
E-learning: formazione
mediata dal computer

di Antonella Della Rovere, Erica Baj, Adriano Scardaccione GEB Net

L a crescente diffusione degli strumenti multimediali permette la definitiva
affermazione dell’e-learning. L’apprendimento via Internet risulta assai più

fruibile ed efficiente rispetto alle forme precedenti di Fad, ma presenta particolari
caratteristiche e metodi di erogazione.

Premessa
La società attuale, caratterizzata da una vorticosa
evoluzione tecnologica e sociale, ha posto il proble-
ma della rapida obsolescenza delle conoscenze ac-
quisite e della richiesta di un sempre più rapido e
costante aggiornamento del bagaglio formativo di
ogni persona (1). Tutto ciò ha portato al supera-
mento della tradizionale metodologia didattica, im-
postata sulla classica lezione impartita in modo uni-
direzionale dal docente al discente. La nozione tra-
dizionale di scolaro, dunque, sembra ormai essere
stata «rimpiazzata» dall’apprendimento continuo
just in time (2).
L’e-Learning rappresenta la soluzione tecnologica-
mente più avanzata al problema: la formazione a di-
stanza tramite Internet. Cisco (3) ha definito questa
nuova tecnologia come «la seconda rivoluzione in
corso insieme ad Internet» (4). L’e-Learning, infatti,
si fonda sulla comunicazione a distanza in tempo rea-
le mediata dal computer: indipendentemente dal
luogo e dal tempo di interazione, la nuova tecnica di
formazione consente il continuo scambio di idee e di
informazioni tra persone, trasformando le stesse in
nuovo sapere.

Evoluzione del concetto
«FAD»
Le forme di insegnamento in
cui viene a mancare la pre-
senza simultanea, nello stesso
luogo e nello stesso momen-
to, di docente e allievo sono
definite FAD (Formazione a
Distanza). In passato, l’unica
tipologia di FAD esistente era
la «scuola per corrisponden-
za», nata con la finalità di
fornire, specie agli adulti,
un’istruzione di base e una

preparazione professionale altrimenti non raggiun-
gibili. La struttura delle scuole per corrispondenza
era basata su concezioni semplici: l’allievo riceveva
per posta i libri, i supporti didattici e, periodica-
mente, i test di verifica necessari per controllarne e
valutarne i progressi. In alcuni casi era previsto che
l’allievo restituisse i test compilati al centro didatti-
co che, talvolta, rilasciava al termine del corso di
studi un attestato delle competenze e abilità acqui-
site.
Con l’avvento del mezzo televisivo, la diffusione di le-
zioni preregistrate su cassetta audio, e soprattutto vi-
deo, rappresentò il tentativo di sfruttare i nuovi mez-

Note:

(1) Il fattore K (knowledge) è l’elemento critico per operare nella digital

economy. Le criticità assolute che imprenditori, manager e lavoratori

devono affrontare per la sua creazione e rapida rigenerazione sono:

un sapere mobile, adattabile, flessibile e competenze al tempo stesso

specialistiche e multidisciplinari, un’inarrestabile specializzazione e

una conseguente crescita degli uomini addestrati in senso specialistico

comportano che lo spazio dell’esperienza diretta tende a restringersi

sempre più e l’esperienza indiretta, mediante un regresso al sapere spe-

cialistico di altri, diviene un fenomeno quotidiano della vita. Per un con-

fronto sul punto, Valente P., L’Impresa

Invisibile, Milano, 2001.

(2) Calvani A.-Rotta M., Fare formazione

in Internet, Torino, 2000, pag. 70.

(3) «L’avanzata dell’e-Learning», in New

Economy, Il Sole 24 Ore, 16 marzo

2001, pag. 2.

(4) Una recente ricerca condotta dalla

GartnerGroup per conto di Opera Multi-

media ha previsto che il professore virtua-

le, le lezioni on-line, la laurea a distanza e i

bit al posto dei libri traineranno la forma-

zione nei prossimi anni, a scapito del più

tradizionale apprendimento con la pre-

senza fisica del professore e di quello

sui testi di carta. Cfr. Ricci L., «La forma-

zione online sorpassa», in New Economy,

Il Sole 24 Ore, 12 gennaio 2001, pag. 2.
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zi per il trasferimento delle informazioni (cosiddetta
«teleformazione» (5) o FAD di seconda generazio-
ne). In realtà, la teleformazione non rappresenta ve-
ra formazione a distanza, ma piuttosto una forma di
autoistruzione. Il superamento dei limiti strutturali
dell’autoistruzione richiedeva, ancora una volta, con-
dizioni di reale simultaneità tra docente e allievo
nonché la possibilità di rendere la comunicazione
flessibile e, soprattutto, interattiva.

Fad nell’era della rete globale
È con la nascita di Internet che si realizzano, definiti-
vamente, le condizioni per un salto di qualità radicale
nell’ambito della FAD. L’e-Learning (6), in qualità di
evoluzione della FAD, è un modello di formazione
fondato sull’uso integrato di stru-
menti informatici e telematici attra-
verso la Rete. Essa si realizza tramite
la combinazione di molteplici stru-
menti tecnologici e differenti moda-
lità di utilizzo degli stessi, la cui scel-
ta dipende sia dagli obiettivi formati-
vi sia dal target di utenza.
La «e» col trattino è la formula magica di inizio millen-
nio, il modo in cui si annuncia una rivoluzione destina-
ta a sconvolgere abitudini e stili di vita. Oggi, la lettera
«e» davanti ad una parola, realizza un miracolo: il
«doppio digitale» della parola stessa. Quando l’e-business
presume la ristrutturazione della catena del valore, te-
nendo conto delle nuove tecnologie, allora bisogna
pensare in termini di «e-trasformazione». Questa avvie-
ne secondo quattro direttrici principali:
1. costruendo un’offerta partendo dai bisogni dei
clienti, non dai prodotti o dai servizi;
2. gestendo i rapporti con i clienti attraverso tutti i
canali comunicativi e distributivi mantenendo le me-
desime modalità;
3. concentrando le risorse e gli sforzi sulle competen-
ze core (quelle in cui si ritiene di generare un valore
aggiunto), e gestendo le altre attraverso (meccanismi
di) outsourcing;
4. ricorrendo (se necessario) ad alleanze strategiche
per offrire ai clienti soluzioni one spot, cioè complete.
La tecnologia Internet consente di sviluppare differen-
ti configurazioni di percorsi formativi, dai più semplici,
basati su sistemi di comunicazione tramite posta elet-
tronica, a quelli maggiormente complessi basati sul-
l’impiego dei sistemi multimediali, che permettono
una comunicazione in tempo reale tra il docente e gli
allievi attraverso l’utilizzo di suoni, immagini, testi, ecc.
Se le tecnologie più avanzate aprono strade innovative
per quanto riguarda la formazione, appare necessaria
una completa riorganizzazione dei metodi e dei conte-
nuti, che ovviamente non possono essere semplice-
mente «copiati» dalla didattica e dalla formazione tra-
dizionali. In altri termini, appare indispensabile ade-
guare il messaggio formativo al mezzo multimediale
che lo veicola e lo rende fruibile al nuovo discente,

che in seguito a tale evoluzione può essere definito
«discente digitale». L’attenzione si sposta quindi sul
vettore della formazione, più che sui contenuti stessi.
Nell’e-Learning avviene una modifica del paradigma
tradizionale: l’erogante (il mezzo di comunicazione)
modifica l’erogato (il contenuto) (7). Dalla conoscen-
za tradizionale veicolata attraverso uno strumento in-
novativo, si passa ad una conoscenza pensata e struttu-
rata secondo le regole del nuovo mezzo di comunica-
zione. La regola prende il posto originariamente dete-
nuto dalla forma: un romanzo, quale ad esempio I Pro-
messi Sposi (8), redatto per essere fruito attraverso un
supporto cartaceo e, in via naturale, per essere letto in
via sequenziale, secondo una forma grammaticale ben
precisa, per essere invece fruito attraverso la rete Inter-

net necessita di essere scomposto nelle sue
parti indipendenti e di essere strutturato in
modo che le parti possano legarsi tra loro
non più sequenzialmente, ma secondo le
logiche, cosiddette «a salto», dell’Ipertesto,
cosı̀ che ogni lettore possa seguire un pro-
prio percorso secondo i propri gusti. Ne de-
riva che non si ha più un romanzo, ma una

serie di romanzi, tutti diversi tra loro, a seconda del
percorso seguito nella lettura.

La formazione in Internet
L’e-Learning, come applicazione di Internet al mon-
do della formazione, consente il superamento del tra-
de off tra reach (ampiezza del target raggiunto) e rich-
ness (9) (vastità delle informazioni trattate), permet-

Oggi, la lettera «e»
davanti ad una parola,
realizza un miracolo:
il «doppio digitale»
della parola stessa.

Note:

(5) Teleformazione è formazione a distanza con l’uso della telematica.

La telematica è l’uso simultaneo di tecnologie elettroniche di compute-

rizzazione e comunicazione.

(6) Altre espressioni affini, assai diffuse, sono: «online education» (Harasim

L., Online education: Perspective on a new enviroment, New York, 1990);

«computer mediated distance learning » (Pallof R.M.-Pratt K., Building lear-

ning communities in cyberspace: Effective strategies for the online clas-

sroom, San Francisco, 1999); «distributed learning» (Resnick M., Distributed

constructionism, proceeding of the International Conference on the Lear-

ning Science, Association for the Advancement of Computing in Education,

Chicago, July, 1996); «distributed training» (Curtis P., Comunicazione via

MUD: i fenomeni sociali delle realtà virtuali basate sul testo, «Sistemi Intel-

ligenti», n. 2, 1996, pp. 229-253). Oggi si va sempre più affermando il termi-

ne onnicomprensivo e-learning» (Calvani-Rotta, op. cit., pag. 57).

(7) Valente P., Il Continente Digitale, Milano, 2002.

(8) La Noce F., E-Learning, la nuova frontiera della formazione, Milano, 2001.

(9) Valdani E., L’impresa pro-attiva, Milano, 2000, con riferimento alla co-

noscenza, identifica il concetto di connettività (reach) inteso come il nume-

ro di persone che possono accedere, essere raggiunte, condividere e inte-

ragire con l’informazione, il suo emittente o tra loro in apposite comunità.

Il costrutto di varietà (richness) sottende, invece, a diversi significati, fra i

quali quelli più significativi attengono alla varietà dell’informazione (am-

piezza di offerta e possibilità di personalizzazione), alla sua magnitudo (vo-

lumi trasmessi in un dato momento), all’affidabilità ed alla sicurezza che la

caratterizzano (in termini di garanzia che l’utilizzo dell’informazione avven-

ga preservando gli interessi dell’emittente e del ricevente). I primi ad inter-

venire su questo tema sono stati Evans e Wurster, Blown to bits. How the

new economics of information transforms strategy, Boston, 1999.
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tendo di raggiungere prestazioni al contempo effica-
ci ed efficienti.
Rispetto alle caratteristiche della tradizionale forma-
zione in aula, l’e-Learning consente di raggiungere un
pubblico più vasto, sia in termini di numerosità che di
specializzazione. La possibilità, infatti, che i contenuti
formativi possano essere fruiti da discenti situati in
qualsiasi postazione del globo avente un accesso ad In-
ternet e che, allo stesso tempo, possano raggiungere
diverse tipologie di discenti (sia in termini di specializ-
zazione culturale, che di funzione aziendale ricoperta)
consente di estendere la normale accezione del termi-
ne reach, oltre che all’ampiezza del target raggiungibi-
le, anche alla profondità dello stesso.
L’e-Learning, inoltre, consente di superare le limitazio-
ni presenti nel tradizionale sistema di formazione a di-
stanza (vedi contenuti veicolati via posta o supporti ma-
gnetici di autoapprendimento) che, se da un lato con-
sentiva di raggiungere un pubblico molto più esteso
dell’aula tradizionale, dall’altro aveva una elevata stan-
dardizzazione e copriva un ristretto numero di temati-
che trattate. La richness viene, quindi, intesa sia come
elevata specializzazione dei contenuti (profondità) che
come estensione delle tematiche trattabili (ampiezza).
Volendo rappresentare in un grafico (10) le enormi
possibilità che la formazione on-line consente, si
identificano sugli assi rispettivamente la reach e la
richness e si evidenzia il superamento dei limiti incon-
trati dalla formazione tradizionale in aula e dalle
classiche tipologie di formazione a distanza. Si veda,
a tal proposito, la Tavola 1.
Ma le possibilità offerte dalla rete consentono di im-
maginare ulteriori sviluppi sulle tematiche della reach
e della richness, perché con la profilazione dei conte-
nuti, la pervasività della sua diffusione e, soprattutto,
la possibilità (11) di un rapido aggiornamento, au-
mentano le dimensioni rappresentabili e da un grafi-

co bidimensionale si passa ad uno tridimensionale
dove la dimensione temporale consente di identifica-
re un ipercubo con all’interno le diverse combinazio-
ni di target, contenuti e tempo. Tralasciamo la rap-
presentazione per semplicità di esposizione.

Modalità di erogazione
L’e-Learning, come elemento del più ampio concet-
to di Distance Learning (12), può essere trasferito at-
traverso due modalità, «sincrona» (programmi di for-
mazione realizzati in tempo reale, delivery di eventi
instructor-led online, nei quali tutti i partecipanti sono
in grado di comunicare contemporaneamente e di-
rettamente l’uno con l’altro, quali ad es., classi vir-
tuali, audio/video conferenze e l’uso di un satellite
interattivo utilizzabile da studenti riuniti in classi di-
stanti) e «asincrona» (eventi di formazione durante i
quali le persone non possono comunicare tra loro,
ad es., corsi scaricati da Internet, corsi utilizzabili at-
traverso la lettura di CD-ROM, classici videotape, pre-
sentazioni Web, Tutor di riferimento ed e-mail).
In particolare, l’online learning, la formazione espres-
sa attraverso Internet, Intranet ed Extranet (13), pre-
vede due livelli di applicazione:

Tavola 1 . Superamento «trade-off tra reach e richness»

Fonte: GEB Net

Note:

(10) Sia la reach, che la richness, in questo grafico, rappresentano di-

mensioni di tipo quantitativo: quantità di target raggiungibili e di tema-

tiche trattabili.

(11) Che, come abbiamo visto precedentemente, rappresenta, in realtà,

una necessità.

(12) Forma di apprendimento a distanza nel quale è compreso anche l’au-

silio di testi cartacei e la presenza di corsi divulgati per corrispondenza.

(13) Intranet connette tra loro persone che appartengono ad una stessa

istituzione, facilitandole nell’accesso, nella condivisione e nell’utilizzo

della conoscenza; Extranet connette tra loro imprese che desiderano in-

tegrare le loro catene del valore.
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1. Programmi Basic, che includono testi, grafici, eserci-
zi ed esami che possono essere registrati e mantenuti
in memoria.
2. Programmi Sofisticati, che offrono animazione, simu-
lazioni, sequenze audio e video, discussioni di esper-
ti, tutor online ma anche link, contatti Extranet e
scambio di documenti.
Nell’ambito della Technology-based learning, l’e-Lear-
ning identifica un set di applicazioni e processi che
comprende:
. Computer Based Learning;
. Web Based Learning;
. Virtual Classroom;
. Tutorship Digitale,
e realizza delivery di contenuti attraverso tutti i media
elettronici, inclusi Internet, Intranet, Extranet, satelli-
te broadcast, audio/video tape, CD-ROM, TV interat-
tiva, palmari ed e-book connessi alla rete. In partico-
lare, questi ultimi strumenti, nel futuro, grazie alla
convergenza digitale affiancata dalla diffusione della
formazione a distanza, acquisteranno sempre mag-
giore importanza. Rappresentiamo nella Tavola 2 le
diverse modalità di erogazione appena descritte.

Caratteristiche dell’e-learning
Tutte le applicazioni della rete digitale, e quindi an-
che le fattispecie di formazione a distanza, sono ca-
ratterizzate da:
. Interattività;
. Multimedialità;
. Ipertestualità;
. Pervasività.
La rete digitale consente di ampliare le possibilità
della formazione anche ai casi in cui non è possibile

essere presenti nello stesso luogo e nello stesso mo-
mento. Ciò però comporta la mancanza delle tipiche
dinamiche relazionali che si vengono ad instaurare
tra soggetti presenti nella stessa «aula».
L’interattività, nella sua duplice accezione (legata al
testo e tra le persone), consente di superare sia il
problema della presenza simultanea, sia il limite del-
la comunicazione mediata, con il risultato di supera-
re il trade-off tra ampiezza dell’utenza raggiungibile
e personalizzazione della comunicazione. Di conse-
guenza, l’interattività consente la creazione di un am-
biente di comunicazione che agevola lo sviluppo di
strategie di marketing relazionale. Le applicazioni le-
gate ad Internet sono, inoltre, caratterizzate dall’uti-
lizzo di più sistemi mediatici (testo, video, audio, sen-
soriale attraverso la «realtà virtuale») fruibili contem-
poraneamente. Ecco che la multimedialità offre pos-
sibilità di apprendimento più efficaci e più efficienti
rispetto alla formazione tradizionale.
La digitalizzazione delle informazioni consente di po-
ter «saltare» da un’informazione all’altra seguendo
percorsi di navigazione personalizzati, cercando, ad
esempio, l’approfondimento di una determinata tema-
tica (percorso verticale) o informazioni di tipo genera-
lista su più tematiche (percorso orizzontale) o mix di
entrambi. L’ipertestualità, nella sostanza, consente per-
corsi di apprendimento focalizzati sulle reali esigenze
formative del singolo soggetto. Anche in tal caso si in-
travede un superamento del tradizionale trade-off tra
ampiezza di utenza raggiunta legata alla standardizza-
zione del contenuto formativo e personalizzazione del
messaggio abbinata ad una comunicazione one-to-one.
Tutte queste caratteristiche sono accomunate dall’am-
piezza dei contenuti formativi fruibili e dall’ampiezza

Tavola 2 . Applicazioni della tecnologia alla formazione

Fonte: GEB Net
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del pubblico raggiungibile. In altre parole, la pervasivi-
tà, come elemento che caratterizza tutte le applicazioni
derivanti dell’utilizzo della rete digitale, diviene l’ele-
mento qualificante delle tre caratteristiche. Nella for-
mazione, la pervasività della rete modifica radicalmente
le logiche tradizionali di divulgazione dei contenuti.
Considerando, da un lato, che l’equazione del valore
di un bene/servizio è espressa in termini di rapporto
tra i benefici che esso genera nel fruitore e costi so-
stenuti per l’ottenimento, e, dall’altro, che nella rete
Internet, basata sulla digitalizzazione delle informa-
zioni, il costo marginale sostenuto per diffondere un
contenuto digitale è praticamente nullo (14), sep-
pur, in alcuni casi, il costo di produzione dei conte-
nuti può essere maggiore rispetto al mondo tradizio-
nale (15), il valore di un contenuto formativo diffuso
attraverso Internet acquista un valore esponenziale e
con esso tutta la formazione on-line.
La possibilità, poi, che gli utenti del contenuto for-
mativo, attraverso l’interattività, aumentino il valore
della formazione e che, attraverso le dinamiche tipi-
che della rete, lo diffondano in modo pervasivo, fa sı̀
che il valore della formazione on-line nel suo com-
plesso sia maggiore della somma del valore di ogni
singolo contenuto formativo veicolato (16).
La pervasività, infine, associata alla personalizzazione
consente di sviluppare un nuovo paradigma formati-
vo nel quale si combinano definitivamente i vantaggi
della formazione tradizionale in aula (contestualità,
dinamicità e interattività) con i benefici della forma-
zione a distanza (ampiezza di divulgazione abbinata
a standardizzazione del contenuto formativo).
Tali elementi sono destinati a mutare radicalmente
non solo le modalità di apprendimento, ma anche le

tecniche didattiche, con l’abbandono della tradizio-
nale metodologia di insegnamento «a cascata» dal
docente al discente e l’introduzione di una maggiore
responsabilizzazione di chi impara.
Nella Tavola 3 sono stati riportati i tre elementi so-
pra citati e le entità che vengono influenzate dall’uti-
lizzo di Internet nella formazione: Soggetti, Mezzi e
Contenuti. Mentre la multimedialità consente l’instau-
razione di rapporti tra un soggetto e uno o più mez-
zi-canali-veicoli di comunicazione (testo, audio, vi-
deo), l’ipertestualità influenza il modo in cui i sog-
getti fruiscono dei contenuti e l’interattività prevede
che le relazioni che si vengono a creare tra soggetti
siano mediate da un mezzo (la rete, il computer).
Questa tavola può essere ulteriormente ampliata qua-
lora si considerino le relazioni che si vengono ad in-
staurare tra le entità su esposte. Si avranno pertanto
interazioni tra un soggetto (chi) e un mezzo (come),
tra un soggetto (chi) e un contenuto (cosa) e tra
soggetti (chi) mediati da un mezzo (come). La Tavo-
la 4 rappresenta una visione relazionale delle entità.
Analizzando, infine, le relazioni che possono intercor-
rere tra le entità e gli elementi caratterizzanti la tecno-
logia Internet applicata alla formazione avremo:

Tavola 3 . Elementi caratterizzanti la tecnologia Internet

Fonte: GEB Net

Note:

(14) Si pensi, ad esempio, alla tematica della digitalizzazione di brani

musicali e della relativa diffusione gratuita dei brani stessi all’interno

della rete operata dagli utenti, senza che questi sostengano alcun costo.

(15) Il continuo aggiornamento richiesto per far fronte alle richieste degli

utenti della rete Internet richiede risorse maggiori rispetto a quelle neces-

sarie per operare nei mercati tradizionali perché, secondo la Legge di

Moore, un anno di Internet equivale a tre anni del mondo tradizionale.

(16) Meglio nota come Legge di Metcalfe.
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. soggetti, che attraverso un mezzo, fruiscono di un
contenuto;
. soggetti, che attraverso un contenuto, riescono ad
interagire con altri soggetti;
. soggetti che interagiscono tra loro tramite un mezzo.
Questa «visione relazionale dinamica» viene rappre-
sentata nella Tavola 5.
Caratteristica dell’e-Learning è l’attivazione di un si-
stema di comunicazione bidirezionale (sincrono o
asincrono) che sopperisce alla mancanza di un rap-
porto interpersonale diretto e offre nuove modalità
di interazione tra l’utilizzatore ed il tutor remoto.
L’e-Learning, pertanto, costituisce un’ulteriore evolu-
zione delle pur recenti tecniche di formazione a di-
stanza: mentre queste ultime, nell’ottica di una or-
mai superata «istruzione programmata» (17), si avva-

levano di tradizionali dischetti con informazioni
strutturate e strumenti di autoverifica per offrire agli
utilizzatori informazioni e programmi di studio stan-
dardizzati, l’e-Learning, invece, consente di trasmet-
tere contenuti formativi per il tramite di piattaforme
accessibili da parte dell’utilizzatore in ogni momento
e con estrema facilità. In sintesi, quindi, l’e-Learning
offre ai discenti la possibilità di plasmare lo spazio
dell’apprendimento secondo le esigenze personali e
di interagire con i materiali formativi in modo più
flessibile grazie al supporto delle reti.

Tavola 4 . Visione relazionale statica

Fonte: GEB Net

Tavola 5 . Visione relazionale dinamica

Fonte: GEB Net

Nota:

(17) Calvani-Rotta, op. cit., pag. 71.
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Performance Management:
l’importanza
delle Risorse Umane

di Aldo Persi Tartolino Deloitte Consulting

L a maggior attenzione nei confronti delle esigenze e della soddisfazione del
cliente è uno degli ambiti su cui puntare nella competizione di mercato; ma al

fine di fornire servizi ottimali è necessario in primis incentivare i dipendenti stessi
addetti ai «contact center». Ecco da dove nasce quello che oggi è definito quale
Performance Management.

Premessa
Negli ultimi anni, si sta assistendo ad una fase di pro-
fondi cambiamenti del contesto competitivo in rela-
zione alla progressiva liberalizzazione dei mercati,
che consentirà ad un numero sempre maggiore di
clienti di acquisire beni e servizi da fornitori diversi.
In relazione a tali profondi mutamenti di scenario, le
più importanti aziende hanno identificato le seguenti
prioritarie risposte strategiche:
1) incremento del livello di servizio finalizzato alla re-
tention dei clienti in evoluzione verso il mercato «libe-
ro»;
2) ampliamento dell’offerta ai diversi segmenti del
mercato «vincolato»;
3) riduzione dei costi attraverso il reengineering dei
processi ed un maggiore ausilio dalla tecnologia;
4) utilizzo di strumenti ed approcci di segmentazione
della clientela in funzione della profittabilità.
Tale scenario ha evidenziato la necessità delle azien-
de di sviluppare iniziative volte alla revisione delle
proprie modalità operative ed organizzative in un’ot-
tica di customer satisfaction, dotandosi di strutture
specialistiche quali i contact center.
Il contact center rappresenta la realizzazione di un
unico centro di contatto dedicato alla gestione perso-
nalizzata della relazione con i clienti, che prevede:
. miglioramento continuo del livello di soddisfazione
percepito dalla clientela;
. ampliamento delle conoscenze sui comportamenti
della clientela;
. diversificazione dei canali di contatto (telefono,
corrispondenza, fax, e-mail, Internet, etc.);
. sviluppo di un sistema informativo orientato ad
una gestione integrata della clientela;
. realizzazione di canali self-service telefonici (IVR/
VRU e voice mail) per l’erogazione di informazioni e

l’acquisizione di comunicazioni dei clienti per effet-
tuare alcune semplici operazioni;
. l’accesso controllato e personalizzato ai clienti alle
funzionalità del contact center, mediante la realizza-
zione di portali Internet che consentono, con oppor-
tuni criteri di sicurezza, la consultazione dei dati, la
richiesta di servizi e la disposizione di pagamenti con
carta di credito.
Le caratteristiche intrinseche dei contact center ac-
centuano lo spirito di competizione esterna ed inter-
na spingendo molte organizzazioni a diventare «per-
formance-oriented»: si è sviluppata una focalizzazione
sulla definizione dei risultati e sul collegamento delle
«job performance» agli obiettivi aziendali. In tale conte-
sto il successo di un’organizzazione risiede nel mi-
glioramento continuo inteso in termini di flessibilità
del lavoro, miglioramento della qualità del servizio e
l’orientamento al cliente.

Performance Management

Definizioni
Il performance management è un processo che con-
sente il monitoraggio e la gestione delle performan-
ce e l’identificazione delle azioni e dei comporta-
menti da intraprendere, per perseguire progressivi
miglioramenti. Non dev’essere percepito come un
evento sporadico, o un processo isolato all’interno
dell’organizzazione, ma deve essere integrato con gli
altri processi chiave e supportare l’azienda nel rag-
giungimento degli obiettivi di business, attraverso l’a-
zione collettiva delle sue risorse (Tavola 1).
L’approccio Deloitte Consulting considera il perfor-
mance management come una differente modalità
per indirizzare e sviluppare i comportamenti delle
persone, basata su un processo continuo di comuni-
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cazione a due vie tra valutante e valutato, che accre-
sce l’empowerment, migliorando pertanto le perfor-
mance d’azienda.
Il ciclo del performance management si inserisce in
un contesto più ampio, legato alle strategie di busi-
ness ed alle politiche di gestione delle risorse umane.
Gli obiettivi ed i principali requisiti del performance
management sono pertanto:
. supportare lo sviluppo dei valori e dei comporta-
menti organizzativi richiesti per realizzare le strategie
aziendali nel servizio al cliente;
. comunicare e diffondere nel contact center gli
obiettivi strategici definiti;
. focalizzare le risorse sul miglioramento delle per-
formance e dello sviluppo professionale sia individua-
le che di team;
. supportare il management ed i livelli di supervisio-
ne nella definizione delle azioni idonee a raggiunge-
re i livelli di servizio prestabiliti;
. valutare la strategia implementata ed individuare le
azioni correttive e le iniziative di miglioramento ne-
cessarie;
. monitorare le performance e la qualità erogata a li-
vello individuale e di team, fornendo feedback sui ri-
sultati conseguiti;
. facilitare le azioni di coaching per individuare le le-
ve per il miglioramento delle performance.
Inoltre, coerentemente con gli obiettivi sopra deli-
neati e con le specifiche esigenze del contact center,

il sistema di performance management deve porre
particolare enfasi su:
. contributo al funzionamento micro-organizzativo
«per team»;
. stretta integrazione rispetto al sistema complessivo
di gestione e sviluppo delle risorse umane, utilizzato
nell’intera organizzazione;
. coerente progettazione degli strumenti e meccani-
smi di gestione del performance management con i
suddetti principi.

Fondamenti
Il sistema di performance management consente di
raggiungere risultati ottimali solo se correlato ai fat-
tori chiave (Tavola 2) presenti in un’organizzazione
strutturata ossia:
Business strategy: gli obiettivi strategici devono essere
chiari e condivisi a tutti i livelli del contact center al fi-
ne di responsabilizzare e coinvolgere tutte le risorse.
Ciascuna area di business deve trasferire «a cascata» i
propri obiettivi al team e agli individui, in modo che
tutti siano consapevoli dei risultati da raggiungere.
Cultura: il contact center comporta un radicale cam-
biamento culturale, a causa dei riflessi che determina
sulla strategia e sul contesto organizzativo tradiziona-
le di un’azienda. Le maggiori sfide manageriali consi-
stono nell’integrazione del contact center con il re-
sto dell’organizzazione, creando una base congruen-
te di valori e comportamenti comuni orientati alla
soddisfazione del cliente.
Gestione delle risorse umane: il performance management

Tavola 1 . Approccio al Performance Management
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si inserisce in modo coerente all’interno dell’insieme
dei processi di gestione e sviluppo delle risorse uma-
ne. In particolare i legami principali sono con la ge-
stione per competenze, con la quale il sistema di per-
formance management si interfaccerà per individuare
gli indicatori «qualitativi» relativi alle capacità ed alle
competenze tecniche (a livello di team ed individua-
le), con il training e l’education finalizzati allo svilup-
po professionale e con il sistema di compensation. Tutto
ciò è schematizzato nella Tavola 3.
Processi e Sistemi: il performance management si foca-
lizzerà sui processi di maggiore criticità e frequenza.

L’identificazione delle determinanti delle performan-
ce è subordinata al livello d’ottimizzazione dei pro-
cessi, raggiungibile attraverso il loro continuo moni-
toraggio e miglioramento. I sistemi informativi, infi-
ne, supportano le risorse nel perseguimento delle
performance target e forniscono informazioni fonda-
mentali per le decisioni strategiche da intraprendere
nel contact center.

Valutazione delle risorse umane
È emerso che nello sviluppo di un centro di eccellen-
za, quale il contact center, l’attenzione si focalizza

Tavola 2 . Fattori chiave del Performance Management

Tavola 3 . Interrelazioni con il Performance Management
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principalmente sulla progettazione e implementazio-
ne dei nuovi processi, del sistema CRM (1) e dei si-
stemi di reportistica per il monitoraggio delle perfor-
mance. L’introduzione di questi ultimi, può far per-
cepire alle risorse che lavorano nel contact center
una sorta di controllo continuo sul loro modo di
operare, creando delle notevoli resistenze. Ciò ha
comportato la necessità di sensibilizzare il manage-
ment a sviluppare un sistema di valutazione delle
performance basato sui seguenti elementi fondamen-
tali:
. assicurarsi che sussista un adeguato livello di soddi-
sfazione delle risorse, mediante «survey» strutturati
che prevedano la partecipazione attiva delle risorse,
permettendo di individuare le leve sulle quali agire
per migliorarne la motivazione e le performance. Ta-
le strumento costituisce un riferimento fondamentale
per l’identificazione e la risoluzione di inefficienze;
. progettare un sistema di valutazione a 3608 che
consideri in modo integrato sia l’autovalutazione del-
la risorsa, sia la valutazione del capo diretto, dei col-
leghi e del cliente. Tale strumento prevede la parte-
cipazione proattiva della risorsa alla propria valuta-
zione, mediante incontri periodici tra valutante e va-
lutato per discutere le performance raggiunte.

Determinazione degli obiettivi
Da alcuni studi condotti (2) per la definizione di mo-
delli di funzionamento micro organizzativi di contact
center è emerso che l’affermarsi del concetto di
«team» come mezzo per raggiungere gli obiettivi di
business e favorire la crescita professionale dei suoi
componenti, richiede di progettare il sistema di per-
formance management secondo due criteri fonda-
mentali:
1) la strumentazione e le modalità operative vanno
indirizzate verso il controllo e la valutazione del rag-
giungimento di un insieme di risultati sia qualitativi
che quantitativi, i primi connessi direttamente agli
obiettivi di business, i secondi collegati, invece, al
modo di lavorare ed alle aspettative sul comporta-
mento degli individui all’interno del team;
2) i risultati perseguiti vengono valutati in base al
contributo apportato sia a livello di team sia indivi-
duale.
Un adeguato sistema di misurazione delle perfor-
mance è l’elemento critico per monitorare lo status
delle prestazioni delle risorse e dei risultati emersi
dall’attuazione di eventuali azioni correttive. Pertan-
to, lo sviluppo di un sistema di misurazione delle per-
formance è finalizzato a:
. creare una griglia dei risultati attesi, distinti tra in-
dividuali ed a livello di team in cui, per ciascun risul-
tato, sono riportate le relative misure e standard di
performance;
. individuare in modo chiaro priorità e peso relativo
dei risultati sia a livello di team che individuali;
. definire un piano per la raccolta e l’elaborazione

dei dati di performance, in modo da informare il
team e gli individui sulle loro prestazioni e sul relati-
vo scostamento rispetto agli standard prefissati.
Una volta in possesso di queste informazioni sia i
team che le singole risorse possono comprendere
quali siano le aspettative in termini di performance
attese e quanto la loro prestazione sia in linea con
queste.
La misurazione delle performance è utilizzata per
monitorare e valutare il team sui risultati raggiunti ri-
spetto agli obiettivi prefissati. A tale scopo è necessa-
rio che a ciascuno dei risultati individuati venga asso-
ciato almeno un indicatore che consenta la massima
oggettività nella misurazione. Generalmente gli indi-
catori rientrano in quattro tipologie, corrispondenti
ai principali criteri di misura: quantità, qualità, costo
e tempistiche espressi numericamente o in termini
descrittivi.
Una volta individuati i criteri e gli indicatori per la
misurazione, bisogna associare a ciascun obiettivo
prefissato, quindi a ciascun indicatore, il livello di
performance atteso, espresso in modo puntuale o
sotto forma di range percentuale.
Le attività di questa fase comprendono:
. l’attribuzione dei valori obiettivo a ciascun indicato-
re di performance;
. la valutazione delle performance realizzate e con-
fronto con i valori obiettivo;
. l’analisi degli scostamenti;
. la diffusione dei risultati e l’attuazione delle azioni
correttive.
Le caratteristiche implementative principali sono:
. rilevazione campionaria, concentrata soprattutto su-
gli indicatori quantitativi di livello di servizio e di effi-
cienza inseriti nel sistema informativo;
. analisi e valutazione dei risultati, con una logica
non di mero controllo bensı̀ di responsabilizzazione
delle risorse al corretto utilizzo del sistema;
. significativo affiancamento sul campo con il coin-
volgimento dei performance manager, soprattutto a
sostegno dei momenti di valutazione degli scosta-
menti e di diffusione dei risultati.
Infine è fondamentale la creazione di un sistema di
feedback, che consiste di documenti e procedure da
utilizzare per la raccolta e la sintesi dei dati di perfor-
mance.
L’analisi dei risultati e le azioni correttive mirano al
raggiungimento di due obiettivi fondamentali:
1) adattare e realizzare un «fine tuning» del sistema
di performance management;
2) favorire l’apprendimento dell’approccio «problem

Note:

(1) Customer Relationship Management consente la gestione del rap-

porto con il cliente in modo integrato.

(2) Organizational design models for Contact Center - Deloitte Consul-

ting 2001.
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solving» nel processo di miglioramento delle perfor-
mance:
— rilevazione degli scostamenti dei risultati dai tar-
get stabiliti;
— identificazione delle cause di scostamento;
— determinazione delle soluzioni rivolte all’elimina-
zione delle cause;
— applicazione delle soluzioni correttive individuate;
— verifica dell’efficacia delle soluzioni;
— identificazione di eventuali modifiche ai valori tar-
get.

Sistemi d’incentivazione
La valutazione delle performance ha anche un im-
patto diretto sui sistemi di compensation e di incentiva-
zione, in funzione del raggiungimento di risultati col-
lettivi/individuali. Il grado di raggiungimento e di
miglioramento degli stessi, rispetto al target, può co-
stituire, infatti, la base della determinazione della
componente variabile della retribuzione.
Nella Tavola 4 sono illustrati gli indicatori di perfor-
mance maggiormente utilizzati come riferimento,
per la definizione della parte variabile della retribu-
zione. Produttività e soddisfazione del cliente sono
gli indicatori maggiormente utilizzati.
Un sistema di incentivazione deve essere accompagna-
to da un’efficace comunicazione e da un adeguato
coinvolgimento delle risorse in modo tale da evitare
l’insorgere di eventuali resistenze alla sua introduzio-
ne. La Tavola 5 mette in luce i i problemi più ricorren-
ti nella gestione di un sistema di retribuzione variabile.

Forme degli incentivi
Da una serie di interviste condotte per uno studio di
benchmarking (3), le forme di incentivo maggiormen-
te gradite dalle risorse risultano essere sia l’incentivo

monetario (espresso sia in % della Retribuzione An-
nua Lorda - RAL, sia in quote fisse predefinite), sia
l’aumento di tempo libero sotto forma ad esempio di
riduzione d’orario, giorni di permesso maturati in
più etc. (Tavola 6).
Retribuzione e incentivazione rappresentano solo
una parte delle determinanti del commitment delle ri-
sorse. Per raggiungere risultati significativi è necessa-
rio che il sistema d’incentivazione sia inserito in un
programma più ampio di sviluppo delle risorse uma-
ne (Tavola 7).
Negli ultimi dieci anni si è ulteriormente enfatizzato
il ruolo determinante assunto dalla forza lavoro, con-
solidando il trend che evidenzia l’accrescersi dell’em-
powerment delle risorse: organizzazioni più trasparen-
ti, gerarchie più piatte e responsabilità sempre mag-
giori. La sfida del management consiste perciò nell’e-
quilibrio fra capacità di controllo e delega.
In tale scenario l’importanza della promozione come
unico strumento di incentivazione sta diminuendo,
anche a causa delle tendenza ad appiattire i livelli ge-
rarchici. Sono frequenti i casi in cui l’incentivazione
è stata sostituita dall’incremento dei livelli contrattua-
li ai quali non corrisponde una differenziazione reale
delle attività e delle responsabilità. Perciò, il valore
dell’incentivazione informale si sta dimostrando sem-
pre più efficace per motivare le risorse. L’incentiva-
zione monetaria è ormai considerata un diritto piut-
tosto che un riconoscimento, il suo effetto motivazio-
nale e il suo valore come strumento manageriale sta
diminuendo. Analisi statistiche evidenziano che l’ef-

Tavola 4 . Indicatori di performance

Campione d’analisi: 70 CC Fonte: Deloitte Consulting research 2001

Nota:

(3) Contact center benchmarking - Deloitte Consulting 2001.
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fetto motivazionale generato dall’incentivazione mo-
netaria, diminuisce drasticamente mediamente dopo
tre mesi. Inoltre, in molti casi gli incentivi monetari
individuali danneggiano il team spirit, accentuando la
competizione.
In base alla nostra esperienza (4) un sistema di in-
centivazione viene introdotto e realizzato all’interno
di un’organizzazione secondo il processo illustrato in
Tavola 8.

Conclusioni
I fattori critici per il successo di un sistema di incenti-
vazione possono sintetizzarsi nei seguenti punti:
. tempestività del riconoscimento per garantire il col-
legamento con la performance;
. personalizzazione del processo di erogazione del-
l’incentivo, mediante il riconoscimento diretto da
parte del Management della performance;

. individualizzazione degli incentivi sulla base delle
preferenze manifestate dalle risorse;
. strategia di comunicazione focalizzata sul sistema di
incentivazione e sul senso di appartenenza ad un
gruppo di risorse motivato;
. corretta articolazione del pacchetto retributivo (in-
centivazione percepibile), mediante il collegamento
tra incentivi formali e informali (gli incentivi infor-
mali devono far parte di un sistema di riconoscimen-
to formale);
. integrazione delle determinanti strategiche in un
contesto più ampio di gestione delle risorse, in modo
da evitare che il sistema di incentivazione venga per-
cepito o utilizzato come strumento di manipolazione.

Tavola 5 . Difficoltà ricorrenti riguardo i sistemi d’incentivazione

Campione d’analisi: 70 CC Fonte: Deloitte Consulting research 2001

Tavola 6 . Preferenze relative agli incentivi

Campione d’analisi: 70 CC Fonte: Deloitte Consulting research 2001

Nota:

(4) Performance Management methodology - Deloitte Consulting.
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Concludendo, nonostante il riconoscimento moneta-
rio sia l’incentivo più desiderato dalle risorse, le ri-
cerche condotte dimostrano che il suo effetto moti-
vazionale tende a svanire nel medio/lungo termine,
se non è accompagnato da un’incentivazione infor-
male, che completi il senso di gratificazione ed iden-
tificazione. Un sistema di incentivazione completo
prevede un mix di incentivi formali (monetari e non
monetari) ed incentivi informali.
È preferibile individualizzare il sistema di incentiva-
zione sulla base delle preferenze manifestate dalle
risorse: una componente comune a tutte le risorse

ed una componente a discrezione del Team Leader,
per valorizzare le preferenze soggettive del proprio
team.
Uno dei principali punti di attenzione è costituito
dalla necessità di integrazione tra contact center e
«struttura madre» che dovrà estendersi anche in altri
ambiti ed in particolare nel crescente cambiamento
culturale determinato dallo spirito di «team work» che
si sta diffondendo con successo nei contact center, in
cui vengono introdotte soluzioni creative ed innovati-
ve orientate ad accrescere motivazione e gratificazio-
ne dei team e dei suoi componenti.

Tavola 7 . Una visione più ampia

Tavola 8 . Processo di definizione degli incentivi
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