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GESTIONE DEL RAPPORTO, SPECIALI DELLA SETTIMANA

Procedure operative: come costruire la struttura invisibile dello

studio

di Elis Karaj - Responsabile Consulenti Strategici per Studi Professionali presso BDM
associati

Descrizione

Come introdurre procedure che riducono il caos organizzativo e liberano tempo ed energia
nello studio.

Il paradosso nascosto negli studi professionali

Molti studi non hanno un problema di tempo, ma di entropia organizzativa. Le giornate
iniziano con lintenzione di lavorare “sullo studio” e finiscono a risolvere emergenze “dentro lo
studio”.

Ogni interruzione, ogni file introvabile, ogni domanda ripetuta genera una dispersione
cognitiva che, sommata su base annuale, erode produttivita e lucidita.

Senza un sistema di ordine intenzionale, anche lo studio piu efficiente tende al caos: si lavora
sempre di piu, ma si ha la sensazione di non avanzare mai.

Il costo invisibile del disordine

Il disordine organizzativo non e solo inefficienza: € consumo di energia mentale. Ogni micro-
decisione (“quale versione del file & corretta?”, “chi ha gia scritto al cliente?”) sottrae
concentrazione alle attivita a valore aggiunto.

Questo fenomeno, noto come “decision fatigue”, logora la mente e alimenta un’ansia
strutturale.

In assenza di procedure condivise, ognuno costruisce un proprio metodo, creando un mosaico
di sistemi personali difficili da integrare. Quando qualcuno va in ferie o si ammala, lo studio
entra in crisi.

La conoscenza implicita diventa potere e lo studio finisce per premiare l’anzianita anziché la
competenza, generando dipendenze e rallentando la crescita.

Senza regole comuni, la flessibilita si trasforma in casualita. E la “memoria storica” di pochi
diventa un rischio per tutti.
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Dal caos all’'ordine intenzionale

Le procedure operative non servono a imbrigliare la creativita, ma a ridurre le decisioni inutili
e creare liberta cognitiva.

Un sistema ordinato non e rigido: € uno strumento che permette di concentrarsi su cio che
conta.

Le procedure migliori non sono liste di regole, ma architetture cognitive condivise, capaci di
far pensare in modo coordinato persone diverse.

E la differenza tra una raccolta di documenti e un sistema che pensa per lo studio, dove ogni
informazione ha un posto prevedibile e ogni decisione segue un percorso chiaro.

Le 5 architetture fondamentali

1. Sistema nervoso documentale

Non basta avere un archivio: serve un sistema prevedibile.

Ogni file deve sequire regole fisse di nomenclatura e collocazione.

Esempio: Rossi_LUL_20241015_v3; [Cliente][TipoDoc][Data]_[Versione].

L’obiettivo e che chiunque, in qualsiasi momento, sappia dove trovare cio che serve.
Responsabilita chiare e ruoli definiti riducono gli errori: meno permessi, pit ownership.

2. Flusso operativo predittivo

| workflow efficaci non sono lineari ma adattivi, progettati per gestire eccezioni e ritorni.
Occorre individuare il 20% di attivita che genera I'80% del valore e costruire processi stabili
solo per quelle.

Ogni fase deve produrre un output verificabile, non una semplice attivita svolta.

Questo principio consente di prevenire gli errori anziché scoprirli a posteriori.

3. Protocollo di comunicazione asimmetrica

Riunioni e chat continue frammentano la concentrazione.

In media, il 70% delle riunioni e superfluo e il 60% delle email non produce azione concreta.
La soluzione € comunicare meno, ma meglio, distinguendo tra comunicazione sincrona (solo
per cio che richiede risposta immediata) e asincrona (documenti condivisi, task, note).

Le vere urgenze rappresentano una minima parte dei casi: definire criteri oggettivi di urgenza
riduce stress e interruzioni.

4. Sistema immunitario normativo

La compliance interna e le procedure interne sono la difesa preventiva dello studio.

Ogni scadenza critica dovrebbe avere 3 livelli di alert (T-15 giorni (warning), T-7 giorni (alert),
T-2 giorni (escalation al titolare)) e almeno un backup operativo oltre al responsabile
principale per non dipendere mai da una sola persona. Nessuna scadenza puo essere
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“dimenticata” perché il sistema & progettato per rendere impossibile il dimenticarsi.
Questo principio di ridondanza intelligente garantisce continuita anche in caso di assenze
improvvise e rafforza l'affidabilita complessiva del sistema.

5. Macchina dell’apprendimento organizzativo

Uno studio cresce solo se la conoscenza diventa patrimonio condiviso.

L'onboarding di nuovi collaboratori puo trasformarsi da esperienza caotica a percorso
strutturato grazie a micro-moduli formativi, video brevi e checklist pratiche.

Ogni volta che un problema viene risolto, la soluzione entra nella knowledge base viva, cosi da
non doverlo risolvere 2 volte.

Lo studio impara da sé e si rinnova continuamente.

Come introdurre le procedure: il metodo della micro-rivoluzione controllata

1. Mappa della verita

Prima di cambiare, occorre osservare.

Lo shadow working — osservazione diretta del lavoro quotidiano — permette di quantificare il
tempo sprecato in inefficienze.

Tradurre questi dati in ore e costi crea il vero motore del cambiamento.

2. Trojan horse cognitivo

Le persone non resistono al cambiamento in sé, ma al modo in cui viene proposto.

Meglio introdurre un “test per ridurre lo stress operativo” piuttosto che “nuove procedure”.
Coinvolgere 2-3 persone chiave nella co-progettazione del sistema aumenta la fiducia e riduce
la resistenza.

3. Proof of concept asimmetrico

Testare la nuova procedura su un cliente o un processo pilota e confrontarla con la gestione
tradizionale.

Misurare risultati, errori e livello di stress fornisce dati oggettivi per decidere se estendere o
correggere.

4. Documentazione evolutiva
Una wiki operativa snella, aggiornata trimestralmente, sostituisce i manuali statici.
Ogni scheda deve rispondere a 5 domande:

Quando si usa?

Chi e responsabile?
Quali step servono?

e Cosa puo andare storto?
Qual e l'output atteso?
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Le procedure che non vengono utilizzate si eliminano. Solo ci6 che serve sopravvive.

5. Formazione come contaminazione

Bastano 15 minuti a settimana per consolidare nuove pratiche.

Un membro del team presenta una procedura, mostra un caso d’'uso e risponde a 3 domande.
IL riconoscimento pubblico di chi propone miglioramenti efficaci diventa una potente leva di
coinvolgimento.

Oltre Uefficienza: la liberta cognitiva

Un sistema ordinato libera tempo e attenzione.

Le persone smettono di ricordare “come si fa” e iniziano a pensare “come farlo meglio”.

Lo studio smette di dipendere da singoli e diventa un organismo che genera valore in modo
prevedibile, anche in assenza del titolare.

Le procedure non sono catene, ma la struttura portante che consente di crescere.

Conclusione: il salto di maturita

Introdurre procedure operative significa evolvere da gruppo di professionisti competenti a
organizzazione intelligente.

La vera domanda non & “abbiamo tempo per farlo?”, ma “possiamo permetterci di non farlo?”.
Ogni giorno senza metodo aumenta la complessita e riduce la capacita di scalare.

Solo quando la complessita diventa architettura, lo studio smette di reagire agli eventi e inizia
a governarli.

EuroconferenceinPratica:
l I’Al applicata alla consulenza di studio
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GESTIONE DEL RAPPORTO, NEWS DEL GIORNO

Settore marittimo e aviazione civile: anticipazione delle

prestazioni previdenziali
di Redazione

L’INPS, con messaggio n. 3368 del 10 novembre 2025, ha comunicato che per i datori di lavoro
del settore marittimo e dell'aviazione civile dal 1° gennaio 2026 non sara piu facoltativa la
scelta dell'applicazione del sistema di anticipazione e conguaglio per le prestazioni
previdenziali diverse dalla malattia. Dal nuovo anno, infatti, tutti i datori di lavoro di questi
settori dovranno obbligatoriamente applicare il sistema ordinario di anticipazione e
conguaglio per le seguenti prestazioni, diverse dalla tutela per la malattia:

e congedo di maternita;

¢ congedo di paternita (alternativo e obbligatorio);

e congedo parentale;

e riposi giornalieri per allattamento;

e permessi ex Legge n. 104/1992;

e congedo straordinario per assistenza familiari con disabilita grave;
e donazione sangue e/o midollo osseo.

Invece, continueranno a essere erogate in modalita diretta dall’lstituto le seguenti prestazioni
del settore marittimo:

indennita per inabilita temporanea assoluta per malattia fondamentale;

indennita per inabilita temporanea assoluta da malattia complementare;

indennita per inabilita temporanea per lavoratori marittimi in continuita di rapporto;
temporanea inidoneita all'imbarco per malattia comune (Legge Focaccia).

Le aziende dovranno:

e richiedere il codice autorizzazione “2G” (se non gia posseduto);
e anticipare le prestazioni ai dipendenti;
e procedere al conguaglio tramite denuncia contributiva UniEmens.

Il messaggio precisa che, per quanto riguarda i lavoratori marittimi, il conguaglio riguarda solo

quelli in continuita di rapporto di lavoro o con evento verificatosi durante la vigenza del
rapporto.
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GESTIONE DEL RAPPORTO, NEWS DEL GIORNO

Somministrazione a tempo indeterminato: indennita di

disponibilita ai lavoratori in attesa di missione
di Redazione

IL Consiglio di Stato, con sentenza n. 7853 del 7 ottobre 2025, confermando una decisione del
TAR, ha stabilito che l'indennita di disponibilita, prevista dall’art. 34, D.Lgs. 81/2015,
dev'essere sempre corrisposta dall'agenzia per il lavoro al lavoratore assunto a tempo
indeterminato in attesa di essere assegnato a una missione presso un’azienda utilizzatrice.

La sentenza precisa che nessun regolamento interno puo limitare tale diritto introducendo un
termine massimo di corresponsione, in quanto cio eluderebbe la normativa.

Nel caso di specie, l'agenzia per il lavoro aveva contestato un provvedimento dell’ITL,
sostenendo di non essere vincolata al CCNL della somministrazione, in quanto non aderente
ad alcuna associazione datoriale. In proposito, il Consiglio di Stato ha precisato che il rinvio al
contratto collettivo riguarda solo lammontare dell'indennita, mentre U'obbligo di versarla in
modo pieno durante i periodi di inattivita deriva dalla legge e, pertanto, non puo essere
disciplinato dalla regolamentazione aziendale.

L'indennita di disponibilita, infatti, avendo natura retributiva, rientra nella parte economica del
CCNL applicabile.

Contenzioso previdenziale
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NEWS DEL GIORNO, SALUTE E SICUREZZA

Verifiche periodiche delle attrezzature da lavoro: pubblicato il 66°

elenco
di Redazione

Il Ministero del Lavoro, con D.D. n. 119 dell’11 novembre 2025, ha adottato il 66° elenco dei
soggetti abilitati all’effettuazione delle verifiche periodiche delle attrezzature da lavoro, di cui
allart. 71, comma 11, D.Lgs. n. 81/2008.

L'elenco, allegato al decreto, sostituisce integralmente il 65° elenco, adottato con D.D. 9
ottobre 2025, n. 109.

Si ricorda che i soggetti abilitati sono tenuti a riportare in un apposito registro informatizzato
copia dei verbali delle verifiche effettuate, i dati e le informazioni di cui al punto 4.2
dellAllegato Ill al D.l. 11.4.2011. Il registro informatizzato dev’essere trasmesso per via
telematica, con cadenza trimestrale.

Special Event

Come si costruisce un piano di

welfare
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GESTIONE DEL RAPPORTO, NEWS DEL GIORNO

Conversione del contratto per nullita del termine: decorrenza

della prescrizione dei crediti
di Redazione

La Cassazione Civile, Sezione Lavoro, 27 agosto 2025, n. 24047, ha ritenuto che, nel caso di
una serie di contratti di lavoro di diritto privato a tempo determinato, poi convertiti in un unico
contratto a tempo indeterminato in conseguenza della ritenuta nullita dell’apposizione del
termine, la prescrizione dei crediti derivanti dal rapporto non decorre dalla scadenza dei
singoli contratti a termine e resta sospesa sino alla cessazione del rapporto lavorativo, non
rilevando che a seguito della conversione il rapporto medesimo risulti assistito dalla garanzia
della stabilita reale.

Conciliazioni e transazioni nel

rapporto di lavoro
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GESTIONE DEL RAPPORTO, SPECIALI DELLA SETTIMANA

Procedure operative: come costruire la struttura invisibile dello

studio

di Elis Karaj - Responsabile Consulenti Strategici per Studi Professionali presso BDM
associati

Descrizione

Come introdurre procedure che riducono il caos organizzativo e liberano tempo ed energia
nello studio.

Il paradosso nascosto negli studi professionali

Molti studi non hanno un problema di tempo, ma di entropia organizzativa. Le giornate
iniziano con lintenzione di lavorare “sullo studio” e finiscono a risolvere emergenze “dentro lo
studio”.

Ogni interruzione, ogni file introvabile, ogni domanda ripetuta genera una dispersione
cognitiva che, sommata su base annuale, erode produttivita e lucidita.

Senza un sistema di ordine intenzionale, anche lo studio piu efficiente tende al caos: si lavora
sempre di piu, ma si ha la sensazione di non avanzare mai.

Il costo invisibile del disordine

Il disordine organizzativo non e solo inefficienza: € consumo di energia mentale. Ogni micro-
decisione (“quale versione del file & corretta?”, “chi ha gia scritto al cliente?”) sottrae
concentrazione alle attivita a valore aggiunto.

Questo fenomeno, noto come “decision fatigue”, logora la mente e alimenta un’ansia
strutturale.

In assenza di procedure condivise, ognuno costruisce un proprio metodo, creando un mosaico
di sistemi personali difficili da integrare. Quando qualcuno va in ferie o si ammala, lo studio
entra in crisi.

La conoscenza implicita diventa potere e lo studio finisce per premiare l’anzianita anziché la
competenza, generando dipendenze e rallentando la crescita.

Senza regole comuni, la flessibilita si trasforma in casualita. E la “memoria storica” di pochi
diventa un rischio per tutti.
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Dal caos all’'ordine intenzionale

Le procedure operative non servono a imbrigliare la creativita, ma a ridurre le decisioni inutili
e creare liberta cognitiva.

Un sistema ordinato non e rigido: € uno strumento che permette di concentrarsi su cio che
conta.

Le procedure migliori non sono liste di regole, ma architetture cognitive condivise, capaci di
far pensare in modo coordinato persone diverse.

E la differenza tra una raccolta di documenti e un sistema che pensa per lo studio, dove ogni
informazione ha un posto prevedibile e ogni decisione segue un percorso chiaro.

Le 5 architetture fondamentali

1. Sistema nervoso documentale

Non basta avere un archivio: serve un sistema prevedibile.

Ogni file deve sequire regole fisse di nomenclatura e collocazione.

Esempio: Rossi_LUL_20241015_v3; [Cliente][TipoDoc][Data]_[Versione].

L’obiettivo e che chiunque, in qualsiasi momento, sappia dove trovare cio che serve.
Responsabilita chiare e ruoli definiti riducono gli errori: meno permessi, pit ownership.

2. Flusso operativo predittivo

| workflow efficaci non sono lineari ma adattivi, progettati per gestire eccezioni e ritorni.
Occorre individuare il 20% di attivita che genera I'80% del valore e costruire processi stabili
solo per quelle.

Ogni fase deve produrre un output verificabile, non una semplice attivita svolta.

Questo principio consente di prevenire gli errori anziché scoprirli a posteriori.

3. Protocollo di comunicazione asimmetrica

Riunioni e chat continue frammentano la concentrazione.

In media, il 70% delle riunioni e superfluo e il 60% delle email non produce azione concreta.
La soluzione € comunicare meno, ma meglio, distinguendo tra comunicazione sincrona (solo
per cio che richiede risposta immediata) e asincrona (documenti condivisi, task, note).

Le vere urgenze rappresentano una minima parte dei casi: definire criteri oggettivi di urgenza
riduce stress e interruzioni.

4. Sistema immunitario normativo

La compliance interna e le procedure interne sono la difesa preventiva dello studio.

Ogni scadenza critica dovrebbe avere 3 livelli di alert (T-15 giorni (warning), T-7 giorni (alert),
T-2 giorni (escalation al titolare)) e almeno un backup operativo oltre al responsabile
principale per non dipendere mai da una sola persona. Nessuna scadenza puo essere
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“dimenticata” perché il sistema & progettato per rendere impossibile il dimenticarsi.
Questo principio di ridondanza intelligente garantisce continuita anche in caso di assenze
improvvise e rafforza l'affidabilita complessiva del sistema.

5. Macchina dell’apprendimento organizzativo

Uno studio cresce solo se la conoscenza diventa patrimonio condiviso.

L'onboarding di nuovi collaboratori puo trasformarsi da esperienza caotica a percorso
strutturato grazie a micro-moduli formativi, video brevi e checklist pratiche.

Ogni volta che un problema viene risolto, la soluzione entra nella knowledge base viva, cosi da
non doverlo risolvere 2 volte.

Lo studio impara da sé e si rinnova continuamente.

Come introdurre le procedure: il metodo della micro-rivoluzione controllata

1. Mappa della verita

Prima di cambiare, occorre osservare.

Lo shadow working — osservazione diretta del lavoro quotidiano — permette di quantificare il
tempo sprecato in inefficienze.

Tradurre questi dati in ore e costi crea il vero motore del cambiamento.

2. Trojan horse cognitivo

Le persone non resistono al cambiamento in sé, ma al modo in cui viene proposto.

Meglio introdurre un “test per ridurre lo stress operativo” piuttosto che “nuove procedure”.
Coinvolgere 2-3 persone chiave nella co-progettazione del sistema aumenta la fiducia e riduce
la resistenza.

3. Proof of concept asimmetrico

Testare la nuova procedura su un cliente o un processo pilota e confrontarla con la gestione
tradizionale.

Misurare risultati, errori e livello di stress fornisce dati oggettivi per decidere se estendere o
correggere.

4. Documentazione evolutiva
Una wiki operativa snella, aggiornata trimestralmente, sostituisce i manuali statici.
Ogni scheda deve rispondere a 5 domande:

Quando si usa?

Chi e responsabile?
Quali step servono?

e Cosa puo andare storto?
Qual e l'output atteso?
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Le procedure che non vengono utilizzate si eliminano. Solo ci6 che serve sopravvive.

5. Formazione come contaminazione

Bastano 15 minuti a settimana per consolidare nuove pratiche.

Un membro del team presenta una procedura, mostra un caso d’'uso e risponde a 3 domande.
IL riconoscimento pubblico di chi propone miglioramenti efficaci diventa una potente leva di
coinvolgimento.

Oltre Uefficienza: la liberta cognitiva

Un sistema ordinato libera tempo e attenzione.

Le persone smettono di ricordare “come si fa” e iniziano a pensare “come farlo meglio”.

Lo studio smette di dipendere da singoli e diventa un organismo che genera valore in modo
prevedibile, anche in assenza del titolare.

Le procedure non sono catene, ma la struttura portante che consente di crescere.

Conclusione: il salto di maturita

Introdurre procedure operative significa evolvere da gruppo di professionisti competenti a
organizzazione intelligente.

La vera domanda non & “abbiamo tempo per farlo?”, ma “possiamo permetterci di non farlo?”.
Ogni giorno senza metodo aumenta la complessita e riduce la capacita di scalare.

Solo quando la complessita diventa architettura, lo studio smette di reagire agli eventi e inizia
a governarli.

EuroconferenceinPratica:
l I’Al applicata alla consulenza di studio
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