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Gli standard manageriali nasco-
no nel Regno Unito. È interes-
sante capire in che modo e per
quale motivo.
La storia comincia durante gli

anni ’80. Il governo thatcheriano era
all’apice del suo potere, in un perio-
do di forti cambiamenti socio-eco-
nomici. Gli standard manageriali
fanno parte di un sistema molto più
ampio, quello dei National occupa-
tional standards, che ormai coprono
più del 95% delle attività produttive
nel Regno Unito. Nel 1987 venne
pubblicato il report The making of
managers di Charles Handy della
London Business School. 
Nel rapporto si sosteneva che la
preparazione dei manager nell’UK
era nettamente inferiore a quella
dei manager di altri paesi concor-
renti (Usa, Giappone, Francia, Ger-
mania). Il governo britannico, la
Confederation of british industry,
le Camere di commercio, il British
institute of management e altri
stakeholder decisero di affrontare
quindi questo problema, affidando

lo sviluppo degli standard manage-
riali a un nuovo ente senza fine di
lucro, la Management Charter Ini-
tiative, sotto la direzione di Bob
Reid (allora presidente di Shell UK
e di British Rail). 
Erano quattro i driver principali per
lo sviluppo di questi standard:
� qualità. C’era una forte attenzio-

ne al miglioramento della qualità
a livello organizzativo, definen-
do la performance dei manager
per garantire la qualità dei pro-
dotti e dei servizi. Gli standard
manageriali sono oggi comple-
mentari a ISO 9001:2000;

� sicurezza. C’era la necessità di
adottare un sistema organizzati-
vo e gestionale che garantisse

un’adeguata supervisione e ge-
stione dei rischi;

� competitività. Nonostante gli in-
terventi chirurgici della That-
cher sull’economia inglese, gli
indici dell’Oecd dimostravano
che la competitività stava scen-
dendo di anno in anno. Handy
aveva notato la relazione tra la
qualità del management e la
competitività delle imprese e
della nazione nel suo insieme. E
non bastava a migliorare la pre-
parazione dei manager aspiranti
nelle business school, bisognava
intervenire sulle competenze dei
manager attuali;

� lifelong employability, ossia l’im-
piegabilità del lavoro

Come sono nati? Come si sono sviluppati? Quali applica-
zioni hanno avuto? Lo chiediamo a uno dei maggiori esper-
ti del settore: Trevor Boutall, che sin dall’inizio è stato il
responsabile della loro evoluzione nel Regno Unito e che
ha collaborato al progetto Youmanager
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lungo l’arco della vita. La chiu-
sura delle industrie tradizionali
negli anni ’80 e la riduzione del-
le forze armate a causa del divi-
dendo della pace negli anni ’90
richiedeva la conversione di
centinaia di migliaia di mana-
ger, riconoscendo le loro com-
petenze e aiutandoli ad appli-
carle in contesti nuovi. Per
esempio, abbiamo usato gli
standard per convertire un di-
rettore di una tipografia, con 25
anni di esperienza nell’indu-
stria, in direttore di qualità in
un’azienda di strumenti di pre-
cisione per la medicina.

Come si sono sviluppati nel
tempo?
Fino al 1996 avevo il ruolo di

direttore di sviluppo alla Manage-
ment Charter Initiative. La mia re-
sponsabilità era sviluppare, aggior-
nare, mantenere e promuovere
non solo gli standard manageriali
generici, ma anche quelli speciali-
stici, per esempio per la gestione
della qualità e dell’ambiente per
consulenti e imprenditori. All’ini-
zio abbiamo sperimentato con di-
verse metodologie e con l’aiuto di
società di consulenza, come Coo-
pers & Lybrand (adesso PriceWa-
terhouseCoopers) e Kpmg. Ades-
so, la metodologia si è consolidata
e si applica più o meno lo stesso ap-
proccio in tutti i settori. Oggi lavo-
riamo così. 
La prima fase si chiama “analisi oc-
cupazionale”. Facciamo un’analisi
dettagliata dell’occupazione (in
questo caso, management) nell’UK
per capire quanti manager ci sono,
in quali settori lavorano, che ruoli
ricoprono, che formazione/prepara-
zione hanno avuto, quali sono i per-
corsi di carriera tipici, quali sono le
opportunità per lo sviluppo profes-
sionale, la certificazione delle com-
petenze acquisite ecc. Cerchiamo di
identificare esempi di best practice
sia nell’UK che all’estero. In questa
fase identifichiamo e analizziamo

tutti gli stakeholder, sia potenziali
utenti degli standard che altri inte-
ressati, come datori di lavoro, for-
matori, associazioni professionali e
di categoria. A questo punto cer-
chiamo anche di capire se esistono
già degli standard che possiamo uti-
lizzare o adattare.
Nella seconda fase, “analisi funzio-
nale”, lavoriamo attraverso una se-
rie di focus group con un campio-
ne rappresentativo di manager, lo-
ro datori di lavoro e formatori per
“definire” l’obiettivo chiave del
management (perché esistono i
manager, che cosa devono realiz-
zare?) e scomporre tutte le attività
che i manager devono svolgere per
“realizzarlo”, cioè “definire e rag-
giungere gli obiettivi dell’organiz-
zazione e migliorare continuamen-
te la performance”. Quindi ci chie-
diamo, “che cosa devono fare i ma-
nager per realizzare l’obiettivo
chiave?”. Devono gestire la strate-
gia, i processi e i progetti, le risor-
se fisiche, le risorse finanziarie, le
risorse umane, le informazioni e la
qualità. Questo è il primo livello di
analisi funzionale. Il passo succes-
sivo è chiedersi cosa devono fare i
manager per gestire ognuno dei
punti sopra descritti. Per esempio:
“che cosa devono fare per gestire le
risorse umane?”. Devono pianifica-
re le risorse umane necessarie, re-
clutare e selezionare le persone, in-
trodurre le persone all’organizza-
zione e ai loro ruoli, costruire e ge-
stire i team, gestire la performan-
ce delle persone ecc. 
Queste attività diventano i titoli
che si usano nella terza fase per svi-
luppare gli standard manageriali (o
“unità di competenza” nella termi-
nologia ufficiale). Attraverso una ri-
cerca a tavolino e dei focus group
definiamo le best practice in ognu-
na di queste attività, specificando:
� i criteri di performance. I compor-

tamenti osservabili da un mana-
ger “competente” quando svolge
quest’attività;

� le conoscenze. Cosa deve cono-
scere il manager per svolgere
quest’attività in modo compe-
tente (le conoscenze compren-

dono sia i fatti che i principi, i
metodi, le tecniche e gli stru-
menti necessari);

� le capacità. Le skill necessarie
per una prestazione competente.

Sottoponiamo questa iniziale ver-
sione degli standard a un processo
di consultazione e prova sul campo
molto ampio e profondo per verifi-
care se rappresentano la best prac-
tice e se sono utilizzabili per la va-
lutazione dei manager, per lo svi-
luppo delle competenze, per la ge-
stione delle performance ecc. Ci so-
no diverse fasi prima che si realizzi
la versione da presentare al comita-
to guida del progetto (il mio record
è 27 versioni!). 
Poi c’è l’ultimo ostacolo: l’approva-
zione dell’agenzia del governo bri-
tannico che gestisce tutto il sistema
dei National occupational stan-
dard, che può richiedere ulteriori
revisioni.
Normalmente, tutte le fasi di svi-
luppo degli standard terminano do-
po 12-18 mesi, qualche volta anche
due anni. Almeno ogni cinque anni
bisogna rivisitare gli standard per
assicurare che siano ancora in linea
con le leggi, le tecnologie e le mi-
gliori pratiche in continuo cambia-
mento. 

E quale applicazione hanno
avuto?
Originariamente gli standard

erano concepiti come strumenti per
la valutazione e la certificazione del-
le competenze dei manager su quat-
tro livelli: team leader, front line
manager, middle manager e senior
manager. 
La prima attività per chi si voglia
certificare è, sulla base di quello che
fa, capire quali sono le unità di atti-
vità rilevanti e qual è il suo livello
funzionale (nell’UK non ci sono
contratti di lavoro che definiscano
il grado – quadro, manager, diri-
gente, direttore – che comunque ra-
ramente corrisponde alla reale com-
plessità del lavoro svolto). Usando
uno strumento elettronico, il can-
didato definisce il suo profilo pro-
fessionale (l’insieme delle �



unità pertinenti al suo ruolo) stabi-
lendo automaticamente il livello
della certificazione (livello 2, 3, 4 o
5 delle National vocational qualifi-
cation inglesi, che corrispondono ai
livelli 4, 5, 6 e 7 nel Quadro europeo
delle qualifiche).
La certificazione per le Nvq non è
un corso di studio. Somiglia piut-
tosto all’esame per la patente gui-
da. Il candidato deve dimostrare a
un valutatore (assessor) che è com-

petente, cioè che svolge il suo la-
voro sempre in linea con gli stan-
dard e possiede le skill e le cono-
scenze necessarie per affrontare
tutte le situazioni previste. Con il
supporto del valutatore, il candi-
dato costruisce nel tempo (nor-
malmente un periodo tra 9 e 18
mesi) il suo portfolio di prove (pro-
dotti del suo lavoro, valutazioni
del suo capo, testimonianze di per-
sone che hanno visto la sua perfor-
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dimostrare le sue competenze. Il
valutatore verifica le prove e deci-
de se il candidato sia “competen-
te”, “non ancora competente” o se
le prove siano “insufficienti” per
prendere una decisione. Il valuta-
tore può porre delle domande sia
al candidato che al suo capo, o ad
altre persone, per supportare e
confermare la sua decisione. 
Se la valutazione è non ancora com-
petente o le prove che ha fornito
non sono sufficienti, il candidato
può prendersi del tempo (fino a
cinque anni) per fare corsi di for-
mazione, praticare nuove skill,
nuove conoscenze e raccogliere al-
tre prove per soddisfare il valuta-
tore. Quando il candidato è valuta-
to competente, viene certificato,
dopo un processo di verifica e assi-
curazione della qualità del proces-
so di valutazione. Finora oltre
500.000 manager a tutti i livelli so-
no stati certificati con Nvq (in Sco-
zia si chiama Scottish vocational
qualification, Svq).

Il sistema (istituzioni, aziende,
manager) come li ha accolti
all’inizio? e oggi come li vede
e utilizza?
L’enfasi del governo è sempre

stata sulle qualifiche, anche perché
è abbastanza facile misurare il pro-
gresso con i numeri di candidati re-
gistrati e valutati competenti. Le
aziende, le scuole di formazione
manageriale e i manager hanno in-
vece visto altre opportunità di uti-
lizzo degli standard.
I responsabili delle risorse umane
usano la mappa funzionale e gli stan-
dard per pianificare la forza lavoro,
per definire i ruoli e reclutare e sele-
zionare persone che già possiedono
la maggior parte delle competenze
attese e per pianificare un percorso
personalizzato per rendere i neo-as-
sunti produttivi nel più breve tempo
possibile. Usano gli standard anche
per pianificare la successione e for-
mare e preparare persone da inseri-
re nell’organico in sostituzione di al-
tri manager che vanno in pensione o
che cambiano ruolo.

I manager di linea usano gli stan-
dard per gestire e migliorare la
performance dei loro collaboratori.
Gli standard forniscono uno stru-
mento oggettivo per chiarire le
aspettative e per misurare quando
queste sono state raggiunte. Aiuta-
no a creare una buona intesa tra ca-
po e collaboratore ed evidenziano
delle aree dove il collaboratore ha
bisogno di formazione, di un coa-
ching o di un supporto speciale.
Rendono più facile, trasparente,
equa e oggettiva la valutazione del-
la performance e forniscono uno
strumento per dare del feedback
puntuale e basato sui fatti.
I formatori, sia nelle aziende che
nelle istituzioni di formazione ma-
nageriale private e pubbliche, usa-
no gli standard come quadro per il
programma di formazione per ri-
spondere alle esigenze dei mana-
ger. Per l’identificazione e l’analisi
dei fabbisogni di sviluppo profes-
sionale, per progettare corsi di for-
mazione, libri, pacchetti di e-lear-
ning ecc. Per valutare inoltre l’effi-
cacia (se i partecipanti hanno impa-
rato quello che dovevano imparare)
e l’impatto (se i partecipanti hanno
migliorato le loro prestazioni) della
formazione.
I manager stessi – quelli di cui la lo-
ro performance attesa è descritta
negli standard – usano gli standard
come benchmark, come esempi di
best practice, come manuali per gui-
dare il loro lavoro quotidiano. 

Quali sono stati e sono tutt’ora i
vantaggi per aziende e manager?
Prima del sistema nazionale de-

gli standard manageriali, le grandi
aziende (Shell, Ibm, BP ecc.) aveva-
no le proprie griglie delle compe-
tenze, sviluppate internamente o
dalle grandi società di consulenza.
Queste griglie servivano benissimo
all’interno dell’azienda per il reclu-
tamento, la formazione, la pianifi-
cazione di carriera ecc., però non
c’era nessun benchmark esterno e
non c’era niente per le imprese di
piccole e medie dimensioni. Fuori
dall’ambiente della grande azienda
paternalistica i manager dovevano

Trevor Boutall, di The management Standards
Consulting UK, è autore di The Good Manager’s
Guide, pubblicato in Italia da Franco Angeli col
titolo La guida del buon manager. 
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auto-formarsi senza un punto di ri-
ferimento, senza un benchmark per
misurarsi.
Gli standard nazionali sono a di-
sposizione di tutti, gratuitamente.
È vero che le grandi aziende hanno
ancora le loro griglie di competen-
ze personalizzate, ma la maggior
parte di queste sono o basate sugli
standard nazionali o collegate a
questi in qualche modo. Adesso i
manager di un’azienda possono
confrontarsi con i loro pari in altre
aziende, e le loro competenze di-
ventano trasferibili e riconosciute
da un contesto a un altro. C’è un
unico Quadro nazionale per la for-
mazione e le qualifiche che rende i
curriculum dei manager più com-
prensibili per i reclutatori. Si spera
che nei prossimi anni il quadro na-
zionale sia allineato con il Quadro
europeo delle qualifiche, rendendo
trasportabili le competenze e le
qualifiche da uno stato a un altro.
Secondo me i vantaggi più signifi-
cativi sono quelli per i manager
stessi. 
Prima degli standard, che defini-
scono perfettamente le perfor-
mance, le skill e le conoscenze at-
tese dai manager, il management
rimaneva un’arte misteriosa. Il sin-
golo manager non poteva sapere se
faceva bene o male, il feedback (se
mai arrivava) dal suo capo era ge-
nerico e non aveva la possibilità di
costruire il suo percorso professio-
nale in modo sistematico. 
Gli standard danno il potere al ma-
nager di prendere il controllo del
proprio destino, di guardarsi allo
specchio per vedere i propri punti
di forza e di debolezza e pianifica-
re come affrontare le sfide di oggi
e prepararsi al domani.
Gli standard possono essere molto
utili anche per il reclutamento: og-
gi nelle inserzioni di ricerca dei
manager viene inserito tra le ca-
ratteristiche il livello di certifica-
zione manageriale richiesto. Pos-
sono essere molto utili anche alle
aziende di reclutamento manage-
riale, anche se fino ad ora quelle in-
glesi li hanno utilizzati solo in par-
te. Questa è comunque un’area do-

ve mi aspetto degli sviluppi inte-
ressanti nei prossimi anni. 

Quali sono i vantaggi per il si-
stema sociale ed economico
britannico?
Un report recente del governo

inglese (Prosperity for all in the glo-
bal economy – world class skills)
sottolinea l’importanza delle skill
per la prosperità dell’UK e il ruolo
centrale degli standard nazionali
come base per il loro sviluppo.
L’economia inglese non è più
un’economia industriale, è un’eco-
nomia basata sulle conoscenze e le
capacità delle persone. Il report ri-
conosce i miglioramenti nel siste-
ma negli ultimi vent’anni e l’im-
portanza del quadro comune degli
standard che ha sostenuto i forti
cambiamenti economici e sociali,
ma propone una serie di racco-
mandazioni – tutte accettate dal
governo – per rafforzare e accele-
rare le attività di formazione e svi-
luppo in linea con gli standard. Fi-
nora abbiamo mantenuto la nostra
competitività grazie agli investi-
menti del governo e tutte le parti
sociali. Vista la concorrenza dei
paesi in via di sviluppo, special-
mente India e Cina, dobbiamo cor-
rere sempre più veloce per mante-
nere il nostro posto.
Il Regno Unito è sempre stato
all’avanguardia dell’educazione ac-
cademica e la formazione profes-
sionale. Da più di cent’anni ospitia-
mo studenti stranieri nelle nostre
università ed esportiamo i nostri si-
stemi di formazione e di certifica-
zione non solo nei paesi dell’ex-im-
pero britannico (si pensi solo al suc-
cesso dell’esame Pet e First Certifi-
cate del Cambridge University Exa-
mining Board). 
L’UK è un leader europeo nei siste-
mi Vet (Vocational education and
training) e abbiamo influenzato
moltissimo lo sviluppo del Quadro
europeo delle qualifiche. Infatti, il
Quadro nazionale delle qualifiche
inglese è già molto allineato con
quello europeo. La nostra esperien-
za degli ultimi vent’anni ha rilan-
ciato l’esportazione di sistemi di

formazione e certificazione inglesi
che sono stati adottati e adattati in
Australia, Nuova Zelanda, Sud Afri-
ca, Canada, Messico e in diversi
paesi arabi. Sto lavorando adesso
per sviluppare un sistema di stan-
dard e certificazione manageriale in
Russia e, naturalmente, in Italia con
Manageritalia e Cfmt.

Insomma, con questi standard
l’Italia fa un passo avanti e si
mette all’avanguardia anche in
Europa?
L’Italia non ha un Quadro na-

zionale delle qualifiche. In linea con
il principio della sussidiarietà, la re-
sponsibilità per la formazione e cer-
tificazione professionale risiede
con le regioni. Alcune di queste, per
esempio l’Emilia Romagna, hanno
sistemi ben sviluppati, ma diversi
uno dall’altro. Questo rende molto
difficile l’allineamento con le inizia-
tive europee.
L’Unione europea riconosce, però,
non solo i quadri nazionali delle
qualifiche, ma anche quelli setto-
riali e professionali.
Gli standard manageriali di Mana-
geritalia definiscono le best practi-
ce per qualsiasi manager, indipen-
dentemente dalla sua funzione
aziendale o dal settore economico
in cui lavora. Sono applicabili a tut-
ti i manager italiani, da quelli com-
merciali a quelli responsabili della
produzione, da quelli che lavorono
nella grande distribuzione a quelli
che gestiscono servizi sanitari.
L’iniziativa di Manageritalia e
Cfmt per la certificazione dei ma-
nager rappresenta un grande pas-
so avanti, perché, per la prima vol-
ta, i manager possono misurarsi
con i loro pari, non solo in Italia ma
anche in altri paesi europei. Penso
che sia un esempio di best practi-
ce, che sarà presto imitato da altri
settori, prendendo come base que-
sti standard generici e ampliando-
li per gli aspetti specialistici e fun-
zionali. Abbiamo già visto segni
d’interesse da parte dei direttori
delle risorse umane e commerciali
e di aziende nei settori sanitari e fi-
nanzari. �


