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Parola all’esperto

Un approccio strutturato per condurre 
un’effi cace intervista di selezione

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 il 
collaboratore è affiancato con 
colloqui periodici in un lavoro 
di autosviluppo collegato con le 
caratteristiche del suo lavoro. 
L’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 può 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 capacità di affrontare ob-
biettivi sfidanti e di raggiunger-
li, sono capaci di individuare le 

difficoltà 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 può 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 capacità 
di guardare agli avvenimenti indi-
viduando le opportunità positive 
è rilevante. Se tutti nel gruppo 
riescono esclusivamente a indi-

viduare le ricadute negative delle 
azioni da compiere o comunque 
gli effetti negativi la squadra sarà 
condannata all’inazione. Lavora-
re sul potenziale di ognuno nel 
trovare possibilità e nella capaci-
tà di individuare i risultati positivi 
è fondamentale, soprattutto nei 
momenti di difficoltà. 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 difficoltà la possibilità 
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 può fare nulla”; “la situa-
zione è oltre le nostre possibilità”) 
e di sviluppare la capacità di indi-
viduare nuove opzioni.
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Con il termine temporary mana-
gement (di seguito TM) si intende 
l’affi damento della gestione di 
un’impresa o di una sua parte a 
manager altamente qualifi ca-
ti e motivati, al fi ne di garantire 
continuità all’organizzazione, ac-
crescendone le competenze ma-
nageriali esistenti, e risolvendone 
al contempo alcuni momenti cri-
tici, sia negativi (tagli, riassesta-
mento economico e fi nanziario) 
che positivi (crescita, sviluppo di 
nuovi business). Per il successo di 
un intervento è fondamentale che 
al TM vengano fornite tutte le op-
portune leve (soprattutto poteri e 
deleghe, laddove necessario).
Nell’interpretazione più corretta, 
il TM è di fatto come una terza 
via, accanto alla consulenza e alla 
dirigenza tradizionale, attraverso 
la quale l’azienda può dotarsi di 
risorse e competenze fi nalizzate 
a migliorare performance e ca-
pacità 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 più grandi 
(es. fi no 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 più piccole (sotto i 20 
milioni di fatturato) lo conosce, 
mentre l’utilizzo si assesta intorno 
al 10-12% a seconda delle classi 
di fatturato.
Uno dei principali motivi di utilizzo 
è proprio l’acquisizione di ele-

vate competenze manageriali
per accrescere le capacità delle 
persone già operanti in azienda, 
che alla fi ne 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 fascia tra 2 e 
5 milioni di euro di fatturato, infat-
ti, la conoscenza dello strumento 
è pari al 63% con un utilizzo pari 
all’8%, soprattutto per progetti 
di lunga durata (es. 24 mesi), ma 
gestiti a tempo parziale. 
Per quanto concerne le aree 
aziendali più interessate a questa 
soluzione, l’imprenditore tende a 
vedere e a privilegiare quelle con 
un più immediato impatto sul con-
to economico (es. supply chain, 
produzione, area commerciale, 
internazionalizzazione), mentre 
esistono due aree, risorse uma-
ne e fi nanza, in cui sarebbe pe-
raltro possibile generare rilevanti 
risparmi e ritorni di effi cienza con 
interventi a tempo parziale e mi-
rati su specifi ci obiettivi e attività. 
Molteplici sono le problematiche 
gestibili attraverso un intervento 
di TM (vedi fi gura).
Qualche esempio di progetti reali 
che abbiamo gestito in aziende 
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a proprietà familiare può 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 fi nanziari.
• Azienda meccanica pavese (12 
milioni) – Direttore Generale per 
accelerare il processo di crescita.
• Azienda meccanica veneta (22 
milioni) – Direttore Industriale per 
la fi liale tedesca.
• Azienda meccanica milanese 
(25 milioni) – Amministratore De-
legato per la gestione post mer-
ger di un’acquisizione in Svizzera 
Tedesca.
• Azienda meccanica milanese 
(21 milioni) – Direttore Operations 
per riorganizzare la produzione 
per rispondere a un aumento si-
gnifi cativo 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, verifi cato essere impossibile 
e quindi gestione vendita a terzi 
dell’azienda

Condizioni per il successo di 
un progetto

Il TM, così come il FM, è uno stru-
mento delicato che va maneg-
giato con molta cura: affi nché un 
intervento abbia successo in un 
PMI è necessario rispettare alcu-
ne condizioni.

Consenso soci operativi

I soci maggioritari sono normal-
mente convinti di poter gestire la 

situazione semplicemente facen-
do pesare le loro quote: il proble-
ma è che un socio e con un ruolo 
importante, se non condivide il 
progetto, può facilmente mettersi 
di traverso, fare fronda, ad esem-
pio negando o ritardando l’acces-
so 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 
però fornirlo delle adeguate dele-
ghe operative signifi ca dotarsi di 
un’arma spuntata e ineffi cace, e 
alla lunga demotivata. 

Contesto organizzativo e 
comportamenti

L’imprenditore 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 dell’azienda, a partire da 

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 è 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 è 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,  modalità operative). 
Da parte sua, l’imprenditore deve 
imparare a distinguere tra ciclo di 
vita suo personale e ciclo di vita 
dell’impresa e rendersi allo stes-
so tempo conto che non può 
diventare un collo di bottiglia di 
tutta l’organizzazione ritenendosi 
l’unico depositario del know how 
dell’impresa.
Entrambi devono infi ne accettare 
la diversità e la complementarietà 
dei rispettivi ruoli. 

Le soft skill si 
sviluppano anche 
con l’E-learning 

Focus

È 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 l’engagement.
Complice la presa di consape-
volezza sviluppata nel post pan-
demia, in moltissimi si sono resi 
conto che il loro ruolo, magari 
senza possibilità di crescita, era 
diventato troppo stretto e hanno 
deciso di abbandonare, oppu-
re hanno realizzato che non tro-
vando più nuove sfi de quello 
che restasse da fare fosse lavo-
rare a minimo regime, perdendo 
completamente anche l’ultima 
scintilla di passione per la loro 
professione.
Nella nostra esperienza abbiamo 
potuto rilevare come alcune delle 
realtà più solide e pronte ad af-
frontare i periodi di crisi e cambia-
mento forzato fossero quelle che 
contemplano nella loro fi losofi a 
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 affi anca-
re alla nostra offerta anche i gran-
di vantaggi che l’apprendimento 
digitale può 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 modalità asincrona
pensati per ottimizzare il tem-
po d’apprendimento delle soft 
skill, ingaggiando i partecipanti 
e stimolando la motivazione. Per 

come è 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-
cifi ca esigenza aziendale.
All’interno della vasta Library
sempre aggiornata si potran-
no trovano i singoli pacchetti 
monotematici (comprensivi di 
diverse pillole) oppure gli Skilla 
Path, proposte formative già 
strutturate che uniscono diversi 
pacchetti affi ni per temi, com-
petenze da sviluppare e obbiet-
tivi da raggiungere. Digital skill, 
leadership, sales evolution, 
creatività 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, 
all’avanguardia e user-friendly. 
Una formazione sempre più ricca 
quindi, che conserva ancora tutti 
i vantaggi dei fi nanziamenti, dei 
contributi pubblici e del suppor-
to dei fondi interprofessionali per 
sostenere le spese associate, 
rendendo questa opportunità an-
cora più vantaggiosa. 
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Cosa può fare un temporary manager

Sesvil sigla una partnership con skilla, 
eccellenza italiana e internazionale 
dell’e-learning per le aziende

Stefano Riello
Consulente Area 
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