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Sistemi incentivanti: 
tre regole per competere meglio 

 

Un efficace sistema incentivante è forse lo strumento più potente per trasformare la 
strategia in una forte posizione competitiva. Aziende con dipendenti ingaggiati, 
responsabilizzati e correttamente premiati ottengono risultati migliori in termini di 
redditività, produttività, crescita, loyalty, turnover e assenteismo. Ma un sistema 
incentivante per essere efficace deve essere misurabile, perché le persone devono 
sapere cosa conta. Deve essere azionabile, perché ciascuno deve poter incidere sui 
risultati. Deve essere raggiungibile, perché solo obiettivi sfidanti ma credibili 
generano motivazione stabile. Quando queste tre condizioni sono rispettate, 
l’incentivo orienta le priorità, rafforza la cultura aziendale, migliora la qualità del 
servizio e rende più difendibile il vantaggio competitivo. 
 

Le imprese che dispongono di un efficace sistema incentivante ottengono risultati nettamente migliori rispetto alle 
imprese in cui retribuzioni e benefit sono statici, opachi o slegati dalla performance. Tuttavia non è sufficiente pagare di 
più per ottenere più risultati. Ciò che fa la differenza è la qualità del disegno: metriche chiare, obiettivi controllabili, 
criteri equi, trasparenza e coerenza con la strategia aziendale. 

Le evidenze manageriali sono chiarissime. La meta-analisi Gallup Q12(*), confrontando business unit ad alto e basso 
engagement, mostra che le unità aziendali maggiormente ingaggiate registrano: +23% di redditività, +18% di 
produttività commerciale, +14% di produttività operativa, +10% di customer loyalty/engagement, oltre a riduzioni 
molto rilevanti di fenomeni critici come turnover e assenteismo. In particolare, Gallup segnala -78% di assenteismo e 
una riduzione del turnover pari al -21% nelle organizzazioni ad alto turnover e al -51% in quelle a basso turnover.  

WTW(**), collega la qualità dell’esperienza dei dipendenti a risultati economico-finanziari superiori. Le organizzazioni 
con maggiori livelli di soddisfazione dei dipendenti hanno ottenuto, su un orizzonte triennale, quasi tre volte la crescita 
dei ricavi, undici volte l’aumento dei margini di profitto e due volte il ritorno sul capitale proprio rispetto alla media 
globale.  

In sostanza un efficace sistema incentivante non serve solo a “premiare” chi lavora meglio, ma contribuisce a rendere 
l’intera organizzazione più orientata al risultato perché agisce contemporaneamente su tre livelli: 

• aumenta la produttività perché chiarisce cosa conta davvero.  

• migliora il clima aziendale perché rende più trasparente il nesso tra contributo e riconoscimento. 

 

 



 

• rafforza la relazione con il cliente perché dipendenti più ingaggiati, responsabilizzati e motivati tendono a generare 
esperienze migliori e, di conseguenza, maggiore loyalty e repeat business. 

 

In aggiunta un sistema incentivante efficace dovrebbe essere un insieme integrato che includa retribuzione fissa, 
variabile, bonus, incentivi di lungo periodo, benefit sanitari e previdenziali, formazione, flessibilità e strumenti non 
monetari.  

 

Le tre caratteristiche di un sistema incentivante efficace 

Un sistema incentivante ben progettato deve avere tre caratteristiche fondamentali: deve essere misurabile, azionabile 
e raggiungibile. 

1. Misurabile: metriche chiare, trasparenti e controllabili 

La prima condizione è la misurabilità. Un incentivo funziona solo se il dipendente capisce con precisione quali risultati 
vengono premiati, come vengono calcolati e quali comportamenti incidono sul risultato finale. Metriche poco chiare 
producono diffidenza; metriche troppo complesse generano disallineamento; metriche non controllabili dal dipendente 
creano frustrazione. La misurabilità richiede quindi tre elementi: indicatori semplici, criteri trasparenti e dati affidabili. 
Un venditore può essere misurato su ricavi, margine, retention del portafoglio o acquisizione di nuovi clienti. Un 
responsabile operativo può essere misurato su tempi, qualità, produttività e soddisfazione del cliente interno o finale. 
Un manager sanitario può essere misurato su qualità del servizio, tempi di presa in carico, saturazione della capacità, 
NPS paziente, performance economica e rispetto degli standard clinico-organizzativi. La metrica deve però essere anche 
controllabile. Se il risultato dipende in larga parte da fattori esterni l’incentivo perde credibilità.  

2. Azionabile: obiettivi sui quali il dipendente può realmente agire 

La seconda caratteristica è l’azionabilità. Un obiettivo è incentivante solo se il dipendente può agire concretamente per 
modificarne l’esito. Se l’obiettivo è troppo distante dal ruolo operativo, diventa una dichiarazione astratta. Se è troppo 
generico, non orienta i comportamenti. Se è incoerente con la cultura aziendale, rischia di produrre effetti opportunistici. 

Un obiettivo azionabile deve rispondere a una domanda semplice: cosa devo fare concretamente, ogni giorno, settimana 
o mese, per migliorare il risultato? Per un capocommessa può voler dire pianificare meglio le attività, anticipare i rischi, 
evitare rilavorazioni, gestire il cliente in modo proattivo e contribuire allo sviluppo di nuove opportunità. Per un team 
sanitario può voler dire ridurre i tempi di attesa, migliorare il coordinamento tra accettazione, medici, diagnostica e 
customer care, presidiare la qualità percepita dal paziente. Per una utility può voler dire aumentare la retention, ridurre 
il churn, migliorare la qualità del contatto commerciale e sviluppare cross-selling coerente con il profilo cliente. 

3. Raggiungibile: obiettivi sfidanti ma realistici 

La terza caratteristica è la raggiungibilità. Un obiettivo deve essere sfidante, ma non irrealistico. Se è troppo facile, 
diventa una rendita. Se è troppo difficile, viene percepito come iniquo e perde potere motivazionale. Il punto corretto è 
una soglia che stimoli il miglioramento, ma che resti credibile per chi deve raggiungerla. 

La raggiungibilità richiede anche un corretto bilanciamento tra quota individuale e quota collettiva. La quota individuale 
serve a valorizzare il merito e la responsabilità personale. La quota collettiva serve a evitare comportamenti egoistici, a 
promuovere collaborazione e a premiare il risultato complessivo dell’azienda. Il mix varia per settore e ruolo, ma il 
principio resta stabile: più il risultato dipende dall’interdipendenza tra funzioni, più deve pesare la componente 
collettiva. 

 

In una piccola azienda che lavora a commessa, ad esempio, il sistema incentivante deve premiare sia la 
performance della singola commessa sia il risultato complessivo aziendale. Il rischio, in questi contesti, è costruire un 
premio troppo individuale: ogni capocommessa massimizza il proprio progetto, difende le proprie risorse e collabora 
poco quando un’altra commessa diventa più importante per l’azienda. 

Una possibile architettura può prevedere tre componenti. 

• La prima è una quota individuale di commessa, legata a tempi, qualità, marginalità e soddisfazione del cliente. Le 
metriche possono includere: rispetto del budget ore, rispetto delle milestone, margine consuntivo rispetto al 
preventivo, numero di rilavorazioni, assenza di contestazioni, valutazione del cliente a fine progetto e capacità di 
generare nuove opportunità commerciali.  

• La seconda è una quota aziendale, legata al risultato complessivo dell’anno: EBITDA, ricavi, margine operativo, 
saturazione delle risorse, puntualità media delle consegne, rinnovo dei clienti e portafoglio ordini. Questa 
componente serve a far capire che il capocommessa non è proprietario esclusivo della propria commessa, ma parte 
di un sistema aziendale. Se una commessa strategica richiede supporto temporaneo, la collaborazione deve essere 
premiata e non penalizzata. 

• La terza è una quota collaborativa, spesso la più importante per evitare conflitti interni. Può essere alimentata da 
indicatori come disponibilità a supportare altre commesse, trasferimento di competenze, rispetto delle priorità 
decise dalla direzione, contributo alla soluzione di problemi trasversali e valutazione qualitativa da parte degli altri 
responsabili.  

 

In un’azienda medio-grande che opera nei servizi sanitari per clienti privati solventi, assicurati e grandi 
clienti aziendali, il sistema incentivante potrebbe bilanciare tre dimensioni: performance economica, qualità del servizio 
e appropriatezza del percorso sanitario. In sanità, un sistema costruito solo su volumi o ricavi può essere pericoloso: 
rischia di spingere prestazioni non appropriate, sovraccaricare le agende o peggiorare l’esperienza del paziente. 

 



 

Una prima area di metriche potrebbe riguardare la performance commerciale e di mercato: ricavi da pazienti privati, 
ricavi da assicurati, sviluppo dei grandi clienti aziendali, rinnovo delle convenzioni, penetrazione dei programmi di 
prevenzione, tasso di utilizzo dei pacchetti sanitari, acquisizione di nuovi clienti corporate e valore medio per assistito. 

Una seconda area potrebbe riguardare la qualità dell’esperienza paziente: tempi di prenotazione, tempi di attesa, 
puntualità delle prestazioni, NPS, reclami, tasso di abbandono del percorso, chiarezza delle informazioni, efficacia del 
customer care e continuità della presa in carico. Questi indicatori sono fondamentali perché nel mercato sanitario 
privato la qualità percepita è parte integrante del valore competitivo. 

Una terza area, infine, potrebbe riguardare la qualità organizzativa e clinico-operativa: saturazione delle agende, tasso 
di no-show, tempi di refertazione, rispetto degli standard interni, coordinamento tra front office, medici, diagnostica e 
amministrazione, gestione delle priorità, appropriatezza dei percorsi e assenza di errori amministrativi. 

In questo contesto, la componente collettiva è essenziale. Il paziente non valuta il singolo reparto, ma l’esperienza 
complessiva: prenotazione, accettazione, visita, referto, pagamento, relazione con assicurazione o azienda. Per questo il 
sistema deve premiare anche il risultato di team e struttura, non solo il contributo individuale. 

 

In una grande utility, infine, la complessità del portafoglio clienti richiede un sistema incentivante segmentato. I 
comportamenti da premiare non sono uguali per clienti privati, microbusiness, small-medium, large e top client. Un 
sistema unico, basato solo su volumi di vendita, rischia di generare acquisizioni non sostenibili, churn elevato, bassa 
qualità del servizio e marginalità debole. 

Per il segmento clienti privati, le metriche principali possono includere acquisizione netta, churn, retention, margine 
per cliente, adozione di servizi digitali, puntualità nei pagamenti, customer satisfaction, reclami e tasso di cross-selling 
verso servizi aggiuntivi. La premialità deve evitare la vendita aggressiva e valorizzare la qualità del cliente acquisito: non 
solo quanti contratti vengono attivati, ma quanti restano attivi, pagano regolarmente e valutano positivamente il 
servizio. 

Per il segmento microbusiness e SME, il sistema può premiare crescita del portafoglio, marginalità, rinnovo dei contratti, 
riduzione del churn, ampliamento dei servizi, qualità della consulenza e gestione proattiva delle scadenze. In questi 
segmenti conta molto la capacità di trasformare la relazione commerciale in presidio continuativo del cliente. 

Per i segmenti large e top, gli indicatori devono spostarsi dalla vendita transazionale alla gestione strategica dell’account: 
valore del contratto, marginalità pluriennale, rinnovo, share of wallet, sviluppo di soluzioni integrate, qualità della 
relazione, soddisfazione del cliente, puntualità nella gestione dei problemi, capacità di coordinare funzioni interne e 
riduzione del rischio di perdita del cliente. 

 

Le evidenze mostrano che aziende con dipendenti ingaggiati, responsabilizzati e correttamente premiati ottengono 
risultati migliori in termini di redditività, produttività, crescita, loyalty, turnover e assenteismo. Ma risultati durevoli 
nel tempo nascono solo da un sistema incentivante ben progettato. 

 

 

(*) https://www.gallup.com/workplace/321725/gallup-q12-meta-analysis-report.aspx 

(**)https://www.wtwco.com/en-gb/news/2024/04/better-employee-experience-proven-to-deliver-superior-financial-performance 
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