
Appendice 1 - Indicatori

58

Corporate family responsibility: un approccio relazionale

COMPLIANCE CON LA REGOLAMENTAZIONE

GESTIONE DEL TEMPO

SVILUPPO PROFESSIONALE E UMANO

COMUNICAZIONE

CURA E RESPONSABILITÀ FAMILIARI

RESPONSABILITÀ FAMILIARE: 
PREFERENZE E PERCEZIONI
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ISO 260001 Responsabilità

Sociale
1: Esiste una
normativa/politica
aziendale specifica
per affrontare i
problemi; la
politica è
globalmente
adeguata e non
sono stati
segnalati problemi
di attuazione.

0,75: Esiste una
legislazione
specifica per
affrontare le
questioni; la legge
è nel complesso
adeguata, ma sono
stati segnalati
problemi di
attuazione.

0.5: Esiste una
legislazione
specifica per
affrontare il
problema, ma è
inadeguata.

0,25: Non esiste
una normativa
specifica che
affronti il
problema, ma è
comprovata
l'esistenza di una
normativa in
materia. In fase di
progettazione o
redazione.

0: Non esiste una
normativa che
affronti la
questione.

Registri 
amministrativi/
Auto-
dichiarazione 

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX MEASURE / DE-
SCRIPTION

CODING/
ADJUSTED 
MATURITY 

MATRIX

SOURCE

ISO 310002 Mitigazione 
Rischio

Rischio per 
la salute 
e la sicurezza 
sul lavoro

ISO 450013
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Flessibilità 
di Tempo 
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)4

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione delle politiche esistenti 
nella cultura aziendale. 
Se il quadro giuridico dell’impresa offre 
servizi o benefici connessi alla variabile, 
quanti dei seguenti sono stati attivati?

– telelavoro;
– flessibilità di orario in entrata e in uscita;
– part-time verticale e orizzontale;
– banca delle ore;
– job sharing;
– term time work (i genitori lavorano solo i giorni 
e il tempo in cui i figli sono a scuola);
– congedi e permessi volontari retribuiti o meno 
per inserimento nido, scuola materna, 
decesso di un parente, infermità, nascita o adozione,
interventi chirurgici, ricoveri urgenti di familiari, 
visite mediche;
– rimodulazioni di orari;
– orari personalizzati.

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION
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Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno 
chiesto e utilizzato qualsiasi tipo 
di servizio/benefit legato alla variabile.



CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: CAMBIO CULTURALE (Pervasivo) A questo livello le organizzazioni hanno
ottimizzato strategie globali per la flessibilità. Ad esempio, piano di otti-
mizzazione delle proprietà, impostazioni basate sulle attività, cambiamento
culturale, mobilità virtuale per tutti, e-culture senza supporti cartacei, col-
laborazione virtuale. La flessibilità è la norma. I comportamenti lavorativi e
di mentalità dei dipendenti e dei dirigenti sono in linea con il turno colpe-
vole.

0.75: INIZIATIVA INTEGRATA (Ampliata) A questo livello le organizzazioni
hanno pratiche tradizionali che si collocano al di fuori della nuova pratica
e possono essere integrate nel programma (ad esempio, esaminando at-
tentamente i compiti coinvolti nel loro lavoro e avendo una forma più in-
telligente di flessibilità). L’approccio è strategico e integrato e si concentra
maggiormente sull’ottenimento di benefici per il business attraverso un ri-
pensamento del modo in cui il lavoro peple. Le politiche sono applicate in
modo diverso a seconda dei diversi ruoli. Tutto il presupposto di come si fa
tradizionalmente il lavoro è calpestato e si avvia una nuova cultura del la-
voro basata sulla fiducia e sulla gestione per risultato.

0,5: INIZIATIVA AVANZATA (Emergente) Esiste un quadro coerente per la
flessibilità, con programmi positivi per studiare e incoraggiare l’adozione.
Le organizzazioni iniziano a valutare i potenziali benefici per la crescita e
la produttività. Le implementazioni possono essere ancora parziali o fram-
mentarie all’interno dell’organizzazione, con parti diverse che si muovono
a velocità diverse. Ad esempio, razionalizzazione della proprietà, luoghi di
lavoro più intelligenti, politiche di sostegno, tecnologie per la mobilità, mi-
grazione elettronica. Le politiche sono ancora standardizzate indipenden-
temente dal ruolo e dall’attività lavorativa.

0,25: INIZIATIVA BASE (di base) Esiste un quadro più coerente per il lavoro
flessibile. Possono essere attuate politiche e programmi più concertati a
sostegno della flessibilità. Le politiche continuano a rispondere alle richieste
individuali, lasciando la flessibilità all’iniziativa dei singoli dipendenti. Tut-
tavia, le politiche sono ancora concepite come non strategiche. Talvolta
sono stati segnalati problemi di attuazione. L’attività lavorativa viene ancora
valutata in termini di valore nominale.

0: INIZIATIVA ISOLATA (Reattiva): introduzione di alcune caratteristiche del
lavoro flessibile o intelligente come iniziativa di portata limitata (ad esem-
pio, iniziativa temporanea per la gestione del congedo successivo o per la
conservazione o il reclutamento; iniziativa di condivisione degli oneri come
lavoro non territoriale; fornitura di strumenti informatici; lavoro a domicilio
ad hoc). La normativa/politica aziendale mira ad affrontare i problemi senza
modificare la cultura di lavoro o l’impegno a procedere. L’attività lavorativa
viene ancora valutata in termini di valore nominale.

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Risparmio 
del Tempo
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)5

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione delle politiche esistenti 
nella cultura aziendale.
Se il quadro giuridico dell’impresa offre 
servizi o benefici connessi alla variabile:          

– pronto intervento a domicilio (elettricista, idraulico ecc.);
– pulizie domestiche;
– amministrazione personale, disbrigo commissioni,
scadenze, disbrigo pratiche, pagamenti, assicurazioni,
rinnovo documenti, corrispondenza, multe, tasse, 
auto e moto, contratti, affitti, traslochi, condominio; 
– lavanderia e tintoria;
– shopping, spesa a casa o in ufficio con consegna 
a casa, edicola (on line o in azienda);
– conciergerie, sartoria, calzoleria;
– consulenza fiscale e legale;
– vacanze e tempo libero. 

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno chiesto e utilizzato
qualsiasi tipo di servizio/benefit legato alla variabile.
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CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: CAMBIO CULTURALE (Pervasivo) A questo livello le organizzazioni hanno
ottimizzato strategie globali per la flessibilità. Ad esempio, piano di otti-
mizzazione delle proprietà, impostazioni basate sulle attività, cambiamento
culturale, mobilità virtuale per tutti, e-culture senza supporti cartacei, col-
laborazione virtuale. La flessibilità è la norma. I comportamenti lavorativi e
di mentalità dei dipendenti e dei dirigenti sono in linea con il turno colpe-
vole.

0.75: INIZIATIVA INTEGRATA (Ampliata) A questo livello le organizzazioni
hanno pratiche tradizionali che si collocano al di fuori della nuova pratica
e possono essere integrate nel programma (ad esempio, esaminando at-
tentamente i compiti coinvolti nel loro lavoro e avendo una forma più in-
telligente di flessibilità). L’approccio è strategico e integrato e si concentra
maggiormente sull’ottenimento di benefici per il business attraverso un ri-
pensamento del modo in cui il lavoro peple. Le politiche sono applicate in
modo diverso a seconda dei diversi ruoli. Tutto il presupposto di come si fa
tradizionalmente il lavoro è calpestato e si avvia una nuova cultura del la-
voro basata sulla fiducia e sulla gestione per risultato.

0,5: INIZIATIVA AVANZATA (Emergente) Esiste un quadro coerente per la
flessibilità, con programmi positivi per studiare e incoraggiare l’adozione.
Le organizzazioni iniziano a valutare i potenziali benefici per la crescita e
la produttività. Le implementazioni possono essere ancora parziali o fram-
mentarie all’interno dell’organizzazione, con parti diverse che si muovono
a velocità diverse. Ad esempio, razionalizzazione della proprietà, luoghi di
lavoro più intelligenti, politiche di sostegno, tecnologie per la mobilità, mi-
grazione elettronica. Le politiche sono ancora standardizzate indipenden-
temente dal ruolo e dall’attività lavorativa.

0,25: INIZIATIVA BASE (di base) Esiste un quadro più coerente per il lavoro
flessibile. Possono essere attuate politiche e programmi più concertati a so-
stegno della flessibilità. Le politiche continuano a rispondere alle richieste
individuali, lasciando la flessibilità all’iniziativa dei singoli dipendenti. Tut-
tavia, le politiche sono ancora concepite come non strategiche. Talvolta
sono stati segnalati problemi di attuazione. L’attività lavorativa viene ancora
valutata in termini di valore nominale.

0: INITIATIVA ISOLATA (Reattiva): introduzione di alcune caratteristiche del
lavoro flessibile o intelligente come iniziativa di portata limitata (ad esem-
pio, iniziativa temporanea per la gestione del congedo successivo o per la
conservazione o il reclutamento; iniziativa di condivisione degli oneri come
lavoro non territoriale; fornitura di strumenti informatici; lavoro a domicilio
ad hoc). La normativa/politica aziendale mira ad affrontare i problemi senza
modificare la cultura di lavoro o l’impegno a procedere. L’attività lavorativa
viene ancora valutata in termini di valore nominale.

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Mobilità 
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)6

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione delle politiche esistenti 
nella cultura aziendale.
Se il quadro giuridico dell’impresa offre 
servizi o benefici connessi alla variabile:

– trasporto pubblico; 
– car sharing;
– mobilità ciclabile;
– navette aziendali;
– car pooling;
– parcheggi aziendali. 

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno chiesto e utilizzato
qualsiasi tipo di servizio/benefit legato alla variabile.
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CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: CAMBIO CULTURALE (Pervasivo) A questo livello le organizzazioni hanno
ottimizzato strategie globali per la flessibilità. Ad esempio, piano di otti-
mizzazione delle proprietà, impostazioni basate sulle attività, cambiamento
culturale, mobilità virtuale per tutti, e-culture senza supporti cartacei, col-
laborazione virtuale. La flessibilità è la norma. I comportamenti lavorativi e
di mentalità dei dipendenti e dei dirigenti sono in linea con il turno colpe-
vole.

0.75: INIZIATIVA INTEGRATA (Ampliata) A questo livello le organizzazioni
hanno pratiche tradizionali che si collocano al di fuori della nuova pratica
e possono essere integrate nel programma (ad esempio, esaminando at-
tentamente i compiti coinvolti nel loro lavoro e avendo una forma più in-
telligente di flessibilità). L’approccio è strategico e integrato e si concentra
maggiormente sull’ottenimento di benefici per il business attraverso un ri-
pensamento del modo in cui il lavoro peple. Le politiche sono applicate in
modo diverso a seconda dei diversi ruoli. Tutto il presupposto di come si fa
tradizionalmente il lavoro è calpestato e si avvia una nuova cultura del la-
voro basata sulla fiducia e sulla gestione per risultato.

0,5: INIZIATIVA AVANZATA (Emergente) Esiste un quadro coerente per la
flessibilità, con programmi positivi per studiare e incoraggiare l’adozione.
Le organizzazioni iniziano a valutare i potenziali benefici per la crescita e
la produttività. Le implementazioni possono essere ancora parziali o fram-
mentarie all’interno dell’organizzazione, con parti diverse che si muovono
a velocità diverse. Ad esempio, razionalizzazione della proprietà, luoghi di
lavoro più intelligenti, politiche di sostegno, tecnologie per la mobilità, mi-
grazione elettronica. Le politiche sono ancora standardizzate indipenden-
temente dal ruolo e dall’attività lavorativa.

0,25: INIZIATIVA BASE (di base) Esiste un quadro più coerente per il lavoro
flessibile. Possono essere attuate politiche e programmi più concertati a so-
stegno della flessibilità. Le politiche continuano a rispondere alle richieste
individuali, lasciando la flessibilità all’iniziativa dei singoli dipendenti. Tut-
tavia, le politiche sono ancora concepite come non strategiche. Talvolta
sono stati segnalati problemi di attuazione. L’attività lavorativa viene ancora
valutata in termini di valore nominale.

0: INITIATIVA ISOLATA (Reattiva): introduzione di alcune caratteristiche del
lavoro flessibile o intelligente come iniziativa di portata limitata (ad esem-
pio, iniziativa temporanea per la gestione del congedo successivo o per la
conservazione o il reclutamento; iniziativa di condivisione degli oneri come
lavoro non territoriale; fornitura di strumenti informatici; lavoro a domicilio
ad hoc). La normativa/politica aziendale mira ad affrontare i problemi senza
modificare la cultura di lavoro o l’impegno a procedere. L’attività lavorativa
viene ancora valutata in termini di valore nominale.

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Assistenza e cura
dipendenti
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)7

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione di ciascuna politica 
nella cultura aziendale. 
Se il quadro giuridico dell’impresa offre 
servizi o benefici connessi alla variabile:  

– Assicurazioni
Contributi aziendali per:
– polizze assicurative varie (invalidità, morte, medica
ecc.);
– previdenza complementare;
– cassa di assistenza integrativa;
– copertura assicurativa per infortuni professionali 
o extraprofessionali.

Sanità e wellness
– casse sanitarie aziendali;
– campagne di prevenzione medica e per la salute;
– palestra aziendale, corsi su alimentazione corretta;
– seminari informativi;
– check-up in azienda o presso ambulatori convenzionati; 
– consulenza medico-specialistica;
– medicina preventiva e diagnostica;
– cure odontoiatriche;
– fisioterapia;
– analisi del life style;
– wellness ed esercizio fisico;
– long term care;
– consulenza psicologica.

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno chiesto e utilizzato
qualsiasi tipo di servizio/benefit legato alla variabile
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CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: INTEGRATO (pervasivo) Evidenza di una gestione strategica della salute organizzativa a tutti
i livelli che si estende ai gruppi di pari e alla comunità locale. Evidenza di una strategia esi-
stente in materia di salute e benessere in tutta la cultura e i sistemi di gestione dell'azienda
(Manager e dipendenti sono attivamente impegnati nel monitoraggio della salute individuale
dove esistono rischi specifici per la salute, ad esempio rischi fisici e/o psicologici. Evidenza
delle azioni intraprese e documentazione conservata. Tendenze di sorveglianza sanitaria uti-
lizzate nella revisione del sistema di gestione); Approccio strategico al miglioramento continuo,
compreso il coinvolgimento di tutta la catena di engagement (piani d'azione con obiettivi fis-
sati e regolarmente misurati per dimostrare il miglioramento; 9% comunicato con i lavoratori
e la catena di approvvigionamento.); la maggior parte dei lavoratori sono considerati amba-
sciatori di strategie per la salute e il benessere sul posto di lavoro e più in generale della co-
munità (strategia in atto per fornire informazioni che si estende alla comunità locale e
all'ambiente familiare del personale. Miglioramento della salute pubblica considerata come
parte del ruolo CSR dell'organizzazione; sostegno a iniziative esterne per la salute e il benes-
sere, le campagne si estendono alle famiglie dei membri del personale e degli stakeholder).

0,75: EVIDENTE (Ampliato) Evidenza della gestione del rischio per la salute organizzativa a
tutti i livelli e lungo tutta la catena di fornitura. Integrazione della strategia di prevenzione sa-
nitaria con le operazioni aziendali e la catena di approvvigionamento (i rischi per la salute
fisica e psicologica sono considerati come parte dei cambiamenti organizzativi, ad esempio i
modelli di turni, il luogo di lavoro, la ristrutturazione organizzativa, ecc); prove evidenti di un
programma di idoneità al lavoro stabilito, comprese misurazioni e revisioni delle prestazioni
chiare (le metriche sono prodotte da cartelle cliniche di malattia/malattia. Approccio proattivo
di case management ai problemi di salute di malattia/malattia con riferimento tempestivo
all'OH); iniziative di benessere a disposizione dell'organizzazione e della catena di approvvi-
gionamento (piano annuale regolare e strutturato per il raggiungimento degli obiettivi di sa-
lute e benessere. Un programma di formazione completo che considera la salute e il benessere
legati al lavoro e non legati al lavoro all'ordine del giorno di tutti gli incontri del Consiglio di
amministrazione, del senior management e della salute e sicurezza sul lavoro. Tutto il perso-
nale ha ricevuto una formazione adeguata nella gestione dei rischi per la salute, compresa la
catena di approvvigionamento).

0.5: EVIDENTE (emergente) Prove di piena conformità con il minimo di gestione del rischio di
salute e benessere organizzativo. La salute è considerata in tutti gli aspetti della sicurezza (i ri-
schi psicologici per la salute sono inclusi anche nella valutazione dei rischi e sono previsti con-
trolli efficaci. sorveglianza sanitaria completa è in atto per tutti i pericoli identificati. Le
principali misure di prestazione comprendono temi sanitari); l'organizzazione ha prove del
programma di "idoneità al lavoro" (una gestione più ampia è formata sulla politica e le proce-
dure di gestione delle assenze per malattia e sono competenti nella sua applicazione, ad
esempio, i colloqui di ritorno al lavoro sono condotti dopo i periodi di assenza per malattia.
Approccio coerente ma ancora largamente reattivo a tutti i problemi di salute legati alle ma-
lattie/malattia); prove di attività regolari di benessere che integrano il miglioramento della sa-
lute generale e professionale (almeno 2 campagne di benessere/campagna di affissione
all'anno. Sviluppato programma di istruzione e prove che le priorità sanitarie come l'obesità,
l'invecchiamento della forza lavoro sono in fase di considerazione. Supervisori e dirigenti for-
mati sulla gestione dei rischi sanitari).

0,25: INIZIATIVE BASICHE (Base) Gestione dei rischi per la salute e il benessere sul lavoro per
lo più conforme con piani per il raggiungimento di standard minimi. Soddisfare gli standard
minimi nella maggior parte delle aree (il rischio sanitario è incluso in tutte le valutazioni del
rischio. La sorveglianza sanitaria è stata introdotta, ma sono state affrontate solo le questioni
principali. Rischio sanitario incluso nell'audit dell'azienda); Sviluppo di processi di idoneità al
lavoro (è in atto una politica di gestione delle presenze e delle assenze per malattia. Approccio
in gran parte reattivo o incoerente alla gestione delle assenze per malattia/salute (ad esempio,
solo per lavoro o a lungo termine.); iniziative e campagne di benessere occasionali intraprese
(almeno un evento/campagna di benessere per anno; programma di formazione di base in
atto ma nelle sue fasi iniziali con eventi solo a livello locale. I rischi per la salute sono coperti
nelle induzioni aziendali e in loco).

0: INIZIATIVA ISOLATATA (Reattivo): Standard minimi di gestione del rischio sanitario e di be-
nessere che devono ancora essere raggiunti in una serie di aree. Scarsa conoscenza della ge-
stione pratica del rischio sanitario (esistenza di un programma di sorveglianza sanitaria
obbligatorio limitato. Nessun audit sanitario); nessuna valutazione dell'idoneità al lavoro (non
esiste una politica di gestione delle presenze e delle assenze per malattia. Non sono gestite in
modo adeguato i problemi di salute legati alla malattia o alla malattia); poche se non addi-
rittura nessuna iniziativa di benessere (nessuna attività di benessere, come ad esempio gior-
nate benessere, campagne di affissione.  Nessun programma educativo strutturato, benessere
non discusso. Rischi per la salute non inclusi nelle induzioni o nelle comunicazioni per la salute
e la sicurezza).

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Supporto 
professionale 
dei dipendenti
dopo 
un congedo
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)8

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione di ciascuna politica 
nella cultura aziendale. 
Se il quadro giuridico dell’impresa offre 
servizi o benefici connessi alla variabile:

– coach aziendale personale;
– consulenza alla carriera;
– programmi di riqualificazione al rientro dal lavoro;
– supporto al rientro dalla maternità (e.g. MAAM);
– comunicazioni e informazione continua per madri 
e padri in attesa di figli; 
– consulenza di conciliazione famiglia-lavoro;
– permessi per lo studio;
– orientamento professionale;
– corsi vari. 

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno chiesto e utilizzato
qualsiasi tipo di servizio/benefit legato alla variabile
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CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: CAMBIO CULTURALE (Pervasivo) I Leader cercano e sfruttano regolarmente
le opportunità di cambiamento e miglioramento per fornire servizi che soddi-
sfino meglio le esigenze di tutte le comunità che servono. Gli impegni a favore
della famiglia sono alla base della strategia organizzativa e sono pienamente
integrati nelle attività quotidiane. L’impegno a favore della famiglia è ricono-
sciuto come fondamentale per migliorare le prestazioni organizzative e otte-
nere risultati migliori.

0,75: INIZIATIVA INTEGRATA (allargato) Tutti i dirigenti e i supervisori di prima
linea riconoscono il loro ruolo nel guidare il cambiamento, nel promuovere il
congedo parentale e nello sviluppare una cultura del lavoro più inclusiva e che
questi sono fondamentali per migliorare i risultati del congedo postnatale (pa-
terno/materno).

0.5: INITIATIVA AVANZATA (Emergente) I Leader riconoscono il loro ruolo nel
guidare il cambiamento e nel promuovere le attività Le attività sono incluse nei
piani di miglioramento locali. I servizi sono concepiti su misura per soddisfare
le esigenze dei nuovi genitori ed esistono approcci coerenti per sviluppare una
cultura più inclusiva. 

0,25: INITIATIVA BASE (di base) I leader comprendono che il cambiamento e la
promozione dei congedi parentali fanno parte del loro ruolo, ma non attribui-
scono priorità all’attività rispetto alla domanda concorrente. Vi è un riconosci-
mento dei benefici derivanti dal raggiungimento di un cambiamento
comportamentale e dallo sviluppo di una cultura più inclusiva, ma l’attività è
disomogenea all’interno dell’organizzazione.

0: INIZIATIVA ISOLATATA (Reattiva): introduzione di alcune caratteristiche di
supporto alla professioanl dopo il congedo.

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Politiche 
di sostenibilità
dell'invecchia-
mento 
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)9

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione di ciascuna politica 
nella cultura aziendale. 
Se il quadro giuridico dell’impresa offre 
servizi o benefici connessi alla variabile:

– programmi di riqualificazione professionale;
– coach aziendale personale;
– altre politiche.

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno chiesto e utilizzato
qualsiasi tipo di servizio/benefit legato alla variabile
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CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: CAMBIO CULTURALE (Pervasivo) I Leader cercano e sfruttano regolarmente
le opportunità di cambiamento e miglioramento per fornire servizi che soddi-
sfino meglio le esigenze di tutte le comunità che servono. Diversità e inclusione
sono alla base della strategia organizzativa e sono pienamente integrate nelle
attività quotidiane. La diversità e l’inclusione sono riconosciute come fonda-
mentali per migliorare le prestazioni dell’organizzazione e ottenere risultati
migliori.

0,75: INIZIATIVA INTEGRATA (Estesa) AAll leader e supervisori di prima linea ri-
conoscono il loro ruolo nel guidare il cambiamento, nel difendere la diversità e
nello sviluppare una cultura del lavoro più inclusiva e che questi sono fonda-
mentali per migliorare le prestazioni. La diversità e l’inclusione sono pienamente
integrate nelle attività quotidiane. I sistemi di ricompensa e riconoscimento ri-
conoscono quelli che dimostrano il modo di lavorare desiderato.

0.5: INIZIATIVI AVANZATA (Emergente) I Leader riconoscono il loro ruolo nel gui-
dare il cambiamento e nel difendere la diversità. Le attività sono incluse nei
piani di miglioramento locali. I servizi sono adattati alle esigenze di gruppi di-
versi ed esistono approcci coerenti per sviluppare una cultura più inclusiva.

0.25: BASICA (Basic) I leader di base comprendono che guidare il cambiamento
e difendere la diversità è una parte del loro ruolo, ma non riescono a dare prio-
rità all’attività di fronte a richieste concorrenti. Vi è un riconoscimento dei be-
nefici derivanti dal raggiungimento di un cambiamento comportamentale e
dallo sviluppo di una cultura più inclusiva, ma l’attività è disomogenea all’in-
terno dell’organizzazione.

0: INIZIATIVA ISOLATATA (Reattiva): introduzione di alcune caratteristiche del
supporto alla diversità.

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Coinvolgimento
del dipendente10

Livello: Stima del livello di coinvolgimento 
dei dipendenti nell’individuazione delle politiche 
di WLB necessarie.

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione di ciascuna politica 
nella cultura aziendale:

- Formazione per i manager sulle tematiche 
della conciliazione tra famiglia e lavoro;
- Assistenza ai dipendenti sulle tematiche 
relative alla famiglia e al lavoro;
- Coordinatore per la conciliazione 
degli orari di vita e di lavoro.

Consapevolezza
dei dipendenti11

Corporate family responsibility: un approccio relazionale
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Assorbimento / Uptake. 
Percentuale di persone che hanno partecipato 
e utilizzato qualsiasi tipo di servizio.



CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: I dipendenti sono coinvolti in tutte le fasi della proposta di politiche di WLB.

0,75: I dipendenti sono chiamati a definire le priorità e i risultati basati sugli
obiettivi della proposta di politiche di WLB e invocati nei progetti pilota.

0,5: I dipendenti sono coinvolti solo nella verifica dei progetti pilota della pro-
posta di politiche di WLB.

0,25: Si riconosce che i dipendenti dovrebbero essere coinvolti nell’identifica-
zione delle politiche di base di WLB.

0: Nessun coinvolgimento o riconoscimento del ruolo dei dipendenti nell’iden-
tificazione del portafoglio di polizze di WLB.

0-100%

Registri 
amministrativi

Ad hoc Survey
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1: Tutte le informazioni, l’assistenza e la formazione di WLB sono a disposizione
dell’organizzazione a tutti i livelli.

0,75: Implementazione di alcuni progetti pilota in cui un piano di formazione
e assistenza è condiviso tra alcuni dipendenti al fine di indagare sull’adozione
delle politiche di WLB o sul cambiamento di comportamento/attitudine nei
confronti del servizio di WLB. 

0,5: Implementazione di alcuni progetti pilota in cui viene condiviso un piano
informativo tra alcuni dipendenti al fine di indagare sull’adozione delle politi-
che di WLB o sul cambiamento di comportamento/attitudine nei confronti
del servizio di WLB.

0,25: Riconoscimento del fatto che i dipendenti possono utilizzare le informa-
zioni sulle politiche di WLB per aggiungere valore al loro lavoro, alle loro rela-
zioni e al loro benessere.

0: Nessun riconoscimento del fatto che i dipendenti dovrebbero avere accesso
alle informazioni.

Registri 
amministrativi
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Politiche di cura
rivolta ai figli 
dei dipendenti
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)12

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione di ciascuna politica 
nella cultura aziendale.
Se il quadro giuridico dell’impresa offre 
servizi o benefici connessi alla variabile:
– informazioni su servizi sul territorio;
– asili nido aziendali e interaziendali;
– centri educativi;
– consulenza pediatrica e pedagogica;
– convenzioni per servizi alla prima infanzia; 
– baby-sitting anche d’urgenza; 
– campus estivi, soggiorni climatici per i figli.

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno chiesto e utilizzato
qualsiasi tipo di servizio/benefit legato alla variabile

Corporate family responsibility: un approccio relazionale
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CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: CAMBIO CULTURALE (Pervasivo) I Leader cercano e sfruttano regolarmente
le opportunità di cambiamento e miglioramento per fornire servizi che soddi-
sfino meglio le esigenze di tutte le comunità che servono. Gli impegni a favore
della famiglia sono alla base della strategia organizzativa e sono pienamente
integrati nelle attività quotidiane. L’impegno a favore della famiglia è ricono-
sciuto come fondamentale per migliorare le prestazioni organizzative e otte-
nere risultati migliori. La prestazione dei servizi non è limitata solo ai
dipendenti, ma alla comunità sociale più allargata attraverso partnership pub-
blico-private.

0,75: INIZIATIVA INTEGRATO (allargato) Tutti i dirigenti e i supervisori di prima
linea riconoscono il loro ruolo nel guidare il cambiamento, nel promuovere e
nello sviluppare una cultura del lavoro più inclusiva delle esigenze di cura dei
minori e che questi sono fondamentali per migliorare i risultati lavorativi dei
genitori.

0.5: INITIATIVA AVANZATA (Emergente) I Leader riconoscono il loro ruolo nel
guidare il cambiamento e nel promuovere le attività. Le attività sono incluse
nei piani di miglioramento locali. I servizi sono concepiti su misura per soddi-
sfare le esigenze dei nuovi genitori ed esistono approcci coerenti per sviluppare
una cultura più inclusiva. 

0,25: INITIATIVA BASE (di base) I leader comprendono che il cambiamento e
la promozione dei servizi di child care fanno parte del loro ruolo, ma non at-
tribuiscono priorità all’attività rispetto alla domanda concorrente. Vi è un rico-
noscimento dei benefici derivanti dal raggiungimento di un cambiamento
comportamentale e dallo sviluppo di una cultura più inclusiva, ma l’attività è
disomogenea all’interno dell’organizzazione.

0: INIZIATIVA ISOLATATA (Reattiva): introduzione di alcune caratteristiche di
supporto alle necessità di cura dei dipendenti.

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Politiche di cura
rivolta alle 
persone anziane
sotto 
la responsabilità
dei dipendenti
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)13

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione di ciascuna politica nella cul-
tura aziendale. 
Se il quadro giuridico dell’impresa offre servizi o bene-
fici connessi alla variabile:  
– (domiciliare e in strutture);
– supporto anziani, badanti, colf;
– operatori sanitari;
– assistenza sociale; 
– consulenza geriatrica;
– assistenza medico-infermieristica per parenti anziani; 
– tele-assistenza;
– accompagnamento. 

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno chiesto e utilizzato
qualsiasi tipo di servizio/benefit legato alla variabile

Corporate family responsibility: un approccio relazionale
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CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: CAMBIO CULTURALE (Pervasivo) I Leader cercano e sfruttano regolarmente
le opportunità di cambiamento e miglioramento per fornire servizi che soddi-
sfino meglio le esigenze di tutte le comunità che servono. Gli impegni a favore
della famiglia sono alla base della strategia organizzativa e sono pienamente
integrati nelle attività quotidiane. L’impegno a favore della famiglia è ricono-
sciuto come fondamentale per migliorare le prestazioni organizzative e otte-
nere risultati migliori. La prestazione dei servizi non è limitata solo ai
dipendenti, ma alla comunità sociale più allargata attraverso partnership pub-
blico-private.

0,75: INIZIATIVA INTEGRATO (allargato) Tutti i dirigenti e i supervisori di prima
linea riconoscono il loro ruolo nel guidare il cambiamento, nel promuovere e
nello sviluppare una cultura del lavoro più inclusiva delle esigenze di cura dei
minori e che questi sono fondamentali per migliorare i risultati lavorativi dei
genitori.

0.5: INITIATIVA AVANZATA (Emergente) I Leader riconoscono il loro ruolo nel
guidare il cambiamento e nel promuovere le attività. Le attività sono incluse
nei piani di miglioramento locali. I servizi sono concepiti su misura per soddi-
sfare le esigenze dei nuovi genitori ed esistono approcci coerenti per sviluppare
una cultura più inclusiva. 

0,25: INITIATIVA BASE (di base) I leader comprendono che il cambiamento e
la promozione dei servizi di child care fanno parte del loro ruolo, ma non at-
tribuiscono priorità all’attività rispetto alla domanda concorrente. Vi è un rico-
noscimento dei benefici derivanti dal raggiungimento di un cambiamento
comportamentale e dallo sviluppo di una cultura più inclusiva, ma l’attività è
disomogenea all’interno dell’organizzazione.

0: INIZIATIVA ISOLATATA (Reattiva): introduzione di alcune caratteristiche di
supporto alle necessità di cura dei dipendenti.

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Congedi 
Parentali 
(media 
aritmetica 
di 2 variabili)14

Politiche esistenti 
e Livello di integrazione di ciascuna politica 
nella cultura aziendale. 
Se il quadro giuridico dell’impresa offre 
servizi o benefici connessi alla variabile:
- Congedo di maternità oltre a quanto previsto per legge;
- Congedo parentale (non/incentivato); 
- Congedo di paternità; 
- Congedo di cura familiare (bambini, malati, anziani);
- Congedo per adozione; 
- Schemi programmati di interruzione di carriera.

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX
MEASURE / DESCRIPTION

Assorbimento / Uptake:
Percentuale di persone che hanno chiesto e utilizzato
qualsiasi tipo di servizio/benefit legato alla variabile
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CODING/ ADJUSTED 
MATURITY MATRIX SOURCE

1: CAMBIO CULTURALE (Pervasivo) I Leader cercano e sfruttano regolarmente
le opportunità di cambiamento e miglioramento per fornire servizi che sod-
disfino meglio le esigenze di tutte le comunità che servono. Gli impegni a fa-
vore della famiglia sono alla base della strategia organizzativa e sono
pienamente integrati nelle attività quotidiane. L’impegno a favore della fami-
glia è riconosciuto come fondamentale per migliorare le prestazioni organiz-
zative e ottenere risultati migliori.

0,75: INIZIATIVA INTEGRATO (allargato) Tutti i dirigenti e i supervisori di prima
linea riconoscono il loro ruolo nel guidare il cambiamento, nel promuovere il
congedo parentale e nello sviluppare una cultura del lavoro più inclusiva e che
questi sono fondamentali per migliorare i risultati del congedo postnatale (pa-
terno/materno).

0.5: INITIATIVA AVANZATA (Emergente) I Leader riconoscono il loro ruolo nel
guidare il cambiamento e nel promuovere le attività Le attività sono incluse
nei piani di miglioramento locali. I servizi sono concepiti su misura per soddi-
sfare le esigenze dei nuovi genitori ed esistono approcci coerenti per sviluppare
una cultura più inclusiva. 

0,25: INITIATIVA BASE (di base) I leader comprendono che il cambiamento e
la promozione dei congedi parentali fanno parte del loro ruolo, ma non attri-
buiscono priorità all’attività rispetto alla domanda concorrente. Vi è un rico-
noscimento dei benefici derivanti dal raggiungimento di un cambiamento
comportamentale e dallo sviluppo di una cultura più inclusiva, ma l’attività è
disomogenea all’interno dell’organizzazione.

0: INIZIATIVA ISOLATATA (Reattiva): introduzione di alcune caratteristiche di
supporto al congedo.

0-100%

Registri 
amministrativi/
Auto-dichiara-
zione

Registri 
amministrativi
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Preferenze 
sui congedi15

Misurare la pre-
ferenza degli uo-
mini per il
congedo pa-
terno/parentale
o il tempo per la
gestione della
cura di un bam-
bino/genitore (ad
es. quanto viene
valutato impor-
tante il congedo
di paternità?)

SUB-INDEX INDICATOR

INDEX MEASURE / DE-
SCRIPTION

CODING/
ADJUSTED 
MATURITY 

MATRIX

SOURCE

Misurare gli atti-
tudini nei con-
fronti della
responsabilità  di
cura della fami-
glia condivisa (o
meno) tra i co-
niugi. Per esem-
pio, l'intervistato
potrebbe credere
che le attività di
cura verso un fa-
miliare (figli, geni-
tori, parenti) siano
di responsabilità
esclusiva di uno
solo dei
coniugi/sia di re-
sponsabilità con-
divisa tra i coniugi

Misurare l'attitu-
dine nei confronti
delle aspettative
dei colleghi in re-
lazione al con-
gedo e alle
preferenze e pre-
stazioni di cura
del dipendente

Preferenze 
sui ruoli 
e responsabilità
di cura16

Aspettative 
e attitudini 
dei colleghi17

Rappresentanza
al livello 
di consiglio18

Quote: Esistono
quote legali per
promuovere la
partecipazione
delle donne nel
consiglio di am-
ministrazione? 

0: per niente 
importante
1
2
3
4
5: molto 
importante

0: per niente 
importante
1
2
3
4
5: molto 
importante

0: per niente 
importante
1
2
3
4
5: molto 
importante

0: No
1: Sì

Ad-hoc Survey

Ad-hoc Survey

Ad-hoc Survey

Registri 
amministrativi

Registri 
amministrativi

Rappresentanza
politica: Percen-
tuale di
madri/padre nel
consiglio di am-
ministrazione



Note Appendice 1 - Indicatori
1 ISO.
2 ISO.
3 ISO.
4 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL. Osoian et al. (2009) ; Bloom et al. (2011);
Konrad & Managel (2000);(Way, 2002; Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg,
2000; Sun, Aryee, & Law, 2007); Chincilla and Leon (2011) Allen, 2001, Bau-
ghman, DiNardi, and Holtz-Eakin 2003; Bloom et al. (2011); Osoian et al. (2009);
(Chiu & Ng, 1999; Thompson, Beauvais & Lyness, 1999; Wood & de Menezes,
2008) Lockwoo (2003) ;Tang & Chang (2010); Prasad (2012).
5 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL. Osoian et al. (2009); Bloom et al. (2011) ;
Konrad & Managel (2000);(Way, 2002; Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg,
2000; Sun, Aryee, & Law, 2007); Chincilla and Leon (2011) Allen, 2001, Bau-
ghman, DiNardi, and Holtz-Eakin 2003; Bloom et al. (2011); Osoian et al. (2009);
(Chiu & Ng, 1999; Thompson, Beauvais & Lyness, 1999; Wood & de Menezes,
2008) Lockwoo (2003) ;Tang & Chang (2010); Prasad (2012). 
6 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL. Osoian et al. (2009) ; Bloom et al. (2011) ;
Konrad & Managel (2000);(Way, 2002; Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg,
2000; Sun, Aryee, & Law, 2007); Chincilla and Leon (2011) Allen, 2001, Bau-
ghman, DiNardi, and Holtz-Eakin 2003; Bloom et al. (2011) ; Osoian et al. (2009);
(Chiu & Ng, 1999; Thompson, Beauvais & Lyness, 1999; Wood & de Menezes,
2008) Lockwoo (2003);Tang & Chang (2010); Prasad (2012).
7 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL;  Anderson et al. (2002); Kinnunen & Mauno
(1998); Meyer, Mukerjee & Sestero (2001); (Frone, Russell, & Barnes, 1996).
8 Working time Eurostat/ISTAT/ISFO; Vitullo, A., and R. Zezza. "MAAM La mater-
nità è un master." BUR, Milano (2004); Rothwell & Sullivan (1995) e Buckley &
Caple (2004), Maam (2014).
9 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL; Vitullo, A., and R. Zezza. "MAAM La ma-
ternità è un master." BUR, Milano (2004); Rothwell & Sullivan (1995) e Buckley
& Caple (2004), Maam (2014).
10 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL.
11 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL.
12 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL Meyer et al, 2001; Dex & Smith, 2002.
13 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL Meyer et al, 2001; Dex & Smith, 2002.
14 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL   Yamamoto & Matsuura (2012).
15 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL ((Lupu et al. 2017; Greenhaus and Powell,
2012; Radcliffe and Cassell, 2014).
16 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL (Lupu et al. 2017; Greenhaus and Powell,
2012; Radcliffe and Cassell, 2014).
17 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL (Breaugh & Frye 2008; de Sivatte & Gua-
damillas 2012); (McPherson, 2007); (Thompson et al. 1999); (Young 1999; Hegt-
vedt et al. 2002; Daverth 2011).
18 Working time Eurostat/ISTAT/ISFOL (McPherson, 2007);  (Thompson et al.
1999); Breaugh & Frye (2007, 2008); Hammer et al. (2009).
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FINANZIARIO: Y
INDICATORI DI REDDITIVITÀ

RISCHIO (MISURE DI RISCHIO BASATE SULLA CONTABILITÀ)
INDICATORI DI CASH FLOW

ANALISI STRUTTURALE

RECLUTAMENTO

CAPITALE UMANO/ORGANIZZATIVO: M

IMPEGNO ORGANIZZATIVO, RITENZIONE E SVILUPPO 
DELL’ORGANIZZAZIONE

PRODUTTIVITÀ

CAPITALE RELAZIONALE: M
RELAZIONI TRA E CON I DIPENDENTI
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ROI19

SUB-KPI VARIABLE

KPI
MEASURE / DESCRIPTION SOURCE

Ebitda20

Tobin’s Q21

ROE22

Market value 
of equity23

TSA 
(Total Sale)24

ROS 
(Return on Sale)25

ROA26

ROCE 
(Return 
on capital 
employed)27

FINANZIARIO: Y

Earnings Before Interest Taxation De-
preciation & Amortization

Approssimato calcolando il valore di
mercato dell’impresa per prenotare il
valore patrimoniale (non in grado di
leggere i beni immateriali)

Calcolato come reddito netto diviso
per patrimonio netto

Calcolato come prezzo azionario per
azione moltiplicato per il numero to-
tale di azioni in circolazione

Calcolato come vendite diviso per to-
tale attivo

Calcolato come reddito netto diviso
per totale attivo

Uguale a Risultato operativo / 
(patrimonio netto + interessi passivi). 
Il suo vantaggio è che include al deno-
minatore un indicatore che dipende
dall’indebitamento dell’azienda e
quindi non soffre, come il ROE, di sen-
sibilità a leva finanziaria fissa (ad
esempio, le società ad alto indebita-
mento tendono, per definizione, ad
avere un ROE significativamente più
alto rispetto a quelli non ad alto inde-
bitamento).

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Y: Dependent Variables (e.g. Financial); X: Explicative Variables (e.g. CFR Index); M: Mediating
Variables (e.g. Human Capital).
There are two types of relationships: DIRECT effect of X on Y (X− > Y ), MEDIATED effect of X on
Y (X− > M− > Y )
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Current ratio28

SUB-KPI VARIABLE

KPI
MEASURE / DESCRIPTION SOURCE

Leverage29

Altman-Z score
(credit score
ratio)30

Price/Cash flow

FINANZIARIO: Y

Calcolato come attività correnti diviso
per passività correnti

Calcolato come debito a lungo ter-
mine diviso per le attività

Z = 1.2X1 + 1.4X2 + 3.3X3 + 0.6X4 + X5
(1) dove X1 è il capitale circolante sul
totale delle attività, X2 è il guadagno
mantenuto sul totale delle attività, X3
è il guadagno prima degli interessi e
delle imposte sul totale delle attività,
X4 è il capitale totale sul debito totale
e X5 le vendite sul totale delle attività.
Il punteggio Z di Altman è comune-
mente usato per prevedere il falli-
mento e il costo delle emissioni di
debito e diminuisce con il rischio com-
plessivo dell’azienda

Misure di 
liquidità 
di bilancio

Misure di 
liquidità 
di bilancio

Misure di 
liquidità 
di bilancio

IN
D
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O
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H

 F
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W

Cash flow 
to net income

Cash dividend
coverage

Dividend payout
ratio

Effective interest
rate

Cfo to sales

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio



Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Interno / 
Bilancio

Current ratio

AN
AL

IS
I S

TR
U

TT
U

RA
LE

Quick ratio

Total debt to
total asset

Total debt to
common equity

Accounts 
receivable 
turnover

Prezzo/utili

FINANZIARIO: Y

Interest coverage
ratio

IPOTESI / DOMANDE
• Le aziende che favoriscono il benessere e le necessità familiari dei dipendenti hanno presta-
zioni finanziarie superiori? 
• Le aziende a favore dei dipendenti sono meno rischiose?
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RE
CL

U
TA

M
EN

TO

Tempo medio
per riempire  
i posti vacanti31

SUB-KPI VARIABLE

KPI
MEASURE / DESCRIPTION SOURCE

Tasso di 
accettazione 
dell’offerta 
di lavoro32

Costo medio 
per reclutare33

CAPITALE UMANO/ORGANIZZATIVO: M

Riduzione dei costi di reclutamento

Riduzione dei costi di reclutamento

Numero medio
di risposte 
per posizioni
aperte34

Numero medio
di interviste35

Performance 
dei nuovi 
dipendenti 
entro il 
periodo 
di revisione 
iniziale36

Riduzione dei costi di reclutamento

Riduzione dei costi di reclutamento

Riduzione dei costi di reclutamento

Riduzione dei costi di reclutamento

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi
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Ore medie di 
formazione per
dipendente (*)41

IM
PE

GN
O

 O
RG

AN
IZ

ZA
TI

VO
, 

RI
TE

N
ZI

O
N

E 
E 

SV
IL

U
PP

O
 

D
EL

L’O
RG

AN
IZ

ZA
ZI

O
N

E

Costi di 
formazione 
e sviluppo 
per dipendente
o % di budget42

Sviluppo 
professionale 
e formazione43

Costi operativi ridotti

Sforzo sistematico e pianificato di modi-
ficare e sviluppare conoscenza, capacità,
competenze e attitudini al fine di miglio-
rare le performance e la produttività

L’azienda mostra interesse per l’evolu-
zione e lo sviluppo personale e spiri-
tuale dei suoi dipendenti. L’azienda
fornisce ai dipendenti servizi di perfe-
zionamento attivo, perfezionamento e
programmi di formazione al fine di mi-
gliorare le conoscenze, le abilità e le
competenze. L’azienda offre ai dipen-
denti il tempo libero dal lavoro per mo-
tivi di sviluppo professionale.

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi

Motivazione / 
incentivo 
dei dipendenti44

Elenco di incentivi monetari / di ser-
vizi / materiali Interno / Dati

amministrativi

Tasso di 
fidelizzazione dei
neo-dipendenti37

Turnover media
dei dipendenti38

Il tempo medio
che ogni 
impiegato 
trascorre nello
stesso lavoro 
o funzione (*)39

Numero di 
dipendenti 
formati per 
periodo40

Segnale dell’impegno organizzativo

Segnale dell’impegno organizzativo;
Riduzione del costo per il turnover
del personale

Costi operativi ridotti

Costi operativi ridotti

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi

Interno / Dati
amministrativi
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SUB-KPI VARIABLE

KPI
MEASURE / DESCRIPTION SOURCE

CAPITALE UMANO/ORGANIZZATIVO: M

IPOTESI / DOMANDE
Domande di base a cui un’azienda deve rispondere:
• Quali sono le competenze di cui abbiamo bisogno nella nostra organizzazione per guidare il
successo?
• Quali sono le altre qualità e caratteristiche dei dipendenti che si comportano bene in posizioni
di leadership o altri ruoli chiave?
• Quanto bene stiamo facendo nel creare una cultura che motiva e coinvolge i nostri dipendenti?
• Quanto sono efficaci i nostri leader e dirigenti nello sviluppo delle nostre persone e della nostra
prossima generazione di leader?
• Quanto sono efficaci i nostri programmi di sviluppo della leadership e altri programmi di for-
mazione per i dipendenti nello sviluppo delle nostre competenze necessarie? Qual è il nostro ROI
sulla formazione?
• Quanto bene i nostri dipendenti lavorano insieme per attuare le nostre strategie di crescita e in-
novazione?                              
• In che misura stiamo mantenendo il talento nella nostra organizzazione?   
• Quanto siamo riusciti a sviluppare le nostre nuove competenze in X?
• In che misura stiamo continuando ad attirare le persone giuste?
• Quanto stiamo promuovendo una cultura dell’innovazione e del miglioramento continuo?
• In che misura le persone si sentono appassionate nel lavorare per la nostra organizzazione? 
• Quanto è motivata la nostra forza lavoro?

Aumento 
dello stress 
e del burnout45

PR
O

D
U

TT
IV

IT
À Difficoltà 

cognitive come
stare sveglio,
mancanza di
concentrazione 
e scarsa 
vigilanza(*)46

Livelli ridotti 
di salute 
generale 
ed energia48

Riduzione del costo dei premi dell’as-
sicurazione sanitaria - Costo della pro-
duttività ridotta - Costo delle
indicazioni mediche dirette

Riduzione del costo del costo della
produttività ridotta

Riduzione del costo dei premi dell’as-
sicurazione sanitaria - Costo della pro-
duttività ridotta - Costo delle
indicazioni mediche dirette

Interno/Dati
amministrativi

Interno/Dati
amministrativi

Interno/Dati
amministrativi

Assenteismo47 Riduzione del costo dell’assenteismo
Massima disponibilità di manodopera

Interno/Dati
amministrativi
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Coinvolgimento53

RE
LA

ZI
O

N
I T

RA
 E

 C
O

N
 I 

D
IP

EN
D

EN
TI

Processi di 
scambio sociale
derivanti dalle
percezioni 
del supporto 
organizzativo54

Lealtà / 
Legittimità 
organizzativa55

Mira a misurare i livelli di impegno e
coinvolgimento per ogni individuo a
tutti i livelli in tutta l’azienda. Il pun-
teggio complessivo di coinvolgimento
riflette le attitudini e le opinioni dei
dipendenti e delle misure, in una
scala da 1 a 5, i loro sentimenti sul la-
vorare per l’azienda.

Mira a misurare il supporto manageriale
e dei collaboratori in materia di respon-
sabilità familiari dei dipendenti.

Interno /
Questionario 
rivolto 
al dipendente

Interno /
Questionario 
rivolto 
al dipendente

Interno /
Questionario 
rivolto 
al dipendente

Fiducia49

Reciprocità 
e cooperazione50

Motivazione 
Intrinseca51

Benessere 
soggettivo 
e soddisfazione52

Livello di fiducia nei confronti del ma-
nagement/colleghi/supervisori

Livello di fiducia nei confronti del ma-
nagement/colleghi/supervisori

Motivazioni, separate da quelle econo-
miche, che motivano il lavoratore a
impegnarsi nel lavoro

Grado di soddisfazione per il lavoro /
ambiente di lavoro / supervisore / ma-
nagement Media della soddisfazione
per i seguenti aspetti del lavoro svolto
(scala da 0 a 10): guadagno, numero
di ore lavorate, tipo di orario, relazioni
di lavoro, stabilità del posto , distanza
casa-lavoro, interesse per il lavoro

Interno /
Questionario 
rivolto 
al dipendente

Interno /
Questionario 
rivolto 
al dipendente

Interno /
Questionario 
rivolto 
al dipendente

Interno /
Questionario 
rivolto 
al dipendente



Note Appendice 2 - Variabili dipendenti
19 Yamamoto & Matsura (2012), Margolis and Walsh (2003), Orlitzky et al.
(2003), Perrini, Russo, Tencati & Vurro (2011), Rettab et al. (2009), Lin et al.
(2009) and Sun (2012). 
20 Chih, Shen and Kang (2008), Fernandez (2002).
21 Guenster et al. (2011).
22 Becchetti & al (2008), Margolis and Walsh (2003), Orlitzky et al. (2003),
Perrini, Russo, Tencati & Vurro (2011), Rettab et al. (2009), Lin et al. (2009)
and Sun (2012), Kang, Lee and Huh (2010), Wu and Shen (2013), Khan, F.,
Rahman, M. M., Ullah, W. M. and Tanu, T. M. (2016), Blazovich & al (2013)
23 Blazovich & Smith (2011), Blazovich & al (2013).
24 Yamamoto & Matsuura (2012), Meyer et al. (2001), Margolis and Walsh
(2003), Orlitzky et al. (2003), Perrini, Russo, Tencati & Vurro (2011), Rettab
et al. (2009), Lin et al. (2009) and Sun (2012). 
25 Becchetti & al (2008), Margolis and Walsh (2003), Orlitzky et al. (2003),
Perrini, Russo, Tencati & Vurro (2011), Rettab et al. (2009), Lin et al. (2009)
and Sun (2012), Kang, Lee and Huh (2010), Wu and Shen (2013), Khan, F.,
Rahman, M. M., Ullah, W. M. and Tanu, T. M. (2016), Blazovich & al (2013).
26 Becchetti & al (2008), Margolis and Walsh (2003), Orlitzky et al. (2003),
Perrini, Russo, Tencati & Vurro (2011), Rettab et al. (2009), Lin et al. (2009)
and Sun (2012), Kang, Lee and Huh (2010), Wu and Shen (2013), Khan, F.,
Rahman, M. M., Ullah, W. M. and Tanu, T. M. (2016).
27 Becchetti & al (2008), Margolis and Walsh (2003), Orlitzky et al. (2003),
Rettab et al. (2009), Lin et al. (2009) and Sun (2012), Blazovich & al (2013). 
28 Blazovich & al (2013).
29 Ibidem.
30 Grice and Ingram (2001), Altman (2000), Blazovich & al (2013).
31 Way, 2002; Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000; Sun, Aryee, & Law,
2007. 
32 Ibidem. 
33 Ibidem. 
34 Ibidem. 
35 Ibidem. 
36 Ibidem. 
37 Osoian et al. (2009); Bloom et al. (2011); Konrad & Managel (2000); Way,
2002; Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000; Sun, Aryee, & Law, 2007;
Chincilla and Leon (2011).
38 Allen, 2001, Baughman, DiNardi, and Holtz-Eakin 2003; Bloom et al.
(2011); Osoian et al. (2009); Chiu & Ng, 1999; Thompson, Beauvais & Lyness,
1999; Wood & de Menezes, 2008.
39 Way, 2002; Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000; Sun, Aryee, & Law,
2007. 
40 Rothwell & Sullivan (1995) e Buckley & Caple (2004). 
41 Ibidem.  
42 Ibidem. 
43 Ibidem. 
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44 Chinchilla & Leon (2011). 
45 Anderson et al. (2002); Kinnunen & Mauno (1998); Meyer, Mukerjee & Se-
stero (2001). 
46 MacEwen & Barling, 1994.
47 Osoian et al. (2009).
48 Frone, Russell, & Barnes, 1996.
49 Lipparini (2002), Anklam (2003), (Vicari, 1995; Ghoshal, Bartlett, 1997;
Pozza, 1999; Vicari et al., 2000; Lev, 2001; Castaldo, 2002).
50 Lipparini (2002), Anklam (2003).
51 Li-Yun (2007), P. Donati (2002,2003).
52 OECD (2015, on going), ISTAT/BES (2016,2017).
53 Holmes et al. (2002); Koblas (2007); Grover & Crooker (1995); Lockwood
(2003), Sanchez, Jimenez, Carnicer, & Perez (2007). Relazione positiva tra
questi due fattori in termini di ROE, ROI e market share (Huselid, 1995;
Schuler & Jackson, 1987; Hill & Rothaermel, 2003).
54 Dikkers et al, 2007; Allen, 2001; Apgar, 1998; Shepard, Clifton, & Kruse,
1996. 
55 Coda (1981), (Grover & Crooker, 1995; Lockwood, 2003).
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