in una
simulazione organizzativa con
esercitazioni su decisioni cri-
tiche che richiedono coraggio
ed esposizione, oltre alle nuove
competenze di leadership.

Cosa rende il laboratorio di Eu-
tropia e Sesvil diverso dagli altri
comunemente offerti?

L'allenamento in presenza e stato
pensato per garantire una lear-
ning experience che coinvolge
tutti i sensi, provocal’emozione
dell’apprendimento e lo conso-
lida attraverso I’'azione. Una re-
gia teatrale consentira la “messa
in scena” delle dinamiche di lea-
dership in un setting che segnera
il tempo e lo spazio in cui i par-
tecipanti agiranno ruoli diversi
in contesti in cambiamento.
Seguiranno sessioni di diagnosi,
autodiagnosi e scambio di fee-
dback per definire piani d’azio-
ne coerenti. A tutti sara richiesta
una “messa in gioco” significa-
tiva, che permetta dapprima di
sviluppare le leve di creazione del
consenso in un contesto protetto
e successivamente di tradurre
gli apprendimenti del laborato-
rio in comportamenti esemplari
in azienda.

Inoltre, prima e dopo I'esperienza
del laboratorio di leadership, viene
proposta la possibilita di effettua-
re un assessment neuroscienti-
fico con Hyperscanning, un tool
a distanza che misura i proces-
si decisionali delle persone con
metodiche innovative provenienti
dalle neuroscienze, come un’a-
nalisi mediante un elettroencefa-

lografo, con biofeeback. Al test
seguono indicazioni per un suc-
cessivo  neuro-empowerment
volto a migliorare e potenziare
le proprie capacita decisionali.

Che tipo di leader deve emergere
da questo laboratorio?

Oltre al coraggio, che abbiamo
gia evidenziato, servono oggi
persone lucide, capaci di ge-
stire lo stress e di lavorare sia
col cervello che col cuore, in-
cludendo i contributi di tutti e ri-
spondendo in una logica di pre-
venzione primaria alle sofferenze
che emergono nell’organizza-
zione. Occorrono leader piu at-
tenti all’equilibrio fra lavoro e
vita privata, piu rispettosi e in
ascolto delle diverse esigenze
e dei sogni dei collaboratori; le-
ader capaci di giocare in team,
piu gentili e piu grati, capaci di
riconoscere le proprie e altrui
emozioni e utilizzarle come infor-
mazioni essenziali per il dialogo

Sesviland

con gli altri. In sintesi, abbiamo
bisogno di decisori equilibrati,
etici, in grado di immaginare
nuove soluzioni a nuove sfide,
con un atteggiamento positivo
verso gli altri e il futuro, capaci
di creare alleanze, valorizzare di-
versita e prendere decisioni co-
raggiose e sostenibili.

Paolo Capretti

Riproduzione riservata®
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L'Intelligenza Artificiale
per la ricerca di clienti,
fornitori, partner

commerciali

La sua applicazione per lo sviluppo commerciale migliora
I’'efficacia delle ricerche, riducendo tempi e costi

LIntelligenza Artificiale si pud
rappresentare come I'abilita di una
macchina di mostrare capacita
umane quali il ragionamento, I'ap-
prendimento, la pianificazione € la
creativita atte a produrre risultati a
vantaggio dei diversi ambiti del-
la societa e naturalmente anche
del mercato delle imprese e del
lavoro. Il Parlamento europeo,
adottando le raccomandazioni fi-
nali della Commissione speciale
sull'intelligenza artificiale in un'e-
ra digitale (AIDA), ha rilevato dli
enormi vantaggi derivanti dall’'uso
dell'lntelligenza Artificiale nella ge-
stione del cambiamento climatico,
delle pandemie e del mercato del
lavoro (www.europarl.europa.eu) e
ne approvera i relativi atti entro la
fine del 2022.

Secondo gli esperti, assisteremo
nel prossimo futuro ad una gra-
duale sostituzione di tutte le
attivita di lavoro routinarie, ri-
petitive e a basso valore aggiunto
con sistemi e soluzioni di intel-
ligenza artificiale, con grandi
vantaggi per le aziende nei pro-
cessi di internazionalizzazione e
produttivi. Lintelligenza artificiale
permette sempre piu ai decision
maker di assumere rapidamen-
te decisioni basate sui dati, au-
mentando ['efficienza organizza-
tiva, con conseguenti risparmi di
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risorse economiche e tecniche
(www.innovationpost.it).

In Italia I'l.A. & in forte espansio-
ne. L'Osservatorio Artificial Intel-
ligence della School of Manage-
ment del Politecnico di Milano ha
rilevato nel 2021 nel mercato na-
zionale dell'Inteligenza Artificiale
un incremento del 27% rispetto
al 2020, raggiungendo quota 380
milioni di euro e raddoppiando
il valore prodotto in soli due anni.
Volume per tre quarti commis-
sionato da imprese italiane. Con
questo passo in due anni I'Intelli-
genza Artificiale sara I'attore prin-
cipale della rivoluzione digitale in
[talia.

LlIntelligenza Artificiale appli-
cata ai processi di internazio-
nalizzazione offre vantaggi molto
importanti: si pensi per esempio ai
tempi medio/lunghi (e relativi costi)
di gestione di una ricerca di mer-
cato che, grazie al’impiego com-
binato di sistemi di intelligenza
artificiale e banche dati ufficiali,
potranno ridursi a qualche ora o
giorno di lavoro. Parliamo in parti-
colare di ricerche di clienti all’e-
stero, distributori, partner, ma
anche difornitori e competitor, re-
alizzabili per Paese o Continente in
tempi rapidissimi e costi sostenibili.
Sesvil € da sempre orientata ad
offrire servizi di ricerca di clienti

Stefano Inverardi

Responsabile Area
Tutela Liquidita Sesvil
inverardi@sesvil.it

al’estero, fornitori, partner, ecc. e
proprio per rafforzare quest’area
di consulenza ha recentemente
awiato un solido rapporto di colla-
borazione con una realta interna-
zionale, con sede in Italia e filiali in
numerosi paesi esteri, che proprio
grazie all'utiizzo dell'intelligen-
za artificiale, € in grado di fornire
dati e informazioni necessarie a
sviluppare il business, intercettan-
do i dati di centinaia di milioni di
aziende in tutto il Mondo. Ana-
lizzando i dati web delle aziende
registrate nelle banche dati istitu-
zionali, siamo in grado di indivi-
duare non solo le imprese target
per quello specifico obiettivo dei
nostri clienti (vendite, acquisti, ac-
quisizioni, partnership, ecc.), ma
anche moltissime informazioni
strategiche fondamentali per una
successiva azione commerciale.
La consulenza di Sesvil riguarda
anche la possibilita di reperire fon-
di (per esempio dal Ministero dello
Sviluppo Economico) a sostegno
delle azioni di sviluppo commer-
ciale specialmente a livello estero.
In conclusione, oggi lintelligen-
za artificiale permette di ottene-
re servizi ad alta efficacia a costi
assolutamente sostenibili, come
nel caso della ricerca clienti e for-
nitori per lo sviluppo del proprio
business. Riproduzione riservata®

Sesvil in libreria

Massimiliano Bergomi

L'ANALISI DEL CLIMA
AZIENDALE

Aspetti teorici e applicazione

pratica nelle piccole e medie
imprese

Prelazione di Alessia D'Amato e Alberte Crescentinl

Massimiliano Bergomi
Stefano Riello
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Per approfondire I'argomento del clima in azienda
puoi leggere il nuovo libro di Massimiliano Bergomi:

LANALISI DEL CLIMA AZIENDALE

Aspetti teorici e applicazione pratica nelle
piccole e medie imprese

PUOI ACQUISTARE IL LIBRO SU AMAZON
O RICHIEDERLO A SESVIL!

Il nuovo libro di Massimiliano
Bergomi e Stefano Riello sulle Soft
Skill

LE SOFT SKILL

Cosa sono, come si misurano e
come si sviluppano
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