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L
’hannochiamata Great
Resignation, ovvero la
fugadaglistudi edal la-
voro. Un fenomenomon-

diale moltocomplessoche stain-

teressando anchelaprofessione

legale.A livello internazionale,
l’86%dei corporatelegaloffice e
il 70% degli studi legali ha di-
chiarato di esserestatocolpito
lo scorso anno «significativa-
mente » o «in modo alquantosi-
gnificativo » dalla «Great Resi-
gnation ».Il 70%dei legali azien-

dali e il 58%dellelawfirm ritie-
ne molto probabileo abbastan-

za probabile lasciare l’attuale
posizione entro il prossimoan-
no. È quantoemergedallaricer-
ca globale qualitativa Future
ReadyLawyer 2022di Wolters
Kluwer,chehaanalizzatol uti-
lizzo delle tecnologiee ladigita-
lizzazione di unpanelcomposto
da751professionistidelmondo
legaleUsaedeuropeo.Perquan-
to riguarda l’Italia, alcuni dati
interessantivengono offerti dal
Rapportosull’Avvocatura 2022
realizzatodaCassaForensein
collaborazione con il Censis:se-

condo lo studio, circa un terzo
degliavvocati (32,8%) stapren-
dendo inconsiderazione l ipote-

si di lasciarel’attività. Lamoti-

vazione principale èlegatapre-

valentemente dai costi eccessi-
vi che l’attività comportae dal

ridotto riscontro economico
(63,7%).Lealtremotivazioni al-
la basediquellachepuò essere
definita una sorta di resigna-
tion professionaleriguardanoil
calo della clientela (13,8%), la
decisione di cambiare attività
(10,7%) o la sceltadi andare in
pensione(6,1%).

SecondoilRapporto2022Sta-
te ofLegal Marketing,pubblica-
to dal Centeron Ethics andthe
Legal Professiondel Georgeto-

wn University Law Centereda
Thomson ReutersInstitute, gli
studi legali hannodimostrato
nel complessounasorprenden-

te agilità durantela pandemia
nelpassaggioal lavoro adistan-
za e chei managingpartnerde-

gli studi concordano sul fatto
che unacombinazione di lavoro
in presenzaea distanzarimar-

rà probabilmente parte della
cultura degli studi legali. «Per
soddisfarele esigenzedei loro
avvocati, cercando di arrestare
la corsa al fenomeno della
«Greatresignation»,gli studi le-
gali dovrannoimpegnarsi ora
nelcontinuareamantenereque-
sta agilità e flessibilità», spiega
Roberta De Matteo, BD &

Communications Director di
Orrick Italy. «Certamenteil la-
voro adistanzapresentaspesso
problemirelativiall'assegnazio-

ne bilanciatadel lavoro, all atti-

vità di tutoring ementoring,al-

le valutazioni,all'equo avanza-
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mentodi carrierae almanteni-
mento della cultura dello stu-
dio, problematicheche spesso
sono alla basedel burnout e
dell'aumentodel rischio di ab-

bandono. Comepossonogli stu-
di legalifar fronte aquestofeno-

meno prima chediventi irrever-
sibile? L'avvocato post "Great
resignation"apprezzail ricono-

scimento (nonnecessariamente
soloeconomico),uncorretto wor-

klife balancee l’equità e anche
se questecomponenti possono
essereintangibili, rimangono
essenzialiper prevenireil bur-
nout, ridurre alminimo l'abban-

dono egarantirela retention dei
talenti. Quindisaràindispensa-
bile impegnarsinello sviluppa-

re un pacchettodi benefit che
soddisfi leesigenzedegli avvoca-

ti, creareunambientedi lavoro

collaborativo per ottenere un
maggiorcoinvolgimento, comu-

nicare chiaramentei requisiti e
leaspettativedellaprofessiona-

lità ed identificare i candidati
ideali che siallineanoai valori
dello studio, tantoper citare al-

cune azioni. Senzadubbiol im-
patto della "Greatresignation"
sta fornendo agli studi legali
l'occasione idealeper riflettere
evalutarecomeadattarsiecam-

biare al fine di trattenerei mi-
gliori talentieattrarnedinuovi
e questatrasformazionedovrà

ancheessereinterpretatacome
una "grande presa di coscien-

za" ».
«Abbiamo riscontratoquesta

tendenzasoprattuttotra i pro-
fessionisti più giovani che, pur
brillantie tagliati perquestola-

voro, hannopreferitoseguireal-

tre strade:non quelladi andare
a lavorareinaltristudi odigua-
dagnare dipiù, madi farescelte
di vitaradicalmentediverse,ad
esempio, andando a lavorare
pressopubblicheamministra-

zioni», dice Roberto Leccese,
managingpartnerdello studio
UghieNunziante.«Si trattaa
nostroavviso di scelte indicati-
ve del diffondersi di «priorità »

diversedal successoprofessio-

nale nelle nuove generazioni.
Datempo abbiamopresoattodi
questatendenzae cercato di te-

nerne conto. Ad esempio,abbia-
mo costituito un comitato «Di-
versity & Inclusion», chepropo-

ne momentidi riflessione e di-
battito interni peraccrescerela
consapevolezzatra iprofessioni-

sti sulle tematiche di genere
nonchécoinvolgere nel dialogo

soprattutto i colleghi e le colle-

ghe più giovani che,comprensi-

bilmente, si pongono domande
sulla«sostenibilità»del loro per-

corso professionale.Abbiamo

inoltreadottatounanostrapoli-
cy in tema di genitorialità che

stabilisceregole chiarema fles-

sibili perfronteggiareal meglio
momentifondamentalidellavi-
ta comelagravidanzao l adozio-
ne. Abbiamo poi istituzionaliz-
zato modalitàdi ascoltoedi dia-

logo tra socie collaboratori,fin
dal loro ingressonello studio,
perraccogliernele aspettative,

i timori, isuggerimenti,perpro-
muovere la loro crescitainterna
eorientarli versoil migliore svi-
luppo delle potenzialità di cia-

scuno».
«Il desiderio diintraprendere

unaprofessione assiemegratifi-

cante e autonomahasempreat-

tratto nuovi talenti all avvoca-

tura »,spiega UbertoPercival-
le, partnerdi Andersen.«Un
tempoeraagevoleanchedasoli
oconpochi sodali. Il mondo glo-

balizzato hamostratoquantole
persone,leimpreseepersinogli

stati,dipendanoda fenomeni e
forze oltre il loro controllo. Nel-
laprofessione,peraffrontareta-
le complessitàoccorronoinvesti-
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menti umani, organizzativi e
tecnologici. I talenti sanno che

tuttociò è necessario e quando

non lo trovano, provano a cam-

biare. A volte verso altre realtà
professionali, a volte verso il
mondo delle imprese, che ha ac-

colto sempre più legali, anche in
ambiti nominalmente diversi,

ma depositari di competenze

giuridiche (ad esempio, la com-

pliance). Non sempre la crescita

organizzativa va di pari passo
con il salto culturaleper far lavo-

rare assiemeteam di professio-

nisti moltoampi. Rispetto, em-
patia, trasparenza, sono essen-

ziali perché il «capitale umano »

si esprima al meglio. Ma sono
ben più rari della convegnistica

che ne parla. In questo modo,

mi spiego i risultati della ricer-
ca Wolters Kluwer: così come

un talento volta le spalle all or-

ganizzazione che non si tiene
all avanguardia della tecnolo-

gia, a maggior ragione si terrà

alla larga da un ambiente che

abbiasolo superficialmente ab-

bracciato parole d ordine quali
diversity e solidarietà ma che,

sottosotto, continuia praticare
avidità e sopraffazione ».

Per Eugenio Bettella, ma-
nagingpartner di Bergs & Mo-
re Legal, tax and business
advisory «ce n è abbastanza
per capire che il mondo legale
sta subendo una trasformazio-
ne irreversibile:gli studi di me-

dio piccole dimensioni andran-

no a compimento del ciclo pro-
fessionale deilorofondatoriper
poi far definitivamente spazio

ad aggregazioni multidiscipli-

nari e strutturate, più idonee

ad affrontare sfide complesse

con abbondanza di mezzi e pro-
fessionisti. Molte sono le strut-
ture dimensionate che stanno
giàcompetendo sul mercatoe at-

traendo giovani talenti ma se,

da un lato, queste offrono gran-
di opportunità,dall altronon è

un mistero che chiedono un
grande impegno e costringono
partner e associate al rispetto

di regole di governance e policy

di studiostressanti e spesso in-
sostenibili nel lungo periodo.

Se, quindi, pensiamo al mondo
della professione, costretto tra
nuove sfide e competizione
esterna, spinta verso grandi

strutture e forti pressioniinter-
ne, facile è capire come il feno-

meno della big resignation sia
oggi particolarmente vivo. Diffi-
cile è pensare che i grandistudi
siano in grado di garantire in
modo consistentequesto tipo di
progettualitàsui singoli poiché
questo si scontra con le necessi-

tà di governance,gestionee con-

trollo che le grandidimensioni
necessariamente richiedono.

Certamente essi manterranno
grande appeal per i talenti, ma
sarà inevitabile il turnover di
professionisti e una conseguen-

te instabilità perpetua. Più ade-

guate alle nuovenecessitàsono,

invece,le strutture di medie di-
mensioni che hannointrapreso
un percorso virtuoso ragionan-

do come grandi studi quanto a
organizzazione interna e ap-

proccio al mercato ma che, nel
contempo, lasciano maggiore

spazio di crescita ai talenti e ga-

rantiscono una loro maggiore

centralità rispettoalla struttu-

ra ».

Per Paolo de Berardinis,
partner di de Berardinis Moz-

zi «si parla sempre più spesso di
mancanza di risorse giovani

all internodeglistudi legali. Se

ne parla come si trattasse di
mancanza di vocazionicommet-

tendo,a mioavviso, un evidente

errore.Non di vocazioni si deve

trattare ma di una scelta, consa-

pevole, che il giovane laureato
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in scienze giuridiche è chiama-
to a compiere.Quando il giova-

nedottoremettepiede nello stu-
dio deve avere chiarociò che gli
si richiede e quanto gli si offre,

anche i termini economici. Ma,
a fronte di migliaia di studi lega-

li sparsinel Paese, quanti di es-

si si presentano al giovane in
questo modo? Non si può rispon-

dere in modo puntuale, ma non
credo di sbagliare se azzardo
una percentuale: non più del
5%. Quindi, quando il giovane

del quale si vuole scoprire il ta-
lento bussa alla porta dello stu-
dio, cosa trova? Molto spessoso-

lo una promessa, che è certa-

mentesincera ma non sufficien-
te a dare una rispostaal suo sa-
crosanto progetto di vita. Altre
realtà, più strutturate ed infini-
tamente più attrattive, almeno

agli esordi della collaborazione,

farannosì che il giovane cerchi

altrove il suo futuro ».
Si parla da qualche mese di

una «fuga » dalla professione sul-
la base di cancellazionidall al-
bo e di avvocati che lascianogli
studilegali. «Perquanto riguar-
da il primo fenomeno », spiega

Marcello Bana, partner di

Studio Bana, «non ritengo che

il dato siapreoccupante in quan-
to l albo degli avvocaticonta un
numero elevatissimo di profes-

sionisti e probabilmente la can-

cellazione è stata motivata
dall impossibilità di esercitare
la libera professione: in un mo-

mento di crisi come quello che

stiamo vivendoritengo fisiologi-
co che non tutti riescanoa svol-
gere un attività in cui la compe-

tizione è arrivata ai massimi li-
velli e i guadagni non sono più
così «facili » come in altri mo-
menti storici. L uscita di vari
professionistidagli studi legali
invece è un tema più delicato

che può esseremotivato da una

necessità di pausa (nellecultu-
re straniere non è così inusuale
che un professionista si prenda

un anno sabbatico, magari pri-
ma di cambiare studio) o dal
cambiamento di prospettive e

obbiettivi che ognuno di noi ha.
La pandemia ha portatonoitut-

ti ad approfondite riflessioni e

forse non tutti sono disposti a

continuare avivere come prima
ritenendo necessario avere mag-

giore tempo da dedicare a sé

stessi o alla famiglia.Non tutti
gli studi legali sonoperò toccati

da questo fenomeno, almeno

per quella che è la nostrarealtà
di studiolegale.Nelle boutique
come la nostra siè sempre cerca-

to di lasciarespazio ai giovani

cercando di venire incontro a

quelle che sono le loro esigenze

in modo da trovare un equili-

briocon quelle che erano le no-
streabitudini ».

Secondo Giovanni Costan-
tino, founding Partner di Co-
stantino & Partners «stiamo
assistendo a un inversione di
tendenzarispetto aquantoacca-

deva nei decenni passati,quan-
do alcuni tra i top managere i ta-
lenti piùpromettenti sceglieva-

no la « libertà » della consulenza,

mentre oggi si va a ricercare la
«sicurezza» del posto di una
grande azienda che general-
mente mette in campo risorse
difficilmentesostenibili per uno

studio professionale. Se da una
parte l aspettativa di lavorare
con unaclientela di primolivel-

lo epiù in generale di collabora-

re in grandi progetti rimane cer-

tamente una delle prime fonti

di attrazione per i giovani, spe-

cie se appena usciti dall univer-
sità, dall altra questo potrebbe

nonbastareper mantenere le ri-
sorse con continuità. È quindi
necessario offrire ai giovaniun
ambiente di lavoro particolar-
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mentedinamicoeche si liberi di
molte delle motivazioni per le
quali si lasciaunostudio legale,

quale il dovernecessariamente

lavoraresino a tarda serata o co-

munquecon carichi di lavorodif-

ficilmentesostenibilinel lungo

periodo,senza dimenticarsi che
una qualità fondamentale del

consulenteè la capacità di pren-

dere su di sé le ansiedel proprio

cliente. Inoltre, inutile girarci

intorno, èfondamentale (già og-

gi e sempre di più in futuro) con-

sentire anchea chi hapoca espe-

rienza di sostenersi autonoma-

mente. Allo stesso modo, dedi-
carsi personalmente e con co-

stanza alla crescitaprofessiona-
le e umana delle nuove risorse,

assume un rilievo fondamenta-

le perl identificazionedel singo-
lo individuo nello spirito dello

studio, che forse è il fattore ag-

gregativo più importante per

ogni organizzazione di succes-
so».

La contromisura attuata da

parte degli uffici e studilegalisi
è sostanzialmente limitata ad

un incentivazione allo smart
working chenonha sortito gli ef-

fettisperati. «Questo perchél ec-

cessivo ricorso a tale modalità
(che peraltro ha costituito an-
che un occasioneper contrarre i
costi di sede), se da un lato ha

inizialmente offerto ai giovani

una percezione di maggiore li-
bertà, dall altro ne ha però ac-

centuatol isolamento, spesso ac-

compagnatoda un aumentodel-
le ore di lavoro, e ha eliminato

quell effetto «team » che in un

ambiente di lavoro sano funge

da traino e moltiplicatore di

energie e di entusiasmo », dice

Andrea Accardo, partner di

Slata Studio Legale, «Colpa
della pandemia, sì, ma anche re-

sponsabilitàdegli uffici e studi
legali che sino ad oggi nonhan-

no compreso le ragioni di un fe-
nomenoche il covid- 19 ha solo

accentuato, ma che secondo il
ministero della Pubblicaammi-
nistrazione (working paper n.

6/2022) è in atto da oltre 10 an-

ni.Le vereragioni della greatre-

signationvanno dunquericerca-

te altrove. Da anni si assiste al

processo di rivoluzione delle

aspirazioni e delle vocazioni dei

giovani, che hanno abbandona-
to lavisione lavoro-centrica,nel-

la quale la carrieracostituiva il
primo strumento di affermazio-

nepersonale, a favore di una mi-
gliore qualità dellavita. Si trat-
tadella ricercadel« work-life ba-

lance ». Nel primo studio legale

in cui ho collaborato a lungo,
era affissoun motto che recita-

va «ottooredi lavoro, otto di sva-

go, otto perdormire »,riprenden-
do il famoso slogan coniato dai
lavoratori in Australia a metà

del 1800. Comea dire,le soluzio-

ni ci sono già, tutto sta a volerle

attuare ».
«Molti ragazzi prestano mag-

giore attenzione alla salute ed

al benessere soprattutto in rela-
zione alavori (come quello di av-
vocato) contraddistinti da pic-

chi di stress e da situazioni di
burnout », dice Francesco Pe-
zone, foundingpartner di PM-

Law Pezone Mittone Stu-
dio Legale. «In aggiunta allo
stress e al burnout tipici della

professioneforense, i praticanti

avvocati si trovavano (soprat-

tuttonelle piccole realtà dei tri-
bunali di provincia) con uno «sti-
pendio » che consideravano non

adeguatoe, a volte, ai limiti del-

la sussistenza.Inoltre, mentre

noi avvocati anziani (ora soci o

comunque senior associate di
grandistudi) abbiamocomincia-

to questaprofessione con la con-

sapevolezza che ai primi anni di

sacrifici (grande stress, pochi
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guadagni) veniva offerto come

contrappeso la possibilità di di-
ventare soci dello studio in cui

saremmo «cresciuti » professio-
nalmente, negli ultimi quindici
anni la partnership è una pre-
mialità sempre meno realistica

e sempre più difficile da rag-
giungere. Ecco perché il fenome-

no è molto più rilevantenel no-

stro settore e vede i più bravi
che ancora si iscrivonoalla Fa-
coltà di Legge seguire duestra-
de distinte tra loro: praticanti
in grandistudi legali di città co-

me Milano o Roma in cui gli sti-
pendi sono adeguatiai ritmi di

lavoro oppure direttamente « in
house » in grandi o piccole azien-
de. Le grandi aziende, dal canto
loro, si creano internamente le
competenze di cui hanno più bi-

sogno, con dei veri e propri di-

partimenti che, alla fine, fanno

concorrenza aglistudi legali sul-
la operatività day- by-day. Gli
studi legali vengono interpella-
ti solo per questioni «giudiziali »

di grande importanza oper que-

stionistragiudiziali straordina-
rie».

Per Carlo Majer, co- mana-
ging partner di Littler «il no-

stro punto di vista è duplice: da

unlato, l essere parte di un net-
workinternazionale, ricco di in-
centivi per i giovani talenti e di
possibilità di confronto sul cam-

po con colleghi di tutto il mondo,

rende il nostro team più motiva-
to e coeso anche rispetto allasi-
tuazione di altri studi italiani.
Dall altro, ci confrontiamo ogni

giorno con problemi o minacce

da Great resignationvissuti dai
nostriclienti. Il fenomeno èsicu-
ramente esteso, anzi, sembre-
rebbeessere emersa la solapun-
ta dell iceberg. Nel contempo, il
nostro modo creativo e propositi-
vo di prestare consulenza alle

aziende si sta concentrando su

nuove forme di attrazione e re-

tention dei talenti, con leve tra-
dizionali, come bonus e incenti-
vi economici, e altre meno tradi-
zionali, come i piani di welfare e

strategie di flessibilizzazione
del lavoro, sempre più presenti
nella fascia di clienti da noi se-
guita ».

Secondo Simona Cardillo,
avvocato e Responsabiledell im-

patto in LexantSocietà bene-

fit tra avvocati «il mercato del
lavoro sta profondamentecam-

biando e ridefinendo il proprio
paradigma. La Great Resigna-

tion è un fenomeno che si pone

in tale, mutato, contesto, in cui

il lavoro viene valutato sulla ba-

sedi parametri nuovi, e oggi più
che mai deverispondere alla ri-
cerca del benessere, dell equili-

brio e dellarealizzazione perso-
nale. Questosta avvenendo in
tutti settori, proprio perché si
tratta di un cambiamento cultu-
rale, dettato dagli accadimenti

delrecente passatoe dalla sen-

sazione di incertezzaverso il fu-

turo. Occorre dunque imposta-

re il rapporto di lavoro su nuovi

paramenti, quali la fiducia, la
condivisione del purpose ed il
senso di appartenenza. Lexant,
che a gennaio 2022, ha assunto

la forma di Società Benefit tra
Avvocati, risponde alle esigen-

ze del nuovo mercato dellavoro

investendo, oggi più che mai,
nel rapporto con le proprie per-

sone, nel loro benessere e nella

generazione del senso di orgo-

glio per il lavoro. In favore dei
propri collaboratori, ha svilup-
pato progetti finalizzati allafor-

mazione, alla crescitaprofessio-

nale ed ha introdottoun piano
incentivi economici chiari e con-

divisial fine di premiare la meri-

tocraziaed offrire a tutti oppor-

tunità di crescita e di carriera.
Ha introdotto la funzione delre-
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Roberta De Matteo

sponsabile HR, e ha introdotto
procedure di flessibilità e conci-

liazione tra lavoro ed esigenze

personali ed ha sviluppato un
programmaasupporto della ge-

nitorialità e procedure a presi-
diodei valori di equità, inclusivi-
tà e parità di genere ».

Per Francesco Dagnino,
managingpartner di LexiaAv-
vocati «abbiamo implementa-
to una struttura orizzontale di
gestione dello studio ( in luogo

delletradizionali strutturever-
ticali) e garantito aiprofessioni-
sti una pressochétotale libertà
di gestione del proprio tempo

coerentemente con gli stili di vi-
ta individuali, un rapporto di-
retto con il clienteed una remu-
nerazione variabile legata al
raggiungimento di obiettivi
quantitativi prefissati. Ciò ha
consentito di avere casi didimis-

sioni pressoché nulli. La great
resignation non è necessaria-

mente un fenomeno negativo,

quando è legata alla volontà dei
giovani di crearenuoveaziende
e perseguire diversi percorsi

professionali più inlinea con le
propriecaratteristiche edambi-

zioni personali. La sfida degli
studi è in ogni caso quella di
creare le condizioni affinché i
professionistirimangano ».

Anche Lca si è subitoattiva-
ta per contrastare questo feno-

meno. «Durante il periodo pan-
demico abbiamo previsto alcu-
ne survey, per chiedere al no-

stro team quali fossero i biso-

gni, le necessità o anche solo i
suggerimentinon solo dai punti
di vista pratico o organizzati-

vo-relazionale, ma anche psico-
logicoe di work-life balance, per
poiripetere l esercizioanche in
un momento successivo », con-

clude Costanza Clerici - HR
Manager di LCA StudioLegale,
«Parallelamente, abbiamo af-

frontato in maniera (auto) criti-
ca le uscite dalloStudio, trami-
te interviste dedicate di appro-

fondimento,senzatrovare rispo-
ste illuminanti. Al contrario, i
trend più rilevanti sono emersi

in fase di recruiting: abbiamo in-

fatti notato che le domandepo-

ste dai candidati nel corso dei
colloqui sono oggi sensibilmen-

te diverse da quellepre- pande-
mia.Elementi come la flessibili-
tà, l attenzione all individuo o

la reputazione dei professioni-

sti dei team di destinazionedei
candidati, ma anche il climain-
terno e il work-life balance, so-

no passati dall essereaspetti ri-
levanti ma comunque margina-

li a costituire invece alcunitra i

principali driver per la scelta di
uno Studio, ancor più dei temi

economici e strettamentelavo-
rativi. Suquestipunti abbiamo

voluto cercaredi seguire le sen-

sibilitàindividuali organizzan-
do occasioniaggregative,condi-

videndole strategie di sviluppo
futuro, in modo da far sentire
coinvolta l interasquadra ».
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