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Transizione digitale e ambientale, capacità di attrarre e trattenere le proprie risorse, 
mismatch di competenze aggravato dal calo demografico: sono molteplici e complesse 
le sfide che le imprese sono chiamate ad affrontare in tema di capitale umano.

Si tratta di sfide che impattano sulla capacità delle imprese di stare al passo con le 
trasformazioni competitive del sistema produttivo globale. L’investimento sulle 
persone, sulle loro competenze e su nuovi modelli organizzativi adeguati a un mercato 
del lavoro che cambia sempre più velocemente è fondamentale per la crescita del 
patrimonio di capitale umano delle aziende.

In questo scenario si comprende come le Academy aziendali siano tornate al centro 
dell’attenzione e si stiano progressivamente diffondendo nel nostro territorio, non 
solo nelle grandi imprese ma anche nelle PMI. Segno, ancora una volta, della capacità 
e dell’intraprendenza delle aziende di attivarsi in prima persona per aggiornare le 
competenze dei propri collaboratori, promuovendo peraltro anche la qualificazione 
del capitale umano complessivo del nostro Paese e supportando la crescita economica.

È sotto gli occhi di tutti che l’estrema rapidità di cambiamento delle tecnologie e 
delle competenze per poter presidiare l’innovazione chiami in causa le imprese nel 
collaborare con il sistema educativo per costruire le conoscenze e le abilità fondamentali 
per l’occupabilità delle nuove generazioni. In questa direzione è orientata la riforma del 
“4+2”, con la previsione di docenze di professionisti aziendali e dunque con le Academy 
che possono diventare interlocutori privilegiati delle scuole. Anche il consolidamento 
del Sistema ITS, una volta esauriti i finanziamenti del PNRR, molto probabilmente 
dipenderà dall’ulteriore rafforzamento del contributo formativo delle imprese.

Come emerge dalle esperienze raccolte nella ricerca, molte sono le Academy che, nate 
per rispondere alle esigenze di formazione in ingresso, upskilling e di engagement dei 
collaboratori, sono diventate “attori a tutto campo”, con l’obiettivo di dialogare con 
il sistema educativo e con gli operatori delle politiche attive del lavoro per formare 
nuove professionalità per l’intera filiera di riferimento.

Nel complesso non possiamo parlare di un unico modello di Academy. Assistiamo 
invece a un quadro poliedrico in cui le “scuole” di formazione aziendale assumono 
configurazioni e ambiti di operatività diversificati a seconda delle strategie definite 
dal management. Le imprese interessate a sviluppare una propria Academy possono 
pertanto trovare in questa ricerca buone pratiche a cui ispirarsi per strutturarla in base 
alle proprie finalità organizzative e di cultura aziendale.

Monica Poggio
Vicepresidente Assolombarda 

Università, Ricerca e Capitale Umano
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attraverso un’attenta trascrizione Verbatim dei file audio, hanno permesso di tradurre in testo 
scritto le parole che i partecipanti hanno condiviso oralmente durante le interviste e i focus 
group. In questo modo, dai file audio sono stati generati dei documenti su cui poter effettuare 
approfondite analisi sia testuali che tematiche. In particolare, una volta ultimate le trascrizioni, 
il processo di analisi dei dati si è svolto su due traiettorie principali. La prima, di ordine 
individuale, ha previsto che i ricercatori, contemporaneamente e in parallelo, analizzassero 
dal punto di vista tematico i contenuti emergenti da ogni singola trascrizione. 

Questo ha permesso di far sì che ognuno identificasse gli aspetti dei testi più interessanti e utili 
ai fini della ricerca, senza però venire influenzato dalla visione degli altri. La seconda, di ordine 
collettivo, ha previsto invece che i ricercatori, dopo aver condiviso con gli altri le categorie 
individuate, si trovassero in una riunione plenaria per discutere dei dati rilevati così da generare 
un dialogo generativo in grado di mettere a fattore comune le singole osservazioni. In questo 
modo è possibile creare una commistione di visioni che, attraverso il confronto e il dibattito, 
conduce a una analisi dei dati maggiormente profonda e ricca. Questa metodologia permette 
non solo di applicare i modelli teorici a quanto emerge da interviste e focus group, bensì lascia 
la possibilità di rimanere aperti nei confronti dell’emergere di risultati inaspettati.  
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Rassegna 
della letteratura
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Ne risulta che all’interno dello scenario contemporaneo, caratterizzato da una spinta 
tecnologica senza precedenti e da dinamiche di mercato al limite dell’imprevedibilità, 
l’importanza strategica di poter annoverare all’interno delle mura organizzative una Academy 
non è mai stata tanto pronunciata (Rupcic, 2023). Dal momento che i confini tradizionali 
dell’apprendimento organizzativo sono continuamente ridefiniti e diventano sempre più labili, 
queste entità emergono come di fondamentale importanza per navigare le complessità e le 
incertezze che caratterizzano i moderni ambienti di business. 

Esse, infatti, non si configurano semplicemente come piattaforme preposte all’aggiornamento 
dei dipendenti, bensì vengono concepite sempre di più come base su cui costruire sia lo 
sviluppo strategico dell’organizzazione che l’innovazione dei processi (Dealtry, 2008). Inoltre, 
rappresentano una risposta al crescente bisogno di apprendimento continuo e adattamento 
per rimanere al passo con un ambiente in cui i tradizionali dispositivi formativi risultano 
insufficienti rispetto alla velocità dei cambiamenti in corso. In questo senso, le Academy oggi 
possono rappresentare una leva strategica per fronteggiare con efficacia le sfide descritte 
(Poma et al., 2021). Come evidenziano numerosi studi scientifici, ciò è vero sotto diversi punti 
di vista. 

Innanzitutto, le Academy contribuiscono significativamente alla resilienza organizzativa, 
in particolar modo durante tempi di incertezza e cambiamento. Questa facoltà deriva 
principalmente dalla loro capacità di sviluppare e rinforzare le abilità e la conoscenza richieste 
per affrontare nuove sfide e cambiamenti. In particolare, le Academy sono strumenti efficaci 
per costruire capacità strategiche distintive e per promuovere un approccio agile e flessibile tra 
i collaboratori di un’organizzazione (Garavan et al., 2021). Fattore che diventa particolarmente 
importante in situazioni con un alto tasso di impredicibilità, dove la capacità di pilotare 
le situazioni e rispondere alle sfide emergenti può determinare sia la sopravvivenza che il 
successo di un’organizzazione (Blass, 2005). 

In secondo luogo, le Academy giocano un ruolo centrale nel coltivare una cultura basata 
sull’apprendimento continuo all’interno delle organizzazioni. Offrendo, infatti, dei programmi 
di apprendimento strutturati e su misura, aiutano a mantenere i collaboratori al passo con 
i tempi sia da un punto di vista delle competenze professionali che di conoscenza dei trend 
organizzativi e tecnologici che caratterizzano un dato momento storico (Prince & Beaver, 
2001). Da questo punto di vista, esse consentono di superare in modo mirato e sistematico 
le carenze di competenze sia tecniche che comportamentali grazie a un’attitudine diffusa 
all’apprendimento in grado di permeare tutti i livelli organizzativi. Come detto, tale cultura 
dell’apprendimento non solo migliora le competenze dei singoli individui ma assicura altresì il 
mantenimento della competitività dell’intera organizzazione (Rupcic, 2023). 

Infine, le Academy favoriscono la condivisione della conoscenza sia tacita che esplicita 
all’interno delle organizzazioni (Nonaka & Von Krogh, 2009). La condivisione della conoscenza 
e del know-how passa infatti da un ambiente di apprendimento collaborativo che aiuta e 
rinforza lo scambio di buone pratiche, idee ed esperienze, che sono vitali per l’organizzazione. 
Si tratta di poter contare su efficaci processi di diffusione del sapere organizzativo a livello 
sia orizzontale – tra le diverse funzioni, dipartimenti e unità in cui si articola un’azienda – sia 
verticale, inteso come passaggio di conoscenze ed esperienze dalle persone con maggiore 
seniority organizzativa a quelle di più recente ingresso. 

Quando questo accade, le aziende diventano capaci di pensare e agire in modo integrato, 
superando le frammentazioni tipiche della specializzazione funzionale, e di evitare la 
dispersione di un elemento prezioso quale il sapere tacito sviluppato grazie all’esperienza 
(Poma et al., 2021).
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e nuovi modi di operare favorendo l’apprendimento e l’evoluzione continua dell’organizzazione 
(Tidd & Bessant, 2020). 

Un ulteriore versante sul quale le Academy sono riconosciute come capaci di incidere riguarda 
la motivazione e la partecipazione dei collaboratori. In questo senso, contribuiscono altresì 
alla creazione di una forza lavoro ‘antifragile’ (Taleb, 2002). Grazie alle proprie iniziative 
formative e non solo, esse contribuiscono infatti in modo rilevante a favorire il benessere, la 
sicurezza psicologica, la salute mentale, la gestione dello stress e il bilanciamento vita-lavoro, 
(Leka & Jain, 2010). Così facendo permettono di equipaggiare i collaboratori con le competenze 
necessarie per affrontare i cambiamenti in atto, assicurando che l’organizzazione sia preparata 
ad affrontare le sfide strategiche e il cambiamento continuo in maniera resiliente, adattiva e 
innovativa.

Infine, è emerso che l’espressione corporate Academy è un’etichetta ancora oggi molto ampia, 
sotto la quale sono contenuti tanti elementi diversi che meritano di essere chiariti, inquadrati 
e messi in relazione tra di loro attraverso questo studio sul campo.
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La parola ‘Academy’ indica dunque per Accenture non uno specifico programma formativo, 
bensì un insieme di proposte con un posizionamento specifico nel panorama dell’offerta 
formativa dell’azienda: si tratta sia di percorsi offerti in fase preassuntiva ai neolaureati per 
raccordare la loro preparazione accademica alle esigenze del business sia dei programmi 
dedicati al personale interno e focalizzati su skill strategiche quali ad esempio la sostenibilità 
o l’AI. Rispetto alle scelte operate da altri player nel panorama italiano, che utilizzano
l’etichetta Academy per designare uno specifico programma formativo oppure, all’opposto,
l’offerta formativa dell’azienda nel suo insieme, Accenture si colloca ad un livello intermedio,
designando con questo termine una linea specifica di prodotti formativi, per quanto
eterogenea al suo interno e in evoluzione continua. In virtù dei numeri molto consistenti degli
inserimenti annuali, del coinvolgimento diretto dei giovani e delle capacità comunicative di
una grande azienda, Accenture riesce a caratterizzare “le Academy” come un’offerta formativa
con una identità di marchio chiara e distintiva, designandole spesso al plurale.

Come si diceva, il target al quale il sistema di reclutamento dell’azienda si rivolge, è composito. 
Esso può essere segmentato in tre livelli e rappresentato attraverso tre ‘cerchi’ che ne 
evidenziano il livello di vicinanza-lontananza dal target accademico ideale.

Come mostra l’immagine, al centro può essere collocato il target primario e più continuativo 
per questa azienda e per questo business - potremmo dire il più “tradizionale” se questa 
parola non suonasse un ossimoro in una realtà in continua e rapida evoluzione - ma anche il 
più ricercato, quello sul quale la competizione è più alta nel settore, il più sfidante da difendere 
dalla concorrenza degli altri employer sul mercato e trattenere nel tempo. Per questi studenti 
non c’è alcun bisogno di ulteriore formazione in ingresso, vengono direttamente inseriti in 
organico. 

Ad un livello intermedio il bacino si allarga all’insieme dei neolaureati provenienti sì da facoltà 
scientifiche, ma meno “centrate” rispetto alle attività core dell’azienda; possiamo immaginare 
che a questo gruppo appartengano giovani già in linea rispetto al “mindset” tecnico-
scientifico, ma con una preparazione inizialmente meno allineata in termini di contenuti 
approfonditi con gli studi universitari. 

Ad un terzo livello, quello più “esterno”, appartengono invece i giovani provenienti dalle 



��22��

����������� ������������� �������� ������� ���� ������������� ������	���� �� ¡� ����	��
�		��������¡��������	��	������������������������������������������������������������� ���
���	���������������	����� �����������������������������������	������ �����	��������������� ���
������������������������������������������������������������������������������������������������
¡ ��������	�������������	���¡�������������������	������������������	�������	������
��	��������������������������������������������������������������	��������������������������
����¦�����������������������������������������������������������������������������������
�� ��� �������� ��������������� �� ������������� ������ ��������� �� ������ �������� �����������
������������������ �������������������������	�����������������������	�������������������
������������������	�����	��������������������������������������	������������������������
��������������

��� 	������� ������ ���� �������� ���� ���������� ���� ������� ������ �����	�� ���� ��������
���������������������������
��������������������������������������������������	�������������
������	���� ������������� ������	����� ��������	�� ��������������������� ��� ������� ��������
���������������������������� �������������������������������������������������������������������
�����������������	�������������������������������������¤��������������	�������������������
ª���������������������������ª���������������������

����¢����������������������������������������
���������
����������������������������������	����������������������������������������	�����
���� �������������������������������	����� ������������������������������ ���������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������
������������������������������������������������������������������������������������	���������
����������������������������������������������������������	�����

�������������������������������������������������	�������������	�������������������������������
���������� �� ��������� ���������� ��� ��� ������� ����������� ������� �����������������������������
��� ������������������� ������������� ���������� ��������� ���� ��������������������������������
������������������������������� ��������������������������������������������������������������
�����������������������	���������������������������������������������������������������������
�������£�����������������	�������������	�������¤������������������������������������	���������
���	����������	����������������������������������������	������������	��������������������
��	��� �� ��������� ���� ������� 
�� ����� ���� ���	������ ������������� ���� �������� ��������
��� ��������������	������������������ ��������������������������� �� ���������� ��������� ��������
������������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������������
�������

������� ��� �������� ������� ������ ��������	����� ������� ��� �������� ��	�������� ��������
������������� ��� ������ ���� ����������� ��� ����� ������������ ����� ��������� ���� ��������� ��
�����������������������������������������������������������������������������������������
������������������	������������������	���������	����������������������������������������������
�������� ���� ������������� ��� 	�	����� �� ���� ������������� ��	���	�������� ¥���	��
������������������������

� ��������������������������
�������������������������������	�������������������������
������� ������ ������ ¯������ �� ������ ���������� ��� ������� ��� ������� ���	���� ������� ��
������������������������������������������ ������������������������������������
�����������
�������������������������������������������������	����������������

� �������������� �� ����
�������� ���� �������������� ������� ��� ��������� ���������� ��
������ ��������� ����� �����	����� ���� �������� �� �� ������� ������ ������		������
�� ���� ��������	����� ����������� ������ ��������� ��������� ����� ��� �¬�� ��� ¬����������� ���� ��
������������� ��� ���������� ��� ������� ���� �������������� ���������	�� �� �������������



��23��

����������������������������������������������������������������������	�������������������
���	�����������������������������������������������������������	���������������������	����
�����	����������������������������������������������������������������������������	�����
������������������������������������������������������	�����������������������������������
�������������������������������������������

� �
�������� �� �������������� �������� ��� �������� ��� ������� ��� ��������	����� �����
�������	������������������������������������������ ������������� ��������	�	����
���� ���������������� �� ���������� ������ ��������� ��� ��� �¬� ���� 	�������� ��� �������� ��
��������������������	�������������������������������������������������������������������
�������������������������������	����������������������������������������������������������������������������������������������������������������

�� ������ ������������ ��� ������ ��	�� ������������ �	��������� ������ ���� ������� ���
�����������	�����������������������	��������������������������������	������������������
��������������
���

���
������������������������������	���������������������������������	�
��������������������	�����������������������������������������������������¬���ª����
� ��������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������� ���������	��������	�����������������������������������
������������������������������������������������������������	������������		���������
�������������������	�������������������	������������������	�����

��� �������� 
���� 
������� 
��� ���� �������� ���� ��
���

� ��� ������ ���
���� ����
���������������������	����������������������
�����������������������������������
� ���
�����������������������������������������
����������
���

�����������
�������������������
���

���
��� �����������������������
���������������������
�����������������������
���

����������	����� ���� ������������� ������ �����	�� ������ ������� ��� �������� ���������� ���� ���
������������������	��������������		�����������������������������������������������������������
����������
��������	�	����������������������������������������������������	���	�������������
�������������������������	�����������������������������������������������������������������
�������������������������	����������������������������������������������������	���������������
���������������������������������������	�����������������������


����������	�����������������������������������	�����������������������������������¥�������������
����������������������������������������� ������������ ���������� �������������������������
������	��������� �������� ��������� ���� ��� ������	���������� ������������������ ��	��
��������������	���������	��������������������������������������������������������������������
������������	������	����� ����� ������	����� ������������� ��	�� ������� ��	�� ��������
�������������������������������	��������� ��������������	��������������	���������������	�����
���������������	�������������������



��24��

Accor
������������������ 

�������	����	�����	������������������������������������������������

�����������������������	�����	������������������

¥����������������������	����������������	��������������������°�����������������������
�	����������������	�����������������������
�����������������������	�����������������������������
�������������������������������������������	������������������������������������������	�����
���������������������	�����������������������������������	���������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������
�������������	����������������������������	���������������������������������������������
��������������������������������������������		�����������������������������������������	�����
�����	����������������������������������	������������������	����������������� �������� ���
����������� ���� ���������� ��� 	������� ������� ���� �������� ������ ������ ������ �������� ����
������� ��������� ���� ����������� ��� 	������� 	����� ��������� ������ ��	�� ��������� ����	�� ����
�������������������¦�����������������������������������������������������������������������������
���¤������������������������������������	�������������	��������������������������������
����������������������������������������������������������������������������¦�����������

�������������������������	����������

�������������������������������������	����������������	��������������������������������������
�������	������������������������������� ���������������������������������������������������������
�������� �	��������� ������������� ��� ���� �����	��� ��������� ���� ������� ���� �������������
��� �������� �	��������� ������������ ��� ���� ������ ��������������� ��� ���� ���� �� ����������
�������	�����������������������������������������������������������������������������������
����	�����������������������������	��������¥���������������	����������������������������������
��������� ��� �������� ���������� ��� �������� ��������������� �� ��� �������� �������� ���� ��¦� ��§�
��������� ��� ������� ������� �� ��������� ��� �		������� ������ ���������� ���� ���������� ���� �������
��������������������������������������������������	�������¦�

�����
����������
���������� ���������������������������������������� 
�����������
����
���������������������������������������
���
�����������������������
���
���
���� ��� ����������� ��� 
���� ������
���� ��� ����������������� ���������
�������������
���� 
��������������������
���������
������
������������
�������

��������

��������������������������
��������������������������

��������������������	���������������������	������£���������¤�����������������������������
	�	����������������������������������������������������������������	��������������������������
£����������¤�������������������������������������������������������������������
���������	������
��������� ���� ������� ��������� ��� ����������� ¬�������� ������ �������� ����� ���������� �	����� ���
�����������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������	��������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������¤����������������
���
�����������������������������������������������������������������������	����
������������



��25��

	����������������������������������������������������
������������������������������������������
����������������������������������¦�������������������������������	�����������	������������
��������������������������������������������������������������������������������������������
�����������


�� ��������� ��� ���������� ��	������� �� �������� �������� ��� ��������������� ���� ������ ���� ����
�����������������������������������������������������¦�������������������������������������������
��������� ���������������� ������������������������������� ������ �� �������������������� �����
������������ �������� ��������� �����������	����	������������������������������������� ��������
�������� ������ ������������ �������� �������� ��	�����	����� ����������	�� ���� ���������
������������������	��������������������	��������������	������������������������	������
���	������������������������������������������������������������������	����������������������	��
���� ª����� ���� �������������� ��� ������ ��� ���������������� �� ��� ����� ��������������
����������������������������£������������������������������������������¤������������£�����������
������� ���������������������������� ������������¤�������� ��������������� �����	�����������
�������	�����������������������������������������������	�����������������������������������
���� ���������� �� ��������� ��������������������� ��������� �� ������� ���������������� �� ����������
������������������	��������������������������������������������������������

¥�������� ��� ������ ����������� ��� 	������ ����������� ��� ������ �����	�� �� 	�������
���������	���������������������

- �	���	�������������������������������������������������������������������������
��� ������������� ��� �������� �������������� �� ��� ���������� ����������� ������������ �����
����������¬�

- �����������������������������������������������������������������������������	������
����������	��

- ���������������	�������������������������������������	����������������

������������������������������� ������������������������ ���	��� ���������������������� ����
������������� ���� ����������� ���� ������ �����	�� ��� ������� ������������ ���� ������������
��� �	���� ���������� ��������� ��� ���������� �� ��������� �������� ��	������� ���� ���� ������
�������	����� ��	��������� ��������������������������������������� ���������� �	���������
������������������	�������������	�������������������������������	��������������������������������
���������������������������������������	��������	��������������	���������	������������
��� ��������� ���� ��������� �	���� 	������	����� ��� ���������� �������� ����� ���	��������
�������������������������������������������������������	���	�������������������������	����

��	�����������������������������������������������������	����������������������������������
	����������������������������������������	������������������������������������¦�����	�����
�����������������������	�����������������������������������������	����������������	��
�������������������



��26��

��� 	������� ��������� �������������� ��������� �������� ����������� ���� ������������� ���� 	�������
��������� ��� ��������� ���� ��������� ��� �¤��������� ������������ ��� ���� �������� �	����� ��� ����
��� �����	��� ��� �����	����� ��������� ��� ���������� �� ���� ���� 	�������� ����������� ��
���������������� ������������������������	���������������������� �������������������������
�������	�������������������	������	�	���������������������������������������������	�	�����
����������������£���������������������¤�������������¦���������	��������������	�����������
���������� ��	������ �������������� ��	�����������	�	������������ ������� ������	����� ���
���������������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������	���������������������������������������������	�����������
��������	����������� ��������� ����������������������� �������	�� �������������������� ��� ��	���
�	���������������������������������������������������������������������������������������

��������������������������������������	���������������������	����������	�������
��������
����������������������������������������������������������������	�������������������	�����
���������������������������	��������������������	�������������������	�������������������������
����������� ��� ���� ���������	����� ������ ������� ���� �������������������� ��� 	�	����� ���
���	��������¥�����������������������	��������������������������������������������������������
��������������������������������	����������������������������	���������	��������������������
�����������������������������������������������	��������

¥����������������������������	���������������������������������������������������������������
������������������	���������������������������������������������������������������������������
	����������������������������������������������������

§ ���������������������������������		�������� ��������������� �������� �����	���������� ��
�������� ��������� ��� ������� ��� ������������ ��� �� ������������ ������������������ ���������
������������������������������������������

§ ����������������������������������������	����������������������������������������� ��
������������������������������������������������������������	����������������������������	�
�������������������

§ �����������������������������������������������������������������	����������������������
�������������������������������������������������	�������������������	���	�������

������� ��� ������ ��	������ ���������� ������� ����� �� ���� ��������� ����������� �������
������������ �������������������������������	��������������������������������������������������
����������	��������	�������������������������������������������������
���������	�����
��������	�������	�� ����������������������������������� ������� ��������� �� ������������¦����
��	������������������������������§����������������������	���������������������������������



��27��

���� ��
���� ����������� �� �������� �� ������ �� ���������������  ��� ������ ��
�� ��� ����

���������������������

��������������������������
������������������������
�������
�����������������������

������������
��
�����������

�������������������	����������������������	�������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������	�������������������
��������������������������������������������������	���������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������
��������	����� ��� �������������������	��������������� ������������ ������������������	���������
����������	�	�����������������������	��������������������	��������������¨���������������
���������������������������������	�������������������������������������	������������������������
����������������������������������	�������������������������������������������������������������
���	����������������	����	������� ������ ���� ���	��������������������������������� ���������
����	���������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������������
��������������������®���������������������	��������������	����������������������������������
�������������������������������������������������������������������	�����������������	�������
¢�������������������������������������������������������������������������������������	����������
�����������������������������	��������������������������������������¦�����������������������������
����������������������¨�������������������������������������������������������������������
�����������������	�����������������������������������������������������������������������
������������������������������������������

������ �������� ��������� ���������� ���� ������ ��������� �����	������ ������������ ������
�����	�������������������������������������������������������������������������������������
���� ������������� ��������������� ����� ��� ��������� ����� �������� ���������������� ��� 	�������
��������	���������������������������������������	���������	���������������������������������
����������������������������������������®����	��������������������������������	������������������
��������������������������������������������������������������	������������������������

��������� ���������������������������������������������������������
����������

����������������
���������������������������������������������
�������������������
������������

���������������������������������������������	������������������������������������������������
�����������	��������������������������	�������������������������	��



��28��

Agrati
����������������

�������	����	��������������������������������������������������������������������

¢��� ��	���������	�������������������	��������������� �������������� ��������� ���������� �� ����
����������������������������������������������������������������������������������������������
������ �������� ���������������� ��������� ������� ������������ �������������� ����	����������� ���
	����������������������������������������������������
���������������������	��������������������
���������������������������������������

��������������������������������������	����������������������������������������	�������	������
�������� �����
���������������������������������������������������������������������������������
��� ���������� ������� ���¦� ��� ��������� ��������	����� ������ ¥��� ������� �������	�� �� ��� ���
������	����������������������������������������������������������������������	�������������
��������� ���� ��� ���	���� ����� ��� ���� ��� �������������� ���	���� ������� �������������� ���
������������������������	��������������������������������������������������������	����������
��������������������������������������	������������������������������������������¨������
�������������������������������������������	�����������������������������������������������
��	�����������������������	�������������������������������	���������������	�����������������
�������������������������	��������������������������������	���������������������������������
���	���������������������������������������������������������������	������������������������
��� ������� �� ���� ��������� ��������������� ���� ���	���� �������� ������������������ ¥��������
����������������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������	�����������������������������������������	������������������
�����������������	����������������������������������������


�����������������������������������	����������	�������������������������	�����������	�����
���������������������������������������������������	������������������������������������������
�������������������������������������������������	�������	����������������������������
���������� ����� �������������� �� ����������� ��������� ��� ¦� ���� ����������������� ��� ��� ���������
�������������	���	������¢�����������������������������������������������������������������
���������������������������������������������	������������������������������������������������
�������� �������������� ��� �� �������� ���������� ���� ���������������� ������ �������� ����������
������������������������������������	���������������������������������������������������������
��� ��������������� ��� ���������� ��������������	�����	����� ������������������������������	�� ���
����������������������������	���������������������������	�������������������������
���������	��������������������������	������������������������	�����������������������������
�������������������������������������������	���������������������������������������������	�����
��������������������������������������������������������������

������
���� � 
����������� ������������ ��� � ��������� ������������� ��������
��������� ��� ��������������� ��������� ��
��� ���� ��
�������� �� ����
�������
�������������������������������������
��������������������������
�����
�������
����������������������������������������������������������������������



��29��

��������� �������	����� ������ ������� ������� ������� ��	�� ���� ����������� ������������
���������������������������	��������	������������������������������������	��������������	���
��������������������¡������������������¡������������������������������������������������
����������������������������¥������	�����������������������������������������������������	�����
����������� ���� ���� �������� �������� ������ ������� �������� ������������ ��� ������� �� ������ ���
�����	����	�������������������������£��¨���¨�����������������������������������������������
�������������������������������������������	���������������������������������������¦�
��������	�����������������������������������������������������������������������������
������������������	�������������������������������������������
�����	�������������������������
�������������������������������������������������������	����������������������������������
����������	���������������������������������������������������������	�������������������

�� ������� ������� ������ ����� ��� ������� ��� ������ ��� ������� ������ ������� ������ £��������
���	�����¤�� �� ��������� ��������	����� ��������� ������ ��������� ��� ������ ��� ���������� ���
��������	�������������������������������������������	���������������������������������������

��������������	�����������������������������������������������������������������������
���� ���� �����������������������	�����	�������� ��� ���������� ��	���	������� ������������
��������	���������

������������	�����������������	�������������������������������������������������	��������
�������������������������������������������������	����������������������������������������
��������� ������� ����� ���������� ���	�������� ���� ���� �������	�� �� ������� �� ��������� 
�� �������
������������������	��������������	��������������	������������������������������������
��	�������������� �����������������������¬�����	�������������� 
������������������������
°������� ¥����������

�����		�����������������������������������������������������������������	��������������	��
��� ������� ���� ���� ��� ����������� ���� ������� ������������ ��� ������� ������ ��� �����������
�����������������������¦���������	���������������������	���������������� �����������������
���������������������������������������������������	����������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������������������������
���¬�����	��������������������	�������������������������������������������������������������
�������������°����������	�������������������������������������	�����������������������	�������
������������������	����������������������������������������������������������	�����������������
��	����������������	������������������������������������������������������
����������������
������������������������������������������������	���������������������������������������������
���������������������������������������������������������������
��������������������	��



��30��

������������������������������������������������
�����������
���
��������������
���������������������������������������������
����������������
����������������
�����������������������������
�������������

�����������������������������
��������������������������
���������������

��������������������������������

��������������������������
��
������������������������������������ �����
����
� ��������������� �����

���������������������������������������������
���������
��
��������������������������

������ ����������� ������ ���������� ���������������	��� �� �������� ��� ���������� ���	������ ����
�����������������������	������������	����������������������������������������������������
���������� �� �������� ��� ��§� �������	�� ������  � ����� ��	������� ��� ���������� ���� ��	���������������������������������
��� ����� ��	�������� ���������� ��§� ���� ������� ����������	����� ����������� ����������	�����
���������������������������������	��������������������������������������	�������������������
�����������������������������������������������������������


����������������	������������������������������� ���������������������������������������
�������� ���� �������� �������	����� ����������� ¥��������� ��	�� ��	���� ��� ����� ���������
��������������������������������������� ��������������������������	�������������������������
��������	������������������������	��������������������������¦�����������������	����������
��§�������������������������������������	������	��������
������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������������
�����	��������������	�������������	���������������������������������������������������������
��� �������� �� �		������� ������������ ��� ������� ������� ������� ��� ��	���� ��� ������ ����� ����
���������������������������	������������������������������������������������	�������������
����������������������������	���������������������������������� ���������������������������
�����������������������������������������������¦�������������������������������	�����	�����
��� �����������������	�������� �����������	�������� 
�������������������������������������¦�
����������������������������������������������������������	���������������������������	���������
���������������������	������������������������������������������	��������

��� ���������������������� ���������������� ��������� ���	���������� �� ��	��������� ���������������
�����������������������������������������������������	���������������������������������������
���� ������ ������ �������� �������� ��� ������������������ �� ��������� ��� ����������������� ��
�������� 	����� �� ��� ���������� ��������� ��������� ��� ����	�� ��������	����� ���� ���������
�������������	����� �� ���������� ��� ������������ �� 	�������� ���� ����������� �������������������������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������	�����������������������������������������

¥�������������������������������������������������	��	��������	����������	������������������§�
������������������������	��������������������������������������������������������	�������
�	��������������±�������������������������������



��31��

��� ���	������� �������� ������ �� ���������� ��� ��������� ��������	����� ���� ������� ������������
�� �������� ������������������������	����������� ������������������������� ��������������������
�������������������������������������������������������������������������������������������������	�����
����� ������������������������ ������ �� �������������������������� ������ ����������� ���������������
�������� ����������������� ���� ������������ ��� ����� �������������� ������������� ����������� ��
������������������������	���� ���������������������� ���¥������������������������������������
��� ���	��� ��
���� ��� ����� £���� �������� ��� ���	��� ���������� ����

� ��� ����¤� ���	����� �����
�������������������� ����������������������������������� ����������� ��� ����������� ����������
�������������������������������������������������	��������������¥�������������������������
�����������	�����	�������������������������������������������������������������������������
�������������������������������	�����������������������������������������������������������
��������������������������������������	����������������������������������������������������������
���������������������������������������������	������������������������������

�������������������������

������������������
����
�����
��������������������
������������������������������������������������������
�������������������������
������������
���������������������������
�����������������������
�����������

����������������������������������������
���������

�������

��������������������������������������������������������������������������������������
�� �������� ��� ������� �������� ��� ����������� ¥��� ���������� ��������	����� ��� ������ �� ��������
�����	�����������������	���������������������	����	����������������	����������	���
����� ��� ������ ��� 	���������� ��������	����� ��� �������� �������� ��� ���������� ��� ���������
	�������	����� �� ��������� ��� ������ ���������� ���� �������	�� ��� ������� �������� ������ ����
������������������ ����������������������������������������� ���	�������� ��� �����������	����
�����	�������������������������������������������������������������	���	��������������������
���������� ��� ������������������ ������ ������� ��������� ���� �� ����������� ����� ��� ��������� ��
������� ����������������� ��������� ���� ��� �������������������� ���� �	����� ���������¬���������
������� �	���� 	������	����� ��� ����	�� ���� ��������	����� �� ���	������� ���� ������� ����
��������������������������������¦�������������������������������



��32��

Bosch TEC
���������������������������������������������
���

�������	����	����������������	����������������������������������������������


���������ª������������������������������������������������������������	�������������������
���������������������������������������������������������������������������������������������������
	�������������� ����������� ��� 	������ ��� ���� ���� �� ���� �� �������� ������� ������� �����������
�����������������������������������������������������������������������������������������������
	��������������	��������������
�������
������
���������������������������������������������
�����
���������
��
��
�������ª���������������������������������	���������������������������
������������������������������������

�������������������������	����������ª����������������������������	�����ª����
����������
��������������������������������������������������������������������������� 
��������������������
��������������������������������������������������������������������
������� � ��������

���� ������	�����������	�� ������������������������������� ��� ���������� ��� �������������������������
�������	����� �� ��������� ���� �����	����� ������������ �� ���������� ��������� �� ������� ���
��������� �������� ��� ���� ������� ��������� ������������� ��� ��	�� ������ ������������� �������
���	�����������������������������������	�����������������	���������¢�������������

�����������������
��� ������������������������� ���������������������������������
�����������������������������������������������������
�����
�����������������
�����������������������������������������������������������������������
���
���������
��� ������������ ������ ���
�
������ 
���� ��

�� �� ��
��
������� ��� �����������
����������������������������������
��������


�� ���������� ��� ����������� ����������� �� 	����� �	���� 	�� ���� �������������� �� ������ 	��������
������������������������������� �������������������� ���������������� ������	����������������
���� �������� ��� ���	�� �� ����������� ���� ��� ��������� ��� ��������� ��� �������	����� ������������ ��
������������������������������������������������������������������������������������������

����������
������ ����� ��������������������� �������� 
�������������� ������������� ����������
��
�����������������������
������
��������������������������������������¬�����������������������
������	�������������� ������������������������������������������������� �������������������
������	����� �������� ����������� ��� ������ ��� ����������� ����������� ��� ������� �� ����	������
������������������� ���������������������������������� ���	������� �������������� �������������
����������	��������������������������������������¢�����¢��������	��������������������������
���	��������������������������������������������������������������	������������������������������
	������������������	������������������������	�������������������������������������

�������������������������������������������������������

�����������
�����
����
���������������� �������� ��������� ���������� ������������������ �������� 
�����
����������������
����������������������������� �������������������������������
����������������

�������������������������������������
����������������������



��33��

������ ��� ������ ���� ����� ���� ����������� ���� ����������� ���� ��� �������� ���������� ����
������������ ������������� �� �������� ��� �������� ��� ���	�������� ��������	����� ����������� ����
������������������������������������������������������������������������������������	���
��������������������������������������������������		��������������������������������������
�������������������������������������������������������	��������������������®�������������������
��� ������� ������������� ��� ���	���� ��� ��������	����� ��� ª���� ��	��������� ��� �������� ���� ���
�����������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������¢��������

��	���������������������������������������������������������
�����������������������������������
������	�������������������������������� ��������������������������������	����������� �������
�����������������������������������������
�������	����������������������������������������
������������������������	����������������������������������������������������������������������

��������������������
�����������������������������������������
������������������
�����
���������������������������������
����������
��������
��������������
����
��� ��
���� 
���� ������������ ������������� �����������	� ������������ 
�� ����� �� 
�����
��� ��
���� ������

�� �� 
���������� �������� 
��������� �����������������
���������
�������� ���������������������������������

�����������������������������������
�����

���

����������������������������������������������������������������	����������������������ª��������
�	������������������������	�����������������	�������� ������������������	����	���������
������������������������	�����

�� ���������� ������� ���������� ��� ������ ��������������� ������� ���� ��� �������� ��������������� ��
����	����	����������������������������������������
����������������������������¬«��������������
����������
��������������������
������������������������
�
��������������������������������������
�������������������������������
���������������������������������������������������������
����
�����
�����������������
�����������������������������


�� ������� ������� ��� ������� ��� ���� �� �	�������� �������	�� �� ������� ����� �������� ��������� ���
����������������������������ª������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������� ���������������������� ��������������
�	����������������������������������������	�������	������������������������	�������������������
��	����������� ��������������� ������������� ��		�������� �� ���	����������� ����������� �������
��� ���	������� �������� ������������ ���� ���������� ������� ����������� �� ������ ��������� ������
��������	������������������������������������������������������	����������������

���������������������������������������������������	��������������������������������������
����������������©���������������������������������������	�	�����������������������������
�������������������������	�������������������������������������������	�������

���� ���� 
������� ������ ��������� ��� ��������� ���������� ���� ��� ������ ����������
�
������� ��� �������
��� ���� �������� ��� ������� �� ��� ����������� ��� ����
���������������� ��������
��� ���� ���� ��
�����
��� ���� 
������� �� ���� 
����� ��
����
�������������������
������������������������������������
��
�����������
�����������������������
������������������������������������������������������
������������
���������������������������������������



��34��

¥������������������������	���
���������������������������������	���������������������
��������������������������������������������������������������	��������������������������������
����	��������ª����������������	������� ����������� �����	����������������� ���	����������
������	�������������������	�����������������	����������� ���������� ��	���������������������
��		���������®����������������������������������������	���������������������	���������������
����������	��������������������������	�����ª�����������������������������������������������
���������������������� ����� ��������������� ��� ����������������������	�����������������
���������ª�����������������	���������� ��������������������� ��������������������������� ���
������������������������������������������������������������������������������������	�������
�����������������	��������������

���������������������������������������������
��������������������������������
��������������������������
����������������������
����������������������������
������������������
����

���������������������������������
����������
���������������
�������������

�����������������������
������
������������
����������������������
��
����


�� ���	�� ������� ��� ���	���� ��� ��	������������ ������������ ������ �� ������� �������� �� ��������
��������	������	��������������� �������������	����
������	��������������������������������
������������������	�����������������¥��������������������������	������������������������
������������	��	���������������������������������������������������������������������
�����
���� ��� ������������� 
��������������������� ������ ��� ��������� ��������� ��� ���������	��������
�������������������������������������������������������������������������������	���������������
��������������������

�����������������������
�������������
���� �������������������������������
�����

�������
�����������������������
������������������������������������
�������� ��� �������� ��� �������� ���� 
��� ������ 
�������������� ������ ����������
�������� �������� ������
�� ��������������� ���� ������ 
�������� ��� ������ ��
���
�������� ��� �������� �
���������� 
���� ��� ������ ��� �
������� �� �������������
��������
��
�

����������
��������������������������������������


���������������� ������	�������������������������������������������������������������������
��� �	����� ��������� ������� �	���� ��� ���� ����������� ���������������� ������������ ����
������
������ 
�� ��������������������������	�����������������������������������������������
���� ��

�������� ��� ��������� 
��������� ���������� ���� ���������� ���� 
����

�� ��� ���� ��
�����
���
���������������
������ ��������������� ��� �������������� ������������������������� ���������������

��������������������
����������������������������������������
����������������

���
���������
� �������������
������������������������������������������������������������������������������
������������������������������������������������������������	�������	�������������������
ª������������������������������������	����������������������

���������������������������������������������������������������

������������
�������������
��������������
������
������������
����������������������������
��
��������������������������������������������������


��������������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������
��ª������������������������������������������������������������������
	���������������������������������������	������	����������������������������������������
������ ����� ��		�������� ����������§� ��	������ �� ����� ��	�������� ���������� ������ �����
��������������������������������������������������������������������������������������������
���	����������������������	����������������



��35��

���� ��
���� �������� ����� �

���� ������������ ����� 
������ �
���������� ���� ���
����������������� ���������������������
������
�������������������� �����
��������� �
������������ �� ����� ��������

����
��� ��� ������
������ ��� ����������
������������������
���������������
������������������������������������������
�����������������������������������������������
����������������������
������������������

����������������

������������


������������������������������������	������������	�������������������������������������������
����ª����������	����������������������������������������������������������������������������
�������������������������	��������������������	��������������������������	���������������
����	��������	�������������	���������� �����������������������		���������� ������������
������������������������	���������������������������������	����������������������������������
��� ���������� �� ��� ��	�������� ��������� �		������	����� ������������ ���� �������� ��������
�����������


�������������������������������������������������������������������������������� �������
������������� ��� ��������	��������� ������ª�������� ��	�� �������� ������������� ��� ¨� ��
�������������������������������������������
������������	�����������������	�����	���������
�������������������������������	����������������������������������������������������������������
�������	�����������������������������������������������������	�����������������	���������
�����	������������������������������������������������������������������



��36��

Coca-Cola HBC Italia
�������������������

�������	����	�����������������������������������������������		��������

�������������������	�����	��������������������ª��
�����������������������������������������
������ �� ��������� ������ ��������� ���� �� ������� ���� ������ ����� ������	���������	����� ��
������ ������������� ���� ��������� ���������� �� ��� ������� ������� ����������� ���������� ������
���������������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������������
��� �������������������������	�������������������������������������������������	��������
	���������������������������������������������������������������������������������������
�������������	������������������	�����������	��������������������������������	�����������������
�����������
����������	�������������	������������������������������������	������	������
��������������������������������������������������������	������������������������������	�������
���������������������������		���������

¢����������������������������¢���������������������������¤���������������������������������
��		���������������������������������������������������������������������������������������������
�	������������������	�����������������	���������	������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������������
��� �������������� �� ���� ������� ������¡� �� ���� ������������ ���ª� ������ �� ����������� ��
�������������������������������������������������������������
������	���������������������������
������������������������������������
��������������������������������������
���

������������
�������������������������²���������������������		���������	������������������������	���
���� ���������� ���������������������������������������������� �����������		������������������
���	������������������������������������������������������������������������������������������
���������������������������������������������	�����������������������������������������������

���� ������ ���������������� ����������� ������ ������ �������� �� ����������� ������ ��������¡� ����
������������������� ��� ��������������� ������ ���������� ��� ��������������� ��� ���� ����
�������� ���������� ���	������� ��������� ���� ���������� �� ����������� �������������������� ��
	������������	�����	�������������������������������������������������������������������������
������������������������������������	��������������������������������������������	�������
£��	������ ������ ���������� ��� ��������������� �� �������� ������ ������ ������¤� �� ����������������
��� ��� ���������� �������������� 
�� 	������� �����	������� ����� ���� ��������������������
������ �����
����������������������������	����������������������������������	�����������
��� ����������� ��������� �� ������������ ���������� ������ �� ���������� ����� ����� ��� �������������
���� ���������������� ����������	������� ��������	������������������������������������������
��������

������������	�����������������������������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������������



��37��

������	������������������������������������������������������§�����������������������������
�������������������������������������������������

�������� ���������

����������������������������������� ���� 
��������� �������
�����������������������������������������������
��������������������������
��� ���� ���� ��� ���
���� ��� ���������� ��� ����� ��
���
������ �� ��� ���� ���� ���
��
����������������������������������
������������������������������������������
����������
�
����
�������������������
������������������


����������������������������������������		��������������������������	����������������
�����������������������������������������������������	���������������������������������������
�������������������	���������������������������������������������������������£���������������	��
���¥����������������¤������������������������	����������	����������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������
��������������	���������������������������������������������	���������������������������	�����
���
����������������������������������������������������	��������������������������		����������
������	����� �������� ���� ������ �������� ��������� ���� ���� ��	������� ��������� ����� ���������
	������������������ ��������� ��	�������	���� ������������������ ����������������������� �����
�		������������ ������� ������� ��������� ��� �������� ���� ���������� ��������� ���� ��	���� ���
������� ����������� ����	������������� ���������� �������������	�������������������������������
�����������������������������	������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������
���������������������
���¡�����������������������������������������

������������������ 
������� ��������������� �� ����� ������� 
���� �������������
������
��������������������������
����������������������������������������������
����������
�����������������������������
���������������������������������

�����
���������
��

������������������������������������������
��������������
��

�������������������
��������������������������������������������������
�������
���
���������������������������������������
�������������������������������
�����
����
���������������������������
��������������������������
���



- 38 -

Proprio a causa della capillare distribuzione sul territorio e del numero consistente dei nuovi 
ingressi, il programma viene realizzato praticamente tutto a distanza. L’Academy, dunque, non 
è un luogo fisico, ma è innanzitutto un processo formativo, durante il quale diventerebbe 
difficile integrare le giornate di affiancamento sul campo alle giornate in classe se richiedesse 
la presenza in una ipotetica sede fisica. La piattaforma che veicola l’Academy ha il compito 
primario di accompagnare nel tempo le persone, di dare un ritmo, una cadenza precisa al 
percorso di apprendimento. L’erogazione della didattica attraverso apposite piattaforme 
permette inoltre un tracciamento dettagliato della partecipazione, in modo coerente all’idea 
di una patente conseguita attraverso precisi standard, che assegna a ogni evento un valore 
formalmente riconosciuto. La prima license è dunque un programma di avvio, che copre i 
giorni precedenti alla prima sperimentazione sul mercato: al suo termine, infatti, vengono 
assegnati al business developer gli strumenti di lavoro e un’auto per andare a incontrare il 
panel di clienti assegnato. 

La seconda fase del percorso di sviluppo porta all’acquisizione della license to sell, che deve 
essere conseguita per la prima volta entro sei mesi dall’ingresso nel ruolo. A partire da questa 
fase del percorso - e nello stesso modo per la successiva license to lead – il conseguimento 
della license deve essere riconfermato annualmente. In questo caso, inoltre, la certificazione 
è basata non più solamente sul completamento delle sessioni formative previste, ma anche 
sulla valutazione delle performance. Alcuni argomenti vengono ripresi e approfonditi, 
anche valorizzando l’esperienza diretta maturata nel frattempo dai venditori. La license to 
sell è composta da tre parametri: le conoscenze, che pesano per il 10%, le competenze, che 
valgono il 20% del risultato finale, e le performance, che compongono il rimanente 70%. 
Coloro che raggiungono livelli complessivi particolarmente elevati ricevono una ulteriore 
coccarda, simbolo di una particolare considerazione nei percorsi di crescita. Solo coloro 
che raggiungono risultati eccellenti accedono alla certificazione di livello superiore, la license 
to lead. Questo percorso riprende nella sua struttura le logiche dello step precedente ma trova 
il suo focus di sviluppo nelle competenze gestionali. La prospettiva dell’apprendimento si 
apre dunque a temi manageriali e strategici. 

Il team di trainer della Sales Academy è costituito da 13 persone, che operano a tempo 
pieno per tutta la funzione commerciale come formatori, coach e in affiancamento. La loro 
presenza trasversale ad ampio raggio nello sviluppo delle competenze della funzione, e non 
solo all’interno dell’Academy, contribuisce a rendere flessibile il loro impiego, che si adatta 
alle esigenze dei nuovi inserimenti e assume volumi complessivi variabili nel tempo. Il team 
risponde al Direttore Commerciale e dunque raccoglie direttamente dal vertice funzionale 
priorità e linee di azione; in base a queste adatta alle esigenze locali i documenti e i materiali 
didattici provenienti dal Gruppo, oppure integra i materiali corporate con contenuti e soluzioni 
formative nate dalle specificità della country. La faculty interna viene completata in alcune 
occasioni specifiche da consulenti esterni (per esempio, sulla negoziazione), ma il grosso 
delle attività formative viene gestito direttamente dal team dell’Academy. La consistenza 
del team e la sua capacità di operare a tutto tondo - dall’elaborazione di nuovi contenuti alla 
progettazione delle soluzioni didattiche, fino alla erogazione dei percorsi formativi - rendono 
visibile ed evidente l’entità dell’investimento dell’azienda nella formazione continua delle 
proprie persone.

Il sistema formativo dell’Academy si apre talvolta all’esterno dei confini aziendali per 
raggiungere altri attori della filiera attraverso azioni di consulenza e formazione. Si tratta 
perlopiù di interventi realizzati dalla faculty a beneficio dei grossisti, finalizzati ad 
approfondire la conoscenza della categoria merceologica o imparare a valorizzare i prodotti 
per sviluppare le vendite. 
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radicalmente l’esperienza pratica dei partecipanti. Se questo cambiamento venisse messo in 
campo, infatti, non solo si migliorerebbe l’apprendimento individuale ma anche l’autonomia 
e la sicurezza dei discenti nel gestire le tecnologie in autonomia dopo il corso. Nel frattempo, 
parallelamente al perseguimento di questo ambizioso obiettivo, l’Academy si sforza di 
esplorare soluzioni innovative come l’uso di macchinari in miniatura da banco o l’adozione 
dei Digital Twin per simulare il funzionamento delle macchine in un ambiente virtuale. 
Questi strumenti già di per sé rappresentano frontiere emergenti nell’educazione tecnica in 
grado di fornire esperienze formative adattabili e sicure, pur mantenendo un alto livello di 
realismo operativo. Tuttavia, queste iniziative richiedono non solo un significativo impegno 
finanziario ma anche una pianificazione strategica attenta, per assicurare che gli investimenti 
si traducano in un valore aggiunto tangibile per i partecipanti e per l’Academy stessa.                                                                  
La gestione di questi aspetti pratici, unitamente alla volontà di offrire un’esperienza formativa 
di eccellenza, riflettono l’approccio proattivo e orientato al futuro della FANUC Academy. 
Quest’ultima, infatti, non si limita a rispondere alle esigenze attuali del settore ma si impegna 
costantemente a prevedere e a prepararsi alle sfide future, consolidando il proprio ruolo di 
leader nella formazione tecnologica avanzata.
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In altre occasioni viene lanciata una call to action rispetto ad alcuni temi che si immagina 
possano riscuotere ampio interesse. L’alimentazione di ILEX si presenta dunque come un 
processo che può partire da luoghi diversi dell’azienda.  

Una volta validato il format, si procede con la programmazione. Il Relatore è il primo a 
esprimersi rispetto all’opportunità dell’erogazione in presenza o a distanza, considerando in 
primo luogo l’argomento, la propria disponibilità ad eventuali trasferte o il potenziale pubblico, 
presente nelle diverse città e sedi dell’azienda. Anche se in linea teorica la programmazione 
dello stesso evento formativo potrebbe integrare edizioni in presenza e a distanza, in realtà 
l’esperienza indica che la preferenza del Relatore tende a concentrarsi sull’una o sull’altra 
modalità a causa della complessità di declinazione della progettazione nei due diversi setting.

Al Relatore viene chiesto in media un impegno di un’aula al trimestre, quindi tre-quattro 
sessioni durante l’anno. L’effettiva erogazione dipende naturalmente dalle iscrizioni volontarie 
dei colleghi, quindi tutto il sistema della programmazione conserva una certa flessibilità. 
Il nuovo corso viene poi presentato sulla intranet e vengono aperte le iscrizioni. Tutte le 
iniziative proposte da ILEX sono a libera partecipazione per i 3.000 dipendenti. Tutti 
possono accedere e prenotare la propria partecipazione. Il sistema richiede in un secondo 
momento l’assenso del manager, che solitamente avvalla. 

Periodicamente viene inviata una newsletter a tutta l’azienda con le proposte di ILEX. 
La presentazione dei corsi viene sempre accompagnata da un video che consente di 
“umanizzare” immediatamente la proposta formativa e di personalizzare la comunicazione. 
I colleghi vogliono vedere chi sono i Relatori e loro stessi vengono gratificati dal non essere 
soltanto un nome. L’impostazione della comunicazione segue dunque da un lato l’obiettivo 
di incuriosire e interessare il potenziale partecipante tramite i contenuti e la persona del 
Relatore, dall’altra alimenta per quest’ultimo il riconoscimento che l’azienda desidera per il 
suo impegno. 

Il motore fondamentale dello sviluppo di questo sistema di apprendimento è naturalmente 
l’ingaggio del Relatore, che si offre in modo spontaneo e gratuito. Il suo livello di motivazione - 
possiamo immaginare con facilità - è inizialmente molto alto, e questo compensa la disponibilità 
di tempo ed energia da investire in questa attività, che inevitabilmente ‘si aggiunge’ al lavoro 
ordinario. L’ingresso dell’esperto nel ruolo di Relatore viene accompagnato, come si diceva, 
dai colleghi della Formazione e dal percorso di progettazione del training, ma non solo. Per 
dare più consistenza e completezza alla loro preparazione, appena raggiunto un numero 
sufficiente - orientativamente tra gli 8 e i 10 - tutti i nuovi relatori vengono coinvolti in un 
articolato programma di Formazione Formatori realizzato da una società esterna. Come si 
vede, l’investimento è consistente e avviene in modo coerente con il valore prodotto da ILEX 
nel suo complesso: questa iniziativa è una opportunità win win per tutti gli attori coinvolti: 
per la persona che sviluppa competenze, guadagna visibilità interna e razionalizza il valore del 
proprio lavoro; per i manager che dispongono di occasioni di sviluppo per le proprie persone; 
e infine per l’azienda, che alimenta un sistema di sviluppo professionale ad ampio raggio, ad 
alta efficacia e basso costo. 
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attività di delivery - ma si allarghi a gruppi consistenti, Sirti assume in prima persona il ruolo 
di ente formativo e organizza direttamente gli interventi richiesti facendo tesoro delle 
competenze specialistiche e distintive dei propri tecnici.      

L’evoluzione dei confini della formazione nel tempo ha portato poi verso l’inclusione di ulteriori 
categorie di target. Esempi emblematici a tale proposito sono i progetti realizzati all’interno 
delle carceri di Torino e Roma. Per sostenere il reinserimento professionale dei detenuti, e 
dunque restituire loro concrete possibilità di reintegrazione nella società, Sirti ha riprodotto 
all’interno del carcere il concreto “setting” di lavoro quotidiano dei propri tecnici, con i 
relativi strumenti di intervento e reso disponibili i colleghi-formatori necessari. Il programma 
formativo ha avuto la durata di tre mesi e coloro che hanno superato la formazione sono 
stati in seguito assunti dall’azienda e sono attualmente operativi sul campo. Questa 
iniziativa si colloca al vertice di incontro tra formazione, CSR e reclutamento, producendo 
significativamente valore sia per l’organizzazione, sia per le persone coinvolte, sia per la società 
nel suo insieme.
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In questa sezione sono riportati in sintesi gli elementi emersi nel corso del focus group 
organizzato con alcuni rappresentanti del mondo delle Agenzie per il Lavoro (APL), con 
particolare riferimento al ruolo giocato come partner delle aziende nella concezione e 
realizzazione di progetti di Academy. Si è trattato di un approfondimento particolarmente 
importante per due ordini di ragioni.

Da un lato, già nel corso di alcune interviste presso le aziende per la raccolta dei casi di 
studio era stata segnalata questa forma di collaborazione come particolarmente significativa. 
All’interno di diverse narrazioni è emerso infatti come le APL rappresentano spesso un  partner 
fondamentale con cui cooperare strettamente per creare Academy e percorsi formativi che 
rispondano in modo specifico alle esigenze del mercato. 

Dall’altro lato, per la loro collocazione e funzione istituzionale, le APL sono per definizione 
portatrici di un punto di vista privilegiato sulle dinamiche del mercato del lavoro e dei 
processi di formazione ingresso nell’ambito delle politiche attive del lavoro. E proprio su 
questo fronte, come è emerso con chiarezza da molti dei casi di studio riportati in questa 
ricerca, la maggioranza delle imprese - a prescindere dalla classe dimensionale e dal settore 
di appartenenza - hanno oggi una delle sfide più complesse che consiste nell’affrontare con 
strategie efficaci i problemi crescenti di skill shortage quantitativo e qualitativo. Su questo 
fronte, le APL possono da una parte, apportare una prospettiva ampia e orientata al 
medio-lungo termine intercettando in questa maniera tendenze e dinamiche emergenti; e 
dall’altra, potendo ascoltare la doppia prospettiva di candidati e aziende, favorire una visione 
complementare e integrata. Ciò risulta potenzialmente di grande valore per le imprese che 
in modo per così dire inevitabile sono spinte a rimanere focalizzate su visioni più settoriali e di 
breve termine alla ricerca di soluzioni immediate al problema della mancanza di competenze.

L’interessante e vivace confronto durante lo svolgimento del focus group ha portato in luce 
numerosi elementi di interesse che hanno permesso di arricchire il quadro già di per sé 
complesso e sfaccettato emerso grazie alla raccolta degli studi di caso aziendali. Sicuramente, 
il contributo offerto dalle APL permette di gettare ulteriore luce sia sulle macro-dinamiche in 
atto a livello del mercato del lavoro sia sulle modalità con cui le Academy aziendali possono 
concretamente organizzarsi, anche potendo contare su un partner estremamente prezioso per 
gestire al meglio le sfide oggi presenti sul tavolo.

I numerosi e diversi argomenti emersi e discussi in occasione del focus group possono essere 
utilmente ricondotti a tre nuclei tematici principali. Innanzitutto, il ruolo strategico che le 
APL possono giocare in questa partita, offrendosi alle imprese come partner competenti 
per affrontare la sfida di concepire e realizzare una Academy aziendale. In secondo 
luogo, l’importanza che, in questa collaborazione relativa alla progettazione e gestione di 
un’esperienza di Academy, l’APL lavori sempre in una relazione sinergica e ampia, per così 
dire a trecentosessanta gradi, con il dipartimento HR dell’impresa interessata. Infine, 
sono emerse alcune interessanti suggestioni che riguardano il ruolo sociale più ampio che 
le APL possono rivestire per l’intero tessuto territoriale locale e nazionale; in particolare, nel 
concepire e implementare strategie di largo respiro finalizzate a mettere in campo politiche 
attive capaci di integrare nel mercato del lavoro fasce deboli e marginalizzate di lavoratrici e 
lavoratori, operando in stretto raccordo con le imprese, i soggetti del terzo settore e gli enti 
pubblici.
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Un altro punto interessante intercettato nel confronto con le APL è il fatto che sembra 
manifestarsi un’attenzione sempre più vivida da parte dei candidati allo sviluppo non solo 
delle competenze tecniche bensì anche di quelle trasversali, poiché vengono sempre più 
riconosciute come un elemento di successo professionale a lungo termine. Su questo aspetto 
a volte la dinamica con l’impresa partner è complessa, dato che le linee aziendali spingono per 
una rapida formazione sulle dimensioni tecniche al fine di ottenere una immediata spendibilità 
lavorativa dei profili in ingresso. 
Parallelamente, emerge come sia richiesto sempre di più un approccio ibrido alla formazione 
che sia in grado di affiancare lezioni teoriche ad attività pratiche on-the-job, soprattutto 
quando in fase di identificazione dei candidati si è stati costretti ad allargare i bacini di 
reclutamento anche a profili piuttosto distanti dalle posizioni lavorative da ricoprire.

Le APL notano come questo ampio ventaglio di esigenze dei candidati siano raggiungibili più 
agilmente quando è presente a livello organizzativo un’integrazione sinergica tra le attività 
di HR e l’Academy. Elemento cruciale a fronte di una chiara evoluzione in corso nella postura 
dei candidati. Se prima infatti si ponevano su un gradino inferiore rispetto all’azienda nella 
speranza passiva di essere selezionati, ora si elevano a un livello parallelo così da negoziare e 
discutere le condizioni del proprio inserimento. I candidati sembrano infatti profilarsi sempre 
di più come degli ulteriori clienti a cui le aziende devono prestare attenzione. A cambiare è 
infatti il concetto stesso di lavoro, che risulta sempre meno rappresentare una prestazione 
svolta in cambio di un compenso, quanto più un elemento identitario e caratterizzante della 
persona. L’organizzazione di cui si fa parte e il lavoro che si svolge smettono di essere una parte 
liminale della vita degli individui per elevarsi a elemento fondante della costituzione della 
personalità di un individuo. Questo ovviamente impone alle organizzazioni un ripensamento 
dei servizi formativi rivolti ai collaboratori sia presenti che potenziali.

Tale dinamica, risulta evidente in altri elementi che le APL osservano essere sempre più 
fondamentali per i candidati e che ancora una volta, in quanto complessi, possono trovare una 
risposta efficace solo tramite un’integrazione sinergica tra le attività HR e quelle dell’Academy. 
Innanzitutto, l’orientamento professionale e la formazione non sono più concepiti come un 
semplice ‘plus on top’, bensì come servizi continui che devono accompagnare l’individuo non 
solo prima dell’inserimento lavorativo, ma anche durante l’intero percorso professionale. Al 
contempo, questi percorsi non sono più sufficienti, devono essere infatti integrati con azioni 
che mirino continuamente a sviluppare la motivazione dei partecipanti oltre che la loro 
employability. Inoltre, questi elementi devono essere sistematicamente seguiti da meccanismi 
di feedback e valutazione continui per sostenere nel tempo il percorso di sviluppo 
professionale delle persone.

Infine, un ultimo fronte sul quale le funzioni HR delle imprese sono sfidate a misurarsi nella 
gestione di progetti di Academy - insieme alle APL con cui collaborano - è legato a una più ampia 
evoluzione in atto sul mercato del lavoro. Si tratta di un vero e proprio cambio di paradigma, 
consistente nel passaggio dalla logica tradizionale della ricerca e formazione dei ‘profili 
professionali’ a quella innovativa della ricerca e formazione delle ‘competenze’, in 
particolare di quelle ritenute critiche e carenti sul mercato del lavoro. In questo spostamento di 
baricentro, diventa cruciale identificare puntualmente e sviluppare, attraverso la formazione 
anche nelle Academy, quell’insieme di competenze che sommate portano a creare la 
professionalità necessaria all’impresa. Nel complesso, si tratta di una soluzione interessante 
che favorisce una maggiore flessibilità dei profili formati e potenzialità di ampliamento 
della employability nel medio termine. A livello istituzionale, resta aperta la partita di come 
formalizzare le competenze acquisite attraverso il meccanismo nuovo delle micro-credenziali, 
aspetto su cui APL, imprese e loro rappresentanze, enti formativi e istituzioni saranno chiamati 
a collaborare nel prossimo futuro.
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Verso una nuova 
fisionomia 

e funzione delle 
Academy aziendali: 

una lettura d’insieme
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l’Academy, generando una tensione continua verso l’evoluzione. A latere di esempi specifici, 
l’Academy come entità, infatti, tipicamente presidia l’aggiornamento, la formazione e lo 
sviluppo professionale dei talenti interni, attraverso la progettazione di cataloghi formativi 
istituzionali e la strutturazione di percorsi stabili nel tempo. In questo modo, le azioni di 
‘reskilling’ e ‘upskilling’ - indispensabili per tenere la qualità del capitale umano al passo 
con le nuove tendenze emergenti a livello tecnologico, strategico e organizzativo - assume 
un carattere di continuità nel tempo e sistematicità nell’ampiezza degli interventi realizzati. 
Nel caso di Sirti la costanza rappresenta in modo esplicito uno dei pilastri del pensiero 
progettuale della formazione, che mira a stringere con le sue persone un patto di sviluppo 
professionale nel tempo, a partire dall’inserimento e lungo tutto il percorso professionale. A 
incardinare il principio della continuità nella struttura stessa dell’offerta formativa è Coca-Cola 
che, attraverso il sistema delle Licence a scadenza con parallela necessità di ‘ri-certificazione’ 
periodica, spinge le persone a mantenere aggiornate le competenze e a prendersi cura della 
propria professionalità.  

Allo stesso tempo, in seno alle svariate iniziative che una Academy mette in campo - sempre 
più a cavallo tra informazione, formazione ed engagement dei collaboratori - trova uno spazio 
privilegiato l’investimento continuo volto a garantire il rinforzo e il pieno allineamento del 
‘person-organization fit’. Ciò significa lavorare sia sulla dimensione tecnica, vale a dire le 
conoscenze e le competenze legate alle diverse professionalità esistenti nell’organizzazione, 
sia su quella culturale attraverso la diffusione e il radicamento dei valori aziendali e la tessitura 
di una visione e di un ‘sentire’ comune tra le persone. Il tema dell’allineamento tra persone e 
organizzazione diventa ancora più cruciale in occasione di processi di ‘change management’ 
particolarmente profondi e pervasivi. 
Come si è visto, l’insieme delle iniziative predisposte da Dompé a sostegno del proprio processo 
di cambiamento sembra essere, a questo proposito, molto efficace, sia per l’assortimento 
delle iniziative, che seguono il corso del cambiamento rispondendo a bisogni emergenti, sia 
integrando le modalità top down - volte a condividere la direzione di marcia - con quelle bottom 
up - finalizzate invece all’ascolto della popolazione aziendale. In tali situazioni, l’Academy 
diventa una sorta di ‘terreno neutro’ dove le differenze di prospettiva funzionale (asse 
orizzontale) e le distanze inevitabili tra i diversi livelli organizzativi (asse verticale) possono 
incontrarsi, confrontarsi e produrre una sintesi efficace.

Nella seconda direttrice, le Academy partecipano in modo sempre più consistente alla 
definizione e implementazione della ‘People Strategy’ dell’azienda. Attraverso il loro ampio 
ventaglio di attività, sempre più spesso, contribuiscono significativamente a rafforzare 
l’engagement dei collaboratori. Ne è un esempio l’approccio di Zucchetti, in cui l’Academy 
non si limita all’aggiornamento formativo, bensì si estende ad azioni di cura a tutto tondo delle 
persone e a progettualità afferenti alla sfera del benessere e dei servizi di welfare aziendale. 
Ciò si traduce concretamente in una maggiore motivazione verso il lavoro nel breve e in 
una fidelizzazione all’organizzazione nel medio periodo. In altre parole, le Academy aiutano 
l’organizzazione a costruire ambienti ed esperienze lavorative di qualità, rispetto a cui diventa 
alto il costo di un’eventuale uscita da parte degli individui, e quindi ad assicurare maggiore 
efficacia nella retention dei talenti.  Parallelamente è evidente che la presenza di una Academy 
all’interno di un’impresa diventa anche un tassello chiave della cosiddetta EVP - employee 
value proposition -, fattore cruciale non solo per comunicare un messaggio preciso a chi è già 
in azienda, ma soprattutto per attrarre persone di qualità sul mercato del lavoro. E spesso al 
centro di tale EVP si trova proprio la dimensione di attenzione al lato umano, oltre che a quello 
professionale, che le Academy incarnano sempre più di frequente interpretando un’esigenza 
crescente degli individui e delle giovani generazioni in particolare. Emblematica in questo 
senso l’etichetta esplicitamente scelta da NTT Data di ‘Human Academy’.
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Le due direttrici dell’adattamento organizzativo e del supporto alla ‘People Strategy’ che, 
come detto, fanno delle Academy un motore di sviluppo e di engagement, si materializzano 
attraverso alcune caratteristiche distintive e funzioni strategiche che esse oggi 
tendenzialmente assumono.

In primo luogo, esse si costituiscono sempre più spesso come un ‘hub’ fisico e virtuale di 
opportunità di apprendimento, molto diversificate per contenuti, metodologie didattiche e 
format utilizzati. Al loro interno convergono offerte formative in parte guidate dall’azienda, 
coerentemente con il proprio piano di sviluppo strategico e organizzativo, in parte proposte 
liberamente da persone e gruppi in una sorta di processo dal basso di fermentazione 
spontanea. E più in generale la convergenza di processi ‘top-down’ e ‘bottom-up’ - in una logica 
per così dire di circolarità virtuosa -  nella identificazione dei bisogni a cui rispondere attraverso 
i percorsi di formazione sembra evidenziarsi come un tratto distintivo del modus operandi 
delle Academy. Un altro aspetto che preme sottolineare è la progressiva diffusione di logiche 
di autosviluppo, in cui la responsabilità prima di prendersi cura del proprio apprendimento 
viene affidata alle persone stesse. Concretamente significa che nell’hub dell’Academy è 
presente un ventaglio ampio di opportunità formative e compete al singolo la responsabilità 
di identificare quelle di proprio interesse, discuterne col proprio capo diretto e decidere di 
parteciparvi, senza alcun obbligo imposto. Un esempio di questa logica di responsabilità 
diretta del proprio percorso formativo è la redazione di piani formativi personalizzati, come 
i Personal Development Plan di Dompé, utili a individuare le tappe e tenere memoria di un 
percorso di consapevolezza personale e crescita professionale. Ancora, l’iniziativa del ‘club 
del libro’ di Rold, in cui ai collaboratori è offerta la possibilità di partecipare a incontri in cui si 
discutono libri non direttamente legati a temi lavorativi ma contenti stimoli culturali più ampi.

In secondo luogo, le Academy rappresentano di frequente il cuore pulsante e il centro 
operativo dove presidiare i processi di sistematizzazione e condivisione delle conoscenze e 
del know-how distintivi dell’organizzazione. Presidiare tale funzione strategica di knowledge 
sharing significa concretamente garantire il trasferimento efficace di informazioni, saperi ed 
esperienze lungo due diversi assi. 

L’uno di tipo orizzontale che assicura il superamento delle barriere tra funzioni e favorisce la 
contaminazione e l’integrazione interfunzionale, promuovendo una visione d’insieme delle 
attività e un orientamento diffuso agli obiettivi complessivi dell’organizzazione. L’esempio di 
ILEX, il sistema di formazione peer to peer di Fastweb è emblematico a questo proposito e 
nasce proprio con l’intento di offrire ai colleghi gli strumenti per allargare la visione del loro 
lavoro, del business e del settore. 

L’altro di segno verticale che presidia invece il passaggio tra le figure senior e quelle junior, in 
particolare in termini di esperienze maturate sul campo e saperi taciti sviluppati nel tempo, 
evitando così la dispersione del know-how con l’uscita delle persone dall’organizzazione.                           
È quanto avviene, ad esempio, in Pirelli dove per garantire il presidio di questo processo e il 
fatto che gli apprendimenti trasmessi siano pienamente collocati e radicati nella esperienza 
lavorativa concreta, sono stati identificati come ‘owner’ delle diverse Professional Academy 
proprio i responsabili di funzione. Nel complesso, l’Academy si configura come un luogo 
privilegiato dove la conoscenza tacita diventa esplicita e quindi fruibile da tutti, e dove i 
saperi funzionali critici e distintivi vengono condivisi e patrimonializzati a beneficio dell’intera 
organizzazione.

In terzo luogo, le Academy si configurano come leva strategica per sviluppare una base sempre 
più ampia e solida di ‘intelligenza collettiva’ a sostegno dei processi di cambiamento e di 
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a prevalenza maschile, la si ritrova anche nel progetto Women4 promosso da ITP sui propri 
territori di riferimento e finalizzato alla formazione e crescita professionale di nuove addette 
di produzione.
Una seconda direttrice rilevante consiste nel fatto che le Academy sempre più spesso rivestono 
un ruolo cruciale nell’ambito delle strategie di employer branding delle aziende. La semplice 
opportunità di poter comunicare ai potenziali candidati il fatto che l’azienda è dotata al 
proprio interno di una Academy, che presidia in maniera sistematica e continuativa nel 
tempo l’aggiornamento, la formazione e lo sviluppo professionale, diventa una formidabile 
proposizione di valore verso l’esterno. 

L’organizzazione può in questo modo consolidare il proprio posizionamento sul mercato 
del lavoro come ‘employer of choice’ e questo ancor di più quando l’Academy integra tra le 
sue iniziative anche alcune progettualità legate alla cura della persona e del benessere. Se 
certamente tale azione di employer branding ha come proprio target primario i giovani - sul cui 
diverso approccio al lavoro si è accennato in precedenza - tuttavia essa risulta strategica anche 
rispetto a segmenti di lavoratrici e lavoratori con maggior esperienza. Come dimostrano i casi 
di Accor, con il concetto di Heartist, e di ITP, con il focus chiaro sui valori distintivi, utilizzare 
l’Academy con finalità di employer branding abilita inoltre una duplice traiettoria che da una 
parte consente di mettere a fuoco la propria identità organizzativa e dall’altra di comunicarla 
efficacemente all’esterno.

Infine, l’Academy costituisce anche uno spazio e un momento privilegiato in fase di ingresso 
o addirittura di pre-ingresso dei candidati. Le iniziative formative da essa organizzate
infatti spesso si configurano come dei percorsi ‘pre-assuntivi’ che quindi diventano anche
un’occasione di orientamento e screening reciproco: i giovani cercano di capire se il lavoro al
quale vengono avviati è in linea con i propri interessi e desideri e se l’azienda stessa è il posto
giusto per loro in termini di modello culturale e stile di gestione; le imprese dal canto loro,
oltre a poter veicolare elementi sia tecnico professionali che valoriali, hanno l’opportunità di
osservare da vicino per un periodo abbastanza consistente di tempo i candidati e verificarne
capacità, motivazioni e attitudini.
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All’interno del primo assetto l’Academy si rivolge esclusivamente all’interno dei propri 
confini organizzativi e risulta nella maggior parte delle volte essere accostata alla funzione HR 
dell’organizzazione. In questo assetto, le politiche formative sono indirizzate principalmente 
verso due obiettivi:  la formazione continua del personale interno e l’onboarding preliminare 
del personale appena assunto. In questo caso l’Academy non possiede un proprio centro di 
costo e pilota le proprie spese all’interno del fatturato aziendale.

Il secondo assetto risulta il più peculiare e meno presente all’interno del campione analizzato. 
Rispetto al primo, in questo caso l’Academy possiede un suo centro di costo e un conto 
economico a sé stante, anche se è necessario sottolineare come non impieghi ancora delle 
vere e proprie logiche imprenditoriali. Anche in questo caso, continua ad essere una costola 
del dipartimento HR e il focus operativo continua a essere rivolto completamente all’interno. 
La principale differenza rispetto all’assetto precedente risiede nel fatto che rispetto a un ufficio 
formazione l’Academy diventa un fornitore di prodotti formativi per la propria organizzazione. 
In quanto tale può essere messa in concorrenza con ‘provider esterni’. Doversi muovere con un 
centro di costo autonomo impone all’Academy uno sforzo concreto nell’intercettare i trend e le 
dinamiche emergenti per tradurli in servizi formativi e quindi successivamente in conoscenza 
organizzativa. Questo modo di operare impone la necessità di interloquire sempre più anche 
con soggetti e fonti del sapere esterne per assicurare prodotti formativi competitivi.

Il passaggio al terzo assetto comporta una strutturazione e una capacità di autonomia 
significative da parte dell’Academy. In questo caso l’orizzonte dell’Academy viene infatti 
ampliato per abbracciare l’intera filiera in cui l’organizzazione si muove, pur mantenendo 
sempre il suo ruolo e i suoi doveri verso l’interno. Gli sforzi richiesti all’Academy in questo 
caso sono duplici in funzione dell’offerta formativa che deve essere in grado di proporre e 
degli stakeholder con cui deve necessariamente comunicare: interni ed esterni (network di 
filiera). Dal momento che la conoscenza di un’organizzazione combacia con il suo patrimonio 
strategico e spesso quindi con i vantaggi competitivi che questo comporta, la formazione 
rivolta all’esterno deve essere accuratamente modulata per garantire il giusto trade-off 
tra efficacia formativa e potenziale ‘perdita’ di know how strategico. Allo stesso tempo, 
l’accesso a contesti esterni apre le porte ad un flusso di informazioni e competenze aggiuntive. 
Questa ambidestria, per quanto faticosa, viene tuttavia ripagata da un rapporto con la propria 
filiera di reciproco scambio e collaborazione in grado di dare vita a un circolo virtuoso che, 
oltre ad alimentare i flussi economici, permette di allargare le opportunità e le conoscenze 
dell’Academy.

L’ultimo assetto, infine, vede l’Academy diventare una business unit a tutti gli effetti in grado di 
estendere la propria offerta fino al di fuori della filiera di riferimento, mantenendo al contempo 
tutte le dimensioni citate in precedenza. In questo caso, l’Academy, oltre a diventare un centro 
di profitto autonomo, è chiamata a muoversi con vere e proprie logiche imprenditoriali. 
Estendendo i propri confini al di fuori della filiera di appartenenza, l’Academy dotata di questo 
assetto è in grado di generare delle dinamiche multi e transdisciplinari funzionali a promuovere 
innovazione e commistione di saperi. Il rischio potenziale è un fisiologico allontanamento 
dai bisogni dei clienti interni nel momento in cui il ‘mercato’ diventa prevalente rispetto alla 
‘gerarchia’.

Per quanto concerne i modelli di governance, al netto delle specificità riscontrate nei diversi 
casi studiati, sembra utile sottolineare due traiettorie trasversali: una legata a meccanismi 
interni di coordinamento e gestione; l’altra riferita al raccordo con il contesto esterno.

La guida e il coordinamento interno delle attività dell’Academy - nella forma di un comitato 
direttivo o di un gruppo/comitato interfunzionale - il più delle volte si basano su una logica 
inter-funzionale con l’obiettivo di unire le prospettive e i punti di vista provenienti dalle 
diverse anime dell’organizzazione per metterle a sintesi in una  strategia di azione coerente, 
ricca e multiprospettica. Dallo studio emerge infatti come spesso la governance dell’Academy 
diventi il luogo in cui far convergere manager di differenti funzioni per far sì che discutano, si 
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per rendere tangibile un percorso formativo e i relativi traguardi di apprendimento raggiunti, 
generando un effetto di appagamento e di più alta attribuzione di valore. Un esempio 
interessante di certificazioni interne all’azienda e connesse con delle soglie di avanzamento nel 
percorso professionale è quello di Coca-Cola che, attraverso il sistema delle License, monitora 
gli avanzamenti, formalizza il raggiungimento dei risultati e abilita ai successivi passaggi, 
certificando il trascorso e nello stesso tempo spingendo alla formazione continua attraverso il 
sistema delle scadenze. 

Il secondo livello, rilevato in maniera decisamente più sporadica, aggiunge all’attestazione 
tramite certificazione interna lo sforzo da parte dell’Academy di implementare forme 
certificative trasversali (quali appunto gli Open Badge) che rappresentano un primo 
passo per generare la riconoscibilità formale da parte del mercato del lavoro. Tuttavia, 
dallo studio emerge come tale processo sia tutt’altro che scontato poiché richiede che una 
serie di variabili stringenti vengano rispettate affinché un percorso formativo possa essere 
effettivamente abilitato al rilascio di tali certificazioni. In particolare, nel concreto ciò significa 
che il percorso formativo debba: aderire a dei criteri di standardizzazione internazionali; 
implementare dei processi di verifica trasversale e trasparente; garantire la tracciabilità 
del percorso e delle conoscenze che hanno consentito l’accesso alla certificazione; e infine, 
manutenere e aggiornare continuamente i contenuti formativi per far sì che essi siano 
sempre contemporanei nei confronti della competenza attestata. Al momento questa forma 
di certificazione è un cantiere totalmente aperto, sul quale saranno necessarie sperimentazioni 
e raccordo stretto con gli attori istituzionali della formazione e del mercato del lavoro, a partire 
dalle Agenzie per il Lavoro che su questo punto, come visto, manifestano un forte interesse. 

Se garantire tali criteri risulta sfidante per le Academy, dall’altro lato della medaglia, questa 
difficoltà sta rappresentando uno sprone positivo che spinge le organizzazioni a implementarli 
attraverso la collaborazione con le università col fine di creare dei percorsi ibridi. Questo dato 
è interessante da sottolineare poiché la costruzione di un ponte tra le università e le Academy 
rappresenta certamente un asse strategico fondamentale su cui lavorare nel prossimo futuro. 
Una proficua collaborazione in tal senso creerebbe infatti uno scenario win-win in cui tutti 
gli attori coinvolti ne beneficerebbero. Le università, infatti, avrebbero l’occasione di aprirsi 
maggiormente al mercato della formazione continua; le Academy, a loro volta, potrebbero 
generare dei percorsi riconosciuti che oltre a dare prestigio al loro operato, allo stesso 
tempo arricchirebbero il curriculum dei partecipanti; e infine i discenti ne beneficerebbero 
avendo la possibilità di accedere ad apprendimenti più efficaci in quanto composti dal giusto  
equilibrio tra concettualizzazione teorica e implementazione pratica. FANUC e Zucchetti 
rappresentano due esempi virtuosi di questa dinamica in quanto aziende di riferimento nei 
rispettivi settori; con le loro Academy stanno infatti lavorando alacremente in questa direzione 
per rinforzare non solo le competenze che attestano, bensì la riconoscibilità dei propri percorsi 
a livello sia nazionale che internazionale.

Il terzo livello risulta come il grado di certificazione massima a cui le Academy sono in grado 
di accedere allo stato attuale dell’arte. Le certificazioni standard esterne sono infatti 
certificazioni rilasciate da enti terzi indipendenti che attestano il possesso di competenze 
specifiche all’interno di un determinato settore o professione. Queste certificazioni, essendo di 
norma riconosciute a livello internazionale, possono essere molto utili sia per i collaboratori a 
sostegno del proprio percorso di crescita professionale, sia per le Academy al fine di dimostrare 
l’impegno da parte dell’organizzazione nel garantire standard elevati di qualità. Dallo studio 
emerge tuttavia come queste forme di certificazione siano spesso sfidanti poiché richiedono 
ai partecipanti molto studio e il raggiungimento di un livello approfondito di conoscenza 
degli argomenti trattati. Questo, a livello organizzativo, si traduce nell’atto mai scontato di 
riservare degli spazi che permettano alla persona di dedicare il giusto tempo a questi percorsi 
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Volgendo lo sguardo al futuro è possibile intravedere qualche ulteriore sfida che gli interlocutori 
incontrati hanno voluto sottolineare. In primo luogo, per tutte le imprese con una proiezione 
internazionale - aziende italiane fortemente presenti sui mercati esteri e filiali italiane di 
multinazionali straniere - si pone il tema di come armonizzare le attività su scala globale. 
Si tratta di una questione con molteplici sfumature che vanno dalle differenze linguistiche 
e culturali, alla necessità di dare omogeneità al lavoro delle faculty nazionali di progettisti e 
formatori, fino alla compatibilità dei sistemi di certificazione e attestazione delle competenze. 

In secondo luogo, emerge la sfida di tenere sempre viva la fiammella della motivazione dei 
docenti interni, attraverso investimenti mirati volti alla cura, al consolidamento professionale 
e alla fidelizzazione della propria faculty. Da questo punto di vista, le attività di ‘formazione 
formatori’, in particolare legate all’utilizzo di metodologie didattiche attive e coinvolgenti o 
alla capacità di destreggiarsi nei formati ‘blended’, rappresentano per molte realtà un terreno 
di investimento. Una volta costituita come gruppo di lavoro consapevole, la faculty interna 
può evolvere dalle tradizionali funzioni legate ai contenuti e all’erogazione a quella di vero 
motore di innovazione.  

In terzo luogo, un ambito ancora in fase di esplorazione e in cui sono in corso alcune prime 
esperienze è quello della certificazione di qualità dell’Academy, vista in misura crescente, da 
una parte, come garanzia per i propri interlocutori interni ed esterni, e dall’altra parte, come 
una leva di legittimazione formale per accedere a svariate opportunità, dai fondi pubblici alla 
formazione, ai progetti europei di ricerca-intervento.

Infine, un sentimento comune a molte delle realtà incontrate e relativo alla consapevolezza 
di essere uno strumento cruciale per investire sul capitale umano presente e futuro 
dell’organizzazione. Un sentimento ambivalente, quasi agrodolce, dato dalla percezione che 
se da un lato il ritorno su questi investimenti rimane molto incerto - in altre parole, si corre il 
rischio di fare da vivaio per altri - dall’altro lato è chiaro che si tratta di una missione ineludibile 
per qualsiasi organizzazione.
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