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Il rapporto individuo-organizzazione è in fase di profondo cambiamento.
I bisogni, le aspettative e i valori del soggetto sono negli ultimi anni
profondamente mutati, così come le conformazioni organizzative e le
dinamiche che le percorrono. Ne consegue che chi si occupa di gestione
e sviluppo delle risorse umane nelle organizzazioni deve rivedere
profondamente non solo la strumentazione in suo possesso ma il signi-
ficato stesso della sua azione. Mai come in questo momento, infatti,
la funzione HR sta riflettendo e modificando ruolo, metodi e senso
del proprio agire. La globalizzazione dei mercati da un lato e lo sviluppo
tecnologico dall’altro stanno sollecitando la funzione verso un suo
profondo rinnovamento. Oggi più che mai la risorsa umana dev’essere
posta al centro di questo cambiamento. Questo implica tenere in gran
conto anche il diverso atteggiamento del soggetto di fronte al lavoro e
al suo ruolo e le implicazioni di questo nuovo approccio sul versante
dell’organizzazione. 

L’Associazione Italiana per la Direzione del Personale da oltre mezzo
secolo riunisce a titolo individuale tutti gli operatori che si occupano
di gestione e sviluppo delle persone all’interno delle organizzazioni.
Di fronte a uno scenario come quello descritto AIDP vuole quindi favorire
il dibattitto attorno a questi temi: obiettivo di questa Collana è racco-
gliere ed offrire le più significative idee, tendenze ed esperienze a livello
nazionale ed internazionale che possano aiutare l’innovazione in atto non
solo nella funzione HR ma più in generale nella gestione e nella crescita
delle persone all’interno delle organizzazioni. 

Il target di riferimento non è, infatti, solo quello degli operatori di set-
tore in senso stretto ma più in generale tutti coloro che si occupano
delle persone come fattore indispensabile di crescita delle imprese e,
con esse, dell’intero sistema economico, sociale e civile.
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Prefazione

di Francesco Avallone*

Questo volume – anche se riferito ad un oggetto specifi co: l’ingresso nel 
lavoro e la socializzazione organizzativa – ha il merito di proporre al lettore 
alcuni temi di portata più generale e di sicura attualità.

Gli autori, in primo luogo, nella mia valutazione, richiamano l’attenzio-
ne sul rapporto tra sviluppo e declino di un’organizzazione. La letteratura in 
economia, in sociologia e in psicologia hanno fornito e forniscono preziosi 
contributi per individuare variabili e strumenti per facilitare la produzione di 
valore, la prosperità e lo sviluppo, il benessere delle persone che lavorano in 
un preciso contesto organizzativo. Minore attenzione è stata invece dedicata 
al declino di un’organizzazione, che non costituisce un fatto certo e inevita-
bile, come accade per il corpo umano, ma rappresenta un’evenienza possibi-
le da individuare e prendere in considerazione per essere compresa nella sua 
genesi e, eventualmente, contenuta, corretta, indirizzata verso un’evoluzione 
positiva. Numerose sono le grandi aziende che, dopo brillanti sviluppi, han-
no conosciuto l’involuzione: basti citare Commodore, Compaq, Blockbuster, 
Pan American, Lehman Brothers, aziende operanti in settori diversi ma tutte 
di grande successo e poi, abbastanza repentinamente, incanalate sulla via del 
declino e dell’estinzione. I motivi possono essere di diversa natura e sono 
riconducibili, principalmente, all’incapacità di queste organizzazioni di al-
linearsi all’evoluzione tecnologica o di prendere atto dei cambiamenti delle 
preferenze dei consumatori; oppure sono ascrivibili al totale disinteresse per 
la qualità dei prodotti o a ragioni meno eclatanti come la progressiva diminu-
zione della prosperità economica o la riduzione della produttività e dell’effi -
cienza. Altre cause possono essere il venir meno dell’iniziativa, dell’impulso 
creativo e dello spirito intraprendente; le rivalità interne che rendono diffi col-
tosa la collaborazione, con la tendenza di ognuno a procurare vantaggi per se 
stesso e per il proprio gruppo di appartenenza. C’è, infi ne, un’ultima causa 

* Docente Psicologia del lavoro e delle organizzazioni, Università degli Studi di Roma 
Unitelma Sapienza.
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apparentemente più impalpabile: il cedimento all’avidità e all’arbitrio, al tra-
dimento del patto fi duciario che fonda la possibilità della convivenza lavora-
tiva. Si determina una forma di corruzione dei valori che vengono sovvertiti 
in nome dell’interesse immediato e di parte: la trasparenza è soppiantata dal-
la fi nzione e dall’ipocrisia; l’equità è poco praticata per indurre gratitudine e 
sottomissione. È la corruzione della speranza senza la quale ognuno rimane 
schiacciato nel contingente e inibisce ogni possibilità di sogno, di emozione, 
di propensione alla costruzione di un futuro diverso. 

Ovviamente i motivi sopra evidenziati possono essere veri anche per 
un’azienda di modeste dimensioni la cui estinzione non fa notizia ma lascia 
le sue conseguenze nel territorio e nel tessuto sociale nel quale operava.

Alcune organizzazioni riescono, nonostante questi elementi, a sopravvi-
vere perché non devono reperire le risorse necessarie alla loro sussistenza 
che sono, invece, garantite da un altro soggetto (ad esempio dallo Stato o da 
altro Ente pubblico).

Secondo tema di cruciale attualità: l’importanza attribuita alle diverse 
pratiche per facilitare l’ingresso e il primo adattamento lavorativo sia dal 
punto di vista della socializzazione sia per quanto riguarda lo sviluppo delle 
competenze necessarie per svolgere le attività richieste dal ruolo ci introduce 
al problema della centralità e rilevanza della risorsa umana. 

È noto che, nel defi nire un’organizzazione, alcuni studiosi  hanno enfa-
tizzato le condizioni materiali necessarie per la sua esistenza (edifi ci, tecno-
logie, persone, denaro ecc.); altri hanno valorizzato la dimensione della col-
lettività di persone e la tensione al raggiungimento di obiettivi comuni; altri 
hanno cercato di eludere il problema, limitandosi a descrivere i fattori che 
compongono un’organizzazione classifi candoli in hard (tecnologia, strutture 
ecc.) e soft (assunti valoriali, stili direzionali ecc.). 

In ogni caso, l’esistenza di un’organizzazione implica la defi nizione di 
progetti di azione e la sua declinazione in un sistema di ruoli (differenzia-
zione); la previsione di processi di coordinamento, di verifi ca della coeren-
za (integrazione); l’esistenza di un sistema di regole esplicite e implicite: 
tutte dimensioni che, a loro volta, implicano una fi tta rete di relazioni tra 
individui, tra individui e gruppi, tra gruppi, tra unità organizzative, tra or-
ganizzazione e più ampio ambiente esterno. Ciò richiede la messa in cam-
po delle risorse cognitive della persona ed anche il ricorso alle sue risorse 
emotive che generano energia, che attivano e sostengono il comportamen-
to, che esprimono desideri e manifestano divergenze, ambiguità e confl itti. 
Questo mondo interno delle persone è una grande risorsa per le organiz-
zazioni che, proprio grazie all’espressione della soggettività di individui 
e gruppi, possono riuscire a mantenersi vive, ad allontanare il pericolo del 
declino e della necrosi. 

È ovvio che coloro che concepiscono le organizzazioni solo come un in-
sieme di mezzi tecnologici, fi nanziari e umani fi nalizzati ad obiettivi di effi -
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cienza produttiva non sono disponibili a considerare come essenziale il rico-
noscimento della soggettività e dell’intersoggettività.

Questo riconoscimento non solo assegna un ruolo centrale alle logiche di 
tipo relazionale, ma sottolinea che l’organizzazione non è data ma costruita 
dalle decisioni, dalle azioni, dalle speranze di coloro che in essa operano. I 
compiti, i ruoli, le regole, le procedure sono, da questo punto di vista, resi 
vivi dai signifi cati, ivi incluse le ambiguità e le contraddizioni, che le persone 
loro attribuiscono e questo insieme di simboli e signifi cati, orientando l’azio-
ne, segna il presente e il futuro dell’organizzazione.

Io credo si debba evitare l’introduzione o il mantenimento della dicoto-
mia: l’organizzazione come insieme di mezzi fi nalizzati ad obiettivi e l’orga-
nizzazione come insieme di signifi cati e di simboli, alla ricerca dell’integra-
zione tra queste due logiche apparentemente contraddittorie. Le organizza-
zioni che non sono in grado di differenziare e specializzare si condannano al 
caos e allo spreco delle risorse; le organizzazioni che non sono in grado di in-
tegrare sono in genere in preda alla confusione e all’assenza di progettualità; 
le organizzazioni che non hanno o hanno stabilito regole troppo labili sono 
particolarmente segnate da scarsa cooperazione e da confl itti; le organizza-
zioni che si ostinano a non riconoscere la soggettività e l’intersoggettività si 
privano di apporti preziosi in una contingenza storica che rende facilmente 
accessibili fi nanziamenti e tecnologie, ma sottolinea che l’unica vera diffe-
renza tra le organizzazioni risiede nella loro maggiore o minore capacità di 
convogliare energie e speranze verso progetti realistici e sostenibili.

Il terzo tema evocato continuamente nell’illustrazione delle diverse pro-
blematiche sull’inserimento lavorativo riguarda la people strategy e i ruoli 
deputati alla defi nizione e allo sviluppo delle relative linee di azione. Per 
un lungo periodo di tempo, l’attenzione organizzativa alle risorse umane si 
concretizzava nel controllo della presenza, negli adempimenti legati a paghe 
e contributi e, successivamente, nella gestione del contratto e talora nella si-
curezza sul lavoro. La selezione del nuovo personale costituiva l’attività più 
qualifi cata, orientata ad assicurare l’adattamento dei nuovi assunti alle mac-
chine e alle dinamiche organizzative.

In un secondo momento, la tecnologia diveniva più complessa e richie-
deva una forza lavoro più scolarizzata e specializzata; le grandi migrazioni 
internazionali e le migrazioni verso le aree degli insediamenti industriali cre-
avano nuovi problemi di integrazione e di adattamento. Una maggiore con-
sapevolezza dei lavoratori e la possibilità di poter agire, anche attraverso i 
sindacati, come un soggetto collettivo, rendevano espliciti contraddizioni e 
confl itti. Una legislazione progressista a tutela del lavoro dipendente rendeva 
meno precaria e incerta la condizione lavorativa. A livello soggettivo, cresce-
va l’esigenza di trovare nuove forme di aggregazione solidaristica sul lavoro; 
iniziava l’interrogazione sul signifi cato del proprio apporto professionale e 
della propria collocazione organizzativa. 
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In questa fase le Direzioni del Personale, questo era il loro nome, pur 
muovendo da una visione di maggiore complessità del comportamento uma-
no, erano animate da una concezione dell’adattamento stabile e prestabilita, 
ove la tensione delle differenze e del confl itto doveva essere contenuta, cir-
coscritta o sopita nell’interesse dei singoli, alla ricerca di conferme e rassi-
curazioni, e dell’organizzazione che poteva così contare su un corpo coeso, 
integro per affrontare la sfi da del mercato e del mondo esterno. Il picco-
lo gruppo era la dimensione privilegiata e il processo formativo si fonda-
va sull’apprendimento dall’esperienza dell’hic et nunc. Le tecniche di ani-
mazione, di coinvolgimento, di partecipazione occupavano la quasi totalità 
del tempo di formazione. Il formatore, esperto di queste tecniche, lavorava 
fondamentalmente sui processi di identifi cazione proiettiva e introiettiva dei 
partecipanti nei suoi confronti. La dinamica attivata era quella dell’enfatizza-
zione dell’appartenenza organizzativa; dell’esaltazione dell’organizzazione 
verso gli agenti esterni; della minimizzazione delle differenze e del confl itto.

In progresso di tempo, l’informatica trasforma l’organizzazione del lavo-
ro; i mercati si allargano; la competizione è sempre più su base planetaria; 
il mercato del lavoro subisce profonde trasformazioni; le aziende sia di pro-
duzione che di servizi iniziano a operare secondo una gestione per obiettivi, 
che richiede intraprendenza, elasticità mentale, creatività. Il governo di po-
che variabili non è più suffi ciente per indirizzare i comportamenti organiz-
zativi. Anche le organizzazioni sociali (ospedali, tribunali, scuole ecc.) si 
misurano con le problematiche dell’effi cienza, dell’effi cacia e della qualità 
del servizio. 

In questo periodo si assiste ad un ampliamento dell’attività professionale 
dell’area delle Risorse Umane: l’effi cacia organizzativa e il goal setting; la 
valutazione delle posizioni, delle competenze, delle prestazioni e del poten-
ziale; gli studi d’impatto ambientale e la gestione dei processi di innovazio-
ne tecnologica e organizzativa; le interazioni organizzazione ambiente e le 
scelte strategiche in campo ecologico; l’analisi delle culture, lo sviluppo e 
l’apprendimento organizzativo; gli interventi sulla sicurezza del lavoro e sul 
benessere psicofi sico degli operatori conseguono un forte sviluppo nelle or-
ganizzazioni più avanzate. I contributi sui temi tradizionali della performan-
ce di gruppo e della leadership, sui processi interpersonali e la comunicazio-
ne, sulla soddisfazione lavorativa e sullo stress, sulla motivazione al lavoro 
diventano più rigorosi e sistematici.

L’enorme sviluppo delle nuove tecnologie informatiche e telematiche se-
gna una nuova ulteriore fase poiché la restrizione dei confi ni spaziali e tem-
porali rende necessario ripensare la relazione con un nuovo contesto econo-
mico e multiculturale. Anche per lo psicologo del lavoro, le operazioni di ri-
duzionismo psicologico, la semplifi cazione della realtà e la sua riconduzione 
a categorie conosciute lasciano lo spazio a un lavoro di ricerca, di esplorazio-
ne, di conoscenza da realizzare insieme agli attori della scena organizzativa.
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In questo quadro, la funzione Risorse Umane può svolgere un ruolo cru-
ciale quando le condizioni di base sono garantite: chiarezza e dignità delle 
norme contrattuali di ingaggio, defi nizione di un serio e affi dabile contratto 
psicologico, individuazione di percorsi di azione e di obiettivi. Quando que-
ste condizioni sono assicurate, le organizzazioni che, per cultura e per scelta 
strategica, considerano come strumento di sviluppo e come antidoto contro il 
declino la centralità delle risorse umane, sono inclini a valorizzare, premiare 
e sviluppare le competenze, facilitare la condivisione grazie anche ai nuovi 
strumenti informatici, favorire una defi nizione onesta dei tempi di lavoro e 
di vita. 

Questa realtà, caratterizzata da forti cambiamenti nella relazione tra 
azienda e persone, inizia proprio con il primo inserimento nell’organizzazio-
ne che si può attuare nelle diverse forme e con le modalità e lo stile che gli 
autori e i “testimoni” hanno ben illustrato. 

La facilitazione della socializzazione, la cura attenta delle relazioni tra 
persone, tra ruoli e tra gruppi sono diventate o possono diventare rilevanti 
competenze professionali individuali e competenze distintive delle organiz-
zazioni impegnate a prevenire il declino e a favorire condizioni di sviluppo 
economico e di evoluzione della convivenza civile e sociale.
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1 Onboarding e

contesto del lavoro:

una visione generale

1.1. Lo scenario

Questo volume ha la volontà di raccogliere suggerimenti e metodi per una 
effi cace gestione della socializzazione e dell’onboarding in azienda. Nasce 
da una ricerca portata avanti negli anni di pandemia, un periodo in cui nono-
stante lockdown e lavoro da remoto, le persone hanno continuato a muoversi 
cambiando lavoro alla ricerca di opportunità, crescita, stimoli e migliora-
mento continuo. Il paradigma generale dell’organizzazione del lavoro negli 
anni di pandemia stava velocemente cambiando, allo stesso tempo azienda 
e persone non avevano ancora una consapevolezza proporzionata a quanto 
stava accadendo (Scott et al., 2022). Dal 2020 ai primi mesi del 2022 un’evi-
dente ma silenziosa rivoluzione stava coinvolgendo il mondo sociale e orga-
nizzativo; noi abbiamo cercato di fotografare in modo dinamico, applicando 
il metodo scientifi co, uno dei processi che all’interno dell’organizzazione si 
colloca nel talent management e dovrebbe seguire una people strategy ag-
ganciata ai piani di business per garantire continuità, rinnovamento, ritorno 
di investimenti e inclusione della diversità generando valore: l’onboarding.

1.2. La centralità delle relazioni e la complessità crescente del 
contesto lavorativo attuale

Le situazioni complesse che hanno riguardato gli ultimi anni spesso sono 
state descritte in azienda e in altri contesti a carattere organizzativo con il mo-
dello VUCA: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity. VUCA è stato 
coniato nel 1985 dagli economisti Warren Bennis e Burt Nanus (1986) nel li-
bro Leaders. The strategies for taking charge. Le organizzazioni hanno però 
cominciato a capire questo modello più tardi, sperimentandone le conseguen-
ze solo nella valutazione degli esiti di alcune decisioni organizzative. La tesi di 
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fondo è che le aziende, management e leadership in primis, si trovano di fronte 
a sfi de che posseggono le 4 caratteristiche delineate da uno scenario VUCA, 
in un mondo, appunto, volatile, incerto, complesso e ambiguo. Oggi qualcuno 
rimanda a questo modello come fautore delle origini dei cambiamenti tecnolo-
gici e culturali, ma questi ultimi anni sono stati teatro continuo di “emergenza” 
per le aziende: la pandemia, le tensioni geopolitiche, l’incremento dei prezzi 
energetici, l’infl azione, la deglobalizzazione, lo shortage dei componenti, le 
strette monetarie, sono solo alcuni dei problemi che il mondo corporate, e non 
solo, si è trovato ad affrontare. L’organizzazione del lavoro non è stata spetta-
tore “intoccabile”, al contrario, ha risentito di onde d’urto inaspettate: esseri 
umani e macchine convivono e il ruolo delle persone deve assumere una forma 
diversa per continuare a rappresentare l’elemento di più alto valore all’inter-
no di un ambiente inclusivo e sostenibile. Allo stesso modo, è necessario che 
il capitale umano riesca a mantenere la capacità di interagire accogliendo di-
mensioni, strumenti e mindset differenti (Akkaya & Sever, 2022).

Nel 2020 tutto continua a cambiare, Jamais Cascio, antropologo, presenta 
un nuovo modello di lettura degli scenari attuali in Facing the Age of Chaos 
(2020): lo chiama BANI: Brittle, Anxious, Non-linear, and Incomprehensi-
ble. Volatilità e complessità non sono più suffi cienti per capire cosa sta acca-
dendo. In questo modello l’instabilità viene sostituita con il caos, la diffi col-
tà di prevedere si trasforma in completa imprevedibilità e l’ambiguo diventa 
chiaramente incomprensibile.

Il modello BANI descrive la fragilità come un rischio serio per le aziende 
che devono tendere ad un lavoro di fl uidifi cazione e di processi o di procedu-
re, e di centralità delle persone e delle competenze. Lo stato perenne in cui 
si vive è quello dell’ansia che porta persone ed aziende a prendere decisioni 
con senso di urgenza più percepito che reale: tali decisioni causano conse-
guenze non sempre serene poiché il momento di valutazione iniziale non è 
stato sereno trovandoci in una condizione emotiva alterata. La non linearità 
che il BANI ci descrive riguarda la diffi coltà di individuazione delle cause 
degli eventi. Il link tra causa ed effetto non si afferra e il risultato è discon-
nesso a svantaggio dell’apprendimento (Bushuyev et al., 2023). Nel tentativo 
di cercare risposte o forzare interpretazioni si genera l’incomprensione che 
porta alla consapevolezza che non si ha controllo su tutto. Le organizzazioni 
rispondono inconsapevolmente ma coerentemente al modello BANI attivan-
do meccanismi di “protezione” e reazione: 

• si comincia a parlare di antifragilità, concetto coniato dal matematico e 
fi losofo libanese Nassim Taleb nel libro Antifragile. Prosperare nel disor-
dine (2013). Gli antifragili, persone e/o organizzazioni, si muovono con 
sicurezza anche tra le diffi coltà. Non temono l’incertezza perché hanno 
imparato dalle avversità e sanno come emergere dal caos, talvolta con 
vantaggio; 
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• ci si concentra sull’empatia e su tutte le sue forme di espressione per af-
frontare le ansie e le paure. Gli investimenti sul benessere e sulla sosteni-
bilità delle azioni diventano strategie immediate per stabilire o ristabilire 
gli equilibri;

• agilità e fl essibilità sorgono come antidoti alla non linearità e alla com-
pleta assenza di previsione;

• l’intuito, la comunicazione e la trasparenza affrontano invece l’incom-
prensibile.

Queste sono appunto reazioni ma non sono soluzioni. Il loro valore, tutta-
via, risiede nella loro capacità di:

• dare un quadro chiaro di quali persone le aziende dovrebbero cercare o di 
quali competenze dovrebbero potenziare,

• dare un’idea, ai professionisti, delle caratteristiche fondamentali da valu-
tare in un’organizzazione nel momento in cui cambiano lavoro,

• fornire uno schema di cambiamento alle aziende che vogliono continuare 
ad essere competitive nel lungo termine, che dovranno necessariamente 
prendere atto di questi cambiamenti,

• valorizzare e facilitare l’integrazione del nuovo e del diverso in gruppi di 
lavoro già consolidati e costituiti, parlando di socializzazione e risocializ-
zazione. 

Noi autori non possiamo ignorare il fatto cruciale che c’è un minimo co-
mun denominatore in queste reazioni: le relazioni sociali e la loro centra-
lità. Senza questo comun denominatore le situazioni fragili, ansiose, non 
lineari e incomprensibili portano demolizione, ineluttabilità e atrofi a. La fa-
cilitazione della socializzazione e il saper curare le relazioni diventano delle 
competenza distintive in possesso di persone e di organizzazioni solide. 

Nel 2022, negli Stati Uniti, Vivek Murthy ha pubblicato il Surgeon Gene-
ral’s Framework for Mental Health & Well-Being in the Workplace (fi g. 1). 
Il quadro include cinque elementi essenziali per aiutare le organizzazioni a 
sviluppare, istituzionalizzare e aggiornare politiche, processi e pratiche che 
supportino al meglio la salute mentale e il benessere di tutti i lavoratori (vedi 
immagine sotto). I luoghi di lavoro tossici sono dannosi per la salute mentale 
e fi sica delle persone e i leader dovranno adottare un approccio più proatti-
vo nei confronti del benessere dei dipendenti. Non sarà più suffi ciente che le 
aziende rimborsino gli abbonamenti in palestra, offrano l’accesso a sessioni 
di yoga o incoraggino l’uso di app di mindfulness. Le organizzazioni hanno 
anche la responsabilità di prendersi cura del benessere fi sico e mentale dei 
propri dipendenti. Questo inizia dal rispetto dei loro bisogni, così come dal 
lavoro di inclusione e integrazione sociale che i professionisti nelle organiz-
zazioni devono saper individuare e gestire con pratiche effi caci. 
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1.3. Stiamo assistendo dunque a forti cambiamenti nella relazione 
fra azienda e persone

La reputazione di un’azienda, così come la sua affi dabilità, si misurano 
osservando il modo con cui essa interagisce con le persone e crea continui-
tà nel rapporto con loro (Bankins et al., 2018). L’azienda di oggi, insomma, 
non è più tenuta ad occuparsi solo di lavoro. La trasparenza, sommata ad una 
fi nalità di cura “genuina” per la costruzione di relazioni sostenibili, è alla 
base dell’ascolto e della comprensione dei nuovi bisogni emergenti nei pro-
fessionisti di oggi.

I processi HR come la ricerca e selezione delle risorse umane, le tecni-
che di inserimento, socializzazione e inclusione, lo sviluppo e la formazione, 
hanno quindi assunto un valore profondamente differente rispetto al passato 
recente. Tali processi HR rappresentano per le organizzazioni veri e propri 
driver strategici per creare relazioni professionali profonde sia tra azienda e 
persone sia tra le persone di una stessa organizzazione.

1.4. La velocità degli ultimi anni e le conseguenze per le organiz-
zazioni

In questi ultimi 3 anni, abbiamo assistito ad una velocizzazione del pro-
cesso della quarta rivoluzione industriale, al quale si è aggiunto un cambia-
mento che ha fortemente impattato i rapporti sociali, diventati sempre più 
virtuali. Di conseguenza le Aziende, tra le varie urgenze, hanno dovuto con-
centrarsi anche su una nuova gestione delle persone. I professionisti HR e i 
manager di linea sono stati spronati a pensare non solo ai task del quotidiano, 
prevedibili e pianifi cati, ma anche ad una strategia di gestione Risorse Uma-
ne con un orizzonte più ampio e da azioni sempre più orientate agli scenari 
del futuro. A tal proposito, HR diventa una funzione che si trova a dover ana-
lizzare dati di valore e trends per pensare a come proattivamente veicolare le 
sorti dell’organizzazione, gestendo il fattore più importante tra tutti: le perso-
ne. Le competenze dei professionisti HR diventano ancora più varie: giusla-
vorismo, economia e analisi dei dati, psicologia, comunicazione e marketing, 
sociologia e dinamiche di interazione, amministrazione e organizzazione del 
personale. Come in ogni cambiamento, dietro alla complessità si cela sempre 
l’opportunità di evolvere e trasformarsi.

Per gestire le persone è stato necessario, ed è ancora tutto in divenire, 
trovare soluzioni alternative moderne e digitali, come ad esempio gli inve-
stimenti fatti per agevolare i nuovi modelli di leadership, lo sviluppo di sof-
tware che lavorano sulla sintesi dei dati in relazione alle persone, la rilevanza 
di progetti e temi di sostenibilità, la riduzione del divario fra generazioni, la 
fl essibilità lavorativa che favorisce equilibrio a vantaggio di una maggior Job 



18

Satisfi ction. Anche il sostegno alle operazioni di innovazione, alla collabora-
zione creativa, agli spazi di lavoro e alle nuove skills imprenditoriali hanno 
trovato anni di spinta e integrazione con la tradizionalità di un mondo del la-
voro fragile ed in fermento allo stesso tempo. 

La più grande trasformazione del lavoro avvenuta in questi anni va dal-
la formula full-offi ce alla formula ibrida: le persone sui ruoli idonei ad una 
performance, possono organizzarsi le loro giornate di lavoro in uffi cio come 
altrove, seguendo le policy dell’azienda e i vincoli dei regolamenti interni 
sull’utilizzo degli strumenti a disposizione. Sparisce il luogo di lavoro come 
spazio completamente dedicato a svolgere la propria professionalità e ognu-
no rimodula la giornata, così come la propria vita, in base ad un nuovo mo-
dello di organizzazione ad aspettative costanti da parte del datore di lavoro, 
ma a fl essibilità crescente da parte del “lavoratore”. Tutto questo cambia-
mento, per alcune aziende, è stato accelerato dalla pandemia; per altre era già 
previsto che avvenisse come promotore di leadership e cultura organizzativa 
differente (più facilitazione, più ascolto, più orientamento agli obiettivi, più 
fi ducia diffusa).

Nella Hybrid Work Era non esiste una gestione giusta o sbagliata, tutto 
diventa discrezionale in base ai ruoli e alle responsabilità ma anche in base 
a come le aziende vogliono impostare le loro politiche, o ai bisogni della 
popolazione aziendale. In questo caso, mantenere un modello di lavoro “tra-
dizionale” rappresenta un rischio, così come sposare il modello Ibrido: que-
sta è un’altra delle scelte che le aziende in questo periodo stanno cercando 
di affrontare. Non basta più misurare la performance lavorativa seguendo 
esclusivamente i parametri del passato, ma è necessario esplorare misurazio-
ni nuove e atipiche, quali i bisogni, il grado di confl ittualità, la fi ducia o il 
grado di attaccamento. Tutto questo allo scopo di comprendere al meglio che 
direzione prendere oppure quale dei due rischi conviene assumere. Una cosa 
resta comunque fondamentale: avere obiettivi chiari e condivisi con il mana-
gement e la consapevolezza dei punti di forza e di attenzione dei differenti 
modelli implementati. Ovviamente, con modelli ci riferiamo al modo in cui 
vengono declinati i rapporti di lavoro in termini di fl essibilità nei regolamenti 
aziendali. In generale si possono identifi care 5 differenti modelli attivi oggi: 

• presenza fi sica: si intende il lavoro tradizionale, come eravamo abituati a 
viverlo in passato. Le persone lavorano prevalentemente in sede. L’unica 
variante è che il lavoro da remoto non è un tabù ma viene accettato e uti-
lizzato con bassa frequenza, perlopiù come strumento di conciliazione e 
work-life balance;

• ibrido su ruolo: si tratta di un workplace dove il lavoro viene regolamen-
tato dai principi base dello Smart Working, un ibrido gestito in base ai 
ruoli: le persone lavorano in parte in sede e in parte da remoto, in funzione 
del tipo di attività che devono svolgere;
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• remoto da casa: lavoro prevalentemente da remoto e da casa, costruito in 
base all’idea per la quale la sede aziendale è utile come luogo identitario, 
che deve comunicare mission e valori aziendali;

• remoto in sedi dislocate: la dislocazione del lavoro tra sedi e casa. Si la-
vora più fuori dall’uffi cio ma prevalentemente non a casa, vale a dire che 
le persone possono lavorare anche da uffi ci satellite o spazi di coworking 
dislocati sul territorio per agevolare la collaborazione o conciliare gli stili 
di vita;

• completamente remoto: le persone lavorano 100% da remoto. Non c’è 
una sede di riferimento fi sica.

Le 5 confi gurazioni si portano dietro differenze nell’interpretazione degli 
spazi fi sici relativi alle sedi di lavoro, così come differenti relazioni di attac-
camento e identifi cazione con la propria azienda. Il focus non è più solo sul 
benessere del lavoratore, ma anche sulla capacità di essere attrattivi e di man-
tenere retention, produttività, collaborazione, sostenibilità, digitalizzazione e 
innovazione in grado di supportare modalità differenti di lavoro. 

I modelli differenti di confi gurazione comunque non incidono sulla cre-
azione dei bisogni di socializzazione delle persone, soprattutto quando que-
ste sono nuovi inserimenti all’interno di realtà aziendali. Di qualunque na-
tura l’azienda sia, inserirsi in un contesto fatto da rapporti già consolidati e 
da equilibri di aspettative conosciute e condivise comporta un momento di 
assestamento. In un futuro, non molto lontano, sarà probabile che le perso-
ne che cambieranno lavoro si sposteranno tra modelli di confi gurazione del 
lavoro differenti tra i 5 visti sopra o magari ne sorgeranno degli altri ancora 
non tracciati. 

Questi modelli saranno sicuramente una variabile di assessment da par-
te di chi sceglie di cambiare lavoro; dunque, i contesti verranno valutati non 
solo in base alle opportunità di carriera e salario o alla “potenza” dei marchi, 
ma anche e soprattutto in base all’equilibrio che viene garantito dalla con-
fi gurazione di lavoro più idonea al proprio stile di vita. Come tutto questo 
impatterà sui nuovi inserimenti in azienda? Quanto saper gestire le variazio-
ni di confi gurazione potrà prevenire i “fallimenti” nei processi di ingaggio 
e socializzazione di nuovi professionisti? Nei capitoli precedenti abbiamo 
riassunto, senza avere la presunzione di essere stati esaustivi, una serie di 
risultati emersi dall’indagine che ci ha visti curiosi osservatori di come la 
socializzazione nei contesti organizzativi sia stata gestita, riconosciuta e gui-
data durante e subito dopo la pandemia.

 Negli anni di pandemia mentre noi autori realizzavamo indagini e co-
struivamo le nostre ipotesi su studi anche più specifi ci, non ci aspettavamo di 
osservare così tanti cambiamenti tutti insieme e così velocemente, così come 
non ci aspettavamo il sorgere di un’esigenza fondamentale di visione di in-
sieme e di descrizione del tutto che cambia. 
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