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Executive summary

La rilevanza del tema delle competenze come elemento critico costitutivo della performance è 

diventata, dagli anni ‘70 ad oggi, sempre di più il fondamento di sistemi di gestione delle risorse 

umane. Il peso delle competenze è tanto più critico quanto più i ruoli considerati sono di confine 

tra l’interno dell’azienda e il mercato esterno. 

I ruoli professionali sondati sono i venditori e i supervisori.

In particolare, la seguente ricerca mira a comprendere quali sono le competenze che oggi le aziende 

richiedono alla loro forza vendita e quali la letteratura scientifica e manageriale evidenzia come 

predittrici della performance, al fine di identificare quelle critiche per l’eccellenza commerciale. 

La metodologia seguita è partita dall’analisi e dal confronto dei modelli di competenze aziendali 

forniti dalle aziende e  dalla raccolta dati attraverso due focus group con gruppi di rispondenti 

rappresentati da venditori e supervisori identificati come best performer dalle aziende coinvolte 

nel progetto.  Attraverso un esame dettagliato della letteratura, è stato identificato un framework 

teorico che ha consentito una lettura e un’interpretazione dei dati emersi e lo sviluppo delle 

implicazioni manageriali.

Partendo dall’analisi di ciò che è emerso dai focus group e dal confronto con i modelli forniti dalle 

imprese, sono emerse delle analogie e delle differenze tra i modelli di competenza delle 

aziende coinvolte, con le conseguenti criticità da gestire. 

L’analisi della letteratura ha reso possibile poi la costruzione di un framework teorico che, confrontato 

con la parte empirica, ha aperto l’analisi ad una serie di spunti rilevanti per le imprese e per quei 

ruoli professionali che sono coinvolti sulla selezione, gestione dei talenti, formazione, 

performance management e su come queste dimensioni possano influenzare il processo di 

creazione del valore all’interno dell’organizzazione e per il cliente finale.
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Perché la ricerca 

Il tema delle competenze è oggi sempre più rilevante

L’approccio, originariamente proposto da David McClelland (1973) in cui si 

presentavano le competenze come fattore critico della performance rispetto 

all’intelligenza, è diventato oggi il fondamento di sistemi di gestione delle risorse umane

4

«40 anni dopo la nascita del primo 

modello di competenze 

(McClelland, 1973), più di metà 

delle 500 aziende di Fortune ne ha 

adottato l’approccio». 
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Perché la ricerca (segue)

«La scelta di un fornitore da parte dei clienti è influenzata per il 39% dal 

valore aggiunto offerto dal venditore»
Chally Group (2010)

La rilevanza del tema è ancora più spiccata per quelle professionalità che essendo l’anello di 

congiunzione tra l’azienda ed il cliente possono essere in grado di fare la differenza
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Le fasi della ricerca

Il processo di ricerca si sviluppa in tre fasi: 

• Fase 1: raccolta dati, analisi e confronto dei modelli di competenze aziendali, 

realizzazione di due focus group con due gruppi di rispondenti differenti (venditori 

e supervisori) identificati dalle aziende coinvolte nel progetto come best performer

• Fase 2: sviluppo della struttura, esame dettagliato della letteratura e identificazione di un 

framework teorico 

• Fase 3: interpretazione dei dati e  redazione del report di ricerca con sintesi dei dati 

emersi e sviluppo delle implicazioni manageriali.
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Fase 1

Cosa dicono dal campo
Fase 2

Cosa dice la letteratura

Fase 3 

Implicazioni manageriali e 

conclusioni

Review letteratura scientifica

e manageriale
Sintesi 

So what?+
1.1 Confronto modelli di competenze

analisi dei documenti

1.2 Raccolta esperienza diretta

focus group venditori e supervisori
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FASE 1

Cosa dicono dal campo
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Fase 1: cosa dicono dal campo

La prima fase di analisi ha seguito due step 
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1.2 Raccolta dellôesperienza diretta: 

focus group con venditori e supervisor 

1.1 Confronto dei modelli di competenze: 

analisi dei documenti forniti dalle aziende partner 
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1.1 Confronto dei modelli di competenze
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1.1 Confronto dei modelli di competenze
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Il primo step della fase 1 permette l’individuazione dei seguenti aspetti:

A. Identificazione dei trend e delle aree comuni   

B. Evidenziazione delle differenze significative

C. Aspetti di criticità su cui riflettere

Nota: le considerazioni che seguono si basano esclusivamente sull’analisi dei materiali forniti dalle aziende coinvolte  

D. Una visione di insieme per i venditori e i supervisori 
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A. Identificazione dei trend e delle aree comuni

In particolare:

– ai supervisori è richiesto di assumere sempre più il ruolo di 

coach,

– traduttore ed implementatore delle strategie aziendali sul 

campo

– supporto strategico per sostenere i cambiamenti richiesti dal 

mercato e dalle tecnologie

– Traduttori e semplificatori di complessità a servizio dei team 

per sostenere il raggiungimento delle perfomance

11

MKT 
ESTERNO: 
Business 

Management

MKT 
INTERNO: 
Resource

Management

L’analisi comparativa dei modelli di competenze forniti dai partner evidenzia che, nonostante 

le differenze di industry, di struttura e di canali, alcune competenze, richieste sia ai venditori, 

sia supervisori, sono ormai trasversali e sono considerate da tutti critiche.
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Più nel dettaglio, per i venditori, all’interno della dimensione professionale «tradizionale», si identificano 

alcuni trend comuni
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Da ottica di breve periodo 

Da chiusura ordine 

Da vendita di prodotto 

Da approccio adatto a tutti 

Da discussione sul prezzo 

A ottica di lungo periodo 

A costruzione di partnership 

A vendita di soluzione o di valore 

A approccio consulenziale e personalizzato (adaptive selling) 

A comprensione e soddisfazione dei bisogni del cliente 

Account management

Account planning 

Da uscite e «vediamo» A settimana ben organizzata 

Da dare risposte a 

richieste del cliente 

A sviluppo piano cliente 

Opportunity management 

Da attesa lead di vendita 

Da opportunità guidate

Ad analisi, programmazione per sviluppo new business con 

tenacia e resilienza

Ad analisi, individuazione ed attivazione di prospect

Da gestione clienti Ad analisi, gestione portafoglio clienti per sviluppo mirato del 

business
Da «one man show»

Ad sviluppatore e gestore di network

A. Identificazione dei trend e delle aree comuni (segue)
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Più nello specifico, in tutti i modelli presi in esame è possibile rintracciare le seguenti macro-

categorie nelle quali si rintracciano competenze simili:

1. Conoscenza dei prodotti, dei clienti, dei concorrenti, dellôazienda 

Anche se con titoli differenti, queste competenze sono collegate agli obiettivi strategici 

delle imprese, sia in modo implicito sotto la voce  “Strategic view”, sia in modo esplicito 

legandole alla differenziazione dell’offerta.

(Per un approfondimento della conoscenza «azienda» si rimanda alla slide successiva).

2. Account planning/Strategic sales planning

Anche se la categoria è la stessa per tutte le aziende, va evidenziato che, al suo interno, 

ogni modello analizzato manifesta l’esigenza di competenze molto diverse, dal budgeting

e forecasting alla tradizionale pianificazione, finanche all’individuazione di nuove 

opportunità. L’area presenta quindi un certo «disordine».

3. Gestione delle relazioni

Le relazioni sono intese a livello interno ed esterno all’azienda. A livello interno si fa 

riferimento alla gestione delle persone e del team. All’esterno, la macro-categoria  

comprende le competenze tradizionali delle professionalità, come la capacità di 

relazionarsi al cliente e capirne i bisogni o i modelli di business (account management);  

la capacità di creare, alimentare e gestire network e la capacità di supportare gli Area 

Manager nello sviluppo dei clienti (opportunity management).

A. Identificazione dei trend e delle aree comuni
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Parlando della conoscenza dell’azienda, il confronto ha portato a identificare cinque aree comuni di 

attenzione per lo sviluppo di competenze nella gestione di risorse organizzative. Si evidenzia, 

tuttavia, che le prime tre aree sono comuni a tutti i modelli e per loro esiste una chiara definizione. Le 

ultime due, invece, anche se presenti, non sono chiaramente identificate all’interno di una categoria. 

Inoltre, all’interno di ogni area si ravvisano focus e livelli di approfondimento diversi in coerenza alle 

specificità aziendali e di industry. 
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Tecnologia: conoscenza ed utilizzo di sales devices, conoscenza, alimentazione e utilizzo 

di strumenti di CRM; conoscenza, e utilizzo di piattaforme aziendali, 

identificazione ed utilizzo delle tecnologie disponibili.

Economics e rischio: gestione dei prezzi, costruzione dell’offerta, gestione budget, gestione 

profittabilità, ROI, valutazione del  rischio, gestione dei crediti o insoluti

Informazioni: raccolta informazioni dal mercato, diffusione interna delle informazioni, internal selling

People: Utilizzo di risorse e competenze interne, interazione con i colleghi in area e fuori, 

attivazione di processi organizzativi, attivazione di team, integrazione con altre funzioni 

Self management: lavorare sul proprio sviluppo, investire energie per imparare e crescere

professionalmente, autoformazione, gestire lo stress e gestire l’ansia.

A. Identificazione dei trend e delle aree comuni (segue)
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Le principali differenze riscontrate tra i modelli analizzati evidenziano che:

1. non tutte le aziende hanno una declinazione specifica di competenze per le diverse figure 

professionali (es. venditori, supervisori, ecc.) e, anche dove presente, tale differenziazione non è 

in grado di evidenziare in modo chiaro le competenze peculiari per ciascun ruolo.  

2. la declinazione delle competenze, nei suoi aspetti di forma, è molto varia: in alcune casi è 

generica (es. conoscenza dell’offerta), in altri casi è un comportamento osservabile e misurabile 

(es. assicurarsi che le nuove opportunità siano qualificate attraverso attività di follow up come 

conversazioni, e-mail e azioni specifiche) o in altri ancora coincide con un’azione di vendita.  

3. le aziende utilizzano sistemi di metriche diversi per valutare le competenze: alcune aziende 

usano solamente metriche qualitative; altre sia quantitative sia qualitative

4. solo alcune aziende rendono visibile lo sviluppo della competenza attraverso la descrizione del 

livello minimo che si deve possedere fino al livello massimo che si può raggiungere. 

B. Evidenziazione delle differenze significative
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1. La non attenta descrizione delle competenza può indurre una difficoltà nel monitoraggio 

della competenza stessa. Come detto, la maggior parte delle aziende non sempre 

trasforma la competenza identificata in comportamenti/output misurabili in modo univoco. 

Se a questo aspetto si somma l’utilizzo di una metrica qualitativa di valutazione, aumenta 

il rischio di distorsione nella rilevazione e di non omogeneità della valutazione.

2. La descrizione non precisa della competenza può indurre una difficoltà nel processo di 

sviluppo della competenza stessa in quanto difficilmente consente di capire quale tipo di 

leva utilizzare per lo sviluppo (i.e. affiancamento, coaching, formazione d’aula).

3. Quando la competenza viene descritta come un’azione di vendita, rischia di  essere 

ambigua, percepita come attività di breve periodo e non come area di investimento per lo 

sviluppo professionale. 

4. Non tutte le aziende hanno un collegamento evidente tra le competenze identificate ed il 

sistema di valutazione di performance. In alcuni casi si nota uno scollamento tra le 

competenze evidenziate per la figura professionale e quanto monitorato dal sistema di 

performance management.  
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C. Aspetti di criticità su cui riflettere
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Customer targeting

•Prevedere accuratamente le vendite 

•Utilizzare le info ed analisi del mgkt per segmentare i 
clienti, esistenti identificare i clienti obiettivo più attrattivi  
fra quelli esistenti, identificare opportunità di cross 
selling o up selling sui clienti in portafoglio

Opportunity Management 

•Territory management 

•Definire obiettivi di sviluppo portafogli clienti 

•Definire obiettivi di acquisizione nuovi clienti

•Sviluppare analisi per Individuare clienti potenziali

•Sviluppare networking

•Costruire relazioni con i clienti 

Sales planning

• Identificazione degli obiettivi di vendita

•Trasformare gli obiettivi in piani commerciali 

• Identificazione delle priorità delle attività e della 
sequenza attività

• Identificare KPI’s

Controllo e valutazione 

•Monitorare i risultati dei sales team

•Monitorare le attività sviluppate dai venditori ed il modo 
di lavorare 

•Sviluppare analisi scostamenti

•Monitorare i costi commerciali

People

• Organizzazione e gestione dei team 

• Sviluppo competenze dei venditori e dei team

• Team coaching 

• Sostenere la motivazione dei team

• Supervisonare aed affiancare i venditori 

Technology

• Comprendere importanza della tecnologia 

• Conoscere ed implementare la Sales automation

• Integrare i processi di vendita nel CRM ( 
implementare CRM) 

• Conoscere Piattaforme 

• Identificazione utilizzo ed efficacia delle tecnologie per 
aumentare le vendite

Economics

• Gestione budget

• Gestione Profittabilità

• Analisi di redditività ROI

Organizzazione

• Traferire alla forza di vendita la strategia aziendale 

• Diffondere le informazioni chiave alla rete 

• Portare in azienda le informazioni raccolte dalla rete 

• Favorire i processi di integrazione organizzativa

• Rimuovere ostacoli interni o esterni 

Self management

• Self mastery

• Consapevolezza di sé

• Apprendimento continuo 

• Agire da modello di ruolo 

• Gestrone stress

• Gestione ansia 

MKT 
ESTERNO: 
BUSINESS 

MGMT

MKT 
INTERNO: 

RESOURCE 
MGMT

D. Una visione di insieme per i supervisori
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1.2 Raccolta dellôesperienza diretta: 

focus group con i supervisori 

18
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Fase 1.2: raccolta dellôesperienza diretta

Sono stati realizzati due  focus group  in coerenza alle competenze delle due figure professionali 

analizzate: venditori e supervisori

Le persone convocate sono state identificate dalle rispettive aziende come  best perfomer. 

La durata di ciascun focus group è stata ti 150 minuti

I gruppo sono stati stimolati al confronto attraverso le seguenti domande:

• Per i supervisori :quali sono le competenze che ti contraddistinguono nel tuo lavoro, in cosa sei 

“straordinario”? Qual è l’errore più grande commesso nella carriera dal quale hai imparato 

qualcosa?

• Per i venditori : quali sono le competenze che ti contraddistinguono nel tuo lavoro, perché sei 

unico rispetto ai colleghi? Nello scenario attuale, dal vostro punto di vista, ci sono aspetti che le 

aziende sottovalutano o considerano erroneamente? 

19
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Nella presentazione dei dati emersi si seguirà il seguente ordine: 

• Overview

• La percezione del ruolo

• La percezione dei venditori

• Le parole chiave emerse

• Gli errori che hanno insegnato 

20

Fase 1.2: raccolta dellôesperienza diretta 

Il focus group dei supervisori
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Appare evidente la consapevolezza di giocare un ruolo critico di «equilibrio»  tra le richieste ed esigenze 

aziendali e le esigenze e caratteristiche dei gruppi gestiti. Il baricentro nella ricerca di tale equilibrio appare 

soggettivo: alcuni più attenti alla dimensione di gestione del team, con un ruolo di sviluppo delle persone; 

altri con un attenzione al business assumendo un ruolo di guida. 

Si ravvisa invece una certa disomogeneità rispetto a come i supervisori percepiscono la responsabilità di 

sviluppo delle competenze dei venditori. Alcuni riconoscono la responsabilità di portare il team ad un livello 

«sufficiente», lasciando le performance superiori alle «star» presenti nel gruppo; altri  non percepisco tale 

responsabilità e considerano lo sviluppo delle competenze un dovere dei venditori stessi. Altri ancora 

considerano lo sviluppo delle competenze  il tassello centrale del «mestiere». 

Riaggregando le parole chiave emerse durante il focus, i temi che appaiono più evidenti sono: 

• La gestione del team, il coaching, la delega, la motivazione  la gestione delle diversità sono tutte le 

competenze relative al  people management.

• Resilienza, ascolto, apprendimento e consapevolezza sono considerate  le radici della performance.

Sugli aspetti di people management, è risultata omogenea l’importanza che oggi riveste investire tempo e 

risorse sul team, in modo particolare sugli aspetti «soft» ed emotivi (la motivazione intrinseca, la capacità di 

gestire i fallimenti, la capacità della coesione, la gestione della diversità come fattore di crescita del 

gruppo).

La capacità di apprendimento dagli errori e la consapevolezza delle proprie caratteristiche, insieme alla 

resilienza, sono considerate elementi fondamentali  per una buona performance. 

I supervisori: overview 
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ñ[é] coniugare la parte business e la parte di sviluppo delle persone. È

fondamentale avere un forte orientamento al risultato, saper

relazionarmi con il cliente a tutti i livelli e con le giuste argomentazioni.

[é]»

ñ[é] ascoltare il cliente interno ed esterno, [é] fare il regista, portare in

azienda le persone giuste a parlare con lôinterlocutoregiustoò.

ñUna parola sola: lôaffidabilit¨[é] la capacità di affrontare le questioni

con la squadra interna sia con le altre squadre di vendita, la capacità di

mediare nellôinteressecomune [é]. Ci sono una serie di mal di pancia

mal digeriti dalla squadra, per ottenere un risultato migliore ho cercato

di avere un approccio do ut des nei confronti dei venditori: tu ti occupi di

[é] e per contro io ti aiuto nellôaffrontareproblematiche con altre

funzioni aziendali (nelle negoziazioni interne).»

I supervisori: la percezione del ruolo
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ñ[é] lavorare su più fronti con il mio team [é], saper decodificare gli

obiettivi [é], far crescere i membri del mio team, dar loro competenza,

coaching, il tutto finalizzato al raggiungimento degli obiettivi

dellôaziendaò.

ñIl ruolo dellôareamanager è orientato anche allo sviluppo delle

personeò.

«é[é]quello che mi ha identificato rispetto agli altri è lôavereun forte

orientamento al business e al risultato, implementare quello che

lôaziendami chiede con una certa velocità, individuando con una certa

facilità quello che è il potenziale che il mercato mi offre. Indirizzo il

venditore dove vedo quel potenziale, cerco di capire quali sono le leve

motivazionali per agire sul venditore e spingerlo a sviluppare gli

imperativi strategici che lôaziendami chiede per ottenere i risultati che

mi vengono richiesti. [é]

I supervisori: la percezione del ruolo (segue) 
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ñUn venditore che non ¯ curioso e non ha voglia di imparare non pu¸ fare 

questo lavoro [é] ha sbagliato mestiereò. 

ñUn commerciale deve essere abituato a lavorare con cose complesseò. 

ñ[é] Non sempre posso scegliere le persone del mio team [é] ¯ 

importante avere persone che ñtiranoò insieme a te, se non tirano, devi 

tirare tu, [é] devi compensare, [é], portarle ad un livello di sufficienza. Poi 

lascio lo sprint finale ai soggetti che hanno quei cavalli in pi½. [é] 

Lôeccellenza la lascio alle abilit¨ individualiò. 

ñNel mio venditore stabile vedo poca ambizione ad accrescere le proprie 

competenze, ad imparare, perch® si sente gi¨ formato [é]ò. 

ñHo imparato ad essere molto schietto su come misuro le persone: ñtu sei 

misurato sul risultatoò, quindi sei tu (venditore) che devi andare a formarti le 

competenzeò.

I supervisori: la percezione dei venditori
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I supervisori: le parole chiave
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FASE 2

Cosa dice la letteratura 

26
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Fase 2: cosa dice la letteratura 

27

La review della letteratura scientifica  e manageriale ha l’obiettivo di individuare le competenze in grado di 

avere un impatto positivo e significativo sulla performance. Più in dettaglio le aziende, ciascuna con un 

proprio modello di riferimento, individuano e controllano una rosa di competenze ritenute rilevanti per il 

successo. Ma quali di queste hanno davvero un impatto sulla performance aziendale? Inoltre, ci sono alcune 

competenze evidenziate dalla letteratura che le aziende non monitorano e/o sottovalutano? È possibile 

rintracciare un framework che consenta di dare ordine e  ne permetta una più profonda comprensione?
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Fase 2: cosa dice la letteratura 

28

Per rispondere alle domande sono stati selezionati :

gli articoli più rilevanti (in termini di credibilità degli autori e citazioni ricevute) pubblicati nelle principali riviste 

a livello internazionale in ambito scientifico e manageriale:

• 12 articoli sul concetto di  competenza in generale 

• 21 articoli sui predittori della performance (con due studi di meta-analisi sui contributi dal 1908 al 2008) 

• 7 articoli sulla job performance per i ruoli manageriali (con uno studio di meta-analisi)   

• 8 modelli di competenze consolidati in  ambito scientifico e manageriale (con un lavoro di meta-analisi )
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La presentazione dei risultati della fase 2 è strutturata nell’ordine seguente: 

A. presentazione della definizione di competenza

B. introduzione di un framework teorico in grado di:

V aiutare a mettere in ordine quanto raccolto dalle analisi della prima 

fase di ricerca

V presentare in modo organizzato il lavoro di review della letteratura 

svolto per i venditori e per i supervisori 

V fornire un supporto per la descrizione delle competenze 

C. presentazione dei risultati emersi per le competenze ritenute critiche per i 

venditori 

D. presentazione del fattore a impatto negativo sulla performance per i 

venditori

E. presentazione dei risultati emersi  per competenze ritenute critiche per i 

supervisori. 

29

Fase 2: cosa dice la letteratura (segue) 
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«Le Competenze sono la comprovata capacità di utilizzare conoscenze, abilità e capacità 

personali, sociali e/o metodologiche, in situazioni di lavoro e nello sviluppo professionale e 

personale» (Parlamento Europeo 2008).

Le competenze postulano: 

V Azioni (un insieme di comportamenti che cambiano a seconda della situazione)

V Intenzionalità

V Collegamento al risultato 

Esempio: «Conoscenza dei competitor». Così descritta è una competenza generica e al suo interno 

non sono infatti indicate le azioni, l’intenzionalità ed il collegamento al risultato.

Può essere usata come una classe al cui interno è possibile sviluppare declinazioni specifiche. Una 

possibile declinazione di tale competenza potrebbe essere così descritta: 

Comprendere ed analizzare i competitors ed i trend di mercato:

• utilizzando i dati disponibili dalle fonti interne aziendali

• raccogliendo informazione sul mercato e dai colleghi  

• confrontando gli insight raccolti con i colleghi e gli attori aziendali. 

• verificando i dati raccolti con i clienti    

A. Definizione di competenza
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CONOSCENZE

KNOWLEDGE

insieme di fatti, 
principi, teorie, 

metodologie relative 
ad un settore di 

lavoro apprendibili 
tutta la vita per via 

formale (education) o 
non formale 
(esperienza) 

utilizzate attraverso 
azioni specifiche per 

avere un risultato

CAPACITÀ

SKILL

capacità apprendibili 
attraverso la 

conoscenza e 
l’applicazione 

pratica, utilizzate in 
modo intenzionale 

per avere un 
risultato osservabile 

e misurabile

ABILITÀ

ABILITY

capacità naturali 
ancorate a 

caratteristiche 
profonde 

dell’individuo 
osservabili 
attraverso il 

comportamento 

TRATTI DELLA 
PERSONALITÀ

TRAITS

caratteristiche stabili 
dell’individuo che 

rendono prevedibile 
il comportamento in 

situazioni molto 
diverse 

Quando si parla di competenze, anche in letteratura vi è un certo disordine,  i linguaggi sono vari e talvolta 

gli stessi termini sono usati con significati diversi. Di seguito, quando si parlerà di competenza, si farà 

riferimento a quei comportamenti osservabili che manifestano l’uso intenzionale di conoscenze, skills ed 

abilità così come definite in letteratura dal KSA’s model (Us Office Of Personnel Management 2013, Cron 

et al 2005)

B. Introduzione del framework teorico
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"Knowledge and skills measure what people can do, not what they will doò

(Spencer e Hofrichter, 1996)

Nello sviluppo del concetto di competenza è stata poi sottolineata l’esistenza di una gerarchia tra i 

diversi elementi (conoscenze, skills, abilità, tratti), distinguendo tra quelli definiti di superficie o soglia, 

che garantiscono la prestazione efficace, e quelli profondi che sono distintivi per una performance 

eccellente.

Di superficie o soglia 

Gli elementi di superficie sono solitamente identificati nelle conoscenze e nelle skill. 

Profondi

Gli elementi profondi, abilità e tratti, riflettono in modo in cui le persone applicheranno le loro 

conoscenze e skill in modo appropriato ed efficace in relazione ai diversi contesti organizzativi e 

sociali dove operano

32

B. Introduzione del framework teorico (segue)



www.sdabocconi.it/cel 33

CONOSCENZE

KNOWLEDGE

insieme di fatti, principi, 
teorie, metodologie 

relative ad un settore di 
lavoro apprendibili tutta 
la vita per via formale 

(education) o non 
formale (esperienza) 
utilizzate attraverso 
azioni specifiche per 

avere un risultato

ES: 
CONOSCERE IL 
BUSINESS DEL 

CLIENTE

CAPACITÀ

SKILL

capacità apprendibili 
attraverso la 

conoscenza e 
l’applicazione pratica 

utilizzate in modo 
intenzionale per avere 
un risultato osservabile 

e misurabile

ES: 
ADATTAMENTO

ABILITÀ

ABILITY

capacità naturali 
ancorate a 

caratteristiche 
profonde 

dell’individuo 
osservabili attraverso 

il comportamento 

ES: EMPATIA

TRATTI DELLA 
PERSONALITÀ

TRAITS

caratteristiche stabili 
dell’individuo che 

rendono prevedibile il 
comportamento in 

situazioni molto diverse 

ES: 
ESTROVERSIONE

Performance eccellenti

B. Introduzione del framework teorico (segue)

Competenze soglia: 

incrementabili

Competenze profonde e 

distintive:

solo in parte incrementabili
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E. Competenze critiche per i supervisori

34
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Nonostante la criticità del ruolo dei supervisori, oggi riconosciuto come elemento chiave del successo 

per le vendite e per l’azienda, la letteratura sui predittori della performance per questa figura 

professionale è molto meno ricca ed articolata rispetto a quella  dei venditori. Le ragioni sono diverse: 

• molte delle ricerche appartengono all’ambito delle competenze manageriali o all’ambito degli 

studi sulla leadership, senza una declinazione specifica in ambito sales 

• molta letteratura in ambito sales si concentra su caratteristiche personali (abilità e tratti) e meno 

sulle competenza per avere efficacia nel ruolo 

• i supervisori, avendo un ruolo manageriale, hanno una relazione indiretta con la performance.

Le classi di competenza identificate sono:

• Selling related Knowledge 

• Capacità strategiche

• Capacità organizzative

• Capacità di comunicazione

• Capacità di gestione del team 

• Capacità di coaching 

• Leadership 

• Human relation ability 

• Tratti 

35

E. Competenze critiche per i supervisori 
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CONOSCENZE

SELLING RELATED 
KNOWLEDGE

ES:

CONOSCERE IL 
MERCATO

CONOSCERE 
L’AZIENDA

SKILLS

CAPACITÀ

STRATEGICHE 
ORGANIZZATIVE

COMUNICAZIONE

GESTIONE DEL TEAM

COACHING

ES:

COMPRENDEREE 
IMPLEMENTARE LA 

STRATEGIA 
AZIENDALE

ABILITÀ

HUMAN RELATION 

LEADERSHIP 

ES:

ESSERE 
SEMPLIFICATORE DI 

COMPLESSITÀ 

TRATTI DELLA 
PERSONALITÀ

COGNITIVE APTITUDE

ESTROVERSIONE

RESILIENZA

INTEGRITÀ

ONESTÀ

INTRAPRENDENZA

ES:

STABILITÀ EMOTIVA

OTTIMISMO

ASSERTIVITÀ

VISIONARY STYLE 

Performance superiori

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)

Performance efficaci
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CONOSCENZE
Selling-Related Knowledge. Per tale classe di competenze  devono essere 

considerate le stesse categorie di conoscenza dei venditori (per le quali si 

rimanda alla slide 46), a cui si aggiungono le conoscenze relative al business e 

all’azienda

CONOSCENZA DELL’AZIENDA

AZIENDA

• Conoscere e comprendere la 
strategia aziendale 

• Conoscere e comprendere 
l’importanza delle nuove 
tecnologie

• Conoscere e comprendere i 
global sales programma

• Conoscere e comprendere le 
metriche di valutazione della 
sales force

CONOSCENZA DEL MERCATO

CONOSCENZA DEL BUSINESS

•Conoscere e comprendere i trend 
dell’industry di appartenenza e le 
implicazioni per il futuro 

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)
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SKILL

Le Capacità strategiche comprendono: 

• capacità di assegnare priorità e prendere decisioni coerentemente con la 

mission dell’azienda e i suoi obiettivi strategici

• stabilire obiettivi tattici e operativi in grado di facilitare l’implementazione della 

strategia dell’azienda

• prendere in considerazione le implicazioni a lungo termine delle azioni 

intraprese, al fine di sostenere e sviluppare ulteriormente l’azienda

• capacità di problem solving complesso e decision making

• capacità di implementare processi di selezione, di retention e governo degli 

account 

• capacità di sviluppare un portafoglio di relazioni adeguato con gli account

In coerenza alla managerialità del ruolo e alla posizione che lo rende link o cinghia 

di trasmissione tra la visione e la strategia dell’’upper management e la sales force,

le capacità strategiche, organizzative e di comunicazione sono ritenute tra le 

più importanti. 

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)
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Le Capacità di Comunicazione 

comprendono: 

• progettare e gestire processi di 

comunicazione complessi 

• capacità di ascolto 

• capacita di percezione obiettiva dei 

problemi 

• capacità di ridurre la complessità 

informativa 

• capacità di selezionare le informazione 

da trasferire alla rete 

• capacità di fare da filtro a informazioni, 

richieste ed umori che arrivano dal 

campo 

• capacità di utilizzare diversi metodi e 

canali di comunicazione

• essere efficaci nella comunicazione 

scritta 

• essere efficaci nella comunicazione 

orale 

• sapere progettazione e gestire 

presentazioni in diversi contesti 

SKILL
Le Capacità organizzative 

comprendono:

• capacità di individuare le priorità 

• capacità di definire obiettivi 

• capacità di identificare le attività 

coerenti agli obiettivi e le sequenze 

• capacità di identificare gli indicatori 

di verifica e controllo 

• capacità di monitoraggio

• capacità di gestire la pressione 

temporale 

• capacità di gestione della crisi 

• capacità di gestione del 

cambiamento

• capacità di gestire gli imprevisti 

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)
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La Gestione del team comprende:

• capacità di gestione del team di 

vendita 

V progettare e costruire team 

efficaci

• gestione dei meeting

• Gestione delle dinamiche di gruppo

V capacità di facilitazione

• capacità di attivare processi di team 

per raggiungere obiettivi di 

o ingaggio

o sviluppo

o motivazione 

o socializzazione del 

gruppo 

• capacità di gestione conflitti 

Le Coaching skill comprendono:

• capacità rilevare le esigenze di 

sviluppo delle persone gestite 

• capacità di progettare e condividere 

un piano di sviluppo 

• capacità di rafforzare le capacità 

delle persone gestite 
• capacità di condurre colloqui di 

coaching face-to-face

• capacità di dare efficaci feedback 

verbali

• capacità di gestire le resistenze e 

superare gli ostacoli

• capacità di sostenere e sviluppare 

l’orientamento all’apprendimento e 

all’autosviluppo 

SKILL La dimensione della gestione delle persone risulta centrale per i supervisori e si 

concretizza attraverso una serie di capacità relative alla gestione del team e degli 

uomini, ma anche per la presenza di abilità specifiche (slides 61 e 62) 

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)
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• essere un ruolo di guida per il raggiungimento di un obiettivo 

• essere un riferimento di conoscenza per lo svolgimento di compiti 

• essere il riferimento per le difficoltà quotidiane 

• essere un riferimento per la gestione delle relazioni organizzative 

• essere un riferimento per la gestione degli imprevisti 

• essere un semplificatore di complessità 

• essere un riferimento per la gestione dell’incertezza

• essere un propulsore della motivazione a crescere professionalmente  e della 

curiosità 

ABILITÀ
La leadership è tra gli attributi personali che garantiscono per i sales manager 

performance ottimali. Avere tale abilità vuol dire disporre della capacità di incoraggiare 

ed essere di ispirazione per i venditori. In particolare si fa riferimento a:

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)
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Lôabilit¨ nelle relazioni umane fa parte delle capacità “naturali” di un individuo, 

ma può essere parzialmente sviluppata. È una dimensione profonda e distintiva 

per la performance e consiste nel riconoscere, comprendere ed usare le 

informazioni emotive che si raccolgono nella relazione con il collaboratore, con il 

team o dall’ambiente. Tale abilità è ritenuta tra le più importanti.

La Human Relational Ability si sostanzia nelle seguenti abilità:

• abilità di costruire la fiducia tra e con la sales force

• abilità nel diventare un modello di ruolo

• abilità nel creare un clima di supporto e di motivazione

• avere sensibilità agli aspetti culturali e soft

• abilità di costruire rapporti 

• abilità nel comprendere le leve motivazionali delle persone gestite 

• abilità nel sentire gli stati emotivi degli altri ascoltare le loro prospettive ed avere 

un reale interesse

• abilità di leggere le relazioni emotive e di potere all’interno del gruppo. 

ABILITÀ

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)
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Attitudini Cognitive. Accanto ad alcuni stili cognitivi che abbiamo già visto per i 

venditori, il Visionary Style è considerato una caratteristica peculiare per i 

supervisori e sostiene tutte le competenze specifiche della funzione (sales 

forecasting - territory planning, sales planning, compensation plan development, 

recruiting training and motivating sales staff)

Esso comprende:

• visione di insieme per percepire molteplici relazioni causali nella comprensione 

dei fenomeni o eventi, mantenendo in una prospettiva integrata problemi di 

natura diversa, cercando soluzioni che possano risultare efficaci sia al 

problema specifico che si affronta sia al contesto di riferimento. 

• flessibilità di pensiero nei processi di analisi senza essere condizionati da 

schemi di riferimento o idee preconcette, riuscendo ad integrare con dati nuovi, 

i dati a disposizione, ampliando cosi il campo di indagine 

• velocità nel selezionare ed individuare le problematiche di breve termine da 

quelle di lungo termine 

• velocità nei processi di pensiero per elaborare informazioni complesse ed 

individuare priorità ed importanze

• intelligenza verbale per trasferire le argomentazione ed i concetti con varietà e 

ricchezza di linguaggi coerenti alle diverse situazioni ed interlocutori 

TRATTI

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)
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TRATTI
Assertività 

È la tendenza personale a parlare di argomenti importanti, esprimere idee e opinioni con 

sicurezza, difendere le convinzioni personali, prendere l’iniziativa ed esercitare influenza in 

modo franco. 

Estroversione

È la tendenza ad essere socievole, estroverso, gregario, espressivo e loquace.

L’importanza di tale tratto è collegata alla natura del lavoro dei sales manager per i quali 

risultano centrali la comunicazione e l’interazione con venditori e clienti

Capitale psicologico positivo (ottimismo, hope, resilienza) 

Come per i venditori, è la capacità di nutrire prospettive di speranza per quanto riguarda 

situazioni, persone, prospettive e sul futuro in generale, anche di fronte alle difficoltà e le 

avversità; è la tendenza a minimizzare i problemi che persistono di fronte a battute d'arresto

L’ottimismo è considerato la chiave del successo delle vendite. È legata alla capacità di 

gestire gli insuccessi e i rifiuti, di non considerarli una questione personale e permanente. 

Inoltre fornisce più strumenti per perseverare nelle difficoltà.

Autoconsapevolezza 

Riflette la disposizione di una persona a monitorare, osservare, regolare e controllare le 

proprie emozioni e propri comportamenti essendo consapevole dell’immagine di sé che 

proietta durante le interazioni con altre persone. 

Entrano qui self control, gestione dell’ansia 

Integrità 

Riflette la disposizione di una persona ad essere onesto, corretto e coerente. 

E. Competenze critiche per i supervisori (segue)
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D. Fattore a impatto negativo sulla 

performance

45
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Alcune delle determinanti della performance di vendita rintracciate dalla letteratura possono avere 

un impatto negativo sulle performance. Tra esse rientrano fattori connessi alla dimensione 

organizzativa che impattano sul ruolo professionale. In particolare si evidenzia la ambiguità di ruolo.

Lôambiguit¨ di ruolo

L’ambiguità di ruolo si verifica quando un collaboratore non dispone di una sufficiente chiarezza o 

disponibilità di informazioni circa gli ambiti, le responsabilità, le decisioni da prendere, le aspettative 

dei colleghi di lavoro rispetto al ruolo ed i compiti che gli vengono affidati

L’ambiguità di ruolo ha un impatto diretto e negativo sulla performance. In altre parole ad aspettative 

di ruolo poco chiare corrispondono performance dei venditori peggiori.

L’ambiguità di ruolo si riferisce anche alla mancanza di informazioni per svolgere adeguatamente il 

proprio lavoro e all’incertezza sulle aspettative che i diversi partner professionali nutrono nei propri 

confronti.

46

D. Fattore a impatto negativo sulla performance
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FASE 3

Implicazioni manageriali e conclusioni

47
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Fase 3: implicazioni manageriali e conclusioni 

48

Nel riassumere le conclusioni si evidenzieranno le implicazioni per:

A. i  venditori 

B. i supervisori 

C. le aziende
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Implicazioni per i supervisori

Per i supervisori viene confermata la centralità delle skill e delle abilità legate alla gestione delle

persone, così come viene confermata l’attenzione agli aspetti emotivi. Tali skill ed abilità risultano centrali

per un esercizio efficace del ruolo, per il sostegno della motivazione, per lo sviluppo e per dare risposta

ai bisogni manifestati dai venditori.

Un altro aspetto da considerare sono le abilità richieste per rinforzare e supportare l’apprendimento dei

venditori. In letteratura si è visto che l’orientamento all’apprendimento è sicuramente una predisposizione

individuale, ma è fortemente influenzata e sostenuta dal comportamento e dall’orientamento del

supervisore.

Appare anche interessante l’approfondimento, presente in letteratura, sulle skill per interpretare al meglio

il ruolo di «cinghia di trasmissione»: capacità strategiche, organizzative e di comunicazione.

Il framework identificato in letteratura rende evidente una sorta di gerarchia delle competenze, 

differenziando in modo evidente quelle che concorrono a garantire una performance efficace da quelle, 

profonde e distintive, che concorrono a garantire una performance eccellente. 

Su quali ambiti di competenza devono lavorare i supervisori, attraverso il coaching del team o dei 

venditori? 

Cosa viene loro richiesto: portare tutti ad un livello di performance efficace e lavorare sulle conoscenze e 

sulle skill, o puntare allo sviluppo delle performance eccellenti? 

Come si integra il ruolo dei supervisori con i percorsi di training e sviluppo per focalizzare gli investimenti 

aziendali? 
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La review della letteratura conferma le aree di competenza identificate dai modelli aziendali, ma in alcuni 
casi amplia e sistematizza i concetti.

Ad esempio, la dimensione relativa allaçconoscenza dellôaziendaè appare in letteratura molto più 
articolata e complessa rispetto a quanto espresso dai venditori nei focus group. Essi infatti la riducono alla 
mera «conoscenza dell’offerta». 

Il fatto che sia ritenuta più complessa, implica che un livello elevato di questa competenza richiede una 
particolare attenzione sia per la formazione di questa area di competenza, sia per l’adeguamento dei 
processi organizzativi, della comunicazione interna, della disponibilità ed accessibilità alle informazione 
per i venditori. 

L’analisi, inoltre, offre anche altri spunti di riflessione. 

La definizione di competenza può aiutare a risolvere le problematiche relative alla declinazione formale 
delle competenze diminuendo ambiguità e genericità 

Il framework teorico proposto riesce a dare ordine ai dati raccolti e, soprattutto, rende evidente una sorta 
di gerarchia delle competenze, identificando in modo chiaro quelle che concorrono a garantire una 
performance efficace da quelle, profonde e distintive, che concorrono in modo sostanziale ad avere una 
performance eccellente. 

Le implicazioni investono vari aspetti del sales management (di seguito descritti):
1. la selezione
2. la gestione dei talenti
3. la formazione
4. il sistema di performance management
5. Performance e cambiamento organizzativo: l’ambiguità di ruolo

50

Implicazioni per le aziende 
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1. La selezione 

Su quali competenze è opportuno orientare il processo di selezione?

Tra le competenze che devono essere selezionate in ingresso, c’è la dimensione dei «tratti». Essendo,

infatti, una dimensione profonda e stabile dell’individuo, non può essere modificata dall’esperienza o dalla

formazione.

Tuttavia la letteratura suggerisce alcune accortezze e considerazioni importanti. La selezione di alcuni

tratti va considerata anche alla luce della cultura e dell’ambiente organizzativo. Per avere una buona

performance, è determinante la coerenza tra le caratteristiche della persona e le caratteristiche

dell’organizzazione, soprattutto in tutti quei contesti che, per complessità e rapidità di evoluzione,

necessitano di un alto protagonismo e un’alta motivazione delle persone.

E proprio dalla coerenza tra le caratteristiche della persona e le caratteristiche dell’organizzazione

scaturiscono elevati livelli di performance complessiva, di soddisfazione nel lavoro e di motivazione.

Ad esempio per quanto riguarda il tratto della competitività è stato dimostrato come la relazione tra

competitività e performance sia moderata dall’ambiente organizzativo e dal suo stesso grado di

competitività. In questi termini, la competitività personale impatta positivamente sulle performance solo

quando anche l’ambiente organizzativo è competitivo.

51

Implicazioni per le aziende (segue)
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1. La selezione (segue)

Sia la review della letteratura, sia i modelli aziendali mostrano la necessità di possedere un set di 

competenze complesse per interpretare adeguatamente i ruoli di vendita. Questo dato è confermato 

anche dall’esperienza diretta raccolta nei focus group. 

Tuttavia, l’analisi dei focus group fa emergere un’incoerenza sui cui riflettere. Le aziende sembrano 

ancora privilegiare, in fase di selezione, persone estroverse, solari ed entusiaste, sottovalutando 

quelle competenze che le stesse aziende richiedono per la migliore interpretazione del ruolo di 

vendita. 

ñAssumere persone per ruoli commerciali con una caratteristica predominante relativa allôessere 

estroverso, allôessere molto solare ed entusiasta. Molte volte queste caratteristiche non sono seguite 

da una reale sostanza della persona che si va ad assumere o molte volte questo porta a sviluppare 

una tipologia di vendita aggressiva rispetto a quello che richiede il mercato, ovvero un approccio 

consulenziale.ò

ñCercare persone entusiaste, solari, estroverse che emanano energie da tutti i poriò.

52

Implicazioni per le aziende (segue)
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2. La  gestione dei talenti 

Il concetto di talento tende ad essere declinato e tradotto nella pratica in modo soggettivo dalle aziende.

Il framework teorico fornisce indicazioni su quali competenze le aziende vogliono e possono prendere in

considerazione per identificare, al loro interno, cosa si intende per talento nella loro specifica area

commerciale.

Caratteristiche quali la spinta costante al miglioramento personale, la velocità nell’ottenere risultati, la

predisposizione all’innovazione, la disponibilità al cambiamento, l’orientamento all’iniziativa e la capacità di

risolvere i problemi sono solo alcuni elementi che possono definire una persona “un talento”.

In virtù del fatto che talenti si «diventa» almeno quanto «si nasce», la ricerca apre ad una concezione più

ampia del concetto di talento, ovvero quella di un valore che si può formare nel tempo e che le aziende

possono “plasmare” rispetto alle competenze necessarie e coerenti alla strategia aziendale.

“In quasi tutti i campi delle professioni le performance eccezionali non si raggiungono se non dopo circa 10 

anni di pratica giornaliera intensa e grazie allôaccesso a risorse e tecniche adeguate. E solo con continua 

applicazione e sforzo è possibile mantenere il livello raggiunto”. Anders Ericsson, Florida State University

“In quasi tutte le discipline i cosiddetti ñgeniòsono quelli che hanno prodotto e lavorato di più dei loro

contemporanei e per questo sono rimasti nella storia”. Dean Keith Simonton, University of California

“In numerose aziende, il tipico HRM/talent mindset che vede la performance come il risultato di uno stock di

intelligenzaòda ñvalutareòpiù che da ñsviluppareò,si traduce in risultati aziendali peggiori in un clima

organizzativo deteriorato, in persone frustrate”. Carol Dweck, Stanford University

Implicazioni per le aziende (segue)
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3. La formazione 

54

Il modello identificato in letteratura fornisce indicazioni chiare su quali siano le competenze dove la

formazione, in tutte le sue forme, ha un ampio spazio di efficacia. Le conoscenze, le skill e, in parte, lo

sviluppo delle abilità, rappresentano lo spazio «proprio» della formazione: dalla formazione d’aula alle

formule blended, dal training on the job al tutoring e coaching, fino alle forme più sofisticate di mentoring e

counselling per lo sviluppo mirato delle abilità.

I ragionamenti sono complessi e offrono interessanti stimoli per futuri approfondimenti.

• Cosa formo attraverso percorsi strutturati di training (HR) e cosa delego e lascio in mano ai

supervisori per la formazione sul campo?

• Quali topic sviluppo per primi perché rappresentano le fondamenta delle skills future? Qual è la

giusta sequenza?

• Quali sono i percorsi, i tempi e i metodi che sostengono lo sviluppo delle competenze critiche?

I risultati della ricerca mostrano quanto siano importanti, per le persone e per le aziende, la capacità di

self-management, ovvero la consapevolezza, l’imparare dall’esperienza e dagli errori, la gestione dello

stress e dell’ansia. A conferma di ciò, la letteratura ci dice che si stanno sempre più sviluppando interventi

formativi META, che agiscono proprio sulle dimensioni citate, fornendo strumenti di lettura dell’esperienza,

di consapevolezza e di gestione degli stati emotivi, rinforzando cioè le skill di self-management.

Implicazioni per le aziende (segue)
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Dall’analisi dei modelli aziendali la ricerca mostra che, in alcuni casi, le competenze emerse come critiche

per le diverse figure professionali non coincidono con quanto formalmente monitorato dal sistema di

performance management.

Questo aspetto, se non è il frutto di una scelta deliberata, potrebbe presentare alcuni rischi:

• l’adozione parziale e disomogenea, da parte dei commerciali, delle competenze identificate

• il monitoraggio, da parte dell’azienda, di competenze non prioritarie

• la sottovalutazione, da parte dell’azienda, di competenza critiche per i commerciali

• un’eccessiva discrezionalità di valutazione da parte dei decisori, con conseguenze negative sulla

motivazione delle persone

• un’eccessiva discrezionalità di decisione dei supervisori sulle competenze da sviluppare, con

conseguente de-focalizzazione degli investimenti in training e sviluppo

• una limitata possibilità di utilizzare il sistema di performance management come strumento di analisi

per comprendere le cause di caduta di performance, con relativa ridotta capacità di intervento in termini

di ri-definizione di strategie, di supporto alle persone, di investimento in percorsi di sviluppo, di

identificazione dei profili corretti da cercare tramite recruitment, ecc.

• la possibilità di ricompensare/premiare o persino di promuovere nella struttura organizzativa persone

con profili non allineati a quelli effettivamente più performanti

• la promozione e diffusione di modelli di ruolo non corrispondenti a quelli realmente considerati di

riferimento dai commerciali

Implicazioni per le aziende (segue)
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I dati raccolti dai focus group pongono un’attenzione alla coerenza tra le competenze e l’evoluzione dei 

comportamenti che l’azienda chiede ai ruoli commerciali  per interpretare nuovi modelli e processi di vendita  

e alcuni  dei parametri utilizzati dal sistema di performance management insieme agli approcci richiesti.

Performanceecambiamentoorganizzativo:lõambiguit¨di ruolo

Comeanticipato,lôanalisidellaletteraturafornisceindicazionisulfattochelôambiguit¨di ruolohaunimpattodirettoe negativosulla

performance.

Questolegamesuggeriscecometalefattoresia un elementocriticosu cui porreattenzione,soprattuttoin casodi processidi

cambiamentoorganizzativo: salestransformation.

Impone,infatti,dimonitorare:

• i processidicomunicazioneinterna: ènecessariochiarirea tuttalôorganizzazionequalisonoi confinidi ruoloe,diconseguenza,

lañlegittimit¨òdellerichiestedichiloricopreneiconfrontidicollaboratori,colleghiealtrefunzioniaziendali

• i processiorganizzativi: vaoperataunariletturadellediverseinterdipendenzeorganizzativee deimeccanismidicoordinamento

edintegrazione

• i processidi sviluppo: chiarirei confinidel ruoloimpattasullôautonomiadecisionaleesercitata,sulladisponibilitàa mettersiin

giocoesullavolontàdicrescere.

• i processidi motivazione: conoscereil proprioraggiodôazionehainfluenzasullamotivazione,sullôaperturaversogli altri,sulla

propensioneallôiniziativapersonale.
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Conclusioni
La domanda «Quali devono essere le competenze del 

supervisore  del futuro?» sembra già oggi avere risposta. 

Il set identificato, da declinare poi in modo specifico nelle 

diverse aree specialistiche di è  già oggi articolato e 

complesso.

La vera sfida sarà rappresentata da tre elementi:

1. identificare e sviluppare le competenze in coerenza ai 

cambiamenti, alle tempistiche di apprendimento e 

alle esigenze del business

2. creare le condizioni organizzative affinché quanto 

richiesto agli uomini possa essere  implementato

3. tradurre la comprensione delle competenze critiche per 

il successo  in una serie di azioni gestionali:

a. Migliore valutazione cause performance

b. Migliore definizione obiettivi individuali

c. Migliore feedback individuale

d. Migliori interventi correttivi/supporto individualizzati 

(training, affiancamenti, extra bgt…)

e. Migliore focalizzazione training e recruiting

f. Migliore gestione ricompense (da incentivi a 

percorsi di carriera..)


