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La selezione det futuri leader delle law firm e un processo sempre pic complesso e cruciale

Studilegali, ecco come vengono
scelti i manager di domani

Pagine a cura
DIALBERTO GRIFONE

-
sempre pin delicata e
complessa la scelta di
chi dovra guidare, in
un futuro piti 0 meno
prossimo, gli studi legali orga-
nizzati italiani. Da un punto di
vista dimensionale e organiz-
zativo, le law firm sono delle ve-
re e proprie aziende, e la scelta
dei futuri leader cui affidare la
prosecuzione  dell’attivita &
una sfida da affrontare e gesti-
re con la massima attenzione.
Ne va, in primo luogo, della re-
putazione dello studio, ma non
di meno anche del business dei
servizi legah. Con quali logi-
che e quali strumenti si muovo-
no quindi gli studi per sceglie-
re la prossima classe dirigen-
te? Una domanda che Affari Le-
gali ha rivolto a una buona fet-
ta dell’avvocatura d'affari, e
anche se in diversi casi si é scel-
todi mantenere il riserbo, in al-
tri casi, invece, su questo fron-
te, emerge un quadro comples-
soche impegna gli organi di go-
verno in confronti articolati e
diluitinel tempo.

«Nell'ambito del percorso di
creseita interno sono  state
identificate aleune fondamen-
tali caratteristiche per ciascun
Job role, dal Trainee al Part-
ner. Pertanto, per identificare
le future figure apicali, vengo-
no presi in considerazione non
solo i dati quantitativi o le ca-
pacita tecniche, ma anche le
qualita soft e umane possedu-
te dai singoli professionisti,
fondamentali per avviare lo
Studio verso una crescita e svi-
luppo futuro. Ogni professioni-
sta ha un suo pereorso persona-
le all'interno dello studio e de-
ve avere le capacita di svilup-
pare e portare avanti un pro-
gettos sintetizza Giovanni Le-
ga, fondatore di LCA Studio
Legale e presidente di ASLA.
«Il processo viene seguito sia
dal Comitato di Gestione dello
Studio, con particolare riferi-
mento alla socia che segue i
processi propri del mondo HR,
sia dalla funzione Risorse
Umane che coordina lo svolgi-
mento dei processi menziona-
ti. «Ci rivolgiamo in maniera
costante a consulenti esterni
per lo sviluppo di percorsi di
coaching individuali, volti a
supportare la crescita dei pro-
fessionisti e valorizzarne ulte-
riormente le capacita. Inoltre,
grazie al supporto di societa
esterne specializzate, ¢ & stato
possibile elaborare delle valu-
tazioni che puntano ad essere
il piu oggettive possibili e a
360° sui candidati ai ruoli api-
cali, e avere quindi un quadro
completo relativo alle compe-
tenze possedute, Piu di recen-
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te abbiamo svolto questa tipolo-
gia di indagine anche in auto-
nomia, forti della conoscenza
delle dinamiche e del contesto
specificodi LCA. Oltrealle soli-
de competenze e conoscenze
tecnico-giuridiche per la pro-
pria materia di riferimento, so-
no valorizzate I'attitudine al
business development, le doti
dileadership, le competenze or-
ganizzative necessarie per gui-
dare un team di lavoro, nonché
le capacita relazionali e comu-
nicative. Non da ultimo, riusci-
rearappresentaree trasmette-
re i valori fondanti di LCA, sia
all'interno sia all'esterno dello
Studio, costituisce un elemen-
toimprescindibile per le figure
apicali. LCA si pone l'obiettivo
di monitorare durante tutto il
percorso di carriera dei profes-
sionisti la crescita individuale
sotto ogni punto di vista, cosi
da individuare il percorso pro-
fessionale pitiin linea con le at-
titudini di ciascuno. A tal pro-
posito, abbiamo strutturato
dei processi di valutazione, che
avvengono con cadenza annua-
le, e un percorso di candidatu-
ra ai ruoli apicali che prevede
un monitoraggio approfondito
nel corso della seconda parte
dell’anno».

«La leadership nel nostro
Studio & inclusiva e condivisa.
Il managing partnere membro
di diritto di un CdA di 5 perso-
ne che delega molte sue attri-
buzioni a specifici Team. I Soci
pin giovani che s1 segnalano
per iniziativa, doti diplomati-

Francesce Di Cara

che ed esperienza di vita asso-
ciativa in Pavia e Ansaldo pos-
sono essere designati come
componenti di tali Team. Se
questi professionisti danno
buona prova disé sul campo, la
via per accedere a ruoli di pri-
mo piano nella gestione dello
Studio e apertas ricorda Stefa-
no Bianchi, managing part-
ner di Pavia e Ansaldo. «Lo
spirito di squadra, la capacita
di ascolto, il desiderio di porsi
al servizio dello Studio asse-
gnando prevalenza all'interes-
se comune sono criteri di fonda-
mentale importanza nella scel-
ta, al pari dello stile e dell'affec-
tio societatis, Aspirare alla lea-
dership in Pavia e Ansaldo si-
gnifica anzitutto saperne inter-
pretareivalori—lealta, traspa-
renza, passione per il diritto e
apertura all'innovazione - per
poter rappresentare lo Studio
in ogni sede, all'insegna degli
elevati standard etici e profes-
sionali a1 quali abbiamo inteso
attenerci nel corso della nostra
storia. Abbiamo vissuto non po-
chi passaggi generazionali sen-
za avvertire 'esigenza di rivol-
gerci a consulenti esterni. Le
qualita per noi decisive per po-
ter assumere la guida dello
Studio si manifestano nel tem-
po. Cid detto, 1 tempi sono lun-
ghi. La fiducia dei partner, dei
colleghi, dei dipendenti e dei
clienti non si conguista in un
giorno. I partner, il CdA, il ma-
naging partner sono tutti impe-
gnati in questo processo vitale
per il futuro di Pavia e Ansal-

Luca Menci
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do. In uno Studio istituzionale
come il nostro & un dovere per
chi lo guida offrire a chi ne ab-
bia il talento le opportunita di
farsi valere e apprezzare per
prendere il testimone, assicu-
rando cosi allo Studio una lea-
dership solida e ispirata da
una visione in cui possa ricono-
scersi, con convinzione ed entu-
siasmo, tuttala nostra comuni-
tan,

L'individuazione delle secon-
de linee & il risultato di un pro-
cesso strutturato e continuati-
vo, integrato nei sistemi di va-
lutazione e sviluppo dello stu-
dio», dice Luca Menci, chief
People & culture officer di Le-
gance Avvocati Associati.
«| soei monitorano nel tempo
I'evoluzione dei percorsi profes-
sionali, valutando non solo la
crescita tecnica, ma anche la
capacita di assumere responsa-
bilita crescenti, di contribuire
in modo attivo allo sviluppo del-
la practice e di operare in coe-
renza con il modello valoriale e
organizzativo dello studio.
L'approccio & arientato alla so-
stenibilita della leadership nel
medio-lungo periodo. La sele-
zione delle seconde linee si fon-
da su un insieme articolato di
criteri, tra cui 'eccellenza pro-
fessionale e continuita nella
qualita delle prestazioni, la ge-
stione dei team e sviluppo dei
collaboratori, il contributo allo
sviluppo del business, alla fide-
lizzazione dei clienti e al posi-
zionamento dello studio e la vi-
sione strategica e prospettiva

Marco Pesenti

Mauro Zuccaro

di lungo periodo. Il processo &
ispiratoa principi di meritocra-
zig, inclusivita e pari opportu-
nita, senza alcuna distinzione
legata a genere o ad altri fatto-
ri non pertinenti. L'attivita e
condivisa tra la compagine dei
Soci e gli organi di governance,
eoadiuvati dalla funzione HR.
I Soci apportano la valutazio-
ne professionale e strategica;
la funzione HR supporta il pro-
cesso attraverso metodologie,
strumenti e una visione siste-
mica, assicurando coerenza,
trasparenza e attenzione allo
sviluppo delle persone. Questo
assetto consente un equilibrio
efficace tra responsabilita pro-
fessionale, governance e soste-
nibilita organizzativa. L'identi-
ficazione delle seconde linee av-
viene lungo un orizzonte tem-
porale di medio-lungo periodo,
attraverso momenti ricorrenti
di valutazione, confronto e ag-
giornamento. Questo approc-
cio consente di garantire conti-
nuita organizzativa, prepara-
zione progressiva ai ruoli api-
cali e riduzione dei rischi di di-
scontinuita, assicurando al
eontempo flessibilita rispetto
all'evoluzione del contesto e
delle esigenze dello Studio».
«In una struttura particola-
re e complessa come la nostra,
con caratteristiche molto simi-
1i a quelle di un’azienda, sono
determinanti le capacita ma-
nageriali,la visione organizza-
tiva e la capacita di relazione
con il clienter, dice Marco Pe-
senti, senior partner di La
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Alcunistudivalorizzano la capacita di attrarre nuovi clienti

Scala Societa tra Avvocati.
«Vengono premiati i professio-
nisti capaci di gestire team,
processi e relazioni con i clienti
in modo strutturato, contri-
buendo allo sviluppo sostenibi-
le dello Studio, queste caratte-
ristiche si affiancanoe, in qual-
che modo, prevalgono rispetto
alla capacita di sviluppare ein-
crementare il business. I pri-
mo incubatore dei futuri soct &
la categoria dei managing asso-
ciate, professionisti ai quali so-
no gia affidate la gestione diret-
tadiun team e le relazioni ope-
rative con il cliente. In questa
scelta sono premianti soprat-
tutto le capacith manageriali,
intese come abilita di guidare
persone, organizzare processi
e prendere decisioni in conte-
sti complessi. Importantissi-
ma & anche la capacita di consi-
derarela compagine dei soci co-
me il primo team di apparte-
nenza; a monte deve esserci,
poi, la condivisione dei valori:
uno spartiacque decisivo ri-
spetto alle competenze tecni-
che e anche alla stessa capaci-
ta di sviluppo del Business. Il
processo di valutazione & in ca-
po al Consiglio di amministra-
zione, che valuta le proposte
formulate dai diversi soci e le
sottopone all’Assemblea,
L'obiettivo & garantire conti-
nuita e coerenza nella gover-
nance. Non ricorriamo a socie-
ta esterne specializzate. Rite-
niamo che la conoscenza appro-
fondita delle persone, affianca-
ta a percorsi di formazione, in
particolar modo dedicati ai no-
stri managing associate, sia
I'elemento chiave per valutare
il potenziale di leadership.
Questo approccio ci consente
di effettuare scelte coerenti
con la nostra cultura e il nostro
modello organizzativo. I pro-
cessi di identificazione delle fi-
gure apicali si sviluppano nel
medio-lungo periodo e si basa-
no su una valutazione conti-
nua delle competenze profes-
sionali e manageriali. In que-
sta logica, a gennaio abbiamo
nominato cinque nuovi soci,
tutti cresciuti all'interno dello
studin, attraverso percorsi di
crescita strutturati e coerenti
con le esigenze organizzative e
di sviluppo del business, Tra i
5 soci nominati quest'anno, 4
sono sotto i 40 anni e 3 sono
donnes.

«La nostra attuale forma or-
ganizzativa & lassociazione
tra professionisti, equiparabi-
le alla societa semplice. La no-
stra struttura di governance,
marcatamente democratica,
prevede un CdA composto da
due amministrator1  eletti
dall’Assemblea di tutti 1 soci
per tre anni con maggioranze
qualificate, piu il senior part-
ner attualmente non elettivo,
e un Comitato Remunerazioni
composto di tre soci diversi da-
gli amministratori, per la stes-
sa durata, sempre con maggio-
ranze qualificate. L'attivita
dei componenti degli organi
non @ remunerata», dice Ro-
berto Jacchia, partner dello
Studio Legale De Berti Jac-
chia Franchini Forlani.
«Questa attivitad e svolta con-
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giuntamente dal Consiglio e
dal Senior Partner. Non ci so-
no eriteri formalizzati, ma piut-
tosto un mix di elementi, che
dovrebbero essere presenti nei
componenti degli organi: dispo-
nibilita di tempo e di animus
per svolgere la funzione, cono-
scenza, esperienza e compren-
sione dei meccanismi e del fun-
zionamento dello Studio, an-
che sotto il profilo contabile e
amministrative, capacita di
leadership e di comunicazione
interna ed esterna, mix dieta e
di orizzonti professionali dei
componenti, tale ad assicurare
la massima rappresentativita
di tuttiisociela continuita del-
la gestione nel tempo e pro-
gramma di lavoro e obiettivi
nel medio termine ed eventua-
li progetti speciali rivolti a nuo-
ve materie e industrie, nuovi
pitch e nuove persone. E previ-
sta la previa formalizzazione
delle candidature, accompa-
gnate da un programma di la-
voro per 1l triennio suceessivo,
almeno 30 giorni prima dell’As-
semblea chiamata ad eleggere
gli organi, da comunicare a tut-
ti i soci a eura del senior part-
ner, Le candidature sono ovvia-
mente precedute da interlocu-
zioni informali trai soci per in-
dividuare le figure piu adatte,
pitidisponibili e pit prometten-
tinell'ottica di medio/lungo ter-
mine, Concretamente, il pro-
cessodirinnovo degli organi in-
comincia nel terzo anno di eari-
car.

«Lidentificazione & il frutto
diun processo. Tuttiiprofessio-
nisti sono oggetto di continua
osservazione e valutazione, in
primisdai loro partnerdi riferi-
mento. [ criteri di valutazione
hanno natura meritocratica e
si riferiscono a diverse dimen-
sioni: la capaeita tecniea, di ge-
stire i clienti, di supportare e
formare i professionisti pit gio-
vani, ladedizione, 'aver sposa-
to il progetto Fivers. Il comita-
to di gestione analizza tutte le
valutazioni e partecipa ai collo-
quinell’ambito dei quali le stes-
se sono condivise con 1 profes-
gionisti», dice Francesco Di
Caro founder e Co-managing
partner dello Studio FI-
VERS. «I criteri sono merito-
cratici. Quindi capacita e impe-
gno nelle diverse attivita ri-
chieste ai professionisti nelle
diverse fasi del loro percorso di
crescita. Ad oggi ci rivolgiamo
a professionisti esterni, head
hunter in particolare, nella se-
lezione dei professionisti, ma
non nella loro valutazione.

Non riteniamo possibile defini-
reex ante i tempi necessari per
identificare le figure trainanti
di domani, ma siamo da tempo
consapevoli dell’'esigenza diin-
dividuare e formare professio-
nisti che sappiano dare conti-
nuita a Fivers e alla sua cresci-
ta. Di qui la forte attenzione al
processo di valutazione e al
coinvolgimento anche dei pro-
fessionisti piu giovani all'inter-
no di comitati operativi che ci
supportano nella gestione del-
lo studio, perinstradarli anche
aquesta attivita. La valutazio-
ne dei singoli professionisti e
I'individuazione tra di loro di
talenti competono innanzitut-
to ai partnerdi riferimento,
che sono a contatto con loro
quotidianamente, vedono co-
me lavorano e come si pongano
coniclientiesono anchein gra-
dodi cogliere se hanno una pro-
pensione a guidare lo Studio.
Sono loro a doverli segnalare
al comitato di gestione nell'am-
bito delle valutazioni periodi-
che. Il comitato di gestione ha
il compito di garantire un ap-
proccio unitario alle attivita di
valutazione e individuazione
dei talenti e pari opportunita a
tuttii professionisti, nell’'ambi-
to di un approccio meritocrati-
con,

«Il nostro studio privilegia
una visione di crescita interna:
la quasi totalita dei nostri part-
nerattuali ha percorso l'intera
carriera internamente. Identi-
fichiamo le "seconde linee" mo-
nitorando costantemente non
solol'eccellenza tecnica, ma so-
prattutto l'allineamento ai va-
lori della nostra partnership.
Il potenziale leader & colui che
dimostra una naturale attitu-
dine alla guida del team e una
profonda comprensione della
visione strategica di lungo pe-
riodo dello Studio, agendo gia
in un’ottica di responsabilita
condivisa. La scelta si fonda su
due pilastri fondamentali e
complementari. Da un lato, la
solidita professionale e la capa-
cita di gestire in totale autono-
mia mandati di estrema com-
plessita, garantendo ai clienti
un advisor di fiducia. Dall’al-
tro, lacomponente imprendito-
riale: premiamo la capacita di
"originare" e di attrazione di
nuovi clienti. Un futuro part-
nerdeve saper coniugareilrigo-
re tecnico con una visione di bu-
siness capace di generare valo-
re e nuove opportunita per l'in-
tera struttura» dice Luca Daf-
fra, senior partner dello Stu-
dio Ichino Brugnatelli e As-

sociati. «Riteniamo che la va-
lutazione del talento interno
sia una prerogativa inscindibi-
le dalla nostra identita, Pur
confrontandoci con i migliori
benchmark del mercato legale
internazionale,  preferiamo
non delegare questa attivita a
strutture esterne. Il monito-
raggio quotidiano operato dai
partner e i processi di revisio-
ne annuale interna ci fornisco-
0 una conoscenza granulare
del professionista, ben superio-
re a quanto possa offrire
un’analisi esterna, garanten-
do una crescita coerente con la
nostra cultura. Non adottiamo
schemi rigidi o tempistiche pre-
stabilite secondo modelli
"up-or-out”, poiché crediamo
che la maturazione professio-
nale sia un percorso individua-
le. Il processo di identificazio-
neé fluido e costante: la promo-
zione avviene quando il profes-
sionista é ritenuto pienamente
maturo per sostenere le respon-
sabilita del ruolo. Questa flessi-
bilita ci permette di valorizza-
re il merito nel momento esat-
toin cui il potenziale si trasfor-
ma in una solida capacita di
leadership e gestione. La re-
sponsabilita del percorsodi cre-
scita ricade sulla compagine
dei soci, che agisce in una logi-
ca di tutoraggio attivo. Tutta-
via, la decisione finale circa la
nomina di nuovi partner é pre-
rogativa dell’Assemblea dei So-
ci. Si tratta di una scelta colle-
giale di natura strategica, vol-
ta a garantire che il nuovo in-
gresso sia pienamente condivi-
so0esupportato dalla base asso-
ciativa, assicurando cosi la
massima coesione della gover-
nance e la stabilita futura del-
lo Studio».

La compagine dei soci indivi-
dua le seconde linee sulla base
di un percorso di crescita meri-
tocratico e codificato, fondato
su valutazioni annuali delle
competenze, delle performan-
ce e degli obiettivi assegnati»,
dice Mauro Zuccaro, HR ma-
nagerdello Studio Previti As-
sociazione Professionale.
«Il processo @ gestito interna-
mente, con il coinvolgimento di-
retto dei soci e dei responsabili
di Dipartimento, e si sviluppa
in modo continuativo nel tem-
po, attraverso un monitoraggio
costante dei profili. Sono pre-
mianti la solidita delle compe-
tenze tecniche, la capacita di
gestire in autonomia i mandati
elarelazione con il cliente, non-
ché le attitudini organizzative
e di leadership. Vengono inol-

tre valorizzatiil raggiungimen-
to degli obiettivi assegnati, la
continuita delle performance
nel tempo e l'allineamento ai
valori e alla cultura dello Stu-
dio. Tl processo & gestito inter-
namente é fa carico alla compa-
gine dei soci, unitamente alla
funzione Risorse Umane che
coordina il processo di monito-
raggio delle performance. Si
tratta di coloro che sono respon-
sabili della valutazione, dell'in-
dirizzo strategico e dell’'accom-
pagnamento delle seconde li-
nee nel percorso di crescita ver-
so ruoli di maggiore responsabi-
lita. I processi di identificazio-
ne sisviluppano nel medio-lun-
go periodo e sono parte inte-
grante del percorso di crescita
professionale. La valutazione e
continuativa, con momenti
strutturati di revisione annua-
le, che consentono di monitora-
re in modo costante l'evoluzio-
ne delle competenze e delle re-
sponsabilita. Le tempistiche so-
nodunque progressive: lavalu-
tazione parte dall'ingresso co-
me praticanti e si sviluppa nel
tempo, accompagnando la cre-
scita delle risorse. Lidentifica-
zione matura quindi lungo il
percorso formative e operative,
in base a competenze, perfor-
mance e potenziales,

«Lo studio ha definito un Ca-
reer Development Framework
per gli associate, basato su com-
petenze tecniche, collaborazio-
ne e gestione del team, capaci-
ta di gestione del cliente ed effi-
cacia personale», spiega Ferdi-
nando Pastrello, direttore ge-
nerale di Morri Rossetti &
Franzosi. «L'accesso alla part-
nership (Partnership track) av-
viene attraverso un percorso
dedicato, fondato su anzianita
di collaborazione, contributo al-
la crescita dello Studio (svilup-
po del business e valorizzazio-
ne delle risorse), promozione
dei valori e della cultura dello
studio, nonché standing e repu-
tazione. Sono premianti non so-
lo i risultati raggiunti, ma an-
che le modalita con cui vengo-
no conseguiti. Ciascun criterio
& valutato sia sul piano quanti-
tativo sia su quello qualitati-
vo-comportamentale, con parti-
colare attenzione alla coerenza
conivalori, lostile professiona-
le e la cultura collaborativa del-
lo studio. La Senior partner-
ship, coadiuvata dal direttore
generale, garantisce coordina-
mento e allimeamento ai criteri
e ai valori dello studio. Quando
si ricorre a head hunter per la
ricerca di profili senior o per
operazioni dilateral hire, i can-
didati vengono valutati appli-
cando gli stessi criteri e princi-
pi dei percorsi interni. [ proces-
si di identificazione sono conti-
nuativi e sempre in essere, inte-
grati nella gestione ordinaria
delle rizorse e nei percorsi di
sviluppo professionale dello
studio».
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