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L'impatto positivo
della formazione manageriale
sulla produttivita aziendale

Un’indagine sulle imprese italiane

L’articolo affronta il tema degli effetti della formazione manageriale sulla
produttivita aziendale in Italia. L’analisi si basa su dati longitudinali dettagliati

e attendibili riguardanti tutti i settori dell’economia italiana negli anni tra il

2006 e il 2011. I risultati mostrano che la formazione formale realizzata al di
fuori del contesto lavorativo (off-the-job formal training) rivolta ai dirigenti,
misurata in termini sia di costi sia di ore, ha un impatto significativo e non lineare
sulla produttivita totale dei fattori. Inoltre lo studio indica che I'off-the-job
formal training dei dirigenti ¢ piu efficace nelle grandi imprese e che differenti
metodologie formative hanno un impatto eterogeneo sulla produttivita.

Parole chiave: formazione manageriale, middle manager, TFF, dimensioni aziendali,
metodi formativi

The Positive Impact of Middle Manager Training

on Productivity: A Test on Italian Companies

This paper presents for the first time panel evidence on the productivity effects of middle managers’ off-the-
_Jjob formal training in Italy. It is based on a rich and reliable longitudinal database covering all sectors of
the Italian economy over the period 2006-2011. We employ longitudinal data techniques and self-selection
models to show that off-the-job formal training for middle management, as measured by costs or hours, has
a significant non-linear exogenous (meaning that it takes into account the impact of firm’s productivity

on training intensity) effect on total factor productivity. Moreover, results indicate that middle manager’s
off-the-job formal training is more effective in larger firms and that different training methods have
heterogeneous effects on productivity.
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li investimenti in capitale umano
sono essenziali per permettere
alle imprese di mantenere alti li-
velli di competitivita, affrontare i
continui cambiamenti tecnolo-
gici e raccoglierne i frutti. Tra le varie strategie
di valorizzazione del capitale umano, la forma-
zione del personale rappresenta una delle piu
importanti attivita per migliorare competenze
e abilita, che a loro volta accrescono il capitale
umano di ogni individuo (Becker 1964).

La letteratura sui benefici della formazione e
ampia. Nonostante sia difficile stabilire e isola-
re limpatto della formazione sulla performan-
ce d'impresa, numerosi studi empirici ne dimo-
strano limpatto positivo e significativo (Bartel
1994; Bartel 2000; Dearden, Reed e Van Reenen
2006) ed evidenziano il fatto che la formazione
migliora la performance dimpresa aumentan-
do il livello generale di competenze.

Da questo punto di vista un ruolo promi-
nente é svolto dalla qualita del fattore mana-
geriale delle imprese: infatti, & dimostrato che
I'adozione di best managerial practices ha un
impatto significativo sulla performance d'im-
presa (Bloom e Van Reenen 2007, 2010).

Il presente articolo e focalizzato sulla forma-
zione manageriale e fornisce evidenza dell'ef-
fetto dell'off-the-job formal training manage-
riale, ovvero il training realizzato durante l'ora-
rio di lavoro ma in una sede distaccata rispet-
to all'abituale luogo di lavoro, sulla produttivita
aziendale in Italia. La novita e l'unicita di questa
nostra ricerca riguarda il target di analisi, ovve-
ro il middle manager (1). Questa categoria pro-
fessionale rappresenta una figura intermedia
tra il ruolo direzionale dei top manager e l'ope-
rativita dei line manager. | middle manager, de-
finiti come «linking pins» tra «top- and operat-
ing-level activities» (Floyd e Wooldridge 1992),
hanno un ruolo determinante nello spiegare le
differenze di produttivita tra le imprese.

Recenti contributi sostengono che la perfor-
mance dimpresa e fortemente correlata con il
tipo di middle management presente in azien-
da piuttosto che con il tipo di top manage-

(1) Useremo nell'articolo I'espressione formazione manage-
riale per intendere soltanto le attivita di formazione impar-
tite ai middle manager.

ment; i middle manager sono in questo sen-
so attori strategici (Currie e Procter 2005). Con
adeguato supporto, i middle manager posso-
no mettere in pratica sostanziali cambiamen-
ti strategici, per esempio in imprese mature nel
settore manifatturiero (Jones 2005), tentare di
influenzarne la strategia (Floyd e Wooldridge
1997), e spesso forniscono stimoli per nuove
iniziative (Floyd e Wooldridge 1992).

Un‘analisi approfondita della propensio-
ne delle aziende italiane a fornire formazione
mette in evidenza che I'ltalia & un paese parti-
colarmente interessante per diversi motivi. In-
nanzitutto rappresenta uno dei paesi con mi-
nore incidenza di formazione sul luogo di la-
voro (on-the-job training): nel 2005 solo il 30
per cento delle imprese italiane investiva in
formazione (ISFOL 2013). Nonostante la quo-
ta di imprese che offrono formazione sia sali-
ta al 56 per cento nel 2010 (ISFOL 2013), tale
dato & comungue ancora preoccupante es-
sendo al di sotto della media europea (EU 27:
66 per cento). Inoltre, I'incremento registrato
tra il 2005 e il 2010 é stato essenzialmente do-
vuto all'avvio di attivita di formazione richie-
ste per legge come, per esempio, quelle re-
lative a normative in materia di salute, sicu-
rezza sul lavoro e protezione ambientale. Alla
luce dei dati descritti, 'Unione Europea stessa
sottolinea limportanza di sviluppare ricerche
che dimostrino i potenziali benefici e le rica-
dute delle attivita formative per incoraggiare
le imprese ad aumentare i propri investimen-
ti in questo ambito, per renderle quindi piu
innovative e competitive e per creare nuove
posizioni lavorative (CEDEFOP 2014).

Si noti che solo due precedenti studi evi-
denziano un impatto positivo e significativo
della formazione dei lavoratori sulla produtti-
vita delle imprese italiane (Conti 2005; Colom-
bo e Stanca 2014) e non esiste evidenza per
quanto riguarda la formazione manageriale.

Le analisi in questo studio sono state con-
dotte utilizzando un dataset costituito da
10.169 imprese, che interessa gli anni dal 2006
al 2011 e contenente informazioni relative alla
durata della formazione, ai costi per limpre-
sa e dati sulla produttivita aziendale. Il dataset
e statisticamente rappresentativo della popo-
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lazione delle imprese in Italia in termini di di-
mensione, settore e posizione geografica.
Questo articolo propone in primo luogo una
breve sintesi dei principali contributi sul tema.
Segue la presentazione dell'analisi dellimpat-
to dell'off-the-job formal training manageriale
sulla performance d'impresa con descrizione
dei dati, risultati e considerazioni strategiche.

Limpatto della formazione aziendale
sulla performance d’'impresa

La letteratura relativa alla formazione del per-
sonale e alla sua importanza € ampia ma non
esistono molti contributi che analizzano la rela-
zione tra formazione e performance d'impresa.

Come osservato da Thang, Quang e Buyens
(2010, p. 29), il framework teorico circa la re-
lazione tra formazione e performance d'im-
presa & stato oggetto di considerevole dibat-
tito. Esistono numerose difficolta nel misura-
re i ritorni della formazione per le imprese, pri-
ma fra tutte le disponibilita di dati attendibi-
li. Si aggiungono, inoltre, problematiche eco-
nometriche quali l'eterogeneita inosserva-
ta della formazione e I'endogeneita della for-
mazione. Il primo problema si riferisce al fatto
che l'impatto del training puo risultare sovra-
stimato e quindi incorporare leffetto che al-
tre variabili non osservate e correlate con i re-
gressori avrebbero sulla variabile dipendente.
Il secondo problema invece riguarda la rela-
zione causale tra training e la variabile dipen-
dente, che potrebbe avere una doppia dire-
zione. Infatti, se da un lato possiamo postu-
lare un effetto del training sulla produttivita,
dall'altro, le imprese piu produttive potrebbe-
ro essere piu inclini a offrire attivita formative.

In questo senso, il cambiamento dell'oriz-
zonte temporale di studio da trasversale (cross-
sectional) a longitudinale permette di affronta-
re correttamente i due problemi di stima citati.
Studi empirici sul tema hanno portato a risul-
tati non sempre coerenti. Tra i principali contri-
buti in materia nel contesto italiano si segna-
lano Conti (2005) e Colombo e Stanca (2014).
Conti (2005) trova che un aumento dell'1 per
cento dello stock di lavoratori formati porta a
un aumento dello 0,4 per cento della produtti-
vita. Colombo e Stanca (2014) analizzano Iim-

patto della formazione dei lavoratori sulla pro-
duttivita e sui salari utilizzando un database
rappresentativo della popolazione delle impre-
se italiane, creato combinando le informazio-
ni sulla formazione offerta dalle imprese e dati
di bilancio tra il 2002 e il 2005. Gli autori trova-
no che un aumento dell'l per cento delle atti-
vita formative comporta un aumento dicirca lo
0,07 per cento del valore aggiunto per addetto.

Gli studi mostrano quindi la presenza di
una relazione positiva e significativa tra |'at-
tivita formativa e la performance dimpre-
sa anche se i risultati non sempre sono coe-
renti per quanto riguarda la stima dell'entita
di tale relazione (per esempio, Ballot, Fakhfakh
e Taymaz 2006; Barrett e O'Connell 2001; Co-
lombo e Stanca 2014; Zwick 2006).

Limpatto dell’off-the-job
formal training manageriale
sulla performance d’'impresa

Diversi studi hanno dimostrato che la for-
mazione indirizzata ai middle manager ha un
impatto positivo sulle loro pratiche (Mabey
2004), che, di conseguenza, hanno un impatto
positivo sulla performance dimpresa (Bloom
e Van Reenen 2007, 2010; Bloom et al. 2012).
E lecito quindi attendersi che limpatto della
formazione sulla performance d'impresa pos-
sa essere positivo e significativo a causa del
suo effetto diretto sulla qualita delle pratiche
manageriali utilizzate dalle imprese.

Inoltre, recenti contributi nella letteratu-
ra manageriale riconoscono la non linearita
dell'effetto come un fattore chiave. Potrebbe,
quindi, esistere una relazione di tipo a «U ro-
vesciata» tra formazione e performance, o ef-
fetto «too-much-of-a-good-thing effect» — ef-
fetto TMGT (Wales, Parida e Patel 2012). Que-
sto effetto pud essere spiegato ricordando
che esistono una serie di trade-off nel forni-
re formazione ai middle manager. In primo
luogo, esistono dei costi diretti della forma-
zione. Inoltre, vi sono dei costi indiretti lega-
ti alla perdita di produzione dovuta all'assen-
za del middle manager dalle sue responsabi-
lita quotidiane durante i giorni di formazione.
Tali costi possono essere compensati dai ritor-
ni generati da un aumento delle competenze
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manageriali, che si traducono a loro volta in
nuove e piu produttive pratiche manageriali.
Alla luce di quanto discusso, formuliamo la se-
guente ipotesi di ricerca:

H1: Limpatto delloff-the-job formal training
per i middle manager sulla performance d'im-
presa presenta leffetto TMGT.

La dimensione d'impresa

L'entita delleffetto della formazione sembra
essere legata ad alcune caratteristiche strut-
turali d'impresa, nonostante i risultati non sia-
no sempre coerenti e significativi (Colombo
e Stanca 2014; Dearden, Reed e Van Reenen
2006; Turcotte e Rennison 2004). In particola-
re, la convinzione che la dimensione dimpresa
sia una misura chiave della sua performance &
ben documentata nella letteratura accademi-
ca (Lucas 1978; Bloom e Van Reenen 2010). La
dimensione d'impresa influenza direttamente
il processo produttivo: le grandi imprese uti-
lizzano un processo produttivo maggiormen-
te basato su intensita di capitale e presentano
posizioni lavorative piu specializzate e spesso
occupate da personale altamente qualificato,
con una maggiore correlazione tra formazio-
ne e produttivita (de Kok 1999).

Testiamo quindi la seguente ipotesi di ricerca:

H2: Leffetto delloff-the-job formal training é
rilevante nelle imprese pit grandi mentre non é
significativo nelle piccole imprese.

Le metodologie formative

Il livello di dettaglio dei dati a nostra dispo-
sizione ci consente di analizzare, inoltre, come
differenti metodologie di formazione adotta-

te nellambito dell'off-the-job formal training
abbiamo un effetto eterogeneo. Al riguardo,
esistono diversi contributi che analizzano l'ef-
ficacia della formazione on-the-job vs off-the-
job, ma non si trova alcuna evidenza in me-
rito allefficacia delle diverse metodologie di
formazione.

Lipotesi di lavoro & che alcune metodo-
logie di off-the-job formal training siano pit
adatte ed efficaci per i manager rispetto ad al-
tre. La letteratura sul tema esistente non ana-
lizza questo aspetto, con l'eccezione di Zwick
(2005), che analizza I'impatto delle metodolo-
gie di training sulla produttivita. L'autore di-
stingue tra corsi esterni, corsi interni, semina-
ri, conferenze, rotazione del lavoro, gruppi di
auto-formazione e circoli di qualita. Inoltre, a
livello teorico, I'utilizzo di metodologie appli-
cative é incoraggiato da Read e Kleiner (1996).
| lavoratori dovrebbero riuscire a trasferire nel
loro lavoro quotidiano cio che apprendono.
Di conseguenza, un metodo che incoraggi la
partecipazione attiva e fornisca feedback ade-
guati (per esempio, lezioni one-to-one, giochi
di ruolo, simulazioni e analisi guidata di casi
aziendali) & generalmente preferito perché
I'utilizzo di tale metodo aumenta la probabili-
ta che cio che viene insegnato sia successiva-
mente messo in pratica.

Nel nostro studio classifichiamo ['off-the-
job formal training in tre principali gruppi sul-
la base delle seguenti caratteristiche: grado di
interazione con i colleghi, utilizzo di piattafor-
me, utilizzo di situazioni virtuali. Nello speci-
fico definiamo le tre categorie come: simula-
zioni e metodi esperienziali dove I'utilizzo di
situazioni virtuali € una caratteristica distinti-
va (TrM1); lavori di gruppo basati sull'interazio-

TABELLA 1| TASSONOMIA DELLE METODOLOGIE FORMATIVE

Categoria

Dettaglio della metodologia formativa

BT EVAL IR G TRES VRN - Business games, in-basket, role play, action learning, outdoor

TrM2: Apprendimento di gruppo Training groups, coaching, comunita di apprendimento

TrM3: Metodi tradizionali ed e-based

Lezioni frontali, e-learning (blended, comunita online,
knowledge forum)

T4
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TABELLA 2 | DESCRIZIONE DELLE VARIABILI

Nome Descrizione

AssettiTangibili

Assetti tangibili
TFP Produttivita totale dei fattori

VA Valore aggiunto

aggiunto

Nome Descrizione

TrOre Numero di ore dedicate all‘attivita

TrCosti Costi del training

™™ Metodologia di training

Costo
del Lavoro

Costo del lavoro per addetto

Numero di impiegati
Capitale
Eta dell'impresa in anni

2-digit SIC nel settore manifatturiero

Ammontare di denaro disponibile

Credito

ne tra partecipanti (TrM2); metodi tradizionali
ed e-based che si appoggiano su piattaforme
online (TrM3) (Tabella 1).

Per ognuno di questi gruppi, possiamo
contare su informazioni molto attendibili e
dettagliate circa il numero di ore di formazio-
ne in cui i manager sono stati coinvolti.

Quindi, la terza ipotesi di ricerca puo essere
formalizzata come segue:

H3: Le attivita di training dei middle manager
realizzate attraverso simulazioni e metodi espe-
rienziali hanno un maggiore impatto sulla per-
formance rispetto a metodologie piti tradiziona-
li, e-based e lavori di gruppo.

formativa dei middle manager, per anno

Localita geografica per macro-regioni

annualmente per le attivita formative

Variabili dipendenti
Note e formule

La TFP é stimata utilizzando il metodo di Levisohn e Petrin (2003)

Ricavi lordi meno spese sui materiali

Tasso di crescita annuale del valore

Log(VA) - Log(VA:1)

Variabili indipendenti
Note e formule

Misurata dal numero totale di ore di training per anno e per impresa,
divise per il numero di manager coinvolti nell'attivita formativa

Misurata dalla spesa totale in formazione per anno e per impresa

TrM sono classificate in tre categorie: Tradizionali e e-based (TrM1);
Apprendimento di gruppo (TrM2); Simulazioni e metodi esperienziali (TrM3)

Misurato dal costo del lavoro diviso il numero totale di impiegati

Numero medio di impiegati per anno

K & misurato col metodo dellinventario permanente basato sugli assetti fissi

Le regioni italiane sono raggruppate in quattro categorie: Nord-Est, Nord-
Ovest, Centro e Sud.

In euro

| dati utilizzati nella ricerca

La nostra analisi empirica si basa su un da-
tabase longitudinale relativo ai sei anni tra il
2006 e il 2011, creato combinando due diffe-
renti fonti informative: Fondirigenti (fondo in-
terprofessionale italiano che promuove I'atti-
vita formativa dei middle manager delle im-
prese italiane aderenti) e Bureau van Dijk. Il
dataset ottenuto da Fondirigenti contiene
dettagliate informazioni circa l'attivita forma-
tiva dei middle manager nelle aziende italia-
ne. Il dataset indica, per ciascuna azienda e
ciascun anno, il numero di manager coinvol-
ti in formazione, il numero di giorni e di ore
e i costi, oltre che le stesse informazioni di-
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TABELLA 3 | EFFETTO DEI COSTI DELLA FORMAZIONE E DELLE ORE DI FORMAZIONE SU TFP

(1)

Variabili dipendenti Log(TFP)

0,0776***

Log(Tcy) (0,005)
Log(Tcoq)
Log(To.)

H1

Log(TOve)z

0,0189%**

Costo del Lavoro (0,001)

. 0,0257

Log(Eta) (0,026)

. . 0,5461

7,5030

y

y

Dummy per area geografica Y

CET o

Kleibergen-Paap rk LM statistic® 499,4

Note:  K-P rk testa se I'equazione ¢ identificata in assenza di omoschedasticita. Lipotesi nulla & che I'equazione ¢ sottoidentificata.

°: Hansen J: I'ipotesi nulla & che gli strumenti sono validi.

Errori standard robusti in parentesi. ***: p<0,01, **: p<0,05, *: p<0,1

saggregate per metodologie. Inoltre, per cia-
scuna impresa aderente a Fondirigenti, e di-
sponibile il dato relativo al budget annuale
a disposizione per finanziare |'attivita forma-
tiva dei manager; questo dato é stato utiliz-
zato per classificare lo «status» delle imprese
in «attive» — quelle che spendono una par-
te o tutto il budget a disposizione — e «passi-
ve» — quelle che non utilizzano il budget a di-
sposizione.

Modelli
(2) (3) (4)
Log(TFP) Log(TFP) Log(TFP)
0,1039***
(0,009)
-0,0025%**
(0,000)
0,1528%** 0,1672%**
(0,010) (0,001)
-0,0082***
(0,002)
0,0190%*** 0,0193*%** 0,0194%**
(0,001) (0,001) (0,001)
0,0176 0,0409 0,0384
(0,028) (0,026) (0,027)
2,9960 0,4801 1,1951
(7,148) (6,876) (7,101)
2,3444 7,7246 6,2053
(14,685) (14,137) (14,594)
Y Y Y
Y Y Y
Y Y Y
3.977 3.977 3.977
49,14 57,04 51,87
(0,000) (0,000) (0,000)
234,7 439,4 340,3
(0,000) (0,000) (0,000)
0,0278 0,0284 0,0002
(0,868) (0,866) (0,965)

Dalla seconda fonte di dati sono stati estrat-
ti i dati di bilancio per ciascun anno per le im-
prese facenti parte del campione e quindi
una serie di indicatori d'impresa e di variabi-
li come settore di attivita, vendite, valore ag-
giunto, valorizzazione del capitale fisso, nu-
mero di impiegati, costo del lavoro, cosi come
altre informazioni riguardanti il bilancio, dati
demografici e di occupazione. Il controllo del
settore di attivita e particolarmente importan-
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te in questo studio e, sulla base della recen-
te classificazione delle industrie manifatturie-
re proposta da OECD (2011), viene considera-
to in questa sede una proxy del livello tecno-
logico dell'impresa.

La Tabella 2 riporta la lista delle variabili uti-
lizzate nell'analisi empirica.

Il database finale contiene 10.169 imprese.

| principali risultati
dell’analisi empirica

Le imprese attive in formazione rappre-
sentano circa il 30 per cento del campione. |l
34,5 per cento del campione complessivo &
formato da piccole imprese (con meno di 50
impiegati) e circa il 65 per cento delle impre-
se attive in formazione e di dimensioni me-
dio-grandi (con 50 o piu impiegati). La mag-
gioranza delle imprese & collocata nel Nord
Italia (circa il 79 per cento) e opera da oltre
14 anni (circa il 67 per cento).

La Tabella 3 riassume l'effetto dei costi di for-
mazione e delle ore di formazione sulla TFP. Le
stime dellimpatto della formazione sulla TFP
(in logaritmo) sono positive e significative:
I'aumento delle spese di training e delle ore di
training dell'l per cento porta a un aumento
della TFP di circa 0,08 per cento (Colonna 1)
e 0,15 per cento (Colonna 3) rispettivamente.

Le Colonne 2 e 4 della Tabella 3 presentano i
risultati del modello nel quale viene introdotto
il termine quadratico rispettivamente del co-
sto del training e delle ore di training. La TFP
mostra |effetto TMGT: esiste un valore ottima-
le di spese di training che massimizza il benefi-
cio che deriva dall‘attivita di formazione e mini-
mizza i costi per limpresa. Le stesse conclusioni
si hanno utilizzando il numero di ore piuttosto
che i costi come misura di intensita della for-
mazione. Lipotesi H1 risulta quindi accettata.

La Tabella 4 presenta i risultati riguardanti la
relazione tra training e dimensione dimpre-
sa (con meno di 50 impiegati, o con 50 o piu
impiegati), e dellipotesi relativa all'effetto del
metodo di formazione adottato.

Il training ha un effetto positivo e signifi-
cativo sulla TFP per le imprese medio-grandi
(cioé con 50 o pit impiegati), mentre i risulta-
ti per le piccole imprese (con meno di 50 im-

piegati) sono positivi ma non significativi. Nel-
le imprese medio-grandi, I'aumento dell'T per
cento delle spese in attivita formative porta a
un aumento della TFP di circa lo 0,06 per cen-
to, mentre un aumento dell'l per cento nelle
ore di formazione porta a un aumento di cir-
calo 0,12 per cento in TFP (Tabella 4). Lipotesi
H2 risulta quindi accettata.

Per concludere, i risultati evidenziano che
le imprese pit grandi beneficiano mag-
giormente dall‘attivita formativa dei middle
manager. Una possibile interpretazione e
che le imprese piu grandi possano impie-
gare management pill qualificato che per-
metta l'implementazione di migliori pratiche
manageriali rispetto alle piccole. Nelle gran-
di imprese inoltre i middle manager dispon-
gono piu facilmente di una maggiore autori-
ta e riescono a mettere in pratica pit agevol-
mente cio che apprendono in formazione.
D'altro canto, nelle imprese piu piccole sem-
brano prevalere gli svantaggi legati al train-
ing. | proprietari possono essere meno incli-
ni a lasciare l'autorita ai middle manager e
questo potrebbe incidere sugli incentivi dei
middle manager. Gli stessi incentivi potreb-
bero essere negativamente influenzati dalle
prospettive di carriera che vengono percepi-
te come limitate, eliminando quindi il nesso
training-effetti sulle performance d'impresa
(Kuratko e Hodgetts 1998; Barth, Gulbrand-
sen e Schgnea 2005).

In aggiunta, le imprese pit piccole non di-
spongono di «ammortizzatori» che possano
assorbire eventuali errori nell’allocazione del-
le risorse in termini di decisioni errate di asse-
gnazione dei middle manager ai diversi tipi di
training. Infine, la diversa struttura delle pic-
cole rispetto alle grandi ne potrebbe vanifica-
re gli sforzi volti a migliorare la qualita e le pra-
tiche dei middle manager. Tra questi: i) i costi
unitari del training per le imprese piu piccole
sono in genere piu alti; i) le eventuali perdi-
te di produzione dovute all'assenza dal posto
di lavoro dei middle manager non sono facil-
mente assorbibili; iii) le piccole imprese non
hanno la possibilita di utilizzare fornitori inter-
ni di training, cosa che invece succede nelle
realta di maggiore dimensione.
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TABELLA 4 | IMPATTO DEL TRAINING SU TFP

Sottocampione

Ipotesi testate

Piccole imprese (|
H2*

Imprese medio-grandi
(50 o piu impiegati)

Metodologie formative

TrM1 - Ore spese in simulazione
e metodi esperienziali

TrM2 - Ore spese in apprendimento

H3® di gruppo

TrM3 - Ore spese in metodi tradizionali
ed e-based

di 50 impiegati)

Coefficienti stimati  Coefficienti stimati

(costi del training) (ore di training)
0,0686  (0,043) 0,1987 (0,137)

0,0598*** (0,005) 0,1155*** (0,010)

Coefficienti stimati

(ore di training)

0,4589*** (0,012)

0,3865*** (0,037)

0,2938%*** (0,028)

Note: coefficienti stimati tramite regressioni separate. Nel caso delle metodologie formative riportiamo i coefficienti stimati

delle differenti categorie di training per il totale campione.

2 || test statistico per I'uguaglianza dei coefficienti di regressione porta a rifiutare l'ipotesi nulla che i coefficienti siano

uguali.

Errori standard robusti in parentesi. ***: p<0,01, **: p<0,05, *: p<0,1

Dallo studio dellipotesi H3 emerge poi che
alcuni metodi di formazione di off-the-job
formal training per i middle manager si rive-
lano piu efficaci per l'impresa rispetto ad al-
tri (confermando lipotesi H3). | risultati mo-
strano che i tre gruppi di metodi hanno un di-
verso impatto sulla TFP. In particolare, a fron-
te di un aumento delle ore di training dell"1
per cento, la TFP aumenta dello 0,46 per cen-
to se vengono impiegati metodi di simulazio-
ne ed esperienziali (TrM1), dello 0,39 per cen-
to se vengono impiegati metodi di apprendi-
mento di gruppo (TrM2) e dello 0,29 per cen-
to se vengono impiegati metodi tradizionali e
e-based (TrM3).

Alcune considerazioni strategiche
sulla formazione

Come abbiamo mostrato, esiste un effet-
to significativo del training manageriale sul-

la performance delle imprese italiane, misura-

ta in termini di produttivita (TFP). | ritorni de-
gli investimenti in training sembrano essere
maggiori per le imprese piu grandi (con 50 o
pit impiegati) e per le imprese che prediligo-
no metodi applicativi.

In particolare, dalla nostra analisi empiri-
ca emerge che la formazione manageriale ha
un impatto positivo e significativo sulla TFP
e l'effetto & non lineare. Va notato infatti che
mentre inizialmente gli investimenti in train-
ing hanno un effetto benefico sulla perfor-
mance delle imprese, superata una certa so-
glia questo effetto positivo diminuisce signifi-
cativamente. In effetti, la formazione compor-
ta sia benefici sia dei costi, costi tanto diretti
quanto indiretti, dovuti al fatto che i manager
vengono distratti per troppo tempo dall‘atti-
vita lavorativa vera e propria. £ immaginabile
pertanto che all'aumentare delle risorse e del
tempo dedicato alla formazione i costi della
formazione stessa siano superiori ai benefici
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dei quali I''mpresa puo appropriarsi. Le scel-
te formative vanno quindi effettuate tenen-
do conto anche del fatto che «troppa forma-
zione» potrebbe comportare un ritorno mol-
to ridotto o addirittura negativo per l'impre-
sa stessa.

Il focus della nostra ricerca é la formazione
dei middle manager, che costituiscono una fi-
gura molto importante nella gestione delle
imprese. In molti casi i middle manager sono
preposti ad attivita operative molto delicate e
spesso hanno una funzione di raccolta di co-
noscenza e di informazione ai livelli pit bassi
della struttura organizzativa e di trasmissione
di questa conoscenza verso i livelli piu alti della
scala decisionale. | middle manager, proprio in
virtl del contatto diretto con i dipendenti che
hanno ruoli tipicamente operativi, con i clienti
e i fornitori esterni, si trovano nella posizione di
poter fornire suggerimenti al management piu
elevato circa le scelte strategiche in vari am-
biti aziendali. Un certo grado di discrezionali-
ta e di autonomia e forse necessario affinché
il middle manager possa utilizzare pienamente
le proprie skill e le proprie competenze.

| risultati evidenziano che gli effetti bene-
fici della formazione sono piu rilevanti nelle
imprese medio-grandi rispetto a quanto si 0s-
serva nelle imprese piu piccole. Nelle piccole
imprese il middle manager & spesso sogget-
to a un controllo costante e forse eccessivo
da parte dell'imprenditore (0 comunque del
vertice aziendale), che nei fatti riduce le op-
portunita di valorizzazione delle competen-
ze aggiuntive acquisite dal middle manager
stesso durante il periodo di formazione «fuori
dallimpresa». Strutture organizzative troppo
semplificate, a volte rudimentali, come quel-
le presenti in molte piccole imprese finisco-
no per ridurre le opportunita di valorizzare fi-
gure intermedie come i middle manager e
potrebbero soffocare le possibilita di sfrutta-
mento degli investimenti in capitale umano
come quelliin training realizzato fuori dal luo-
go di lavoro.

Per quanto riguarda le forme di training, le
metodologie formative che prevedano simu-
lazioni o metodi esperienziali sembrano assi-
curare risultati migliori rispetto a metodologie

piu tradizionali o e-based. Piu precisamente,
questi risultati suggeriscono ai dirigenti d'im-
presa responsabili della scelta del tipo di for-
mazione per i propri middle manager di foca-
lizzarla su metodi che simulino problemi reali,
simili a quelli che essi stessi devono quotidia-
namente affrontare. La scelta del giusto me-
todo di training potrebbe quindi aumentare
la capacita competitiva dell'impresa.

| risultati ottenuti consentono di conclude-
re che gli investimenti in off-the-job formal
training per i middle manager sono efficaci e
rappresentano una decisione strategica che
permette allimpresa di migliorare il proprio
management e la sua produttivita nel lungo
termine. Cio é vero per il fatto che la forma-
zione influenza le pratiche manageriali, che
a loro volta influenzano la performance d'im-
presa. In altre parole, gli investimenti in capi-
tale umano (come per esempio le attivita for-
mative promosse dall'impresa) hanno un ruo-
lo fondamentale nello sviluppare buone pra-
tiche manageriali che contribuiscono a spie-
gare i gap tra le imprese. In particolare, la for-
mazione manageriale sembra avere un effet-
to positivo sulla produttivita totale dei fatto-
ri misurata a livello di singola azienda. La pro-
duttivita totale dei fattori, come € noto, € un
indicatore del grado diinnovazione. La forma-
zione manageriale quindi sembra accrescere
la capacita dellimpresa di utilizzare e svilup-
pare soluzioni innovative sia in termini tec-
nologici sia in chiave organizzativa. E questo
un risultato molto interessante per chi diri-
ge unimpresa e deve prendere decisioni sulla
formazione dei dipendenti.

Le prospettive di indagine future sul tema
dovranno essere rivolte all'approfondimento
del ruolo delle diverse tipologie di formazio-
ne utilizzabili dalle imprese. Nel presente lavo-
ro tocchiamo solo marginalmente la questio-
ne, ma i risultati suggeriscono che investigare
il nesso tra tipo, contenuto e metodologie di
training e performance dimpresa possa esse-
re di estremo interesse e possa avere implica-
zioni manageriali rilevanti. ®

Esplora €2MmepLus su
www.economiaemanagement.it
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