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Presentazione 

 

A distanza di circa un anno dall’edizione precedente, l’Osservatorio Economico e Sociale 
pubblica una nuova ricerca sui fabbisogni professionali. Utilizzando le stesse banche dati, le 
stesse categorie e le stesse metodologie, è stato realizzato un puntuale aggiornamento delle 
rilevazioni dello scorso anno. La nuova pubblicazione risponde fondamentalmente a due 
necessità. In primo luogo, il lavoro si propone di monitorare i cambiamenti dell’ultimo periodo che, 
seppur breve, è particolarmente interessante per le trasformazioni in atto. La possibilità di 
osservare anche le più piccole variazioni nel sistema dell’istruzione o della formazione, come pure 
in quello del lavoro o delle richieste delle aziende del territorio è stata ritenuta rilevante al fine di 
fornire sempre più precise chiavi di lettura del fenomeno utili ad indirizzare più correttamente le 
scelte future. In secondo luogo, la nuova pubblicazione intende rispondere alle molte richieste di 
riproporre le analisi dello scorso anno i cui volumi sono andati esauriti dopo pochi mesi dalla loro 
uscita. 

Nata da una idea del Tavolo Formazione del Progetto Strategico della Provincia, condivisa dalla 
Camera di Commercio e approvata dall’Assemblea dei Soci dell’Osservatorio Economico e Sociale 
di Treviso, fino ad un anno fa questa indagine era quello che senza dubbio possiamo definire – 
con un po’ di orgoglio – un caso unico. Fino ad allora, infatti, nessun organismo, né regionale né 
nazionale tanto meno provinciale, aveva mai tentato di utilizzare le banche-dati esistenti per 
approfondire i rapporti tra istruzione-formazione, lavoro ed esigenze delle aziende. Con sorpresa e 
a testimonianza della bontà delle analisi, i tre volumi sono diventati uno strumento indispensabile e 
utilissimo per tutti coloro che in provincia avevano la necessità di conoscere quanto accadeva 
intorno a loro.  

La buona accoglienza della ricerca si può ben comprendere all’interno del dibattito che da 
alcuni anni e in via sempre più consistente si registra a Treviso come nel resto d’Italia e che si 
focalizza sul tema dell’orientamento. È indubbio infatti che le scelte di studenti e di lavoratori della 
provincia avranno un ruolo strategico per lo sviluppo futuro dell’intero territorio. Allo stesso tempo, 
è importante rilevare come l’orientamento alla scelta scolastica debba essere integrato con 
l’orientamento al lavoro. Queste due facce del fenomeno, troppo spesso pensate come distanti 
l’una dall’altra, dovranno invece dialogare sempre di più, coordinarsi in modo da fornire indicazioni 
univoche e tra loro coerenti. Molto rilevante è infatti l’impegno con cui la Scuola, l’Amministrazione 
provinciale, la Camera di Commercio e le Parti sociali hanno lavorato su questo tema.  

Non vi è dubbio dunque che le Istituzioni e le Associazioni del territorio abbiano compreso 
l’importanza del tema dell’orientamento come pure la necessità di lavorare insieme allo sviluppo di 
politiche adeguate. A tutti loro va il nostro apprezzamento per gli importanti passi avanti che 
stanno facendo, con l’augurio che il territorio possa presto cogliere i frutti di questo impegnativo 
lavoro.  

È infatti sempre più necessario lavorare affinché i giovani possano conoscere e magari 
privilegiare percorsi formativi e professionali per loro soddisfacenti, in cui vengano premiate le loro 
capacità, la loro voglia di crescere e di creare. Allo stesso tempo, ci auguriamo che queste scelte 
personali possano innestarsi ed essere coerenti con le esigenze delle aziende locali ma, anche, 
che abbiano la capacità di stimolare percorsi innovativi ed inediti contribuendo così al rinnovo e 
alla crescita del tessuto economico e sociale della provincia di cui sono parte integrante. 
 
 

Leonardo Muraro, 
Presidente della Provincia di Treviso 

  
 

 

Domenico Dal Bo’, 
Presidente dell’Osservatorio Economico e 

Sociale di Treviso 
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1. Introduzione 

Quadro generale di riferimento 

Nel corso del 2005 il Settore Formazione della Provincia di Treviso ha sviluppato una articolata 
attività di concertazione con i principali attori territoriali della formazione e dell’istruzione (Camera 
di Commercio, associazioni datoriali e sindacali, scuole, centri di formazione professionale).  

Uno dei filoni di attività sviluppatisi in tale contesto è stata quella di una approfondita analisi dei 
fabbisogni professionali, realizzata tra il 2005 e il 2006 dall’Osservatorio Economico, che ha messo 
in luce l’evoluzione della domanda di lavoro tra il 1999 e il 2005 da parte delle imprese dei diversi 
settori merceologici; le dinamiche del mercato del lavoro per filiere produttive tra il 1998 e il 2004, e 
infine una analisi degli esiti dei percorsi formativi. 

In continuità con tale lavoro il Tavolo di concertazione della formazione ha proposto di realizzare, 
nel 2007, due diverse forme di continuazione: 

1. un aggiornamento dei dati della ricerca effettuata sulla base delle nuove 
disponibilità (in particolare Excelsior 2007); 

2. un esperimento pilota di indagine qualitativa sui percorsi di navigazione 
professionale dei nuovi assunti. 

 

Quello che segue è il rapporto, in una versione ancora in evoluzione, di tale parte di indagine. 

Essa si pone pertanto in un rapporto di continuità e complementarietà con la precedente ricerca 
curata dall’Osservatorio Economico, per cercare di verificare attraverso una indagine sul campo 
alcune “sensazioni” che emergevano dal primo lavoro. In particolare, due erano le risultanze che 
richiedevano approfondimenti: 

a). non erano di agevole interpretazione i dati (prevalentemente Excelsior) sulla 
correlazione tra figure ricercate e titoli di studio; 

b). molti indicatori  rendevano problematica la stessa definizione della figura 
professionale; infatti molti indizi tendevano a evidenziare una richiesta di “figure 
ponte”, vale a dire operatori che riunissero le competenze relative a più aree 
(tipicamente, produzione e marketing).  

 

Oltre a ciò, era di un certo interesse un approfondimento sulle attività reali svolte dai nuovi assunti 
all’interno delle aziende, perché queste attività, al di là della “etichetta” professionale, rivelano di 
che cosa effettivamente hanno bisogno le imprese. 

L’indagine è consistita in un certo numero di interviste dirette, condotte su una base di uno 
schema, a referenti aziendali e a giovani assunti in quella medesima azienda. 

La ricerca si è svolta in due fasi: 

a). la definizione del campione; 

b). la realizzazione vera e propria delle interviste. 

 

Gli obiettivi assegnati all’indagine:  

a). supportare le attività di programmazione/progettazione formativa della provincia di 
Treviso; 

b). attraverso la raccolta di informazioni di tipo qualitativo; si tratta nello specifico di 
verificare l’ipotesi seguente: l’evoluzione professionale in atto nel sistema produttivo 
locale (in particolare in alcuni settori: moda, legno e metalmeccanica); 
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c). verificando l’emergere o meno di figure “miste” in grado di garantire una maggiore 
polivalenza nell’ambito dei processi produttivi: 

- attraverso la ricostruzione dei percorsi di professionalizzazione di alcuni 
lavoratori assunti nel periodo 2000-2003;  

- la verifica del ruolo agito al momento dell’intervista con riferimento a repertori 
standard (locali e nazionali)  

- e delle modalità attraverso le quali è stato realizzato l’allineamento delle 
competenze in entrata con quelle attuali secondo la logica degli “studi di caso” 
in cui risulta integrato il punto di vista dell’azienda e quello della persona. 

Una indagine di questo genere si propone quindi di fornire materiali per utili per gli operatori e 
stimoli per ulteriori eventuali ricerche; ma è opportuno ribadire quanto precisato più volte a questo 
proposito in sede di Comitato di Concertazione. I risultati di questo lavoro sono indubbiamente 
ricchi e stimolanti, ma non vanno letti con l’ottica della “rappresentatività” dell’universo. Ogni caso, 
come si dirà più avanti, è il risultato dell’interazione di due individualità: quella della persona 
assunta e quella dell’azienda che assume. Ogni caso è pertanto una storia a sé, e non ha pretese 
di generalizzabilità. Due persone con lo stesso titolo di studio entrano in due aziende e avranno 
presumibilmente destini professionali diversi.  

Questo non vuol dire che non emergano suggestioni di carattere generale: ma queste si collocano 
sul piano di quali sono le dinamiche registrate e di come operano, non su quello, tipico del 
meccanismo di indagine alla Excelsior, di “quante figure di un certo tipo saranno richieste. Anzi, se 
una indicazione generale si può trarre, è quella che indica molta cautela nel presupporre una 
corrispondenza chiara tra ruoli aziendali, definizione standard di figure e di percorsi formativi.  

I materiali raccolti sono ricchi di spunti; tuttavia generano molte nuove domande. Quello che 
emerge infatti è una realtà dinamica e articolata che richiede, per essere conosciuta, anche un 
forte e continuo rapporto ravvicinato. I caratteri di indagine pilota, contenuti da precisi vincoli in 
termini di risorse attivabili, da un lato consentono di affermare che un approccio di questo genere è 
produttivo, ma nello stesso tempo confermano quanto più ampia dovrebbe essere una indagine di 
questo genere. 

 

Oggetto dell’indagine 

Giovani tra i 18-25 scolarizzati (istruzione superiore alla scuola dell’obbligo) avviati al lavoro in 
provincia di Treviso nel quadriennio 2000-2003 nei settori moda, legno-arredo e metal-meccanica. 
Indicazioni per estrazione imprese da archivi del sistema informativo provinciale), la cui situazione 
lavorativa è quella di “non cessati” alla data del 31/12/2006. 

 

Obiettivo dell’indagine 

Esplorare le modalità attraverso le quali si realizza la professionalizzazione dei giovani dopo 
l’inserimento lavorativo (possibilmente primo inserimento) per allineare conoscenze, capacità e 
competenze in ingresso con quelle previste dal ruolo “atteso” da parte delle aziende. Quali 
percorsi? Quali modalità/strumenti? 

 

Natura dell’indagine 

I tempi previsti, le risorse disponibili e il carattere “esplorativo” del progetto in oggetto hanno 
indotto la Provincia ad orientarsi verso un’indagine pilota di tipo qualitativo, che esplicitamente non 
persegue obiettivi di rappresentatività dell’universo, ma piuttosto di significatività ricercata 
attraverso alcuni indicatori oggettivi (dimensioni del comparto, ruolo nell’economia e nell’export, 
innovatività, ecc.). 
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2. I principali risultati emersi dall’attività di indagine 

Le considerazioni sintetizzate di seguito hanno valore unicamente di stimolo, essendo una 
interpretazione di un numero circoscritto di realtà. Esse non possono in alcun modo essere 
considerate una interpretazione della più generale realtà del sistema di imprese trevigiane. 

 
2.1.1. Colli di bottiglia: soglie oltre le quali le piccole imprese incontrano problemi di 
crescita 

Si tratta di una questione cruciale, emersa in più occasioni nel corso delle interviste realizzate. Dal 
punto di vista teorico può essere concettualizzata nel modo seguente: 

- nei contesti di grande impresa l’architettura organizzativa ha una struttura formale, 
sono previsti costi fissi elevati perché l’articolazione per funzioni e la divisione del 
lavoro è più complessa ma nello stesso tempo più chiaramente riconoscibile e con un 
uso specialistico delle risorse; 

- le piccole realtà scontano invece un più frequente sottodimensionamento funzionale, 
con costi fissi più “leggeri” dal momento che molte delle attività attribuite a 
funzioni/ruoli differenti nelle grandi imprese sono - in questi contesti - concentrate in 
pochi soggetti o addirittura fanno capo alla sola figura del titolare. In questi casi se 
all’espansione dell’attività aziendale, in termini di volumi prodotti e mercati di 
riferimento, non si accompagna una evoluzione organizzativa nel senso di una 
maggiore strutturazione e decentramento delle attività di decisione e controllo il 
rischio più probabile è che gli spazi di crescita vengano compromessi da limiti di 
natura organizzativa. 

 

Alcune delle realtà incontrate hanno percepito l’esistenza di limiti ad una crescita ulteriore del 
proprio business/posizionamento sul mercato dovuti appunto a vincoli/variabili organizzative. Sono 
soprattutto due i fronti su cui le aziende più dinamiche e capaci di riflettere su se stesse stanno 
cercando di intervenire: 

- la formalizzazione/standardizzazione dei processi/procedure di lavoro (spesso 
attraverso la richiesta di supporto da parte di consulenti esterni in grado di guidarli 
verso uno sviluppo organizzativo più coerente con le potenzialità di crescita 
dell’impresa); 

- l’introduzione di sistemi, anche semplici ed embrionali, di controllo di gestione 
finalizzati ad affrancare la conoscenza degli andamenti aziendali dalla “memoria” 
storica di pochi soggetti (il titolare in primis) per affidarla a strumenti più strutturati e 
sistematici in grado di mettere a disposizione dei dirigenti aziendali dati ed 
informazioni utili per orientare-riorientare il business, per ridefinire strategie produttive 
e/o commerciali, ecc. 

 
2.1.2. La crescita di importanza delle funzioni logistiche 

L’apertura dei mercati, la globalizzazione intesa come possibilità di de-localizzare parti importanti 
del ciclo produttivo in luoghi anche molto lontani dalla sede della impresa “madre” ha avuto un 
forte impatto su alcune funzioni aziendali ed in particolare su quelle direttamente connesse alla 
movimentazione delle merci sia intese come materie prime e semi-lavorati intermedi, sia come 
prodotti finiti da re-distribuire nei diversi mercati di riferimento. 

Nel primo caso, la logistica è chiamata ad assolvere un ruolo strategico che si concretizza nella 
gestione, molto complessa, “in remoto” di una produzione che da tempo non è più a magazzino, 
ma just in time. Anche le funzioni di controllo qualità finale accentrate presso le sedi di griffe e 
marchi storici, in particolare nei settori della moda e del made in Italy, impongono complessi flussi 
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di merci che devono rientrare dalle diverse parti del mondo in cui vengono realizzate (sempre più 
spesso l’Estremo Oriente) ed essere redistribuite successivamente – dopo accurati controlli a 
garanzia dell’immagine e dello specifico posizionamento di mercato – nella rete di distribuzione 
nazionale ed internazionale (shop pluri e mono marca, ecc.). 

 
2.1.3. Nuove strategie di diversificazione dei prodotti e aumento dell’offerta dei servizi 

Nell’ambito dei contesti di piccola e media impresa la diversificazione passa anche attraverso 
l’integrazione di linee di prodotti da vendere con il proprio marchio ma non realizzate direttamente 
dal punto di vista produttivo, prodotti contigui a quelli propri della mission aziendale. A questa 
evoluzione si accompagna anche l’offerta di servizi ad integrazione del prodotto venduto. 

Questi fenomeni possono avere impatti sul sistema dei ruoli aziendali con figure che spostano il 
proprio baricentro ad esempio dalla gestione del cliente intesa come piena soddisfazione delle sue 
esigenze in termini di caratteristiche estetico-funzionali dei prodotti venduti, alla consulenza 
commerciale intesa come migliore modalità di presentazione/promozione dei prodotti stessi 
(sviluppo di competenze proprie di figure come il “visual merchandising”). 

 
2.1.4. Modalità di selezione del personale 

Lo strumento dello stage ha sostituito in misura significativa il vecchio contratto di formazione e 
lavoro come percorso di conoscenza/selezione delle risorse umane da inserire in azienda. In 
molte occasioni riscontrate attraverso le interviste allo stage curriculare – previsto cioè dagli iter 
formativi istituzionali – si aggiungono ulteriori momenti di stage promossi dall’azienda stessa per 
prolungare l’esperienza con la persona/studente oppure borse di studio istituite appositamente con 
la stessa finalità. Anche il lavoro durante i periodi estivi – al termine della scuola – rappresenta 
un’altra modalità riscontrata soprattutto presso le aziende più grandi per misurare i ragazzi, 
conoscerli, verificarne attitudini e/o potenzialità da utilizzare successivamente come bacino di 
riferimento per le attività di reclutamento e selezione. 

 
2.1.5. Reclutamento e selezione del personale  

Poco/scarso utilizzo dei sistemi pubblici per l’impiego (CPI). In rarissimi casi le interviste hanno 
fatto emergere l’esistenza di rapporti sistematici con i centri per l’impiego per le attività di ricerca e 
selezione del personale. Una delle eccezioni riguarda una piccola impresa che produce strutture 
metalliche su commessa che ha sostenuto di intrattenere ottimi rapporti con il centro per l’impiego 
di Montebelluna a cui si rivolgono per attingere alle liste di mobilità ed anche per avere nominativi 
di persone da avviare al lavoro di tipo impiegatizio. Nei casi più estremi (pochi) manca perfino la 
conoscenza dell’esistenza di strutture pubbliche in grado di sostenere l’azienda nei processi di 
reclutamento e selezione del proprio personale. In altre situazione si percepisce una certa 
mancanza di fiducia – spesso pregiudiziale – circa la capacità effettiva delle strutture pubbliche di 
pre-selezionare risorse di profilo tecnico-specialistico. In altri casi la collaborazione con i CPI è 
limitata all’assolvimento degli obblighi di legge rispetto alle riserve di personale con particolare 
riferimento all’inserimento dei soggetti disabili. 

Di grande rilevanza si conferma – soprattutto nelle piccole e medie realtà, ma non solo – il sistema 
delle segnalazioni e del “passaparola” attivato tramite i dipendenti e le reti prossime all’azienda. 
Il sistema del passaparola viene utilizzato in prevalenza per la copertura di ruoli da destinare alla 
produzione. 

Un altro canale sempre più diffuso è rappresentato dalle candidature spontanee che arrivano 
direttamente all’azienda e concorrono ad implementare banche dati interne, non sempre tuttavia 
aggiornate in modo sistematico. Le candidature spontanee possono essere a loro volta - per una 
quota parte - il prodotto del passaparola attivato a seguito della esigenza di coprire posizioni che si 
sono rese vacanti in azienda. 



 11 

La scuola è il canale intorno al quale si sono coagulate le opinioni più positive e generalizzate 
rispetto alle esigenze di reclutamento del personale con una istruzione medio-superiore. Sono in 
tanti a confermare gli sforzi positivi prodotti negli ultimi anni dagli istituti medio-superiori e dagli enti 
professionali finalizzati a ridurre le distanze dal mondo del lavoro. Lo stage, le pratiche di 
alternanza scuola-lavoro che si sono significativamente sviluppate nel tempo rappresentano un 
canale sistematico da cui le aziende attingono per occupare postazioni di lavoro che si aprono sia 
in ambito tecnico (periti industriali, disegnatori grafici, periti meccanici, periti elettrotecnici, ecc.) 
oppure per coprire ruoli in ambito amministrativo (ragionieri, ma soprattutto analisti contabili il cui 
percorso è spesso preferito per i maggiori aspetti di concretezza e la natura più applicativa delle 
conoscenze trasferite agli studenti). Lo stage si è progressivamente trasformato in una vera e 
propria esperienza lavorativa (si sono mediamente anche allungati i tempi: da una/due settimane 
fino a sei settimane, con possibilità di ripetere l’esperienza in diversi momenti del ciclo di studi: es. 
nell’anno di scelta della specializzazione; nel passaggio dal 3° al 4° anno e dal 4° al 5° ) che 
consente da un lato allo studente di verificare la fondatezza delle scelte scolastiche realizzate e di 
misurarsi con il lavoro “reale” a cui la scuola lo sta preparando, e al datore di lavoro di approfondire 
la conoscenza di un numero significativo di risorse che rappresentano un bacino prezioso di 
riferimento da cui attingere in sede di reclutamento e selezione del personale. Non sono poche le 
situazioni in cui da esperienze di stage si sviluppano rapporti di lavoro veri e propri, stabili e a 
tempo indeterminato. Spesso anzi alcune aziende intervistate confermano di utilizzare lo stage 
come strumento per la conoscenza di una risorsa finalizzato al successivo inserimento, uno 
strumento cioè attraverso il quale l’azienda manifesta una effettiva volontà di assunzione talvolta 
immediata o in prospettiva. Allo stage alcune realtà – in genere quelle di più grandi dimensioni – 
integrano anche borse di studio messe a disposizione direttamente dall’azienda che consentono di 
erogare agli studenti un minimo di retribuzione per il contributo fornito e di trasferire una quota 
parte delle risorse finanziarie agli stessi gli istituti finalizzata ad innovare il parco macchine e le 
tecnologie presenti nei laboratori didattici. In alcuni casi l’esistenza di scambi sistematici tra 
impresa e mondo della scuola ha contribuito ad integrare i programmi didattici con l’introduzione di 
materie/discipline utili a meglio sostenere le vocazioni produttive territoriali (es. l’introduzione della 
lavorazione della lamiera in un istituto di formazione professionale locale).. 

Una quota parte – ridotta rispetto al passato – delle attività di reclutamento e selezione del 
personale passa attraverso le agenzie di lavoro interinali le quali hanno vissuto sulla propria 
pelle un processo di selezione naturale e negli ultimi anni dimostrano maggiore professionalità e 
capacità di risposta rispetto alle esigenze delle imprese, in particolare per quello che riguarda il 
reclutamento/selezione di operai specializzati.  

Quello dell’agenzia interinale è il canale in genere adottato per assunzioni nell’area della 
produzione (reparti) e nelle situazione fuori dalla norma, nel caso cioè di ordinativi imprevisti e 
picchi di lavoro.  

 
2.1.6. Coerenza/non coerenza dei titoli di studio nel reclutamento/selezione del personale 

La questione della coerenza/non coerenza della istruzione medio-superiore rispetto ai ruoli 
lavorativi da occupare tramite inserimento di neo-assunti è una questione multifattoriale. In linea di 
massima le aziende intervistate tenderebbero a preferire – salvo rare eccezioni – l’inserimento di 
personale con percorsi di istruzione funzionali e/o contigui ai ruolo lavorativi da assegnare. Il 
possesso di conoscenze di base, di uno zoccolo di formazione propedeutico al lavoro– seppure 
spesso un po’ troppo teorico e poco applicativo – è visto in genere come un elemento positivo che 
può facilitare il successivo lavoro di socializzazione al ruolo. Il problema è che non sempre questa 
opzione può essere praticata nell’ambito dei processi di selezione.  

Tra le ragioni censite a spiegazione della non coerenza tra titoli in ingresso e posizioni lavorative di 
destinazione rientra, per alcuni settori, ad esempio il legno, la scarsa appetibilità dei percorsi 
formativi (spesso di istruzione professionale) rivolti a specializzare in determinate lavorazioni: i 
ragazzi oggi paiono poco interessati al settore del legno, soprattutto i diplomati che sempre meno 
accettano di investire in percorsi che partono dall’inserimento in produzione, ma possono 
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svilupparsi verso ruoli di responsabilità come ad esempio quello di capo reparto o tecnico di 
produzione. Il diplomato aspira ad attività esclusivamente di coordinamento, al lavoro all’interno 
dell’ufficio tecnico e rifiuta frequentemente la transizione attraverso un’esperienza di produzione. 
Questa mentalità si scontra spesso con le dimensioni delle realtà aziendali che esigono spesso 
ruoli “sporchi” dove a fianco del coordinamento e della responsabilità di un gruppo di lavoratori ci 
sia anche la disponibilità – laddove necessario – ad inserirsi direttamente nel ciclo produttivo. 
Questo spiega il perché molti ruoli siano stati in passato ed in parte lo sono tuttora coperti da 
personale straniero.  

Un’altra spiegazione della non coerenza di certe assunzioni rispetto alle attività lavorative che 
l’azienda richiede di presidiare dipende dalle caratteristiche dell’offerta formativa di base ovvero 
dalla tipologia dei percorsi di istruzione medio superiori. Nel caso ad esempio di assunzioni 
nell’area amministrativa la ricerca di personale si rivolge il più delle volte agli istituti di ragioneria, 
anche se in diverse interviste è emersa la preferenza per il diploma di analista contabile i cui 
programmi di studio vengono valutati più concreti e vicini alle situazioni lavorative reali. Maggiore 
coerenza si riscontra anche sul fronte tecnico (seppure in misura meno stringente rispetto all’area 
amministrativa) dove le assunzioni di personale da destinare all’ufficio progettazione/produzione e 
manutenzione riguardano in particolare soggetti in possesso di diplomi tecnico-industriali (perito 
industriale, perito meccanico, perito elettrotecnico, ecc.) con qualche eccezione relativa ai 
diplomati in area grafica o artistica il cui percorso di studi prevede comunque, in genere, familiarità 
con le tecnologie informatiche, con il disegno, ecc. elementi a partire dai quali si possono innestare 
più facilmente attività di affiancamento o di formazione complementare mirata. 

Gli ambiti aziendali dove si è riscontrata la maggiore “sofferenza” intesa come 
carenza/inadeguatezza dell’offerta di titoli di studio specifici riguardano l’area commerciale, gli uffici 
acquisti e le funzioni logistiche. In questi ambiti i processi di reclutamento e selezione del 
personale sono più critici e non consentono riferimenti univoci rispetto ai percorsi di istruzione 
superiore. A fronte della esigenza di coprire posizioni vacanti in queste aree l’azienda si trova a 
fare scelte che, qualunque esse siano, prevedono nella fase di post-inserimento attività più 
impegnative di formazione al ruolo. Spesso per l’inserimento di personale nell’area commerciale il 
vero elemento discriminante risulta la padronanza delle lingue (almeno una), elemento peraltro 
non così facile da rintracciare nel bacino dei potenziali candidati. Di preferenza viene richiesto il 
possesso della lingua inglese, ma in non poche interviste è emersa l’esigenza di reclutare 
personale in grado di parlare la lingua russa e soprattutto cinese. Queste richieste sono connesse 
all’ampliamento dei mercati di riferimento delle singole aziende (anche quelle medio-piccole) sia 
per la vendita/commercializzazione dei prodotti, ma anche a motivo delle delocalizzazioni 
produttive oppure delle reti di fornitura che si allargano in ragione dei costi più competitivi (acquisti 
di semilavorati in legno o in vetro). Per l’ufficio acquisti piuttosto che per le attività logistiche le 
opzioni rispetto alla tipologia di diplomo possono essere diverse, ma si tende in genere tende ad 
escludere i diplomati in ragioneria, dal momento che dovendo prevedere tempi più lunghi di 
apprendimento del lavoro questi ultimi presentano schemi mentali più rigidi e risorse più limitate di 
adattabilità.  

Più in generale gli inserimenti in area tecnica e negli uffici in genere (amministrativi, commerciali, 
acquisti, magazzino, ecc.) scontano –  nell’opinione di molti degli intervistati – una carenza cronica 
di offerta, dal momento che molti giovani tendono a posticipare l’uscita dal percorsi di studi e a 
proseguire la formazione in ambito universitario per garantirsi migliori prospettive di lavoro. A 
questo proposito va sottolineato un ulteriore elemento emerso nei colloqui con gli interlocutori di 
parte aziendale: la formazione acquisita attraverso la frequenza della laurea breve (triennale) non 
si traduce in un reale incremento di conoscenze rispetto al percorso medio-superiore, ma costringe 
l’azienda ad assumere ed inquadrare laureati anche per quelle collocazioni professionali in cui 
potrebbe essere sufficiente il possesso del diploma. 
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2.1.7. Investimento nella qualificazione/sviluppo delle risorse umane: rischi e opportunità 

La qualificazione/formazione del personale nei contesti di piccola e media impresa ha costi elevati 
nella misura in cui l’investimento per essere produttivo richiede un tempo medio-lungo nel corso 
del quale si sviluppa la conoscenza reciproca dei soggetti in campo, delle caratteristiche e stili 
aziendali, dei meccanismi operativi di funzionamento, dei processi e prodotti e dei clienti, ecc. Tale 
investimento, in questi contesti ed in particolare nelle aree a vocazione distrettuale, può essere 
esposto a rischi connessi alla forte competizione tra le imprese nell’accaparrarsi competenze 
immediatamente operative nei processi produttivi.  

Se quello appena esposto è un rischio più volte espresso dalle imprese interpellate nel corso delle 
interviste, è anche emersa un’altra faccia della questione: uno svantaggio oggettivo e contingente 
(ovvero la perdita di una risorsa adeguatamente formata) può tradursi in un vantaggio di medio-
lungo periodo connesso alla creazione di network – spesso internazionali – a cui l’azienda “madre” 
attinge per attività di reclutamento, segnalazioni, accesso a know how di settore, ecc. 

 
2.1.8. La preparazione rispetto ad alcune conoscenze critiche 

Informatica: si tratta di una dimensione che, in molte delle interviste realizzate, è stata valutata 
adeguata: i giovani sono portatori di livelli di conoscenza e di familiarità con le tecnologie 
informatiche e dell’informazione molto più elevati rispetto ad un passato ancora recente ed anche 
la scuola è in grado di attrezzarli su questo fronte in misura più soddisfacente rispetto ai bisogni 
aziendali. 

Lingue straniere: aspetto più critico dove si riscontrano più carenze soprattutto nei maschi rispetto 
alle donne che risultano mediamente più preparate dei loro colleghi. Ma il territorio della provincia 
trevigiana ha una vocazione internazionale derivante dal fatto che entro i suoi confini si sono 
localizzate aziende e gruppi societari che hanno fatto la storia dell’industria italiana e hanno saputo 
posizionarsi sui mercati internazionali. Anche la presenza sistematica di scambi e di risorse 
straniere che vengono sul territorio per apprendere e trasferire know how è un’ulteriore elemento 
che rende spesso“feroci” sul fronte della preparazione linguistica in sede di recruitment. 
 

2.1.9.Vantaggi e limiti dei percorsi di navigazione professionali in contesti di piccoli-media 
impresa 

I contesti di piccola e media impresa favoriscono in genere – come è emerso nel corso delle 
interviste – lo sviluppo di una professionalità “a tutto tondo” generale e non collegata ad aspetti 
parziali e specialistici dei processi di lavoro. Uno sviluppatore all’interno di un ufficio tecnico ha la 
possibilità di presenziare all’intero ciclo di progettazione di un prodotto dai primi briefing fino al 
progetto di dettaglio ….Un giovane assunto per curare gli aspetti contabili può trovarsi coinvolto 
nella progettazione e/o introduzione ex novo di una funzione come il controllo di gestione ed avere 
la possibilità di seguirne passo passo l’istituzione in azienda: dalla definizione dei flussi, alla 
progettazione dei sistemi informativi di supporto, alla reportistica, le procedure, ecc. Questo 
significa sperimentare percorsi spesso molto accelerati nei primi anni di ingresso in azienda per poi 
arrivare ad una soglia di sviluppo oltre la quale ulteriori possibilità di carriera si possono aprire solo 
mettendo in campo il cambiamento di azienda. Si rilevano cioè percorsi professionali “strozzati” e 
abbreviati a motivo del sottodimensionamento di funzioni/uffici tipico dei contesti di piccola e media 
impresa dove poche sono le figure dirigenziali e i responsabili e il turn over delle posizioni molto 
ridotto.  

A questo aspetto si ricollega anche probabilmente il dato della molteplicità di esperienze pregresse 
che in genere caratterizza i profili professionali di un certo spessore/livello di qualificazione: non è 
raro che un’impresa selezioni per tali postazioni soggetti che hanno al loro attivo anche 5-6 
passaggi in altre aziende. In altri termini i percorsi strutturati e medio-lunghi che, dal punto di vista 
professionale, una realtà di grandi dimensioni è in grado di garantire ai propri dipendenti all’interno 
del contesto organizzativo, nei sistemi di piccola impresa si riproducono tramite passaggi 
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interaziendali dove è la dimensione “territorio” l’ambito di riferimento entro il quale progettare lo 
sviluppo di carriera.  

 
2.1.10. Mobilità/dinamismo interno alle aziende 

Il dinamismo professionale interno ad un contesto organizzativo può essere correlato: 

a). al posto; 

b). alle caratteristiche personali. 

 

Nelle realtà più strutturate i percorsi/le carriere sono in genere pre-definiti, si sviluppano cioè 
secondo traiettorie conosciute a priori, con tempistiche e avanzamenti sufficientemente prevedibili; 
nelle realtà meno strutturate, invece, dove: 

c). gli ambienti sono più reattivi, 

i percorsi di navigazione sono molto più determinati dalla capacità/intraprendenza delle 
persone/lavoratori che tanto più riescono ad interpretare il contesto in cui sono inseriti e i processi 
di lavoro, tanto più sono in grado di orientare e auto-determinare il proprio sviluppo professionale. 

Questa dicotomia è stata rilevata attraverso le interviste dove appunto si è potuto verificare la 
presenza di percorso più strutturati e formali nei contesti di impresa più grandi, mentre la 
dinamicità dei percorsi nei contesti di piccola e media impresa è molto più spostata sulla persona e 
sugli spazi che riesce a “conquistare” in ragione delle proprie competenze, delle opportunità che si 
aprono nell’organizzazione, ecc. 

Nei contesti di più piccole dimensioni i tracciati evolutivi dei ruoli non seguono in molti casi percorsi 
pre-definiti ma lasciano più spazio alla iniziativa personale e alla capacità di “farsi notare” in 
azienda a cui seguono in genere deleghe di responsabilità e sviluppo di rapporti di tipo fiduciario 
che possono evolvere fino al limite del coinvolgimento nella co-determinazione delle strategie di 
sviluppo aziendali (aspetti decisionali e di controllo). 

 
2.1.11. Vincoli connessi ai percorsi medio-superiori  

La rigidità degli iter formativi. Sarebbe interessante poter flessibilizzare parte dei programmi di 
studio istituzionalmente uniformi a livello nazionale per introdurre discipline ed insegnamenti 
specifici in ragione delle particolari vocazioni territoriali e delle esigenze proprie di particolari 
sistemi produttivi locali. 

 
2.1.12. Modalità di navigazione professionale/allineamento competenze 

Nella maggior parte dei casi analizzati la modalità prevalente di allineamento di conoscenze e 
competenze in ingresso è rappresentata dall’affiancamento da parte di colleghi più esperti e dei 
referenti diretti/responsabili rispetto alla posizione ricoperta. Questo elemento conferma quanto già 
rilevato in altre indagini (cfr. Isfol: indagini sulla formazione continua) relative al tema della 
formazione continua nei contesti di piccola impresa. In queste realtà l’investimento in formazione 
per accrescere le competenze della forza lavoro e migliorare, in ultima istanza, la competitività 
passa attraverso la realizzazione di attività formative “in senso lato” in genere meno strutturate dei 
corsi propriamente detti . 

Si tratta di “altre forme di formazione” – tipiche peraltro delle imprese localizzate nel Nord Est – in 
cui rientrano appunto: le attività di affiancamento (ossia periodi più o meno lunghi di 
apprendimento programmato mediante utilizzo di strumenti abituali di lavoro e con il supporto di 
personale esperto interno al luogo di lavoro); la rotazione delle mansioni (ovvero l’apprendimento 
tramite rotazione programmata in diverse mansioni) che – nello specifico delle aziende intervistate 
– ricorre soprattutto per quei ruoli tecnici il cui presidio efficace richiede ad esempio un periodo di 
apprendimento in produzione per approfondire caratteristiche dei prodotti e cicli di lavorazione: è il 
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caso ad esempio di una figura destinata ad una collocazione nell’ufficio tecnico per la gestione 
della documentazione tecnica (distinte di produzione, modelli di prodotti già industrializzati, 
documentazione relativa a collezioni, ecc.) a cui viene richiesto un periodo – in genere di pochi 
mesi – in produzione per approfondire le conoscenze su: prodotti realizzati dall’azienda, tecnologie 
e processi di lavorazione. Anche per il presidio dei ruoli in ambito commerciale (gestione delle 
offerte ai clienti, assistenza rispetto alle scelte di acquisito, ecc.) può essere previsto in qualche 
caso un breve periodo di permanenza nei reparti produttivi per acquisire conoscenze approfondite 
circa i prodotti destinati alla vendita, le loro caratteristiche (estetiche, finalità d’uso, ecc.). Lo stesso 
dicasi per le attività di progettazione tecnica in senso stretto che risultano indubbiamente favorite in 
caso di conoscenza diretta delle lavorazione e delle tecnologie di produzione.  

Tra le “altre forme” di formazione rientra anche la partecipazione a convegni, seminari, mostre 
commerciali e fiere che sono di grande utilità per diversi operatori aziendali: sia quelli in area 
commerciale addetti alla gestione dei clienti, ma anche per gli operatori che gestiscono gli acquisti 
e il rapporto con i fornitori per approfondire reti di fornitura, caratteristiche della concorrenza, 
approfondimento tecnico rispetto alla filiera merceologica in cui si colloca l’azienda, innovazioni di 
prodotto, idee nuove, ecc. In molti casi le interviste hanno messo in evidenza situazioni in cui sono 
le stesse risorse umane che possono trarre vantaggio da tali forme di formazione indiretta a 
parteciparvi autonomamente anche quanto l’azienda non interviene direttamente a sostenere tali 
iniziative. 

Per quanto riguarda le attività di affiancamento la ricerca, quindi, conferma che il capitale di know 
how “immobilizzato” nelle risorse umane già operative in azienda è la principale leva 
utilizzata per formare/addestrare i neo-assunti sia rispetto alle competenze tecniche 
(conoscenze e capacità di tipo amministrativo, tecniche e tecnologie di produzione e lavorazione, 
tecniche commerciali e marketing, ecc.) sia sul fronte organizzativo (cultura, stile aziendale, regole, 
comportamenti, ecc.). Si tratta spesso di un “patrimonio di competenze” consolidato con gli anni 
che l’azienda sfrutta a piene mani per supportare i processi di inserimento in azienda dei neo-
assunti la cui mobilità è comunque più elevata rispetto al passato: oggi almeno nel territorio di 
riferimento le opportunità di impiego non mancano; la mentalità del “posto sicuro” fa sempre meno 
parte del bagaglio culturale dei giovani che si avvicinano al mondo del lavoro. Ne consegue una 
situazione di maggiore “volatilità” delle risorse: quando i giovani neo-assunti si trovano di fronte a 
situazioni aziendali poco dinamiche o troppo rigide in cui faticano a trovare spazi per innovare ed 
introdurre cambiamenti prima o poi “si guardano intorno” e se ne vanno alla ricerca di migliori 
alternative anche a fronte di un posto “sicuro”. E’ il caso di quelle strutture dove il ricambio 
generazionale è ancora limitato e gran parte della forza lavoro ha costruito la propria 
professionalità a partire dall’esperienza piuttosto che da un percorso scolastico; questi lavoratori 
pur avendo un’elevata esperienza risultano spesso meno aperti ai “cambiamenti” e frenano gli 
sforzi dei neo arrivati i quali con un livello di istruzione più elevato si trovano spesso ad occupare 
collocazioni lavorative meno appetibili, con scarso potere decisionale e strumenti per veicolare 
l’innovazione. 

Alcuni interventi formativi propriamente detti (corsi sia interni che esterni alle aziende) 
riguardano, invece, le conoscenze di tipo trasversale con riferimento alle tecnologie informatiche 
(gestionali aziendali, sw per avanzamento della produzione, macchine/impianti produttivi 
informatizzati, ecc.) e alle lingue straniere (vero nodo critico, più volte evidenziato nel corso delle 
interviste).  

In alcune delle realtà contattate comincia ad aumentare l’attenzione rispetto a dimensioni del 
lavoro quali la consapevolezza di ruolo, il team working gli aspetti manageriali, ecc. che talvolta si 
traducono in formazione complementare attivata dall’azienda e gestita il più delle volte tramite 
soggetti esterni competenti, ma all’interno dei luoghi di lavoro. 

Ciò detto le interviste confermano in linea di massima una strutturazione più elevata dei 
percorsi di allineamento delle competenze nelle realtà di maggiori dimensioni rispetto ai 
contesti di piccola e media impresa. Pur non rinunciando alla modalità di affiancamento nei luoghi 
di lavoro, le imprese più grandi prevedono in genere attività di formazione complementare 
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programmata a supporto dello sviluppo di conoscenze e capacità richieste per l’esercizio efficace 
delle posizioni lavorative attribuite. In taluni casi (molto pochi) le attività di formazione 
implementate sono il risultato di percorsi di valutazione dei bisogni formativi delle risorse umane 
aziendali sia di tipo specialistico che motivazionale ed organizzativo (ad es. studio del clima 
aziendale per migliorare il perseguimento degli obiettivi di business ottimizzando la “vita” nel 
contesto di lavoro e massimizzando il potenziale contributo di tutti i lavoratori al miglioramento 
delle performance aziendali). 

Altre iniziative formative rilevate nelle imprese sono vincolate alla necessità di assolvere ad 
obblighi di legge specifici (con particolare riferimento ai corsi sui temi della sicurezza, 
dell’ambiente e della salvaguardia della salute: es. primo soccorso in azienda…). Si tratta di una 
evidenza che coinvolge in genere quelle imprese che operano in settori produttivi regolamentati da 
una più accurata normativa in materia di sicurezza e certificazione di qualità (soprattutto settore 
meccanico per i corsi sulla sicurezza: in questo settore i processi di lavoro possono presentare 
aspetti di maggiore pericolosità e necessità di rispetto di modalità di lavoro più sorvegliate; anche 
tessile-abbigliamento e legno arredo per quanto riguarda la introduzione in azienda di sistemi di 
certificazione della qualità). 

Non sempre inoltre, la formazione coinvolge tutte le risorse di un ufficio, un’area aziendale, ecc. E’ 
frequente il caso in cui per colmare deficit informativi, di conoscenze/capacità siano un nucleo 
ristretto di persone/lavoratori a partecipare alle iniziative formative (corsi veri e propri 
piuttosto che apprendimenti veicolati da consulenti esterni, ecc.); spesso sono i responsabili dei 
diversi uffici ad essere i destinatari diretti delle iniziative i quali trasferiscono successivamente in 
azienda (a colleghi e sottoposti) conoscenze e/o informazioni acquisite durante l’attività formativa. 

Attività formative in senso lato vengono esercitate all’interno delle imprese – con maggiore 
ricorrenza nei contesti di piccola e media impresa – da parte di consulenti esterni. Si tratta in 
genere di professionisti di lunga esperienza in grado di sostenere l’azienda – soprattutto quelle 
medio-piccole – nel miglioramento degli aspetti commerciali, nella introduzione delle basi del 
controllo di gestione, per ridefinire aspetti organizzativi (struttura organizzativa e disegno dei ruoli, 
ecc.), per strutturare e formalizzazione procedure e modalità operative di lavoro al fine di 
affrancare la gestione delle attività dalla “memoria storica” di singole persone (titolare o soggetti 
con competenze di gestione/governo) e migliorare gli aspetti della pianificazione strategica e le 
prospettive di sviluppo delle aziende. 

 
2.1.13. Motivazioni rilevate relative al “non ricorso alla formazione” per la 
professionalizzazione delle proprie RU 

Le motivazioni più ricorrenti riguardano – nel caso delle piccole e medie realtà – la elevata 
onerosità per l’impresa di gestire l’assenza del lavoratore e la sua sostituzione durante il periodo di 
frequenza dei corsi: nelle piccole e medie realtà i lavoratori sono più difficilmente sostituibili e, 
spesso, la polivalenza viene richiesta all’interno dei singoli uffici proprio per garantire la continuità 
delle attività anche in caso di assenza, permessi o malattia dei colleghi (le dimensioni degli uffici 
sono in genere molto ristrette). E’ anche emerso più volte dalle interviste la motivazione per la 
quale “il tipo di attività svolta dai lavoratori non richiede formazione”. Si tratta di una motivazione 
dietro la quale – a nostro avviso – si ravvisa, almeno in parte, una sottovalutazione dell’impegno 
richiesto dall’apprendimento/socializzazione al ruolo anche nel caso di neo-assunti con percorsi di 
istruzione sufficientemente coerenti rispetto alla collocazione professionale, dal momento che molti 
degli intervistati hanno evidenziato la scarsa concretezza, l’eccessiva teoria e lontananza dai 
contesti di lavoro “reali” dei percorsi scolastici e, nello specifico, di quelli medio-superiori.  

In altri casi lo scarso ricorso ad attività di formazione complementare viene giustificato con il fatto 
che gli addetti sarebbero già in possesso delle competenze necessarie allo svolgimento delle 
attività lavorativa assegnata. Questo elemento è emerso in modo particolare in quelle realtà in cui 
il reclutamento/selezione del personale – almeno per certe collocazioni lavorative – si rivolge a 
risorse già professionalizzate. 
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Quello della competizione rispetto alle risorse umane professionalizzate tra aziende 
concorrenti appartenenti allo stesso segmento di mercato è un problema rilevato nel corso 
delle interviste. Da qui lo sforzo sistematico delle piccole e medie imprese rivolto ad evitare che le 
“persone migliori” possano uscire dall’impresa perché attratte da stipendi e benefits più allettanti. 
Si tratta di un rischio che anche le grandi imprese tendono, se possibile, ad evitare ma che le PMI 
non possono sostenere in alcun modo nella misura in cui la professionalità di una 
risorsa/lavoratore può essere in talune situazioni un elemento essenziale per il 
funzionamento/sviluppo dell’azienda o addirittura un elemento strategico per la sua sopravvivenza.  

Questo vale in modo particolare per i profili medio-alti che le aziende fanno fatica a reclutare sul 
mercato per cui adottano il sistema di “andarli a rubare” ai concorrenti attraverso la leva economica 
ovvero la proposta di stipendi più elevati. Il rischio di questo sistema risiede nella circolarità del 
processo: rubata la risorsa ad un’azienda, una terza può sempre intervenire “alzando ulteriormente 
la posta” con l’offerta di un sistema di ricompense (stipendi, premi, benefits…) più allettante. 

Un’altra motivazione fornita con riguardo alla contesa delle risorse già professionalizzate riguarda i 
tempi: molti titolari/dirigenti aziendali intervistati sostengono che oggi “non c’è tempo per insegnare 
ai neo-assunti il lavoro”; l’acquisizione di risorse già formate rende molto più rapidi i processi di 
allineamento che si incentrano soprattutto su apprendimenti di natura organizzativa: procedure, 
sistemi di lavoro specifici, ecc. 

 
2.1.14. Deficit riguardo la “cultura del lavoro”/importanza dei rapporti fiduciari nelle PMI  

Scarso senso di responsabilità e “orgoglio” per il proprio lavoro: si tratta di un aspetto della “dote” 
portata dalle nuove risorse nel contesto organizzativo a cui le aziende attribuiscono un elevato 
valore, in particolare quelle medio-piccole che puntano in genere a costruire rapporti fiduciari, a 
sviluppare appartenenza ed identificazione con l’impresa: si tratta di aspetti su cui fare leva 
quando le contingenze di mercato impongono flessibilità, orari di lavoro non regolari, sforzi da 
parte del collettivo aziendale per il raggiungimento di risultati/obiettivi importanti per l’impresa. La 
persona e il suoi comportamenti organizzativi sono, nei contesti di piccola e media impresa, un 
fattore determinante per la vita stessa delle aziende. L’ampliamento dei confini di “ruolo” (già di per 
se stessi molto meno definiti nelle piccole e medie realtà) inteso come attribuzione di nuove 
attività, aumento delle responsabilità e dei livelli di autonomia nel lavoro – almeno per i ruoli tecnici 
– sono spesso il risultato di un processo di progressiva delega basata su un rapporto di fiducia.  
 

2.1.15. Similitudini/differenze nei percorsi censiti 

L’area del “front office” utilizzata come trampolino di lancio verso ruoli prevalentemente in area 
amministrativa, ma anche per evoluzioni verso area tecnica (es. raccordo tra produzione e ufficio 
tecnico; tra commerciale/gestione clienti e ufficio tecnico…) è un aspetto che ricorre in molte realtà 
aziendali oggetto di intervista. 

Elevata sovrapposizione tra area amministrativa e commerciale: molte risorse che svolgono 
attività prevalentemente di natura amministrativo-contabile come la gestione degli ordini (clienti e/o 
fornitori) si “vivono” come operatori commerciali veri e propri, mentre in molti casi non c’è la 
gestione diretta del cliente e/o fornitore ovvero la vera e propria espressione di 
capacità/competenze di tipo relazionale e commerciale in senso stretto. Elevata anche la 
sovrapposizione tra aspetti connessi alla gestione del magazzino inteso come movimentazione 
delle merci, inventario, gestione delle scorte ed aspetti contabili del magazzino (registrazioni, bolle 
di carico e scarico…). 

Altre sovrapposizioni/intrecci: tra progettazione, industrializzazione/produzione, 
programmazione e anche funzione acquisti, soprattutto nei casi in cui il prodotto ha 
caratteristiche di elevata complessità tecnica per cui le persone che trattano gli approvvigionamenti 
possono, in taluni casi, essere le stesse che presidiano la progettazione/industrializzazione del 
prodotto. 
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2.1.16. Tipologia di contratti applicati 

L’indicazione generale che emerge dal campione di imprese sottoposto ad intervista riguarda la 
grande prevalenza dei contratti standard a tempo indeterminato rispetto alle altre modalità di 
rapporto. Il lavoro atipico in senso stretto nel sistema produttivo locale, ed in particolare nei tre 
settori oggetto di indagine (metal-meccanica, moda e legno-arredo), ha scarsa se non nulla 
rilevanza. Le imprese, quando procedono al reclutamento/selezione di personale, hanno per lo più 
l’esigenza effettiva di coprire posizioni vacanti e, quindi, selezionano risorse con l’obiettivo di 
stabilizzarle all’interno dei contesti di lavoro. Il frequente ricorso al tempo determinato nella fase di 
ingresso (in genere un anno, in alcuni casi 6 mesi + rinnovo per altri 6 mesi) non deve essere 
interpretato, quindi, come assenza di volontà da parte dei datori di lavoro di procedere ad 
assunzioni di tipo tradizionale, ma solo come strategia che può offrire vantaggi sia al lavoratore 
che all’azienda. Il tempo concesso tramite contratto a termine consente alle due parti contraenti di 
conoscersi a vicenda e di verificare da entrambe le parti l’interesse/utilità a trasformare in modo 
stabile il rapporto avviato. Si tratta cioè del vecchio “periodo di prova” che nella maggior parte dei 
casi di trasforma in contratto a tempo indeterminato. Il tempo determinato viene adottato con 
funzioni assimilabili allo stage, anche se in quest’ultimo caso la natura dell’esperienza ha connotati 
più marcatamente formativi. Una parte delle aziende, soprattutto per le assunzioni nell’area della 
produzione, ma non solo, ricorre al contratto di apprendistato in sostituzione del vecchio contratto 
di formazione e lavoro. Tale modalità di inserimento lavorativo presenta indubbi vantaggi sia in 
termini di costi, ma anche perché consente di assumere giovani anche alla prima esperienza 
lavorativa e di potersi occupare direttamente della loro formazione in funzione delle esigenze 
specifiche dell’azienda. 
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3. La metodologia di ricerca utilizzata 

3.1. Il disegno dell’indagine 

 
3.1.1. La prima parte dell'indagine: individuazione dei profili e delle aziende di riferimento 

Proposta profili per la identificazione del campione interviste 

Nella prima fase del progetto di indagine sui fabbisogni professionali in Provincia di Treviso sono 
state raccolte informazioni dettagliate sulle dinamiche del mercato del lavoro trevigiano per filiere 
produttive; sull’evoluzione della domanda di professioni nelle aziende del territorio (con riferimento 
alle figure specifiche tale domanda risulta stabile, in crescita, in diminuzione? Quali i requisiti in 
ingresso?); sulle scelte circa i percorsi formativi dei giovani trevigiani e le caratteristiche dell’offerta 
formativa provinciale in rapporto alle esigenze del sistema economico. Questa prima ricognizione è 
stata realizzata attraverso la elaborazione di informazioni secondarie tratte da fonti ufficiali. 

Nella seconda fase del progetto l’obiettivo è quello di impostare analisi qualitative sul campo per 
esplorare una serie di fenomeni che interessano il funzionamento del mercato del lavoro 
provinciale. In particolare, nel caso dell’indagine in oggetto, il focus è costituto dalle modalità 
attraverso le quali le imprese realizzano l’allineamento delle competenze possedute dai giovani in 
ingresso al lavoro con le competenze richieste dai ruoli cui i giovani stessi sono destinati. 

Per esplorare tali percorsi di evoluzione professionale il punto di partenza è stato la acquisizione in 
ingresso delle informazioni desunte dalla prima ricognizione effettuata circa le professioni e gli 
andamenti relativi alla loro domanda nei rispettivi settori economici. In particolare, nel seguito del 
presente rapporto vengono presentate una serie di matrici a partire dalle quali si è pervenuti ad 
una proposta di selezione dei profili professionali da assumere come riferimento privilegiato nella 
seconda fase del progetto di indagine nei settori identificati come prioritari dal Tavolo provinciale 
convocato alla fine di gennaio. I settori in oggetto sono quelli della moda (tessile, abbigliamento e 
calzature), del legno-arredo e della metal-meccanica.  

La prima matrice riguarda la distribuzione dei profili professionali rilevati nella prima fase del 
progetto di indagine dei fabbisogni in provincia di Treviso per le aree di inserimento aziendale così 
come identificate dallo stesso Tavolo provinciale. I settori scelti come oggetto di approfondimento  
sono stati ricondotti alla classificazione ATECO delle attività economiche, ed in particolare al livello 
delle divisioni (codice a due cifre). 

Nella seconda matrice il percorso di selezione ha prodotto un ulteriore restringimento 
dell’aggregato di profili rilevati dalla prima fase dell’indagine sulla base di due criteri di riferimento: 

a). esclusione dei profili/professioni che non prevedono tra i requisiti in accesso il livello 
di istruzione medio superiore (diploma); 

b). esclusione dei profili/professioni per i quali si rileva, sulla base delle risultanze della 
prima fase di indagine, trend di previsioni di assunzione in calo nei programmi 
occupazionali delle imprese del territorio provinciale nei settori di riferimento. 

 

Nella terza matrice è contenuta invece la proposta dei profili da sottopporre ad indagine in modo 
da procedere ai successivi step della ricerca a cominciare dalla definizione del campione di 
aziende e del relativo piano delle interviste. 
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Tav. 1. Matrice n. 1: profili professionali rilevati nella prima fase di analisi distribuiti per attività economiche/aree professionali. 

  AREE PROFESSIONALI  

Attività economiche Amministrazione/ 
Controllo di gestione 

Progettazione Ingegneriz-
zazione 

Logistica/ 
approvvigionamento 

Produzione Marketing/ 
vendita 

DB 17 Industrie tessili e maglieria Tecnico 
amministrativo 

  Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

Tecnico di processo e programmazione  

DB 18 Abbigliamento Tecnico 
amministrativo 

Disegnatori 
artistici, 
pubblicitari e 
progettisti 

 Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

Tecnico di processo e programmazione; 
Cucitori ricamatori ed addetti alle macchine 
per cucire (qualifica) 

Tecnici commerciali 
e marketing 

DB 19 Fabbricazione di calzature 
S

IS
T

E
M

A
 

M
O

D
A

 
Tecnico 
amministrativo 

Disegnatori 
artistici, 
pubblicitari e 
progettisti 

 Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

Tecnico di processo e programmazione; 
Calzolai ed addetti macchine calzature 

 

DD 20  Industria del legno e dei 
prodotti in legno 

   Addetti al trasporto carico 
e scarico di merci 

Assemblatori prodotti in legno; 
Attrezzisti macchine utensili; 

Tecnici commerciali 
vendite e marketing 

DN 36 Fabbricazione di mobili 

LE
G

N
O

 

   Addetti al trasporto carico 
e scarico di merci 

Assemblatori prodotti in legno; 
Falegnami, ebanisti…; 
Addetti macchine lavorazione legno; 
Tappezzieri e affini 

Tecnici commerciali 
e vendite 

DJ 27 Produzione di metallo e leghe    Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

 Tecnici commerciali 
e vendite 

DJ 28 Fabbricazione e lavorazione 
prodotti in metallo 

   Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

Attrezzisti macchine utensili lavorazione 
metalli; 
Addetti macchine utensili; 
Carpentieri in metallo 

Tecnici commerciali 
e vendite 

DK 29  Fabbricazione di macchine ed 
apparecchi meccanici 

 Disegnatori 
tecnici  e 
progettisti 

  Tecnico di processo e programmazione; 
Assemblatori macchinari ed apparecchiature 
elettromeccaniche; 
Assemblatori appar. meccaniche ed 
elettroniche; 
Installatori (manutentori); 
Saldatori/tagliatori 

Tecnici commerciali 
e vendite 

DL 30-31  Fabbricazione di macchine per 
ufficio ed apparecchi elettrici 

Tecnico 
amministrativo 

   Tecnico di processo e programmazione Tecnici commerciali 
e vendite 

DL 32 Fabbricazione apparecchi 
radiotel. e per comunicazioni 

Tecnico 
amministrativo 

   Tecnico di processo e programmazione Tecnici commerciali 
e vendite 

DL 33 Fabbricazione di apparecchi 
medicali, ottici e di precisione 

      

DM 34-35 Fabbricazione mezzi trasporto 

M
E

T
A

LM
E

C
C

A
N

IC
A
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Criteri che hanno guidato la formulazione della proposta per la selezione dei profili 
(matrice n. 2) 

Si riportano di seguito i criteri che hanno guidato la selezione del profili/professioni da 
assumere come riferimento nella seconda fase dell’indagine. In particolare si è proceduto ad 
escludere quei profili/professioni che: 

a). non prevedono tra i requisiti in accesso (almeno nella “rosa” delle diverse 
opzioni espresse dalle imprese) il livello di istruzione medio superiore (diploma).  

In questa casistica rientrano: 
legno: addetti al trasporto, carico scarico di merci; 
sistema moda: cucitori, ricamatori ed addetti alle macchine da cucire. 

b). prevedono trend di previsioni di assunzioni in calo (domanda delle imprese).  
In questa casistica rientrano: 
legno: tappezzieri e affini; addetti macchine lavorazione legno; 
metal-meccanica: addetti alle macchine utensili; installatori/manutentori. 

 

Rientrerebbe in questa ultima casistica anche la professione dei falegnami/ebanisti. In 
questo caso però si ritiene possa essere di interesse mantenere tale professione nel nucleo 
di indagine perché i dati emersi dalla prima fase dell’indagine sembrerebbero confermare 
l’ipotesi di trasformazioni in atto nella divisione del lavoro tra le imprese appartenenti al 
settore del LEGNO che coinvolgono direttamente tale professione: 

- il falegname tradizionale, fino al recente passato, si può ipotizzare incorporasse 
anche attività di designer/progettazione o che integrasse tali competenze per 
tramite di professionisti esterni quali il geometra, l’architetto, ecc. da cui 
l’assenza nella 1° fase dell’indagine di figure specifiche dedicate a tali attività 
nel comparto legno-arredo. L’attuale trend in calo della professione del 
falegname risulta contestuale ad una crescita speculare delle assunzione per le 
professioni di assemblatori di componenti/prodotti in legno; questo trend 
potrebbe trovare spiegazione nella progressiva maggiore strutturazione delle 
imprese del settore secondo modelli di organizzazione/divisione del lavoro più 
moderni nel senso del rafforzamento di sistemi territoriali del tipo azienda 
leader/sub-fornitura in cui gli operatori della sub-fornitura “perdono” il controllo 
diretto delle attività di styling e progettazione dei prodotti. 

 

Alcune considerazioni 

Una delle risultanze della prima fase di indagine riguarda l’apparente assenza dalla 
domanda delle imprese (nei settori legno, sistema moda, metal-meccanica) di professioni 
afferenti l’area della ingegnerizzazione e a quella connessa al fenomeno dell’outsourcing, 
ovvero lo spostamento di una o più attività all’esterno dell’impresa dentro o anche fuori dai 
confini nazionali. Tali assenze potrebbero trovare spiegazione: 

a). nelle caratteristiche strutturali del sistema produttivo locale, fortemente 
dimensionato su imprese medio-piccole dove i ruoli lavorativi tendono ad avere 
confini più indefiniti e tendenzialmente più ampi rispetto alle imprese più 
strutturate. Nel caso specifico le figure degli attrezzisti potrebbero incorporare - 
almeno in parte – attività/competenze collegate alla ingegnerizzazione di nuovi 
prodotti/processi ovvero alla capacità di tradurre/risolvere dal punto di vista 
industriale/della produzione le problematiche connesse a quanto definito in 
sede di progettazione; le attività di ingegnerizzazione potrebbero essere 
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distribuite di fatto, a monte, nella professione/profilo del progettista che 
incorpora conoscenze approfondite di processi, tecnologie e relative 
problematiche; a valle, nella professione/profilo dell’attrezzista che non solo 
interviene ad attrezzare le macchine ad ogni cambio di lavorazione, ma che 
studia settaggi e risolve problematiche relative alla messa in lavorazione di 
nuovi prodotti; di qui l’opportunità di procedere ad un approfondimento – a 
livello territoriale – dei contenuti professionali dei due profili del progettista e 
dell’attrezzista per verificare l’ipotesi del loro carattere “ibrido”; 

b). per quanto attiene le figure deputate a presidiare i processi di outsourcing, 
ovvero a gestire/controllare le catene di fornitura, ma anche a garantire il 
rispetto di standard di qualità attesi, l’assenza di professioni specifiche desunte 
dalla 1° fase dell’indagine potrebbe essere ricondotta all’evoluzione di profili più 
tradizionali che vengono progressivamente “ibridati” da nuovi contenuti 
professionali (conoscenze, capacità, attitudini…) in grado di consentire il 
presidio delle nuove attività richieste. Potrebbe essere, infatti, che le attività 
sussunte dai partecipanti al Tavolo provinciale sotto la denominazione di 
Responsabile di outsourcing siano in parte riconducibili al profilo del tecnico 
degli approvvigionamenti e logistica il quale, a seguito dei processi di 
esternalizzazione/internazionalizzazione si trova a dover integrare risorse 
professionali nuove in merito a: 

- normative commerciali dei paesi destinatari delle esternalizzazioni; 

- conoscenze/capacità linguistiche; 

- standard tecnici delle materie prime e semilavorati; 

- … 

 

Allo stesso modo, potrebbe essere il tecnico di processo - in quanto esperto dei processi di 
lavorazione e delle relative problematiche - a veder evolvere i contenuti professionali del 
proprio ruolo con la finalità di garantire, in tutta la catena esternalizzata, le specifiche 
tecniche e gli standard di qualità attesi. Anche in questo caso il profilo tradizionale del 
tecnico di processo si troverebbe a dover integrare nuove risorse professionali in merito a: 

- normative e standard tecnici; 

- conoscenze /capacità linguistiche; 

- diversi modelli di organizzazione del lavoro; 

- … 

 

Di qui l’interesse ad approfondire entrambi i profili: il tecnico degli approvvigionamenti e 
logistica e il tecnico di processo, sia per il trend di crescita della domanda da parte delle 
imprese (e tenuto conto del requisito del livello di istruzione medio superiore in accesso); ma 
anche in quanto professioni con contenuti professionali in possibile evoluzione, il cui status 
non è ancora definito e per i quali non esistono probabilmente percorsi formativi in senso lato 
adeguati a “traghettarne” l’approdo verso le mutate attese di ruolo. 
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Tav. 2. Matrice n. 2: proposta selezione profili per la definizione del campione di aziende e del piano interviste. 

 AREE PROFESSIONALI  

Attività economiche Amministrazione/ 
Controllo di gestione 

Progettazione Ingegnerizza- 
zione 

Logistica/ 
Approvvigionamento 

Produzione Marketing/vendita 

DB 17 Industrie tessili e maglieria Tecnico 
amministrativo 

  Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

Tecnico di processo e 
programmazione 

 

DB 18 Abbigliamento Tecnico 
amministrativo 

Disegnatori artistici, 
pubblicitari e 
progettisti 

 Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

Tecnico di processo e 
programmazione; 
Cucitori ricamatori ed addetti alle 
macchine per cucire (qualifica)* 

Tecnici commerciali e 
marketing 

DB 19 Fabbricazione di calzature S
IS

T
E

M
A

 M
O

D
A

 
Tecnico 
amministrativo 

Disegnatori artistici, 
pubblicitari e 
progettisti 

 Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

Tecnico di processo e 
programmazione; 
Calzolai /addetti macchine calzature* 

 

DD 20  Industria del legno e dei 
prodotti in legno 

   Addetti al trasporto 
carico e scarico di merci 
* 

Assemblatori prodotti in legno; 
Attrezzisti macchine utensili 

Tecnici commerciali 
vendite e marketing 

DN 36 Fabbricazione di  mobili 

LE
G

N
O

 

   Addetti al trasporto 
carico e scarico di 
merci* 

Assemblatori prodotti in legno; 
Falegnami, ebanisti…; 
Addetti macchine lavorazione legno*; 
Tappezzieri e affini* 

Tecnici commerciali e 
vendite 

DJ 27 Produzione di metallo e leghe    Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

 Tecnici commerciali e 
vendite 

DJ 28 Fabbricazione e lavorazione 
prodotti in metallo  

   Tecnici 
approvvigionamento e 
logistica 

Attrezzisti macchine utensili 
lavorazione metalli; 
Addetti macchine utensili* 
Carpentieri in metallo 

Tecnici commerciali e 
vendite 

DK 29  Fabbricazione di macchine ed 
apparecchi meccanici 

 Disegnatori tecnici  e 
progettisti 

  Tecnico di processo e 
programmazione; 
Assemblatori macchinari ed 
apparecchiature elettromeccaniche; 
Assemblatori appar. meccaniche ed 
elettroniche; 
Installatori /manutentori*; 
Saldatori/tagliatori 

Tecnici commerciali e 
vendite  

DL 30-31  Fabbricazione di macchine per 
ufficio ed apparecchi elettrici 

Tecnico 
amministrativo 

   Tecnico di processo e 
programmazione 

Tecnici commerciali e 
vendite 

DL 32 Fabbricazione apparecchi 
radiotel. e per comunicazioni 

Tecnico 
amministrativo 

   Tecnico di processo e 
programmazione 

Tecnici commerciali e 
vendite 

DL 33 Fabbricazione di apparecchi 
medicali, ottici e di precisione 

      

DM 34-35 Fabbricazione mezzi trasporto 

M
E

T
A

LM
E

C
C

A
N

IC
A

 

      

* Le professioni/profili indicate non rientrano nella proposta dei profili da sottoporre ad indagine (2° fase) in base ai criteri indicati nelle note allegate. 
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Risultati del processo di identificazione dei profili/professioni da sottoporre ad 
indagine (matrice n. 3) 

La matrice n. 3 di seguito riportata contiene la selezione dei profili che, in base ai criteri più 
sopra esplicitati, sono suscettibili di essere inseriti nella 2^ fase dell’indagine sui fabbisogni 
professionali e le modalità di allineamento tra competenze in ingresso e ruoli attesi da parte 
delle aziende provinciali.  

Si tratta di un totale di 14 professioni/profili alcuni dei quali specifici settoriali 
(falegnami/ebanisti, assemblatori di prodotti in legno, carpentieri in metallo, ecc.) ed altri a 
maggiore contenuto di trasversalità (tecnici amministrativi, tecnici di approvvigionamento e 
logistica, ecc.). 

 

Proposta 

Focalizzare l’esplorazione dei percorsi di navigazione professionali su quelle aree 
occupazionali rispetto alle quali: 

a). è stato espresso un interesse prioritario da parte del Tavolo provinciale; 

b). esistono elementi tali da ipotizzare che si è in presenza di figure “ponte” o 
“ibride”; 

c). esistono elementi tali da ipotizzare che sia in corso una evoluzione dei contenuti 
professionali  tradizionali verso nuove configurazioni di ruolo. 

 

Questa operazione di focalizzazione si è tradotta nella proposta dei seguenti 
profili/professioni da sottoporre ad indagine sul campo: 

1. tecnico amministrativo; 

2. disegnatore tecnico/progettista; 

3. tecnico di approvvigionamento e logistica; 

4. tecnico di processo e programmazione; 

5. falegname/ebanista; 

6. assemblatore di prodotti in legno; 

7. attrezzisti di macchine utensili; 

8. tecnici commerciali e di marketing. 
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Tav. 3. Matrice n. 3: proposta profili da sottoporre ad indagine e da cui procedere per la definizione del campione di aziende e del piano interviste. 

 AREE PROFESSIONALI  

Attività economiche Amministraz
ione/ 
Controllo di 
gestione 

Progettazione Ingegnerizza- 
zione 

Logistica/ 
Approvvigionamento 

Produzione Marketing/vendita 

DB 17 Industrie tessili e maglieria 

DB 18 Abbigliamento 

DB 19 Fabbricazione di calzature 

S
IS

T
E

M
A

 
M

O
D

A
 1. Tecnico 

amministra
tivo 

2. Disegnatori artistici, 
pubblicitari e progettisti 

4. Tecnici 
approvvigionament
o e logistica 

5. Tecnico di processo e 
programmazione 

DD 20  Industria del legno e dei 
prodotti in legno 

  

DN 36 Fabbricazione di  mobili LE
G

N
O

 

 

Ipotesi : contenuti professionali 
distribuiti su altre aree 
occupazionali 

 

6. Assemblatori prodotti in 
legno 
7. Attrezzisti macchine utensili 
8.Falegnami, ebanisti… 

DJ 27 Produzione di metallo e 
leghe 

DJ 28 Fabbricazione e 
lavorazione prodotti in 
metallo 

DK 29  Fabbricazione di macchine 
ed apparecchi meccanici 

DL 30-
31  

Fabbricazione di macchine 
per ufficio ed apparecchi 
elettrici 

DL 32 Fabbricazione apparecchi 
radiotel. e per 
comunicazioni 

DL 33 Fabbricazione di 
apparecchi medicali, ottici 
e di precisione 

DM 34-
35 

Fabbricazione mezzi 
trasporto 

M
E

T
A

L-
M

E
C

C
A

N
IC

A
 

1. Tecnico 
amministra
tivo 

3. Disegnatori tecnici  e 
progettisti * 

Ipotesi: 
contenuti 
professionali 
distribuiti su 
altre aree 
occupazionali 

4. Tecnici 
approvvigionament
o e logistica 

A
re

a 
co

m
pe

te
nz

e 
ou

ts
ou

rc
in

g 

5. Tecnico di processo e 
programmazione 
9. Attrezzisti macchine utensili 
(lavorazione metalli )* 
10. Carpentieri in metallo 
11. Assemblatori macchinari ed 
apparecchiature 
elettromeccaniche 
12. Assemblatori 
apparecchiature meccaniche ed 
elettroniche 
13. Saldatori/tagliatori 

14. Tecnici 
commerciali e 

marketing 

* Nella proposta di selezione dei profili si ipotizza un’area occupazionale da esplorare nei suoi percorsi di navigazione professionale trasversale dal punto di vista settoriale in 
ragione della tecnologia utilizzata (cad e suoi livelli di utilizzo); se le risultanza delle prime interviste dovessero confutare questa ipotesi, si procederà ad aggiustamenti in corso 
d’opera. Lo stesso ragionamento vale per la professione dell’attrezzista alle macchine utensili. 
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3.1.2. L’identificazione delle aziende 

Caratteristiche degli archivi utilizzati per la identificazione del campione di indagine 

La fonte di riferimento per la identificazione del campione (non rappresentativo) di indagine sono 
stati gli archivi ufficiali dei servizi per l’impiego provinciali che registrano tutti i movimenti in entrata 
ed uscita, nonché le trasformazioni che avvengono nel  mercato del lavoro locale. Si tratta, in 
particolare, dei dati relativi agli avviamenti registrati dai CPI della Provincia di Treviso nel periodo 
(2000-2003) e nei settori (moda, legno-arredo, metal-meccanica) assunti come riferimento. I dati 
amministrativi ad inizio 2003 sono stati “travasati” nel nuovo sistema Netlabor 4.0 e tale anno va 
considerato particolarmente “critico” rispetto all’attendibilità e completezza degli stessi. 

Tra le caratteristiche della base dati utilizzata  ve ne sono alcune che hanno un impatto con la 
finalità dell’indagine. Tra queste rientra la variabile “titolo di studio”, dato non sempre popolato in 
modo sistematico nella documentazione oggetto di scambio tra CPI e datore di lavoro all’atto delle 
comunicazioni di assunzione (si tratta di un campo “non” obbligatorio). Questa carenza si scontra 
con l’interessa da parte del progetto ad approfondire le modalità di professionalizzazione di 
persone assunte con livello di istruzione medio-alto. Altri dati che non è possibile elaborare 
riguardano il “codice qualifica” relativo alla Classificazione Istat delle professioni, dato essenziale 
per l’indagine dal momento che la finalità è quella di esplorare i percorsi di professionalizzazione in 
alcune specifiche aree occupazionali. L’ostacolo è stato operativamente superato attraverso il 
ricorso incrociato a due distinti database: Netlabor 4.0 su cui operano gli operatori dei CPI e il sw 
Hyperion che di fatto è un sotto archivio off line generato da Netlabor ed utilizzato per la 
realizzazione di statistiche, che contiene e consente di elaborare il “codice qualifica”. L’incrocio tra i 
due sistemi avviene attraverso la variabile “codice fiscale” che consente di estrarre tutti gli avviati 
nei settori di riferimento che risultano tuttora in forza presso le aziende alla data del 31/12/2006. 
Manca in entrambi i db la possibilità di ricavare il dato relativo alla classe dimensionale di 
appartenenza delle imprese che hanno realizzato gli avviamenti. 

 

Alcune caratteristiche relative all’universo 

Per evitare di perdere dati/informazioni utili si è scelto di procedere alla estrazione di un universo di 
riferimento più ampio rispetto alle variabili/filtro previste dall’indagine. In particolare l’estrazione dei 
dati è stata realizzata senza inserire tra le variabili filtro: a) l’età (non oltre i 25 anni all’atto 
dell’assunzione); b) il titolo di studio a motivo dei “vuoti” presenti nel db e rinviando al successivo 
lavoro di elaborazione la identificazione più puntuale del campione di interesse.  

 
Tab. 1. Distribuzione degli avviamenti per i settori oggetto di indagine. 

Settore  Nr. avviamenti  % numero di avviamenti 

Moda  4.900  25,0 

Legno-arredo  3.747  19,0 

Metal-meccanica  11.244  57,0 

Totale  19.891  100,0 

 

L’universo estrapolato risulta composto da 19.891 avviamenti nei settori della moda, del legno-
arredo e della metal-meccanica nel quadriennio 2000-2003 con lo status di “non cessato” alla data 
del 31/12/2006 indipendentemente dal livello di istruzione posseduto. Nella Tabella 2 è riportata la 
distribuzione dei 19.891 avviamenti articolati nei tre settori oggetto di indagine e per il titolo di 
studio posseduto dagli avviati al momento dell’inserimento in azienda. 
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Tab. 2. Distribuzione degli avviamenti per settore e titolo di studio. 

  MODA  LEGNO-ARREDO  METAL-MECCANICA  TOTALE 

Titolo di 
studio 

 Nr 
avviamenti 

% per 
settore  

 Nr 
avviamenti 

% per 
settore  

 Nr 
avviamenti 

% per 
settore  

 Nr 
avviamenti 

%  

Accademia  3 0,0  2 0,0  1 0,0  6 0,0 

Diploma 
universitario 
(Laurea 
Breve) 

 4 0,0  1 0,0  8 0,0  13 0,0 

Scuole 
Superiori  867 18,0  646 17,0  2.303 20,0  3.816 19,0 

Istruzione 
Professional
e (IPSIA) 

 78 2,0  73 2,0  266 2,0  417 2,0 

Diploma di 
Laurea 

 147 3,0  64 2,0  344 3,0  555 3,0 

Alta F P  1 0,0  1 0,0  2 0,0  4 0,0 

Nessun titolo 
di studio 

 596 12,0  602 16,0  1.768 16,0  2.966 15,0 

Scuola 
dell’obbligo  2.748 56,0  2.018 54,0  5.689 51,0  10.455 53,0 

Istituti 
superiori  - 0,0  1 0,0  1 0,0  2 0,0 

Titolo non 
indicato 

 456 9,0  339 9,0  862 8,0  1.657 8,0 

Totale  4.900 100,0  3.747 100,0  11.244 100,0  19.891 100,0 

 

 

Il percorso seguito per la identificazione del “campione” di indagine 

Il primo passaggio realizzato a partire dall’universo estrapolato di cui al paragrafo precedente è 
stato quello di filtrare il complesso dei circa 20.000 avviamenti secondo la variabile età in base al 
seguente criterio: selezione di tutti gli avviati che alla data della comunicazione di assunzione 
avevano un’età non superiore ai 25 anni. Questa elaborazione consente di non restringere 
eccessivamente il campo di indagine e di includere soprattutto i giovani laureati che accedono 
oggettivamente al lavoro più tardi rispetto ai colleghi qualificati/diplomati. Il risultato di questa scelta 
è che i giovani più “vecchi” ricompresi nel campione hanno oggi un’età non superiore ai 32 anni 
(coloro che nel 2000 avevano 25 anni). L’universo così filtrato si restringe a 4.429 soggetti, di età 
non superiore ai 25 anni all’atto dell’avviamento al lavoro nel periodo 2000-2003, avviati nei settori 
di riferimento con lo status di “non cessato” alla data del 31.12.2006. 
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Tab. 3. Distribuzione degli avviamenti per i settori oggetto di indagine ed età degli avviati non superiore ai 25 anni all’atto 
dell’assunzione. 

Settore  Nr avviamenti  % numero di avviamenti 

Moda  1.010  20,0 

Legno-arredo  947  19,0 

Metal-meccanica  2.972  60,0 

Totale  4.929  100,0 

 

Nel secondo passaggio sono stati ulteriormente filtrati i 4.429 avviamenti attraverso la variabile 
titolo di studio secondo il seguente criterio: selezione di tutti gli avviati con titolo superiore alla 
scuola dell’obbligo (compresi quindi i soggetti in possesso di istruzione e formazione 
professionale). Il risultato dell’operazione di filtro produce 1.966 soggetti avviati. Eliminando 
tuttavia i record “vuoti” ovvero privi dell’informazione titolo di studio, il numero dei soggetti avviati si 
riduce di 300 unità. Questo secondo passaggio di elaborazione produce, quindi, un universo pari a 
1.666 soggetti avviati nel quadriennio e nei settori di riferimento, di età non superiore ai 25 anni 
all’atto dell’avviamento, con  titolo di studio superiore alla scuola dell’obbligo e lo status di “non 
cessato” alla data del 31.12.2006. Le aziende che hanno proceduto a realizzare i suddetti 1.666 
avviamenti sono in tutto 906. 

 
Tab. 4. Distribuzione degli avviati nei settori moda, legno-arredo e metal-meccanica e titolo di studio. Incidenza degli 
avviati con titolo di studio superiore alla scuola dell’obbligo. 

Settore  Avviati tutti i 
titoli di studio 

 % di col  Avviati con titolo superiore 
scuola dell’obbligo 

 % col  % riga 

Moda  1.010  20,0  342  21,0  34,0 

Legno-arredo  947  19,0  286  17,0  30,0 

Metal-

meccanica 

 2.972  60,0  1.038  62,0  35,0 

Totale  4.929  100,0  1.666  100,0  34,0 

 

Il terzo passaggio utile a circoscrivere ulteriormente l’universo di riferimento in coerenza con gli 
obiettivi dell’indagine ha riguardato il filtro dei 1.666 soggetti avviati sulla base della variabile “area 
aziendale di inserimento” al momento dell’avviamento al lavoro. Questo successivo step di 
elaborazione ha significato selezionare solo quelli avviamenti per i quali nel db è disponibile il dato 
“area di inserimento”. Si tratta di una informazione non sempre presente, utile tuttavia ai fini 
dell’indagine poiché consente di selezionare nominativi per le interviste secondo il criterio delle 
aree occupazionali aziendali che risponde a quello adottato dal Tavolo provinciale per identificare 
le aree professionali di interesse/prioritarie. Si tratta in particolare delle seguenti aree: 

1. amministrazione e segreteria; 

2. progettazione e industrializzazione; 

3. produzione; 

4. programmazione della produzione; 

5. logistica, magazzino, trasporti; 

6. marketing, commerciale, vendita e assistenza clienti. 
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La variabile “area di inserimento aziendale” ha concorso ad identificare i potenziali candidati alle 
interviste (lato persona) dal momento che le indicazioni relative al “codice qualifica” (classificazione 
Istat ’91 delle professioni, si tratta della classificazione ufficiale di riferimento per gli archivi dei 
sistemi pubblici per l’impiego) è risultata in genere utilizzata ad un livello di aggregazione molto 
macro tale, comunque, in molti casi da non rendere agevole la univoca comprensione della 
mansione/ruolo lavorativo sottesa agli avviamenti. Questa difficoltà riguarda in modo particolare gli 
avviati in aree di attività tecniche (che interessano direttamente la presente indagine) piuttosto che 
gli avviati con qualifiche operaie (ai diversi livelli di qualificazione) nell’area della produzione. Es. 
Un centralinista successivamente adibito come addetto all’ufficio produzione può risultare avviato 
con il codice qualifica “impiegati esecutivi di ufficio”; stesso difficoltà vale per avviamenti per i quali 
il codice qualifica risulta essere “tecnici intermedi d’ufficio” codifica che può riguardare 
indifferentemente tutti i ruoli tecnici dell’azienda, a prescindere dall’area effettiva di inserimento 
(tecnica di produzione, commerciale, ecc.), e non solo quelli destinati alle attività amministrative in 
senso stretto. 

Questa terza operazione di filtro ha ridotto la base dati di riferimento a 466 soggetti avviati nel 
quadriennio e nei settori di riferimento, di età non superiore ai 25 anni all’atto dell’avviamento, con 
titolo di studio superiore alla scuola dell’obbligo e lo status di “non cessato” alla data del 
31.12.2006 per i quali nel db di riferimento è presente l’informazione “area occupazionale 
aziendale di inserimento”. 

 
Tab. 5. Distribuzione degli avviamenti per i settori oggetto di indagine ed area occupazionale aziendale di inserimento. 

  MODA  
LEGNO 

ARREDO  
METALMECCAN

ICA  TOTALE 

Area occupazionale aziendale  Nr.  % per 
settore 

 Nr.  % per 
settore 

 Nr.  % per 
settore 

 Nr.  % 

Amministrazione e segreteria  44 32,0  27 39,0  76 29,0  147 32,0 

Informatica, telecomunicazioni, 
sistemi informativi 

 1 1,0  0 0,0  3 1,0  4 1,0 

Logistica, magazzino e trasporti  9 6,0  2 3,0  4 2,0  15 3,0 

Marketing, commerciale, vendita 
e assistenza clienti  34 24,0  12 17,0  21 8,0  67 14,0 

Produzione (di processo, di 
prodotto e servizio) 

 38 27,0  23 33,0  112 43,0  173 37,0 

Progettazione e 
industrializzazione  

4 3,0  4 6,0  23 9,0  31 7,0 

Programmazione della 
produzione (di beni e servizi) 

 7 5,0  0 0,0  3 1,0  10 2,0 

Qualità, ambiente, eco-audit e 
sicurezza  

2 1,0  1 1,0  15 6,0  18 4,0 

Ricerca e sviluppo  0 0,0  0 0,0  1 0,0  1 0,0 

Totale complessivo  139 100,0  69 100,0  258 100,0  466 100,0 
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Quello riportato in tabella 5 è, quindi, il nucleo delle avviamenti da cui occorre identificare il 
campione di aziende/assunti cui somministrare la traccia di intervista predisposta. I 466 avviamenti 
sono stati realizzati, nel periodo di riferimento, da 309 aziende appartenenti per il 20% al settore 
moda, per il 17% al legno-arredo e per il 62% al metal-meccanico. 

 
Tab. 6. Distribuzione delle aziende e degli avviati nei settori moda, legno-arredo e metal-meccanica. 

Settore  Aziende  % di col  Avviati  % col 

Moda  62  20,0  139  30,0 

Legno-arredo  54  17,0  69  15,0 

Metal-meccanica  193  62,0  258  55,0 

Totale  309  1000  466  100,0 

 

Poiché quella in oggetto non è un’indagine di tipo rappresentativo, nella selezione del campione di 
aziende si è scelto di non seguire in modo stringente la distribuzione proporzionale delle aziende 
che hanno effettuato i 466 avviamenti. Questo significa che a fronte delle circa 70-75 interviste 
totali previste dall’indagine (20-25 aziende e 40-50 giovani assunti) si è cercato di ridimensionare il 
peso della metal-meccanica e di sovra rappresentare le aziende della moda e soprattutto del legno 
a motivo dell’interesse specifico della provincia di Treviso nei confronti di questo comparto 
economico.  

Ne deriva che il totale delle aziende/avviati da sottoporre ad intervista e dei contatti da realizzare 
per avere la ragionevole sicurezza di centrare l’obiettivo sono quelli riportati nella Tabella 7. 

 
Tab. 7. Distribuzione delle aziende e degli avviati nei settori moda, legno-arredo e metal-meccanica. 

Settore  Aziende Universo   Interviste da realizzare   Contatti da attivare aziende 

    aziende avviati   

Moda  62  7 14  21 

Legno-arredo  54  7 14  21 

Metal-meccanica  193  11 22  33 

Totale  309  25 50  75 

 

Per ogni azienda inserita nel campione sono previste 2 interviste a giovani assunti/avviati secondo 
i criteri  previsti dal disegno di indagine. Nel caso in cui nel corso del lavoro sul campo non ci fosse 
disponibilità da parte di una o più aziende a coinvolgere il proprio personale, si dovrà procedere ad 
inserire nuove aziende per integrare il campione degli avviati. La previsione della possibilità di 
incorrere in situazioni di indisponibilità di qualunque natura sta alla base del numero superiore dei 
contatti previsti (triplo rispetto al numero delle aziende da intervistare) nei tre settori di riferimento. 

E’ prevista, comunque, in fase di discesa sul campo una prima realizzazione di interviste (già 
effettive ai fini della ricerca) che avranno l’obiettivo di testare le tracce di intervista semi-strutturata 
messe a punto (lato azienda e lato persona) e verificare eventuali criticità connesse all’approccio 
metodologico assunto come riferimento per l’indagine. 
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Tav. 4. Percorso realizzato sugli archivi SPI per identificare il campione di indagine. 

a. 19.891 soggetti avviati

b. 4.429 soggetti avviati

d. 1.666 soggetti 
avviati

c. 1.966 soggetti 
avviati

e. 466 soggetti 
avviati

Avviati “a” filtrati per età: al max 25 
anni al momento assunzione

Avviati “c” filtrati per titolo di 
studio esclusi i campi “vuoti” del 
db relativi alla variabile filtro

Avviati “b” filtrati per titolo 
di studio superiore scuola 
obbligo compresi campi 
“vuoti” del db relativi alla 
variabile filtro

f. 309
aziende

Avviati nei settori moda, legno-
arredo, metal-meccanica nel 
periodo 2000-2003

f1. 62
aziende 
MODA

f2. 54
aziende 

LEGNO-ARREDO

f3 193
aziende 

METAL-MECCANICA

UNIVERSO DI 
RIFERIMENTO

f1. 7
aziende

f2. 7
aziende

f3. 11
aziende

e1. 14
avviati

e2. 14
avviati

e3. 22
avviati

C

A

M

P

I

O

N

E

75
INTERVISTE

a. 19.891 soggetti avviati

b. 4.429 soggetti avviati

d. 1.666 soggetti 
avviati

c. 1.966 soggetti 
avviati

e. 466 soggetti 
avviati

Avviati “a” filtrati per età: al max 25 
anni al momento assunzione

Avviati “c” filtrati per titolo di 
studio esclusi i campi “vuoti” del 
db relativi alla variabile filtro

Avviati “b” filtrati per titolo 
di studio superiore scuola 
obbligo compresi campi 
“vuoti” del db relativi alla 
variabile filtro

f. 309
aziende

Avviati nei settori moda, legno-
arredo, metal-meccanica nel 
periodo 2000-2003

f1. 62
aziende 
MODA

f2. 54
aziende 

LEGNO-ARREDO

f3 193
aziende 

METAL-MECCANICA

UNIVERSO DI 
RIFERIMENTO

f1. 7
aziende

f2. 7
aziende

f3. 11
aziende

e1. 14
avviati

e2. 14
avviati

e3. 22
avviati

C

A

M

P

I

O

N

E

75
INTERVISTE
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Metodologia di indagine 

La esplorazione dei percorsi di evoluzione professionale di giovani al primo inserimento lavorativo 
nei settori assunti come riferimento sarà realizzata attraverso la somministrazione di interviste 
semi-strutturate in profondità fondate sulla ricostruzione dei processi di lavoro e dei ruoli ricoperti. 
Si tratta di schemi di interviste che presentano una diversa articolazione a seconda del soggetto 
sottoposto ad intervista: l’azienda (imprenditori, responsabili del personale, responsabili di 
produzione) oppure le persone (giovani avviati con titolo di studio medio-superiore) (cfr. tracce 
interviste semi-strutturate). Le interviste verranno realizzate attraverso modalità strutturate di 
raccolta delle informazioni, assumendo come riferimento per la descrizione delle figure 
professionali e dei percorsi di navigazione i repertori di figure e competenze disponibili, vale a dire 
quelli raccolti nell’indagine Provincia di Treviso-Italia Lavoro realizzata nel recente passato 
eventualmente aggiornati in base ad altre indagini o repertori nazionali disponibili. 

 

Interviste effettuate 
 

Tav. 5. Matrice 4: profili professionali ricostruiti nel corso delle attività di indagine sul campo1. 

 AREE PROFESSIONALI  

Attività economiche Risorse 
Umane 
(selezion
e, 
formazion
e, 
sviluppo 
carriera) 

Amministrazion
e/ 
Controllo di 
gestione / 
contabilità 

Progettazion
e 

Ingegneriz
zazione 

Logistica/ 
approvvigiona
menti 

Produzione / 
controllo qualità 
/ Manutenzione 

Marketing/ 
vendita 

DB 
17 

Industrie tessili 
e maglieria 

 Tecnico 
amministrativ
o 
1 Addetta 
amministrazion
e/vendita 
negozio* (area 
commerciale) 
 
1. Addetta 
gestione ordini 
e 
determinazione 
prezzi*2 (Area 
tecnica) 
 

Disegnatori 
artistici, 
pubblicitari 
e progettisti 
 
1. Modellista  
 

 Tecnici 
approvvigion
amento e 
logistica 
1. Addetto 
gestione 
ordini e 
spedizioni 

Tecnico di 
processo e 
programmazio
ne 
 

1 Addetto 
ufficio 
commercial
e estero 

DB 
18 

Abbigliamento S
IS

T
E

M
A

 
M

O
D

A
 

 Tecnico 
amministrativ
o 
 

Disegnatori 
artistici, 
pubblicitari 
e progettisti 
1. Tecnico 
CAD 
abbigliament
o 
 
1. Tecnico 
CAD 
abbigliament
o 
 

 Tecnici 
approvvigion
amento e 
logistica 

Tecnico di 
processo e 
programmazio
ne 
 
 

Tecnici 
commercial
i e 
marketing 

                                                

1 I profili professionali evidenziati in grassetto sono quelli individuati dal Tavolo provinciale come di particolare interesse 
ai fini dell’indagine; i profili in corsivo fanno riferimento a interviste effettivamente realizzate che non sono state restituite 
o perché poco significativi o per inadeguatezza delle informazioni fornite da parte degli interlocutori intervistati; i 
rimanenti profili indicati con carattere normale corrispondono ai casi riportati nel report di indagine. 
2 Le figure che presentano un asterisco e l’indicazione in parentesi di un’area diversa rispetto a quella di collocazione 
della figura, vanno considerati ruoli “a scavalco” che presidiano cioè attività proprie di aree funzionali aziendali differenti. 
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 AREE PROFESSIONALI  

Attività economiche Risorse 
Umane 
(selezion
e, 
formazion
e, 
sviluppo 
carriera) 

Amministrazion
e/ 
Controllo di 
gestione / 
contabilità 

Progettazion
e 

Ingegneriz
zazione 

Logistica/ 
approvvigiona
menti 

Produzione / 
controllo qualità 
/ Manutenzione 

Marketing/ 
vendita 

DB 
19 

Fabbricazione di 
calzature 

 1 Addetta 
alla 
selezione 
del 
personale 

Tecnico 
amministrativ
o 
1.Addetta  
gestione 
credito  - area 
Italia 
 
1. 
Responsabile 
del controllo di 
gestione 

Disegnatori 
artistici, 
pubblicitari 
e progettisti 

 Tecnici 
approvvigion
amento e 
logistica 
1. Addetta 
ufficio import-
export 
 
1. Addetta 
ufficio 
planning ed 
allocation  

Tecnico di 
processo e 
programmazio
ne 
 
 

 

DD 
20  

Industria del 
legno e dei 

prodotti in legno 

 1. Addetto 
ufficio 
amministrazion
e 

1 Addetto 
progettazion
e 

 1. Addetta 
gestione 
magazzino 
fiscale* (Area 
amministrativo
-contabile) 

Assemblatori 
prodotti in 
legno 
 
Attrezzisti 
macchine 
utensili 
 
1 Tecnico 
laboratorio 
vernici 

Tecnici 
commercial
i vendite e 
marketing 
 
1. Addetto 
ufficio 
marketing e 
commercial
e 

DN 
36 

Fabbricazione di  
mobili LE

G
N

O
 

 1. Addetta 
ufficio 
amministrazion
e 
 
1 Addetta al 
front office e 
contabilità 
 
1. Addetta 
amministrativa/
controllo di 
gestione 

  1. Addetto 
ufficio acquisti 
e 
responsabile 
informatico * 
(area 
Ced/informatic
a) 
 

Assemblatori 
prodotti in 
legno 
 
Falegnami, 
ebanisti… 

Tecnici 
commercial
i e vendite 
 
1 Addetta 
ufficio 
commercial
e/customer 
service 

DJ 
27 

Produzione di 
metallo e leghe 

    Tecnici 
approvvigion
amento e 
logistica 

 Tecnici 
commercial
i e vendite 

DJ 
28 

Fabbricazione e 
lavorazione 
prodotti in 

metallo 

M
E

T
A

LM
E

C
C

A
N

IC
A

 

 1 Addetto 
centralino e 
contabilità 
 
1 Addetto 
contabilità 
fornitori 
 
1. Addetta 
amministrativa 
e centralino 

  Tecnici 
approvvigion
amento e 
logistica 

Attrezzisti 
macchine 
utensili 
lavorazione 
metalli 
 
Carpentieri in 
metallo  
 
1 Carpentiere 
addetto a 
macchinari 
speciali 
 
1. Operatore 
addetto 
gestione 
commesse e 
produzione * 
(Area tecnico-
commerciale)  

Tecnici 
commercial
i e vendite 
 
1 Tecnico 
commercial
e * 
(progettazio
ne/ disegno 
tecnico) 
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 AREE PROFESSIONALI  

Attività economiche Risorse 
Umane 
(selezion
e, 
formazion
e, 
sviluppo 
carriera) 

Amministrazion
e/ 
Controllo di 
gestione / 
contabilità 

Progettazion
e 

Ingegneriz
zazione 

Logistica/ 
approvvigiona
menti 

Produzione / 
controllo qualità 
/ Manutenzione 

Marketing/ 
vendita 

 
1. Addetta 
laboratori conto 
terzi/acquisti* 
(Area logista e 
approvvigionam
enti) 

DK 
29  

Fabbricazione di 
macchine ed 
apparecchi 
meccanici  

  Disegnatori 
tecnici  e 
progettisti 
 
1 Addetto 
ufficio 
tecnico 
 
1 
Disegnatore 
Industriale 
 
1 Progettista 
macchine 
industriali/ad
detto 
Ricerca e 
Sviluppo del 
prodotto* 
(Area R&S) 
 

 1 Addetto 
acquisti parti 
meccaniche / 
sviluppo 
applicazioni 
informatiche 
su piattaforma 
web * (Area 
informatica) 

Tecnico di 
processo e 
programmazio
ne 
 
Assemblatori 
macchinari ed 
apparecchiatur
e 
elettromeccani
che 
 
Assemblatori 
appar. 
meccaniche ed 
elettroniche 
 
1 Responsabile 
ufficio qualità 
 
1 Addetto ufficio 
programmazion
e della 
produzione 
 
1. Addetto 
manutenzione 
linee di 
produzione e 
robot/ sviluppo 
programmi 
PLC* (Area 
Progettazione) 

Tecnici 
commercial
i e vendite  
 
1 Addetto 
ufficio 
commercial
e Estero 
 
1 Addetto 
gestione/as
sistenza 
clienti esteri 
 
1. 
Assistente 
Direzione 
clienti esteri 

DL 
30-
31  

Fabbricazione di 
macchine per 
ufficio ed 
apparecchi 
elettrici 

 Tecnico 
amministrativ
o 

   Tecnico di 
processo e 
programmazio
ne 

Tecnici 
commercial
i e vendite 

DL 
32 

Fabbricazione  
apparecchi 
radiotel. e per  
comunicazioni 

 

 Tecnico 
amministrativ
o 

   Tecnico di 
processo e 
programmazio
ne 

Tecnici 
commercial
i e vendite 
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4. I percorsi di navigazione professionale e i contesti aziendali  

4.1. Note metodologiche per la lettura dei percorsi di navigazione professionale ricostruiti 

Come già evidenziato nel documento “Il disegno dell’indagine” la esplorazione dei percorsi di 
evoluzione professionale di giovani al primo inserimento lavorativo nei settori della metal-
meccanica, del legno-arredo e della moda nella provincia di Treviso è stata realizzata tramite la 
somministrazione di interviste semi-strutturate in profondità focalizzate sulla ricostruzione dei 
processi di lavoro e dei ruoli ricoperti. 

Le interviste hanno avuto come interlocutori soggetti diversi: l’azienda (imprenditori/titolari di 
azienda, responsabili del personale, responsabili di produzione, ecc.) a cui sono state richieste 
informazioni generali centrate in particolare sulle strategie di ricerca del personale e sulle modalità 
di inserimento e di adeguamento delle conoscenze e competenze in ingresso con quelle 
attese/richieste dai ruoli da presidiare; le persone (giovani avviati con titolo di studio medio-
superiore) a cui è stato richiesto di ripercorrere il percorso professionale sviluppato all’interno 
dell’azienda dal momento dell’ingresso ad oggi, le modalità, i tempi e le persone che hanno 
sostenuto nel tempo tale evoluzione.  

Per la restituzione delle informazioni raccolte tramite le due suddette tipologie di intervista sono 
state scelte due modalità: la prima limitata a 3-4 situazioni aziendali esplorate in profondità ricalca 
la metodologia dello “studio di caso” che prevede l’utilizzo dell’insieme del materiale informativo 
raccolto sul campo; la seconda estesa a circa una ventina di percorsi dei circa 40 indagati si 
focalizza sulla restituzione ragionata delle modalità attraverso le quali si sono sviluppate le 
traiettorie di professionalizzazione e di allineamento delle competenze dall’ingresso in azienda alla 
attuale collocazione lavorativa.  

Gli studi di caso riportati nel seguito del rapporto prevedono, in aggiunta, rispetto alla seconda 
modalità una specifica sezione dedicata a: 

1. la presentazione del contesto organizzativo in cui il percorso o i percorsi (nei casi in 
cui, nella stessa azienda, siano state realizzate due interviste ai dipendenti) si sono 
sviluppati: caratteristiche dell’azienda in termini di prodotto/mercato, motivazioni 
sottese agli avviamenti/assunzioni realizzati nel periodo di riferimento per l’indagine, 
canali e modalità di ricerca e selezione del personale, processi di 
professionalizzazione, criticità, ecc.; 

 

Ad eccezione della sezione 1, l’insieme degli altri percorsi ricostruiti seguono la seguente modalità 
di restituzione: 

2. l’indicazione del settore di attività economica a cui appartiene l’azienda all’interno 
della quale è stato censito il percorso di evoluzione professionale riportato nel grafico, 
settore che fa riferimento ad uno dei tre assunti come oggetto di indagine 
(metalmeccanica, moda e legno-arredo); la classe dimensionale di appartenenza 
dell’azienda (piccola, media o grande dimensione), dimensione considerata rilevante 
e discriminante rispetto alle caratteristiche dei percorsi di evoluzione professionale 
all’interno delle imprese; la tipologia di produzione specifica realizzata nell’ambito dei 
suddetti settori di riferimento, fattore che può avere ricadute sulla professionalità e le 
due dinamiche di sviluppo in funzione della maggiore o minore complessità dei 
prodotti e della tipologia di business realizzata; il ruolo attualmente ricoperto in 
azienda da parte del lavoratore il cui percorso è oggetto di analisi, indicazione che 
rappresenta il punto di riferimento essenziale a partire dal quale è stato ripercorso a 
ritroso il processo di allineamento di conoscenze e competenze dal momento 
dell’ingresso in azienda; l’anno di ingresso in azienda del soggetto cui corrisponde il 
percorso di navigazione professionale ricostruito, ulteriore elemento per verificare gli 
aspetti di dinamicità e i tempi attraverso i quali si è realizzato lo sviluppo delle 
competenze necessarie al presidio del ruolo attualmente ricoperto in azienda; gli 
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eventuali passaggi tra uffici/aree funzionali differenti durante l’evoluzione 
dell’esperienza lavorativa; 

3. la restituzione grafica del percorso di evoluzione professionale del dipendente/dei 
dipendenti intervistati con l’indicazione dei ruoli ricoperti e dei relativi eventuali 
passaggi di funzione/area organizzativa; delle attività svolte dall’inserimento aziendale 
ad oggi e delle modalità di professionalizzazione sperimentate (addestramento 
tecnico, affiancamento on the job, formazione interna/esterna, mix delle diverse 
modalità, ecc.); 

4. una descrizione ragionata delle caratteristiche del percorso di navigazione 
professionale censito e riportato nel grafico finalizzata a mettere in evidenza eventuali 
aspetti significativi che hanno caratterizzato il “caso” oggetto di rappresentazione, con 
particolare riferimento alla coerenza dei percorsi, alla eventuale discontinuità rispetto 
a traiettorie professionali “naturali”, ulteriori specificità riscontrate nella ricostruzione 
del caso stesso, ecc.  

 

In particolare lo schema ragionato assunto come riferimento per la ricostruzione dei percorsi si 
articola in diverse sezioni ciascuna delle quali è finalizzata a mettere in evidenza aspetti rilevanti e 
al tempo stesso discriminanti delle singole esperienze lavorative ricostruite. Lo schema prevede le 
seguenti sezioni: 

1. attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda dal soggetto protagonista del 
percorso. Si tratta di una sezione la cui compilazione fa riferimento alle convenzioni 
metodologiche assunte come riferimento nella descrizione del lavoro e, nello 
specifico, alle modalità attraverso le quale è stato realizzato il Data Base Profili 
nell’ambito di una precedente indagine della Provincia di Treviso che a sua volta è 
riconducibile agli standard nazionali attualmente in uso; il Thesaurus ovvero la Banca 
Profili messa a disposizione dal Ministero del Lavoro attraverso la BCNL (Borsa 
continua nazionale del lavoro). In linea con gli standard assunti, la individuazione 
delle attività presidiate (ovvero quelle oggettivamente richieste dalle imprese per il 
presidio dei ruoli lavorativi) consente di desumere in modo speculare dal punto di 
vista soggettivo l’insieme delle competenze richieste al lavoratore per esercitare in 
modo adeguato il ruolo/i ruoli assegnati. L’elenco riportato in questa sezione è 
esaustivo di tutte le attività attribuite al soggetto dal momento dell’inserimento in 
azienda, anche quelle che nel corso del tempo sono state abbandonate per il 
passaggio a ruoli/aree differenti rispetto a quelle di ingresso. Sia dal grafico che nelle 
sezioni descrittive del percorso si può comprendere nel dettaglio se le attività sono 
tuttora, nel loro complesso, ancora di competenza del soggetto o fanno riferimento a 
step temporali e a collocazioni lavorative differenti. In alcuni casi, nell’elenco delle 
attività sono riportate in corsivo anche quelle che in una logica evolutiva potrebbero 
rappresentare, in prospettiva, lo sbocco lavorativo/professionale naturale per il 
soggetto protagonista del percorso ricostruito; 

2. coerenza in ingresso del percorso ricostruito. Si tratta nello specifico di evidenziare 
in questa sezione l’esistenza della coerenza tra tipologia di istruzione medio-superiore 
all’atto dell’inserimento in azienda e natura delle attività/ruoli lavorativi di destinazione 
che hanno determinato l’assunzione. L’obiettivo in ultima istanza è quello di 
comprendere il perché di specifiche opzioni perseguite dalle aziende nei processi di 
reclutamento/selezione del personale, opzioni in base al titolo di studio che possono 
avere un impatto significativo sulle caratteristiche e l’impegno richiesto nel successivo 
lavoro di addestramento/allineamento di conoscenze e competenze in funzione del 
contributo atteso dalle persone inserite. 

3. coerenza interna al percorso: in questa sezione vengono esplorate le caratteristiche 
dei percorsi censiti al fine di verificare, appunto, la coerenza interna dei processi di 
professionalizzazione. Il percorso censito si sviluppa nell’ambito di una famiglia 
professionale di riferimento omogenea? Presenta caratteristiche di discontinuità? Si 
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muove nell’ambito di spazi di navigazione professionale “anomali” rispetto a traiettorie 
di sviluppo considerate più naturali? Quanta flessibilità e polivalenza sono richieste 
nei contesti aziendali specifici all’interno dei quali si sono evoluti e sviluppati i percorsi 
dei lavoratori oggetto di intervista? Si tratta in sostanza di andare a verificare il livello 
di strutturazione e pre-definizione dei ruoli all’interno dei contesti di lavoro sottoposti 
ad indagine e quali possono essere i fattori che influenzano questa dimensione (il 
settore di appartenenza, la dimensione organizzativa, le tipologie di produzione, ecc.); 

4. dinamicità/tempi del percorso: al di là della coerenza interna, questa sezione 
intende fornire indicazioni circa la dinamicità delle traiettorie evolutive sperimentate 
dai protagonisti dei percorsi a partire dall’ingresso in azienda fino al momento di arrivo 
che coincide con la somministrazione dell’intervista. Ricordiamo in questa sede che 
l’arco temporale di riferimento all’interno del quale sono stati estratti i nominativi dei 
soggetti assunti nelle realtà aziendali incluse nel campione copre il quadriennio 2000-
2003. In questo lasso di tempo come si è evoluta la collocazione professionale del 
lavoratore oggetto di analisi? Si tratta di valutare se e in che misura i percorsi censiti 
hanno fatto registrare dinamiche evolutive ed in quanto tempo si sono concretizzate le 
eventuali progressioni rilevate. Ma soprattutto, in questa sezione, si è cercato di 
evidenziare laddove possibile se l’eventuale dinamismo registrato sia da attribuirsi 
allo sviluppo naturale di percorsi pre-definiti nell’ambito del disegno organizzativo, o 
sia piuttosto il risultato di caratteristiche personali proprie dei soggetti intervistati che 
sono riusciti a conquistarsi spazi di autonomia e responsabilità non prevedibili a priori; 

5. modalità di navigazione professionale: questa sezione dello schema di 
ricostruzione dei percorsi è senza dubbio uno dei focus di riferimento per l’indagine 
poiché è finalizzata a mettere in luce le modalità attraverso le quali le aziende 
procedono – anche nei casi di eventuale non coerenza in ingresso tra titolo di studio e 
collocazione professionale di destinazione – all’allineamento delle conoscenze e 
capacità in ingresso rispetto a quelle attese per i ruoli da ricoprire. Come avviene la 
socializzazione al lavoro? Ci sono differenze tra le aziende, quali sono gli aspetti che 
discriminano nella scelta delle modalità adottate? Si è trattato quindi di andare a 
verificare le modalità specifiche che hanno sostenuto i processi di 
addestramento/formazione al ruolo per i protagonisti dei percorsi ricostruiti nonché 
l’onerosità e le problematiche incontrate dalle aziende nella gestione di tali processi; 

6. prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: quest’ultima sezione raccoglie 
elementi informativi e di valutazione circa eventuali prospettive e/o spazi di ulteriore 
evoluzione/navigazione professionale con riferimento ai soggetti il cui percorso 
lavorativo è stato sottoposto ad indagine. Possibili progressioni di carriera che 
possono essere emerse nel corso dell’intervista, anche soltanto percepite dai soggetti 
intervistati; oppure semplici ipotesi teoriche compatibili e/o coerenti con il percorso 
fino ad oggi sviluppato. Si tratta di ipotesi formulate che per loro natura si muovono 
nell’ambito di traiettorie evolutive “naturali” per cui a partire da una collocazione 
professionale data presentano, almeno in teoria, opportunità di sviluppo ulteriore in 
direttrici specifiche che potrebbero prodursi all’interno dell’organizzazione di 
riferimento, o la cui realizzazione potrebbe implicare un cambiamento di contesto. Si 
tratta di un’ipotesi, quest’ultima, tanto più plausibile nei sistemi di piccola e media 
impresa dove lo spazio di evoluzione professionale coincide  non tanto e non solo con 
i confini dello specifico contesto organizzativo in cui la propria professionalità è 
transitoriamente collocata, ma con l’insieme del territorio di riferimento secondo una 
prevalente logica inter-aziendali di evoluzione dei percorsi di professionalizzazione. 

 

L’esistenza di percorsi professionali non “normali” rispetto ai profili “tipo” di riferimento nei sistemi 
produttivi di piccola e media impresa è una delle ipotesi di partenza che l’indagine posta in essere 
ha cercato di scandagliare attraverso il lavoro di intervista in profondità. E’ noto, infatti, che al 
crescere della dimensione organizzativa il sistema dei ruoli tende a strutturarsi in misura più 
definita e i percorsi di professionalizzazione tendono a seguire una evoluzione “normale” 
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nell’ambito della filiera di riferimento; nelle situazioni intermedie e soprattutto nei contesti di piccola 
impresa si suppone invece più frequente il riscontro di evoluzioni interfiliera più o meno complesse, 
che richiedono l’integrazione di meccanismi di accompagnamento al lavoro di diversa natura, sui 
quali l’indagine in oggetto ha cercato di focalizzare l’attenzione. 

Sotto il profilo metodologico la restituzione grafica dei percorsi di navigazione professionale ha 
assunto come riferimento – scelta del resto già realizzata in sede di stesura della traccia di 
intervista e successivamente nell’analisi desk delle informazioni raccolte sul campo - i repertori di 
figure e competenze disponibili, vale a dire quelli prodotti nell’indagine Provincia di Treviso-Italia 
Lavoro realizzata nel recente passato aggiornati in base ad altre indagini o repertori nazionali, con 
particolare riferimento al Thesaurus delle professioni della BCNL. 

Nello specifico i grafici dei percorsi di navigazione professionale censiti nelle diverse aziende del 
campione di indagine sono stati elaborati sulla base di criteri dettati sia da ragioni di rigore 
metodologico, nel senso della riproducibilità e tracciabilità del lavoro realizzato; sia dai vincoli posti 
dalla quantità/qualità delle informazioni disponibili, ma anche dalla scelta di mantenere un 
collegamento forte con il linguaggio proprio del mondo produttivo “reale” anche a rischio di 
“forzare” in alcuni casi le convenzioni metodologiche di riferimento. 

In altri termini i descrittivi di figure professionali/profili adottati come riferimento nella ricostruzione 
dei percorsi lavorativi sono stati utilizzati come strumenti per “tradurre” in un linguaggio omogeneo 
la varietà di nomenclature, terminologie, consuetudini linguistiche, ecc. utilizzate concretamente 
nella identificazione e divisione del lavoro negli specifici contesti organizzativi. 

In alcuni casi, in assenza all’interno dei repertori assunti prioritariamente come riferimento (il data 
base Treviso/Italia Lavoro SpA e il Thesaurus della Bcnl) di profili “tipo” coerenti con le attività/ruoli 
esercitati dai lavoratori intervistati, si è fatto ricorso ad altre classificazioni ufficiali tra cui il 
dizionario utilizzato nell’ambito dell’indagine nazionale Excelsior-Unioncamere che, avendo come 
fonte diretta il soggetto impresa, si è dimostrato in diverse occasioni più aderente al linguaggio 
rilevato nel corso delle interviste per la identificazione del lavoro e dei sistemi professionali che ne 
sono l’espressione più o meno formalizzata. 

Ciò premesso, nel dettaglio, il singolo grafico va letto tenendo conto delle seguenti avvertenze e 
precisazioni: 

1. il titolo del grafico riporta la denominazione della posizione occupata dal lavoratore 
coinvolto nell’indagine al momento della somministrazione dell’intervista; in alcuni casi 
il lettore può trovarsi di fronte ad una pluri-denominazione nel caso in cui – nella 
situazione attuale – il dipendente si trova a svolgere attività proprie di differenti 
posizioni lavorative; 

2. sull’asse delle ascisse (x) sono riportate le attività svolte in progress dal lavoratore 
dall’inserimento in azienda fino a quelle previste dall’attuale posizione lavorativa. Tale 
decisione è stata motivata dalle differenti scelte di divisione del lavoro effettuate dalle 
singole organizzazioni e dalla speculare  eterogeneità di linguaggio utilizzato dalle 
aziende nella identificazione del sistema dei ruoli anche all’interno dello stesso settore 
e/o degli stessi processi lavorativi. Si è potuto verificare direttamente, ad esempio, 
che all’utilizzo di terminologie analoghe o assimilabili potevano fare riscontro 
differenze più o meno significative dal punto di vista dei contenuti professionali 
concreti; oppure a fronte di nomenclature differenti si sono rilevate sostanziali 
omogeneità sotto il profilo delle attività/competenze richieste. Di qui l’opzione di 
riportare sull’asse delle ascisse l’insieme delle attività presidiate dai singoli dipendenti 
nei rispettivi percorsi di evoluzione lavorativa e di ricondurre tali attività a figure 
professionali “tipo” contenute nei repertori di riferimento (“etichette” riportate al di sotto 
delle attività). Va precisato per correttezza di lettura che la corrispondenza tra attività 
“reali” censite nei diversi percorsi analizzati e le figure “tipo” può talvolta essere 
parziale nel senso che non esaurisce necessariamente l’insieme delle 
attività/competenze che nei repertori vengono attribuite ai singoli descrittivi di figura 
professionale. 
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Per quanto riguarda, invece, le convenzioni utilizzate nella descrizione delle attività esse fanno 
riferimento a quelle utilizzate nel lavoro di indagine svolto in collaborazione tra la Provincia di 
Treviso e Italia Lavoro S.p.A che, peraltro, corrispondono in linea di massima a quelle attualmente 
sottese al Thesaurus delle professioni inserito nella Borsa Continua Nazionale del Lavoro. Nel box 
seguente è riportato un sintetico approfondimento con riguardo a tali convenzioni. 

 

LA METODOLOGIA DI ITALIA LAVORO SPA/MINISTERO DEL LAVORO 

Estratto da: “Piccola guida alla attività di elaborazione dei descrittivi di figura professionale”, 
Italia Lavoro, 29 marzo 2006  

[…] Italia Lavoro, in sincronia con Isfol, ha elaborato un approccio originale all’analisi delle 
competenze, approccio che si ispira al modello del pedagogista francese Le Boterf e che vede 
la competenza come “l’essere in grado di selezionare, mobilitare e strutturare dinamicamente – 
in modo pertinente ed efficace – un insieme di risorse di natura diversa (conoscenze, abilità, 
disposizioni personali) per svolgere un’attività  ed ottenere un output/risultato”. 

[…] 

La Figura professionale, in sintesi, descrive un mestiere in termini di compiti, output e processi 
o fasi di processo assegnati alla sua area di responsabilità professionale e richiama 
competenze definite dagli output cui la figura è addetta. La delimitazione del campo di 
intervento della figura professionale, rimane, secondo la nostra accezione, abbastanza ampio, 
così da evitare gli eccessivi specialismi dovuti a particolari organizzazioni del lavoro e/o dei 
sistemi territoriali. 

[…] 

Ogni figura professionale è articolata in competenze, tante quante sono le attività più 
significative che la figura stessa deve presidiare all’interno dei processi di lavoro in cui è 
inserita. A loro volta le competenze sono articolate in elementi di competenza (conoscenze ed 
abilità) a cui si aggiunge una terza categoria di elementi, ovvero i “comportamenti”, che 
identificano quelle risorse personali (attitudini, caratteristiche della persona, risorse 
psicologiche, ecc.) che aiutano il presidio più efficace delle situazioni lavorative e che sono 
riferibili non alle singole competenze, ma alla figura professionale nel suo insieme 

[…]  

L’ATTIVITÀ è convenzionalmente definita come quella parte di un processo che trasforma una 
serie di input (materiali o informazioni) in un output/risultato, destinato all’interno o all’esterno di 
un contesto, avente le seguenti caratteristiche: essere scambiabile in una specifica relazione di 
scambio; avere una propria completezza, una propria “autonomia” – che la rendono 
autonomamente richiedibile ed erogabile -; possedere un proprio valore definibile secondo le 
regole dei diversi contesti. Nell’ambito di ciascuna attività vengono svolte generalmente più 
operazioni , caratterizzate dalla produzione di output intermedi, cui, però, non è possibile 
riconoscere le caratteristiche di completezza, autonomia, ecc. degli output/risultati di un’attività.  

L’attività va definita con un sostantivo (sottolineatura del r.t). 

[…] 

La competenza è definibile come un “Essere in grado di selezionare, mobilitare e strutturare 
dinamicamente – in modo pertinente ed efficace – un insieme di risorse di natura diversa 
(conoscenze, abilità, disposizioni personali) per svolgere un’attività ed ottenere un 
output/risultato”.  

Per denominare la competenza si deve rispettare la […] sintassi: 

a) locuzione “Essere in grado di…” […] 

b) cui si deve far seguire un verbo di azione all’infinito che corrisponde ad una ATTIVITÀ svolta 
dalla figura professionale; 

c) cui si deve far seguire un oggetto che corrisponde all’output dell’attività corredato, 
eventualmente, da altre specificazioni (se necessarie).  

[…] 
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3. sull’asse delle ordinate (y) è stata riportata una scala di valutazione del livello di 
complessità del lavoro presidiato dal dipendente nel percorso di navigazione 
professionale. A questo proposito occorre introdurre una ulteriore avvertenza in sede 
di lettura del grafico: la scala di valutazione inserita sull’asse delle ordinate 
rappresenta la complessità oggettiva delle attività (intesa come mix di competenze 
tecniche richieste, livelli di autonomia, potere decisionale, responsabilità, 
coordinamento di persone, ecc.) e nulla dice, invece, con riguardo ai meccanismi di 
inquadramento professionale e ai livelli retributivi; 

4. per quanto attiene le modalità di allineamento di conoscenze e competenze richieste 
con quelle attese e la professionalizzazione in senso lato nel grafico si fa riferimento a 
due tipologie di esperienza principali: lo sviluppo delle capacità/competenze 
professionali attraverso la messa in situazioni “a prevalente finalità formativa” 
(simbolo del cerchio) a cui fanno riscontro situazioni di lavoro in senso stretto dove è 
la pratica professionale quotidiana a determinare un progressivo aumento dei livelli di 
padronanza dei ruoli lavorativi (simbolo del triangolo). Con la definizione di “situazione 
a prevalente finalità formativa” si fa riferimento ad una pluralità di situazioni che 
ricomprendono: il training e l’addestramento on the job in modo autonomo o 
supportato da soggetti interni e/o esterni all’azienda; l’affiancamento e la supervisione 
in situazione di lavoro da parte di figure “esperte” (colleghi con anzianità nel 
ruolo/posizione analoga, referenti o responsabili di reparto o ufficio…); la 
realizzazione di attività di formazione in senso proprio attraverso la frequenza di corsi 
interni o anche esterni all’azienda su tematiche generali, traversali o tecniche. In 
presenza di situazioni a prevalente finalità formativa l’inserimento nel simbolo del 
cerchio di un numero/nota consentirà a bordo grafico di comprendere nello specifico 
attraverso quali meccanismi di professionalizzazione è passato il percorso di 
navigazione rappresentato nei singoli casi di studio; 

5. nella stessa area del grafico risulta evidenziato l’eventuale passaggio del lavoratore 
oggetto di studio da un’area aziendale all’altra, nel periodo di riferimento dell’indagine, 
attraverso l’inserimento di linee tratteggiate che stanno appunto ad indicare la mutata 
collocazione funzionale all’interno dell’organizzazione di appartenenza.  
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4.2. I percorsi professionali ricostruiti analiticamente 

 
Tav. 6. Elenco percorsi professionali ricostruiti per settore. 

Percorso professionale n.  Figura  Settore e Classe dimensionale 
azienda 

n. 1   Addetta gestione credito - area 
Italia 

 Calzaturiero, grande impresa 

n. 2  Addetta ufficio Import - export  Calzaturiero, grande impresa 

n. 3   Addetta ufficio planning e 
allocation 

 Calzaturiero, grande impresa 

n. 4   Addetta Ufficio Amministrazione  Legno-arredo, media impresa 

n. 5   Responsabile controllo di gestione  Calzaturiero, piccola impresa 

n. 6   Manutentore linee di produzione e 
robot 

 Meccanico, grande impresa 

n. 7   Addetto programmazione della 
produzione 

 Meccanico, grande impresa 

n. 8   Addetta laboratori conto terzi / 
acquisti 

 Meccanico, media impresa 

n. 9   Tecnico commerciale  Meccanico, media impresa 

n. 10   Addetto ufficio acquisti e 
responsabile informatico 

 Legno-arredo,piccola impresa 

n. 11   Selezione del personale  Calzature, media impresa 

n. 12   Progettista Macchine industriali  Meccanico, piccola impresa 

n. 13  Addetta gestione magazzino  Legno-arredo, media impresa 

n. 14   Addetta gestione ordini  Tessitura, grande impresa 

n. 15   Modellista  Abbigliamento, media impresa 

n. 16  Tecnico della logistica 
commerciale 

 Legno-arredo, media impresa 
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4.2.a. Percorso professionale n. 1 “Addetta gestione credito – area Italia” 

 

Settore di inserimento: moda – calzaturiero/abbigliamento; 

Classe dimensionale azienda: medio-grande impresa (circa 250 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione e distribuzione di abbigliamento e calzature sportive; 

Ruolo attuale: addetta gestione credito – area Italia; 

Titolo di studio: maturità linguistica; 

Anno di ingresso in azienda: febbraio 2001. 

 

ADDETTA GESTIONE CREDITO - AREA ITALIA   

ge
st

io
ne

 a
rc

hi
vi

o 
cl

ie
nt

i
e 

do
cu

m
en

ta
zi

on
e

pa
ga

m
en

ti 

at
tiv

az
io

ne
 n

uo
vi

 c
lie

nt
i

(c
ar

at
te

ri
st

ic
he

,
in

fo
rm

az
io

ni
 s

ul
la

so
lv

ib
ili

tà
…

)

ve
rif

ic
a 

st
at

o 
de

l
cr

ed
ito

/li
ve

lli
es

po
si

zi
on

e 
cl

ie
nt

e 

ge
st

io
ne

 d
ei

 p
ag

am
en

ti 

tr
at

ta
m

en
to

 d
eg

li
in

so
lu

ti

at
tiv

az
io

ne
 p

ra
tic

he
le

ga
ti 

pe
r 

ge
st

io
ne

in
so

lu
ti

co
or

di
na

m
en

to
 d

el
le

at
tiv

ità
 d

i r
ec

up
er

o 
de

gl
i

in
so

lu
ti

de
fin

iz
io

ne
 p

ol
iti

ch
e 

di
es

po
si

zi
on

e 
cr

ed
iti

zi
a

or
ga

ni
zz

az
io

ne
/a

zi
en

da
Attività/Professioni di riferimento 

L
iv

el
li 

d
i c

o
m

p
le

ss
it

à 
d

el
 la

vo
ro

Credit manager

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA AMMINISTRAZIONE FINANZA E CONTROLLO

Operatore al recupero crediti 

�

POSIZIONE 
ATTUALE

POSIZIONE DI 
RIFERIMENTO

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

�

�

 

 

1. Ingresso in azienda con lo status/contratto di apprendista: formazione di 2 anni non strettamente 
collegata alla posizione ricoperta, ma alla gestione del lavoro d'ufficio; l'affiancamento da parte dei 
colleghi esperti è partito da subito in merito a: caratteristiche documentazione da gestire (fatture, note 
di credito, pagamenti, ecc.) e programma gestionale azienda (questa fase è durata circa 6 mesi); 

2. affiancamento di colleghi esperti per il passaggio dalla gestione archivio e documentazione pagamenti 
alla gestione del cliente (contatti telefonici, scambio di documenti, ecc.); l'affiancamento è durato circa 
2 mesi; dopo circa 4 mesi acquisizione di autonomia nella gestione del cliente; 

3. affiancamento on the job colleghi esperti e riferimento al responsabile Area Credito per problematiche 
particolari; 

4. affiancamento on the job colleghi esperti e riferimento al responsabile Area Credito per problematiche 
particolari. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: finanza e controllo, national credit; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: permanenza nell'area finanza e 
controllo, national credit. 
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Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. gestione archivio clienti e documentazione pagamenti; 

2. attivazione nuovi clienti (caratteristiche, informazioni sulla solvibilità…); 

3. verifica stato del credito/livelli esposizione cliente; 

4. gestione dei pagamenti; 

5. trattamento degli insoluti; 

6. attivazione pratiche legati per gestione insoluti; 

7. coordinamento delle attività di recupero degli insoluti; 

8. definizione politiche di esposizione creditizia organizzazione/azienda. 
 

Coerenza in ingresso: assente. Il titolo di studio posseduto dalla protagonista del percorso è il 
diploma di maturità linguistica. Tale titolo di studio non identifica l’iter di istruzione formale coerente 
con il presidio del ruolo ricoperto in azienda sia all’ingresso del percorso che nella situazione 
attuale. Anche la competenza linguistica, utile a supportare le attività di gestione e recupero credito 
per i clienti esteri, non viene nella collocazione attuale messa a frutto dal momento che la risorsa 
risulta assegnata all’area Italia. Dal punto di vista della percezione soggettiva dell’intervistata il 
possesso di un titolo di studio più coerente – data la specificità delle attività afferenti l’area – non 
avrebbe accelerato in misura significativa i tempi di apprendimento del ruolo. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo nella sua evoluzione temporale risulta 
coerente dal momento che negli ultimi 6 anni circa la professionalità della risorsa si è 
sviluppata ed approfondita all’interno dell’area funzionale a cui risulta assegnata nel 
momento dell’ingresso in azienda e cioè quella della “finanza e controllo, national 
credit” e nell’ambito della stessa figura professionale di riferimento identificata 
attraverso i repertori ufficiali di riferimento quale “Operatore al recupero crediti”. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2001 tramite 
l’applicazione di un contratto di apprendistato della durata di due anni al termine del 
quale la risorsa è stata confermata con trasformazione del rapporto di lavoro a tempo 
indeterminato. I primi sei mesi sono stati di socializzazione all’ambiente di lavoro e di 
progressiva acquisizione dei riferimenti del ruolo a cui era stata assegnata. Poi, per 
circa un anno, ha svolto le attività meno complesse come la gestione dell’archivio, 
della documentazione e la verifica dello stato del credito ovvero dei livelli di 
esposizione dei singoli clienti appartenenti alle diverse aree geografiche assegnate. 
L’acquisizione di una cerca autonomia e padronanza nella gestione vera e propria del 
cliente intesa come interazione diretta con lo stesso ha richiesto circa quattro mesi di 
cui due mesi a stretto contatto con una collega più esperta. Nell’ultimo anno, a partire 
dal 2006, le è stata assegnata la gestione del credito relativa ai clienti delle linee di 
prodotto più prestigiose della Società di appartenenza le quali richiedono una 
particolare attenzione sotto il profilo della gestione credito in ragione della natura 
particolare dei clienti di riferimento. Le nuove attribuzioni di attività hanno comportato 
il trasferimento delle conoscenze storiche relative ad aree geografiche/clienti di 
riferimento ad altre risorse dell’ufficio, trasferimento che la protagonista del percorso 
ha curato in prima persona.  

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione al ruolo è avvenuta in misura 
prevalente tramite affiancamento on the job da parte di colleghi già inseriti nell’ufficio. 
L’ufficio consta di un responsabile e di 12 risorse umane di cui 6 impegnate nell’area 
national e 6 nell’area international. I primissimi giorni di lavoro sono stati dedicati alla 
conoscenza della azienda e delle sue caratteristiche, degli uffici, le attività svolte, i 
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meccanismi di funzionamento del lavoro soprattutto di quelle aree/settori aziendali 
con i quali avrebbe dovuto interagire per la posizione da ricoprire. I referenti che 
interfaccia per la gestione del ruolo sono il responsabile di area, il direttore 
amministrativo e la tesoreria. Accanto all’affiancamento diretto delle risorse gia 
professionalizzate, altre attività di supporto sono state la formazione d’aula svolta 
presso un’associazione di categoria del territorio (gli artigiani) connessa al contratto di 
apprendistato. Le 100 ore previste dal programma, tuttavia, non avevano un 
collegamento diretto con le attività proprie richieste dalla postazione da ricoprire. La 
parte più utile di quella esperienza formativa ha riguardato gli aspetti più trasversali 
del lavoro di impiegato ed in particolare le modalità comportamentali connesse alla 
gestione del cliente e alla capacità di interagire in modo adeguato nelle diverse 
situazioni (per iscritto, al telefono, ecc.). Ha partecipato ad un corso di inglese 
proposto dall’azienda e gestito da consulenti/esperti esterni, che tuttavia in termini di 
competenza acquisita non ha ancora avuto modo di applicare/mobilitare direttamente 
occupandosi attualmente dell’area national. La partecipazione all’iniziativa era 
facoltativa, anche se in generale le occasioni di formazione attivate direttamente 
dall’azienda non sono così frequenti e potrebbero, nella percezione della risorsa, 
essere aumentate. Dal punto di vista della complessità del percorso è possibile 
rintracciare chiaramente una modalità di apprendimento che è partita dallo 
svolgimento di attività più semplici ad altre più complesse con livelli di responsabilità 
ed autonomia via via superiori. Va ricordato rispetto alla complessità del lavoro svolto 
che ciascuna area geografica da seguire comporta la gestione media di 50-60 clienti 
con caratteristiche, problematiche rispetto al credito e alla solvibilità molto differenti 
anche in termini di carichi di lavoro collegati. La stessa modalità di affiancamento e di 
trasferimento di conoscenza on the job è stata seguita dalla protagonista del percorso 
per trasferire le conoscenze consolidate su alcuni segmenti del parco clienti da lei 
gestito ad un’altra risorsa per consentirle di assumere la responsabilità di un nuovo 
segmento di clienti particolarmente critico ed importante per la Società collegato alle 
linee di prodotto più prestigiose. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: una possibile evoluzione del percorso 
potrebbe andare nella direzione della gestione del credito dei clienti dell’area 
international, evoluzione auspicata, e non esclusa, dall’interessata soprattutto per la 
possibilità ad essa collegata di attivare anche quella parte di competenze linguistiche 
connesse al titolo di studio posseduto, la maturità linguistica, ed approfondita tramite il 
corso di inglese proposto dall’azienda dopo l’inserimento al lavoro. Dal punto di vista 
teorico il ruolo attualmente ricoperto potrebbe evolvere ulteriormente verso livelli di 
responsabilità superiori e più nello specifico verso la figura del “credit manager” con 
l’aggiunta di competenze di coordinamento di attività/persone e contributi diretti alla 
definizione delle politiche aziendali rispetto alla gestione del credito. Non abbiamo 
riscontrato, nel corso dell’intervista, elementi concreti che portino a ritenere come 
plausibile la possibilità di una tale evoluzione nell’attuale azienda di inserimento. 
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4.2.b. Percorso professionale n. 2 “Addetta ufficio Import – export” 

 

Settore di inserimento: moda – calzaturiero/abbigliamento; 

Classe dimensionale azienda: medio-grande impresa (circa 250 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione e distribuzione di abbigliamento e calzature sportive; 

Ruolo attuale: addetta ufficio import - export (Francia e paesi di lingua inglese); 

Titolo di studio: ragioniera – perito commerciale; 

Anno di ingresso in azienda: aprile 2003. 

 

ADDETTA UFFICIO IMPORT - EXPORT    
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Tecnico logistica

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA MARKETING E COMMERCIALE 

Operatore logistica

�

POSIZIONE 
ATTUALE

POSIZIONE DI 
RIFERIMENTO

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

�

 

 

1. Durante la prima settimana di lavoro è stata affidata al responsabile ufficio import-export che ha curato 
la socializzazione all'azienda (struttura, organizzazione degli uffici, caratteristiche specifiche dell'ufficio 
import-export, ...); successivamente è stata affidata a due colleghe già operative e più esperte; 

2. per circa due mesi ha lavorato attraverso la modalità dell'affiancamento on the job e con la 
supervisione delle colleghe e del responsabile ufficio. Nell'arco di circa un anno dall'inserimento in 
azienda ha acquisito buona autonomia nell'espletamento delle attività connesse all'attuale posizione 
ricoperta; 

3. attività di aggiornamento curate dal responsabile ufficio in occasione di variazioni/innovazioni 
normative relative alla documentazione import-export e pratiche doganali e nel caso di cambiamenti 
nelle procedure di lavoro; addestramento/formazione da parte tecnici informatici interni all'azienda in 
sede di aggiornamento/variazione programma gestionale aziendale. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: area marketing e commerciale; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: permanenza nell'area marketing e 
commerciale; 
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Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. gestione archivio clienti (movimenti commerciali, scadenziari, ecc.); 

2. trasferimento ordini a magazzino per preparazione merci; 

3. predisposizione documentazione per attività di export; 

4. gestione pratiche doganali; 

5. pianificazione attività autotrasportatori (mezzi di trasporto e tempi); 

6. programmazione del ciclo logistico integrato delle merci; 

7. standardizzazione dei processi di gestione delle merci; 

8. pianificare la rete di distribuzione delle merci. 

 

Coerenza in ingresso: buona. Il titolo di studio posseduto dalla protagonista del percorso è quello 
di ragioniera/perito commerciale. Questo percorso comporta, almeno a livello di base, l’avere 
familiarità con le procedure amministrativo-contabili, con la documentazione tecnico-commerciale, 
la modulistica e i sistemi informativi. Nei programmi di studio dei ragionieri è entrato in misura 
sempre più significativa l’insegnamento delle nuove tecnologie informatiche, indispensabili per la 
gestione d’impresa. Altro elemento dell’iter di istruzione formale in ingresso fortemente coerente 
con la collocazione professionale riguarda la conoscenza delle lingue, nello specifico il francese e 
l’inglese. Queste specifiche competenze linguistiche sono state oggetto di verifica nel percorso di 
selezione attraverso la gestione di colloqui e test con particolare riferimento al francese, dal 
momento che la Francia rappresenta uno dei principali mercati di sbocco europei per la Società di 
appartenenza. Queste competenze sono alla base della sua assegnazione all’area 
dell’import/export per la Francia e i paesi di lingua inglese. La stessa risorsa intervistata valuta 
come pertinente ed utile rispetto al lavoro svolto la formazione di base acquisita nell’iter scolastico 
medio-superiore. La coerenza risulta rafforzata anche dalle brevi esperienze lavorative che hanno 
preceduto l’ingresso nell’azienda attuale, tutte svolte in ambito impiegatizio ed amministrativo-
commerciale, in particolare un periodo di circa 9 mesi presso uno studio di avvocati con mansioni 
di segretaria e ulteriori 9 mesi presso un’azienda del settore moda/uomo come addetta 
commerciale/area Italia. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il percorso professionale sviluppato all’interno della 
Società presenta una elevata coerenza interna, poiché la selezione che ha consentito 
alla risorsa intervistata l’ingresso in azienda era stata attività per coprire il ruolo di 
“addetta all’ufficio import/export”, collocazione che tuttora ricopre anche se con livelli 
di autonomia e padronanza progressivamente più elevati. Le attività che è chiamata a 
presidiare fanno capo, dal punto di vista dei repertori di riferimento utilizzati per 
classificare i ruoli agiti concretamente nelle realtà organizzative, alla figura dell’ 
“operatore di logistica”, cui viene richiesta l’efficace gestione dei flussi informativi e 
documentali connessi alla spedizioni delle merci e la pianificazione di mezzi e tempi 
delle attività di autotrasporto. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2003 tramite contratto 
a tempo indeterminato. Ad oggi la protagonista del percorso ha ormai all’attivo circa 4 
anni di permanenza all’interno dell’azienda. La collocazione professionale occupata in 
azienda, in termini di area funzionale di inserimento e di ruolo lavorativo presidiato, 
non è cambiata nel tempo, ma si è approfondita e consolidata. Inizialmente, per 
qualche mese, si è dedicata ad attività più semplici, come la gestione dell’archivio, la 
conoscenza del parco clienti e della documentazione, il passaggio degli ordini a 
magazzino per la predisposizione concreta del materiale da inserire nei lotti di 
spedizione, ecc. La conoscenza approfondita della documentazione è un aspetto 
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critico dal momento che la Società distribuisce i prodotti in paesi CEE ed extra-CEE 
che dal punto di vista delle normative, della modulistica, delle procedure, ecc. sono 
molto differenti e richiedono una gestione specifica. Successivamente è passata alla 
gestione di clienti particolari, rispetto ai quali la complessità dei processi di spedizione 
aumenta soprattutto nei casi in cui si tratta di predisporre documentazione non 
standard. La relativa padronanza ed autonomia nel lavoro è stata conseguita in tempi 
relativamente brevi già a partire dalla fine del primo anno di lavoro. Di fatto, tuttavia, il 
processo di l’apprendimento è costante e perdura tuttora perché gli strumenti di 
lavoro cambiano, la documentazione e le procedure si modificano in ragione delle 
evoluzioni normative e tutto questo (variabili interne ed esterne) ha un impatto diretto 
sui contenuti professionali del ruolo da agire. La complessità del lavoro varia peraltro 
anche da un punto di vista stagionale, con l’esperienza si impara che i momenti più 
critici per la gestione delle spedizioni sono quelli estivi, poiché i vincoli e le limitazioni 
alla circolazione degli automezzi sono più stringenti e l’accessibilità dei percorsi 
(strade, trafori, valichi, ecc.) risulta condizionata da svariati fattori. Dal punto di vista 
delle attività che fanno capo al ruolo questo significa imparare a pianificare per tempo 
le spedizioni che si collocano in tali periodi dell’anno per evitare ritardi, contrattempi e 
migliorare la gestione dei tempi al fine di rispettare le scadenze concordate con il 
cliente.  

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione al ruolo è avvenuta in 
situazione di lavoro, tramite affiancamento da parte della responsabile dell’ufficio e di 
due colleghe più esperte. Nell’ufficio import-export sono in tutto 6 dipendenti alla cui 
guida è posto appunto un responsabile/capo ufficio. La prima settimana di lavoro è 
stata impegnata nella conoscenza della struttura aziendale ed in particolare dell’ufficio 
di destinazione, dei meccanismi di funzionamento operativo, delle procedure di 
lavoro, ecc. Successivamente è stata affidata a due colleghe esperte che hanno 
affiancato la nuova risorsa in modo sistematico al fine di trasferire le modalità 
operative di lavoro, la conoscenza dei programmi gestionali, ecc. a partire dalle 
attività più semplici per poi aggiungere progressivamente quelle più complesse. Il 
processo di apprendimento è proseguito con un’attività di supervisione delle colleghe 
e dello stesso capoufficio per tutto il primo anno dall’ingresso in azienda. Non è stata 
attivata a supporto del suo inserimento nessuna formazione complementare e fino ad 
oggi la protagonista del percorso non ha partecipato ad alcuna iniziativa formativa. I 
cambiamenti interni ed esterni che hanno un impatto sulle modalità di esercizio del 
ruolo sono gestiti all’interno dell’azienda, in particolare tramite la responsabile 
dell’ufficio che trasferisce conoscenze rispetto alle eventuali modifiche nelle 
procedure di lavoro; informa su eventuali modifiche normative e/o nuova 
documentazione richiesta ad esempio dagli uffici doganali, ecc. A sua volta il capo-
ufficio si avvale di un consulente esterno che veicola i cambiamenti, le nuove 
procedure, ecc. Per quanto riguarda i programmi gestionali aziendali questi sono 
sviluppati da società esterne che curano anche l’apprendimento operativo delle 
innovazioni introdotte direttamente oppure tramite un primo passaggio di conoscenze 
ai diversi responsabili degli uffici interessati che a loro volta fungono da mediatori del 
know how rispetto a propri collaboratori. L’addestramento/formazione viene realizzato 
anche tramite il supporto dei tecnici che operano all’interno dell’ufficio dedicato alla 
gestione dei sistemi informativi aziendali. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: ad oggi, nella percezione della 
persona oggetto del percorso professionale descritto, non si prevedono ulteriori 
evoluzioni del ruolo lavorativo attualmente ricoperto. Dal punto di vista teorico il ruolo 
potrebbe evolvere secondo una traiettoria naturale verso la figura di “tecnico di 
logistica” che a partire da attività di gestione operativa dei flussi di spedizione integra 
competenze di programmazione del ciclo logistico, di standardizzazione delle 
procedure di lavoro e di eventuale pianificazione della rete distributiva aziendale. 
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4.2.c. Percorso professionale 3 “Addetta ufficio planning e allocation” 

 

Settore: moda-calzaturiero/abbigliamento; 

Classe dimensionale azienda: grande impresa  (circa 600 dipendenti); 

Tipologia di produzione: produzione e distribuzione di calzature ed abbigliamento; 

Ruolo attuale: addetta ufficio planning ed allocation; 

Titolo di studio: ragioneria – perito commerciale/indirizzo amministrativo; 

Anno di ingresso in azienda: 2003. 
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Operatore gestione ordini 

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA RETAIL 

Operatore planning ed allocation

�

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

AREA COMMERCIALE

 

 

1. Affiancamento iniziale di pochi mesi (2-3) da parte di collega esperto a motivo di precedente 
esperienza pluriennale (5 anni) presso azienda dello stesso comparto moda (abbigliamento) per 
apprendere nello specifico le procedure e i programmi gestionali aziendali; 

2. affiacamento per 2-3 mesi fino a conseguire una sufficiente autonomia nel lavoro, ma la fase di 
apprendimento on the job è tuttora in corso ed è finalizzata ad  approfondire la conoscenza/utilizzo dei 
molti programmi informatici necessari a presidiare le attività previste dalla nuova posizione aziendale 
ricoperta da circa 1 anno (dal 2006). 

 

Area aziendale attuale di inserimento: area retail – ufficio planning ed allocation; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: passaggio da area commerciale ad 
area retail – ufficio planning ed allocation; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. gestione contatti telefonici con il cliente; 

2. gestione ordini cliente; 

3. gestioni contabilità collegata agli ordini; 

4. gestione resi; 
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5. gestione pianificata delle forniture ai clienti/punti vendita Italia; 

6. verifica andamento vendite secondo pianificazione; 

7. gestione riassortimento punti vendita. 

 

Coerenza in ingresso: forte. Il titolo di studio posseduto dalla protagonista del percorso è quello di 
ragioniera/perito commerciale. Questo percorso comporta, almeno a livello di base, l’avere 
familiarità con le procedure amministrativo-contabili, con la documentazione tecnico-commerciale, 
la modulistica e i sistemi informativi. Successivamente, tuttavia, lo spostamento verso attività più 
propriamente logistiche rispetto a quelle commerciali ha reso più lasca la elevata coerenza 
registrata in ingresso rispetto alla prima collocazione aziendale. La formazione di base 
capitalizzata attraverso il percorso di scuola medio-superiore è stata peraltro approfondita e 
valorizzata nelle esperienze di lavoro che hanno preceduto l’ingresso nell’attuale azienda: si tratta 
esperienze molto omogenee attraverso le quali la risorsa intervistata ha maturato una continuità di 
ruolo significativa, continuità che in parte ha interessato anche il settore di inserimento lavorativo. 
In particolare il primo ingresso nel mondo del lavoro è avvenuto in qualità di impiegata presso 
un’azienda del settore abbigliamento; successivamente per 5 anni ha ricoperto il ruolo di impiegata 
commerciale presso un’altra azienda, ruolo quest’ultimo per il quale si è proposta e con cui è stato 
avviato l’attuale rapporto di lavoro. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il percorso professionale maturato all’interno 
dell’azienda presenta una elevata coerenza iniziale rispetto alla precedenti 
esperienze lavorative in quanto per alcuni anni il ruolo ricoperto è stato quello di 
addetta all’ufficio commerciale per l’area Italia. Con riferimento ai repertori ufficiali, 
utilizzati per ricondurre i ruoli reali censiti a figure di riferimento, le attività presidiate 
prima del 2006 sono riconducibili all’ “operatore di gestione ordini”. Tale percorso è 
rimasto coerente per circa 3 anni, mentre nell’ultimo anno (dal 2006), su proposta 
dell’azienda, si è registrato uno spostamento verso l’area retail – ufficio planning ed 
allocation, evento che ha comportato una evoluzione del profilo professionale con il 
passaggio da attività e competenze tipiche della gestione in senso proprio del cliente 
(archivio, gestione ordini, trattamento resi, contabilità clienti, ecc.) e degli aspetti 
commerciali connessi a tale gestione verso attività più spostate sul fronte della 
logistica intesa come gestione delle scorte di magazzino in funzione delle vendite e, 
quindi, delle esigenze di rifornimento/riassortimento sistematico dei negozi 
monomarca dislocati su tutto il territorio nazionale. Si tratta di una evoluzione del 
ruolo che pur mantenendo un riferimento alla gestione dei clienti si sposta in misura 
molto più significativa verso la gestione informatizzata dei flussi di magazzino 
attraverso l’uso di programmi software dedicati e molto specialistici. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2003 tramite contratto 
a tempo indeterminato. Il consolidamento del ruolo per il quale viene instaurato il 
rapporto di lavoro, ovvero quello di addetta commerciale (settore Italia) avviene in 
tempi rapidi: le precedenti esperienze di lavoro maturate nella stessa collocazione 
professionale consentono un veloce apprendimento del lavoro che non riguarda tanto 
gli aspetti tecnici quanto piuttosto la dimensione organizzativa connessa alle 
particolari procedure, modalità operative e sistemi informativi propri della nuova realtà 
lavorativa. Per circa due anni segue i clienti del Sud Italia, in particolare la Sicilia, la 
Campania e la Calabria con riferimento ai negozi plurimarca. Al termine di questo 
periodo su proposta dell’azienda si realizza il primo cambiamento con il passaggio 
alla gestione dei negozi monomarca in franchaising dove gli aspetti di customer 
service assumono una valenza molto più critica rispetto ai negozi plurimarca. Dal 
punto di vista delle competenze, tuttavia, la tipologia di lavoro resta sostanzialmente 
la stessa, ma si modificano alcune procedure che vengono trasferite e apprese in 
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tempi brevi. In questa collocazione trascorre all’incirca un altro anno e mezzo. Nel 
2006 una ulteriore proposta aziendale fa approdare la protagonista del percorso 
nell’area “planning e allocation” che si stava da poco tempo istituendo all’interno 
dell’organizzazione.  

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione al ruolo è avvenuta 
direttamente on the job tramite affiancamento da parte di colleghe più esperte e con 
la supervisione del responsabile di area, in genere referente per tutte le 
problematiche e le situazioni non standard che intervengono nella gestione dei 
processi di lavoro. Nella fase iniziale l’affiancamento ha avuto una durata di circa 3 
mesi nel corso dei quali la risorsa ha avuto modo di comprendere ed acquisire 
padronanza rispetto alle modalità operative di gestione del cliente, della 
documentazione relativa agli ordini, le procedure e i sistemi gestionali oltre ad 
approfondire la conoscenza del parco clienti assegnato (negozi plurimarca dislocati 
nel Sud Italia). La seconda tappa del percorso di professionalizzazione, interna al 
ruolo di addetta commerciale, è ancora più immediata dal punto di vista dei tempi di 
acquisizione dell’autonomia lavorativa dal momento che la tipologia di attività 
presidiate resta sostanzialmente invariata, ma si modificano parzialmente le 
procedure connesse alla gestione dei negozi monomarca e aumenta l’attenzione per 
gli aspetti connessi alla customer service. Nell’attuale collocazione lavorativa è 
aumentata l’interazione con il responsabile dell’ufficio per tutte le situazioni particolari 
in cui la risorsa non è in grado di decidere autonomamente: essendo l’ufficio di 
“planning allocation” di nuova istituzione anche le attività che ad esso fanno capo 
risultano tuttora in evoluzione e non ancora del tutto strutturate secondo modalità 
standard. Questo ultimo passaggio è stato accompagnato da attività di formazione 
complementare con particolare riferimento ai diversi programmi di gestione 
informatica dei flussi delle merci connessi al rifornimento/riassortimento dei clienti 
(negozi monomarca). Si tratta di un aspetto critico del nuovo lavoro che richiede un 
necessario approfondimento delle competenze di tipo informatico già, comunque, 
possedute ad un livello medio da parte della risorsa. I corsi vengono proposti 
dall’azienda tramite la mediazione dei responsabili dei singoli uffici e gestiti secondo 
la modalità dell’adesione volontaria da parte dei dipendenti. Sono per lo più svolti in 
orario di lavoro durante la pausa pranzo o alla sera.  

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: ad oggi, non si prevedono ulteriori 
evoluzioni del percorso professionale: il passaggio al ruolo attualmente ricoperto di 
“addetto alle attività di planning e allocation” risale all’incirca ad un anno fa e, 
pertanto, risulta tuttora in corso il consolidamento della padronanza delle attività che 
fanno capo a tale nuova collocazione lavorativa. Tale processo di consolidamento del 
ruolo si sta sviluppando in parallelo con quello dell’ufficio stesso la cui recente 
istituzione spiega come siano tuttora in atto processi di formalizzazione delle 
procedure, di standardizzazione delle modalità operative di lavoro e di 
informatizzazione delle attività di gestione dei flussi logistici da presidiare. 
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4.2.d. Percorso professionale n. 4 “Addetta Ufficio Amministrazione” 

 

Settore di inserimento:legno-arredo; 

Classe dimensionale azienda: media impresa (circa 80 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione e commercializzazione di arredamento per cucine; 

Ruolo attuale: addetta ufficio amministrazione; 

Titolo di studio: maturità tecnica per il turismo; 

Anno di ingresso in azienda: 2001. 
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Operatore  gestione ordini 

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA AMMINISTRAZIONE

Centralinista

�

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

AREA FRONT OFFICE

 

 

1. Affiancamento iniziale da parte di colleghi area commerciale per le attività di imputazione dati relativi 
alle anagrafiche clienti; 

2. affiancamento breve: le attività amministrative svolte vengono gestite tramite lo stesso gestionale in 
uso nell’area del “front office” attraverso "schermate" aggiuntive. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: amministrazione; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: passaggio da “front office” ad area 
amministrazione; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. gestione telefonate (risposta e smistamento); 

2. gestione posta, fax, mail; 

3. smistamento ordini in entrata ai diversi corrispondenti/operatori commerciali; 

4. verifica dati clienti e attribuzione codice ordini tramite gestionale aziendale; 

5. gestione bolle clienti nazionali ed esteri; 

6. fatturazione clienti esteri. 
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Coerenza in ingresso: sufficiente/buona. Il diploma di maturità turistica contempla all’interno del 
programma di studi la trasmissione di saperi connessi agli aspetti amministrativi della gestione 
aziendale e fornisce elementi di base circa conoscenze e capacità di tipo relazionale e di 
comunicazione, aspetti che rivestono un ruolo significativo nella preparazione di futuri 
professionisti destinati al settore dei servizi turistici. In particolare, la maturità turistica prevede lo 
studio degli elementi di base della ragioneria (procedure e documentazione amministrativo-
contabile e commerciale), delle modalità di interazione/contatto con le persone, l’utilizzo delle 
tecnologie informatiche oltre alla preparazione linguistica. In questo senso sia le attività svolte dalla 
protagonista del percorso al momento dell’accesso in azienda (ovvero la gestione del centralino) 
che quelle successivamente presidiate in ambito amministrativo hanno potuto avvalersi, almeno a 
livello di base, della formazione acquisita durante il percorso di studi medio-superiore. Gli ulteriori 
aspetti tecnici del lavoro sono stati appresi direttamente in situazione di lavoro. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il percorso realizzato in azienda si è sviluppato ad 
oggi su due aree aziendali formalmente distinte: quella del “front office” e quella della 
“amministrazione”, ma che presentano elementi significativi di contiguità per la natura 
delle attività svolte, i sistemi e le modalità operative di lavoro. Nell’ambito del “front 
office” le attività prevalentemente svolte fanno capo, nei repertori assunti come 
riferimento, al profilo della “centralinista” con compiti di prima interfaccia dell’azienda 
con l’esterno tramite la gestione e lo smistamento delle telefonate e della 
corrispondenza in genere. Allo stesso profilo sono riconducibili anche alcune semplici 
attività di natura amministrativa come la verifica e l’imputazione di dati relativi ai clienti 
(gestione anagrafiche, attribuzione codice ordini, ecc.), lo smistamento degli ordini in 
ingresso ai diversi corrispondenti commerciali. Da tre mesi, con riferimento al 
momento in cui è stata realizzata l’intervista (maggio 2007), su proposta dell’azienda 
è passata all’area amministrativa ed ha cominciato ad occuparsi più propriamente di 
documentazione contabile, a partire da quella più semplice come la bollettazione e la 
fatturazione clienti. Queste attività hanno spostato il ruolo della risorsa in questione 
verso il profilo di “addetto alla gestione degli ordini” a cui sono riconducibili, appunto, 
le attività di emissione bolle e di fatturazione. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2001, per i primi due 
anni a tempo determinato successivamente, a partire dal settembre 2003, con 
trasformazione del contratto a tempo indeterminato. L’esperienza nell’attuale azienda 
coincide con il primo approccio al mondo del lavoro dopo l’uscita dal percorso medio-
superiore. Nella fase iniziale l’inserimento al lavoro è stato vissuto come una prima 
occasione per fare esperienza a partire dall’area “front office” di un’azienda privata, in 
attesa di eventuali nuove opportunità. Di fatto questa prima esperienza si è protratta 
nel tempo ed è tuttora in corso. Il percorso non presenta aspetti di particolare 
dinamicità dal momento che per quasi 6 anni la risorsa ha mantenuto la collocazione 
di addetta al “front office”, collocazione che comporta lo svolgimento di attività di tipo 
essenzialmente esecutivo, anche se presenta aspetti più critici sul fronte della 
capacità di contatto ed interazione telefonica e face to face con i soggetti esterni 
all’azienda, in primis con i clienti. La scarsa dinamicità del percorso evolutivo è in 
parte connessa alla tipologia di posizione occupata in azienda, ma anche alle 
caratteristiche personali della protagonista del percorso la quale, a fronte di una 
proposta aziendale per il passaggio all’area commerciale, ha preferito optare per una 
collocazione in area amministrativa dove nel frattempo era emersa l’esigenza di 
disporre di risorse umane aggiuntive a supporto dell’ufficio. Il passaggio all’area 
commerciale avrebbe sicuramente valorizzato in misura più incisiva la preparazione 
sul fronte linguistico acquisita nel percorso di studi medio-superiore, che attualmente 
utilizza solo parzialmente essendo le attività di gestione bolle e fatturazione realizzate 
sia per clienti nazionali che esteri, con i quali tuttavia non intercorre alcun contatto 
diretto. Nella percezione dell’intervistata, comunque, lo spostamento sull’area 
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amministrativa rappresenta comunque un’occasione di evoluzione professionale, di 
ampliamento dei contenuti del lavoro fino ad oggi presidiati, di comprensione più 
approfondita di procedure e processi aziendali, oltre ad essere motivo di 
miglioramento economico. Dal punto di vista delle risorse professionali messe in 
campo la nuova collocazione lavorativa richiede dal punto di vista comportamentale 
maggiore precisione nel lavoro con riferimento alle attività di archivio, numerazione e 
ai conteggi funzionali alla documentazione da emettere. 

c). Modalità di navigazione professionale: per la gestione delle attività del centralino 
non è stata necessaria nessuna particolare attività di formazione, salvo la conoscenza 
in generale delle caratteristiche dell’azienda e dei prodotti realizzati. Per quanto 
riguarda, invece, la parte di verifica delle anagrafiche clienti ed imputazione dati è 
stata supportata, per qualche giorno, dai colleghi dell’area commerciale attraverso i 
quali ha familiarizzato con il programma di gestione aziendale che consente, appunto, 
la gestione delle anagrafiche clienti, lo stato degli ordini, ecc. Si tratta di un 
programma semplice e pochi mesi sono stati sufficienti ad acquisire la piena 
autonomia di utilizzo. Negli ultimi mesi, invece, con il passaggio di ruolo da “addetto al 
front office” ad “operatore di gestione ordini” dal punto di vista della gestione delle 
attività amministrativo-contabili è stata una collega esperta – che peraltro già 
conosceva – a realizzare l’affiancamento necessario per metterla in grado di gestire la 
documentazione contabile attualmente a suo carico. La responsabile dell’ufficio non è 
intervenuta direttamente in quanto ha un ruolo polivalente e si occupa anche di altre 
attività esterne all’area amministrazione. La collega si è fatta carico di spiegare le 
procedure di lavoro: dall’arrivo dell’ordine fino alla spedizione della fattura al cliente 
con l’illustrazione dei prodotti, dei sistemi di codifica ed identificazione degli stessi, 
ecc. Successivamente, dopo un periodo di osservazione, la collega esperta ha svolto 
la supervisione delle attività operative di bollettazione e fatturazione e verificato la 
qualità del lavoro svolto. Per quanto riguarda le nuove attività attribuite nell’ambito 
dell’ufficio amministrazione, ad oggi, dopo circa tre mesi, la protagonista del percorso 
comincia ad organizzarsi il lavoro con un sufficiente livello di autonomia. Non è stata 
attivata, quindi, nel passaggio di ruolo nessuna formazione complementare, anche se 
in azienda si realizzano attività formative a cui fino ad oggi, però, non è stata invitata 
a partecipare.  

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: nella posizione attualmente ricoperta 
la risorsa intervistata deve ancora consolidare la padronanza delle attività assegnate. 
Tuttavia, non è escluso che in prospettiva ci possa essere l’opportunità, nell’ambito 
dell’area amministrazione, di allargare ulteriormente i confini del ruolo di “addetta alla 
gestione ordini” nell’ambito della contabilità clienti. 
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4.2.e. Percorso professionale n. 5 “Responsabile controllo di gestione” 

 

Settore di inserimento:moda – calzaturiero; 

Classe dimensionale azienda: piccola impresa; 

Tipologia di produzione: produzione e distribuzione di calzature moda ed accessori; 

Ruolo attuale: responsabile del controllo di gestione; 

Titolo di studio: laurea in economia e commercio; 

Anno di ingresso in azienda: dicembre 2000. 
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Responsabile controllo di gestione (o controller)

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA AMMINISTRAZIONE FINANZA E CONTROLLO

Operatore al controllo di gestione (junior controller)

�

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

 

 

1. Trasferimento di conoscenze ed affiancamento intenso (circa 3 mesi) nello svolgimento delle attività (a 
partire dalle più semplici) da parte del responsabile del controllo di gestione (CdG); 

2. progressivo passaggio di consegne on the job da parte della responsabile del CdG uscente e definitivo 
insediamento nel ruolo di responsabile ufficio CdG dal settembre 2003. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: area amministrazione, finanza e controllo; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: permanenza nell'area 
amministrazione, finanza e controllo; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. raccolta, verifica ed imputazione dati nei sistemi informativi; 

2. prima elaborazione/trattamento dati; 

3. realizzazione quadrature dei conti; 

4. stesura documentazione/reportistica gestionale; 

5. impostazione piano conti e budget aziendale; 
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6. configurazione del sistema gestionale della contabilità, amministrazione e controllo di 
gestione; 

7. coordinamento e supervisione dell'intero processo di controllo di gestione. 
 

Coerenza in ingresso: buona/forte. La laurea in economia e commercio rappresenta uno dei 
percorsi di formazione più coerenti per l’accesso al ruolo di controller insieme al gruppo delle altre 
lauree in discipline economiche (economia aziendale, scienze bancarie, ecc.). Tuttavia un buon 
curriculum studi non è in genere sufficiente per ricoprire una posizione di tale responsabilità. Nello 
specifico la risorsa protagonista del percorso, oltre al corso di laurea ha al suo attivo un master 
presso il MIB di Trieste che la orienta in modo più significativo verso le attività di marketing. La 
frequenza al master rappresenta un’occasione importante per valutare la natura delle proprie 
aspettative professionali che si indirizzano maggiormente verso l’area amministrativa piuttosto che 
quella commerciale e del marketing. Aspettative ed interessi peraltro già parzialmente verificati 
nelle esperienze di lavoro che precedono l’attuale collocazione lavorativa: due anni presso la Illy 
Caffè a Trieste con incarichi in ambito amministrativo (contabilità e bilancio consolidato) e una più 
breve permanenza presso uno studio di commercialisti con compiti di tenuta della contabilità.  

Dal punto di vista delle risorse utili ad un più agevole inserimento nell’area del CdG accanto a 
quelle di natura strettamente tecnica che, almeno a livello di base, possono derivare dal percorso 
di studi sono importanti quelle di tipo relazionale dal momento che gli addetti a questa funzione 
devono sapere interagire efficacemente con tutti gli altri soggetti/aree aziendali da cui provengono i 
flussi informativi elementari che alimentano le attività di reportistica e l’analisi degli andamenti 
aziendali. Altre caratteristiche personali che possono concorrere ad un migliore presidio del ruolo 
sono la precisione, essenziale per chi deve trattare con numeri e informazioni, ma anche una certa 
flessibilità mentale intesa come capacità di realizzare stime, leggere fenomeni attraverso i numeri, 
ecc. Tutte caratteristiche che non sono direttamente collegabili alla tipologia dell’ iter di istruzione e 
formazione realizzato, al di là della buona coerenza di massima. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo nella sua evoluzione temporale risulta 
fortemente coerente e in linea con le traiettorie naturali proprie della famiglia 
professionale degli “specialisti in amministrazione e contabilità”. Nello specifico il 
percorso si snoda a partire dal presidio di attività più semplici ed operative connesse 
al controllo di gestione: raccolta e spunta dei dati, prima elaborazione, ecc. proprie di 
una figura junior di “assistente al controllo di gestione” e si sviluppa verso attività più 
complesse come la stesura della reportistica gestionale, la definizione di budget, il 
coordinamento delle attività ecc. proprie del profilo di un responsabile.  

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al dicembre del 2000 
tramite proposta immediata di un contratto a tempo indeterminato. All’epoca del primo 
ingresso al lavoro l’azienda era molto meno strutturata. In particolare l’ufficio a cui era 
stato affidato il compito di avviare il controllo di gestione si componeva del solo 
responsabile di cui la neo assunta con compiti di assistente junior rappresentava 
l’unico supporto disponibile. Questo elemento organizzativo ha accelerato in misura 
significativa il percorso di acquisizione delle competenze tipiche degli operatori 
impegnati nelle attività di controllo di gestione. Nell’arco di poco più di un triennio la 
protagonista del percorso da junior controller perviene alla posizione di responsabile 
delle attività di controllo di gestione e al coordinamento delle risorse umane destinate 
a questa funzione (molto limitate: una assistente e alcuni stagisti che sono una 
presenza sistematica all’interno dell’ufficio). La rapidità di sviluppo del percorso di 
carriera è in parte riconducibile ad aspetti casuali come la conoscenza pregressa del 
responsabile del CdG (già revisore del bilancio consolidato presso la Illy Caffè, dove 
la protagonista del percorso aveva sviluppato una precedente esperienza di lavoro), 
conoscenza che ha facilitato da subito il clima e la condivisione delle responsabilità. 
Per altri versi le piccole dimensioni dell’ufficio, dove si stava avviando l’istituzione del 
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controllo di gestione, hanno di fatto imposto da subito un forte coinvolgimento della 
neo-assunta in attività non esclusivamente di tipo operativo, ma anche di 
progettazione complessiva delle attività: definizione ex novo della reportistica, 
formalizzazione delle procedure e delle modalità di organizzazione dei flussi 
informativi, introduzione di adeguati supporti informatici, ecc. In ultimo la nomina e il 
trasferimento del responsabile del CdG a capo della direzione amministrativa ha reso 
“naturale” il subentro della assistente “storica” a capo dell’ufficio. 

c). Modalità di navigazione professionale: la parte più consistente della formazione al 
lavoro è stata realizzata direttamente in azienda. Per i primi due, tre mesi l’attività 
lavorativa ha avuto una finalità prevalentemente formativa sotto la guida del 
responsabile dal momento che la neo-assunta non aveva alcuna esperienza specifica 
nel controllo di gestione e l’ufficio stesso era in piena gestazione. Le attività iniziali si 
concentrano in modo particolare sulla raccolta e il primo trattamento dei dati; sulla 
elaborazione delle quadrature contabili, mentre l’attività di interpretazione dei numeri 
è molto più complessa e si acquisisce col tempo. Oltre alle conoscenze più 
propriamente tecniche, il responsabile cura anche il trasferimento delle procedure 
operative aziendali, delle informazioni circa il prodotto e le sue caratteristiche. Va 
detto, peraltro, che l’assunzione in azienda della risorsa coincide con una fusione 
societaria che impone da subito attività complesse come l’aggregazione dei dati, un 
grande impegno nella raccolta e verifica di informazioni contabili e soprattutto attività 
di reportistica gestionale alla cui elaborazione in genere -  in realtà più strutturate – si 
perviene dopo un periodo di esperienza e di apprendimento sul campo più graduale e 
prolungato nel tempo. Al momento del passaggio di consegne da parte del 
responsabile uscente (nel 2003) vengono successivamente approfondite in modo 
autonomo dalla protagonista del percorso una serie di attività già in essere come la 
creazione e il perfezionamento della reportistica gestionale e il trasferimento di 
conoscenze circa le attività presidiate dall’ufficio alla attuale assistente (con 
precedente esperienza in questa area specifica) e agli stagisti, i quali contribuiscono 
sistematicamente a sostenere il funzionamento dell’ufficio. Le attività di formazione 
complementare proposte ed attivate dall’azienda non hanno riguardato nello specifico 
l’area del CdG. In particolare tra il 2001 e il 2002 l’attuale responsabile dell’ufficio ha 
partecipato ad un corso di Activity Based Costing, un particolare sistema di gestione 
dei costi, che tuttavia non è al momento applicato in azienda per cui potrebbe trattarsi 
di una formazione a tendere da valorizzare in prospettiva. Per quanto riguarda i tempi 
di acquisizione di una adeguata padronanza del ruolo, una buona autonomia nel 
lavoro si consegue nell’arco di 4-5 anni, ma molto dipende dalle dimensioni e dalla 
complessità aziendale (presenza sul mercato, volumi di vendita, ecc.). A questo 
proposito, la risorsa intervistata sottolinea la necessità di apprendimento continuo dal 
momento che ai processi di routine si aggiungono spesso nuove attività connesse 
all’evolversi degli eventi societari, come la creazione di una joint venture o la 
istituzione di nuovi comitati da parte della direzione aziendale, eventi che implicano 
un aumento della documentazione da produrre in termini di reportistica, di definizione 
di budget, ecc. Negli ultimi anni, ad esempio, la reportistica aziendale si è di molto 
sviluppata in parallelo alla espansione delle attività di retail. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: per quanto riguarda l’evoluzione e le 
aspettative di carriera va sottolineata la doppia valenza di una esperienza di lavoro in 
realtà organizzative medio-piccole. Nei contesti di minori dimensioni esiste 
effettivamente la possibilità di costruirsi una visione complessiva dei processi di 
lavoro e, quindi, di accelerare e rendere più integrati i percorsi di 
professionalizzazione. Di contro, in una piccola realtà, a fronte di una crescita veloce 
negli anni immediatamente successivi all’ingresso in azienda, il rischio concreto è 
quello di pervenire ad una dead line oltre la quale non è possibile prevedere ulteriori 
sviluppi di carriera. In queste situazioni l’alternativa praticabile è il cambiamento nella 
direzione di realtà aziendali più strutturate e complesse tali da consentire sviluppi 
professionali più significativi sia sotto il profilo tecnico che delle responsabilità 
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gestionali. In particolare, dal punto di vista delle potenziali traiettorie evolutive proprie 
del ruolo di responsabile del controllo di gestione, uno sbocco ulteriore di carriera 
prevede l’eventuale approdo presso la “direzione amministrazione e controllo”, oppure 
l’evoluzione professionale verso profili di esperti nella progettazione dei sistemi 
informativi aziendali piuttosto che la scelta dell’attività autonoma in qualità di 
consulente di impresa o nelle società di auditing. Non sembrano esserci – nella 
percezione della persona intervistata – ulteriori possibili sviluppi professionali 
all’interno dell’attuale contesto aziendale. 
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4.2.f. Percorso professionale n. 6 “Manutentore linee di produzione e robot” 

 

Settore di inserimento: metal-meccanico; 

Classe dimensionale azienda: grande impresa (oltre 500 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione di componenti e sistemi per le macchine cingolo-rintracciate 
movimento terra; 

Ruolo attuale: manutentore linee di produzione e robot – sviluppo programmi PLC; 

Titolo di studio: perito elettrotecnico; 

Anno di ingresso in azienda: 2002. 

MANUTENTORE LINEE DI PRODUZIONE E ROBOT/SVILUPPO PROGRAMMI PLC
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Manutentore elettrico Manutentore di sistemi di automazione industriale Tecnico di 

programmazione di 

macchine (a c.n.)

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

AREA PRODUZIONE (UFFICIO TECNICO)

�ingresso

       situazione a prevalente 

finalità formativa     

          situazione di lavoro       

AREA MANUTENZIONE

�

�

�

�

�

 

 

1. Affiancamento ad un elettricista (circa 6 mesi); 
2. corsi su linee di saldatura e su tempre complesse; 
3. formazione on the job da parte del capo reparto (4h nei fine settimana); 
4. affiancamento a colleghi esperti/supervisione capo reparto; 
5. corsi su PLC, 2 esterni a Padova e uno interno all'azienda; corso su linee ad alta tensione; 
6. affiancamento da parte di colleghi esperti (ultimi due anni) sulle attività connesse allo sviluppo 

macchina. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: area manutenzione; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: permanenza nell'area manutenzione - 
acquisizione competenze area produzione/ufficio tecnico (sviluppo programmi PLC); 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. effettuare la manutenzione elettrica ordinaria di macchine semplici; 

2. individuare ed intervenire su problematiche e guasti di macchine semplici; 

3. effettuare la manutenzione elettrica di macchine complesse; 

4. individuare ed intervenire su problematiche e guasti di macchine complesse; 
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5. effettuare la manutenzione di linee di produzione; 

6. individuare ed intervenire su problematiche e guasti delle linee di produzione; 

7. realizzare la manutenzione/riparazione dei robot di saldatura; 

8. apportare modifiche/aggiornare il parco macchine (sviluppo programmi PLC). 

 

Coerenza in ingresso: forte. Il diploma di perito elettrotecnico è uno dei titoli di studio richiesti per 
l’accesso ai ruoli dell’area professionale degli “installatori e manutentori di apparecchiature 
elettromeccaniche”. In genere, infatti, per i profili riconducibili a tale area è richiesta una istruzione 
superiore (talvolta può essere sufficiente quella professionale) nell’ambito delle discipline tecnico-
industriali, meglio se associata all’esperienza di lavoro. Nel caso specifico il tramite con l’azienda è 
rappresentato dalla attivazione di un tirocinio da parte dell’Itis di provenienza del ragazzo nel corso 
della frequenza del penultimo anno di studi. Il percorso di istruzione medio-superiore (perito 
elettrotecnico), anche nella percezione dell’intervistato, è stato valutato essenziale per acquisire 
conoscenze di base circa la lettura degli schemi elettrici, del disegno meccanico e dei fondamenti 
teorici della programmazione PLC. A queste conoscenze di base deve necessariamente seguire 
l’apprendimento on the job e l’integrazione di formazione complementare in funzione delle 
specifiche esigenze aziendali. L’apprendimento on the job riguarda, in particolare, l’utilizzo di 
attrezzature e strumenti; la gestione del lavoro nel senso della capacità di definizione di priorità e 
tempi; la capacità di trovare/inventare soluzioni per evitare interruzioni improprie e garantire il 
mantenimento in sicurezza dei processi di lavoro; la padronanza di procedure, regole, e modalità 
di intervento nelle diverse situazioni standard e non standard; la capacità di interagire in modo 
positivo con tutte le figure di riferimento (capi reparto, addetti magazzino, ecc.). 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo nella evoluzione riportata nel grafico presenta 
una forte coerenza interna. La traiettoria di sviluppo professionale procede, infatti, 
dalla posizione iniziale di “manutentore elettrico” dove le attività di diagnostica e 
ripristino del funzionamento riguardano macchinari ed impianti più semplici verso il 
profilo di “manutentore di sistemi di automazione industriale” dove è la complessità 
tecnologica delle linee di produzione e dei robot impiegati nelle diverse lavorazioni a 
qualificare ad un livello superiore le attività di manutenzione poste in essere. Negli 
ultimi due anni grazie all’affiancamento di persone esperte la collocazione 
professionale si sta ampliando nella direzione dello sviluppo macchine. Si tratta di 
un’attività a cavallo tra la manutenzione e la progettazione in senso proprio, dove lo 
sviluppo dei programmi viene realizzato a bordo macchina, così come le attività di 
cablaggio secondo una nuova concezione a livello elettrico. Tale evoluzione travalica i 
confini in senso proprio dell’area manutenzione ma  può essere considerata coerente 
con il percorso precedente vista la contiguità delle attività oggetto del processo di 
enrichment del ruolo. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’accesso al mondo del lavoro avviene durante 
l’ultimazione del percorso di studi superiori tramite un tirocinio promosso dall’Itis della 
zona con l’azienda nella quale risulta attualmente occupato. A questa esperienza 
segue una prima assunzione nel 2002 con contratto di formazione lavoro (formula 3 + 
3 mesi) nell’ufficio tempi e metodi da cui però il ragazzo chiede il passaggio all’area 
manutenzione (per gli ultimi 3 mesi del contratto) perché più rispondente alle proprie 
aspettative e più coerente con il percorso di studi. L’opportunità di entrare con la 
formula “formazione e lavoro” si presenta grazie alla rete di conoscenze personali che 
collega per vie informali il protagonista del percorso all’attuale responsabile delle 
risorse umane della struttura produttiva di Castelfranco. L’iter di inserimento nell’area 
manutenzione segue una evoluzione standard che prevede il completamento 
dell’esperienza di formazione e lavoro, la trasformazione del contratto a tempo 
indeterminato e la partecipazione a diverse attività di formazione complementare. A 
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distanza di circa quattro anni dall’ingresso in azienda la risorsa oggetto del percorso è 
passata dal presidio di attività più semplici di manutenzione limitate cioè alle 
macchine meno complesse (ad es. le frese) alla gestione di interventi via via più 
complessi su macchine transfert fino alla manutenzione di intere linee di produzione e 
di robot. Negli ultimi due anni l’acquisizione di una conoscenza sempre più 
approfondita della tipologia di macchine ed impianti presenti in azienda ha consentito 
l’apertura di un ulteriore spazio di allargamento del ruolo verso le attività tipiche della 
programmazione macchine con particolare riferimento ai sistemi PLC.  

c). Modalità di navigazione professionale: l’iter di inserimento nell’area manutenzione 
passa attraverso l’affiancamento ad un elettricista per circa 6 mesi: la durata 
dell’affiancamento è significativa poiché gli impianti su cui realizzare gli interventi di 
manutenzione sono molti, di diverso tipo e differente complessità tecnica. Ultimato il 
contratto di formazione e lavoro seguono corsi specifici su linee di saldatura e corsi su 
tempre complesse (si tratta di impianti speciali). Queste iniziative sono accompagnate 
in parallelo da attività formative della durata di 4 ore svolte direttamente con il capo 
reparto nel fine settimana. Altri corsi frequentati all’esterno riguardano il PLC e le linee 
ad alta tensione presso Unindustria Treviso, in genere realizzati nei fine settimana, 
soprattutto al sabato. Per quanto concerne la formazione complementare finalizzata 
ad approfondire le conoscenze rispetto alla programmazione macchine sono stati 
realizzati 3 corsi di PLC di cui 2 a Padova della durata di una settimana e uno 
articolato su 4 giorni in azienda. La formazione teorica con riferimento specifico allo 
sviluppo software, negli ultimi due anni è stata accompagnata da una sistematica 
attività di affiancamento on the job da parte di persone esperte in questo ambito. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: l’evoluzione del percorso prevede sia 
l’ulteriore consolidamento della professionalità già sviluppata sul fronte della 
manutenzione di impianti complessi e robotizzati, ma anche l’ampliamento degli spazi 
di competenza sul fronte dello “sviluppo macchine” verso il quale il ruolo del ragazzo 
intervistato si sta ampliando negli ultimi due anni anche con il supporto della 
formazione complementare promossa ad hoc da parte dell’azienda. A questo 
proposito vale la pena ricordare che le macchine programmate con linguaggio PLC 
sono in continua evoluzione, e l’elettronica rappresenta una componente importante 
in questa traiettoria di sviluppo. Il percorso di navigazione professionale potrebbe, 
quindi, trovare uno sbocco ulteriore verso il presidio sempre più ampio di attività 
finalizzate alla programmazione-riprogrammazione e manutenzione di macchine ed 
impianti complessi funzionali ai processi di lavoro aziendali. 
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4.2.g. Percorso professionale n. 7 “Addetto programmazione della produzione” 

 

Settore di inserimento: metal-meccanico; 

Classe dimensionale azienda: grande impresa (oltre 500 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione di componenti e sistemi per le macchine cingolo-rintracciate 
movimento terra; 

Ruolo attuale: addetto ufficio programmazione della produzione; 

Titolo di studio: perito informatico e perito meccanico; 

Anno di ingresso in azienda: 2000. 

ADDETTO UFFICIO PROGRAMMAZIONE DELLA PRODUZIONE 
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Programmatore produzione( tessile - dispositore)

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

� �
�

�

�

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

         situazione di lavoro 

AREA PRODUZIONE (Ufficio programmazione)

 
1. Fase di training in produzione di 1-2 giorni per conoscere direttamente l'insieme dei processi di 

produzione aziendale; 
2. affiancamento per circa 3 mesi da parte di collega esperto in fase di uscita dall'azienda per raggiunto 

pensionamento (turn over); training di circa una settimana presso sede centrale azienda (fuori 
provincia) per conoscere in modo diretto l'insieme dei processi produttivi aziendali e i colleghi con i 
quali sono previste relazioni nell'ambito della posizione di lavoro assegnata; 

3. realizzazione di corsi interni all'azienda su: i sistemi di sicurezza e sulla qualità;  
4. affiancamento da parte del capo ufficio programmazione della produzione dopo i primi 3 mesi di 

presidio delle attività più semplici per passaggio attività di controllo avanzamento produzione; 
5. realizzazione di corsi esterni all'azienda su: metodi e strumenti della programmazione, "team working"  

 

Area aziendale attuale di inserimento: produzione/ufficio programmazione; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: permanenza nell'area 
produzione/ufficio programmazione; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. inserimento dati produzione nel gestionale aziendale; 

2. stampa e imbustamento ordini (specifiche tecniche e disegni) per produzione; 

3. monitoraggio stato avanzamento della produzione; 

4. gestione problematiche connesse all'avanzamento produzione. 
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Coerenza in ingresso: forte. L’iter di istruzione formale medio-superiore realizzato dalla risorsa il 
cui percorso è riportato nel grafico presenta una elevata coerenza con la collocazione 
professionale ricoperta in azienda. Per l’accesso ai ruoli tecnici connessi alla produzione 
(compresa la programmazione) viene, infatti, richiesto nella maggior parte delle situazioni un 
diploma di tipo tecnico-industriale. Nel caso specifico il ragazzo intervistato al diploma di perito 
informatico ha integrato – tramite frequenza della scuola serale – il diploma di perito industriale ad 
indirizzo meccanico, entrambi i titoli di studio sono stati conseguiti prima dell’ingresso nell’azienda 
dove attualmente ricopre il ruolo di programmatore della produzione. I due percorsi di istruzione 
medio-superiore risultano complementari rispetto al ruolo ricoperto che implica conoscenze e 
competenze tecniche relative ai processi industriali (disegno meccanico, caratteristiche di materiali 
e lavorazioni, ecc.) e una preparazione informatica significativa dal momento che per le attività di 
programmazione della produzione sono richieste la conoscenza e la capacità di utilizzo di software 
dedicati e di altri strumenti di management per la pianificazione delle attività. Alle competenze 
tecniche derivanti dall’indirizzo di studi, vanno aggiunte alcune caratteristiche cognitivo-
comportamentali importanti: la capacità di relazione, risorse di problem setting e di problem solving 
per la gestione delle differenti situazioni lavorative e delle problematiche ad esse collegate. Grande 
attenzione deve essere posta sia nelle relazioni “faccia a faccia”, ad esempio con il personale di 
officina dove si scontano le maggiori tensioni connesse all’avanzamento delle lavorazioni, ma 
anche nei contatti telefonici con colleghi e fornitori.  

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il percorso ricostruito risulta molto coerente e 
sviluppato all’interno della famiglia professionale dei “tecnici dei processi e 
programmazione della produzione”3 dove le competenze/attività progressivamente 
presidiate possono essere ricondotte – dal punto di vista dei repertori ufficiali - al 
profilo del “ programmatore della produzione”. Nello specifico, la risorsa oggetto del 
percorso ha progressivamente acquisito la padronanza delle attività che fanno capo 
alla posizione di lavoro assegnata partendo dalla realizzazione dei compiti più 
esecutivi come l’imputazione dei dati nel sistema gestionale aziendale e 
l’imbustamento degli ordini da trasferire ai reparti di produzione, per poi passare ad 
attività di maggiore complessità e responsabilità come il monitoraggio e la gestione 
delle problematiche connesse all’avanzamento della produzione. Al di là dei 
compiti/attività collegati alla posizione lavorativa non si registrano richieste particolari 
di polivalenza e/o flessibilità “a scavalco” con altri ruoli aziendali. Questo si spiega con 
le dimensioni aziendali, grandi, e la strutturazione spinta dell’organizzazione che al 
più richiede fungibilità delle risorse all’interno degli specifici uffici di appartenenza al 
fine di garantirne l’operatività anche nei casi di personale in ferie o malattia. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: la risorsa protagonista del percorso è presente in 
azienda a partire dal 2000 pari a circa sette anni di anzianità lavorativa. La 
professionalizzazione al ruolo risulta potenzialmente favorita da una precedente 
esperienza lavorativa quinquennale in una realtà di più piccole dimensioni, di cui tre 
anni sperimentati proprio all’interno dell’ufficio di produzione. Questa esperienza 
pregressa, tuttavia, non accelera in misura significativa l’evoluzione lavorativa interna 
all’azienda di attuale inserimento, poiché la strutturazione dei percorsi professionali 
date le dimensioni aziendali risulta articolata in step pre-definiti attraverso i quali le 
risorse devono necessariamente passare per l’accesso a collocazioni di livello e 
responsabilità superiori. L’ufficio di destinazione all’atto dell’assunzione è quello 
dedicato alla programmazione delle produzione all’interno del quale, al momento 
dell’intervista, sono presenti 7 persone compreso il capo ufficio. Due colleghi 

                                                

3 La figura di programmatore della produzione rintracciata nei repertori ufficiali, in particolare nell’ambito del Thesaurus 
delle professioni annesso alla Bcnl, è costruita con specifico riferimento al settore tessile; tuttavia, ai fini della 
ricostruzione del percorso professionale indagato è stato assunto come riferimento per l’esplorazione delle attività/ 
competenze a motivo della spinta intersettorialità della figura.  
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dell’ufficio svolgono le stesse mansioni della risorsa oggetto del caso, ma su 
aree/reparti produttivi diversi. Ad oggi, a distanza di diversi anni dall’inserimento in 
azienda, i compiti assegnati si sono consolidati e riguardano nello specifico il controllo 
dell’avanzamento della produzione, il rispetto dei tempi e la consegna dei prodotti con 
la contemporanea gestione di eventuali problemi che possono insorgere nella varie 
fasi del processo. La programmazione in senso stretto deve essere in grado di 
governare in modo intergrato le attività di carico delle macchine, la gestione 
dell’officina, il sollecito ai fornitori dei vari particolari, l’assicurazione che le lavorazioni 
rispettino i tempi previsti sia per la produzione che per il montaggio. In sostanza la 
risorsa deve garantire il rispetto dei piani di lavorazione e tenere contatti sistematici 
con il commerciale per verificare che le consegne rientrino nei tempi convenuti.  

c). Modalità di navigazione professionale: l’inserimento in azienda è stato 
accompagnato da un mix di iniziative a supporto del neo-assunto. Le prime due 
settimane sono state dedicate alla visita di tutti i reparti dello stabilimento per 
conoscere processi e prodotti, secondo uno schema che prevede la permanenza in 
affiancamento per 1-2 giorni in ciascun reparto. In seguito è iniziato il lavoro vero e 
proprio nell’ufficio di destinazione tramite il supporto di un collega più esperto che si è 
occupato di trasferire la conoscenza/apprendimento del programma gestionale, dei 
meccanismi di funzionamento organizzativo, ecc.. Dopo i primi tre mesi di 
inserimento, come da prassi consolidata, la neo assunta risorsa è stata inviata presso 
la casa madre per approfondire la conoscenza dei processi aziendali e delle 
persone/colleghi con i quali avrebbe intrattenuto successivamente – a distanza - 
contatti telefonici frequenti. La socializzazione alle concrete attività lavorative 
collegate alla posizione ricoperta è avvenuta tramite l’affidamento, all’incirca per i 
primi 3 mesi, di mansioni più semplici in modo da garantire un apprendimento 
graduale del gestionale aziendale. Nello specifico si trattava di inserire dati relativi alla 
produzione, di imbustare gli ordini destinati all’officina contenenti il ciclo delle 
lavorazioni, il disegno e la documentazione tecnica. Alle attività più semplici ne sono 
state aggiunte altre di maggiore complessità fino alla programmazione vera e propria 
della produzione, che è oggi il focus del ruolo ricoperto. Oltre all’affiancamento 
assicurato dal collega esperto, destinato ad essere sostituito per ragioni di 
pensionamento, la risorsa in oggetto è stata coinvolta in un programma di formazione 
integrativa complementare che ha previsto corsi interni ed esterni all’azienda. Un 
corso a Padova (presso Forema) specifico sulla programmazione della produzione, 
altri corsi sui sistemi di sicurezza, sulla qualità aziendale, per video-terminalisti, e un 
corso di “team working”, valutato di grande utilità per supportare lo svolgimento del 
lavoro ed una più efficace gestione delle relazioni. L’attività formativa in azienda è 
comunque una prassi ricorrente, pressoché tutti gli anni sono previste iniziative/corsi 
di aggiornamento che vengono proposti ai dipendenti in ragione delle diverse 
posizioni lavorative ricoperte. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: avanzamenti di carriera potrebbero 
prodursi in prospettiva all’interno dello stesso ufficio di produzione sia nella direzione 
dell’acquisizione di maggiori livelli di responsabilità rispetto agli aspetti tecnici della 
programmazione della produzione non limitati alle sole attività di monitoraggio, ma 
anche alla definizione/pianificazione in senso stretto dei programmi di lavoro e 
all’analisi degli scostamenti; oppure verso l’assunzione di compiti propri di un 
responsabile della produzione: controllo delle attività, gestione delle persone e dei 
turni di lavoro, verifica del corretto funzionamento degli impianti, ecc.. Nello specifico, 
la risorsa intervistata, non è a conoscenza di ulteriori possibili step di carriera, ma in 
assenza di opportunità di evoluzione nell’attuale collocazione professionale non 
esclude l’eventualità del cambiamento di azienda.  
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4.2.h. Percorso professionale n. 8 “Addetta laboratori conto terzi / acquisti” 

 

Settore di inserimento: metal-meccanico; 

Classe dimensionale azienda: media impresa (circa 80 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione e commercializzazione di componenti per l’illluminazione; 

Ruolo attuale: addetta laboratori conto terzi/acquisti; 

Titolo di studio: maturità classica (alcuni esami corso di laurea in economia e commercio); 

Anno di ingresso in azienda: 2002. 

ADDETTA LABORATORI CONTO TERZI/ACQUISTI
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Centralinista Operatore ufficio 

produzione/programmatore 

produzione 

Operatore 

gestione ordini

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA UFFICIO PRODUZIONE

�

Operatore 

gestione ordini

Contabile 

di magazzino 

AREA AMMINISTRAZIONE

�

       situazione a prevalente 

finalità formativa   

     

        situazione di lavoro 

AREA FRONT OFFICE 

�

�

 

 

1. Affiancamento da parte del collega uscente dalla gestione del centralino; 
2. corso di 2 giorni sul tema della gestione del “front office” presso l'Associazione degli Industriali di 

Treviso; formazione/addestramento per alcune ore su gestionale aziendale; 
3. affiancamento da parte di collega esperto e supervisione del responsabile di produzione; 
4. affiancamento a colleghi esperti nelle attività da presidiare; 
5. affiancamento a colleghi esperti nelle attività da presidiare. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: produzione (alcune attività fanno riferimento all’area 
amministrativa); 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: da area “front office” ad area 
produzione (alcune attività fanno riferimento all’area amministrativa); 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. gestione telefonate (risposta e smistamento); 

2. gestione corrispondenza (posta, fax, mail); 

3. compilazione bolle vendita Italia-estero; 

4. compilazione documentazione rifiuti da smaltire (formulari…); 

5. gestione contabilità magazzino; 
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6. gestione rilevazione dati di produzione (tempi, quantità, scarti…); 

7. gestione avanzamento lavorazioni c/terzi; 

8. gestione solleciti ordini fornitori lavorazioni c/terzi. 

 

Coerenza in ingresso: assente. La risorsa oggetto del percorso possiede un diploma di maturità 
classica che per sua natura non è professionalizzante, con particolare riferimento alle diverse 
attività svolte nell’ambito dell’impresa privata. Tuttavia, tale incoerenza formale rispetto alle diverse 
collocazioni lavorative sperimentate viene nei fatti ridimensionata grazie ad un significativo 
percorso di auto-formazione che è stato sviluppato nel corso degli anni e che perdura tuttora a 
prescindere dalle opportunità formative (limitate) fornite dall’azienda. La risorsa, infatti, ha al suo 
attivo una serie di esami sostenuti presso la facoltà di economia e commercio (tra cui quello di 
ragioneria) che sono stati utili per le successive esperienze di lavoro sviluppate. Proseguendo il 
percorso da auto-didatta ha poi frequentato diversi corsi di: dattilografia, informatica e due corsi 
specifici rispettivamente per “addetta ufficio acquisti” e di lingua inglese presso l’Associazione degli 
Industriali di Treviso. Rispetto all’inserimento in azienda, al di là del diploma di maturità classica, 
poco significativo, è stata dirimente la conoscenza del croato appreso in occasione di una 
importante esperienza di lavoro realizzata nel settore turistico nell’Europa dell’Est, dal momento 
che l’azienda ha uno stabilimento in Romania per cui ci sono contatti frequenti con clienti sloveni e 
croati.  

Anche lo studio in autonomia è stata una delle modalità attraverso le quali, in caso di necessità, la 
protagonista del percorso ha allineato eventuali incoerenze esistenti tra il bagaglio delle 
conoscenze/capacità possedute e le competenze richieste dalle differenti collocazioni professionali 
sperimentate. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il percorso ricostruito è un caso evidente di tracciato 
evolutivo professionale dettato da esigenze aziendali piuttosto che da una evoluzione 
di carriera che si snoda secondo iter codificati e presenta, infatti, diversi elementi di 
discontinuità. L’evoluzione professionale procede da una collocazione nel front office 
dove ad attività tipiche del centralino si sommano mansioni di natura amministrativa 
relative alla gestione di alcuni flussi informativi (es. redazione delle bolle di vendita) e 
alla compilazione di documentazione a supporto, probabilmente, di funzioni di 
monitoraggio ed audit ambientale (compilazione dei formulari per lo smaltimento dei 
rifiuti…); si sposta poi verso l’area della produzione con l’impiego nella rilevazione dei 
dati delle lavorazioni, a supporto di attività di controllo di gestione (quantità, costi delle 
diverse linee di prodotto…), ma mantiene ed approfondisce il presidio di alcune 
attività proprie dell’area amministrativo-contabile come appunto la contabilità del 
magazzino. Si specializza, infine, sempre nell’ambito dell’ufficio produzione nella 
gestione dei flussi di materiali e documentali connessi alle lavorazioni effettuate 
presso i laboratori esterni di cui cura anche le attività di monitoraggio e avanzamento 
produzione e il rapporto con i fornitori per eventuali solleciti che possono 
compromettere i piani di lavoro ed il rispetto delle scadenze. Siamo quindi fuori da 
tipici percorsi dentro una famiglia professionale di riferimento, ma piuttosto in una 
situazione di navigazione discontinua per tipologia di attività presidiate che mantiene 
tuttavia come elemento unificante la conoscenza sempre più approfondita di processi 
e procedure aziendali connessi alla produzione e alla gestione di flussi informativi e 
documentali ad essa correlati. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2002 tramite una 
iniziale esperienza (circa un mese e mezzo) di lavoro interinale cui segue 
immediatamente un contratto di lavoro a tempo indeterminato. Il percorso presenta 
una significativa dinamicità che conferma la maggiore permeabilità dei contesti di 
piccola e media impresa e la possibilità per le risorse più motivate ed intraprendenti di 
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trovare spazi di allargamento ed evoluzione del ruolo lavorativo assegnato. A questi 
elementi, che hanno inciso nel percorso oggetto di analisi, va aggiunta la tendenza 
molto più presente nelle realtà medio-piccole ad investire con più frequenza in risorse 
interne all’azienda per evitare la fase, in genere onerosa, di socializzazione e di 
addestramento/formazione in ingresso (conoscenza azienda, dei suoi processi e 
prodotti, ecc.) e concentrare, invece, l’impegno sulla qualificazione tecnica di risorse 
già inserite nell’organizzazione. Nell’arco di meno di un anno (gennaio 2003) si 
concretizza il passaggio all’area della produzione per la gestione della contabilità del 
magazzino (movimentazione e trattamento della documentazione collegata) e la 
rilevazione dei dati di produzione (tempi, quantità, scarti…). Si tratta di presidiare 
attività di natura diversa rispetto alla gestione del front office, ma il vantaggio della 
scelta di una risorsa interna risiede nella conoscenza già consolidata delle procedure 
di lavoro, del programma di gestione della contabilità, della tipologia di prodotti 
realizzata, ecc. Queste nuove attività richiedono non solo la conoscenza e l’uso del 
gestionale aziendale, ma anche dei materiali, dei tempi e sistemi di lavorazione, oltre 
ad una significativa capacità di adattamento, di lavoro in gruppo e molta 
determinazione nel conseguimento dei risultati. Dal luglio 2006, una nuova proposta 
aziendale produce una ulteriore evoluzione professionale che impatta sia sui 
contenuti tecnici, ma soprattutto sui livelli di responsabilità assegnati: il monitoraggio 
dello stato di avanzamento delle lavorazioni decentrate ai laboratori esterni e di tutte 
le problematiche connesse, compresa la gestione dei rapporti con i fornitori per 
consentire il rispetto dei tempi di lavorazione e garantire le scadenze nei confronti dei 
clienti finali.  

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione al ruolo è avvenuta in misura 
prevalente tramite affiancamento on the job da parte di colleghi già esperti nelle 
diverse attività che la risorsa oggetto del percorso è stata chiamata progressivamente 
a presidiare. Al momento del primo inserimento in azienda ha potuto contare 
sull’affiancamento di un collega esperto in uscita dalla stessa posizione che già 
conosceva le procedure e il programma di gestione aziendale. Dopo la prima 
settimana è proseguita nei suoi confronti un’attività di supervisione e nell’arco di due 
mesi circa ha acquisito la padronanza pressoché piena delle attività collegate al front 
office. Il passaggio all’area della produzione (2003) è stato nuovamente gestito 
attraverso l’affiancamento da parte di un collega con grande esperienza, ma anche 
tramite l’interfaccia diretta con il responsabile di produzione. L’acquisizione della 
pratica professionale connessa a questo secondo passaggio di ruolo è stata molto più 
impegnativa rispetto alla prima collocazione nonostante la formazione di base e le 
conoscenze già consolidate di procedure e programmi gestionali aziendali. Anche per 
lo sviluppo delle competenze richieste dall’ultimo incarico assegnato (addetta alle 
lavorazioni c/terzi) le modalità di apprendimento del lavoro hanno previsto 
l’affiancamento di colleghi esperti e l’interazione con i responsabili dei vari uffici. Le 
attività di formazione complementare dal momento dell’inserimento in azienda hanno 
riguardato due giornate di formazione realizzate c/o l’ente formativo dell’Associazione 
degli Industriali di Treviso sul tema del front office (rivolto in particolare a personale 
proveniente dal comparto manifatturiero) e la formazione/addestramento attivata 
direttamente sul lavoro al momento del cambio del gestionale aziendale erogata dal 
personale della ditta da cui è stato acquisito il programma. In caso di problematiche 
nell’uso dello stesso il referente in prima battuta è il responsabile CED e solo per 
questioni più complesse si rinvia al personale della ditta che lo ha fornito. Tra le 
attività riconosciute come utili a quanti operano nell’ufficio acquisti e nei rapporti con i 
fornitori rientra la partecipazione alle fiere di settore per approfondire la conoscenza 
diretta degli articoli, semilavorati e componenti del prodotto finito (es. minuteria 
metallica), ma ad oggi questa aspettativa non risulta soddisfatta dall’azienda. Molto 
resta a carico del lavoratore e dipende direttamente dalla volontà/determinazione del 
singolo nell’accrescere il proprio bagaglio professionale. Nel caso specifico la risorsa 
intervista è in procinto di sostenere un esame per il passaggio ad un livello superiore 
di conoscenza della lingua inglese.  
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d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: allo stato attuale non sono previsti 
ulteriori cambiamenti/integrazioni di attività rispetto a quelle attualmente svolte, è 
probabile che l’azienda sia interessata ad un consolidamento ulteriore delle attività 
attualmente presidiate dalla protagonista del percorso la cui nuova collocazione 
professionale è ancora relativamente recente. In prospettiva, tuttavia, a parere della 
stessa intervistata, le esigenze aziendali possono mutare: la polivalenza, infatti, intesa 
come capacità di coprire eventuali “buchi” che si aprono nel sistema dei ruoli o di 
garantire il presidio, anche in via temporanea, di attività non collegate alla specifica 
postazione di lavoro ricoperta sono un fattore essenziale per l’azienda richiesto 
espressamente alle risorse umane. Dal punto di vista personale, l’aspettativa rilevata 
va nella direzione di pervenire ad una maggiore delega in termini di autonomia e 
potere decisionale rispetto alle attività svolte sia per la produzione che per gli acquisti. 
Ad oggi sotto il profilo contrattuale la progressione professionale si è concretizzata nel 
passaggio dal 3° al 5° livello impiegati e nel relativo adeguamento dei livelli retributivi. 
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4.2.i. Percorso professionale n. 9 “Tecnico commerciale” 

 

Settore di inserimento: metal-meccanico; 

Classe dimensionale azienda: media impresa (circa 70 addetti); 

Tipologia di produzione: lavorazione di lamiere in acciaio inox, produzione scaffali in acciaio e 
polipropilene, piani top per cucine domestiche, piastrelle in acciaio inox e gres porcellanato; 

Ruolo attuale: tecnico commerciale; 

Titolo di studio: maturità classica (alcuni esami corso di laurea in economia e commercio); 

Anno di ingresso in azienda: 1995. 
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metallichei 

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA COMMERCIALE

Disegnatore meccanico CAD/CAM/progettista 
meccanico

�

AREA PRODUZIONE/UFFICIO TECNICO

Tecnico commerciale
       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

AREA PRODUZIONE/

REPARTI

�

�
�

�

 

 

1. Affiancamento da parte degli operatori di reparto addetti alle diverse lavorazioni metalliche; 
2. affiancamento da parte colleghi esperti ufficio tecnico e da parte del responsabile dell'ufficio; 
3. corsi su tecniche di vendita promossi dall’azienda  e corsi di perfezionamento dell’inglese svolti 

autonomamente; 
4. affiancamento da parte di un consulente esterno all'azienda sulle tematiche dell'acquisizione ordini e 

gestione clienti; 
5. partecipazione a fiere di settore; 
6. corsi motivazionali e per l'accesso a ruoli manageriali/dirigenziali promossi dall’azienda. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: commerciale; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: da ad area produzione/ufficio tecnico 
ad area commerciale; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. lavorazioni di componenti e parti metalliche (punzonatura, trafilatura, piegatura, ecc.); 

2. realizzazione modifiche disegni tecnici di parti/componenti metalliche; 

3. disegno tecnico di parti/componenti metalliche; 
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4. sviluppo lamiera su disegno tecnico o campione; 

5. industrializzazione campioni/prototipi; 

6. stipula di accordi commerciali/acquisizione ordini; 

7. pianificazione azioni per identificare nuovi clienti/potenziale di vendita. 

 

Coerenza in ingresso: buona/forte per la prima collocazione professionale assunta in azienda, 
ma lasca per quanto concerne l’attuale ruolo di addetto/tecnico dell’’area commerciale. Il 
protagonista del percorso possiede un diploma medio-superiore conseguito presso un Istituto di 
arti grafiche titolo che non rappresenta quello preferenziale per l’accesso nell’area della 
progettazione tecnica ma che fornisce, comunque, elementi di base utili con particolare riferimento 
al disegno tecnico e all’uso di strumentazioni quali il tecnigrafo. A questa tipologia di istruzione 
formale la risorsa in oggetto ha integrato, in via autonoma, la frequenza di alcuni corsi che hanno 
fortemente qualificato in senso tecnico-industriale la precedente formazione, in particolare un 
corso di disegno industriale e autocad e uno di informatica entrambi realizzati presso Treviso 
Tecnologia. Il passaggio all’attuale ruolo ricoperto in azienda, quello cioè di tecnico commerciale, è 
stato sostenuto da parte dell’azienda attraverso la promozione di corsi per tecniche di vendita. Va 
detto, comunque, che per l’accesso ai ruoli dell’area commerciale, in particolare per gli addetti alla 
vendita, non esiste un percorso di studi privilegiato ma piuttosto requisiti di personalità e tratti 
psicologici quali la capacità di interagire in modo positivo con il proprio interlocutore, di interpretare 
attese e bisogni, la tolleranza alla frustrazione, ecc. mentre è fondamentale la conoscenza 
approfondita del settore merceologico e dei prodotti venduti, conoscenza che tuttavia si acquisisce 
solo con l’esperienza realizzata direttamente nel contesto di lavoro. L’attuale collocazione 
professionale ha tratto vantaggio anche dalla formazione che in via personale la risorsa continua a 
gestire autonomamente, soprattutto per quanto concerne il miglioramento del livello di conoscenza 
della lingua inglese di grande utilità per la partecipazione alle importanti fiere di settore all’estero. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo presenta un tracciato evolutivo molto 
coerente nel corso dei primi 7 anni durante i quali la professionalità della risorsa si è 
sviluppata ed approfondita nell’ambito della famiglia professionale dei “disegnatori 
tecnici e progettisti”. La dimensione media dell’azienda di inserimento spiega la 
permanenza per circa una anno all’interno dei reparti produttivi dedicati alle 
lavorazioni metalliche anche se il ruolo di destinazione, già all’atto della selezione, era 
quello di addetto all’ufficio tecnico. Nelle imprese di medie dimensioni la conoscenza 
di prodotti, lavorazioni, impianti, ecc. viene spesso trasferita, anche alle risorse 
destinate a ruoli tecnici, mediante una prima esperienza diretta nei reparti produttivi 
attraverso il sistema della rotazione tra le diverse postazioni/lavorazioni realizzate. Il 
successivo lungo percorso sviluppato all’interno dell’ufficio tecnico presenta una forte 
coerenza dal momento che la risorsa è passata dal presidio di attività più semplici 
quali la modifica di disegni tecnici preesistenti alla realizzazione in autonomia di 
disegni di parti e/o componenti metallici a partire dalla studio di progetti e/o campioni 
dei clienti. Tale percorso si è consolidato attraverso l’acquisizione di ulteriori 
competenze proprie dell’area della progettazione tecnica quali la capacità di 
identificare i requisiti e le condizioni per la industrializzazione dei prototipi messi a 
punto e di ottimizzare i processi produttivi. La discontinuità rispetto all’esperienza 
professionale precedente interviene negli ultimi anni quando, su proposta formulata 
dalla stessa risorsa all’azienda, si realizza il trasferimento dall’area tecnica a quella 
commerciale per la gestione del cliente e lo sviluppo vendite. Si tratta di una 
discontinuità forte, difficilmente riscontrabile in realtà produttive di maggiori 
dimensioni, ma che talvolta può intervenire e caratterizzare in modo trasversale lo 
sviluppo professionale di risorse particolarmente intraprendenti e capaci, nel caso 
specifico, di capitalizzare la profonda esperienza tecnica maturata rispetto ai prodotti 
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e ai processi di lavoro e di tradurla sul fronte commerciale conferendo una maggiore 
incisività e profondità tecnica alle attività di gestione clienti ed ampliamento del 
potenziale di vendita. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 1995 e si sviluppa in 
modo sistematico nell’ambito tecnico fino all’incirca al 2001. Il percorso professionale 
relativo ai primi sette anni di permanenza in azienda è allo stesso tempo coerente e 
dinamico dal momento che prevede l’acquisizione progressiva e relativamente rapida 
di livelli di autonomia e responsabilità nel lavoro svolto via via superiori, ma incontra 
successivamente limiti oltre i quali sviluppi ulteriori risultano vincolati dalle dimensioni 
aziendali. A questo aspetto si aggiunge una certa stanchezza avvertita dalla risorsa 
stessa rispetto alla permanenza nell’ambito dell’ufficio tecnico e la voglia di misurarsi 
su un fronte diverso come quello commerciale a cui, tuttavia, è in grado di apportare 
profondità e spessore tecnico in ragione della consolidata conoscenza di prodotti e 
processi di lavoro. Cambiamenti di percorso così radicali e costruiti in tempi 
relativamente veloci sono più frequenti nei contesti di piccola e media impresa dove – 
è stato più volte rilevato – le caratteristiche personali, l’intraprendenza e la voglia di 
promozione possono portare a sviluppi del tutto improponibili in contesti di grandi 
dimensioni, fino alla acquisizione di responsabilità di tipo manageriale. 

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione al ruolo per quanto riguarda 
la prima lunga fase di esperienza in azienda come disegnatore/progettista tecnico 
deriva da un mix di attività di training on the job e di formazione complementare in 
parte promossa dall’azienda e in parte auto-gestita dalla stessa risorsa protagonista 
del percorso. Il primo anno e mezzo circa trascorso in produzione ha previsto un 
periodo di addestramento gestito tramite affiancamento agli operatori addetti alla 
lavorazioni meccaniche. Il passaggio all’ufficio tecnico, destinazione propria alla base 
dell’assunzione, può trarre vantaggio da una precedente esperienza di lavoro nella 
stessa area anche se in un settore diverso, il mobile, contiguo dal punto di vista della 
destinazione d’uso dei prodotti (scaffalature, complementi di arredo, ecc.), ma 
profondamente diverso per la tipologia di lavorazioni (nello specifico quelle 
metalliche). Oltre alla esperienza pregressa in ruolo analogo, il presidio della attività 
nell’ambito dell’ufficio tecnico è reso possibile dalla formazione complementare 
realizzata autonomamente dalla risorsa con riferimento specifico a corsi informatici e 
per l’utilizzo del cad. Il successivo consolidamento del ruolo all’interno dell’ufficio 
tecnico passa attraverso l’esperienza di lavoro senza ulteriori iniziative di tipo 
formativo. Il cambiamento radicale di ruolo ovvero il passaggio all’attività propria di un 
tecnico commerciale (settore domestico nazionale) è sostenuto dall’azienda con 
diverse iniziative tra cui l’invio della risorsa a corsi mirati sulle tecniche di vendita a cui 
si accompagnano altre iniziative come la partecipazione alle principali fiere di settore 
(Hannover, Spagna, Francia, Milano, ecc.) finalizzata ad approfondire le conoscenze 
dei mercati di riferimento, dei concorrenti, e dei potenziali nuovi clienti, ecc. Un 
grande supporto allo sviluppo delle competenze connesse all’area commerciale viene 
inoltre da un consulente esterno all’azienda, esperto di analisi finanziaria e marketing, 
con il quale è in corso un’attività di affiancamento settimanale particolarmente 
centrata sulle strategie di acquisizione ordini e sulla gestione degli aspetti più critici 
del ruolo attualmente ricoperto: la tensione costante tra produzione e commerciale 
dovuta alle opposte esigenze di rispetto delle scadenze negoziate con il cliente e ai 
sistematici ritardi che sconta, invece, la produzione nella realizzazione dei prodotti. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: la risorsa oggetto del percorso fa 
parte di una “rosa” di dipendenti di livello intermedio sui quali l’azienda ha investito nel 
corso del tempo, sia sotto l’aspetto tecnico nell’ambito delle differenti collocazioni 
professionali, che dal punto di vista organizzativo nel senso cioè dello sviluppo di un 
sentimento di appartenenza ed identificazione con la mission aziendale, fattore 
quest’ultimo considerato di grande rilevanza per la dinamicità, il consolidamento e 
l’espansione della media impresa. Non a caso la richiesta da parte del protagonista 
del percorso di accedere all’ambito commerciale, da sempre una funzione strategica 
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per realtà organizzative di medie dimensioni, la cui sopravvivenza e sviluppo 
necessitano di un forte orientamento al mercato e alla customer care, è stata 
condivisa e sostenuta da parte dei soci titolari con una pluralità di iniziative e di 
strumenti finalizzati all’allineamento/sviluppo delle competenze. L’azienda, peraltro, si 
trova in una fase del proprio ciclo di vita in cui è diventata evidente la percezione di 
vincoli allo sviluppo ulteriore delle attività di business in assenza di una maggiore 
strutturazione organizzativa e di più adeguati strumenti di controllo di gestione. Il 
consulente che attualmente affianca il protagonista del percorso sul fronte della 
ottimizzazione della gestione cliente, sta supportando l’azienda anche nella 
introduzione di forme di controllo di gestione destinate a migliorare gli aspetti di 
decision making, la programmazione e le attività di pianificazione strategica. In questo 
progetto di consolidamento e di maggiore strutturazione aziendale in funzione 
dell’acquisizione di nuovi spazi di mercato è coinvolta direttamente la risorsa oggetto 
del percorso per la quale potrebbero aprirsi in prospettiva sbocchi professionali 
ulteriori nella direzione del presidio di funzioni dirigenziali come sembrerebbe 
preludere la partecipazione incentivata dall’azienda a corsi per l’area manager. 
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4.2.l. Percorso professionale n. 10 “Addetto ufficio acquisti e responsabile informatico” 

 

Settore di inserimento: legno-arredo; 

Classe dimensionale azienda: piccola impresa (40 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione di pannelli, cassetti, accessori da cucina in legno e mobili 
finiti per il bagno; 

Ruolo attuale: addetto ufficio acquisti e responsabile informatico; 

Titolo di studio: ragioneria; 

Anno di ingresso in azienda: 2000. 
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Tecnico sistema qualità/

Quality Manger

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA ACQUISTI

Tecnico applicazioni informatiche/

Resp. sistemi informativi

AREA AMMINISTRATIVO-INFORMATICA

Buyer industriale
       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

AREA PRODUZIONE/QUALITA'

 

 

1. Affiancamento da parte dei colleghi ufficio acquisti e dell'ufficio tecnico per approfondire aspetti tecnici 
dei prodotti/processi produttivi e procedure commerciali. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: approvvigionamenti/acquisti – amministrazione/sistemi 
informativi; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: da area produzione/qualità ad area 
approvvigionamenti/acquisti – amministrazione/sistemi informativi; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. traduzione normative e standard relative alla certificazione ISO 9001:2000 nel 
contesto aziendale; 

2. produzione della documentazione di supporto richiesta dalla certificazione di qualità; 

3. supervisione del processo di certificazione per assicurare il rilascio della 
documentazione di conformità; 

4. sviluppo software per la gestione degli ordini; 
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5. gestione sistemi informativi aziendali; 

6. acquisto materie prime, semilavorati e accessori; 

7. gestione problematiche connesse alle attività di fornitura; 

8. coordinamento/interfaccia tra ufficio acquisti e ufficio tecnico. 
 

Coerenza in ingresso: insufficiente dal punto di vista del diploma medio-superiore posseduto 
(ragioneria) rispetto alla prima collocazione professionale rivestita in azienda di tecnico preposto 
alla introduzione nel contesto di lavoro della certificazione ISO 9001:2000. A questo proposito va 
evidenziato che solo negli anni più recenti si sono andati strutturando dei percorsi formativi mirati 
alla acquisizione delle competenze tecniche specifiche per questo ambito di attività. Questa 
carenza dell’iter di istruzione superiore è stata tuttavia colmata in via autonoma dal soggetto 
protagonista del percorso tramite la frequenza di un percorso formativo ad hoc grazie al quale si è 
potuto candidare per ruoli connessi ai sistemi di qualità e certificazione aziendale. Per quanto 
riguarda invece la duplice attuale collocazione di lavoro, il titolo di studio posseduto può definirsi 
sufficiente/buono rispetto alle attività di gestione degli acquisti dal momento che il diploma di 
ragioneria fornisce elementi di base sulle tecniche di gestione aziendale e la documentazione 
commerciale. Le conoscenze di tipo tecnologico, dei cicli di lavorazione e dei mercati di riferimento 
per le forniture si acquisiscono, invece, necessariamente a seguito di esperienza diretta nei 
contesti lavorativi. Importante anche la conoscenza della lingua inglese per la gestione di eventuali 
trattative con l’estero, conoscenza che il protagonista del percorso sta approfondendo rispetto alla 
preparazione scolastica valutata inadeguata. Appena sufficiente, invece, l’istruzione superiore 
rispetto al ruolo di responsabile dei sistemi informativi aziendali e di sviluppatore di software 
dedicati alla gestione ordini, dal momento che in genere (salvo percorsi ad indirizzo specifico) la 
preparazione informatica prevista nei programmi di ragioneria non va molto oltre il livello del 
normale utilizzatore. Anche su questo fronte la risorsa ha potuto capitalizzare in azienda la 
particolare attitudine e percorsi di formazione ad hoc svolti autonomamente nell’area informatica.  

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo presenta un tracciato evolutivo del tutto 
anomalo e caratterizzato da forti elementi di discontinuità e polivalenza rispetto ai 
ruoli presidiati in azienda, ruoli che nella collocazione attuale continuano ad essere 
plurimi e sviluppati in misura trasversale su diverse aree aziendali. Il lavoro presidiato 
inizialmente in azienda come figura esperta di sistemi di qualità in grado di supportare 
l’introduzione dalle certificazione ISO 9000 ha consentito ai titolari di questa piccola 
realtà produttiva di conoscere in profondità la persona, di valutarne le caratteristiche 
tecniche e comportamentali tanto da decidere di investire ed acquisire in modo stabile 
le competenze plurime di cui era portatore al fine di trasferirle nel contesto 
organizzativo in modo trasversale su diverse funzioni critiche. La conoscenza dei 
sistemi informatizzati di acquisizione, archiviazione e trasferimento dati necessaria 
per operare nell’ambito dei sistemi di certificazione di qualità è stata orientata verso la 
gestione dei sistemi informativi interni con compiti di aggiornamento/innovazione e di 
interfaccia con le software house di fornitura caratteristici di una figura di responsabile 
informatico il cui spessore tecnico e il posizionamento organizzativo dipendono dalla 
complessità e dalle caratteristiche aziendali. Il coinvolgimento diretto nello sviluppo di 
un programma più efficace per la gestione degli ordini in azienda ha spostato 
progressivamente il baricentro della professionalità della risorsa verso l’area degli 
acquisiti/approvvigionamenti, della tenuta dei rapporti con il parco fornitori e di 
interfaccia con l’ufficio tecnico per tutte le questioni connesse a forniture e acquisti. In 
questo senso il profilo professionale presenta aspetti di spiccata trasversalità e 
polivalenza con competenze sia in ambito informatico che nell’area 
approvvigionamenti, area quest’ultima in cui ricopre attività tipiche del “buyer 
industriale” sempre più diffuso nei contesti di media e grande impresa. 
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b). Dinamicità/tempi del percorso: l’assunzione vera e propria risale al 2000, ma in 
realtà il primo contatto tra l’azienda e il protagonista del percorso è precedente e fa 
riferimento alla consulenza fornita in qualità di professionista esterno incaricato di 
implementare il sistema di qualità Iso 9000 nel contesto aziendale. La positiva 
esperienza reciproca trasforma in tempi brevi il rapporto professionale in assunzione 
a tempo determinato con compiti di addetto interno alla qualità di prodotti e processi. 
Da questo momento il tracciato evolutivo del percorso di professionalizzazione 
subisce una forte accelerazione con impiego della risorsa su più fronti 
contemporaneamente: la supervisione degli aspetti della qualità il cui presidio dura 
oramai da sette anni a cui si aggiungono nuove responsabilità con riferimento alla 
gestione dei sistemi informativi aziendali. Nel 2004 il rapporto di lavoro si stabilizza 
ulteriormente con la trasformazione del contratto a tempo indeterminato e la rapida 
assegnazione di nuove attività. Da un lato gli vengono attribuiti ulteriori incarichi 
relativi all’adeguamento delle applicazioni informatiche, in particolare lo sviluppo di un 
nuovo software in grado di gestire le attività di emissione degli ordini in modo più 
semplice e sistematico; dall’altra sperimenta la progressiva assunzione di 
responsabilità nell’ambito dell’area acquisti dove insieme ad altri 3 colleghi si trova a 
gestire le trattative di acquisto, di valutazione dei fornitori, di interfaccia con l’ufficio 
tecnico per verificare l’adeguatezza di materie prime e semilavorati in ragione dei 
processi e dei prodotti da realizzare. Quello ricostruito è un percorso molto dinamico, 
caratterizzato da elevata discontinuità e polivalenza con ampi spazi di autonomia e 
responsabilità nell’esercizio delle attività affidate, che si spiegano con le ridotte 
dimensioni organizzative e la natura fiduciaria dei rapporti che intercorrono tra la 
risorsa e i titolari dell’azienda. 

c). Modalità di navigazione professionale: il profilo ricostruito non fa riferimento ad un 
soggetto al primo inserimento lavorativo, ma rimanda come già evidenziato ad un 
rapporto professionale esterno da cui si è sviluppato un successivo contratto di lavoro 
dipendente a tempo indeterminato. Le competenze collegate al presidio degli aspetti 
relativi alla certificazione di qualità e alla standardinazzione di processi e procedure di 
lavoro sono già presenti prima dell’ingresso in azienda e richiedono semplicemente di 
essere tradotte nello specifico contesto lavorativo. Per circa 6 mesi successivi 
all’ingresso in azienda come dipendente ha continuato ad occuparsi in via esclusiva 
degli aspetti connessi alla qualità, attività che gli ha consentito di interagire con tutti i 
servizi e le funzioni aziendali, di approfondire la conoscenza di tecnologie, cicli e 
procedure di lavoro, ecc.. Si tratta di aspetti fondamentali che, unitamente alle risorse 
di competenza già consolidate, alle caratteristiche di intraprendenza e dinamicità 
manifestate hanno progressivamente consentito un utilizzo polivalente e trasversale 
della risorsa e l’acquisizione di livelli di autonomia e responsabilità via via superiori. 
L’inserimento nell’area acquisiti ha richiesto, tuttavia, un periodo di affiancamento di 
qualche mese da parte dei colleghi già impegnati nell’ufficio per apprendere le 
procedure di emissione ordini, la documentazione e i flussi tra i diversi soggetti/aree 
aziendali. Nell’arco di circa un anno il soggetto ha sviluppato l’autonomia nel lavoro 
ed ha acquisito nuovi spazi di responsabilità all’interno dell’ufficio stesso. Non è stata 
realizzata una formazione complementare, ad eccezione di un corso di inglese per 
approfondire le conoscenze scolastiche pregresse promosso dall’azienda e finalizzato 
a migliorare la gestione dei rapporti con clienti e fornitori esteri. Come responsabile 
delle applicazioni informatiche una attività di aggiornamento costante delle 
competenze si realizza attraverso le riunioni tecniche periodiche svolte con gli esperti 
della società fornitrice dei software e gestionali aziendali. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: il percorso ricostruito ha sviluppato – 
come già rilevato – una traiettoria evolutiva molto dinamica e trasversale su differenti 
aree e ruoli aziendali. Le attività e le responsabilità presidiate nell’ambito dell’ufficio 
acquisti presentano spazi di ulteriore consolidamento, ma vincoli rispetto a possibili 



 75 

sviluppi di carriera derivano dalle limitate dimensioni aziendali e dalla scarsa 
strutturazione dei percorsi interni. Ulteriori evoluzioni del segmento di professionalità 
riconducibile al profilo del buyer potrebbero probabilmente realizzarsi solo in una 
realtà aziendale più complessa nell’ambito della direzione approvvigionamenti. In 
questa senso attività e responsabilità potrebbero crescere e prevede il coordinamento 
di personale che fa capo all’ufficio acquisti, la pianificazione del lavoro e la 
supervisione dell’intera attività commerciale sia per gli acquisti dei materiali che per la 
vendita dei prodotti. La permanenza nell’attuale contesto potrebbe però evolvere 
verso l’acquisizione di responsabilità dirigenziali e/o relative alla co-determinazione 
delle strategie aziendali  
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4.2.m. Percorso professionale n. 11 “Selezione del personale” 

 

Settore di inserimento: moda – calzature sportive; 

Classe dimensionale azienda: la società capogruppo, grande impresa (515 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione di calzature sportive e per il tempo libero; 

Ruolo attuale: addetta alla selezione del personale; 

Titolo di studio: laurea in lettere con indirizzo storico – Corso FSE su “Gestione delle Risorse 
Umane”; 

Anno di ingresso in azienda: 2001. 

ADDETTA SELEZIONE DEL PERSONALE    
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Attività/Professioni di riferimento 
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ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

Tecnico gestione Risorse Umane

�

AREA AMMINISTRAZIONE

POSIZIONE DI 
RIFERIMENTO

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

�

POSIZIONE 
ATTUALE

 
1. Affiancamento da parte del responsabile del personale; 
2. affiancamento da parte del responsabile del personale; 
3. affiancamento da parte del responsabile del personale. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: amministrazione; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: permanenza nell’area 
amministrazione; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. lettura e classificazione dei curricula; 

2. imputazione dati nel data base dedicato; 

3. estrazioni nominativi in base a criteri di filtro definiti dal responsabile del personale; 

4. gestione del primo colloquio di selezione; 

5. selezione finale ed inserimento personale; 

6. valutazione e sviluppo del personale; 

7. definizione di interventi e/o piani formativi a supporto sviluppo RU. 
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Coerenza in ingresso: buona. La protagonista del percorso ricostruito ha una laurea in lettere che 
rientra tra i requisiti formativi richiesti per l’accesso al ruolo attualmente ricoperto in azienda di 
“addetta alla selezione del personale”. Per l’inserimento lavorativo nell’ambito dei processi che 
afferiscono la gestione delle risorse umane è consigliato, infatti, il possesso di una formazione 
universitaria di tipo umanistico-giuridico. Oltre alla laurea può essere di notevole supporto ai fini 
dell’inserimento lavorativo nella funzione del personale la frequenza di corsi di specializzazione o 
master rivolti a sviluppare competenze in questo ambito specifico. La risorsa che attualmente 
affianca il responsabile del personale oltre al percorso universitario sufficientemente coerente ha al 
proprio attivo la frequenza di un corso finanziato dal Fse mirato alla gestione delle risorse umane. 
E’ in genere richiesta per l’inserimento in questa particolare area aziendale anche la conoscenza 
della lingua inglese e una buona capacità di utilizzo della strumentazione informatica (gestione di 
data base, internet, posta elettronica, ecc.) aspetti che la risorsa sta ulteriormente approfondendo 
con il supporto dell’azienda. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo nella sua evoluzione temporale risulta 
fortemente coerente dal momento che le attività progressivamente sviluppate nel 
corso della permanenza in azienda possono essere ricondotte – con riferimento ai 
repertori ufficiali – alla figura del “tecnico di gestione risorse umane” che appartiene 
alla famiglia degli “specialisti di problemi del personale e dell’organizzazione del 
lavoro”. Di tale figura di riferimento peraltro, al momento dell’intervista, la risorsa 
oggetto del percorso presidia solo una parte delle attività tipicamente riconducibili a 
questa area professionale.  

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale all’epoca della frequenza 
del corso del Fse sulla “gestione delle risorse umane” che prevedeva uno stage 
curriculare svolto dalla protagonista del percorso nella realtà produttiva di attuale 
inserimento. Al termine dello stage, valutato positivamente dall’azienda, è stata 
assunta con contratto a tempo indeterminato a supporto del responsabile del 
personale. La rapidità sperimentata sul fronte della stabilizzazione della posizione di 
lavoro (dallo stage alla proposta di un contratto a tempo indeterminato) sconta, 
tuttavia, successivamente una maggiore staticità evolutiva sia nella attribuzione di 
nuove attività a maggiore complessità tecnica sia nella acquisizione di livelli di 
responsabilità superiori. Ad oggi, a distanza di circa 6 anni all’assunzione, la risorsa 
non gestisce ancora per intero il processo di reclutamento e selezione del personale, 
ma si limita alla realizzazione di tutte le attività di back office (lettura e classificazione 
dei c.v, gestione del data base, pre-selzione di candidature…) e alla gestione del 
primo colloquio di selezione che prelude a successivi step di valutazione tuttora di 
competenza del responsabile del personale. 

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione al ruolo è stata avviata ed 
agevolata a partire dal primo contatto tra l’azienda e la risorsa protagonista del 
percorso avvenuto tramite uno stage realizzato nell’ambito di un corso propedeutico 
all’inserimento lavorativo nell’area della gestione del personale. A partire da questa 
prima esperienza l’intervistata è stata posta in affiancamento all’attuale responsabile 
del personale, incardinato funzionalmente nell’area amministrativa, rispetto al quale 
svolge un ruolo di assistenza e di supporto con livelli di autonomia e responsabilità 
ancora relativamente circoscritti. Dal punto di vista della formazione complementare 
sviluppata successivamente all’ingresso in azienda, la risorsa assunta ha avuto la 
possibilità di partecipare a diverse iniziative formative attivate dall’azienda finalizzate 
ad approfondire la padronanza delle lingue (in particolare l’inglese) e delle tecnologie 
informatiche sempre più necessarie per presidiare adeguatamente i processi di 
gestione del personale come ad esempio la conoscenza e l’utilizzo di software 
applicativi dedicati e dei sistemi web-based per la gestione delle risorse umane. 
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L’azienda sistematicamente propone opportunità di formazione a cui i dipendenti 
possono accedere per il tramite dei rispettivi responsabili di area. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: il percorso professionale della risorsa 
intervistata presenta spazi significativi di ulteriore evoluzione che, tuttavia, sono 
vincolati alle scelte organizzative aziendali e soprattutto all’attuale divisione del lavoro 
rispetto alla quale si rileva una sovraesposizione del ruolo del responsabile del 
personale che mantiene un forte presidio nella gestione diretta delle fasi tipiche del 
processo di gestione delle risorse umane e non si limita alle sole funzioni di 
supervisione di attività e processi. Dalle indicazione emerse nel corso dell’intervista 
sembrerebbero aprirsi, in una prospettiva ravvicinata, spazi per l’acquisizione di 
maggiori competenze sul fronte dello sviluppo dei percorsi di carriera con particolare 
riguardo agli aspetti della valutazione del potenziale come dimostra la segnalazione 
del nominativo dell’intervistata per un corso specifico sulla valutazione in 
preparazione all’interno dell’azienda. Altre attività proprie del profilo di riferimento 
verso le quali potrebbero aprirsi opportunità di ampliamento dei confini di ruolo 
riguardano il presidio delle attività connesse alla pianificazione di interventi formativi a 
supporto dei percorsi professionali dei dipendenti. Tuttavia, come già rilevato, la 
specializzazione del profilo in oggetto nelle diverse fasi tipiche del processo di 
gestione del personale dipende dalle dimensioni organizzative e dalle specifiche 
politiche aziendali che possono prevedere ad esempio lo spostamento di parte delle 
attività proprie della funzione del personale su esperti/consulenti esterni da attivare a 
seconda del momento e delle esigenze contingenti. 
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4.2.n. Percorso professionale n. 12 “Progettista Macchine industriali” 

 

Settore di inserimento: metal-meccanico; 

Classe dimensionale azienda: piccola impresa (circa 40 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione e vendita di macchine industriali per taglio e incisione, di 
materiali e supporti per le attività di incisione; 

Ruolo attuale: progettista macchine industriali/addetto ricerca e sviluppo prodotti; 

Titolo di studio: ingegneria elettronica (laurea breve); 

Anno di ingresso in azienda: 2001. 

 

   

PROGETTISTA MACCHINE INDUSTRIALI/ADDETTO RICERCA E SVILUPPO PRODOTTI   
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Responsabile marketing/key 

account manager

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA PROGETTAZIONE/UFFICIO TECNICO

Progettista meccanico (impianti industriali) 

�

POSIZIONE 
ATTUALE POSIZIONE DI 

RIFERIMENTO

Addetto ricerca e sviluppo prodotti

AREA COMMERCIALE

Tecnico di 

programmazione 

(macchine PLC)

AREA RICERA & SVILUPPO

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

      

       situazione di lavoro 

�

�

�

 

 
1. Conoscenza della realtà organizzativa e dei diversi responsabili aziendali e assegnazione al 

responsabile dell'ufficio tecnico, area di destinazione della risorsa assunta; 
2. partecipazione ad attività formative gestite dall'azienda sia attraverso risorse interne che esterne: in 

particolare un percorso di apprendimento dei software in uso a cura di tecnici/progettisti esterni ed 
ulteriori iniziative di formazione specifica per la conoscenza di: caratteristiche macchine prodotte, livelli 
di complessità e tipologia di lavorazioni; 

3. affiancamento da parte del responsabile ufficio tecnico e dei colleghi già operativi nella gestione delle 
attività di progettazione; 

4. affiancamento da parte del responsabile ufficio tecnico e dei colleghi già operativi nella gestione delle 
attività di progettazione; 

5. collaborazione ai fini di studio e ricerca con l'Università di Brescia finalizzata a verificare l'applicazione 
delle tecnologie laser alle macchine tradizionali. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: progettazione/ufficio tecnico, ricerca e sviluppo prodotti; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: permanenza nell’area 
progettazione/ufficio tecnico, ricerca e sviluppo prodotti; 
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Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. programmazione macchine /impianti PLC; 

2. studio delle esigenze/progetto richiesto dal cliente; 

3. gestione progetti tecnici per la realizzazione di macchine utensili a catalogo; 

4. monitoraggio attività di industrializzazione del prodotto meccanico; 

5. assistenza clienti prima e dopo la vendita; 

6. sviluppo e miglioramento prodotti/macchine a partire da progetti già industrializzati; 

7. studio e sviluppo applicazione laser a macchine tradizionali; 

8. cura del parco clienti consolidati e acquisizione nuova clientela; 

9. gestione nuove commesse/contratti. 

 

Coerenza in ingresso: forte. Il protagonista del percorso ha conseguito una laurea breve in 
ingegneria elettronica che presenta una elevata coerenza con il successivo percorso di 
professionalizzazione sviluppato nell’attuale azienda di riferimento. Per l’inserimento nell’area della 
progettazione di macchine industriali e la gestione di commesse tecniche di una certa complessità 
è, infatti, richiesta in genere una formazione in ingresso preferibilmente di livello universitario 
nell’ambito delle discipline tecnico-ingegneristiche associata a competenze informatiche e alla 
conoscenza della lingua inglese. Nel caso specifico ricostruito la coerenza tra istruzione posseduta 
e ruolo lavorativo da presidiare risulta rafforzata dal fatto che il protagonista del percorso perviene 
al primo contatto con l’azienda per motivi collegati alla stesura della tesi di laurea il cui ambito 
disciplinare ha riguardato la verifica delle potenzialità di sviluppo in campo industriale della 
tecnologia laser. Tale circostanza ha coinciso con l’interesse specifico dell’azienda la quale stava 
cercando di orientare le attività di innovazione/sviluppo prodotto proprio nella direzione della 
applicazione della tecnologia laser alle macchine tradizionali già industrializzate e 
commercializzate (pantografi computerizzati, macchine per incisione e marcatura, minicentri di 
lavoro a controllo numerico…). 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo nella sua evoluzione temporale risulta 
fortemente coerente e concentrato sul fronte della acquisizione/sviluppo e 
consolidamento di competenze connesse alla progettazione tecnica di macchine ed 
impianti industriali di piccole e medie dimensioni attraverso lo sviluppo dei software 
applicativi incorporati e l’assistenza al cliente prima e dopo la vendita. Il ruolo 
ricoperto si è progressivamente sviluppato a partire dal presidio iniziale di attività di 
programmazione macchine PLC e si è evoluto attraverso l’integrazione successiva di 
competenze di maggiore complessità tecnica, compresa la ricerca e lo sviluppo di 
nuove soluzioni tecnologiche per i macchinari già in produzione e si è rafforzato sul 
fronte della gestione del cliente sia in sede di studio delle esigenze/bisogni particolari 
sia successivamente al momento della installazione ed assistenza post-vendita. In 
questo senso, il ruolo professionale ricoperto in azienda è andato incontro ad un 
processo di enrichment dei contenuti di competenza e dei livelli di responsabilità 
nell’ambito della famiglia degli specialisti in ingegneria meccanica ed elettronica. 
All’interno di questa area professionale la risorsa protagonista del percorso ha 
sperimentato in ordine di tempo attività proprie di un programmatore macchine, di un 
progettista di impianti industriali e di un addetto alla ricerca e sviluppo di nuove 
soluzioni a cui ha affiancato competenze relative alla gestione dei clienti. 
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b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2001 in qualità di 
dipendente con contratto a tempo indeterminato. Lo stage realizzato in occasione 
della stesura della tesi rappresenta una occasione molto fortunata per verificare la 
conoscenza reciproca e soprattutto la coincidenza di interessi rispetto alle 
applicazioni industriali delle tecnologie laser. A partire da questa fase, dopo 
l’acquisizione della laurea, il rapporto con l’azienda si stabilizza e presenza da subito 
caratteristiche di grande dinamicità a cui corrisponde l’attribuzione di spazi significativi 
di discrezionalità e responsabilità nelle modalità di esercizio del ruolo. In particolare, 
con riferimento alle attività di sviluppo di soluzioni laser da applicare alle macchine 
tradizionali viene delegata alla risorsa la presa di contatti con l’ambiente universitario 
– in particolare con l’Università di Brescia – al fine di supportare adeguatamente gli 
sforzi in atto in azienda sul fronte dello sviluppo prodotti e della ricerca di nuove 
soluzioni in grado di valorizzare la tecnologia laser e di migliorare e/o innovare il 
parco macchine in produzione. La mission prioritaria per il ruolo rivestito attualmente 
in azienda è quella di trovare soluzioni adeguate alle diverse esigenze industriali 
manifestate dai clienti, soluzioni che non sono soddisfatte tramite l’impiego delle 
tecnologie tradizionali ed aumentare per questa via le vendite dell’azienda. Il tracciato 
evolutivo professionale della risorsa intervistata corrisponde a percorsi che più 
tipicamente si rintracciano nei contesti di piccola e media impresa dove spesso i 
dipendenti presentano profili molto più vicini a figure di professionisti e tecnici di 
medio-alta qualificazione. Non a caso nell’azienda – che realizza in conto terzi i 
diversi componenti delle macchine per poi assemblarli al proprio interno – non ha 
personale operaio ma solo impiegati in possesso di diploma con collocazioni di 4° e 
5° livello (il 3° livello viene in genere applicato per brevi periodi successivi all’ingresso 
in azienda). Rispetto ai tempi di professionalizzazione nell’arco di un biennio la risorsa 
intervistata ha consolidato le competenze e la padronanza delle attività che fanno 
capo  all’ufficio tecnico, mentre nella fase attuale presidia insieme ad un collega 
(ingegnere astrofisico) un ufficio ad hoc dedicato alla ricerca e sviluppo. La 
permeabilità dei contesti di piccola impresa spiega le caratteristiche proprie del 
percorso ricostruito dove la bassa strutturazione e formalizzazione di ruoli e funzioni 
si associa in genere all’esistenza di spazi di creatività, flessibilità  e possibilità di 
sperimentazione impensabili in realtà di grandi dimensioni.  

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione al ruolo è avvenuta attraverso 
un mix di iniziative che hanno visto alternarsi fasi di apprendimento e formazione 
interna ed esterna all’azienda, affiancamento di colleghi con maggiore esperienza, 
collaborazioni e scambi di know how con enti esterni oltre ad attività di apprendimento 
e studio sviluppate in modo autonomo dalla risorsa protagonista del percorso. La 
prima fase di inserimento in azienda è in genere dedicata ad attività di 
“ambientamento” cui seguono iniziative formative declinate in modo mirato a secondo 
dell’area di inserimento aziendale. Nello specifico, per la risorsa intervistata, le 
iniziative hanno riguardato l’addestramento all’uso dei software aziendali ad opera dei 
progettisti interni e la formazione tecnica rispetto alle caratteristiche delle macchine e 
dei processi di lavorazione. Per circa 3 mesi la formazione al ruolo ha previsto 
ulteriore attività di affiancamento da parte del responsabile dell’ufficio tecnico. Per 
quanto riguarda invece le attività di ricerca e sviluppo verso le quali si è 
progressivamente spostato il baricentro del ruolo dell’intervistato, la formazione – 
tuttora in atto - non segue percorsi pre-definiti dal momento che le tecnologie laser 
sono di fatto un “universo” ancora in gran parte nuovo rispetto alle possibili 
applicazioni tecnologiche. Un grande supporto su questo fronte è venuto dalle 
collaborazioni stabilite tra l’azienda e il mondo della ricerca scientifica in particolare 
con l’Università di Brescia per gli studi sul laser, con quella di Trento per lo studio di 
materiali particolari ed innovativi e quella di Treviso per gli aspetti di design del 
progetto tecnico. Anche il confronto sistematico con il collega astrofisico molto 
preparato sugli aspetti teorici sottostanti lo sviluppo di applicazioni tecnologiche 
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rappresenta un costante stimolo all’apprendimento così come ulteriori spunti e 
contribuiti vengono dallo studio della letteratura specializzata e dalle ricerche mirate 
che oggi sono fortemente agevolate dalla navigazione in internet.  

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: il percorso già molto dinamico e ricco 
dal punto di vista delle attività presidiate e della delega di responsabilità si presta ad 
ulteriori progressioni in diverse direzioni alcune delle quali – è emerso dall’intervista – 
potrebbero essere già concretamente inscritte nei piani aziendali di promozione della 
risorsa protagonista del caso ricostruito. In particolare le attività di sviluppo prodotto 
sono in costante implementazione con l’obiettivo di spingere la penetrazione di 
mercato e massimizzare le vendite dell’azienda. La ricerca delle potenzialità di 
applicazione di nuove tecnologie – nello specifico il laser – nella industrializzazione di 
nuove macchine e/o impianti è del tutto aperta e potrebbe consentire in prospettiva la 
individuazione di soluzioni creative impreviste in grado di fornire risposte più adeguate 
ai differenti bisogni di personalizzazione espressi dai clienti attuali e potenziali 
dell’azienda. E’ proprio sul fronte della gestione di commesse complesse che 
richiedono la capacità di coniugare efficacemente gli aspetti tecnici – spesso di 
complessità elevata - con quelli commerciali che potrebbero aprirsi ulteriori spazi di 
evoluzione professionale. In particolare, il profilo potrebbe ampliarsi attraverso 
l’acquisizione di più significative competenze e responsabilità connesse alla 
definizione delle offerte (condizioni contrattuali, preventivi, ecc.), alla assicurazione di 
assistenza e consulenza ai clienti, allo sviluppo di spazi potenziali di vendita, ecc. 
propri della figura di un responsabile commerciale. 
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4.2.o. Percorso professionale n. 13 “Addetta gestione magazzino” 

 

Settore di inserimento: legno arredo; 

Classe dimensionale azienda: media impresa (170 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione di antine per mobili da cucine per grandi marchi/produttori di 
cucine (Scovolini, Febal, Lube, ecc.); 

Ruolo attuale: addetta gestione magazzino fiscale; 

Titolo di studio: ragioneria; 

Anno di ingresso in azienda: 2000. 

ADDETTA GESTIONE MAGAZZINO FISCALE    
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Attività/Professioni di riferimento 
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Addetto acquisti/buyer industriale

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA MAGAZZINO FISCALE
AREA ACQUISTI/APPROVVIGIONAMENTI

Contabile di magazzino

       situazione a prevalente 

finalità formativa      

        situazione di lavoro 

�

�

 

 

1. Affiancamento sistematico e supervisione da parte capo ufficio che è perdurato nel corso della 
permanenza nell'area acquisti; 

2. partecipazione ad un corso di informatica di base a supporto delle attività presidiate nell'ufficio acquisti; 
3. affiancamento da parte collega esperta nella gestione magazzino fiscale in uscita per pensionamento. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: acquisti/approvvigionamenti; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: da area acquisti/approvvigionamenti 
all’ area magazzino fiscale; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. compilazione e  verifica distinte d'ordine; 

2. redazione di documentazione commerciale; 

3. gestione contatti e trattative con i fornitori; 

4. gestione problematiche consegne materiali/ordini di acquisto; 
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5. controllo prezzi materiali in approvvigionamento ; 

6. gestione rese materiali da lavorazioni esterne; 

7. gestione amministrativo-contabile dei materiali in ingresso ed uscita dal magazzino; 

8. monitoraggio quantità e valore merci in magazzino. 

 

Coerenza in ingresso: sufficiente/buona. Il titolo di studio posseduto dalla protagonista del 
percorso è il diploma di ragioneria. In genere l’istruzione richiesta per ricoprire ruoli nell’area degli 
acquisti e degli approvvigionamenti è di tipo medio-superiore nell’ambito delle discipline 
economico-commerciali, per cui sarebbe stato preferibile un eventuale diploma di tecnico o perito 
commerciale. Talvolta, anzi, nel caso in cui gli acquisti di materiali e semilavorati presentino 
particolari caratteristiche di complessità tecnica può essere richiesta una formazione più spostata 
sul fronte tecnico-ingegneristico associata a conoscenze di tipo tecnologico e dei cicli di 
lavorazione. Più in generale va evidenziato che non esiste un percorso di istruzione medio-
superiore che prepari al presidio delle attività tipicamente riconducibili agli 
acquisti/approvvigionamenti. Le carenze riguardano in particolare gli aspetti del lavoro connessi 
alla gestione delle trattative commerciali e delle problematiche di fornitura, attività per le quali le 
competenze si sviluppano prevalentemente tramite esperienza diretta nei contesti di lavoro. 
Buona, invece, la coerenza tra diploma di ragioneria e le attività presidiate dalla risorsa intervistata 
nella attuale collocazione lavorativa di “addetta alla gestione fiscale del magazzino”, collocazione 
per la quale ha avuto modo di capitalizzare le conoscenze di base apprese nel percorso scolastico 
relative alle basi della contabilità e alla documentazione fiscale. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo dal punto di vista della evoluzione 
professionale può dirsi sufficientemente coerente anche se – per motivi personali 
connessi ad una migliore conciliazione tra la maternità è l’attività lavorativa – non ha 
potuto evolvere ulteriormente nell’ambito dell’ufficio acquisti cosa peraltro non 
scontata a motivo della limitatezza delle dimensioni dell’ufficio composta dal solo 
capo ufficio e da una assistente (la stessa intervistata). Il passaggio dal ruolo di 
addetta agli acquisti (figura di riferimento nei repertori ufficiali: il “buyer”) a quello di 
addetta alla gestione del magazzino fiscale presenta, infatti, aspetti di continuità 
relativamente importanti. Molti dei corsi rivolti allo sviluppo di competenze nella 
gestione del magazzino fiscale sono indirizzati a risorse con precedenti esperienze 
nell’area degli acquisti e/o della logistica. In particolare l’intervistata ha trasferito nel 
presidio dell’attuale posizione lavorativa l’insieme delle conoscenze acquisite in 
merito alle caratteristiche di materiali e semilavorati, prezzi e valori delle merci e della 
rete di fornitura propria dell’azienda. L’attuale ruolo, peraltro, presenta aspetti di 
elevata delicatezza e responsabilità connessi alla gestione/monitoraggio dei valori in 
entrata ed uscita dal magazzino che l’azienda in genere assegna a dipendenti rispetto 
ai quali si sono consolidati nel tempo rapporti di tipo fiduciario, aspetto essenziale 
oltre al possesso di adeguate capacità/competenze tecniche. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2000 tramite 
l’applicazione di un primo contratto a termine della durata di un anno poi trasformato a 
tempo indeterminato. Il percorso presenta una relativa dinamicità riconducibile ad 
aspetti oggettivi – limitate dimensioni dell’ufficio e richiesta di elevata polivalenza; ma 
anche a caratteristiche personali quali la determinazione e l’impegno della risorsa 
nell’acquisizione di progressiva autonomia e padronanza del lavoro. Le ridotte 
dimensioni dell’area hanno richiesto nell’arco di pochi mesi una significativa 
alternanza di mansioni tra assistente e referente dell’ufficio elemento questo che ha 
favorito un più accelerato consolidamento del ruolo assegnato e il passaggio dal 
presidio di attività a minore complessità: archiviazione, gestione distinte ordini e 
materiali ad attività più complesse e problematiche come la tenuta dei rapporti con i 
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fornitori, le trattative commerciali, ecc. Il cambio di mansione conseguente il rientro 
dalla maternità e richiesto per una migliore conciliazione dell’attività lavorativa con 
quella familiare si concretizza anch’esso in tempi rapidi pur implicando l’assunzione di 
responsabilità significative inerenti la gestione organizzativa, amministrativa e fiscale 
della movimentazione di merci e materiali per le lavorazioni. L’esistenza di 
connessioni significative con le attività precedentemente svolte presso l’ufficio 
acquisti, rispetto alle quali molte conoscenze vengono recuperate nell’attuale 
collocazione lavorativa, giustifica solo in parte la rapidità del passaggio al nuovo 
ruolo, rapidità che è attribuibile in buona misura al grande impegno e all’esistenza di 
rapporti fiduciari consolidati tra la dipendente e l’azienda. 

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione al ruolo è avvenuta in misura 
prevalente tramite affiancamento on the job da parte del capo ufficio, un training 
intensivo per la prima settimana successiva all’ inserimento lavorativo a cui sono 
seguiti circa 6 mesi di supervisione sistematica del lavoro per consentire 
l’acquisizione di una sufficiente autonomia nell’esercizio delle attività assegnate. La 
necessità di condividere in alternanza con il referente dell’ufficio attività e 
responsabilità impone un grande coinvolgimento ed una forte attivazione personale 
che di fatto ottimizza i tempi di apprendimento. Per supportare un più adeguato 
presidio delle mansioni attribuite l’azienda si fa carico di una formazione 
complementare finalizzata ad approfondire conoscenze e capacità d’uso di 
programmi e applicazioni informatiche utilizzate nella gestione aziendale. 
L’affiancamento è ancora la modalità prevalente attraverso la quale si realizza il 
passaggio di attività e responsabilità inerenti la gestione del magazzino fiscale da 
parte della collega esperta in uscita dall’area per raggiunto pensionamento. Ulteriori 
iniziative di formazione complementare potrebbero andare a colmare carenze sul 
fronte delle lingue soprattutto per quanto riguarda la tenuta dei contatti con i fornitori 
esteri, mentre per la gestione della documentazione commerciale può essere 
sufficiente la preparazione derivante dal percorso scolastico. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: l’accesso al ruolo attualmente 
ricoperto in azienda, quello cioè di responsabile del magazzino fiscale, risale a poco 
più di un anno e segue un quinquennio trascorso come assistente dell’ufficio acquisti. 
Il recente cambio di mansioni – determinato da esigenze di conciliazione familiare – 
viene comunque vissuto dalla protagonista del percorso come un riconoscimento di 
professionalità e dell’esistenza di rapporti fiduciari consolidati con l’azienda. Alla 
posizione ricoperta viene assegnata, infatti, grande rilevanza all’interno 
dell’organizzazione sia per gli aspetti di complessità tecnica (gestionali, 
amministrativi, fiscali, ecc.) che per le responsabilità connesse (monitoraggio dei 
valori di merci e materiali in entrata ed uscita) per queste ragioni è probabile che, in 
prospettiva, il percorso di sviluppo professionale della risorsa oggetto di studio vada 
nella direzione di un consolidamento della padronanza delle attività di recente 
attribuite nell’ambito dell’area magazzino.  
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4.2.p. Percorso professionale n. 14 “Addetta gestione ordini” 

 

Settore di inserimento: moda – tessile/abbigliamento; 

Classe dimensionale azienda: grande impresa (circa 700 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione di tessuti per camiceria di medio-alta fascia di mercato; 
commercializzazione di prodotti di camiceria finiti confezionati da terzisti; 

Ruolo attuale: addetta gestione ordini e determinazione prezzi; 

Titolo di studio: ragioneria; 

Anno di ingresso in azienda: 2001. 

 

ADDETTA GESTIONE ORDINI - DETERMINAZIONE PREZZI   
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Attività/Professioni di riferimento 
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Operatore vendita specializzato/commesso di negozio

ingresso

livello basso 

livello intermedio

livello elevato

livello expertise

�

AREA PRODUZIONE/REPARTO TESSITURA

�

AREA COMMERCIALE - PUNTO VENDITA AREA MAGAZZINO-PUNTO VENDITA

Operatore gestione 
ordini/preventivista

Operatore di telaio/tessitore        situazione a prevalente 

finalità formativa      

      situazione di lavoro 

�

�

 

 

1. Affiancamento da parte di operaie più anziane rispetto alle quali ha svolto per un certo periodo il ruolo 
di supporto/sostituzione nella gestione telaio; 

2. partecipazione a diversi corsi sulla tessitura gestiti dai capi reparto e da personale tecnico esperto; 
3. affiancamento da parte dell'attuale responsabile del reparto confezioni a cui è assegnata la 

responsabilità del punto vendita annesso allo stabilimento; 
4. affiancamento di colleghi più esperti nelle diverse attività (contabili, informatiche, commerciali) e da 

parte del capo reparto confezioni. 

 

Area aziendale attuale di inserimento: amministrativo-contabile; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: da area produzione/reparto tessitura 
a punto vendita annesso stabilimento; da punto vendita ad area magazzino specifica del punto 
vendita; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. supporto alle attività di tessitura; 

2. conduzione in autonomia della macchina di tessitura/telaio; 
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3. gestione problematiche connesse alla lavorazione della pezza; 

4. assistenza  e vendita prodotto confezionato c/o negozio annesso stabilimento; 

5. gestione cassa e registrazione vendite; 

6. gestione piccola contabilità negozio (bolle merci, fatture semplici, scarico merce da 
magazzino…); 

7. gestione ordini clienti e fornitori; 

8. determinazione prezzi prodotti finiti da destinare alla vendita nel negozio. 

 

Coerenza in ingresso: assente per la prima posizione ricoperta in azienda di “operatore al telaio”; 
sufficiente/buona per i ruoli successivamente assegnati rispettivamente di “addetta gestione punto 
vendita annesso allo stabilimento produttivo” e di “addetta alla gestione ordini” e alla 
determinazione dei prezzi dei prodotti finiti da destinare al punto vendita. La protagonista del 
percorso è in possesso di un diploma di ragioneria che fornisce una preparazione tipicamente 
rivolta a ricoprire ruoli lavorativi d’ufficio nell’ambito delle discipline amministrativo-contabili. Per i 
primi due anni circa, invece, la neo-assunta con contratto di formazione e lavoro sviluppa una 
esperienza come operaia nei reparti di tessitura dove sarebbe stata preferibile e più coerente una 
formazione superiore tecnico-industriale o comunque una istruzione professionale specifica. Il 
successivo trasferimento dai reparti di produzione alla gestione del punto vendita annesso allo 
stabilimento consente alla risorsa intervistata di recuperare almeno in parte le conoscenze 
amministrativo-contabili apprese nel percorso di studi soprattutto con riferimento al presidio di 
attività quali la piccola contabilità di cassa, le registrazioni delle vendite, lo scarico della merce da 
magazzino, ecc. L’ulteriore spostamento al magazzino in attività di tipo amministrativo-contabili 
connesse alla gestione degli ordini (sia clienti che fornitori) e alla determinazione dei prezzi dei 
prodotti finiti consente di approfondire e recuperare ulteriormente conoscenze e capacità di base 
riconducibili al diploma posseduto. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo dal punto di vista della evoluzione 
professionale presenta significativi aspetti di discontinuità soprattutto collegati al 
primo cambiamento di ruolo sperimentato in azienda: dalla collocazione di addetta al 
reparto tessitura alla successiva assegnazione alla gestione del punto vendita 
annesso allo stabilimento produttivo. Tale discontinuità è supportata dal possesso di 
un diploma medio-superiore che a fronte di una specifica esigenza aziendale: coprire 
cioè la posizione scoperta all’interno dell’esercizio commerciale annesso alla 
produzione consente alla protagonista di concorrere per quella collocazione. Rispetto 
ad altri potenziali candidati può vantare una esperienza in tessitura che le ha 
consentito di sviluppare conoscenze specifiche rispetto ai tessuti, conoscenze di 
estrema utilità nella gestione del punto vendita e soprattutto nella collocazione attuale 
di operatore alla gestione degli ordini e alla definizione dei prezzi degli articoli finiti 
destinati alla vendita nel negozio (conteggio valore tessuti, degli accessori, costo del 
lavoro, ecc.). A fronte quindi di una forte discontinuità iniziale il ruolo lavorativo sta 
evolvendo negli ultimi 4 anni secondo un tracciato di sviluppo più coerente che 
potrebbe ulteriormente progredire sul fronte amministrativo-contabile, in particolare 
verso attività tipiche della contabilità industriale. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2001 tramite 
assunzione con contratto di formazione lavoro della durata di due anni. Il percorso 
presenta aspetti di discontinuità ma anche di significativa dinamicità rispetto ai tempi 
di evoluzione. Pur non avendo alcuna esperienza nell’ambito del settore tessile la 
protagonista, che vanta una breve esperienza precedente di tipo impiegatizio in 
un’azienda artigiana, nell’arco di un biennio passa da attività di supporto alle operaie 
alle macchine di tessitura alla gestione in autonomia del telaio e alla responsabilità di 
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produzione delle pezze finite. L’inserimento successivo nel ruolo di commessa del 
punto vendita gestito nei pressi della stabilimento avviene nuovamente in tempi rapidi 
a conferma delle elevate risorse di flessibilità e di adattamento della protagonista del 
percorso. Come responsabile del negozio si trova a presidiare una molteplicità di 
attività tra loro molto varie: che vanno dalla assistenza diretta alla clientela, alla 
gestione delle registrazioni e della contabilità elementare connessa alle vendite, ecc.. 
Il passaggio all’area del magazzino a partire dal 2004 consente il consolidamento 
delle competenze amministrative e nello stesso tempo di non sacrificare le capacità 
relazionali e commerciali sviluppate nell’ambito della gestione del punto vendita. 
Nell’attuale collocazione lavorativa, infatti, segue gli ordini di vestiario da lavoro e di 
camiceria sia dei clienti, anche quelli più importanti e consistenti, che dei fornitori 
esterni da cui viene acquistato una parte del tessuto destinato a tovagliato e 
biancheria da letto. Accanto all’attività di gestione ordini relativi agli articoli posti in 
vendita nell’esercizio annesso allo stabilimento, negli ultimi tempi la risorsa 
intervistata ha ampliato i confini propri di un addetto agli ordini nella direzione della 
determinazione dei costi di produzione, con la responsabilità di definizione dei prezzi 
degli articoli finiti da destinare alla vendita, attività che realizza in autonomia anche se 
è previsto il benestare da parte del capo reparto confezioni.  

c). Modalità di navigazione professionale: la formazione alla prima collocazione 
ricoperta in azienda quella di “operaia tessile” è stata realizzata nell’ambito del 
contratto di formazione lavoro applicato per due anni. In questo periodo al training on 
the job sperimentato direttamente nei reparti di produzione tramite affiancamento da 
parte delle operaie più anziane si sono aggiunte diverse iniziative formative 
specifiche, in particolare corsi sulla tessitura e sull’utilizzo delle macchine/telai gestiti 
direttamente dai diversi capi-reparto e da personale tecnico esperto. I successivi 
passaggi di ruolo, invece, verso mansioni a contenuto commerciale e amministrativo 
non sono stati accompagnati da formazione complementare specifica: l’allineamento 
delle competenze è stato supportato dai diversi colleghi con i quali la risorsa 
intervistata entra in relazione per lo svolgimento delle attività assegnate (ufficio Ced, 
ufficio gestione materiali, ufficio amministrativo…). Nello specifico i colleghi dell’ufficio 
Ced sono intervenuti per agevolare l’apprendimento del programma gestionale 
aziendale per l’inserimento dei dati relativi al scarico e carico merce da magazzino e 
la digitalizzazione degli ordini clienti e fornitori. In particolare, per l’esercizio della 
posizione attualmente ricoperta come assistente al capo reparto magazzino, non ha 
potuto avvalersi di un adeguato passaggio di consegne dal momento che quando è 
subentrata nelle attività il posto era vacante da un certo tempo e la collega uscente 
già a casa per ragioni di maternità. 

d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: una possibile progressione del 
percorso ricostruito – già caratterizzato da una buona dinamicità evolutiva – potrebbe 
prevedere l’assunzione di ulteriori attività e responsabilità in ambito amministrativo, 
con riferimento non solo al magazzino annesso al punto vendita ma all’intero 
stabilimento. In particolare, le competenze già sviluppate nella determinazione dei 
costi di produzione in funzione della definizione dei prezzi dei prodotti finiti da 
destinare alla vendita potrebbe trovare spazi di ulteriore evoluzione nell’ambito della 
contabilità industriale e del controllo di gestione. Si tratta di una evoluzione possibile, 
ma rispetto alla quale l’intervista non ha fornito elementi di conferma al di là 
dell’interesse proprio della dipendente e delle considerazioni connesse alle 
dimensioni dell’organizzazione di appartenenza che, essendo grandi, consentono in 
linea generale percorsi di carriera più lunghi e strutturati rispetto ai contesti di piccola 
e media impresa. 
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4.2.q. Percorso professionale n. 15 “Modellista” 

 

Settore di inserimento: moda – abbigliamento; 

Classe dimensionale azienda: media impresa (80 addetti); 

Tipologia di produzione: produzione di capi di abbigliamento a partire dal filato su commissione 
di stilisti e marchi – prodotto di elevata qualità per un mercato di alta gamma; 

Ruolo attuale: modellista; 

Titolo di studio: maturità professionale per l’abbigliamento; 

Anno di ingresso in azienda: 2002. 
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Tessitore Tecnico di maglieria Modellista

INGRESSO

Livello basso

Livello intermedio

Livello elevato

Livello Expertise

POSSIBILE 

EVOLUZIONE DELLA 

FIGURA 

POSIZIONE 
ATTUALE

AREA PRODUZIONE AREA PROGETTAZIONE

�

�
�

Assistente reparto 

tessitura 

       situazione a     

prevalente finalità 

formativa

      situazione di lavoro

�
�

 
 

1. Ingresso in azienda con lo status di apprendista: per il primo mese si è esercitata sulla macchina 
manuale di produzione di filo con la supervisione di collega esperta; 

2. affiancamento on the job per 3-4 mesi da parte di colleghe più esperte nella lavorazione di filo con una 
macchina elettronica, disponendo di un programma di impostazione della macchina per la produzione 
del capo di abbigliamento già pronto e perfezionato. In seguito,  per circa 2-3 anni sotto la supervisione 
di una collega più esperta ha ampliato il numero di macchine da gestire, fino a circa 10 macchine; 

3. attraverso l’affiancamento di una collega più esperta a quattro anni dall’assunzione, ha imparato ad 
intervenire sul programma di impostazione delle macchine per la produzione del capo per correggere 
imperfezioni o difetti; 

4. sotto la supervisione di una collega più esperta ha iniziato a compiere modifiche complesse al 
programma di impostazione macchine; 

5. affiancamento e successiva supervisione per apprendere le modalità di sviluppo taglie da un modello 
già definito (a 5 anni dall’assunzione). 
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Area aziendale attuale di inserimento: progettazione; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: è stata inserita nell’area produzione e 
vi è rimasta per circa 5 anni, è da poco passata allo sviluppo taglie e quindi all’area progettazione, 
pur continuando ad operare nell’area produzione; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. produzione di tessuto da filo da macchina semplice/meccanica; 

2. produzione di tessuto da filo su macchina complessa/elettronica; 

3. realizzazione di modifiche semplici al programma per la produzione del tessuto; 

4. realizzazione di modifiche complesse al programma per la produzione del tessuto; 

5. sviluppo di modelli da prototipi (es. taglie) su indicazione modellista esperta; 

6. sviluppo di prototipi semplici da indicazione stilista (schizzo); 

7. sviluppo prototipi complessi da indicazione stilista (schizzo); 

8. organizzazione dei lavori e distribuzione dei compiti, valutando le priorità. 

 

Coerenza in ingresso: buona, il titolo di studio (maturità professionale per l’abbigliamento) è 
coerente con l’occupazione. Se si considerano però i contenuti del percorso di studi, sono assenti 
quelli relativi alla produzione di tessuto da filo, dal principio di funzionamento delle macchine alla 
gestione delle stesse. Questi contenuti erano presenti nei percorsi formativi fino a una decina di 
anni fa e poi sono scomparsi, focalizzando la formazione nel trattamento di tessuto già pronto. 
L’azienda supplisce a tale carenza riservando una macchina meccanica (non più utilizzata in 
produzione) ai fini di esercizio/addestramento delle neo-assunte nel primissimo periodo di 
inserimento in azienda (‘per sensibilizzare la mano’), prima della loro collocazione in produzione. 
Per questo motivo l’intervistata valuta il lavoro che sta svolgendo molto distante 
dall’apprendimento teorico realizzato nell’iter scolastico. 

 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il profilo nella sua evoluzione temporale risulta 
coerente dal momento che ha sviluppato competenze proprie di una famiglia 
professionale quella degli “addetti alle lavorazioni di tessuto e modellisti” tipica dei 
contesti di piccola e media impresa, dove il passaggio da mansioni proprie dell’area 
produzione (addetta alla conduzione delle macchine per la produzione del tessuto) 
verso attività di progettazione (modellista) si realizza prevalentemente tramite 
l’esperienza sul lavoro. Questo percorso è stato seguito da tutte le modelliste senior 
tuttora impiegate nell’azienda ed è ritenuto il percorso “naturale” per sviluppare 
l’insieme delle conoscenze e competenze necessarie per diventare una modellista 
esperta. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: l’ingresso in azienda risale al 2002 tramite un 
contratto di apprendistato della durata di circa 2 anni, al termine del quale la risorsa è 
stata confermata con trasformazione del rapporto di lavoro a tempo indeterminato. Il 
primo periodo di inserimento è stato dedicato ad acquisire conoscenze sulla 
produzione di tessuto, sotto la supervisione di una collega più esperta. 
Successivamente, assegnata alla gestione di una macchina, non solo ne ha appreso 
il funzionamento attraverso affiancamento on the job da parte di colleghe più esperte, 
ma ha approfondito le conoscenze dei processi produttivi e delle tempistiche relative 
alle diverse tipologie di lavorazione. Il passo successivo è stata la gestione di più 
macchine e l’organizzazione della produzione in ragione delle tempistiche pre-definite 
(es. per la produzione di una maglia lavorano contemporaneamente più macchine e 
quindi è importante conoscere i tempi di produzione dei singoli pezzi per distribuire in 
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modo adeguato la produzione del capo finito da realizzare). Nel percorso di 
professionalizzazione si affinano le conoscenze e le abilità relative al riconoscimento 
e alla valutazione dei prodotti di tessuto e alla individuazione di imperfezioni e/o 
difetti. Lo step successivo ha implicato l’intervento da parte dell’intervistata sul 
programma di gestione della macchina per correggere i difetti rilevati, passando da 
modifiche semplici a modifiche via via più complesse. Anche in questo caso la 
modalità di allineamento è stata l’affiancamento iniziale e la successiva supervisione 
da parte delle colleghe più esperte. Lo sviluppo ulteriore e sostanziale della figura ha 
riguardato il progressivo apprendimento del processo di sviluppo taglie a partire da un 
prototipo già definito: questo step segna il passaggio dall’area produzione all’area 
progettazione, anche se la risorsa oggetto del caso ha mantenuto il presidio di attività 
anche nell’area di produzione. A detta dell’azienda il percorso evolutivo descritto 
richiede in media 5 o 6 anni. Non tutte le dipendenti, tuttavia, riescono ad evolvere 
verso la figura della modellista a motivo dei livelli di competenza, autonomia e 
responsabilità richiesti da tale evoluzione: alcune maglieriste, dopo un periodo di 
prova nello sviluppo taglie, preferiscono rimanere in produzione. Nel caso della 
risorsa protagonista del percorso, il passaggio da maglierista a modellista addetta allo 
sviluppo taglie si è realizzato nei mesi precedenti l’intervista. 

c). Modalità di navigazione professionale. L’ingresso in azienda avviene con lo status 
di apprendista. Nel percorso di istruzione superiore è stato approfondito lo studio della 
produzione di capi di abbigliamento a partire dal tessuto già formato, il taglio e le 
tecniche per l’ottimizzazione dei residui, attività quest’ultima che richiede di 
mantenere l’orientamento del capo rispetto al tessuto. Nell’azienda, invece, si 
producono i capi a partire dal filo, e quindi vengono utilizzati macchinari e tecniche di 
produzione diverse rispetto a quelle apprese a livello scolastico. Per colmare questa 
carenza formativa, durante il primo mese di inserimento ha svolto addestramento su 
una macchina manuale per la produzione di tessuto da filo. Questa attività di 
esercitazione aveva la finalità di approfondire il principio di funzionamento 
meccanico/manuale, in modo da comprendere meglio quello più evoluto delle 
macchine elettroniche; di apprendere le diverse tipologie di punti, di lavorazioni e le 
caratteristiche dei tessuti. Questa fase del lavoro ha consentito all’intervistata di 
acquisire il linguaggio tecnico specifico e la capacità di realizzazione delle diverse 
lavorazioni. Il trasferimento di conoscenze e l’apprendimento delle abilità richieste è 
stato veicolato tramite una collega esperta che ha affiancato e supervisionato 
sistematicamente il lavoro assegnato all’intervistata. Dopo il periodo di prova, alcune 
colleghe più esperte, attraverso un affiancamento on the job di 3-4 mesi, le hanno 
insegnato le modalità di gestione della macchina elettronica a partire da un 
programma di impostazione delle lavorazioni dei capi pre-definito. In seguito, per circa 
2-3 anni, sempre tramite supervisione di una collega più esperta, ha iniziato a gestire 
più macchine, fino ad acquisire la capacità di controllo di circa 10 macchine 
contemporaneamente. A quattro anni dall’assunzione, raggiunta un’adeguata 
conoscenza delle macchine, con affiancamento di una collega più esperta, ha iniziato 
a realizzare modifiche rispetto al programma di impostazione della macchina 
elettronica sviluppato dalle modelliste. Gradualmente ha imparato a realizzare 
modifiche via via più complesse. Nell’ultimo step, sempre tramite affiancamento e 
supervisione del lavoro, ha appreso le modalità di intervento sul programma dedicato 
allo sviluppo taglie a partire da un modello già definito dalle modelliste e concordato 
con lo stilista (a 5 anni dall’assunzione). Durante i periodi di affiancamento, la ragazza 
ha preso appunti per memorizzare rapidamente i diversi passaggi delle lavorazioni 
che devono essere svolti in tempi molto ravvicinati. La struttura del laboratorio è del 
tipo “open space” con un unico locale nel quale sono disposte le diverse aree: 
produzione, progettazione, cucitura, stireria, spedizione, logistica. Questa 
configurazione permette una più rapida socializzazione al lavoro, in quanto tutti gli 
addetti lavorano nello stesso ambiente senza pareti divisorie e ciò consente di avere 
una visione complessiva dell’intero ciclo di lavorazione. 
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d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: lo sviluppo professionale previsto e 
auspicato dall’azienda è quello di modellista esperta, in grado di tradurre lo schizzo 
dello stilista in prototipo, attingendo alle proprie risorse di creatività. Oltre alla 
acquisizione della padronanza tecnica, alla modellista esperta è richiesta anche la 
capacità di dividere e coordinare in modo adeguato il lavoro tra il gruppo delle 
modelliste meno esperte. È un percorso di lunga durata, che può richiedere fino a 15 
anni di esperienza e un costante aggiornamento sulle tendenze e sugli andamenti del 
settore moda.  
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4.2.r. Percorso professionale n. 16 “Addetto Ufficio marketing” 

 

Settore di inserimento: legno-arredo; 

Classe dimensionale azienda: media (64 addetti); 

Tipologia di produzione: cornici; 

Ruolo attuale: addetto ufficio marketing; 

Titolo di studio: diploma in ragioneria e perito commerciale; 

Anno di ingresso in azienda: primo stage nel settembre del 2002, lavoro estivo nel luglio del 
2003, secondo stage nel settembre del 2003, assunzione nel luglio del 2004; 
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Operatore Gestione Ordini Operatore di Ufficio Visual Merchandiser / Promoter

INGRESSO

Livello basso

Livello intermedio

Livello elevato

Livello Expertise
AREA MARKETING

�

�
�

AREA COMMERCIALE

Addetto alla Customer Care / 

Promoter

Addetto al Controllo di 

Gestione

POSIZIONE 
ATTUALE

           situazione a     prevalente 

finalità formativa

     

          situazione di lavoro

�

�

�

� �

	

 

 
1. Stage organizzato tramite la scuola della durata di 3 settimane durante il quarto anno di ragioneria 

(settembre 2002);   
2. lavoro durante le vacanze estive (luglio 2003) tra il quarto e il quinto anno di ragioneria;   
3. stage durante il quinto anno di ragioneria (settembre del 2003);  
4. partecipazione a corso di 120 ore organizzato da Unindustria in relazione al contratto di apprendistato 

stipulato con l’azienda (luglio 2004); attività di affiancamento e di autoapprendimento rispetto alle 
attività connesse alla gestione ordini;   

5. affiancamento nel passaggio dall’area commerciale a quella marketing che vengono separate a 
seguito di un processo di riorganizzazione interna degli uffici;  

6. attività di formazione (una giornata) realizzata dal tecnico programmatore per apprendere l’utilizzo dei 
software aziendali dedicati alla progettazione dei lay-out di esposizione dei prodotti nei punti di vendita 
di destinazione; affiancamento di colleghi più esperti per acquisire esperienza nella definizione del 
layout di esposizione; corso di inglese base (2006) e un corso di comunicazione / gestione dei flussi 
informativi in azienda, organizzati dall’azienda e svolti durante le ore di lavoro; 

7. affiancamento finalizzato a presidiare attività di raccolta di dati relativi alla produzione e alle vendite ai 
fini di controllo di gestione;  

8. partecipazione a diversi corsi: inglese avanzato (2007), primo soccorso, sulla Legge 626 ed uno sulla 
pianificazione e progettazione dei processi di lavoro; affiancamento al responsabile nella gestione di 
incontri con clienti importanti; 

9. pianificazione  corso di inglese avanzato (2008). 
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Area aziendale attuale di inserimento: ufficio marketing; 

Passaggi di area dall'inserimento alla situazione attuale: da ufficio commerciale estero a ufficio 
marketing; 

Attività presidiate a partire dall’ingresso in azienda: 

1. archiviazione, fotocopie e supporto all'ufficio commerciale e agli altri uffici; 

2. inserimento di ordini nel gestionale; 

3. costruzione del catalogo e dei modelli standard di offerta (foto, dimensioni..); 

4. bollettazione, fatturazione; 

5. preparazione della spedizione dei prodotti; 

6. stesura offerte semplici ai clienti esteri, e gestione corrispondenza commerciale; 

7. gestione contatti telefonici con clienti esteri; 

8. definizione della offerte (anche complesse) per l'Italia e l'Estero; 

9. progettazione del layout per banconi e degli espositori; 

10. inserimento ed elaborazione dei dati di budget degli agenti, dei clienti e delle vendite; 

11. preparazione di report per la direzione; 

12. organizzazione degli incontri tra direzione, responsabile marketing e clienti; 

13. partecipazione agli incontri con i clienti (come uditore); 

14. allestimento dei banconi e degli espositori presso il punto vendita. 

 

Coerenza in ingresso: buona. Il percorso di studi medio-superiore ha fornito una adeguata 
preparazione di base per quanto riguarda gli aspetti amministrativi delle attività presidiate in 
azienda. Molto più carente, invece, sul fronte del marketing e della gestione del cliente, aree di 
attività le cui competenze si sono sviluppate direttamente nel contesto di lavoro. Dal punto di vista 
delle conoscenze informatiche il percorso scolastico, a detta dell’intervistato, non ha fornito una 
preparazione sufficiente, ma nel caso specifico il neo-assunto ha potuto contare su risorse di 
autoapprendimento e sul supporto di un compagno di studi molto esperto con le tecnologie 
informatiche. Va comunque evidenziato che non esistono percorsi medio-superiori rivolti a 
preparare in modo mirato risorse da destinare all’inserimento nell’area del marketing.  
 

Caratteristiche percorso di evoluzione professionale: 

a). coerenza interna al percorso: il percorso risulta coerente per una prima fase di 
sviluppo che ha consentito alla risorsa di passare dal presidio degli aspetti 
amministrativi connessi alla gestione degli ordini ad attività di natura più 
specificatamente commerciali, come il contatto con i clienti, l’invio di cataloghi e di 
documentazione commerciale, la predisposizione delle offerte, ecc. Negli ultimi tempi, 
tuttavia, si è prodotto uno spostamento sempre più significativo del ruolo ricoperto 
dalle attività di gestione di ordini e offerte tout court verso il presidio di competenze 
più tipicamente riconducibili alla figura di un visual merchandiser, in grado di fornire 
consulenza post-vendita (a soggetti della grande distribuzione commerciale) sulla 
definizione dei layout di esposizione dei prodotti finiti (cornici). Si tratta di un 
ampliamento dei confini di ruolo tuttora in corso verso attività che l’azienda sta 
proponendo ai propri clienti in una logica di sviluppo della customer service. 
L’inserimento in una realtà dinamica, ma di piccole dimensioni consente una 
maggiore permeabilità dei ruoli, come dimostra l’attribuzione di ulteriori attività alla 
risorsa oggetto del percorso sul fronte della raccolta ed elaborazione dei dati di 
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budget degli agenti e delle vendite al fine di imprimere una migliore strutturazione al 
controllo di gestione in azienda. 

b). Dinamicità/tempi del percorso: il percorso si è dimostrato molto dinamico e ricco dal 
punto di vista delle attività e dei livelli di autonomia e responsabilità progressivamente 
acquisiti. L’azienda ha investito sulla risorsa intervistata a partire dalle diverse 
esperienze di stage attraverso le quali è stata approfondita la conoscenza reciproca e 
l’interesse a proseguire insieme il percorso di professionalizzazione. Dalla prima fase 
di inserimento in azienda caratterizzata dall’attribuzione di attività esecutive e tipiche 
del lavoro d’ufficio, l’intervistato ha progressivamente sviluppato il proprio ruolo in 
direzioni diverse: da un lato approfondendo gli aspetti di natura commerciale della 
gestione del cliente per poi acquisire competenze critiche sul fronte della 
progettazione dei layout di esposizione, attività che richiede grande attenzione alla 
ricerca di soluzioni adeguate ai vincoli di spazio e agli obiettivi di massimizzazione 
delle vendite espressi da clienti importanti come le catene della grande distribuzione 
organizzata. Grazie anche ad aspetti e caratteristiche personali di impegno e volontà 
unite ad uno stile aziendale aperto e non fondato sulla gerarchia, ma sul contributo 
fornito dalle singole risorse umane, l’intervistato ha acquisito nuovi spazi di intervento 
nell’ambito del controllo di gestione, funzione che la direzione sta cercando di 
implementare per sostenere in modo più adeguato i processi di pianificazione 
strategica in azienda. 

c). Modalità di navigazione professionale: importanti per la socializzazione al lavoro 
sono state le prime esperienze di stage organizzate dalla scuola. Durante gli stage si 
è, infatti, realizzata la prima visita in azienda sia negli uffici che nei reparti di 
produzione e la risorsa ha avuto modo di svolgere in affiancamento attività che 
successivamente, dopo l’assunzione, gli sono state effettivamente attribuite. 
Particolarmente importante, oltre all’affiancamento di colleghi più esperti sono stati: 
l’auto-apprendimento diretto nelle situazioni di lavoro che consente di sviluppare 
conoscenze e capacità attraverso la correzione degli errori commessi; ma anche la 
formazione complementare il più delle volte sviluppata all’interno dell’azienda 
(durante l’orario di lavoro), mirata ai fabbisogni specifici dei dipendenti. Molto curata 
anche la formazione riguardo l’acquisizione della padronanza della lingua inglese 
(con corsi progettati ad hoc in ragione dei livelli di conoscenza dei dipendenti) e sugli 
aspetti organizzativo-gestionali. Il primo ingresso in azienda è avvenuto durante il 
quarto anno di ragioneria, in occasione dello stage organizzato dalla scuola della 
durata di 3 settimane nel mese di settembre 2002. Durante questa esperienza la 
risorsa, come sopra accennato, ha avuto modo di conoscere l’azienda, gli uffici, il 
personale già occupato e i ruoli presenti nelle diverse aree aziendali, e di vedere 
direttamente le diverse fasi di produzione. È stato, quindi, assegnato all’ufficio 
commerciale estero all’interno del quale ha svolto attività molto semplici (fotocopie, 
archiviazione, ecc.), e successivamente con l’affiancamento di un collega più esperto 
ha iniziato ad occuparsi della gestione ordini limitatamente alle attività di caricamento 
degli stessi sul programma aziendale. In questa fase dell’iter di sviluppo in azienda gli 
era richiesta una certa polivalenza e la disponibilità a supportate eventuali altri uffici. 
Durante il lavoro estivo svolto in azienda nel luglio 2003 ha avuto modo di conoscere 
e sviluppare ulteriori competenze relative alla messa a punto di cataloghi e alla 
elaborazione dei modelli standard di offerta con la supervisione del responsabile 
dell’ufficio commerciale. L’attività di definizione delle offerte si è poi consolidata ed 
approfondita grazie ad un ulteriore esperienza di stage sperimentata nel passaggio 
dal quarto al quinto anno di ragioneria (settembre 2003). La proposta di assunzione, 
fatta direttamente dal titolare dell’azienda, è intervenuta nel luglio del 2004, a ridosso 
del termine del corso di studi. Di fronte alla risposta positiva dell’intervistato, l’azienda 
che già aveva ampiamente sperimentato le capacità del soggetto ha deciso di 
attendere tre mesi, tanti quanti erano necessari per concludere il percorso di studi ed 
ha tenuto vacante per quel periodo la postazione che si era aperta in azienda. 
L’assunzione è avvenuta con contratto di apprendistato. Durante il primo anno il neo-
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assunto è stato assegnato all’ufficio commerciale estero ed ha approfondito le attività 
di gestione delle offerte e avviato i primi contatti diretti con i clienti esteri. In questa 
fase, tuttavia, si è occupato in modo particolare del caricamento e della gestione 
documentale (cartacea ed elettronica) degli ordini, attività che ha progressivamente 
consolidato grazie ad un grande impegno di autoapprendimento che si è 
concretizzato nel recupero di modelli e format utilizzati per la redazione della 
documentazione specifica (lettere, offerte commerciali, ecc.) e nella richiesta della 
supervisione del responsabile dell’ufficio in caso di criticità. Durante il contratto di 
apprendistato ha partecipato ad un corso esterno all’’azienda della durata di 120 ore 
organizzato da Unindustria. Una parte della formazione teorica era dedicata ad 
argomenti trasversali, la parte restante era progettata in ragione delle 
esigenze/interessi specifici dei partecipanti e, nel caso dell’intervistato, queste ore 
sono state dedicate ad approfondire gli aspetti del marketing in azienda. Ad un anno 
dall’assunzione l’azienda ha vissuto una riorganizzazione interna che ha re-distribuito 
le attività tra gli uffici. In particolare, l’ufficio commerciale si è separato dall’ufficio 
marketing, annullando la distinzione tra area estero e area Italia. In questa re-
distribuzione del lavoro l’ufficio commerciale ha mantenuto il presidio delle attività di 
gestione degli ordini compresi gli aspetti amministrativi, mentre l’ufficio marketing è 
stato investito delle attività relative alla definizione e gestione delle offerte e della 
consulenza sulla progettazione del layout espositivo presso il punto vendita/cliente. 
L’intervistato è stato inserito nell’ufficio marketing e ha smesso di occuparsi del 
caricamento ordini. A partire da questo momento il protagonista del percorso ha 
approfondito la conoscenza del programma per la definizione del layout del bancone 
tramite formazione interna all’azienda da parte del tecnico programmatore e 
l’affiancamento di colleghi più esperti.  Successivamente ha sperimentato in 
autonomia l’utilizzo del programma e la formulazione delle prime proposte con la 
supervisione finale del responsabile dell’area. Si tratta di un’attività impegnativa che 
richiede molta esperienza, poiché la struttura degli espositori deve non solo 
ottimizzare gli spazi disponibili, ma essere stabile nel tempo soprattutto se si tratta di 
isole promozionali collocate in punti di transito da parte dei consumatori/clienti 
all’interno della struttura commerciale. Nel giro di 3-4 mesi è diventato relativamente 
autonomo nell’utilizzo del programma e nella formulazione delle proposte più semplici 
di layout dei banconi espositivi. Nel 2006 ha partecipato ad un corso di inglese di 
base e un corso di comunicazione/gestione dei flussi informativi in azienda, 
organizzati dall’azienda e svolti durante le ore di lavoro. Negli ultimi tempi, in ragione 
dei buoni rapporti intrattenuti con gli agenti commerciali e della padronanza delle 
tecnologie informatiche, gli è stato richiesto di presidiare una serie di attività proprie 
del controllo di gestione: caricamento, monitoraggio e aggiornamento su programma 
dedicato dei risultati realizzati dagli agenti in funzione degli obiettivi di vendita 
predefiniti. Periodicamente, quindi, su richiesta dell’azienda estrae le informazioni 
relative alle vendite (per area, prodotto o agente) che possono essere restituite come 
feed back agli agenti e/o alla direzione per monitorare gli andamenti aziendali e 
ridefinire, se necessario, le proprie strategie. Nel 2007 ha seguito diversi corsi: di 
inglese avanzato, di primo soccorso e sulla legge 626 e un ulteriore corso sulla 
pianificazione e progettazione dei processi. L’attività di contatto con i clienti per la 
formulazione delle offerte prevede anche incontri in azienda tra i clienti e il referente 
dell’area marketing. Da poche settimane oltre ad organizzare gli incontri (allestimento 
sala, preparazione dei dati o materiali...) partecipa come uditore a questi momenti 
della vita aziendale, che rappresentano un’occasione di formazione importante sotto il 
profilo dell’approfondimento delle competenze nelle attività di consulenza/assistenza 
clienti, attività che si stanno decisamente sviluppando in azienda accanto alla 
produzione in senso stretto.  
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d). Prospettive di sviluppo/evoluzione ulteriore: possibili evoluzioni vanno nella 
direzione di integrare agli aspetti della progettazione delle proposte di layout degli 
espositori con le attività di allestimento dirette delle strutture ideate presso il punto 
vendita del cliente. Più in generale il profilo può trovare spazi di ulteriore evoluzione 
nell’ambito della customer care e dell’assistenza clienti post-vendita, aspetti sui quali 
l’azienda sta investendo molto negli ultimi anni consapevole della necessità di 
integrare alla vendita del prodotto tout court anche attività di servizio e consulenza 
finalizzate a fidelizzare ulteriormente il parco clienti e ad aumentare la potenziale 
clientela. 
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4.3. I contesti aziendali: tre analisi 

 

Tav. 7. Casi aziendali analizzati riferiti ad alcuni percorsi professionali ricostruiti. 

Percorso professionale n.  Figura  Settore e Classe dimensionale 
azienda 

n. 1   Addetta gestione credito – area Italia  Calzaturiero, grande impresa 
Analisi di contesto aziendale 

n. 2  Addetta ufficio Import – export   Calzaturiero, grande impresa 

n. 3   Addetta ufficio planning e allocation  Calzaturiero, grande impresa 

n. 4   Addetta Ufficio Amministrazione  Legno-arredo, media impresa 

n. 5   Responsabile controllo di gestione  Calzaturiero, piccola impresa 

n. 6   Manutentore linee di produzione e 
robot 

 Meccanico, grande impresa 
Analisi di contesto aziendale 

n. 7   Addetto programmazione della 
produzione 

 Meccanico, grande impresa 
Analisi di contesto aziendale 

n. 8   Addetta laboratori conto terzi / acquisti  Meccanico, media impresa 
Analisi di contesto aziendale 

n. 9   Tecnico commerciale  Meccanico, media impresa 

n. 10   Addetto ufficio acquisti e responsabile 
informatico 

 Legno-arredo, piccola impresa 

n. 11   Selezione del personale  Calzature, media impresa 

n. 12   Progettista Macchine industriali  Meccanico, piccola impresa 

n. 13  Addetta gestione magazzino  Legno-arredo, media 

n. 14   Addetta gestione ordini  Tessitura, grande impresa 

n. 15   Modellista  Abbigliamento, media impresa 

n. 16  Tecnico della logistica commerciale  Legno-arredo, media impresa 
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4.3.a. Il contesto aziendale “Caso navigazione n. 1”. 

 

Settore di appartenenza impresa: moda – calzaturiero. 

Classe dimensionale: medio-grande impresa (circa 250 addetti). 

Sede: Trevignano (TV). 

Tipologia di produzione: produzione e distribuzione di calzature, abbigliamento e accessori per lo 
sport e il tempo libero. 

Prospettive di produzione ed occupazione: consolidamento-crescita. 

Contesto aziendale. Lotto rappresenta un marchio storico nel panorama dell’abbigliamento 
sportivo italiano ed è leader nel mercato del calcio e del tennis. Nasce nei primi anni ‘70 come 
azienda di produzione di scarpe da tennis a cui integra nel tempo la realizzazione di calzature per 
diverse discipline sportive e successivamente dell’abbigliamento. Per diversi anni il volume delle 
attività cresce conla diffusione internazionale dei prodotti e la penetrazione del marchio sportivo 
nei mercati esteri. Il percorso di sviluppo ha una battuta d’arresto verso la fine degli anni ’90, 
quando i livelli di fatturato scendono in misura significativa e il numero di addetti si riduce ad una 
cinquantina e  la società viene quindi messa in amministrazione controllata.  

Nel 1999 si apre un nuovo indirizzo con la rilevazione del marchio storico da parte di una cordata 
di imprenditori locali e la costituzione di una nuova società che produce e distribuisce 
abbigliamento e calzature sportive in tutto il mondo.  

Il quinquennio successivo all’operazione guidata dal gruppo di investitori locali – il cui progetto è 
quello di costruire un sistema di alleanze imprenditoriali italiane forti nel settore degli articoli 
sportivi – coincide con una forte accelerazione dei processi di internazionalizzazione ed 
innovazione del prodotto. Negli anni che vanno dal 2000 al 2005 si realizza un forte recupero in 
termini di volumi produttivi e di fatturato, ma anche di addetti con nuove, significative assunzioni 
che portano progressivamente i cinquanta dipendenti della fine degli anni ’90 ai circa 250 attuali. 

Grande attenzione viene dedicata alla ricerca e allo sviluppo prodotto sia in termini di innovazione 
funzionale che di design, aspetti questi ultimi che guidano nella fase attuale la strategia 
competitiva aziendale. In particolare Lotto affina la ricerca e la messa a punto di calzature 
all’avanguardia nel calcio e nel tennis. E’ a questa azienda, infatti, che si deve la realizzazione e il 
brevetto della prima scarpa, al mondo, senza lacci il cui lancio viene realizzato in occasione dei 
mondiali in Germania nel 2006. 

L’obiettivo di competere a livello globale impone la diversificazione dei prodotti, nuove e più 
sofisticate strategie commerciali e di pubblicizzazione del marchio che si traducono in una sempre 
maggiore complessità organizzativa. 

Dal punto di vista del prodotto è cambiata negli ultimi anni l’identificazione univoca 
dell’abbigliamento sportivo, nella direzione di un mercato che vede oggi in questo, in particolare 
presso i giovani, un modo di vestirsi abituale, “normale”: il prodotto perde identità tecnica, 
mantiene quella sportiva e comincia ad essere percepito anche in un’ottica fashion, legata cioè ai 
trend di moda. Per il marchio resta una forte identificazione sportiva (calcio, calcetto e tennis), 
come dimostrano gli sforzi importanti di comunicazione realizzati anche attraverso l’acquisizione di 
testimonial significativi nel mondo delcalcio e del tennis.  

Ai prodotti cui si deve l’identità di brand si sono andati integrando calzature e capi di 
abbigliamento, di ispirazione sport, che si posizionano su una fascia prezzo alta e che seguono 
infatti  una catena distributiva diversa rispetto alle collezioni sportive. 

Dal punto di vista industriale, la Società non realizza più alcun tipo di produzione al proprio interno 
ma mantiene le funzioni: commerciale, ricerca e sviluppo, marketing, le staff operative e la 
logistica. Quest’ultima funzione è strategica dal momento che la sede trevigiana della Società 
rappresenta l’hub di raccolta e spedizione delle merci per tutta l’Europa. Per quanto riguarda la 
prototipazione le attività si fermano alla progettazione tecnica di dettaglio (schede tecniche, 
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specifiche dei materiali, consumi, ecc.), mentre lo sviluppo delle collezioni è seguito in presa diretta 
dalla Società, ma realizzato da fornitori ultrafidelizzati localizzati in Medio ed Estremo Oriente 
(Indonesia, Cina, Birmania, Vietnam, Cambogia…). Alcuni prodotti molto specialistici e di nicchia 
(ad esempio la scarpa senza lacci) vengono prodotti in Italia, in particolare nel distretto del 
Montebellunese dello Sportsystem dove esiste una elevata concentrazione di calzaturifici 
specializzati nelle calzature tecniche. 

Dal punto di vista di mercato, la strategia societaria ha puntato a competere a livello globale grazie 
al forte spostamento di attenzione sul prodotto, sulle sue caratteristiche funzionali e di design in cui 
si sono impegnate le strutture aziendali interne, ma anche centri di ricerca, professionisti esterni e 
fornitori di componenti acquisiti in partnership. Ad oggi circa il 75% del fatturato riguarda il mercato 
estero. La penetrazione del marchio è molto forte, in particolare nel 2006 la Francia registra +7% e 
la Germania +9%. Risultati più che positivi in Europa dell’est, con la Romania che registra +35%, 
la Croazia +21%, Ucraina +16% e Slovenia +30%. 

Nel novembre 2006 l’azienda acquisisce Etonic, una tra le principali aziende americane nella 
produzione di scarpe per running, golf, bowling e walking, portando a cinque i marchi gestiti. A 
Lotto si affianca “Lotto Leggenda”, collezione di prodotti lifestyle  di alto riferimento e di 
distribuzione selezionata, “Lotto Works”, linea di abbigliamento, calzature, accessori per la 
sicurezza, “Le dd”, brand che identifica una particolare offerta di calzature dal forte connotato di 
design ed infine “Etonic”. Sempre con marchio Lotto vengono inoltre prodotte e distribuite, su 
licenza, da aziende terze, linee di intimo sportivo, cartotecnica, cosmesi ed orologi. 

 

Strategie di ricerca e selezione del personale. Negli ultimi anni, l’avvento di internet ha 
profondamente cambiato la gestione del mercato del lavoro ed in particolare le attività di ricerca e 
selezione del personale. Si sono moltiplicati i siti e le “vetrine” attraverso le quali passa la domanda 
di personale e l’offerta di competenze da parte dei soggetti che sono in cerca di lavoro o che 
intendono modificare la propria collocazione professionale. 

La Società, nello specifico, non ha fatto la scelta di attivare un canale diretto all’interno del proprio 
sito web, per evitare congestioni e contenere il flusso di richieste e di curriculum vitae che tale 
opzione avrebbe sicuramente determinato a motivo della ampia visibilità ed appetibilità che detiene 
nel territorio l’azienda stessa. 

Tra i canali attraverso i quali si costruisce un plafond di possibili candidature a cui attingere in caso 
di ricerca di personale – negli ultimi anni il turn over e più in generale i volumi di assunzioni medie 
annuali si aggirano intorno alle 25 unità – rientra il gettito cartaceo che perviene all’azienda 
attraverso la forma delle candidature spontanee. Diverso però il caso degli inserimenti di personale 
destinati all’area tecnica dove nella ricerca conta soprattutto il fatto di essere collocati all’interno 
del “distretto della calzatura” il che significa know how diffuso, presenza di capacità e competenze 
che si sono sedimentate negli anni, cultura del lavoro adeguata e soprattutto un clima di 
internazionalizzazione che si respira in questa specifica area geografica. Molti gli operatori 
internazionali ospitati nell’area del distretto: studenti, professionisti, esperti di settore, ecc. 
interessati al sistema delle aziende che hanno fatto la storia dell’industria, in particolare della 
calzatura, trascorrono un periodo di permanenza sul territorio grazie anche alla presenza della 
scuola internazionale di Asolo per poi tornare nei paesi di madrelingua. Nel giro di pochi chilometri 
ci sono aziende del calibro della Zanussi, la Benetton, la Tecnica, la De Longhi, ecc. 

Sul fronte delle lingue, non a caso, si è assolutamente intransigenti in sede di selezione del 
personale: l’apertura dei mercati e l’orientamento all’export fanno della conoscenza delle lingue 
straniere un requisito essenziale per l’inserimento al lavoro. Non sempre, tuttavia, tali competenze 
sono rintracciabili sul territorio e, quando, si riesce ad avere personale adeguatamente preparato 
su questo fronte non è raro che altre realtà entrino in competizione per contendersi tali risorse. 

Non esistono canali preferenziali, ma il rapporto e la collaborazione con le scuole del territorio 
sono molto stretti, in particolare con gli istituti di formazione post-diploma e post-laurea. In azienda 
vi è una presenza massiccia e sistematica di stagisti che assolvono tramite questa modalità l’iter 
obbligatorio previsto dal percorso di studi prescelto, oppure che arrivano al termine dei percorsi 
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formativi e successivamente realizzano una esperienza di tirocinio lavorativo. Mediamente non 
sono mai meno di 15 i giovani presenti in azienda con questa collocazione specifica. La Società 
stessa, peraltro, attiva da anni come modalità sistematica di reclutamento e formazione del 
personale delle borse di studio a cui attinge ampiamente per coprire le posizioni e i ruolo lavorativi 
che nel tempo si rendono disponibili all’interno dell’organizzazione. 

 

I percorsi di inserimento al lavoro. Dal punto di vista generale, a livello locale, gli inserimenti 
professionali per le figure destinate ad una collocazione intermedia e tecnica riguardano quasi 
sempre personale che ha alle spalle precedenti esperienze lavorative e diversi passaggi in aziende 
del territorio (anche 3/4 cambiamenti per risorse ancora relativamente giovani). Questa possibilità 
è strettamente collegata alla particolare ricchezza del tessuto imprenditoriale locale che consente 
ai lavoratori occupati di fare esperienze plurime; di gestire con una certa facilità il cambiamento di 
occupazione, valutando di volta in volta se nei singoli contesti il proprio percorso di evoluzione 
professionale ha raggiunto il “top” per cui ulteriori sviluppi diventano possibili solo a fronte del 
passaggio in altre realtà organizzative, magari più strutturate e complesse. 

Lo stesso responsabile del personale dell’azienda oggetto dello studio di caso ha trascorso per 
circa 15 anni la propria esperienza professionale in aziende metalmeccaniche e da poco meno di 
un anno si occupa della gestione delle risorse umane per l’attuale Società che gestisce lo storico 
marchio sportivo italiano. 

A fronte della situazione più sopra richiamata, di fatto gli inserimenti in azienda vengono realizzati 
a tutti e tre i livelli: neo-assunti, ovvero junior alla prima esperienza lavorativa, personale “middle” 
con un profilo più consolidato e senior che apportano all’azienda di volta in volta le expertise di cui 
questa ha bisogno in funzione delle proprie strategie e degli obiettivi di business. 

Come già più sopra richiamato uno dei percorsi più collaudati per i neo-assunti passa attraverso 
l’istituto dello stage. Uno dei percorsi di ingresso più tipici per i giovani, per quasi tutte le aree 
organizzative, prevede una prima esperienza di stage che l’azienda prolunga tramite la proposta di 
una borsa di studio per poi pervenire alla vera e propria assunzione, di norma a tempo 
indeterminato. E’ presente, tuttavia, in modo costante in azienda un segmento di lavoratori a 
tempo determinato per la gestione di produzioni particolari. Anche per questi lavoratori, però, c’è la 
tendenza a capitalizzare l’investimento fatto in formazione se possibile attraverso la stabilizzazione 
in azienda, per evitare appunto dispersione di energie e di costi. Marginali i picchi di lavoro che 
vengono gestiti di norma attraverso adattamenti del sistema delle turnazioni. 

La presenza massiccia di personale femminile introduce di fatto anche una ulteriore modalità di 
ingresso in azienda rappresentata dalle sostituzioni per maternità. Non è infrequente il caso in cui 
le sostituzioni diventino dapprima proroghe e poi successivamente inserimenti a tutti gli effetti. 

 

Difficoltà connesse alla ricerca del personale. Le difficoltà sono di natura strutturale, connesse 
cioè alla carenza di offerta nell’ambito del settore di riferimento che investe la quantità, ma anche 
alcuni aspetti qualitativi dell’offerta stessa. Esiste un problema molto importante di cultura del 
lavoro. I giovani di oggi hanno uno spirito di abnegazione e di orgoglio professionale molto diverso 
rispetto ai colleghi anche soltanto di 10-15 anni fa. Manca in molte situazioni “l’amor proprio” verso 
i prodotti/risultati attesi dal proprio lavoro. Un secondo aspetto critico riguarda la preparazione sul 
fronte delle lingue, essenziale per il posizionamento internazionale del distretto/territorio, a cui 
rispondono in modo sufficientemente adeguato le donne, mentre per gli uomini fanno registrare su 
questo terreno carenze sistematiche e diffuse. 

Un aiuto rispetto alle difficoltà di reclutamento di personale funzionale alle specifiche attività di 
business sviluppate viene dal corso di design istituito e gestito da Treviso Tecnologia, a cui si 
attinge sistematicamente per l’attivazione degli stage. Si tratta di un corso fortemente voluto dallo 
stesso direttore generale della Società. Il percorso di specializzazione garantito dalla scuola di 
design rappresenta un canale di riferimento anche per la ricerca di risorse senior nella misura in 
cui si vanno a ricostruire i percorsi di lavoro di diplomati che hanno superato il corso di studi nelle 
3-4 edizioni precedenti. I canali di ricerca del personale restano comunque anche, e in misura 
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significativa, quelli informali che fanno perno sulla conoscenza diretta, soprattutto nei casi di 
transizione da un’impresa all’altra piuttosto che di primo ingresso al lavoro; una piccola 
percentuale dei flussi passano attraverso le diverse agenzie di intermediazione e il resto è affidato 
alla rete parentale e delle conoscenze personali tanto più efficaci in un settore come quello degli 
articoli sportivi piccolo e a forte concentrazione territoriale. 

 

Accenni ai percorsi di professionalizzazione. Dopo l’inserimento al lavoro, soprattutto per la 
fascia junior, la strategia di professionalizzazione ha come pilastro portante la formazione on the 
job direttamente cioè in situazione di lavoro. Molto meno significativo l’investimento fatto sulla 
formazione d’aula destinata a situazioni particolari e ad ambiti lavorativi specialistici dove le 
necessità di aggiornamento delle conoscenze e delle competenze sono più stringenti come nel 
caso dell’area “finance”, a motivo dei cambiamenti di normativa frequenti e da monitorare in modo 
sistematico, e l’area EDP dove altrettanto rapide sono le innovazioni e le relative esigenze di 
adeguamento da parte del personale che vi opera. 

Per quanto attiene l’area tecnica la dimensione media dell’azienda e il numero contenuto di risorse 
operative in questa funzione aziendale consente al nuovo assunto di seguire tutto il processo dalla 
ricerca-ideazione fino alla progettazione di dettaglio un passo prima della realizzazione del 
prototipo. Si tratta di una situazione privilegiata, dal momento che in altri contesti il lavoro risulta 
molto più strutturato e quindi parcellizzato. Uno sviluppatore in azienda partecipa a tutte le attività 
attraverso le quali si declina il processo tecnico: dai primi incontri di briefing, ai confronti sui 
bozzetti per poi arrivare al prototipo definitivo inteso come l’insieme delle schede tecniche di 
dettaglio per la realizzazione. Tale strategia consente di imparare meglio e molto più rapidamente 
rispetto ad altre situazioni lavorative. Spesso la qualità della preparazione delle risorse tecniche è 
così appetibile dal punto di vista delle competenze espresse che non pochi lavoratori finiscono con 
il cedere alle offerte lusinghiere delle Multinazionali del settore. Anche questa perdita, tuttavia, per 
quanto onerosa, va comunque ad alimentare una sorta di networking internazionale a cui la 
Società attinge in sede di ricerca del personale, di raccolta di segnalazioni, ecc. Oggi alcuni ex-
tecnici lavorano nei laboratori di sviluppo prodotti nel Nord Europa per marchi famosi come la 
Puma, la Nike, ecc. In genere per assunzioni finalizzate all’inserimento nell’area tecnica la ricerca 
si concentra su designer, tecnici confezionisti con precedenti esperienze di lavoro piuttosto che su 
personale proveniente dalla modelleria. 

Per l’area marketing le strategie di inserimento in azienda sono orientate prevalentemente alla 
ricerca di laureati a cui si attinge tramite contatti con la scuola e sempre secondo la modalità 
privilegiata dello stage. Le facoltà più funzionali per il lavoro in questa area sono economia e 
commercio, ma in alcuni casi si ci rivolge anche ai laureati in statistica. 

Una situazione particolare riguarda l’area logistica. In questo caso non conta tanto la provenienza 
settoriale delle risorse umane dal momento che si tratta di una funzione trasversale dove la 
tipologia di merci da spedire rappresenta una variabile meno significativa – seppure importante – 
rispetto alla capacità di gestire flussi, organizzare le spedizioni, pianificare il magazzino, ecc. E’ 
comunque necessario un periodo di tempo per sviluppare una forma mentis adeguata ai particolari 
prodotti spediti e, nel caso specifico, prendere confidenza con i concetti di stagione, taglie, colori, 
ecc. La logistica, cresciuta in modo significativo rispetto ad altre funzioni aziendali, di estrema 
importanza per l’azienda che – come più sopra evidenziato – rappresenta l’hub di riferimento per la 
distribuzione delle merci in tutta Europa non trova sul mercato un’offerta di risorse preparate in 
modo mirato per l’inserimento al lavoro in questa area. 

L’allineamento delle competenze, salvo necessità di tipo specialistico, avviene in azienda tramite la 
modalità dell’affiancamento. Un ulteriore canale di apprendimento indiretto per le risorse umane 
che operano nelle aree tecnica e commerciale è rappresentato dalla partecipazione alle fiere, 
attività promossa e sostenuta fortemente dall’azienda, per verificare le innovazioni nelle materie 
prime, monitorare le tendenze del design, ecc. Un aspetto più critico riguarda invece la formazione 
non di tipo tecnico quanto piuttosto quella collegata al comportamento organizzativo. Su questo 
fronte ci sono spazi di miglioramento che sono obiettivi dei prossimi anni Un contributo importante, 
comunque, nell’opera di preparazione di risorse umane più funzionali alle tipologie di produzione 
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realizzate nel distretto – e quindi più facili da gestire dal punto di vista dell’allineamento delle 
conoscenze/competenze in ingresso – verrà a breve dalla Scuola di Moda e Design di cui uno 
degli sponsor più determinati è stato proprio il presidente della Società. Ad oggi i risultati sono 
buoni, ma molto resta ancora da fare sul fronte della cura degli aspetti creativi e del marketing. 

 

Accenni al tema della polivalenza. La richiesta di polivalenza esiste, ma si concretizza 
soprattutto nella richiesta di flessibilità interna ai singoli uffici per aiutare la gestione del personale, 
le assenze, ecc. ed evitare strozzature e/o rallentamenti nelle attività operative. La polivalenza 
laddove sperimentata può riguardare aree contigue come il marketing e il commerciale piuttosto 
che l’EDP e la logistica. Non c’è invece alcuna trasversalità ad esempio tra l’area finanziaria e le 
altre funzioni aziendali piuttosto che tra l’area tecnica e quella commerciale. Una risorsa in grado 
invece di leggere il mercato e di individuare tendenze e trend può entrare nello staff di ricerca e 
sviluppo in affiancamento al designer pur non avendo competenze tecniche specifiche. Il percorso 
inverso è molto raro. 
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4.3.b. Il contesto aziendale “Casi di navigazione n. 6 e n. 7”. 

 

Settore di appartenenza impresa: metal-meccanica. 

Classe dimensionale: grande impresa (525 addetti). 

Tipologia di produzione: produzione di parti sottocarro per macchine movimento terra. 

Prospettive di produzione ed occupazione: crescita. 

Contesto aziendale. L’Azienda è una società per azioni facente capo al gruppo. Thyssenkrupp. e 
conta 2.956 addetti in totale. La sede principale è dislocata fuori dalla provincia di Treviso, nel 
territorio di Ferrara, e conta poco meno di 2.500 addetti. Oltre allo stabilimento sito in provincia di 
Treviso (525 addetti) una ulteriore struttura produttiva è localizzata in provincia di Torino (138 
addetti circa). Accanto alle filiali italiane l’azienda conta alcune filiali estere: due negli USA, e altre 
rispettivamente in Germania, Brasile, Gran Bretagna e Cina. Quest’ultima è stata aperta 
recentemente, nel marzo 2007. 

Le funzioni di staff e gli uffici sono concentrati presso la sede principale: uffici amministrativi, di 
progettazione, di ricerca e sviluppo e del personale. Presso lo stabilimento sito in provincia di 
Treviso sono presenti uffici tecnici strettamente connessi alla produzione tra cui l’ufficio 
programmazione della produzione, la manutenzione, la qualità e l’ufficio personale la cui attività 
risulta essenziale per la gestione degli oltre 500 addetti. 

Le filiali estere non sono strutture operative, ma centri di assistenza per i clienti del territorio: 
“assistenza prodotto sul territorio e magazzini di stoccaggio”. L’unica eccezione è rappresentata 
dallo stabilimento in Brasile dove sono presenti alcune linee di montaggio. 

La produzione viene realizzata sostanzialmente in Italia, mentre all’estero si esegue solo il 
montaggio e l’ assemblaggio in una logica di customer service ovvero di soddisfacimento delle 
esigenze della clientela in base alla commessa ricevuta. 

La nuova struttura aperta in marzo a Shanghai in Cina si configura come un “ufficio acquisti 
commerciale” la cui mission è quella di sondare il territorio e il mercato cinese della costa orientale 
per la identificazione di potenziali fornitori di materiali controllandone la qualità sia di processo che 
di prodotto. Si tratta di un lavoro di ricerca sul territorio e di certificazione di prodotti e metodi 
lavoro.  

L’apertura dell’ufficio in Cina è stata seguita da due risorse della sede trevigiana e da un ingegnere 
cinese. In particolare si tratta di un ingegnere meccanico neo-assunto (classe ’77) entrato in 
azienda per la realizzazione della tesi di laurea. Attraverso il sistema dell’alternanza scuola-lavoro 
si è pervenuti alla conoscenza della risorsa e alla successiva assunzione. Il percorso di 
inserimento in azienda è durato circa un anno e mezzo e ha comportato una formazione on the job 
che è passata attraverso l’ ufficio tecnico, l’ufficio qualità e l’officina. Tale percorso aveva l’obiettivo 
di mettere nelle condizioni la risorsa inserita di conoscere sia il prodotto che il processo produttivo. 

La seconda risorsa destinata alla struttura commerciale cinese è un “responsabile qualità in 
accettazione” ovvero una persona qualificata nel controllo materiali e relative caratteristiche 
(durezze, parametri e specifiche tecniche…). Il percorso all’interno dell’azienda di questa seconda 
risorsa è stato molto lungo (anzianità di circa 20 anni), e lo ha portato al ruolo di responsabile dei 
controlli di accettazione e certificazione dei fornitori (“metallurgista”).  

La terza risorsa è un ingegnere cinese che ha svolto un percorso formativo e lavorativo durato 
circa due anni presso la casa madre dell’azienda. 

I tempi di permanenza a Shanghai delle due risorse risultano differenziati: per il responsabile della 
qualità è previsto il rientro entro il 2008, mentre l’ingegnere meccanico risulta inserito in un 
progetto a medio-lungo termine finalizzato ad implementare la struttura estera, nel senso della 
costruzione del network, del trasferimento di modelli e procedure aziendali, ecc. L’Azienda vanta 
uno “stile” ed un’immagine sul mercato che intende trasferire anche all’estero.  
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Per l’apertura o la direzione delle filiali all’estero l’Azienda ha attinto spesso a risorse formatesi 
presso la struttura produttiva dell’area trevigiana dal momento che in questo contesto, per alcune 
figure professionali, è prevista la possibilità di toccare a 360 gradi tutte le problematiche inerenti la 
produzione, la qualità e gli aspetti tecnici. Si tratta di una struttura organizzativa “appiattita” sotto il 
profilo gerarchico che fornisce alle persone, attraverso la formazione, una visione ampia del 
prodotto realizzato e dei processi lavorativi con l’obiettivo di aumentare la flessibilità di risposta 
delle proprie risorse 

E’ questa la politica aziendale “(…) mandare persone della propria struttura fuori a costruire il 
sistema e [garantire] una certa rotazione in modo che le risorse possano fare diverse esperienze”. 
Quando è stata aperta la filiale in Brasile è stata inviata una risorsa della sede trevigiana, un 
ingegnere che ha fatto un’esperienza di 4/5 anni ed attualmente è direttore dello stabilimento in 
provincia di Torino. 

Da punto di vista della produzione l’Azienda ha due linee di prodotti. La divisione telaio, che 
rappresenta l’attività principale ovvero la produzione dei componenti e dei sistemi per le macchine 
cingolo-rintracciate movimento terra. Si tratta della struttura “di trazione”, ovvero il carro vero e 
proprio, le ruote e i cingoli. La divisione macchine utensili è invece un mercato di nicchia, 
marginale rispetto alla mission propria dell’azienda, il cui prodotto è realizzato esclusivamente 
presso la sede centrale.  

Il mercato dell’azienda è soprattutto un mercato estero, con una forte concentrazione su quello 
americano. Con riferimento ai dati di fatturato 2006 le vendite all’estero rappresentano il 93,5% del 
totale (di cui il 41% negli Usa).  

 

Strategie di ricerca e selezione del personale. Negli ultimi 5 anni lo stabilimento è passato da 
480 agli attuali 525 addetti. Le assunzioni sono programmate per garantire il turnover dovuto ai 
pensionamenti, circa una ventina di persone l’anno, anche se nei tempi più recenti molti dipendenti 
ritardano l’uscita dal mondo del lavoro. 

Il reclutamento del personale avviene innanzitutto tramite un buon rapporto con le scuole e le 
università. Mantenere buoni contatti con le scuole significa: 

1. promuovere meccanismi di alternanza scuola lavoro, ovvero percorsi finalizzati a far 
conoscere ai ragazzi prodotti e processi aziendali; 

2. partecipare agli incontri promossi dalle scuole per gli studenti dell’ultimo anno dove 
testimoni e referenti esperti illustrano caratteristiche ed attività delle aziende del 
territorio; 

3. costruire con le scuole programmi personalizzati per i ragazzi. Nei fatti significa 
elaborare percorsi mirati in collaborazione con i professori degli studenti coinvolti. Il 
programma prevede l’affiancamento settimanale dello studente da parte di un 
caposquadra diverso in modo da restituire una visione complessiva delle diverse 
problematiche aziendali rispetto alla qualità del prodotto e ai processi di lavoro reparto 
per reparto. Si parte ad esempio dalla fase dello stampaggio, per poi seguire via via 
tutte le fasi della linea di produzione. Alla fine del percorso il ragazzo avrà avuto modo 
di conoscere in presa diretta tutta la filiera produttiva dell’ azienda. 

 

L’Azienda tiene rapporti sistematici con le scuole professionali e tecniche del territorio e l’università 
di Padova. C’è ampia disponibilità alla realizzazione di stage/tirocini in azienda (al momento 
dell’intervista sono presenti alcuni ragazzi in stage), strumenti considerati utili per favorire uno 
scambio di informazioni e conoscenze reciproche con il contesto locale. Anche le visite da parte di 
docenti sono frequenti sia per la supervisione degli stagisti che per approfondire direttamente la 
conoscenza di alcuni processi e/o di attività difficili da riscontrare nel territorio come lo stampaggio 
a caldo e certe tipologie di lavorazioni meccaniche. 
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In sintesi, quindi, il reclutamento del personale si avvale innanzitutto dei rapporti consolidati con le 
scuole del territorio, ma prevede anche il vaglio delle domande dirette che giungono all’azienda 
tramite invio di curriculum vitae i quali sono inseriti in un apposito data base e archiviati per un 
tempo medio di un biennio oltre il quale diventano eccessivamente obsoleti. Raramente si è fatto 
ricorso allo strumento degli annunci su riviste e quotidiani. 

Interesse, soprattutto in prospettiva, viene espresso per il neo-strumento della Borsa Continua 
Nazionale del Lavoro (Bcnl) ovvero per la possibilità di accedere a banche dati on line  al fine di 
gestire direttamente l’attività di pre-selezione. La Regione Veneto ha autorizzato l’azienda 
all’attività di collocazione on line e di gestione di tutte le pratiche amministrative tramite il portale di 
Veneto Lavoro. Ad oggi, tuttavia, il sistema viene valutato ancora poco “fluido” e non 
sufficientemente dettagliato. Oltre alla Bcnl esistono alcuni siti internet dedicati al reclutamento di 
personale, ma si tratta di un canale ancora poco diffuso e utilizzato. 

A fronte delle attività di ricerca e selezione esterne, molta importanza viene rivolta anche allo 
sviluppo delle risorse umane interne all’azienda. In presenza di una postazione da coprire si 
procede alla ricerca di personale già presente in azienda che possa avere caratteristiche idonee 
alle attese, anche se non in possesso del titolo di studio specifico. Si tratta di una politica aziendale 
finalizzata a motivare i lavoratori e ad evitare forme di “fossilizzazione” nei ruoli di appartenenza.  

Dal punto di vista operativo, la identificazione di eventuali risorse interne viene realizzata con il 
supporto delle “schede di ruolo” tenute costantemente aggiornate, nelle quali sono registrate le 
posizioni presenti in azienda, le competenze di base di ciascun ruolo sia tecnico-professionali che 
trasversali. 

Attraverso questa mappatura interna del sistema di competenze collegate ai diversi ruoli lavorativi 
viene gestita la ricerca di risorse idonee a coprire le posizioni che di volta in volta si rendono 
disponibili in azienda. 

I servizi pubblici per l’impiego non risultano tra i canali utilizzati, anche per la sostanziale efficacia 
degli altri canali: elevata affluenza di c.v nel data base aziendale, rapporti sistematici con le scuole, 
ecc. che consentono ai referenti deputati a tali attività di “fare da soli”.  

Per quanto riguarda la selezione in senso stretto, questa attività prevede la realizzazione di 
interviste a più livelli nella cui gestione possono intervenire più persone (in media 3 diverse figure). 
Per alcuni profili vengono somministrati anche test psico-attitudinali e test su conoscenze tecniche 
specifiche. Ad esempio, per la manutenzione meccanica ed elettrica e per il collaudo i candidati 
devono possedere conoscenze approfondite di meccanica, per cui in questi casi vengono 
somministrati test sulla conoscenza del disegno meccanico e sulla capacità di lettura dello stesso. 
Per gli aspetti tecnici interviene il responsabile dell’area di destinazione della risorsa (nel caso 
della manutenzione si tratta di un ingegnere), mentre il responsabile risorse umane valuta gli 
aspetti di natura trasversale: capacità di inserirsi in un gruppo, aspetti relazionali, ecc.  

 

Difficoltà connesse alla ricerca del personale. In linea di massima l’offerta di risorse di livello 
medio superiore viene valutata insufficiente. Le motivazioni andrebbero ricercate nelle accresciute 
aspettative delle famiglie dei ragazzi trevigiani rispetto al proseguimento degli studi con l’obiettivo 
di garantire in prospettiva una migliore collocazione lavorativa. Alla stessa laurea triennale di primo 
livello non segue necessariamente l’ingresso nel mercato del lavoro dal momento che non sono 
pochi i ragazzi a scegliere di continuare il percorso di studi. Con la conseguenza che chi è in 
possesso di una laurea ha delle aspettative economiche e professionali che in azienda non sono 
facili da sostenere. Nell’azienda, peraltro, si concentrano attività prevalentemente produttive e non 
ci sono uffici amministrativi e tecnici che potrebbero più facilmente accogliere personale con livelli 
di scolarizzazione più elevati collegati a ruoli meno direttamente connessi alla produzione. Nello 
stabilimento trevigiano il target di riferimento per le assunzioni è quello di giovani in possesso di 
diploma superiore, ma come accennato questa tipologia di offerta non è di facile reperimento e le 
poche risorse disponibili all’inserimento nel mercato del lavoro sono oggetto di una concorrenza 
“sfrenata” che prevede il contatto delle stesse da parte delle aziende ancora prima della 
conclusione del percorso di studi. In questo contesto “(…) il problema non è tanto di coerenza e di 
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titolo di studio o di formazione scolastica inadeguata ma di scarsità di risorse ed in particolare di 
diplomati”. 

La maggior parte dei curriculum vitae che pervengono in azienda (tramite portineria vengono 
distribuiti i format standard già predisposti per la stesura/consegna del c.v) riguardano candidati in 
possesso della licenza media, di norma provenienti da altri settori per i quali è comunque possibile 
prevedere una formazione interna per l’allineamento delle competenze. 

La formazione di base fornita dal sistema scolastico è importante ma non sufficiente. In questo 
senso, nonostante l’esperienza positiva rilevata dall’azienda, viene auspicata una maggiore e più 
sistematica interazione tra mondo della scuola e sistema produttivo. Qualche istituto si sta 
movendo con dinamicità creando contatti e reti di relazioni con le aziende del territorio con 
l’obiettivo di formare figure professionali e competenze più coerenti con le richieste del mercato.  

 

Tipologie di contratto applicate. Generalmente l’azienda assume “in prima battuta” tramite 
contratto a tempo determinato, ma spesso applica direttamente la tipologia tradizionale del tempo 
pieno e indeterminato. Non vengono, invece, utilizzate le nuove formule di contratto atipico e 
anche il part-time può considerarsi del tutto marginale (un solo dipendente gode attualmente di tale 
inquadramento). Le ragioni vanno ricercate soprattutto nella scarsa presenza, presso la struttura 
produttiva di personale femminile per la particolarità delle lavorazioni effettuate. Presso la casa 
madre, invece, la presenza di donne è più elevata e anche il ricorso al tempo parziale più 
frequente. In passato si è fatto un uso sistematico del contratto di formazione e lavoro di cui 
l’Unindustria curava gli aspetti della formazione teorica esterna. 

E’ prassi consueta, inoltre, da parte dell’azienda quella di procedere alla stipula di contratti a tempo 
determinato nei periodi estivi. In questo modo viene data la possibilità agli studenti delle superiori e 
dell’università di fare un’esperienza lavorativa durante l’estate che si propone innanzitutto di far 
conoscere l’azienda e i relativi processi di lavoro attraverso modalità di rotazione on the job nelle 
diverse aree/reparti. Alcuni dei ragazzi coinvolti in questa iniziativa, terminata la scuola tornano in 
azienda per cercare lavoro. 

Come più sopra accennato, significativa è l’incidenza dei rapporti di stage e tirocinio. 

I contratti di apprendistato non risultano utilizzati sia perché le lavorazioni metal-meccaniche 
presentano un certo grado di rischio, ma anche per l’impossibilità di impiegare gli apprendisti su 
turni, modalità che rappresenta invece la prassi per l’azienda.  

 

Percorsi di professionalizzazione. Per la tipologia di profili oggetto della presente indagine 
(giovani al primo impiego con scolarità media superiore non destinati alla produzione in senso 
stretto) l‘azienda predilige in sede di assunzione diplomati da impegnare dopo l’inserimento in un 
percorso di formazione ed esperienza interni. I laureati presso l’unità produttiva in esame non 
superano, invece, le 5/6 unità. 

La struttura dimensionale e le caratteristiche organizzative sono tali da consentire all’azienda di 
poter curare direttamente la formazione delle risorse umane, nel senso della possibilità di formare 
e professionalizzare anche personale senza specifica esperienza lavorativa.  

L’allineamento di conoscenze e competenze dei neo assunti con quelle attese dai ruoli/posizioni 
lavorative di destinazione deriva da percorsi sufficientemente formalizzati e collaudati che 
prevedono il ricorso ad un mix di iniziative e strumenti. L’affiancamento a personale esperto è una 
delle modalità, ma l’azienda prevede anche la realizzazione di formazione complementare in 
senso stretto tramite cioè la partecipazione a corsi esterni. Unindustria è uno dei maggiori fornitori 
di servizi di formazione dell’azienda e con tale struttura si sono potuti costruire percorsi formativi 
specificatamente mirati alle esigenze organizzative e produttive.  

Nel 2006 sono stati proposti corsi per i capi reparto sul tema della responsabilità di ruolo. Per il 
2007 è in progettazione un corso sulla sicurezza dei lavori in alta quota, destinato ai capi squadra 
della manutenzione meccanica. Si tratta di iniziative ad hoc e non di programmi “a catalogo”. 
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Questi ultimi vengono ugualmente utilizzati su alcune tematiche specifiche quali: informatica, 
conoscenze elettriche, misure anti-incendio, pronto soccorso, ecc. 

Il tramite per il coinvolgimento dei lavoratori nelle iniziative di formazione è in genere il 
responsabile di area che ha una conoscenza diretta delle risorse umane e possiede gli elementi 
per valutare quali risorse presentano esigenze di integrazione/perfezionamento di conoscenze e/o 
competenze.  

A fronte di iniziative specifiche e selettive, l’azienda prevede percorsi formativi obbligati in cui è 
coinvolto tutto il personale con riferimento alla sicurezza e alla messa in sicurezza, la prevenzione 
degli infortuni e l’utilizzo di carrelli elevatori (anche per il personale non direttamente impegnato 
nell’utilizzo di tali strumenti).  

Una formazione di base viene fornita all’insieme dei dipendenti. Il percorso standard prevede per i 
neo assunti una prima formazione da parte del responsabile risorse umane in merito al contratto di 
lavoro sia nazionale che aziendale. Vengono illustrate e spiegate procedure e meccanismi 
operativi di funzionamento interni: cosa fare in caso di malattia, infortunio, ecc. Ulteriori 
informazioni riguardano le relazioni sindacali al fine di trasferire al dipendente la conoscenza delle 
“norme basilari di comportamento” all’interno dell’organizzazione. La prima giornata è un training  
caratterizzato da un insieme di colloqui informativi/formativi cui segue la presa in carico da parte di 
un referente addetto al cottimo che fornisce informazioni in merito al meccanismo di rilevazione dei 
dati di produzione e illustra le modalità per compilare correttamente la bolla (in azienda una parte 
della retribuzione è legata al cottimo, in una logica di incentivo delle risorse umane). Il neo-assunto 
si trasferisce, quindi, in officina dove il caposquadra spiega il funzionamento del reparto mentre il 
responsabile della prevenzione illustra le norme fondamentali di prevenzione e antinfortunistica e 
consegna il manuale delle norme di comportamento e di igiene.  

Quello appena riportato rappresenta l’iter iniziale di un inserimento in azienda dopo il quale il neo-
assunto viene messo alla macchina e affiancato da personale esperto.  

Dopo un periodo di prova, è prevista una verifica supportata da una scheda di rilevazione delle 
capacità/competenze acquisite e, in presenza di gap, si procede alla messa in atto di ulteriori 
interventi tra cui l’affiancamento ad altro personale o la partecipazione a corsi di formazione. Sono 
queste le principali leve su cui l’azienda agisce in sede di inserimento di nuovo personale. Il 
periodo di prova dura mediamente una settimana, ma ci sono alcune posizioni di lavoro dove 
l’affiancamento dura anche diversi mesi come nel caso della manutenzione dove si richiede di 
intervenire su numerosi impianti di differente complessità, attività per la quale sono necessari 
tempi di apprendimento prolungati e un’adeguata esperienza prima di poter maturare una 
sufficiente padronanza del lavoro. 

L’iter descritto è standard per tutte le tipologie di ruoli, anche un tecnico passa un periodo di 
tempo, seppure breve, in officina dal momento che per svolgere al meglio il proprio lavoro è 
richiesta la conoscenza dei processi produttivi e dell’impiantistica di base.  

 

Un approfondimento del percorso previsto per l’inserimento nell’Ufficio produzione. Alla 
richiesta di approfondimento di un percorso specifico di inserimento in azienda, la scelta si è 
focalizzata su ruolo di un addetto all’ufficio produzione. Tale ruolo prevede il presidio delle attività 
connesse alla fase di avanzamento del prodotto, alla gestione delle problematiche relative al ciclo 
delle lavorazioni, al controllo dei fornitori e delle linee di produzione.  

Un neo-assunto nell’ufficio produzione, dopo l’iter standard più sopra riportato, viene affiancato da 
una persona esperta all’interno dell’ufficio, oltre a sperimentare il contatto diretto con il capo ufficio 
nella persona dell’ingegnere che segue tutta la produzione. Un eventuale problema che esula le 
capacità dell’impiegato più esperto viene, infatti, affrontato direttamente assieme al capoufficio. 

In corso di affiancamento è prevista una trasferta presso la sede centrale per circa una settimana 
al fine di conoscere da vicino la realtà della casa madre. L’obiettivo è quello di approfondire la 
conoscenza dell’insieme dei processi aziendali, non solo quelli produttivi in senso stretto, ma 
anche dei soggetti/colleghi con i quali la neo risorsa dovrà in seguito relazionarsi e collaborare. 
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A questo training si accompagna la proposta di corsi di perfezionamento specifici sui temi della 
programmazione e avanzamento della produzione, mentre con riguardo ai gestionali aziendali 
viene ritenuto sufficiente l’apprendimento tramite affiancamento.  

Per l’ufficio tecnico – al momento della somministrazione dell’intervista – erano allo start corsi di 
team working e comunicazione per curare meglio il contatto telefonico con la finalità di contenere i 
conflitti interni, e migliorare l’efficacia della comunicazione tra l’addetto all’ufficio tecnico e l’officina, 
con la quale intrattiene interazioni intense e sistematiche, e con i referenti dei diversi reparti per 
assumere decisioni, trovare soluzioni, risolvere problemi, ecc. 

In alcune situazioni l’azienda ha proceduto alla professionalizzazione di personale destinato 
all’ufficio produzione (ma tale modalità viene adottata anche per altre aree/figure professionali) 
tramite una politica di job rotation che può consentire ad un dipendente di iniziare la propria 
esperienza professionale partendo come operaio, per poi passare all’ufficio produzione, assumere 
eventualmente responsabilità di coordinamento di un gruppo di lavoro e approdare 
successivamente all’ufficio tecnico.  

Per l’individuazione delle risorse più idonee ad essere inserite in un eventuale percorso di job 
rotation ci si affida alle indicazioni dei capi squadra, ma vengono valutate anche richieste dirette da 
parte dei lavoratori. A tali richieste viene riservata una adeguata attenzione dal momento che 
possono essere un segnale di insoddisfazione e/o di volontà di crescita professionale. Essenziali 
sono, comunque, le indicazioni fornite dai capisquadra e capi officina a cui viene richiesto di 
guardare ai lavoratori in termini di “potenziale disponibile per l’azienda”. Sono loro che, nel caso si 
rendano disponibili postazioni nelle diverse aree aziendali, sono chiamati a segnalare le eventuali 
risorse disponibili/idonee ai ruoli da ricoprire non solo in termini di competenze (capacità e 
conoscenze) ma anche di comportamenti coerenti. La job rotation è comunque supportata da 
attività di perfezionamento e da corsi di formazione. 

 

La polivalenza e prospettive di evoluzione professionale. Le dimensioni aziendali e la spinta 
strutturazione dell’azienda rendono il fattore “polivalenza” meno stringente rispetto ad altri contesti 
aziendali. La flessibilità viene intesa piuttosto come conoscenza approfondita dell’intero ciclo 
produttivo e come capacità da parte di ogni ufficio di garantire livelli adeguati di autonomia interna. 

Sotto il profilo delle opportunità di evoluzione professionale con riferimento al percorso standard di 
un addetto all’ufficio produzione le possibilità di carriera “naturali” cioè interne alla filiera sono 
limitate: non sono previsti articolarti livelli intermedi, ma esclusivamente i ruoli di coordinatore 
dell’ufficio produzione e di responsabile della produzione. Ma l’iter connesso al raggiungimento di 
tali livelli è molto lungo. 

Tra i cambiamenti più rilevanti con impatto sui contenuti professionali alcuni riguardano il settore 
della manutenzione, in particolare quella elettrica, a motivo della sempre maggiore importanza 
dell’automazione all’interno dell’azienda. Su un fronte diverso si colloca invece l’evoluzione in 
corso relativa alle figure dei capi reparto e capi squadra a cui viene richiesto un cambio culturale di 
approccio: da superiori gerarchici a “gestori di risorse umane” in un contesto organizzativo che ha 
perso progressivamente la dimensione piramidale classica e ha focalizzato l’attenzione sulle 
“figure di snodo” ovvero su quanti sono chiamati a “tradurre le parole in fatti”. Si tratta di figure che 
si stanno formando per diventare “coordinatori di risorse”, in grado di motivare e trainare il 
personale attribuito alla propria responsabilità: “(…) il capo reparto è stato storicamente un gerarca 
invece noi vorremo un gestore di risorse e stiamo [investendo] su questo tipo di cambiamento che 
è fortemente voluto [dall’azienda]”. 

Su questo fronte sono già in atto iniziative rivolte a queste figure di riferimento per le quali sono 
previsti interventi formativi, momenti di incontro e iniziative specifiche. Tra le finalità più sentite 
dall’azienda c’è quella di migliorare la qualità delle relazioni interne attraverso un’attenta ed 
efficace comunicazione, obiettivo per il cui raggiungimento non è sufficiente il possesso di un 
adeguato know how tecnico, ma anche e soprattutto una visione condivisa degli obiettivi comuni. 
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4.3.c. Il contesto aziendale “Caso navigazione n. 8”. 

 

Settore di appartenenza impresa: metal-meccanica. 

Classe dimensionale: media impresa (circa 80 addetti). 

Tipologia di produzione: produzione e commercializzazione di componenti per l’illuminazione. 

Prospettive di produzione ed occupazione: in miglioramento/crescita. 

Contesto aziendale. L’Azienda, risultato di una recente fusione tra due Società preesistenti, è 
parte di un Gruppo internazionale che opera nel mercato dell’illuminotecnica a cui fa capo un unico 
titolare. Il gruppo ricerca, progetta, produce e commercializza apparecchi per l’illuminazione, sia 
per interni che per esterni. La Società oggetto del caso di studio produce e commercializza anche 
componenti ed accessori per l’illuminazione e si configura come un punto di riferimento per 
numerosi leader di mercato sia italiani che europei. 

Dal punto di vista produttivo l’Azienda è specializzata nelle lavorazioni delle lamiere (stampaggio, 
tranciatura, imbutitura) e nelle finiture superficiali dei semilavorati tramite verniciatura e 
galvanizzazione. Si tratta in genere di produzioni standard “a catalogo”, ma a fronte di esigenze 
particolari si garantiscono produzioni speciali personalizzate. 

Più nel dettaglio, la produzione prevede l’acquisto della lamiera in piano (rotoli di grandi dimensioni 
e diverso spessore) sottoposta poi ad attività di stampa e verniciatura cui segue l’assemblaggio di 
eventuali componenti (staffette o porta lampada, ecc.) prima della vendita al cliente. La Società 
nata dalla fusione delle due realtà precedenti vende il prodotto finito con il vetro incorporato. In 
questo caso vengono comprati da terzi i semilavorati (ad es. il vetro delle plafoniere) con cui si 
procede all’assemblaggio finale del prodotto. Quest’ultima attività è delegata a laboratori esterni 
specializzati localizzati sul territorio provinciale. 

L’Azienda realizza un prodotto con marchio proprio: l’ideazione e la progettazione sono realizzate 
all’interno tramite un disegnatore con il supporto di architetti esterni fidelizzati. Questa attività di 
ideazione si sviluppa in costante collegamento con le evoluzioni/esigenze del mercato, che 
vengono monitorate allo scopo di rivedere e/o integrare il catalogo. Le eventuali personalizzazioni 
al cliente derivano soprattutto dalla necessità di rispettare i vincoli normativi collegati alla diversa 
destinazione d’uso degli articoli venduti: un albergo piuttosto che un’abitazione privata presentano, 
infatti, problematiche di sicurezza differenti a cui fa riscontro una diversa tipologia di prodotto. Il 
cliente, a partire dal catalogo, richiede di norma semplici adattamenti o finiture personalizzate che 
possono spaziare dal colore alle forme di alcuni accessori/componenti il prodotto finale. 

A cavallo tra il 2003 e il 2004, nel contesto di una più generale flessione del mercato seguita 
all’ingresso nella moneta unica che ha interessato non solo l’Italia, ma anche la Germania e la 
Francia, le stesse aziende del gruppo hanno subito contraccolpi. Una prima Azienda è entrata in 
sofferenza poi la situazione si è estesa parzialmente all’azienda oggetto del presente studio ed è 
proprio a quel periodo che risale la fusione più sopra citata con la finalità di ricercare sinergie tra 
due realtà collocate sullo stesso territorio “a dieci metri l’una dall’altra”. Le due Aziende in 
questione, peraltro, già condividevano il magazzino e l’ufficio qualità, ma altre sinergie sono state 
realizzate con riferimento all’ufficio acquisti e all’ufficio programmazione e produzione. Resta 
tuttora separato l’ufficio commerciale, per motivi sia tecnici (i prodotti realizzati sono diversi) ma 
anche di opportunità e di immagine: l’Azienda oggetto del presente caso è fornitrice di semilavorati 
alla società con la quale è avvenuta la fusione che si trova ad essere a sua volta concorrente degli 
altri clienti del suo “fornitore”. 

Anche dal punto di vista delle cariche societarie la guida delle diverse realtà produttive è affidata 
ciascuna ad un Amministratore, mentre alla testa del gruppo è collocato un Presidente che detiene 
la proprietà a sua volta affiancato dalla famiglia nella conduzione delle attività produttive (due figlie 
del titolare sono collocate rispettivamente come amministratore e responsabile del personale nelle 
due realtà societarie dislocate nella stessa zona). 



 111 

Recentemente il mercato di riferimento del gruppo ha evidenziato positivi segnali di ripresa, una 
ripresa non ancora sostenuta, ma evidente. In particolare, l’azienda ha registrato un andamento 
positivo per il 2006, e i dati disponibili per il 2007 sembrano confermare questo trend. Le 
motivazioni degli andamenti tornati ad essere positivi vanno ricercate da un lato nella ripresa del 
mercato che ha interessato un po’ tutto il sistema delle imprese, dall’altra nella ridefinizione delle 
tradizionali strategie aziendali. L’azienda, a fronte delle criticità sperimentate, ha promosso 
un’analisi interna per verificare la presenza di eventuali “punti deboli”. Ne è emerso un quadro a 
chiaro scuri con difficoltà collegate, tra l’altro, ad una struttura organizzativa troppo “pesante” e a 
risorse umane non tutte coerenti con le caratteristiche di business. L’azienda ha anche investito in 
prodotti nuovi con il coinvolgimento di architetti esterni per la cura del design; alcune attività sono 
state esternalizzate, ed è cresciuta la quota di risorse in pubblicità e comunicazione. Questo lavoro 
di analisi e di ri-posizionamento ha dato riscontri in termini di risultati operativi. E’ stato inoltre 
importante perché ha riportato l’attenzione sulla coerenza tra azienda e mercato di riferimento che 
va costantemente monitorata per consentire eventuali rapide “correzioni del tiro”.  

L’azienda ha uno stabilimento produttivo in Romania di un centinaio di dipendenti, dove si 
realizzano soprattutto lo stampaggio, la verniciatura ed un primo assemblaggio dei semilavorati: 
l’assemblaggio finale avviene in Italia ad opera dei laboratori localizzati sul territorio. L’apertura 
della unità produttiva in Romania risale a 5-6 anni fa in concomitanza con le difficoltà di mercato e 
l’esigenza di contenimento del costo del lavoro, valutato particolarmente elevato in Italia 
soprattutto per gli oneri aggiuntivi alla retribuzione netta a carico dell’azienda.  

Il prodotto realizzato si colloca sostanzialmente in una fascia media di mercato. Esiste anche una 
piccola percentuale di produzione che copre una nicchia medio-bassa e una quota che insiste 
invece su un livello medio-alto. Molto dipende dalla destinazione d’uso del prodotto. Se si tratta di 
illuminare parti comuni di una costruzione si ricercano in genere prodotti solidi, non troppo ricercati 
e di costo adeguato; diverso il caso di interni sia di abitazioni private che di stabili pubblici e/o 
commerciali.  

In passato l’azienda è stata il principale collettore di IKEA in Italia. Ma questa politica di 
affidamento pressoché totale ad un grande cliente ha mostrato la corda a fronte della concorrenza 
globalizzata che ha consentito di spostare le produzioni in paesi più competitivi sotto il profilo dei 
costi, con particolare riferimento alla Cina. A fronte dei costi elevati non esiste, peraltro, una rete di 
servizi adeguata a sostegno del sistema produttivo e delle famiglie tale da consentire una 
maggiore flessibilità di impiego della forza lavoro. 

Fino a due anni fa l’80% del prodotto realizzato risultava esportato. Attualmente, anche a seguito 
della perdita del cliente di riferimento e ai conseguenti cambiamenti introdotti nell’ufficio 
commerciale, il mercato nazionale sta crescendo di incidenza: lo spazio lasciato vuoto dalla perdita 
di IKEA è stato progressivamente rimpiazzato da una serie di clienti italiani grazie ad un lavoro di 
revisione e ri-orientamento delle strategie di mercato aziendali. Un importante contributo in questa 
direzione è venuto da una nuova risorsa umana subentrata nell’ufficio commerciale Italia. Per 
l’area commerciale l’azienda ricerca di norma persone provenienti dal settore illuminazione oppure 
da mercati analoghi come il mobile-arredo o la domotica dove l’illuminazione è una componente 
importante sia dal punto di vista estetico che funzionale: oggi l’elettronica ha assunto un peso 
sempre più importante nelle abitazioni e un commerciale che proviene da questi settori dispone di 
un know how essenziale per garantire un adeguato presidio del proprio ruolo. 

 

Strategie di ricerca e selezione del personale. Nel periodo di riferimento per l’indagine, l’azienda 
ha realizzato 14 avviamenti di cui 5 rispondono ai criteri previsti per l’inserimento nel campione. 

A livello generale nel reclutamento del personale non viene perseguita una coerenza rigorosa tra 
titolo di studio e ruolo lavorativo di destinazione. Nella ricerca/selezione molto dipende dalla 
tipologia di attività da presidiare e, quindi, dalle specifiche risorse (di capacità, attitudine, ecc.) in 
possesso dei potenziali candidati. Nel caso ad esempio di assunzioni nell’area del “front office” 
(che comprende attività tipiche del centralino più altre di natura amministrativa) il titolo di studio 
riveste un’importanza secondaria. In questa area specifica le caratteristiche maggiormente 
ricercate sono le lingue, soprattutto l’inglese, ma anche la conoscenza delle lingue dell’Est 
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europeo può essere un titolo preferenziale dal momento che l’azienda ha uno stabilimento in 
Romania e il front office si interfaccia in modo sistematico con il parco “camionisti/trasportatori” dei 
semilavorati in ingresso destinati all’assemblaggio finale. Conoscere la lingua significa in questo 
caso facilitare le operazioni di scambio di documentazione contabile: fatture, bolle, ecc. oltre a 
consentire una migliore gestione dell’accoglienza in azienda. Molta importanza viene attribuita per 
questo tipo di collocazione agli aspetti relazionali (disinvoltura e spigliatezza), ma anche alla 
presenza fisica intesa non tanto in senso strettamente estetico, quanto piuttosto in termini di 
immagine curata, piacevolezza, educazione, ecc. Altri fattori di scelta importanti riguardano la 
intraprendenza nel fronteggiare situazioni critiche e risolvere in modo autonomo e rapido eventuali 
problemi, mentre gli aspetti tecnici del lavoro possono essere trasferiti attraverso un adeguato 
addestramento/affiancamento sul lavoro. 

 

Difficoltà connesse alla ricerca del personale. Le difficoltà non riguardano tanto i ruoli 
tecnicoimpiegatizi, ma piuttosto l’inserimento di operai specializzati. Il 90% degli operai inseriti in 
azienda hanno la scuola media inferiore. Rivolgersi al bacino dei giovani in uscita dagli istituti 
superiori come l’IPSIA piuttosto che l’ITIS è pressoché impossibile per le aspettative disallineate 
tra azienda e potenziali candidati. Non è infrequente, in sede di selezione, trovarsi di fronte 
“ragazzini” (non oltre i 25 anni di età) con precedenti, significative esperienze di lavoro che 
avanzano richieste economiche non sostenibili per inserimenti nell’area produttiva. Si tratta di 
giovani “contesi” ad altre imprese, che ben conoscono le difficoltà dei datori di lavoro nella ricerca 
di personale qualificato, e per accettare un eventuale spostamento insistono essenzialmente su 
incentivi di tipo economico.  

Ma il processo, una volta avviato, rischia di avvitarsi verso l’alto con le aziende concorrenti 
disposte a concedere trattamenti economici al rialzo, e i datori di lavoro di provenienza posti di 
fronte all’alternativa di ri-negoziare continuamente le condizioni contrattuali o vanificare gli sforzi e 
gli investimenti sostenuti per professionalizzare le proprie risorse umane. Di qui l’opzione 
pressoché obbligata di inserire persone con la sola scuola dell’obbligo per poi procedere alla 
successiva professionalizzazione in azienda. Al di là delle problematiche specifiche connesse al 
reclutamento di personale specializzato alcuni fattori vincolano i potenziali percorsi di evoluzione 
professionale del personale. In particolare si lamentano problematiche di tipo logistico: l’offerta di 
corsi non è “a portata di mano”. Emerge nel colloquio con l’azienda la diffusa resistenza alla 
mobilità da parte dei lavoratori/dipendenti e la contestuale difficoltà a sottrarre per periodi 
prolungati risorse umane all’attività produttiva. I corsi proposti dall’Associazione Industriale 
piuttosto che da Treviso Tecnologia, anche nei casi in cui risultano utili e coerenti con le esigenze 
aziendali (vedi i corsi sulla qualità, sugli strumenti di misurazione, ecc.), sono ritenuti poco 
accessibili. Le iniziative formative vengono realizzate di norma in orario di lavoro, e devono essere 
necessariamente di breve durata: in genere si privilegiano percorsi che impegnano il personale un 
giorno a settimana per non più di 2-3 giornate complessive per evitare di scoprire troppo a lungo 
posizioni lavorative all’interno dell’azienda. 

 

I percorsi di professionalizzazione. In linea di massima l’inserimento al lavoro in Azienda 
prevede il passaggio attraverso un primo contratto di apprendistato; il percorso prosegue con 
attività di affiancamento on the job da parte di lavoratori/colleghi più esperti, e con l’apprendimento 
in autonomia da parte del neo-assunto attraverso un processo di accumulo di esperienza fondato 
sul meccanismo dell’ “imparare attraverso gli errori e la loro correzione”. 

Pur non essendo la prassi, sono previste talvolta anche attività di formazione complementare. 
Alcuni anni fa, ad esempio, è stato realizzato un corso di lingue (inglese) per il personale 
dell’ufficio commerciale estero. Più di recente il personale dell’ufficio tecnico e dell’ufficio di 
programmazione e produzione è stato coinvolto in un corso di informatica per approfondire la 
conoscenza e la capacità di utilizzo del programma operativo in uso presso l’azienda. La decisione 
di promuovere momenti di formazione integrativa su questo fronte è stata motivata dalle novità 
introdotte nel software di gestione, ma anche dalla necessità di forzare la “pigrizia” del personale 
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che continua a non usare adeguatamente tutte le potenzialità/opzioni di lavoro consentite dal 
nuovo sistema operativo. 

Laddove possibile, in sede di copertura di postazioni vacanti, l’azienda privilegia la 
professionalizzazione di risorse interne piuttosto che investire nella formazione di personale 
esterno anche se qualificato e in possesso di titoli di studio più coerenti con le posizioni da 
ricoprire. E’ meno oneroso, infatti, formare un soggetto che conosce già l’azienda, le sue 
caratteristiche, i modi di operare, i prodotti, ecc. piuttosto che fare un investimento ex novo su una 
risorsa esterna. Il percorso classico, ovvero la “gavetta” più volte rilevata nel corso dell’intervista 
riguarda un primo passaggio nell’area del front office (la stessa responsabile del personale, figlia 
del titolare, ha sperimentato un periodo di lavoro in quella collocazione) dove si approfondisce in 
presa diretta quotidiana la conoscenza dell’azienda, del clienti/fornitori che ruotano intorno ad 
essa, delle procedure e dei sistemi informativi attraverso i quali viene garantito il funzionamento 
organizzativo e il conseguimento degli obiettivi produttivi. A fronte di questa esperienza i passaggi 
ad altre postazione possono essere diversi, in particolare verso l’area della produzione (soprattutto 
per gli aspetti amministrativi), del magazzino (flussi informativi e contabilità specifica) o degli 
acquisti. 

 

Un approfondimento del percorso di inserimento previsto per l’area della logistica. L’area 
logistica e magazzino è quella dove più di frequente viene assunto personale con titolo di studio 
non necessariamente coerente con la collocazione professionale di destinazione. Si tratta di un 
caso tipico di carenza sul mercato di un’offerta formativa adeguata per questa specifica funzione 
aziendale: gli stessi percorsi per ragioniere trattano in misura molto marginale gli aspetti logistici e 
le relative problematiche nell’ambito della gestione aziendale. In genere in queste situazioni 
l’azienda si orienta verso candidati in possesso di un diploma tecnico (anche geometri) che si 
ritiene siano più facili da formare alla conoscenza dei prodotti. Restano ferme alcune 
caratteristiche personali che, in modo trasversale, l’azienda va a verificare in sede di nuove 
assunzioni: l’intraprendenza, un certo dinamismo, la capacità di apprendere rapidamente, ecc. In 
genere il primo inserimento in azienda passa attraverso un contratto di apprendistato durante il 
quale l’azienda verifica l’efficacia delle scelte effettuate in sede di selezione. Nello specifico una 
risorsa destinata all’ufficio produzione e magazzino viene preparata al lavoro tramite 
l’affiancamento a colleghi già inseriti nella stessa funzione; successivamente è l’esperienza e la 
pratica professionale quotidiana a consolidare la padronanza del ruolo e ad accrescere i livelli di 
autonomia nello svolgimento delle attività assegnate. Imparare dagli errori è una filosofia aziendale 
che, nel tempo, si è dimostrata efficace. 

Il processo di apprendimento prevede lo svolgimento dapprima di attività semplici, poi mano mano 
che il soggetto acquisisce esperienza si aggiungono attività più complesse. I lavoratori che 
nell’ufficio sono chiamati a seguire i laboratori esterni, e cioè le lavorazioni in conto terzi, vengono 
affiancati per un periodo di tempo da un lavoratore già incaricato di questa attività. In sostanza si 
tratta di gestire la documentazione di carico e scarico merci; di verificare i tempi di consegna del 
lavorato e le eventuali problematiche connesse al mancato rispetto dei tempi stessi.  

Nella fase di inserimento al lavoro, ma anche successivamente, un riferimento forte è 
rappresentato dal responsabile dell’ufficio programmazione e produzione che coordina un gruppo 
di persone, ma è in grado di coprire direttamente in caso di necessità un po’ tutte le attività 
presidiate dall’ufficio. In realtà produttive di piccole e medie dimensioni è la prassi spingere al 
massimo la fungibilità delle risorse umane, almeno all’interno dei singoli uffici dal momento che 
ogni singola area può contare su un numero limitato di risorse. In genere 3-4 persone coprono 
l’insieme delle mansioni interne ad un ufficio e anche in caso di assenze la struttura deve poter 
mantenere la piena operatività. 

 

La polivalenza. La polivalenza in azienda è un fattore importante. Esiste una tendenza a 
professionalizzare i lavoratori su aree/attività specifiche, ma si evita una specializzazione spinta 
per sviluppare nel personale una maggiore flessibilità e permeabilità rispetto alle diverse aree 
aziendali: chi opera ad esempio nell’ufficio produzione deve conoscere le attività dell’ufficio tecnico 
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in modo da rendere più fluidi i rapporti, assicurare un problem setting adeguato e favorire, quindi, 
in ultima istanza, la ricerca congiunta di soluzioni efficaci e tempestive. La polivalenza è il risultato 
dell’esperienza e si costruisce sul campo nella interazione quotidiana e sistematica tra i diversi 
settori aziendali. 

Molte sono le aree aziendali cosiddette “a scavalco”. Di immediata evidenza risulta la 
compenetrazione esistente tra ufficio commerciale e ufficio amministrazione: un documento come 
la “lettera di credito” in carico all’ufficio commerciale deve essere appoggiata all’ufficio 
amministrativo; altri esempi riguardano l’ufficio tecnico e l’ufficio commerciale soprattutto per le 
questioni connesse alla legislazione commerciale e alle differenti normative tecniche in Europa e 
soprattutto nei paesi extra CEE come l’America. Il personale impiegato nell’area commerciale deve 
conoscere, nelle linee generali, la legislazione dei paesi di destinazione dei prodotti; le 
caratteristiche del mercato e le esigenze dei clienti finali anche sotto il profilo tecnico. Per questo 
servono conoscenze tecniche di base sul prodotto venduto al fine di collocarlo adeguatamente nei 
paesi di destinazione. Spetta poi all’ufficio tecnico trovare le soluzioni più idonee, ma è il 
commerciale a veicolare le esigenze e a porre adeguatamente eventuali problemi in funzione della 
customer satisfaction. 

 

Aree del sistema professionale interessate da cambiamenti. Non vengono segnalate aree 
professionali interessate da spinte al cambiamento nei contenuti di competenza, ma viene 
sollevata una questione più generale connessa alle difficoltà a veicolare il cambiamento nelle 
modalità di lavoro, nell’utilizzo di strumenti e tecnologie, anche nei casi in cui il cambiamento è 
supportato da formazione integrativa. I tempi di trasferimento dell’innovazione sono in genere 
medio-lunghi con “buona pace” della rivoluzione informatica. Attività semplici come la tenuta di 
un’agenda condivisa per lo scambio di informazioni in tempo reale (assenze per malattia, ferie, 
permessi, ecc.) con le diverse aree aziendali faticano ad entrare nella prassi operativa pur avendo 
di contro ricadute importanti sul fronte della produzione, del rispetto di scadenze, tempi, ecc. 

L’assenza di un sistema di comunicazione tempestivo implica un impegno molto più oneroso da 
parte del responsabile delle risorse umane sul fronte della gestione amministrativa del personale 
che sottrae tempo ad attività a maggiore valore aggiunto. Spesso per risolvere problematiche di 
questa natura è sufficiente sfruttare appieno le potenzialità offerte dai comuni sistemi operativi 
informatici, ma occorre che i lavoratori si pongano nell’ottica di alimentare sistematicamente lo 
strumento di lavoro condiviso con le informazioni che hanno un impatto diretto sulla gestione dei 
processi produttivi e l’avanzamento dei programmi di lavoro aziendali. In genere il consolidamento 
di certe prassi operative si realizza solo nel tempo, con l’esperienza concreta dei vantaggi che 
possono derivare dal cambiamento di procedure e/o strumenti di lavoro. 
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5. Allegati  

5.1. Tracce intervista 

 

5.1.1. Traccia per l’intervista in Azienda 
 
Nome e cognome intervistato: ______________________________________________________ 

Denominazione azienda e sede unità produttiva: ________________________________________ 

Ruolo ricoperto in azienda:__________________________________________________________ 

Data e durata intervista: ____________________________________________________________ 

Profilo/i professionale/i focus intervista: _______________________________________________ 

 
Schema intervista 

0. Presentazione e scopo intervista 
1. Informazioni di contesto sulle assunzioni 2000-2003 
2. Ricostruzione di alcuni percorsi professionali 
3. Approfondimento descrittivi 

 

Ambiti da Esplorare Contenuti – Informazioni da raccogliere 

Sezione 0 – Apertura Intervista 
(L’Obiettivo di questa sezione è quello 
di presentare le finalità delle attività di 
intervista; di rispondere ad eventuali 
richieste di chiarimento in modo da 
“rompere il ghiaccio” e instaurare un 
clima idoneo alla raccolta delle 
informazioni). 

Esplicitare chi siamo ed obiettivi dell’intervista (assumere come 
riferimento i contenuti della lettera di presentazione 
dell’iniziativa/indagine inviata all’azienda dalla Provincia di Treviso 
tramite le associazioni di categoria, e portarne eventualmente copia 
in sede di intervista); rispondere ad eventuali richieste di 
chiarimento e raccogliere informazioni di carattere più generale, con 
la finalità di  “rompere il ghiaccio” e di  aiutare a contestualizzare 
meglio le modalità di reclutamento e professionalizzazione del 
personale in azienda. 

Sezione 1 – Inquadramento 
generale  
(L’Obiettivo di questa sezione è quello 
di raccogliere informazioni di carattere 
più generale  e di  aiutare a 
contestualizzare meglio le modalità di 
reclutamento e professionalizzazione 
del personale in azienda). 

Domande: 
- Illustrare sinteticamente la fase che attraversava l’azienda nel 

periodo in cui sono state effettuate le assunzioni 
 
Focalizzate le modalità attraverso le quali l’azienda era giunta a 
definire le figure professionali/di competenze utili all’organizzazione 
 
- chiedere come avviene in genere la ricerca e selezione del 

personale, con particolare riferimento ai profili/ruoli tecnici o 
comunque con livelli di istruzione medio superiori?  

- quali canali adottate di preferenza? 
- quali sono le tipologia contrattuali adottate/preferite in sede di 

inserimento di nuove risorse in azienda?  
- qual è in generale per i profili/ruoli professionali di tipo tecnico (e/o 

livello di istruzione medio superiore) l’evoluzione  contrattuale 
successiva al primo ingresso?  

- quali sono le ragioni delle diverse opzioni prese in considerazione 
rispetto al titolo di studio in sede di reclutamento del personale? 

- avete difficoltà a trovare sul mercato un’offerta formativa coerente 
con i vostri bisogni? 

- come vi orientate?  
- quali strategie preferite?  
- quali i vantaggi/svantaggi delle strategie adottate? 
- tra la rosa dei possibili titoli di studio accettabili in ingresso quale 

risulta più idoneo a favorire l’esercizio del ruolo atteso? Perché?  
- quali modalità/percorsi seguite per allineare le caratteristiche del 
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neo-assunto ai vostri bisogni in termini di competenze attese? 
 
In ragione degli esiti di questa prima sezione dell’intervista si 
procede a: 1) identificare con maggiore precisione il ruolo 
professionale oggetto dell’approfondimento previsto nella “sezione 1 
dell’intervista” (ovvero il ruolo “atteso” dall’azienda al momento 
dell’assunzione al cui esercizio/padronanza l’assunto perviene dopo 
un percorso di professionalizzazione che sarà oggetto di 
esplorazione nella “sezione 2 dell’intervista”); 2) l’eventuale chiusura 
dell’intervista nel caso in cui gli assunti selezionati: a) non siano 
attualmente più in organico; b) non abbiano intrapreso un percorso 
di professionalizzazione di qualsiasi natura o la cui collocazione 
professionale sia rimasta sostanzialmente invariata nel tempo. 

Sezione 2 – Percorsi professionali 
(L’obiettivo della sezione è la 
descrizione delle strategie di 
navigazione professionale adottate 
dall’azienda per sviluppare il 
profilo/ruolo professionale all’interno 
dell’azienda a partire dalle 
caratteristiche/requisiti in ingresso). 

Per gestire questa sezione dell’intervista si parte da un dato di fatto 
emergente dalla 1° fase dell’indagine: per il profilo/ruolo focalizzato 
nella sez. 1 della traccia di intervista sono previsti dalle aziende 
differenti titoli/percorsi formativi in ingresso. Da qui l’esigenza di 
comprendere le modalità attraverso le quali, partendo da input 
diversi, si realizza l’allineamento di capacità, conoscenze e 
competenze rispetto al ruolo atteso. 
 
Domande: 
- descrivere le attività – i ruoli svolti da qualcuno degli assunti che 

corrisponde ai criteri (diplomato, ruoli tecnici) e la loro evoluzione 
- descrivere se sono state usate modalità particolari di 

accompagnamento 
- approfondire se l’azienda ha dei criteri o opera caso per caso (ad 

es. se il percorso di professionalizzazione in ragione dei diversi 
titoli/requisiti in ingresso, delle caratteristiche delle persone, 
ecc.)? 

 
Possibili modalità di allineamento professionale da tenere presenti 
nella ricostruzione delle tappe di professionalizzazione: 
1. osservazione in autonomia (da soli) degli altri più esperti 
2. affiancamento on the job 
3. rotazione tra diverse mansioni 
4. corsi interni /esterni all’azienda dentro/fuori dall’orario di lavoro 
5. studio personale (compreso utilizzo internet) 
6. altro (specificare)… 
 
Proseguire l’esplorazione dell’iter di professionalizzazione 
attraverso il quale viene fatto passare il neo-assunto, cercando di 
capire la natura del percorso: 
- approfondimento di alcune attività principali (lavoro in verticale: da 

un livello di presidio di base ad uno più esperto); 
- aggiunta progressiva di nuove attività (lavoro in orizzontale: 

ampliamento dei contenuti del ruolo)? 
 
Sono quindi da considerare durante il racconto del percorso di 
professionalizzazione: 
- la sequenza delle attività sviluppate 
- come sono state approfondite  
- come è avvenuto il passaggio ad altre attività 
 
- quali sono le difficoltà che l’azienda incontra in questo percorso? 
- quali percorsi/strumenti potrebbero facilitare il lavoro di 

allineamento tra risorse in ingresso e ruolo atteso, al di là del 
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lavoro di “affinamento” specifico della professionalità 
(socializzazione all’organizzazione, ai suoi valori, ai meccanismi 
operativi, ecc.) che si realizza più propriamente in azienda? 

Sezione 3 – Profilo  professionale 
finale/aggiornamento descrittivo. 
(L’obiettivo della sezione è quello di 
focalizzare l’attenzione su uno dei 
profili/ruoli oggetto delle assunzioni 
nel periodo di riferimento e di 
ricostruirne i contenuti professionali 
attesi dall’azienda utilizzando come 
supporto il materiale precedentemente 
predisposto e desunto da repertori 
locali/nazionali). 

Questa parte di intervista deve essere realizzata avendo come 
riferimento: da un lato le assunzioni fatte dall’azienda nel periodo di 
riferimento; dall’altra  i descrittivi dei profili/figure professionali 
corrispondenti/assimilabili al ruolo oggetto dell’approfondimento 
dell’intervisita (Data base Treviso e relativo aggiornamento della 
Banca Dati Profili di Italia Lavoro) come schema base per stimolare 
l’approfondimento della descrizione. 
 
Domande: 
- quando pensate a questo ruolo cosa vi aspettate?  
- quali attività possono essere considerate “chiave” per il ruolo 

atteso quali rispondono, invece, soprattutto ad esigenze 
organizzative dell’azienda?  

- quale contributo in termini di output attesi deve fornire/garantire 
all’azienda? 

- in quale processo/processi di lavoro interviene? 
- quale sono le attività principali che deve svolgere in ciascuno dei 

processi in cui interviene? 
- quali conoscenze deve possedere?  
- quali capacità deve avere? 
- quali sono le caratteristiche, i comportamenti che possono favorire 

il miglior presidio del ruolo?  
- quanto è importante per l’azienda che le persone da inserire siano 

potenzialmente adattabili e disponibili ad altre attività oltre a 
quelle previste dal ruolo? 

 
(l’obiettivo di questa ultima domanda è quello di esplorare 
l’importanza per azienda dell’elemento della polivalenza, ovvero 
della possibilità/necessità che i ruoli possano modificarsi nei loro 
confini per meglio rispondere alle esigenze della produzione, alle 
richieste dei mercati, ecc.). 

Prospettive 
(L’obiettivo  è la descrizione delle 
possibili evoluzioni all’interno 
dell’azienda della figura professionale) 

Domande: 
- quali sono le prospettive del ruolo in termini di sviluppo 

professionale? 
- il ruolo oggetto dell’intervista è interessato da cambiamenti dal 

punto di vista professionale? Se si, quali? Quali fattori stanno 
determinando questa evoluzione?  

- come vi state attrezzando per fare fronte a questi cambiamenti 
(formazione personale già occupato: di che tipo? Reclutamento 
risorse esterne, ecc.)? 

 
NOTE: [inserire eventuali note, osservazioni utili ad una migliore comprensione dell’intervista realizzata, e 
delle eventuali difficoltà/criticità riscontrate] 
______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________ 

 
Nome e cognome intervistatore: _____________________________________________ 
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5.1.2. Traccia per l’intervista a Persona. 
 
Nome e cognome intervistato: ______________________________________________________ 

Denominazione azienda e sede unità produttiva: ________________________________________ 

Profilo/ruolo professionale attuale:___________________________________________________ 

Data e durata intervista: ____________________________________________________________ 
 
Schema intervista 

0. Presentazione e scopo intervista; 
1. Informazioni generali su modalità di assunzione e di inserimento al lavoro; 
2. Ricostruzione del ruolo professionale attuale; 
3. Percorso di professionalizzazione. 

 

Ambiti da Esplorare Contenuti – Informazioni da raccogliere 

Sezione 0 – Apertura Intervista. 
(L’obiettivo di questa sezione è quello 
di spiegare all’intervistato: chi siamo, 
le motivazioni dell’intervista, di 
rispondere ad eventuali richieste di 
chiarimento 
in modo da “rompere il ghiaccio” e 
instaurare un clima idoneo alla 
raccolta delle informazioni). 

Esplicitare chi siamo ed obiettivi dell’intervista  (assumere come 
riferimento i contenuti della lettera di presentazione 
dell’iniziativa/indagine inviata all’azienda dalla Provincia di Treviso 
tramite le associazioni di categoria, e portarne eventualmente 
copia in sede di intervista). 

Sezione 1 – Informazioni generali. 
(L’obiettivo di questa sezione è quello 
di  raccogliere informazioni di 
carattere più generale circa le 
modalità attraverso le quali il soggetto 
intervistato è stato inserito al lavoro,  
le modalità contrattuali, i canali 
adottati a monte nella ricerca del 
lavoro). 

Domande: 
- da quanto tempo è nell’azienda? 
(dovremmo già saperlo, ma aiuta a “rompere il ghiaccio”) 
- si tratta della sua prima esperienza di lavoro?  
- (se ha avuto precedenti esperienze) in quale settore/ruolo?  
- che percorso di formazione ha fatto prima dell’inserimento 

lavorativo (titoli di studio formali, corsi di formazione, stage, 
ecc.)? 

- come è stato assunto e con quale tipologia di contratto? Ha - 
svolto un tirocinio in azienda? Un periodo di prova? 

- attraverso quali canali ha trovato lavoro? 
 
Le informazione relative a questa prima sezione vanno gestite in 
modo puntuale, ma contenendo se necessario la durata delle 
risposte dell’intervistato per non sottrarre tempo alle domande 
relative alle sezioni 1 e 2 che rappresentano il focus dell’intervista 
stessa. 
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Sezione 2 – Profilo professionale 
attuale. 
(L’obiettivo della sezione è quello di 
ricostruire il ruolo attuale, quello cioè 
effettivamente agito dalla persona 
nell’impresa, in termini di contributo 
fornito, attività svolte/competenze 
agite  e risorse professionali 
necessarie a fornire l’output  atteso; 
si tratta di  ricostruire in profondità, 
secondo l’approccio  [per processi] e 
le convenzioni di riferimento il ruolo 
attualmente agito dall’intervistato). 

Questa sezione dell’intervista prevede il possesso da parte 
dell’intervistatore dell’eventuale descrittivo di profilo/figura 
professionale analoghi o assimilabili codificati nel data base di 
Treviso e/o nell’aggiornamento di Italia Lavoro; tale descrittivo 
diventa lo schema base di riferimento su cui innestare domande 
stimolo utili a guidare/approfondire il racconto da parte 
dell’intervistato. 
 
Domande focus su cui concentrare l’attenzione: 
- che cosa si aspetta da lei l’azienda, dal suo ruolo, in termini di 

contributo? (output/risultati attesi) 
- su quali processi interviene?  
- quali attività è chiamato a presidiare? (confronto con descrittivo 

esistente) 
- come svolge concretamente queste attività?  
 
(si tratta, in base alle convenzioni di riferimento, di ricavare i 
“saperi come” delle singole attività elencate: modalità operative 
seguite per la messa in atto della attività, normative e vincoli da 
rispettare, soggetti con cui è necessario interagire,  problematiche 
affrontate, ecc.) 
 
- quali risorse professionali sono necessarie per svolgere bene le 

attività che le sono richieste?  
 
Si tratta, in base alle convenzioni di riferimento, di ricavare 
informazioni circa: 
 
- conoscenze, saperi richiesti dalle attività realizzate;   
- capacità nel senso di procedure operative, tecniche, 

strumentazioni, ecc. che sono richieste per lo svolgimento delle 
attività; 

- comportamenti, ovvero quali caratteristiche personali contano? 
cosa fa la differenza per l’esercizio del ruolo? 

- si trova mai a svolgere attività che non competono direttamente al 
suo ruolo lavorativo? Se si, quali e in che occasioni? 

- a suo avviso, il titolo di studio e/o il percorso formativo che ha 
realizzato sono stati utili per aiutarla a svolgere il suo attuale 
lavoro? Sarebbe stato necessario un percorso diverso? In 
questo caso, quale? 

 

Sezione 3 – Navigazione 
professionale. 
(L’obiettivo della sezione è la 
descrizione della” navigazione 
professionale” ovvero del percorso 
che ha condotto la persona, assunta 
con uno specifico  titolo di studio, a 
svolgere il ruolo lavorativo 
attualmente ricoperto e quindi a 
realizzare l’allineamento tra requisiti 
in ingresso (titolo di studio, saperi, 
competenze…) e competenze attese 
dall’impresa (specifica professionalità 
richiesta). 

Racconto/descrizione delle attività e della modalità di svolgimento 
di tali attività al momento dell’ingresso in azienda 
 
- quali attività ha svolto subito dopo l’assunzione? 
- attraverso quali tappe ha progressivamente sviluppato la 

padronanza del lavoro che attualmente svolge? 
 
Possibili modalità di allineamento professionale da tenere presenti 
nella ricostruzione delle tappe di professionalizzazione: 
1. osservazione in autonomia (da soli) degli altri lavoratori più 
esperti 
2. affiancamento on the job 
3. rotazione tra diverse mansioni 
4. corsi interni /esterni all’azienda nel/fuori dall’orario di lavoro 
5. studio personale (compreso utilizzo internet) 
6. altro (specificare) … 
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Ambiti da Esplorare Contenuti – Informazioni da raccogliere 

- come si è formata la sua competenza: ha approfondito la 
padronanza di alcune attività principali (lavoro in verticale: da un 
livello di presidio generico ad uno più esperto) e poi  
progressivamente ne ha aggiunte altre (lavoro in orizzontale: 
ampliamento dei contenuti del ruolo)?  

- ci può spiegare come si è progressivamente sviluppato/evoluto il 
suo lavoro? 

 
Sono quindi da considerare durante il racconto: 
- la sequenza delle attività svolte  
- come sono state approfondite  
- come è avvenuto il passaggio ad altre attività 
 
- quali attività possono essere considerate “chiave” per il ruolo che 

attualmente svolge e quali rispondono soprattutto ad esigenze 
organizzative dell’azienda?  

 

Prospettive. 
(L’obiettivo della sezione è la 
descrizione delle possibili ulteriori 
evoluzioni all’interno dell’azienda 
previste per il profilo/ruolo 
professionale). 

Domande: 
- sono previste/ è a conoscenza di ulteriori iniziative che l’azienda 

intende attivare per favorire l’allineamento/adeguamento delle 
attività che attualmente svolge in azienda con il ruolo 
effettivamente atteso?  

- quali sono, se ne è a conoscenza, le prospettive del ruolo che lei 
esercita in termini di sviluppo professionale? 

- quali sono le sue aspettative rispetto alla collocazione attuale in 
azienda e al ruolo ricoperto? 

- il ruolo che attualmente ricopre sta cambiando dal punto di vista 
dei contenuti professionali richiesti? Se si, in quale direzione? 
Quali sono, a suo avviso, i fattori che stanno determinando 
questi cambiamenti? 

 

 
NOTE: [inserire eventuali note, osservazioni utili ad una migliore comprensione dell’intervista realizzata, e 
delle eventuali difficoltà/criticità riscontrate] 
______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________ 

 
Nome e cognome intervistatore: ______________________________________________ 
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