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1 Obiettivi del progetto
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4 Struttura e caratteristiche dello strumento
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Gruppo di lavoro

Umit Bititci - Professore di "Business performance" presso la 
Heriot Watt University di Edimburgo (UK) e Direttore della 
Edinburgh Business School. Da oltre 35 anni gestisce progetti di 
ricerca e consulenza sul tema del PMM, con elevate competenze 
riconosciute a livello internazionale. Autore di oltre 200 articoli sul 
PMM.

Patrizia Garengo - Professore di "Business management" e 
"Organizational change and performance measurement" presso 
l'Università di Padova. Research Fellow, presso Strathclyde 
Institute for Operation Management, University of Strathclyde, 
Glasgow e Manchester Metropolitan University (UK), autore di 3 
libri e oltre 90 articoli.

Frida Betto - Ricercatrice presso l'Università degli Studi di 
Padova. Cultore della materia di Organizational change and 
performance measurement, presso l’Università di Padova. I suoi 
interessi di ricerca si focalizzano sulla misurazione e gestione 
delle prestazioni e la resilienza nella supply chain di aziende 
pubbliche e private in contesti pandemici. 

Giuliana Lazzarotto - Psicologa del Lavoro e delle 
Organizzazioni, è Formatrice e Business Coach presso aziende 
pubbliche e private. In AICP è membro del Consiglio Direttivo e 
delegata della task force Ricerca; ha preso parte a gruppi di 
studio sul Coaching Organizzativo e a ricerche sull’efficacia del 
Coaching nelle aziende.  

Rudy Orzes - Sociologo, Master in Outdoor Management 
Training® e Coach professionista. Fondatore e presidente 
onorario di Metàlogos Ricerca Consulenza Formazione. È stato 
vicepresidente e Responsabile nazionale Ricerca AICP. Docente 
di Start up d’impresa sociale presso IUSVE.  Accompagna 
aziende e persone in percorsi strategici di sviluppo.

Flavia Zampa - Psicologa dello sviluppo, Business Coach, 
Formatrice e Consulente HR. È Vicepresidente e Responsabile 
della Funzione Ricerca di AICP. Ha un master in PNEI e Scienze 
della Cura Integrata. Inoltre è Register Corporate Coach per la 
WABC, socio ordinario di Society SCP Italy. È co-founder di 
Performens S.r.l.s., società di Consulenza e Sviluppo per privati 
e aziende.



• processo di trasformazione di un dato sulle 
performance in una informazione utile per valutare 
l’efficacia e/o l’efficienza di un’azione.

• “Cosa e come misurare” - i sistemi gestionali

• aspetti culturali e comportamentali che definiscono 
il ruolo della misura delle prestazioni nella gestione 
delle organizzazioni

• Come «usare» le info. sulle prestazioni

Performance Measurement
Dim. tecnica

Performance Management
Dim. sociale

Performance
Indica l’efficacia e/o l’efficienza di un’azione

Coaching projects 

Obiettivo del progetto

Quali sono le pratiche di PMM influenzate dal coaching?

Obiettivo: analizzare l’impatto del coaching sulle aziende su
• miglioramento delle prestazioni organizzative
• sviluppo della dimensione sociale e tecnica della misurazione e gestionale delle prestazioni (PMM)



1. Revisione della letteratura

2. Ricerca empirica con i coach
– Questionario 
– Interviste ai coach

3. Ricerca empirica con aziende: casi studio

4. Definizione delle best practices manageriali influenzate dal 
coaching

5. Sviluppo dello strumento di (auto)valutazione 

Attività di ricerca
Le fasi 



Fase 1 – Revisione letteratura e principali pratiche di PMM 
influenzabili dal coaching  

Bo
ur

ne
, M

., 
M

el
ny

k,
 S

., 
Bi

tit
ci

, U
.S

. 2
01

8 
Pe

rfo
rm

an
ce

 m
ea

su
re

m
en

t a
nd

 
m

an
ag

em
en

t: 
th

eo
ry

 a
nd

 p
ra

ct
ic

e,
 IJ

O
PM

  3
8(

11
), 

pp
. 2

01
0–

20
21

N
ud

ur
up

at
i, 

S.
S.

, G
ar

en
go

, P
., 

Bi
tit

ci
, U

.S
. 2

02
1 

Im
pa

ct
 o

f t
he

 c
ha

ng
in

g 
bu

si
ne

ss
 

en
vi

ro
nm

en
t o

n 
pe

rfo
rm

an
ce

 m
ea

su
re

m
en

t a
nd

 m
an

ag
em

en
t p

ra
ct

ic
es

 IJ
PE

, 2
32

, 
10

79
42

G
ar

en
go

, P
., 

Sa
rd

i, 
A.

, N
ud

ur
up

at
i, 

S.
S.

 2
02

2 
H

um
an

 re
so

ur
ce

 m
an

ag
em

en
t (

H
R

M
) i

n 
th

e 
PM

M
 d

om
ai

n:
 a

 b
ib

lio
m

et
ric

 re
vi

ew
, I

JP
PM

, 7
1(

7)
, p

p.
 3

05
6–

30
77

G
ar

en
go

, P
., 

Bi
tit

ci
, U

., 
Bo

ur
ne

, M
. 2

02
2 

Pe
rfo

rm
an

ce
 m

ea
su

re
m

en
t a

nd
 m

an
ag

em
en

t 
in

 In
du

st
ry

 4
.0

: W
he

re
 a

re
 w

e?
 W

ha
t n

ex
t?

 IJ
PP

M
, 7

1(
4)

, p
p.

 1
00

5–
10

07
G

ar
en

go
, P

., 
Be

tto
, F

. 2
02

2 
Th

e 
ro

le
 o

f o
rg

an
is

at
io

na
l c

ul
tu

re
 a

nd
 le

ad
er

sh
ip

 s
ty

le
 in

 
pe

rfo
rm

an
ce

 m
ea

su
re

m
en

t a
nd

 m
an

ag
em

en
t: 

a 
lo

ng
itu

di
na

l c
as

e 
st

ud
y,

 P
PC

 (i
n 

pr
es

s)
Jw

ija
ti,

 I.
, B

iti
tc

i, 
U

.S
., 

C
al

dw
el

l, 
N

., 
G

ar
en

go
, P

., 
D

an
, W

. 2
02

2 
Im

pa
ct

 o
f n

at
io

na
l 

cu
ltu

re
 o

n 
pe

rfo
rm

an
ce

 m
ea

su
re

m
en

t s
ys

te
m

s 
in

 m
an

uf
ac

tu
rin

g 
fir

m
s,

 P
PC

 (i
n 

pr
es

s)
…

.. Adapted by 
Smith e Bititci (2017) 

Performance Measurement System
Technical control

Performance Management Practices
Social control

Democratic and 
participative

management style

H
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1. Promoting job enrichment and multiskilling
2. Supporting autonomy and self-

management
3. Appreciating differences/diversity
4. Supporting sharing of ideas 
5. Empowering employees
6. Developing transformational leadership
7. Working in team 
8. Improving internal communication
9. Developing clan organisational culture
10. Enhancing employee satisfaction
11. Supporting career development
12. Promoting the provision of feedback
13. Improving definition of roles
14. Promoting high commitment of employee
15. Promoting motivation and meritocracy
16. Favouring definition of objectives
17. Supporting learning

EMPLOYEE 
ENGAGEMENT

PERFORMANCE

COACHING +

KEY PMM PRACTICES

• Interesse crescente vs i temi coaching, prestazioni, dimensione organizzativa
• Insufficienti studi sui risultati dei progetti di coaching (modelli di valutazione)
• Coaching  e PMM practices



• Obiettivo: individuare casi studio in cui il coaching 
ha avuto risultati significativi 

• Invitati tutti i coach AICP a compilare il 
questionario online per i 3 casi più significativi 

• Struttura questionario finale 
1. Informazioni generali sul progetto di coaching 

(Ridotta contaminazione di altri progetti sui 
cambiamenti attivati dal coaching)

2. Valutazione delle pratiche caratterizzanti il 
successo dell’intervento (scala 1-10)

• empowerment
• comunicazione interna
• feedback
• definizione, pianificazione e revisione degli obiettivi
• ….

3. Individuare ulteriori pratiche

Fase 2 - Ricerca empirica con i coach
Questionario

CASO No. 1 
Denominazione azienda 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
Settore di appartenenza 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
Fatturato aziendale 

€ 
Durata dell’intervento di coaching in giorni 

[gg] 
Data inizio intervento di coaching 

[gg/mm/aaaa] 
Data fine intervento di coaching  

[gg/mm/aaaa] 
Tipologia coaching 

 Business  Career  Corporate  Executive 
Tipologia di intervento 

 Individuale  gruppo 
Indicare gli elementi caratterizzanti il successo dell’intervento in scala da 1 a 10 
Scala utilizzata da 1 a 10, in cui 1 corrisponde a “per niente d’accordo” e 10 a “completamente d’accordo” 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Empowerment1            
Valorizzazione differenze x          
Team-working      x     
Comunicazione interna           
Condivisione idee           
Leadership            
Clima organizzativo           
Soddisfazione dei dipendenti           
Sviluppo di carriera           
Sistemi incentivanti           
Definizione ruoli           
Commitment           
Motivazione           
Meritocrazia           
Autonomia decisionale           
Job enrichment/multiskilling            
Definizione obiettivi            
Apprendimento           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           

 

                                                           
1 di persona e/o gruppo 

CASO No. 1 
Denominazione azienda 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
Settore di appartenenza 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
Fatturato aziendale 

€ 
Durata dell’intervento di coaching in giorni 

[gg] 
Data inizio intervento di coaching 

[gg/mm/aaaa] 
Data fine intervento di coaching  

[gg/mm/aaaa] 
Tipologia coaching 

 Business  Career  Corporate  Executive 
Tipologia di intervento 

 Individuale  gruppo 
Indicare gli elementi caratterizzanti il successo dell’intervento in scala da 1 a 10 
Scala utilizzata da 1 a 10, in cui 1 corrisponde a “per niente d’accordo” e 10 a “completamente d’accordo” 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Empowerment1            
Valorizzazione differenze x          
Team-working      x     
Comunicazione interna           
Condivisione idee           
Leadership            
Clima organizzativo           
Soddisfazione dei dipendenti           
Sviluppo di carriera           
Sistemi incentivanti           
Definizione ruoli           
Commitment           
Motivazione           
Meritocrazia           
Autonomia decisionale           
Job enrichment/multiskilling            
Definizione obiettivi            
Apprendimento           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           

 

                                                           
1 di persona e/o gruppo 

CASO No. 1 
Denominazione azienda 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
Settore di appartenenza 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
Fatturato aziendale 

€ 
Durata dell’intervento di coaching in giorni 

[gg] 
Data inizio intervento di coaching 

[gg/mm/aaaa] 
Data fine intervento di coaching  

[gg/mm/aaaa] 
Tipologia coaching 

 Business  Career  Corporate  Executive 
Tipologia di intervento 

 Individuale  gruppo 
Indicare gli elementi caratterizzanti il successo dell’intervento in scala da 1 a 10 
Scala utilizzata da 1 a 10, in cui 1 corrisponde a “per niente d’accordo” e 10 a “completamente d’accordo” 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Empowerment1            
Valorizzazione differenze x          
Team-working      x     
Comunicazione interna           
Condivisione idee           
Leadership            
Clima organizzativo           
Soddisfazione dei dipendenti           
Sviluppo di carriera           
Sistemi incentivanti           
Definizione ruoli           
Commitment           
Motivazione           
Meritocrazia           
Autonomia decisionale           
Job enrichment/multiskilling            
Definizione obiettivi            
Apprendimento           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           
(Indicare eventuali altri elementi caratterizzanti)           

 

                                                           
1 di persona e/o gruppo 

È il processo che aumenta la sensazione di autoefficacia tra i 
membri dell’organizzazione attraverso l’identificazione e la 
rimozione delle condizioni che favoriscono una condizione di 
impotenza. ……

È capacità di relazionarsi con gli altri, sapersi esprimere, ascoltare e costruire rapporti. 
Il lavoro in gruppo è caratterizzato da azioni interdipendenti tra i membri … con 
l’obiettivo di raggiungere obiettivi comuni  



Fase 2 - Ricerca empirica con i coach
Interviste

• Obiettivi: raccogliere ulteriori informazioni dai coach sui casi segnalati
• Interviste semi-strutturate a tutti i coach
• Periodo: 9 giugno – 26 luglio 2022 
• Protocollo delle interviste

Informazioni 
sull’attività del coach

Per favore, descrivi la tua esperienza nella pratica del coaching.

Obiettivi del progetto - Chi ha commissionato il progetto?
- Qual era/erano l'obiettivo/i del progetto di coaching?
- Chi ha fissato gli obiettivi del progetto?
- Quali erano i risultati attesi?

Gestione del progetto - Quale modello di coaching è stato adottato?
- Come sono state organizzate le sessioni di coaching (individuali, di squadra)?
- Quali sono state principali tappe del progetto di coaching?
- Ci sono stati altri tipi di progetti sviluppati durante il coaching (ad es. formazione)?
- Ci sono stati altri progetti di coaching sviluppati nella stessa organizzazione prima o 

durante il progetto analizzato?
Risultati del progetto - Hai misurato i risultati in ogni fase del processo di coaching? Se sì, come?

- Quali sono i risultati del progetto? Sono in linea con i risultati attesi?
Validazione dei 
risultati e infor aggiun.

Per ogni pratica del questionario, perché hai assegnato questo punteggio?



Fase 2  - Ricerca empirica con i coach
Questionario e interviste

Selezione 
delle 25 

aziende con il 
maggior n. di 
PMM pratiche 
valutate >=7



Fase 3  - Ricerca empirica con aziende 
Casi studio

5 CASI STUDIO in cui il coaching ha avuto un impatto rilevante sulle pratiche di PMM

Azienda Dimensione Obiettivo intervento di coaching: 
Sviluppo risorse umane 

Tipologia di intervento di 
coaching

1 Piccola: < 50 dipendenti, ≤ 10 milioni 
€ (fatturato)

Miglioramento della comunicazione, 
crescita delle persone 

• Individuale
• Di gruppo

2 Piccola: < 50 dipendenti, ≤ 10 milioni 
€ (fatturato)

Sviluppo del personale direzionale 
(come motore dell’azienda)

• Di gruppo

3 Media: < 250 dipendenti, ≤ 50 milioni 
€ (fatturato)

Consolidare senso di appartenenza e 
visione, aumentare l’eccellenza

• Individuale
• Di gruppo

4 Piccola: < 50 dipendenti, ≤ 10 milioni 
€ (fatturato)

Ritrovare i valori aziendali • Individuale
• Di gruppo 

5 Medio-grande: > 250 dipendenti, ≤ 50 
milioni € (fatturato)

Miglioramento della comunicazione, 
crescita delle persone, Sviluppo del 
personale direzionale

• Individuale
• Di gruppo 



Fase 3  - Ricerca empirica con aziende 
Casi studio

I dati raccolti: le pratiche PMM e le dimensioni su cui hanno un impatto

I 5 casi
(ogni caso ha un 
colore diverso)



1. Comunicazione interna
2. Definizione degli obiettivi
3. Teamworking
4. Valorizzazione differenze
5. Feedback
6. Definizione dei ruoli
7. Sviluppo di carriera
8. Autonomia e delega

Fase 4  -  Definizione delle pratiche manageriali 
influenzate dal coaching

• Clima 
organizzativo

• Soddisfazione dei 
dipendenti 

• Empowerment 
• Leadership 
• Motivazione

IMPATTO



Fase 4  -  Definizione delle best practices manageriali 
influenzate dal coaching

Livello 1 Livello 2 Livello 3 (BEST PRACTICE)
Feedback

(dell’azienda 
al personale)

- Vengono organizzati sistematicamente e periodicamente 
incontri sul raggiungimento degli obiettivi per favorire 
riflessioni e valutazioni bidirezionali tra i responsabili e i 
subordinati 

- Gli incontri di feedback vengono incentivati a tutti i livelli 
dell’organizzazione per favorire riflessioni e valutazioni 
bidirezionali sul raggiungimento degli obiettivi

- Viene promosso il modello di feedback a 360 gradi 
- Viene utilizzato il feedback costruttivo volto a trovare 

soluzioni ad un problema e non il colpevole 
- Vengono elogiati i comportamenti che favoriscono l’efficace 

raggiungimento degli obiettivi pianificati (feedback positivo)
Posiziomento 
pre-coaching ü
Posiziomento 
post-coaching ü



Presentato al convengo di chiusura:
 Padova, 01 Marzo 2025

Fase 5  -  Struttura e caratteristiche dello strumento
Un esempio

Definizione di percorsi di miglioramento coerenti con gli
effettivi bisogni delle aziende coinvolte

- Strumento fruibile online
- Valutazione in tempo reale

- Strumento vivo che si autoalimenta 
man mano che aumentano le risposte

Pre - intervento Post - intervento 



Sondaggio di validazione e feedback dei risultati

Tipologia domanda Istruzioni Informazioni Tempistica

Wordcloud Scrivere una o più parole legate al 
concetto che si vuole esprimere (es. 
leadership, gestione del tempo)

Inserire fino a tre risposte 1 minuto ca.

Ordinamento Ordinare le componenti della pratica a 
seconda dell’ordine decrescente di 
importanza

• Ordinare tutte le componenti o solo quelle  ritenute 
importanti

• Inviare la risposta una sola volta 

2 minuti ca. a 
domanda

100 punti Distribuire 100 punti tra le opzioni 
proposte 

• Non è obbligatorio attribuire un punteggio ad ogni 
opzione 

• Inviare la risposta una sola volta 

2 minuti ca.

Scala di valori Attribuire un punteggio da 1 a 5 ad ogni 
affermazione 

• 1: «per nulla d’accordo» 
• 5: «pienamente d’accordo» 
• Inviare la risposta una sola volta 

1 minuto ca.

Domanda a risposta 
multipla

Scegliere una delle opzioni proposte Inviare la risposta una sola volta 1 minuto ca.

Risposta aperta Lascia il tuo feedback sull’evento La risposta può essere inviata più volte 3 minuti ca.

Strumento: Mentimeter
Come collegarsi: link in chat o QR code
Istruzioni: È preferibile restare collegati a Mentimeter; Una volta inviata non può essere modificata



Esempio di domanda ordinamento



Esempio di domanda 100 punti



per informazioni: 
patrizia.garengo@unipd.it


