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CONTESTO DEFINISCE LE SFIDE 

DEMOGRAFIA 

GLOBALIZZAZIONE*  
(SOCIO-ECONOMICO-

CULTURALE) 

TECNOLOGIA 

EMERGENZE 
(TERRORISMO; 
MIGRAZIONE 

IMMIGRAZIONE) 

NORMATIVA 
(NAZIONALE E 

INTERNAZIONALE) 

* Competizione di mercato,  pressione su risorse, evoluzione valori  

culturali, sociali, professionali In blu trends maggiormente connessi con mondo lavoro  

RIDEFIN. 

SETTORI 

RAFFORZ 

CLIENTI 

RIPENSA

MENTO 

SALUTE 

RIVOLUZ. 

COMPOR

TAMENTI 

CAMBIA 

IL 

LAVORO 

MONDO 

URBANO 

PIANETA 

E 

RISORSE 

ACCEL-

LERAZ. 

CAMBIAM 

(SMART) 

8 MEGA TRENDS 5 DRIVER DI CAMBIAMENTO 

Generano 

D

I

S

R

U

P

T

I

O

N

 



DISRUPTION CAMBIA IL MONDO DEL LAVORO 

IMPATTI CONNESSI A MONDO LAVORO 

 

 Competenze sviluppate 

 Formazione offerta 

 WLB 

 Benessere 

 Ambiente Lavoro 

 

• Cambia concezione del lavoro GIG ECONOMY 

• Skill mismatch 

• Identificazione e descrizione nuove 
professioni 

NUOVE PROFESSIONI 

• Employability 

• Life Long Learning 

AUMENTO TURN 

OVER e NUMERO 

ESPERIENZE 

• Identificare 

• Descrivere 

• Formare 

CRESCENTE 

RICHIESTA DI 

COMPETENZE 

• Mix di generazioni al lavoro 

• Ageing 

• Donne 

• Contratti lavoro 

DIVERSITY 

• Nuovo contratto psicologico 

• Centralità competenze e produttività 

• Importanza Work Experience 

• Aumento flessibilità e Smart Solutions 

• Molteplici contratti in azienda 

ORGANIZZAZIONE 

(M&A o partnership/ snella-piatta/ aperta a  cambiamento/ orientata a risultati/ 

basata su fiducia, responsabilizzazione, flessibilità, collaborazione, proattività) 



6 PRINCIPALI SFIDE EMERSE DALL’ANALISI 

7 Agenda HR 2017 

Assicurare le COMPETENZE necessarie allo sviluppo del business  

TALENT MANAGEMENT:  
Identificare e assicurare i talenti necessari al business e gestirli in modo efficace 

Utilizzo PEOPLE ANALYTICS 

LIFE LONG LEARNING:  
Formazione e sviluppo che prevedano autodeterminazione, strumenti innovativi, experience 

REINVENTARE FUNZIONE HR: 
Rafforzare competenze HR (basics HR, analytics, finance, proattività) 

Creazione CULTURA basata su ASCOLTO PERSONE, FLESSIBILITÀ,  

SVILUPPO e AUTONOMIA (definirla, misurarla e capire se e come è disallineata) 
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OBIETTIVO DELLA RICERCA 

STATO DELLE FUNZIONI HR 

 Caratteristiche  

 Rilevanza Strategica 

 Investimenti previsti nei prossimi 12-18 mesi nella Funzione 

 

SFIDE 2017 PER LE FUNZIONI HR 

 

PRINCIPALI ATTIVITÀ CHE ASSORBIRANNO LE FUNZIONI HR NEL 2017 

 

COMPETENZE CHE DEVE POSSEDERE FUNZIONE HR 2017 

 

 

CONFRONTANDO FRA LORO ESPERIENZE E OPINIONI  

DI PROFESSIONISTI IN RUOLI HR E IN RUOLI DIRIGENZIALI 
 

VERIFICANDO RISULTATI EMERSI CON TREND INTERNAZIONALI 
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PARTECIPANTI 

125 Rispondenti 

CHI SONO DOVE 

LAVORANO 
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CHI SONO 
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111 Rispondenti HR 

Sesso 

51,4% Uomini 

 

Classe Età 

51,4% 30-45 anni 

 

Titolo studio 

49,5% Laurea Magistrale 

 

Tipo di formazione 

43,6% Umanistica 

 

Ruolo 

53,2% Direttore HR 

 

Anzianità nella Funzione HR 

49,5% 15 anni e oltre 

 
 

 

30,6% Amm. Finanza Controllo 

17,7% Altro 

16,1% Qualità 

16,1%  Vendite 

 

Esperienza in altre funzioni 

55,9% Si 



CHI SONO 
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Agenda HR 2017 

14 Rispondenti Direzione 

Sesso 

100,0% Uomini 

 

Classe Età 

50,0% 46-55 anni 

 

Titolo studio 

50,0% Laurea Magistrale 

 

Tipo di formazione 

35,7% Economica  

35,7% Scientifica  

 

 

Ruolo 

50,0% General Manager 

35,7% A.D. 

14,3% Dirigenti con 

responsabilità strategica 

 

 
 

 

35,7% Risorse Umane 

35,7% Vendite 

28,6% Sistemi informativi 

28,6%  Direzione Generale 

 

Esperienza in altre funzioni 

71,4% Si 



DOVE LAVORANO 
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Settore Merceologico 

55,0% Industria 

42,9% Servizi 

 

Classe Dimensionale 

61,3% Medie 

50,0% Piccole 

 

Tipologia Azienda 

44,1% Divisione IT multinazionale estera 

50,0% Az. Italiana no sedi estere 

 

Ripartizione Geografica 

66,7%  

50,0% 
19,8%  

28,6% 

8,1%  

14,3% 

5,4%  

7,1% 

Situazione Aziendale 

2016 

Profitto in crescita 

Profitto stabile 

Profitto in riduzione 

n.d. 

HR 

44,1% 

34,2% 

14,4% 

7,2% 

Direz. 

57,1% 

21,4% 

7,1% 

14,3% 

Cambiamento Pianificato 

2017 

Aumento personale 

Personale stabile 

Riduzione personale 

HR 

46,87% 

37,8% 

15,3% 

 

Direz. 

71,4 % 

21,4% 

7,1% 

HR Direzione 

Realtà in espansione/ crescita 



STATO DELLE FUNZIONI HR 

CARATTERISTICHE RILEVANZA 

STRATEGICA 



CARATTERISTICHE 

FUNZIONE HR 
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FUNZIONE HR È PRESENTE IN AZIENDA 

HR 94,6% 
min 1 persona – max 160 persone 

47,6% Funzioni HR composte da 2-5 persone 

Direzione 57,1% 
min 2 persone – max 70 persone 

37,5% Funzioni HR composte da 2-5 persone 

37,5% Funzioni HR composte da 6-10 persone 

 

 

PREVALGONO FUNZIONI HR CON ELEVATO POTERE DECISIONALE  

48,6% 

12,5% 

51,4% 

87,5% 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

HR

Direzione

Esiste una funzione HR che dispone
di ELEVATO potere decisionale

Esiste una funzione HR ma dispone
di LIMITATO potere decisionale



HR 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1

0 
HR 

Amministrazione Strategia 

Breve periodo 
Lungo  

periodo  

Singole attività 
Sistema integrato  

di attività 

Persona Organizzazione 

Interno azienda 
Esterno  

dell’azienda 

Reattivo  

(on demand) 
Proattivo 

Efficientamento Innovazione 

Comando e  

Controllo 
Leadership diffusa 

Compensation  

& Benefit 
Total Reward 

Prestazione  

persone 

Benessere 

persone 

FOCUS DELLA FUNZIONE HR 
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Direz. 

57,1% 

57,1% 

50,0% 

71,4% 

85,7% 

50,0% 

57,1% 

57,1% 

64,3% 

57,1% 

Direz. 

42,9% 

42,9% 

50,0% 

28,6% 

14,3% 

50,0% 

42,9% 

42,9% 

35,7% 

42,9% 

(47,7%) 

(52,3%) 

(37,8%) 

(37,8%) 

(81,1%) 

(56,8%) 

(64,9%) 

(48,6%) 

(68,5%) 

(52,3%) 

(47,7%) 

(62,2%) 

(61,3%) 

(18,9%) 

(43,2%) 

(35,1%) 

(51,4%) 

(31,5%) 

TRADIZIONALE: 

«AMMINISTRAZIONE PERSONALE» 

«BUSINESS ENABLER» 

5,5 

Focus 

DESTRO 

HR Direzione 

(69,4%) (30,6%) 

5,6 

5,4 

6,0 

6,1 

3,9 

5,2 

5,0 

5,6 

4,8 

4,8 

5,1 

5,0 

6,1 

5,4 

4,8 

5,4 

5,4 

5,4 

5,1 

5,6 



RILEVANZA STRATEGICA FUNZIONE HR 
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1,0% 
1,9% 3,8% 

5,8% 
8,7% 

26,0% 

37,5% 

10,6% 

4,8% 

25,0% 

12,5% 

12,5% 

50,0% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

1
Per nulla
strategica

2 3 4 5 6 7 8 9 10
Del tutto
strategica

HR Direzione

7,2  

valutazione media   . 
8,9  

   valutazione media 
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LIVELLI STRATEGICITÀ FUNZIONE HR 

Direz. 

100% 

HR 

87,5% 
12,5% 

0,0% 

72,1% 

37,5% 

15,4% 

62,5% 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

HR

Direzione

Molto strategica (9-10) Strategica (6-8) Non strategica (1-5)



STRATEGICITÀ FUNZIONE NON SOLO 

PERCEPITA… 
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ALMENO UN SENIOR MANAGER HR PARTECIPA AI BOARD AZIENDALI 

HR 82,0% Direzione 85,7% 

I SENIOR HR TENDONO AD AVERE UN RUOLO NELLA DEFINIZIONE DELLA STRATEGIA 

7,2% 

0,0% 

21,6% 

14,3% 

41,4% 

28,6% 

29,7% 

57,1% 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

HR

Direzione

Coinvolti nella definizione della
strategia

Coinvolti nel fornire informazioni
utili alla costruzione della strategia

Non strategici

Non coinvolti

71,2% 

85,7% 



FATTORI CHE LIMITANO L’AUMENTO DEL 

CONTRIBUTO STRATEGICO FUNZIONE HR  

ALLA COSTRUZIONE DELLA STRATEGIA 
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HR Direzione 

La Funzione HR tende a concentrarsi più su questioni operative che strategiche 48,6% 35,7% 

La direzione/proprietà/soci accentra in sé le decisioni strategiche senza lasciare 

spazio alla Funzione HR 
46,8% 21,4% 

La Funzione HR sta lavorando bene, ma non rende i suoi risultati visibili al resto 

dell'organizzazione 
39,6% 21,4% 

La Funzione HR corporate limita la Funzione HR locale 20,7% 0,0% 

La Funzione HR non misura i propri risultati 20,7% 42,9% 

La Funzione HR dialoga poco con la direzione 10,8% 7,1% 

La Funzione HR non conosce e non capisce abbastanza il business 8,1% 21,4% 

La Funzione HR non possiede le competenze finanziario-contabili necessarie per 

partecipare al comitato direttivo 
7,2% 21,4% 

La Funzione HR non è in grado di portare valore aggiunto mettendo in discussione 

le scelte organizzative attraverso ragionamenti solidi/sensati 
7,2% 14,3% 

Altro 5,4% 14,3% 



INVESTIMENTI PREVISTI NELLA FUNZIONE 

NEI PROSSIMI 12-18 MESI 
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MAGGIOR PARTE DELLE AZIENDE HA PIANIFICATO UN AUMENTO DI INVESTIMENTI NELLA FUNZIONE  

67,0% 

25,8% 

7,2% 

69,2% 

30,8% 

0,0% 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Incremento

Nessun investimento

Riduzione

Direzione HR



“STATO” DELLE FUNZIONI HR PER 

RILEVANZA STRATEGICA FUNZIONE 

CARATTERISTICHE RILEVANZA 

STRATEGICA 



CARATTERISTICHE FUNZIONE HR  

PER STRATEGICITÀ FUNZIONE 
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ALL’AUMENTARE DELLASTRATEGICITÀ FUNZIONE AUMENTA LA PERCENTUALE DI AZIENDE IN CUI 

FUNZIONE HA ELEVATO POTERE DECISIONALE 

100,0% 

46,7% 

18,8% 

0,0% 

53,3% 

81,3% 

Non Strategica

Strategica

Molto strategica

Esiste una funzione HR che dispone di ELEVATO potere decisionale

Esiste una funzione HR ma dispone di LIMITATO potere decisionale



Non 

Strategica 
Strategica 

Molto 

Strategica 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Molto 

Strategica 
Strategica 

Non 

Strategica 

Amministra-

zione 
Strategia 

Breve 

periodo 

Lungo  

periodo  

Singole 

attività 

Sistema 

integrato  

di attività 

Persona 
Organizza-

zione 

Interno 

azienda 

Esterno  

dell’azienda 

Reattivo  

(on demand) 
Proattivo 

Efficienta-

mento 
Innovazione 

Comando e  

Controllo 

Leadership 

diffusa 

Compen. 

& Benefit 
Total Reward 

Prestazione  

persone 

Benessere 

persone 

FOCUS DELLA FUNZIONE HR PER 

STRATEGICITÀ DELLA FUNZIONE 
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TRADIZIONALE 

«AMMINISTRAZIONE PERSONALE» 
«BUSINESS ENABLER» 

5,5 

Focus 

DESTRO 

Non strategica Strategica Molto Strategica 

(100%) 

(100%) 

(76,9%) 

(61,5%) 

(92,3%) 

(100%) 

(100%) 

(92,3%) 

(92,3%) 

(92,3%) 

(0,0%) 

(0,0%) 

(23,1%) 

(38,5%) 

(7,7%) 

(0,0%) 

(0%) 

(7,7%) 

(7,7%) 

(7,7%) 

(42,7%) 

(46,7%) 

(33,3%) 

(37,3%) 

(81,3%) 

(61,3%) 

(65,3%) 

(66,7%) 

(46,7%) 

(52,0%) 

(57,3%) 

(53,3%) 

(66,7%) 

(62,7%) 

(18,7%) 

(38,7%) 

(34,7%) 

(33,3%) 

(53,3%) 

(48,0%) 

(31,3%) 

(31,3%) 

(18,8%) 

(25,0%) 

(68,8%) 

(43,8%) 

(56,3%) 

(56,3%) 

(18,8%) 

(43,8%) 

(68,8%) 

(68,8%) 

(81,3%) 

(75,0%) 

(31,3%) 

(56,3%) 

(43,8%) 

(43,8%) 

(81,3%) 

(56,3%) 

2,7 

2,8 

3,7 

4,8 

2,6 

3,2 

3,1 

3,0 

4,0 

2,7 

5,8 

5,6 

6,3 

6,2 

3,9 

5,3 

5,1 

5,6 

4,9 

4,9 

6,6 

6,5 

6,9 

6,7 

4,4 

6,2 

6,4 

7,2 

4,6 

5,7 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 
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ALL’AUMENTARE DELLA STRATEGICITÀ FUNZIONE AUMENTA LA PARTECIPAZIONE DEI SENIOR MANAGER 

AI BOARD  

Non strategica (1-5) 53,8% 

AL CRESCERE DELLA STRATEGICITÀ  FUNZIONE AUMENTA IL COINVOLGIMENTO DEI SENIOR HR 

NELLA DEFINIZIONE DELLA STRATEGIA 

Strategica (6-8) 85,3% Molto Strategica (9-10) 100% 

30,8% 

76,0% 
93,8% 

PARTECIPAZIONE A BOARD  

E CONTRIBUTO A COSTRUZIONE STRATEGIA 

AZIENDALE PER STRATEGICITÀ FUNZIONE 

38,5% 

2,7% 
0,0% 

30,8% 

21,3% 

6,3% 7,7% 

50,7% 

43,8% 

23,1% 25,3% 

50,0% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

Non Strategica Strategica Molto strategica

Non coinvolti

Non strategici

Coinvolti nel fornire informazioni utili
alla costruzione della strategia

Coinvolti nella definizione della
strategia



INVESTIMENTI PREVISTI NELLA FUNZIONE 

PER STRATEGICITÀ FUNZIONE 
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ALL’AUMENTARE DELLA STRATEGICITÀ DELLA FUNZIONE AUMENTA LA PERCENTUALE DI AZIENDE 

CHE HA PIANIFICATO DI AUMENTARE GLI INVESTIMENTI NELLA FUNZIONE NEI PROSSIMI 12-18 MESI 

41,7% 

67,7% 

84,6% 

58,3% 

23,1% 

7,7% 
0,0% 

9,2% 7,7% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

Non Strategica Strategica Molto strategica

Incremento

Nessun investimento

Riduzione

7,7% 

13,3% 

25,0% 

30,8% 

45,3% 

43,8% 

53,8% 

20,0% 

6,3% 

4,0% 

6,3% 

4,0% 

7,7% 

13,3% 

18,8% 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Non Strategica

Strategica

Molto strategica

Incremento significativo (più del 5%)

Incremento (1% - 5%)

Nessun investimento (0%)

Riduzione degli investimenti (1% - 5%)

Significativa riduzione degli investimenti
(più del 5%)

Non so/Non voglio rispondere

… E QUELLE CHE PREVEDONO DI FARE INVESTIMENTI >5% 
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1 

2 

3 

1 

2 

Rendere più flessibile e agile l’organizzazione 

 Sviluppo engagement 

 Supporto a line manager per migliorare la 

gestione delle persone 

 Cultura performance 

 Gestione cambiamento 

Cultura performance 

Gestione del cambiamento 

 Indentificazione competenze e 

attitudini che creano valore per 

l'organizzazione 

 Incremento della produttività 

Gestione dei talenti 

Allineamento della strategia HR 

con gli obiettivi aziendali 

65,5% 

64,5% 

63,6% 

64,3% 

57,1% 

HR 2016 

 

 

 

 

 

 

DIREZIONE 2017 

1 
2 
3 

59,5% 

55,0% 

54,1% 

HR 2017 

 

 

 

 

 

 

Supporto ai line manager per 

migliorare la loro gestione persone 

Gestione del cambiamento 

Sviluppo della leadership 

1 

2 

3 

Incremento produttività 

Cultura performance 

 Sviluppo engagement 

 Gestione cambiamento 

 Innovazione 

58,3% 

54,2% 

50,0% 

DIREZIONE 2016 

3 Smart working 

 Innovazione 

Gestione assunzioni a seguito della 

riduzione/eliminazione degli incentivi 

governativi 

50,0% 



SFIDE HR 2017 - VISIONE HR & DIREZIONE 
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Percepite da almeno la metà dei rispondenti 

Sfide HR 2017 

Supporto ai line manager per migliorare la 

loro gestione delle persone 
59,5% 

Gestione del cambiamento 55,0% 

Sviluppo della leadership 54,1% 

Creazione e diffusione della cultura della 

performance 
41,4% 10 

Indentificazione delle competenze e delle 

attitudini 
48,6% 6 

Incremento della produttività 42,3% 8 

   Gestione dei talenti 42,3% 8 

   Smart working 21%6 19 

   Innovazione 43,2% 7 

Gestione delle assunzioni a seguito della 

prevista riduzione/eliminazione degli incentivi 

governativi 

18,0% 24 

Direzione 2017 

 Creazione e diffusione della cultura della 

performance 
64,3% 

Gestione del cambiamento 64,3% 

Indentificazione delle competenze e delle 

attitudini che rendono le persone capaci di 

creare valore per l'organizzazione 

64,3% 

Incremento della produttività 57,1% 

Gestione dei talenti 57,1% 

Allineamento della strategia HR con gli 

obiettivi aziendali 
57,1% 

Smart working: rendere più flessibile e agile 

l'organizzazione (flessibilità numerica, 

organizzativa) 

50,0% 

Innovazione (sistemi, procedure, processi di 

lavoro) 
50,0% 

Gestione delle assunzioni a seguito della 

prevista riduzione/eliminazione degli incentivi 

governativi 

50,0% 

Supporto ai line manager per migliorare  

la loro gestione delle persone 
42,9% 4 

Sviluppo della leadership 42,9% 4 

Sviluppo engagement 42,9% 4 

sfide legate alla persona sfide legate alll’organizzazione 

Sviluppo engagement persone 49,5% 

Allineamento della strategia HR con gli 

obiettivi aziendali 
49,5% 

Efficientamento costi personale 42,9% 4 

Cura aspetto relazionale e cura delle 

persone 
42,9% 4 
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Percepite da almeno la metà dei rispondenti 

sfide legate alla persona sfide legate alll’organizzazione 

Sfide HR Strategica  

Sviluppo della leadership 62,7% 

Supporto ai line manager per migliorare la loro gestione delle persone 61,3% 

Gestione del cambiamento 61,3% 

Sviluppo dell'engagement delle persone 52,0% 

Allineamento della strategia HR con gli obiettivi aziendali 52,0% 

Identificazione delle competenze (trasversali, tecniche e tecnologiche) e delle attitudini (valoriali, 

relazionali) che rendono le persone capaci di creare valore per l'organizzazione 
50,7% 

ALL’AUMENTARE  DELLA STRATEGICITÀ DELLA FUNZIONE AUMENTANO LE SFIDE RICONOSCIUTE DA ALMENO IL 50% DEI RISPONDENTI 

NESSUNA SFIDA È INDICATA DA ALMENO IL 50% DELLE AZIENDE CHE RITENGONO LA FUNZIONE HR «NON STRATEGICA» 

Sfide HR Molto Strategica 

Supporto ai line manager per migliorare la loro gestione delle persone 87,5% 

Sviluppo dell'engagement delle persone 81,3% 

Gestione del cambiamento 75,0% 

Identificazione delle competenze (trasversali, tecniche e tecnologiche) e delle attitudini (valoriali, 

relazionali) che rendono le persone capaci di creare valore per l'organizzazione 
68,8% 

Cura/recupero dell'aspetto relazionale e di attenzione alle persone 62,5% 

Innovazione (sistemi, procedure, processi di lavoro) 62,5% 

Allineamento della strategia HR con gli obiettivi aziendali 62,5% 

Inserimento/Gestione del Welfare Aziendale 56,3% 

Incremento della produttività 56,3% 

Sviluppo della leadership 56,3% 

Contribuzione allo sviluppo dell'employer branding e della reputazione aziendale 56,3% 

Gestione talenti // Disegno ed efficientamento processi HR // Efficientamento costi 50,0% 



ATTIVITÀ HR 2017 



ATTIVITÀ HR 2017 
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HR 2017 

Raggiungere gli obiettivi fissati lavorando in 

modo efficace con le persone a tutti i livelli 

dell'organizzazione senza violare i principi 

morali o compromettendo l'etica e i valori 

aziendali 

60,4% 

Creare un ambiente di lavoro aperto al 

cambiamento in cui le persone sono engaged, 

stanno bene e riconoscono il valore del proprio 

lavoro 

55,9% 

Gestire efficacemente le tensioni fra la 

necessità di cambiamento (agilità, flessibilità, 

adattabilità) e stabilità (standardizzazione) 

54,1% 

Dar vita a una cultura organizzativa capace di 

sostenere il raggiungimento dei risultati 

organizzativi 

52,3% 

Attrarre le persone "giuste" per 

l'organizzazione e curare lo sviluppo delle loro 

competenze applicando opportuni modelli di 

sviluppo del talento 

52,3% 

Gestire efficacemente le tensioni fra i bisogni 

individuali delle persone e gli obiettivi aziendali 
51,4% 

Sviluppare le competenze (tecniche, 

tecnologiche, trasversali e relazionali) dei 

leader in base a criteri stabiliti valutandoli 

attraverso metriche definite 

50,5% 

Direzione 2017 

Creare un ambiente di lavoro aperto al cambiamento 

in cui le persone sono engaged, stanno bene e 

riconoscono il valore del proprio lavoro 

78,6% 

Dare un contributo effettivo alla definizione 

dell'agenda strategica dell'azienda 
71,4% 

Dar vita a una cultura organizzativa capace di 

sostenere il raggiungimento dei risultati organizzativi 
71,4% 

Trasformare le pressioni di cambiamento interne ed 

esterne in processi di cambiamento aziendale, 

coinvolgendo opportunamente le persone 

64,3% 

Attrarre le persone "giuste" per l'organizzazione e 

curare lo sviluppo delle loro competenze applicando 

opportuni modelli di sviluppo del talento 

64,3% 

Sostenere il cambiamento assicurando alle persone 

le risorse necessarie per affrontarlo e mantenendole 

aggiornate rispetto ai progressi raggiunti 

57,1% 

Introdurre/gestire un sistema di performance 

management che colleghi il reward alla performance 

misurando risultati e comportamenti delle persone e 

che preveda la restituzione accurata e continuativa 

nel tempo del feedback 

57,1% 

Raggiungere gli obiettivi fissati lavorando in modo 

efficace con le persone a tutti i livelli 

dell'organizzazione senza violare i principi morali o 

compromettendo l'etica e i valori aziendali 

50,0% 

Comprendere e interpretare le aspettative dei clienti 

esterni e degli investitori 
50,0% 

Sviluppare le competenze dei leader in base a criteri 

stabiliti valutandoli attraverso metriche definite 
50,0% 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 
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Modelli HR Competency sviluppati da Ulrich e colleghi negli anni (RBL Group) 

1987 1992 1997 2002 

2012 2007 

Capacità 

organizzative 

Sistemi e 

processi 

Relazioni 

Direzione del personale 

Attivista 

credibile 

Esecutor

e 

operativ

o 

Alleato 

del 

business 

Talent 

manager

/ 

Disegnat

. 

organizz

. 

Guida 

della 

cultura e  

cambiam

. 

Architet

to della 

strategia 

2016 



HR COMPETENCY MODEL OVERALL 
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INDIVIDUAL COMPETENCES 

ROLE COMPETENCES 

 KEY STRATEGIC POSITIONS 

PEOPLE 

ORGANIZATION 

CORE 

COMPETENCES 
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Modello di Ulrich (2016) 2016 HR Competency  UE 

Credible Activist 

Strategic Positioner 

Paradox Navigator 

Culture & Change 

Champion 

Human Capital 

Curator 

Total Reward 

Steward 

Compliance 

Manager 

Analytics Designer 

& Interpreter 

Technology & Media 

Integrator 

4,36 

4,13 

4,01 

4,09 

4,06 

4,08 

3,89 

3,94 

4,38 

4,23 

4,07 

3,94 

3,95 

3,90 

3,93 

3,75 

3,71 

4,26 

2,73 

(27,9%) 

2,96 

 (46,8%) 

3,02 

3,20  

 

3,43  

(55,9%) 

(51,4%) 

(35,1%) 

3,45 

(61,3%) 

Direzione 

Credible Activist 

Strategic Positioner 

Paradox Navigator 

Culture & Change Champion 

Human Capital Curator 

Total Reward Steward 

Compliance Manager 

Analytics Designer & Interpreter 

Technology & Media Integrator 

3,34 

 (57,7%) 

3,29 

 (51,4%) 

2,97 

 (40,5%) 

3,18 (50,0%) 

3,33 (42,9%) 

3,29 (50,0%) 

3,79 (78,6%) 

3,41 (71,4%) 

3,54 (57,1%) 

3,21 (42,9%) 

3,18 (42,9%) 

3,07 (35,7%) 
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Non strategica  Strategica  Molto Strategica 

Credible Activist 

Strategic Positioner 

Paradox Navigator 

Culture & Change Champion 

Human Capital Curator 

Total Reward Steward 

Compliance Manager 

Analytics Designer & Interpreter 

Technology & Media Integrator 

2,42 (23,1%) 3,46 (65,3%) 3,66 (56,3%) 

1,85 (0,0%) 3,08 (50,7%) 3,56 (75,0%) 

2,81 (38,5%) 3,42 (53,3%) 4,19 (87,5%) 

2,62 (30,8%) 3,54 (64,0%) 4,06 (87,5%) 

2,40 (30,8%) 3,28 (53,3%) 3,81 (75,0%) 

2,35 (23,1%) 3,39 (56,0%) 3,97 (87,5%) 

2,38 (15,4%) 3,01 (41,3%) 3,41 (62,5%) 

1,96 (7,7%) 2,81 (28,0%) 3,34 (56,3%) 

2,46 (7,7%) 3,00 (33,3%) 3,75 (68,8%) 

ALL’AUMENTARE DELLA STRATEGICITÀ DELLA FUNZIONE AUMENTA IL  

NUMERO DI  COMPETENZE CHE ALMENO IL 50% DEI RISPONDENTI RITIENE  

LA FUNZIONE SIA CHIAMATA A POSSEDERE PER AFFRONTARE IL PROSSIMO ANNO 





STRATEGICITÀ FUNZIONE HR 

INVESTIMENTI NELLA FUNZIONE HR 



SPECIFICITÀ DELLE SFIDE PERCEPITE 






















