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di Fritz Walter

l'editoriale

B
entornati al Festival del Lavoro! 
Finalmente possiamo stringerci le 
mani e guardarci negli occhi… con 
o senza mascherina! Bentornati alla 
normalità o, meglio, a una pseudo 

normalità. Per tre giorni Bologna sarà capitale ita-
liana del lavoro tra convegni, incontri e formazio-
ne! Per tre giorni, se possibile, dimentichiamoci del 
Covid e soprattutto di una guerra distante meno di 
2.000 chilometri! Per tre giorni chi, come il sot-
toscritto, ama regalare un sorriso a un amico o a 
un cliente, ricomincerà a riallacciare quei rapporti 
interpersonali bruscamente e inaspettatamente in-
terrotti; Bologna un moderno bengodi del lavoro. 
Perché tutto si può dire, ma chi ama il Festival del 
Lavoro certo non gode di “atarassia”.

Questa capacità di essere indifferenti a ciò che ci 
circonda sembra diventata una moda, soprattut-
to per chi sta nella stanza dei bottoni. Prendete 
ad esempio Vladimir Putin: è sicuramente bal-
zata agli occhi di tutti la cinica indifferenza con 
cui questo moderno Zar del ventunesimo secolo 
ha reagito alle conseguenze della sua strategia 
militare che ha portato alla morte migliaia di vite 
umane. 

Non voglio entrare in sterili discussioni se il pun-
to di partenza era a suo favore o no. Ma gli effetti 
che ne sono scaturiti, sia umanitari che economi-
ci, non potevano e non dovevano lasciarlo indif-
ferente. Ma qui stiamo parlando di un leader che 
oggi, più che all’Ucraina, vuol dare un messaggio 
all’Occidente tutto. Non che Biden si sia dimo-
strato inquieto o passionale nel supportare a colpi 

di milioni di euro di armamenti l’amico Zelensky 
cancellando di colpo il sottile confine che divide la 
democrazia (altrui) dai meri e puri interessi per-
sonali. Un film già visto in Iraq e in Afghanistan: 
vengo a difendere la tua libertà facendoti disinte-
grare; poi me ne vado e tanti saluti.

Vogliamo parlare dell’atarassia della politica ita-
liana dell’ultimo decennio? Indifferenti a ciò che 
li circonda, negli ultimi anni tutti i colori politici 
hanno perso la loro identità, la loro idealità ma 
soprattutto una loro sana progettualità! Basti 
pensare al tanto discusso Reddito di Cittadinan-
za, sul quale anche il telegiornale satirico “Striscia 
la Notizia” ha iniziato a dedicare decine di servizi 
alla stregua dei truffatori di auto o di teleimboni-
trici alla Wanna Marchi. Uno strumento, il RdC, 
che ha drogato il mondo del lavoro regalando 
soldi a pioggia e gravando "inutilmente" sia sul-
le casse dello Stato sia sul lavoro di controllo da 
parte delle autorità preposte. E lì via col walzer: 
da Chivasso a Palermo, passando per tutto lo sti-
vale, sono centinaia i casi di chi viene pizzicato a 
lavorare in nero (nel 2022!) pur di non perdere 
quel sussidio che il M5S, relegato oggi dagli ulti-
mi sondaggi a un poco lusinghiero 13%, continua 
a proclamare come medicina a tutti i mali. Chis-
sà, forse proprio grazie al prossimo voto del 2023 
l’indifferenza della politica italiana sparirà.

In buona sostanza, godiamoci questo Festival del 
Lavoro, che è meglio! Godiamoci intensamente 
questi tre giorni sapendo che il prossimo anno 
tutto sarà diverso: il Covid, la guerra e pure il Go-
verno!

Atarassia
/a·ta·ras·sì·a/ 
sostantivo femminile

1.	 Dal greco ataraxa, è utilizzato per designare lo stato di serenità indifferente  
	 del saggio, che contempla il mondo senza subirne la pressione affettiva. 
2.	 Il termine equivale a imperturbabilità ed apatia.
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di Cesare Damiano

l’opinione

L’
inflazione è una tempesta 
che attraversa il mondo, 
rovesciandosi sui sistemi 
economici di tutti i Paesi. 
L’Italia e l’Unione Europea 

sono state colpite in misura severa dalla crisi 
energetica scatenata dall’invasione dell’U-
craina, che si è sommata alle altre situazioni 
critiche già sviluppatesi per le materie prime 
e le catene di approvvigionamento, a partire 
dalla pandemia Covid. La crescita dei prezzi 
ha iniziato a svolgere la sua azione erosiva sul 
potere d’acquisto dei lavoratori dipendenti e 
autonomi e dei pensionati. L’azione di difesa 
del potere d’acquisto è stata avviata dal Go-
verno a inizio maggio con un nuovo decreto 
“Aiuti” nel quale sono state impegnate risor-
se corrispondenti a oltre due punti di Pil. Si 
tratta di un’una tantum di 200 euro che ri-
guarda però una platea assai vasta, qualcosa 
di più di un italiano su due.

Come affrontare la que-
stione del potere d’acqui-
sto, dunque? Il dibattito è 
aperto e spazia dalla firma 
del rinnovo dei contratti 
scaduti con la detassazione 
dei conseguenti aumenti 
salariali, alla riduzione del 
cuneo fiscale, all’adozione 
del salario minimo - au-
spicabile, a nostro avviso, 
e praticabile attraverso 
l’adozione delle tabelle dei 
contratti esistenti. Certa-
mente, però, questo dibat-
tito deve guardare a un orizzonte che superi 
i confini nazionali. La prudenza espressa dal 
Governo nella redazione del Documento di 
Economia e Finanza è motivata proprio da 
quel vasto orizzonte, dal variare delle poli-
tiche monetarie, come l’imminente fine del 

“quantitative easing” introdotto da Mario 
Draghi quando era presidente della Bce, o il 
rialzo generalizzato dei tassi di interesse. E 
proprio il Presidente del Consiglio - nell’indi-
rizzo rivolto il 3 maggio scorso al Parlamento 
europeo - ha sottolineato che “le diverse crisi 
che derivano dal conflitto in Ucraina arri-
vano in un momento in cui l’Europa aveva 
già davanti a sé esigenze di spesa enormi”. Di 
conseguenza “nessun bilancio nazionale è in 
grado di sostenere questi sforzi da solo. Nes-
sun Paese può essere lasciato indietro. Ne va 
della pace sociale nel nostro continente”.

Quali strumenti adottare, allora? Ricorda 
Draghi che “l’Unione Europea ha già ideato 
alcuni strumenti utili per governare queste 
sfide. […] Sure - lo strumento europeo di so-
stegno temporaneo per attenuare i rischi di 
disoccupazione in un’emergenza - ha conces-
so prestiti agli Stati membri per sostenere 

il mercato del lavoro. […] 
Il ricorso a un meccani-
smo di prestiti come Sure 
consentirebbe di evitare 
l’utilizzo di sovvenzioni a 
fondo perduto per pagare 
misure nazionali di spesa 
corrente. Allo stesso tempo, 
in una fase di rialzo dei 
tassi d’interesse, fornirebbe 
agli Stati membri con le fi-
nanze pubbliche più fragili 
un’alternativa meno cara 
rispetto all’indebitamento 
sul mercato. Potremmo così 
ampliare la portata degli 

interventi di sostegno e allo stesso tempo li-
mitare il rischio di instabilità finanziaria”. 
In sintesi, l’Unione è irreversibilmente la 
piattaforma a cui si devono ancorare le po-
litiche pubbliche perché esse possano dare le 
risposte necessarie alle tempeste globali

Cesare Damiano,  
già Ministro del Lavoro,  

è componente del CdA Inail  
e Presidente di Lavoro&Welfare

“Potere d’acquisto”



l’incontro
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Inapp, l’Istituto Nazionale per l’Ana-
lisi delle Politiche Pubbliche, studia 
e valuta le politiche che hanno effetti 

sul mercato occupazionale ed è uno degli 
interlocutori più autorevoli a cui rivolgersi 
per cercare di capire a fondo le dinamiche 
del lavoro nel nostro Paese. 
Partendo proprio da un commento sulle po-
litiche pubbliche, Sebastiano Fadda, presi-
dente di Inapp, descrive lo scenario attuale 
del lavoro e dell’occupazione mettendone in 
evidenza i punti deboli.

Possiamo tracciare dei principi guida che 
hanno ispirato le politiche pubbliche in 
tema di lavoro in Italia o abbiamo assi-
stito per lo più a provvedimenti di breve 

respiro, ai quali è mancata la base di una 
vera riforma strutturale?
Le politiche pubbliche in materia di lavoro in 
Italia non sono mai nate come un sistema or-
ganico di misure convergenti verso obiettivi di 
miglioramento del funzionamento del mer-
cato del lavoro, della produttività delle impre-
se e delle condizioni di lavoro. L’auspicabile e 
auspicato legame tra politiche attive e politiche 
passive non è mai stato sviluppato. La storia ci 
mostra un succedersi di norme di volta in vol-
ta orientate a modificare un particolare aspetto 
delle dinamiche del mercato del lavoro, conce-
pite tuttavia senza un approfondito esame delle 
ripercussioni sul comportamento degli agenti 
economici e, quindi, sull’intero sistema. Que-
sto grosso limite ha generato una serie di con-

l’incontro

Sebastiano Fadda, presidente di Inapp, 
l’Istituto nazionale per l’analisi delle politiche pubbliche, 
descrive lo scenario attuale del lavoro in Italia facendo luce 
sui suoi punti deboli, criticità che si potrebbero affrontare 
e risolvere se si prendessero decisioni politiche razionali, 

basate su un’osservazione oggettiva di quanto accade nel Paese.

di Virna Bottarelli

Le ragioni del lavoro
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seguenze molto gravi sul piano dell’evoluzione 
del sistema produttivo dell’intero Paese e della 
sua competitività internazionale. Se proprio si 
volesse cercare una linea ispiratrice delle poli-
tiche del lavoro, questa si potrebbe rintracciare 
nell’idea di perseguire un’idea di flessibilità del 
lavoro tale non tanto da essere funzionale alla 
riduzione dei “costi di aggiustamento” in caso di 
oscillazioni della domanda o di processi di cam-
biamento strutturale dell’economia, quanto da 
essere funzionale alla riduzione del costo del la-
voro per unità di lavoro, cioè dei livelli salariali. 
L’idea che il raggiungimento di questo risultato 
attraverso varie forme di precarietà conducesse 
al miglioramento della competitività era (ed è) 
sbagliata: la competitività, se mai, si gioca sul 
costo del lavoro per unità di prodotto e non sul 
costo del lavoro per unità di lavoro, C’è infatti 
un terzo incomodo a cui spesso non si pensa: la 
produttività.

In tema di professioni e competenze, ha 
affermato che “ci troveremo presto da-
vanti a un mondo produttivo diverso e il 
vecchio paradigma temporale formazio-
ne-lavoro-pensione non sarà più valido”. Il 
nostro Paese si sta preparando nel modo 
giusto a questo cambiamento? 
Il mondo produttivo subisce un profondo e ac-
celerato processo di trasformazione per via di 
due fenomeni: una trasformazione della do-
manda finale e una trasformazione dei coeffi-
cienti tecnici di produzione (ossia dei processi 
produttivi) dovuta al progresso tecnico. La 
composizione della domanda finale cambia per 
l’evoluzione dei gusti dei consumatori, per l’e-
voluzione strutturale degli scambi internazio-
nali, per l’evoluzione dei bisogni e dei consumi 
sociali (servizi sociali, istruzione, sanità, ener-
gie rinnovabili, protezione ambientale, tempo 
libero ecc.). I processi produttivi cambiano so-
prattutto per l’impatto della digitalizzazione e 
delle tecnologie informatiche: sistemi produt-
tivi cibernetici, intelligenza artificiale, realtà 
aumentata, insomma tutta la cosiddetta quarta 
rivoluzione industriale. In questo contesto si 
rendono necessarie profonde riallocazioni del 
lavoro e un continuo aggiornamento e rialline-
amento delle competenze e delle abilità rispet-
to alle caratteristiche delle nuove mansioni e 
delle nuove forme di organizzazione del lavoro. 

Quindi la formazione dovrà necessariamente 
essere permanente e, vien da dire, anche il co-
siddetto periodo di “quiescenza” avrà necessità 
di apprendimento continuo se l’invecchiamen-
to deve essere “attivo”. Prepararsi a tutto questo 
significa elaborare accurati scenari previsionali 
dei futuri fabbisogni professionali, adeguare 
continuamente il sistema formativo a tali sce-
nari, perfezionare i meccanismi di riallocazio-
ne e di “transizioni” lavorative. Siamo pronti? 
Insomma, qualche idea c’è, vedi il programma 
GOL e il Fondo nuove competenze, ma siamo 
ancora lontani da una vera e propria organica 
programmazione strategica in proposito.

Si parla molto della necessità di fare for-
mazione continua a tutti i livelli e in tut-
ti i settori: secondo i dati in possesso di 
Inapp, ci sono dei comparti che più di al-
tri hanno bisogno di investire nell’aggior-
namento del personale?
Tutti i comparti hanno bisogno di investire 
nell’aggiornamento del personale: nessuna area 
sfugge alla penetrazione delle nuove tecnologie e 
quindi nessuna area può sottrarsi alla necessità 
di, come dicono gli inglesi, up-skilling e re-skil-
ling del personale e di ristrutturazione dei pro-
cessi produttivi, a pena di confinarsi in un’area 
di arretratezza nociva alla stessa area ma anche 
all’intero sistema. Senza dubbio l’area dove que-
sta necessità è più urgente è quella della Pubbli-
ca Amministrazione. Tranne qualche lodevole 
eccezione, in quest’area c’è la maggior divergen-
za tra esigenze di aggiornamento e situazione at-
tuale. Questo genera sprechi e inefficienze nella 
organizzazione dello Stato a tutti i livelli, ineffi-
cienza nei servizi ai cittadini e nella gestione del-
le politiche pubbliche, superfluo e costoso peso 
burocratico per gli operatori economici.

Un recente rapporto Inapp ha evidenzia-
to che in Italia si spende troppo poco per 
i servizi e le misure di attivazione per i di-
soccupati, sebbene la spesa complessiva 
per prestazioni sociali sia sopra la media 
Ue: impareremo mai a gestire bene le ri-
sorse pubbliche? 
Le prestazioni sociali possono assumere due 
forme principali: quella dei trasferimenti mo-
netari e quella delle erogazioni di servizi. In 
Italia, rispetto agli altri Paesi europei, c’è una 

l’incontrol’incontro



FONDOLAVORO - Fondo Paritetico Interprofessionale Nazionale per la Formazione Continua 
delle Micro, Piccole, Medie e Grandi Imprese, è un Ente associativo costituito il 15 luglio 2009, 
a seguito dell ‘Accordo Interconfederale sottoscritto il 6 luglio 2009 tra l’Organizzazione di 
categoria datoriale UNSIC e l’Organizzazione sindacale dei lavoratori UGL.
Attraverso l’adesione, gratuita e volontaria, a FONDOLAVORO, ogni impresa può decidere di 
impiegare il 0,30% del totale dei contributi versati obbligatoriamente ad INPS per realizzare 
piani e progetti formativi aziendali, territoriali, settoriali e individuali.

FONDOLAVORO
Coerentemente con le proprie finalità statutarie: 
• Incoraggia pratiche di buona formazione 

continua;
• Eroga risorse finanziarie per l’attuazione di piani 

formativi; 
• Valorizza  gli  aspetti  qualitativi  della formazione  

attraverso la specializzazione dei docenti; 
• Promuove la semplificazione delle procedure 

amministrative; 
• Rivolge estrema attenzione all’identificazione ed 

interpretazione dei fabbisogni formativi.

FONDOLAVORO
rappresenta per le imprese e i lavoratori:
• un’opportunità di partecipare fattivamente  

ad iniziative formative, 
• una possibilità di partecipare a molteplici  

e diversificati progetti di formazione;
• uno strumento irrinunciabile per aggiornare con 

continuità le competenze professionali delle 
risorse umane di cui si avvalgono le imprese.

“
“

Investi sulla qualità della formazione,
guadagna competitività per la tua azienda

Via A. Bargoni n. 78, Roma        + 39 06 89 16 51 07          www.fondolavoro.it info@fondolavoro.it

FONDOLAVORO - Fondo Paritetico Interprofessionale Nazionale per la Formazione Continua 
delle Micro, Piccole, Medie e Grandi Imprese, è un Ente associativo costituito il 15 luglio 2009, 
a seguito dell ‘Accordo Interconfederale sottoscritto il 6 luglio 2009 tra l’Organizzazione di 
categoria datoriale UNSIC e l’Organizzazione sindacale dei lavoratori UGL.
Attraverso l’adesione, gratuita e volontaria, a FONDOLAVORO, ogni impresa può decidere di 
impiegare il 0,30% del totale dei contributi versati obbligatoriamente ad INPS per realizzare 
piani e progetti formativi aziendali, territoriali, settoriali e individuali.

FONDOLAVORO
Coerentemente con le proprie finalità statutarie: 
• Incoraggia pratiche di buona formazione 

continua;
• Eroga risorse finanziarie per l’attuazione di piani 

formativi; 
• Valorizza  gli  aspetti  qualitativi  della formazione  

attraverso la specializzazione dei docenti; 
• Promuove la semplificazione delle procedure 

amministrative; 
• Rivolge estrema attenzione all’identificazione ed 

interpretazione dei fabbisogni formativi.

FONDOLAVORO
rappresenta per le imprese e i lavoratori:
• un’opportunità di partecipare fattivamente  

ad iniziative formative, 
• una possibilità di partecipare a molteplici  

e diversificati progetti di formazione;
• uno strumento irrinunciabile per aggiornare con 

continuità le competenze professionali delle 
risorse umane di cui si avvalgono le imprese.

“
“

Investi sulla qualità della formazione,
guadagna competitività per la tua azienda

Via A. Bargoni n. 78, Roma        + 39 06 89 16 51 07          www.fondolavoro.it info@fondolavoro.it
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eccessiva concentrazione nei trasferimenti 
monetari: indennità di invalidità, indennità di 
accompagnamento, sconti fiscali di ogni gene-
re, bonus di ogni tipo, assegno unico e così via. 
Resta poco per servizi reali: asili nido, servizi 
di assistenza agli anziani, servizi pubblici per 
l’impiego, servizi sanitari, servizi di inclusione 
sociale ecc. Perché? È molto più facile erogare 
un sussidio finanziario che organizzare la re-
alizzazione efficiente di un servizio, ma pur-
troppo questo è anche un modo che consente 
con più facilità di percepire indebitamente un 
sussidio senza essere scoperti. “Indebitamen-
te” significa in violazione delle condizionalità 
stabilite in base al principio della prova dei 
mezzi (mean test). Prestazioni sociali su base 
universalistica, accompagnate da un sistema 
fiscale ineludibile e progressivo, consentireb-
bero a ciascun percettore di reddito e pagatore 
di tasse di finanziare in maniera differenziata 
il medesimo servizio erogato in forma univer-
sale. In un sistema fiscale scarsamente atten-
dibile e scarsamente progressivo si ricorre a 
diverse forme di accertamento dei mezzi, come 
ad esempio l’Isee, ma se anche queste doves-
sero rivelarsi inattendibili si verificherebbero 
distorsioni nell’erogazione delle prestazioni 
sociali. Il sistema va interamente ristrutturato, 
ma dubito si abbia la capacità, o anche la vo-
lontà politica, di farlo. 

Non crede sia paradossale il fatto che 
da un lato assistiamo al fenomeno delle 
Grandi Dimissioni, che potrebbe esse-
re sintomo di una certa dinamicità del 
mercato, e dall’altro vediamo crescere il 
disagio sociale, come evidenziato dalla 
recente indagine Inapp sul reddito di cit-
tadinanza? È il paradosso di una società 
sempre più polarizzata? 
Sembra paradossale, ma non lo è. Questo fe-
nomeno delle Grandi Dimissioni può essere 
espressione di diverse dinamiche. Può rivela-

re che l’offerta di lavoro non è semplicemente 
funzione del salario, ma che i lavoratori sono 
diventati più “choosy” nella scelta del lavoro; 
tengono conto anche di molte altre variabili; 
per esempio, la qualità del lavoro, le possibilità 
di carriera, il riconoscimento e la valorizzazione 
delle proprie capacità, la correttezza e il rispetto 
nelle relazioni gerarchiche in azienda, i “fringe 
benefits” offerti dall’azienda, la flessibilità e, da 
ultimo, anche la possibilità di lavorare da re-
moto. Tutto questo potrebbe generare una sana 
competizione tra le imprese per offrire condi-
zioni lavorative migliori. Il fenomeno può però 
anche rivelare una tendenza a prolungare esa-
geratamente la permanenza in uno stato di “ri-
cerca dell’occupazione”, in certi casi addirittura 
fittizia, confidando in varie forme di sostegno al 
reddito, dagli aiuti dei genitori fino al reddito 
di cittadinanza. Qui però bisogna fare chiarez-
za: se le retribuzioni proposte sono inferiori al 
reddito di cittadinanza e le proposte di lavoro si 
presentano “non congrue” è giusto non accetta-
re il lavoro, perché non si può scendere al di sot-
to di una soglia minima retributiva; se il rifiuto, 
invece, riguarda proposte di lavoro “congrue”, è 
giusto non erogare il sussidio.

Parlando dei cosiddetti “working poor”, 
ha recentemente evidenziato come in 
Italia non si possa parlare di un mercato 
del lavoro “dignitoso in termini di reddito 
e stabilità”. Inapp si occupa di politiche 
pubbliche, ma non pensa che questa 
lacuna sia anche responsabilità di una 
classe imprenditoriale poco orientata al 
benessere dei lavoratori e, quindi, poco 
lungimirante? 
Questa domanda si lega alla questione prece-
dente. Se non venisse realizzata una qualche 
forma di “salario minimo” i lavoratori potreb-
bero essere costretti ad accettare qualsiasi retri-
buzione e qualsiasi condizione lavorativa, an-
che al di sotto della dignità, pur di sopravvivere 

l’incontrol’incontro

« A costo di severe semplificazioni, possiamo dire che i principali problemi 
che affliggono oggi il lavoro in Italia sono quattro: 

la bassa dinamica salariale, l’eccessiva diffusione di forme di lavoro 
non standard e precarie, la bassa dinamica della produttività del lavoro 

e il basso tasso di occupazione. »



Attraverso il progetto “Formazione & Sviluppo come strumento per favorire la ripresa 
e la competitività in azienda - Ed 2”  (211-S0067), a valere sull’Avviso 1/2021 
di Fondo Formazienda, sviluppiamo la crescita dei lavoratori e delle imprese.

Strada Padana Superiore 11, n° 16
20063 Cernusco sul Naviglio (MI)
+39 02 49468051
info@formazionesviluppo.com
www.formazionesviluppo.com

Lo sviluppo 
di ogni impresa passa sempre 

per la formazione
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seppure in condizioni di povertà. È chiaro che 
esistono diversi stratagemmi che consentono 
di scendere sotto la soglia del salario minimo 
(sia esso stabilito per legge o per via contrattua-
le): dal ricorso al lavoro nero fino ai contratti 
“pirata”. È inutile stabilire una soglia minima 
per le retribuzioni se poi non si ha la forza per 
farla rispettare. Relazioni industriali robuste, 
adeguati poteri istituzionali di controllo, incen-
tivi di natura economica e cultura industriale 
matura sono le condizioni necessarie per farla 
rispettare. Purtroppo, il singolo operatore eco-
nomico è quasi sempre incapace di andare oltre 
la visione di breve periodo e oltre la dimensio-
ne microeconomica, per cogliere gli aspetti di 
lungo periodo e di carattere macroeconomico 
conseguenti alle proprie scelte. Gli effetti ag-
gregati delle scelte dei singoli agenti possono 
essere colti dalle organizzazioni e dalle autorità 
di politica economica. Possono, ma non neces-
sariamente lo sono.

Con lo scoppio della guerra in Ucraina, il 
clima di fiducia che stava accompagnan-
do l’uscita da due anni di pandemia ha 
subìto una battuta d’arresto: quali ri-
cadute dobbiamo aspettarci sul fronte 
dell’occupazione?
Ricadute non buone. Da un lato le aspettative 
negative degli imprenditori e dei consumatori 
incidono sulla domanda aggregata scoraggian-
do sia gli investimenti che i consumi. Dall’altro 
lato gli effettivi aumenti dei prezzi delle materie 
prime e delle fonti di energia e la contrazione 

degli scambi internazionali impongono un ral-
lentamento del livello di attività economica. 
Tuttavia, è sperabile che questo effetto si limiti 
al breve periodo e che nel più lungo termine in 
parte tali fenomeni si attenuino e in parte si re-
alizzino cambiamenti strutturali (proprio sotto 
lo stimolo di questi fenomeni) tali da condurre 
a una ripresa dell’economia.

Inapp ha una visibilità a tutto campo sul 
mondo del lavoro in Italia: quali sono, 
in sintesi, le principali criticità che lo af-
fliggono ad oggi? Le istituzioni hanno gli 
strumenti giusti per affrontarle e, nella 
migliore delle ipotesi, risolverle? 
A costo di severe semplificazioni, possiamo 
dire che i principali problemi sono quattro: la 
bassa dinamica salariale, l’eccessiva diffusione 
di forme di lavoro non standard e precarie, la 
bassa dinamica della produttività del lavoro 
e il basso tasso di occupazione. Di queste tre 
criticità si possono (e si devono) analizzare le 
varie manifestazioni, le cause e le interazioni 
reciproche. Il nostro Istituto lavoro molto su 
questi temi e produce un grande patrimonio di 
studi e di documentazione. Le basi conosciti-
ve necessarie per prendere decisioni politiche 
sono quindi disponibili, gli strumenti istitu-
zionali di intervento pure. Purtroppo, però, si 
manifesta spesso una incoerenza tra i risultati 
della ricerca scientifica e le scelte politiche. In 
molti casi a disturbare la coerenza è un ele-
mento che nuoce sempre alle decisioni razio-
nali: l’effetto distorsivo delle ideologie.�

l’incontrol’incontro

Chi è Sebastiano Fadda

Autore di numerose pubblicazioni scientifiche, sia in lingua italiana che 
in lingua inglese, Sebastiano Fadda è docente di Economia e Politica 
del Lavoro nell’ambito del Corso di Laurea Magistrale in “Mercato del 
Lavoro, Relazioni Industriali e Sistemi di Welfare” presso l’Università 
Roma Tre. Ha perfezionato gli studi in Economia presso l’Università 
di Cambridge come membro del King’s College e insegnato in qualità 
di professore ordinario micro e macroeconomia presso l’Università 
di Sassari, la Scuola Superiore della Pubblica Amministrazione e 
la Luiss. Ha fondato e presieduto l’Associazione Studi e Ricerche 
Interdisciplinari sul Lavoro (Astril) ed è anche responsabile dell’area di 
ricerca “Labour” della European Association for Evolutionary Political 
Economy.
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Acome accesso, B come buona amministra-
zione, C come capitale umano: Renato Bru-
netta ha sintetizzato così i tre interventi più 

significativi messi in atto da quando è stato nomi-
nato Ministro per la Pubblica Amministrazione.
Quella della PA è una galassia composta da 32 mila sin-
goli enti: non un monolite, ma un universo ricco e varie-
gato. Una risorsa da valorizzare che può contribuire in 
modo determinante a far crescere il Paese.

Per iniziare, quali sono i tre interventi più signi-
ficativi da quando è stato nominato Ministro per 
la Pubblica Amministrazione?
Li ho sintetizzati nelle prime tre lettere dell’alfabeto: A 
come accesso, B come buona amministrazione, C come 
capitale umano. Tutto prodromico alla D di digitalizza-
zione. Alla voce “accesso” abbiamo sbloccato, digitalizza-
to e velocizzato i concorsi pubblici, che oggi non durano 
più fino a quattro anni, ma cento giorni. Abbiamo intro-

l’intervista

Come valorizzare il ruolo della Pubblica Amministrazione 
e permetterle di contribuire in modo determinante alla crescita del Paese? 

Ne abbiamo parlato con il Ministro Renato Brunetta

a cura di Elio Borgonovi*

L’ABC  
per “ri-formare” la PA
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dotto procedure rapide per reclutare il personale neces-
sario all’attuazione del Pnrr e abbiamo realizzato in pochi 
mesi un portale, inPA, che è il LinkedIn della Pubblica 
Amministrazione, con 6 milioni di profili registrati e la 
possibilità di estendere le ricerche ai 16 milioni di iscritti 
a LinkedIn Italia. Un’innovazione talmente dirompente 
da meritarsi il Premio Agenda Digitale 2021 dell’Osser-
vatorio del Politecnico di Milano. Da maggio a dicem-
bre sono state sbloccate e messe a concorso 45mila po-
sizioni, a cui si aggiungono quasi 10mila nuovi ingressi 
per il Pnrr. Nel 2022 prevediamo 100mila assunzioni a 
tempo indeterminato e decine di migliaia legate al Pia-
no. Puntiamo a rendere la PA attrattiva per i giovani e i 
professionisti. Per la “buona amministrazione”, i decreti 
77/2021 e 152/2021, che hanno eliminato i colli di botti-
glia che avrebbero rallentato la realizzazione dei progetti 
del Pnrr, hanno introdotto semplificazioni in molti settori 
chiave: ambiente, urbanistica, appalti, banda ultralarga. 
Con il primo decreto sono stati dimezzati i tempi delle 
valutazioni ambientali, ridotte di oltre la metà le attese 
per le autorizzazioni per la banda ultralarga, sbloccato il 
superbonus 110% con la predisposizione di un modulo 
Cila (Comunicazione di inizio lavori asseverata), accele-
rati gli appalti (anche impedendo a eventuali ricorsi al 
Tar di bloccare le opere previste dal Pnrr), rafforzati il si-
lenzio assenso e i poteri sostitutivi. Con il secondo decreto 
sono state previste ulteriori semplificazioni per la digita-
lizzazione dei servizi delle amministrazioni pubbliche, 
con particolare riferimento all’Anagrafe Nazionale della 
Popolazione Residente. Alla voce “capitale umano”, ab-
biamo avviato il più grande piano di formazione per tutti 
i 3,2 milioni di dipendenti pubblici mai realizzato nella 
storia repubblicana: “Ri-formare la PA. Persone qualifi-
cate per qualificare il Paese”. Un programma che grazie 
ad accordi con oltre 70 Università sul territorio consente 
ai lavoratori della PA l’accesso a condizioni agevolate all’i-
struzione terziaria e che potenzia le competenze digitali. 

Qual è il prototipo di dirigente pubblico che ser-
ve all’amministrazione pubblica italiana? Quali 
conoscenze, competenze, atteggiamenti e com-
portamenti dovrebbe avere? 
La nostra Pubblica Amministrazione non è un monoli-
te, ma un mondo ricco e variegato composto da 32 mila 
singoli enti: non credo si possa parlare di un unico “proto-
tipo”. Alcune caratteristiche trasversali devono accomu-
nare tutti i dirigenti pubblici: la prima è la capacità di leg-
gere e gestire la complessità, senza lasciarsene travolgere. 
Le amministrazioni pubbliche sono organizzazioni com-
plesse per numero di addetti, volumi di risorse assegnate, 
numero di utenti o cittadini serviti. Non sono così nume-

rose nel privato realtà di questa complessità, soprattutto 
nel panorama italiano fatto di piccole e medie imprese. La 
seconda qualità del dirigente ideale è la leadership, visto 
che le amministrazioni pubbliche hanno come principale 
fattore produttivo il lavoro: il capitale umano va gestito, 
nel piccolo Comune come nel grande ministero. La terza 
caratteristica è l’etica, lo spirito di servizio. Chi pensava di 
risolvere il problema dell’etica inserendo per legge mille 
regole e vincoli, come è accaduto nel settore degli appalti, 
non ha fatto altro che appesantire il fardello burocratico 
nei nostri enti, portando, di fatto, alla paralisi. Noi voglia-
mo dirigenti che si assumano le loro responsabilità.

La valutazione delle performance è da sempre 
una delle sue priorità. Com’è cambiato il suo 
modo di vedere questo problema dopo il Decreto 
150 del 2009 identificato anche con il suo nome?
La valutazione della performance resta una priorità e la 
linea di riforma attuale è in continuità con quella di allo-
ra. Stiamo lavorando a una sorta di “fase due”, anche per-
ché ora ho le risorse per fare quello che allora, complice la 
crisi economico-finanziaria e i vincoli che ne sono segui-
ti, non si poteva fare. La principale differenza si chiama 
Pnrr: possiamo investire in formazione, cosa che allora 
non si poteva fare. Abbiamo ripreso il filo dove lo ave-
vamo lasciato nel 2009, ripartendo dal lavoro degli enti 
nei 12 anni di applicazione del Dlgs 150. Prima del 2009 
nessuno valutava niente. In questo decennio si sono com-
piuti dei passi avanti grazie a quella riforma e ormai la 
misura delle performance è entrata nel lessico e nella pra-
tica delle amministrazioni. Si sono succeduti diversi mi-
nistri dopo di me, ma nessuno ha modificato l’impianto 
della mia riforma sulle performance. Ma la riforma non 
è conclusa: dobbiamo chiederci cosa valutiamo, occorre 
imparare a costruire la valutazione sugli impatti ester-
ni, su come cambia la vita delle famiglie e delle imprese 
grazie all’azione dell’amministrazione pubblica. Nel Pnrr 
l’abbiamo chiamata outcome-based performance, che poi 
è la stessa logica con cui Bruxelles valuta noi nell’ambi-
to del Pnrr. Ma non basta redigere il piano della perfor-
mance se poi tutti gli altri strumenti di programmazione 
e di organizzazione non sono integrati. Soprattutto ora, 
ad assunzioni ripartite, è fondamentale che le strategie di 
gestione siano coerenti con gli obiettivi di performance. 

Molti, se non tutti i Ministri della Funzione pub-
blica, si sono cimentati con il tema della sempli-
ficazione. Ritiene che ora sia finalmente giunto 
il momento?
Ora o mai più. Il Pnrr prevede la semplificazione di 600 
procedure amministrative complesse entro il 2026 con 

l’intervista
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l’obiettivo di arrivare a un catalogo uniforme, con piena 
validità giuridica su tutto il territorio nazionale. Dall’am-
biente all’edilizia, dall’energia al sociale, con interven-
ti mirati alle fasce più fragili, a cominciare dai disabili, 
dobbiamo eliminare le autorizzazioni non necessarie, le 
duplicazioni, gli appesantimenti e, soprattutto, le vessa-
zioni. Saranno rafforzate anche la customer satisfaction 
e la valutazione della performance. Erano i miei obiettivi 
già nel 2009, come la total disclosure e la tracciabilità dei 
procedimenti, con la responsabilizzazione massima dei 
dirigenti. Semplificare vuol dire garantire trasparenza e 
misurare la soddisfazione di cittadini e imprese. 

Come si immagina un percorso di formazione di 
un dirigente pubblico, sia propedeutico all’en-
trata, sia secondo il modello di life long learning?
Non me la sto solo immaginando. Per la prima volta que-
sto Governo sta finanziando la formazione con un piano 
che, semplicemente, non ha eguali nella storia della Pub-
blica Amministrazione italiana. Il nostro corso-concorso 
della Sna è aperto a tutte le discipline e sempre più la 
Pubblica Amministrazione ha bisogno non solo di giu-
risti, ma di economisti, ingegneri, informatici, statistici, 
project manager e molti altri profili, anche per i ruoli diri-
genziali. L’innovazione fondamentale è che i concorsi per 
l’accesso alla dirigenza non sono più nozionistici, ma ba-
sati sulle competenze acquisite. Anche la formazione non 
può essere nozionistica, ma applicativa e legata al saper 

fare. Lo stesso vale per i passaggi dalla prima alla seconda 
fascia e per la mobilità della dirigenza tra enti che abbia-
mo liberalizzato. Queste modifiche mettono la dirigenza 
nella posizione di giocarsi il percorso di carriera focaliz-
zando meglio il proprio profilo e acquisendo competenze 
sempre più riconoscibili e spendibili. Nella rinnovata Sna 
troveranno un ambiente adatto per rispondere a queste 
esigenze formative.

Quale collaborazione si aspetta dal mondo della 
formazione manageriale rappresentato da Asfor 
e Apaform, le associazioni che riuniscono scuo-
le di management, corporate academy e singoli 
professionisti della formazione manageriale?
La formazione manageriale è fondamentale anche per la 
dirigenza pubblica, specie in questa fase, in cui occorre 
che siano ben gestiti i 235 miliardi di euro del Pnrr, tra 
fondi europei e fondi aggiuntivi nazionali: il più grande 
piano di investimenti pubblici che il nostro Paese abbia 
mai conosciuto. Il lavoro dei soci di Apaform presso gli 
enti pubblici è certamente fondamentale. Del lavoro svol-
to da Asfor negli anni ho grande considerazione, soprat-
tutto in riferimento al sistema di accreditamento: penso 
che sia un’esperienza da tenere in gran conto anche per la 
formazione nella PA.�

* �Elio Borgonovi è Presidente di Apaform, Associazione 
Professionale Asfor dei Formatori di Management.

l’intervista

Chi è Renato Brunetta

Da febbraio 2021 è Ministro per la Pubblica 
Amministrazione nel Governo Draghi. Renato Brunetta 
è stato europarlamentare di Forza Italia dal 1999 al 2008, 
parlamentare di Forza Italia dal 2008, presidente del gruppo 
parlamentare alla Camera dei deputati dal 2013 al 2018, 
è stato rieletto, da ultimo, a marzo 2018 alla Camera dei 
deputati. Già Ministro nel Governo Berlusconi IV (2008-2011), 
è stato consigliere economico nei Governi Craxi (1986-1987) 
e Ciampi (1993-1994). È anche professore Ordinario di 
Economia del lavoro presso l’Università di Roma Tor Vergata  
e ha insegnato nelle Università di Padova, Venezia e 
Roma. Nella sua attività accademica è autore di numerose 
pubblicazioni scientifiche e di volumi in tema di economia del 
lavoro e relazioni industriali. Editorialista per le più importanti 
testate italiane, ha ricevuto molteplici riconoscimenti, tra cui il 
Premio Saint-Vincent per l’Economia e il Premio Scanno per la 
migliore opera di relazioni industriali.
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Tre anni! Sono passati esattamente tre anni 
tra un Festival del Lavoro in presenza e l’al-
tro: 20 giugno 2019 (Milano), 23 giugno 

2022 (Bologna). 1099 giorni in cui tanto, troppo e 
in alcuni casi tutto è cambiato.

Il mondo in generale è cambiato, prima con una pan-
demia (e vai di mascherine, vaccinazioni e distanzia-
menti sociali); poi, oggi, pure per via di questa guerra 
“quasi” mondiale, che sta monopolizzando l’informa-
zione da fine febbraio. Il mondo del lavoro è cambia-

formazione

l’analisi

I Fondi Interprofessionali Paritetici si confermano  
lo strumento più performante per accompagnare  
le aziende oltre le difficoltà dell’ultimo triennio. 
L’importante è trovare le giuste opportunità!

di Federico Cellini 

Un’inconFONDIbile 
opportunità per crescere
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to: dal primo lockdown con le saracinesche abbassate 
di negozi, bar e ristoranti fino al record storico di ore 
richieste di cassa integrazione; da un utilizzo sem-
pre più spinto del lavoro agile fino al primato, datato 
2021, dei lavoratori che hanno liberamente scelto di 
cambiare occupazione perché alla ricerca di novità 
nella propria vita. Anche il mondo della formazione 
è cambiato! Tanto per cominciare il Fondo Nuove 
Competenze targato Anpal ha iniettato nel sistema 
quasi 1 miliardo di euro stanziati al fine di contrastare 
gli effetti economici dell’epidemia Covid-19; in prati-
ca, un fondo pubblico cofinanziato dal Fondo sociale 
europeo che rimborsava le aziende mentre i lavorato-
ri erano in formazione (a volte) o impegnati in attività 
di training on the job (molto di più). 
È cambiato il rapporto Anpal/Fondi Interprofessio-
nali Paritetici con questi ultimi che, grazie alla legge 
di bilancio del 2022, potranno beneficiare per spe-
cifiche attività formative e limitatamente per le an-
nualità 2022 e 2023, di un rimborso del cosìddetto 
prelievo forzoso, balzello datato 2016: una trattenuta 
straordinaria di ben 120 milioni di euro sottratti al 
sistema da loro gestito; trattenuta straordinaria poi 
divenuta nel tempo ordinaria e ingiustificata anche 
se, per fortuna, proporzionale alle dimensioni del sin-
golo Fondo. Infine, è cambiato il rapporto che i Fondi 
Interprofessionali Paritetici hanno avuto e hanno tut-
tora con il mercato del lavoro, con le aziende iscritte e 
con i lavoratori dipendenti ad esse riconducibili.

Dove eravamo rimasti
Proprio il numero 5 di Forme, distribuito in ante-
prima al già citato Festival del Lavoro datato 2019 
organizzato presso il MiCo di Milano, dedicava nel 
“Dossier Fondi” otto pagine per fare una fotogra-
fia della allora situazione del mercato reduce da un 
anno, il 2018, che nell’incipit dello speciale, veniva 
definito annus horribilis.* Ora, non che il triennio 
2019-2021 sia stato per i Fondi Interprofessionali e 
per la formazione finanziata in generale un periodo 
baciato dalla fortuna. Solo per fare alcuni esempi: da 
una parte l’impossibilità causa Covid di organizzare 
con continuità corsi multi-aziendali o anche sempli-
cemente aziendali, dall’altra la cosmica difficoltà nel 
fare un sano e continuativo sviluppo delle opportuni-
tà offerte dal sistema dei Fondi. Da un lato gli obbli-
ghi di distanziamento e il nuovo esasperato approc-
cio agli strumenti digitali per l’erogazione di corsi in 
modalità Fad, dall’altro il conseguente proliferare di 
piattaforme per la gestione della “Formazione a Di-

stanza” con i relativi report di presenza che si sono 
standardizzati solo verso la fine del 2020. Questo e 
altro ancora hanno talvolta ingolfato un sistema che, 
per certi versi, non trova pace dal 2017, da quando 
Anpal sovraintende tutte le attività legate alle politi-
che attive del lavoro. Per avere una puntuale analisi 
sul sistema dei fondi, l’Agenzia Nazionale delle Po-
litiche Attive del Lavoro questa volta ci è venuta in-
contro con la pubblicazione del “XXI Rapporto sulla 
Formazione Continua” che analizza in maniera detta-
gliata le annualità 2018, 2019 e 2020 anche grazie ai 
contributi Inapp, che fino al 2017 pubblicava il mede-
simo rapporto.

Formazione e pandemia:  
cosa è successo
La prima analisi che è giusto portare all’attenzio-
ne di tutti è sicuramente legata all’andamento del 
contributo finanziario dello 0,30% letto come va-
lore assoluto che, al pari di molti altri contributi 
fiscali legati al ciclo economico, ha risentito e ri-
sentirà, come una lunga onda, di quanto accadu-
to nel corso del 2020. Infatti, gli effetti della cri-
si innescata dalla pandemia si ripercuoteranno 
quanto meno nel biennio 2020-2021 e forse oltre.  
In termini concreti, ci si può attendere una contra-
zione del contributo in relazione alla cessazione di 
attività (oltre 200mila dall’analisi datata 2019) e alle 
conseguenti perdite di posti di lavoro, ma con inten-
sità differenziate rispetto a settori economici e alle 
aree geografiche maggiormente coinvolte nella crisi 
economica. Questa contrazione sarà più evidente nei 
gettiti di taluni Fondi più esposti nei settori di mer-
cato maggiormente colpiti (turismo, ristorazione o 
servizi alla persona) o a quelle aziende più presenti 
nelle così dette aree “Zona Rossa”. Andando nel detta-
glio dei macro-numeri economici rispetto all’entità e 
all’andamento dello 0,30, va immediatamente osser-
vato come a fine settembre dell’anno 2020 l’Inps regi-
stri un versamento acquisito pari a circa 875 milioni, 
in calo rispetto al medesimo periodo del 2019, in cui 
si registravano 913 milioni circa (dato poi consolida-
to per lo stesso anno a 963 milioni): un decremento, 
di poco meno del 5%, che probabilmente andrà veri-
ficato più avanti e che, se confermato, potrebbe cer-
tificare l’avvio di un periodo di crisi. Se a questi de-
nari detraiamo la già citata trattenuta da 120 milioni 
(trasferimenti allo Stato comma 722 l. n. 190/2014), 
gli oltre 91 milioni del “Fondo Sociale Occupazione e 
Formazione” e i 93 milioni del “Fondo di Rotazione”, 
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ne consegue che il reale peso dello 0,30 per l’annua-
lità 2020 è scesa da 875 a circa 570 milioni di euro! 
La vera dotazione riservata ai Fondi. Quasi il 17% di 
calo in 12 mesi se l’anno precedente il controvalore nel 
medesimo periodo era pari a 684 milioni di euro (poi 
chiuso a 750). Un dato che, milione più milione meno, 
ricaccia i fondi indietro di 6 anni, al 2014 anno in cui 
lo 0,30 venne falciato da circa 300 milioni di euro da 
destinare alla CIG in deroga! Quindi oggi non parlia-
mo più di 0,30%, ma di uno 0,19%!!!

Soldi che entrano  
e soldi che escono
Se però da una parte gli importi trasferiti dall’Inps 
ai Fondi Paritetici godono di un consolidamento nel 
tempo (una media nell’ultimo quadriennio di oltre 
650 milioni), anche le opportunità di finanziamento 
tramite Avvisi emanati dai Fondi attualmente opera-
tivi sono state assolutamente regolari, con una media 
attorno ai 350 milioni di euro ridistribuiti agli iscritti; 
il tutto fatta eccezione per i denari messi a disposizio-
ne delle aziende più strutturate, che hanno adottato 
l’utilizzo di Conti Azienda. Come sono stati spesi? Un 
dato decisamente interessante è dato dalla finalità dei 
piani approvati dove i corsi “Competitività d’impresa/
innovazione” e “Manutenzione/aggiornamento del-
le competenze” hanno fagocitato il 75% delle risorse 
messe a disposizione tramite Avvisi. Per chi sono stati 
spesi? In generale, i dati del Rapporto Anpal non fan-
no altro che confermare le caratteristiche del mercato 
del lavoro in Italia, sia per quanto riguarda l’età dei 
partecipanti (pochi giovani), delle donne (in minoran-
za anche nell’accesso alla formazione, ma in propor-
zione alle quote di presenza sul mercato del lavoro) e 
sulla concentrazione di lavoratori formati nelle regio-
ni a maggior sviluppo (Lombardia, Veneto, Emilia e 
Piemonte coinvolgono oltre il 56% dei formati).

Meno iscritti  
o iscritti da cercare?
Anche in termini di adesione i Fondi hanno avuto un 
più che sensibile calo nel numero dei lavoratori ad 
essi riconducibili, nonostante il numero delle impre-
se iscritte al sistema nella sua totalità sia leggermen-
te migliorato. Sono stati oltre un milione i lavoratori 
persi per strada dal 2017 al 2020 essendo passati da 
10.600.510 a 9.225.764 (escludiamo i dirigenti). Un 
dato che deve portare a una riflessione, soprattutto 
se letto tenendo come riferimento l’Osservatorio la-

voratori dipendenti redatto direttamente dall’Inps lo 
scorso mese di dicembre. Dallo stesso, infatti, si evince 
che il numero di lavoratori dipendenti privati al 2020 
era di poco meno inferiore ai 15 milioni. Pertanto, 
partendo dal presupposto che i lavoratori persi dai 
Fondi non possono essere oggi tutti in cerca di lavoro 
(il tasso di disoccupazione secondo l’Istat è rimasto 
sostanzialmente inalterato) e che la matematica non 
è una opinione, se ne evince che alla data attuale in 
Italia oltre sei milioni di lavoratori ancora non acce-
dono alle opportunità offerte dal sistema dei Fondi 
Interprofessionali Paritetici. Un esercito di lavoratori, 
probabilmente a bassa specializzazione, con un dispe-
rato bisogno di professionalizzazione. 
Un segnale che tutti dovrebbero cogliere:
• �i Fondi per primi, che hanno la responsabilità di 

offrire strumenti di facile accesso alle imprese 
aderenti o non ancora aderenti;

• �gli Enti di formazione che sono invitati a percor-
rere nuove strade per sensibilizzare le adesioni 
senza necessariamente spostare il “formaggio/
azienda” da un fondo all’altro;

• �i Consulenti del Lavoro (e non solo) che devono 
sensibilizzare le iscrizioni, al fine di non penaliz-
zare i propri clienti ma offrendo loro un veloce e 
facile way-out in caso di necessità formative;

• �le aziende che, dopo vent’anni, troppo spesso an-
cora non sfruttano al meglio l’opportunità della 
formazione finanziata come strumento di cresci-
ta e miglioramento del proprio personale dipen-
dente;

• �le Istituzioni tutte, che hanno e devono avere la 
capacità di intercettare le esigenze del mondo del 
lavoro favorendo l’accrescimento delle compe-
tenze fin dal periodo scolastico.

In conclusione, dal 2004 al 2020 i fondi hanno gestito 
con soddisfazione di tutti risorse per quasi nove mi-
liardi di euro. Certo, in tre (gli storici Fondi legati alle 
associazioni dell’industria, del commercio e dell’arti-
gianato) anche grazie a un contributo di inizio atti-
vità l’hanno fatta da padrone, con quasi sei miliardi 
di risorse a loro disposizione; ma oggi le opportunità 
offerte da “tutti i Fondi” sono alla portata di oltre 15 
milioni di lavoratori. Non coglierle sarebbe un incon-
FONDIbile errore.�

* �Per chi volesse rileggerlo o confrontarlo, sul sito  
www.forme.online nella sezione “Numeri precedenti” 
si trova l’uscita 5 con lo speciale, “Fondi e Formazione, 
semplice adesione o reale opportunità?”
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Costituita nel 2017 da Confindustria e Feder-
manager per sostenere la crescita dei ma-
nager e delle imprese, 4.Manager si pone 

l’obiettivo di contribuire a generare uno sviluppo 
sostenibile e duraturo, elaborando, attraverso l’Os-
servatorio Mercato del Lavoro e Competenze Mana-
geriali, studi e ricerche per individuare strategie e 
azioni di politica attiva del lavoro, realizzando pro-
getti nazionali e territoriali per sviluppare una nuo-
va cultura d’impresa e manageriale, collaborando 
con le Istituzioni Europee, Nazionali e Regionali per 
favorire la managerialità nelle imprese.
A presiedere 4.Manager è Stefano Cuzzilla, che ci ha 
raccontato come l’organizzazione, da sempre in prima 
linea per la valorizzazione del patrimonio delle compe-
tenze manageriali a beneficio della crescita delle impre-
se, ha recentemente lanciato il progetto “Rinascita Ma-
nageriale”, un’iniziativa di politica attiva per la ripresa 
del Paese, che si rivolge alle aziende che assumono un 
manager inoccupato o scelgono un temporary manager.

Che cosa significa per 4.Manager favorire le poli-
tiche attive del lavoro?
Favorire le politiche attive per 4.Manager significa pun-
tare su uno sviluppo inclusivo con al centro le persone, 
bene essenziale in un Paese come l’Italia, dove le materie 
prime più importanti sono l’ingegno, la creatività, la bra-
vura e le capacità di business di uomini e donne che ogni 
giorno si impegnano per far crescere le nostre imprese. 
Le iniziative di 4.Manager vogliono essere quindi dei 
propulsori di competitività e competenza, che puntano 
a ridurre le asimmetrie di mercato e garantire allo stes-
so tempo occupazione, innovazione e produzione con 
un approccio win win. Sono necessarie quindi misure in 
grado di supportare le aziende nei processi di cambia-
mento attraverso la valorizzazione delle alte competen-
ze. Su queste basi 4.Manager ha costruito un sistema di 
politiche attive che tiene conto sia delle situazioni in cui, 
purtroppo, i manager sono in uscita dalle imprese, sia i 
casi in cui le imprese cercano le competenze necessarie 
alla loro crescita: si tratta delle facce di una stessa meda-

Il progetto Rinascita Manageriale rivolto alle aziende che assumono un 
manager inoccupato o scelgono un temporary manager; un percorso di 

outplacement che punta ad avvicinare i manager alle aziende interessate; 
il valore strategico della parità di genere e il superamento del gender gap. 
Sono alcune delle questioni che abbiamo affrontato con Stefano Cuzzilla, 

Presidente di 4.Manager e Federmanager.

di Laura Reggiani

l’intervista

La “rinascita”
che parte dai manager
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glia. Per quanto riguarda il sostegno alle aziende in cerca 
di competenze per realizzare i propri piani di sviluppo, 
abbiamo avviato il progetto “Rinascita Manageriale” che 
prevede un supporto a tutto tondo per le aziende che in-
gaggiano un manager inoccupato: da un contributo fino 
a 30mila euro per concorrere ai costi sostenuti nelle fasi 
di assessment aziendale e di ricerca e selezione del perso-
nale, a una copertura dei costi, lato azienda, per l’iscrizio-
ne Fasi, all’accesso gratuito per il manager a una piatta-
forma di e-learning. Il progetto è rivolto alle imprese che 
applicano il Ccnl dirigenti industria del 2019 e versano il 
contributo a 4.Manager e a dirigenti industriali inoccu-
pati da non più di 24 mesi.

La questione dell’outplacement dei dirigenti è 
di particolare rilevanza. In che modo 4.Manager 
supporta questo processo fondamentale per il ri-
posizionamento dei talenti?
Noi interveniamo con un contributo di 3.000 euro per le 
imprese iscritte a 4.Manager che attivino un percorso di 
outplacement a favore dei loro dirigenti in uscita. È uno 
strumento che promuoviamo con forza sul territorio, so-
prattutto perché si incontra ancora qualche resistenza. 
In questa partita ci sono due vincitori: l’impresa gua-
dagna in termini di responsabilità sociale, il manager si 
sente accompagnato in questa fase delicata della sua vita 
lavorativa. È una questione culturale che va coltivata an-
che a fronte dei risultati raggiunti: abbiamo attivato cir-
ca 90 percorsi, 38 si sono già conclusi con ben 37 mana-
ger impegnati in una nuova attività andando a ricoprire 
anche posizioni di grande responsabilità in nuove azien-
de. È stato fatto un bel lavoro di matching tra domanda 
e offerta manageriale, grazie anche al lavoro di società 
convenzionate altamente specializzate in outplacement. 
Non solo, Federmanager, con il sostegno di 4.Manager, 
si è mossa anche su un altro fronte, attivando una forma 
sperimentale di politica attiva, un servizio di sostegno 
alla ricollocazione professionale completamente gratu-
ito a 50 dirigenti inoccupati che hanno perso il lavoro 
dopo il 30 giugno 2020 e che provengono da un’azienda 
cessata o sottoposta a procedura concorsuale, che non 
può sostenere economicamente il percorso, dopo la crisi 
del sistema produttivo a causa della pandemia. 

L’attualità spinge sempre più a cavalcare il cam-
biamento, ad essere predittivi e cercare strategie 
che anticipino il futuro. Per le imprese questo si-
gnifica innovare i modelli di business. Cosa emer-
ge dal rapporto del vostro Osservatorio “Manage-
ment e innovazione dei modelli di business”? 
Emerge che manager e skills è un binomio imprescin-

dibile nei processi di innovazione dei modelli di busi-
ness. La Business Model Innovation richiede una pre-
disposizione molto spiccata al cambiamento, insieme 
alla capacità di gestire interventi complessi sull’intera 
catena di creazione del valore. E, affinché si compia in 
modo efficace, richiede una nuova sinergia tra impren-
ditori (promotori del cambiamento) e manager (cinghia 
di trasmissione del cambiamento) e tra questi e tutti i 
collaboratori aziendali, interni ed esterni. La ricerca 
condotta dall’Osservatorio ha rivelato che nei processi 
d’innovazione dei modelli di business il contributo dei 
manager è considerato “molto importante” dal 70% del 
campione intervistato. Ai manager è richiesta la capa-
cità di fungere da connettori di persone e di processi, di 
anticipare in modo creativo le tendenze del mercato e di 
integrare trasversalmente asset e competenze, attraver-
so la combinazione di hard skill (competenze tecniche e 
specialistiche) e soft skill (quelle comportamentali), utili 
a rendere omogeneo il processo di cambiamento, a tutti 
i livelli. Lo esprime il 40% del campione. Ma il dato che 
colpisce maggiormente, emerso dalla ricerca, riguarda il 
44% che ritiene fondamentali le soft skills come compe-
tenze manageriali su cui investire. Si tratta delle abilità 
comportamentali, che sono spesso sottovalutate: l’84% 
del campione colloca al primo posto il problem solving, 
seguito dalla relazione e dal coinvolgimento per l’82%, 
la visione strategica per l’81%, l’empatia per il 71% dei 
casi.

Perché è importante parlare di Gender Gap in 
ambito manageriale? A che punto siamo?
Ad oggi, in Italia, le posizioni manageriali femminili 
sono solo il 28% del totale. Uno scenario aggravato dalla 
pandemia, che ha avuto l’effetto di rallentare il processo 
di superamento del gender gap nel mercato del lavoro. 
In generale, nel 2020, il tasso di partecipazione delle 
donne italiane al mondo del lavoro è stato del 53,1 %, con 
un divario di genere del 19%. È quanto emerge dal Rap-
porto dell’Osservatorio mercato del lavoro e competenze 
manageriali di 4.Manager “Nuovi orizzonti manageria-
li, superare il gender gap: facciamo goal per ripartire”. I 
tempi per la parità di genere rischiano di allungarsi di 
un’altra generazione a causa del Covid. Il superamento 
del gap nel mondo del lavoro non è solo una questione 
sociale, ma è una questione centrale, culturale ed edu-
cativa, per lo sviluppo del Paese. Occorre disegnare un 
nuovo orizzonte con le donne protagoniste, per costru-
ire nuove prospettive di rilancio per le imprese e per il 
sistema produttivo. L’equilibrio di genere fa crescere il 
Pil e le imprese. Le aziende con governance mista sono 
più competitive e reagiscono meglio nei contesti di crisi. 
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Il gap retributivo e il welfare aziendale sono le aree di 
intervento più urgenti da affrontare e risolvere.

Ci può fornire qualche numero?
Nelle posizioni manageriali femminili, i numeri mo-
strano uno scenario altrettanto difficile: su 605 mila 
posizioni, solo il 28% è affidato a figure femmini-
li (fonte Inps), quota che si riduce al 18% se consi-
deriamo le posizioni regolate da un contratto da di-
rigente, sostanzialmente ferme (0,3%) da 10 anni.  
L’analisi condotta dall’Osservatorio su un campione di 
circa 17mila imprese italiane indica che l’83,5% è a con-
duzione maschile, il 12,2% è a conduzione femminile 
e il restante 4,3% è a conduzione paritaria. Le imprese 
dove la conduzione femminile è più diffusa sono Pmi e 
microimprese e si concentrano soprattutto al Sud e nelle 
Isole e, per quanto riguarda i settori, quelle Manifatturie-
re (52,9%) e quelle operanti nella Sanità e nell’Assisten-
za Sociale (29,8%). Inoltre, si evidenzia che degli oltre 
44mila consiglieri solo il 19% sono donne; la carica di 
Presidente e di Amministratore delegato è affidata a una 
donna solo nel 12% dei casi. Per l’Amministratore unico, 
la percentuale femminile sale al 22,5% ed è legata a una 
più ridotta dimensione aziendale. Per gli imprenditori e i 
manager, donne e uomini intervistati, contrastare la di-
sparità di genere significa soprattutto affrontare “gli stere-
otipi di genere” (69,6%), “il gap retributivo” (58,9%) e “il 
basso numero di donne nelle posizioni di potere” (57,4%). 
Le leve aziendali da manovrare per mitigare il gap di ge-
nere sono: lo stile di leadership, il modello organizzativo; 
il people management; il welfare aziendale. 

Cosa si può fare concretamente per superare il 
gap?
Per superare il gap bisogna mettere in atto una serie 
di iniziative concrete: investire negli incentivi per l’as-
sunzione delle donne, destinare una quota delle risorse 
destinate alla formazione aziendale a corsi su diversità 
e inclusione, favorire la transizione digitale e sosteni-
bile e al contempo la managerializzazione delle Pmi e 
attivare piattaforme fisiche e digitali per promuovere 
processi collaborativi realizzati secondo la prospettiva 
di genere.

La certificazione della parità di genere rappre-
senta un passo avanti per le donne. Cosa ne 
pensa?
L’entrata in vigore della nuova legge sulla parità re-
tributiva uomo-donna, che ha istituito dal 1° gen-
naio la “certificazione della parità di genere” per le 
aziende e lo sgravio contributivo per chi ne è in pos-
sesso, è stato sicuramente un passo importante.  
Frutto della sinergia che abbiamo avviato e stiamo por-
tando avanti da anni con il governo, che ora ha inseri-
to il tema nella missione 5 del Pnrr, destinando dieci 
milioni di euro. In quest’ottica, anche la Commissione 
europea ha elaborato una strategia per la parità di ge-
nere con l’obiettivo di compiere progressi significativi 
entro il 2025 e ha proposto misure vincolati in materia 
di trasparenza retributiva. Si tratta di misure concrete, 
in grado di innescare meccanismi di cambiamento in-
terno che sono quanto mai urgenti e necessari. Perché 
ancora la strada da fare è piuttosto lunga.�

Chi è Stefano Cuzzilla

Nato a Roma nel 1965 e laureato in Giurisprudenza, Stefano 
Cuzzilla è dirigente industriale presso Enav. È Presidente nazionale 
di Federmanager dal maggio 2015, Amministratore delegato 
di IWS (Industria, Welfare, Salute) e Presidente di 4.Manager, 
Associazione costituita da Federmanager e Confindustria per la 
realizzazione di attività e strumenti di comune interesse verso 
i soggetti destinatari della contrattazione collettiva nazionale. 
È anche Presidente dell’Assemblea Fasi, Fondo di Assistenza 
Sanitaria Integrativa per i dirigenti di aziende produttrici di beni 
e servizi, e membro del Comitato Promotore di Fondirigenti, 
Fondo interprofessionale per la formazione continua dei dirigenti, 
promosso da Confindustria e Federmanager. Da maggio 2021 è 
Consigliere di amministrazione del Gruppo Ferrovie dello Stato 
Italiane. Ha ricevuto prestigiosi riconoscimenti, tra cui l’onorificenza 
di Commendatore dell’Ordine “Al merito della Repubblica Italiana”.
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Essere competente significa essere capace di 
attivare le proprie risorse in modo coeren-
te e pertinente in una determinata situa-

zione (lavorativa). Nell’arco della propria vita, 
ogni persona si trova nelle condizioni di cambia-
re professione, o cambiare ruolo nella medesima 
azienda, e nella necessità di apprendere nuove 
competenze. 
Non solo titoli di studio o competenze acquisite in 
ambiti formali, ma un saper fare appreso anche in 
ambiti informali o non formali. La validazione e la 
certificazione (delle competenze) dovrebbero ser-

vire in primis ai lavoratori, o alle persone in cerca 
di lavoro, per riconoscere, documentare e valoriz-
zare ciò che sanno fare, a favore di una rinnovata 
occupabilità e mobilità; alle imprese per disporre 
di strumenti per inserire le persone giuste al posto 
giusto; al sistema della formazione continua per 
programmare piani formativi aziendali con con-
tenuti adeguati alle competenze già possedute dai 
lavoratori. In sintesi, un dispositivo al servizio della 
coesione sociale, dell’occupabilità dei lavoratori e 
della competitività delle imprese. Ma funziona ve-
ramente così?

formazione

competenze

La validazione e la certificazione delle competenze
dovrebbero servire ai lavoratori per valorizzare ciò che sanno fare,  

alle imprese per inserire le persone giuste al posto giusto e al sistema 
della formazione per programmare contenuti adeguati.  

Ma è davvero così?

di Barbara Pigoli*

Competenti 
e certificati?
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La road map  
della normativa 

Nel 2012 il Consiglio d’Europa promuove un approc-
cio sistematico alla validazione delle competenze 
“Validazione dell’apprendimento non formale e in-
formale”. Nello stesso anno viene avviato il processo 
normativo nazionale, con la riforma del mercato del 
lavoro (Legge 92 Fornero), che recepisce la nuova 
prospettiva dell’apprendimento permanente, inteso 
come qualsiasi attività intrapresa dalla persona in 
modo formale, non formale e informale, nelle varie 
fasi della vita, al fine di migliorare le conoscenze, le 
capacità e le competenze. Il Decreto che ne discipli-
na l’attuazione (D.Lgs. 13/2013), primo atto di rego-
lazione del sistema nazionale di certificazione delle 
competenze, costituisce una tappa fondamentale 
per valorizzare il diritto delle persone all’apprendi-
mento permanente, in ottica personale, sociale e oc-
cupazionale. 
Realizza un’omogeneizzazione degli elementi es-
senziali, anche descrittivi, dei titoli di istruzione e 
formazione, e delle qualificazioni professionali, at-
traverso la loro correlabilità, tramite un sistema 
condiviso di riconoscimento di crediti formativi in 
chiave europea, e prevede gli standard minimi di 
processo per la certificazione e la validazione delle 
competenze. Dal 2013 inizia un lungo e complesso 
processo istituzionale per la regolazione del sistema, 
che vede coinvolti tantissimi attori, in primis le Re-
gioni, che detengono potestà legislativa e competen-
za esclusiva (Art. 117 della Costituzione) in materia 
di istruzione e formazione professionale, mentre al 
governo centrale sono riservate le “norme generali”, 
e i “livelli essenziali delle prestazioni”.  Ciò determi-
na inevitabilmente un aumento di frammentarietà 
di politiche, procedure e norme. Basti pensare che 
nel 2013 solo 12 regioni disponevano di un reperto-
rio delle qualificazioni approvato. E queste 12 rico-
noscevano solo il proprio repertorio, con procedure, 
indicatori e referenziali differenti. In pratica, un la-
voratore che frequentava un corso di formazione in 
Piemonte, non disponeva di alcuno strumento per 
mostrare l’acquisizione delle proprie competenze 
nel Lazio. 

L’Atlante del Lavoro  
e delle Qualificazioni 
Tra il 2013 e il 2016, per rendere concrete le in-
dicazioni della Legge Fornero, viene strutturato 

un riferimento nazionale unitario classificatorio 
e informativo denominato Atlante del Lavoro e 
delle Qualificazioni, con lo scopo di coordinare 
in una prospettiva di mutuo riconoscimento (an-
che in termini di crediti europei) i repertori co-
struiti in autonomia dalle Regioni. 
La sfida per unificare il sistema, molto complessa, 
considerata la pluralità di attori in gioco, era riusci-
re a individuare quali potessero essere i descrittivi 
di competenze sviluppate e potenziate all’interno 
delle esperienze di lavoro (informal learning), o 
della formazione continua, che fossero omogenei, e 
mettere in trasparenza e certificare il possesso degli 
stessi. Sul piano tecnico, l’Atlante traduce le espe-
rienze di lavoro da valorizzare, in modo universa-
le, toccando tutti i settori e tutti i possibili processi 
lavorativi, cui correla ai vari descrittivi di attività, 
in un passaggio successivo, le potenziali competen-
ze certificabili. Nell’Atlante sono integrate tutte le 
qualificazioni rilasciate dai diversi enti titolati pre-
visti dal D.Lgs. 13/2013: Ministero dell’istruzione e 
Università, Regioni, Ministero del Lavoro (che però 
non ha agito questa sua titolarità), e tutti i Mini-
steri che avevano in capo le professioni regolamen-
tate. Le Regioni, con referenziali molto diversi fra 
di loro, e con una forte disomogeneità in termini di 
obiettivi e metodologie, avevano il compito di forni-
re una prima associazione rispetto alle singole qua-
lificazioni. L’associazione delle singole qualificazio-
ni alle attività dell’Atlante e alle singole competenze 
è tuttora in corso, attraverso la collaborazione con 
ulteriori soggetti rilevanti dal punto di vista del 
mercato del lavoro. Nel 2015 (Decreto Intermini-
steriale del 30 giugno 2015), viene istituito un qua-
dro operativo per i processi di certificazione delle 
competenze acquisite da esperienza, riconoscendo 
a livello nazionale le qualificazioni regionali e le re-
lative competenze. 
La messa a sistema del quadro è costituita proprio 
dall’Atlante, unico modello nazionale in grado di 
garantire la trasparenza e la confrontabilità delle 
competenze con i settori economico professionali. 
Il successivo Decreto Interministeriale dell’8 gen-
naio del 2018 definisce il raccordo fra il sistema ita-
liano delle qualificazioni e i sistemi degli altri Paesi 
europei, indicando il Quadro Nazionale delle Qua-
lificazioni quale strumento di descrizione e classifi-
cazione, per la referenziazione delle qualificazioni 
italiane all’EQF (secondo la Raccomandazione del 
Consiglio del 22 maggio 2017 sono previsti otto li-
velli di qualifica, espressi sotto forma di risultati 
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dell’apprendimento corrispondenti a livelli crescen-
ti di perizia). Il recente Decreto del 5 gennaio 2021 
(Disposizioni per l’adozione delle linee guida per 
l’interoperatività degli enti pubblici titolari del si-
stema nazionale di certificazione delle competenze) 
rappresenta il provvedimento che rende operativo il 
sistema nazionale di certificazione delle competenze.

Cosa accade  
nella realtà?
Di seguito un breve excursus per capire come 
funziona concretamente il sistema. Chi sono 
i soggetti che de facto intercettano i lavorato-
ri da “certificare”? Chi ha l’onere di richiedere 
la certificazione delle competenze? Esiste uno 
strumento condiviso in cui vengono registrate le 
competenze “certificate”?

• �Chi intercetta i lavoratori da “certificare”? | La 
formazione continua (quella rivolta ai lavoratori 
occupati per cui è necessario un aggiornamento 
delle competenze) viene realizzata praticamente 
in esclusiva dagli enti di formazione (organismi 
di diritto privato, accreditati a livello territoria-
le), e finanziata dai Fondi Interprofessionali (or-
ganismi di diritto pubblico, che di fatto regolano 
il 90% del sistema di formazione continua in Ita-
lia), e recentemente anche dall’Anpal, tramite il 
Fondo Nuove Competenze. Gli enti di formazione 
vengono ingaggiati direttamente dalle imprese 
e dai lavoratori (tramite le associazioni datoriali 
e i sindacati) per definire i fabbisogni formativi, 
individuare le competenze critiche ed emergen-
ti, articolare i gap di competenze rispetto ai pro-
getti di sviluppo aziendali, orientare i lavoratori, 
erogare la formazione, monitorare la formazione, 

e verificare gli apprendimenti attivati in seguito 
alla frequenza dei corsi. Sono i soggetti che ge-
stiscono il sistema della “formazione continua” 
nazionale e che intercettano i lavoratori da “certi-
ficare”. Peccato che la “formazione continua” non 
rientri nella categoria “formale”, e che gli enti di 
formazione e i Fondi Interprofessionali non sono 
i titolari de iure del servizio di individuazione, va-
lidazione e certificazione delle competenze (D.L-
gs. 13/2013).

• �Chi ha l’onere di richiedere la certificazione 
delle competenze? | La norma prevede che sia 
onere del singolo lavoratore richiedere di avvia-
re il riconoscimento delle competenze acquisite 
(Art 3 Decreto 13 2013 i servizi di individuazione 
e validazione e certificazione delle competenze si 
fondano sull’esplicita richiesta della persona | Art 
3 Decreto 5 2021 Ai fini della portabilità delle…. 
le qualificazioni e le competenze... sono valutate 
su richiesta della persona). Peccato che i lavora-
tori si interfaccino solo con gli enti di formazione, 
che non sono titolari del servizio. Il che implica 
ulteriori passaggi piuttosto complicati e onerosi, 
che difficilmente verranno agiti da chi opera con 
logiche di mercato.

• �Dove vengono registrate le competenze certifi-
cate? | Le competenze del cittadino dovevano es-
sere registrate nel “libretto formativo”, dispositi-
vo previsto da quasi vent’anni (D.Lgs. 276/2003), 
con specifiche tecniche e modelli di riferimento 
datati 2005 (Decreto Ministeriale del 10 ottobre 
2005). Lo strumento si collocava nelle linee guida 
della strategia di Lisbona, nata con il Consiglio eu-
ropeo del marzo 2000, la quale individuava come 
portanti temi quali la trasparenza delle compe-
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Paolo Cesana,
Direttore Fondazione Luigi Clerici

Ad oggi nessun lavoratore ha richiesto il servizio di certificazione 
delle competenze; tuttavia, la nostra esperienza si è 
consolidata soprattutto nei servizi al lavoro grazie all’utilizzo 
di Dote Unica lavoro e di Garanzia Giovani, che prevedono 
tra i servizi erogabili anche il bilancio di competenze. Per 
superare questa prima fase sperimentale che ha dato 

risultati “a macchia di leopardo”, sarebbe necessaria, a mio 
giudizio, una campagna nazionale mirata su vasta scala, in 
cui le associazioni datoriali e sindacali si facciano promotrici 
del sistema e delle sue potenzialità. Un approccio condiviso 
al tema della certificazione sarebbe necessario, superando 
tuttavia le logiche legate in modo esclusivo alla revisione dei 
livelli retributivi e di inquadramento professionale. Pertanto, 
a livello culturale, occorre un cambio di marcia, dove il 
sistema della certificazione delle competenze deve essere 
ripensato come fondamento per migliorare la competitività 
delle imprese e per sostenere l’occupabilità dei lavoratori. 
Per contro, dal punto di vista operativo, sarebbe auspicabile 
che l’iter burocratico diventasse più snello e soprattutto che 
prevedesse un modello di repertorio condiviso tra le Regioni.
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tenze nella costruzione di un’Europa della cono-
scenza. Doveva costituire lo strumento privilegia-
to, condiviso a livello nazionale, per documentare 
gli apprendimenti dei cittadini e dei lavoratori 
attraverso un formato che ponesse in trasparen-
za e in valore le esperienze e le competenze delle 
persone, indipendentemente dal contesto in cui 
erano state acquisite. Non è mai stato operativo, 
nonostante alcune meritevoli sperimentazioni. Il 
fantomatico libretto viene oggi sostituito con un 
nuovo strumento misterioso: il “fascicolo elettro-
nico” del lavoratore, o “open badge”. Siamo tutti 
in trepidante attesa che lo strumento presentato 
oltre due anni fa dal Ministero del Lavoro e delle 
Politiche sociali come curriculum informatizzato, 
in cui inserire tutte le informazioni del cittadino 
(anagrafiche, professionali, formative e le com-
petenze), diventi il pilastro delle politiche attive, 
elemento unificante a facilmente aggiornabile, 
consultabile e trasmissibile, per agevolare le tran-
sizioni di lavoro, e capitalizzare le esperienze in 
relazione alle esigenze delle imprese.

Necessità di “better regulation”

Sarebbe ora di coinvolgere nella governance della certifi-
cazione delle competenze i soggetti pubblici e privati che 
operano de facto nel mercato del lavoro con le imprese 
e con le persone, per giungere all’introduzione di crite-
ri standardizzati e fruibili, in grado di attivare benefici a 
favore dei lavoratori, incrementandone l’occupabilità, e 
delle imprese, favorendone la produttività e un miglior 
patrimonio di competenze. In due parole, “better regu-
lation”: per implementare le politiche non basta scrivere 
norme e formulare principi di massima, occorre piuttosto 
coinvolgere gli attori che costituiscono il sistema, e stabi-
lire insieme a loro un piano d’azione concreto per rimuo-
vere eventuali ostacoli che limitano la finalizzazione delle 
attività, nella direzione di un reale ammodernamento dei 
servizi e delle misure di politica attiva del lavoro.�

* �Barbara Pigoli è progettista, formatrice e consulente,  
ed è profonda conoscitrice del sistema di governance 
della formazione continua, dei Fondi Interprofessionali  
e della formazione bilaterale.
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Bruno Scazzocchio, 
Amministratore Unico  
di Unindustria Perform

I lavoratori che abbiamo formato non disponevano né di 
libretto formativo né di fascicolo del lavoro con indicate 
le competenze. Gli strumenti forniti dalla normativa 
finora si sono rivelati inadatti alle esigenze di lavoratori e 
imprese. Per essere utile, il sistema deve essere orientato 
sugli effettivi bisogni del mercato del lavoro che però non 
è ancora basato su un sistema di competenze leggibile, 

trasparente ed esportabile. Inoltre, i tempi devono essere 
più certi e rapidi. Il sistema dovrebbe delegare alcuni 
compiti alle parti sociali, che vedrebbero così 
riconosciuto un ruolo fondamentale e contribuirebbero a 
un’analisi dei fabbisogni formativi e di professionalità in 
grado di essere letti dai diversi sistemi regionali. Nessun 
lavoratore ci ha mai richiesto la certificazione delle 
competenze. Nel processo di certificazione le fasi utili 
sono l’individuazione delle competenze e la loro messa in 
trasparenza poiché consentono alle aziende la 
mappatura delle competenze dei lavoratori, di 
monitorare il loro sviluppo e redigere piani di formazione 
adeguati. Meno utile la certificazione finale, vissuta come 
onere solo formale e non in grado di aggiungere valore 
alle competenze del lavoratore.

Tommaso Isernia, 
Founder & Ceo di Form Retail

Nessuno dei lavoratori che abbiamo formato era in 
possesso di libretto formativo o di fascicolo del lavoro. 
Solo in alcune aziende, molto strutturate, è l’azienda a 
conservare lo storico dei corsi di formazione che i 
lavoratori hanno frequentato. Nessun lavoratore ci ha mai 
chiesto la certificazione delle competenze. Tuttavia, la 

nostra esperienza dimostra che è proprio la rilevazione 
delle competenze già patrimonio del lavoratore a 
consentire l’elaborazione di programmi formativi più 
efficaci per il raggiungimento degli obiettivi aziendali posti. 
Perché un sistema di certificazione delle competenze 
possa essere concetamente utile alle imprese e ai 
lavoratori, occorre che il sistema nazionale venga 
uniformato, o meglio, i sistemi alla base del 
riconoscimento e della certificazione delle competenze 
professionali regionali siano allineati, così da superare 
l’attuale frammentazione che caratterizza il sistema. 
Sarebbe poi necessaria una piattaforma nazionale per 
favorire la raccolta e condivisione sicura delle informazioni 
attraverso canali digitali “compliant”.



Il “giusto” equilibrio  
tra lavoro e famiglia

Gruppo RTS, attraverso l'adesione a EBITEN, supporta  
i piani di Welfare Aziendale che sostengono il lavoratore 
e la sua famiglia aumentando la competitività aziendale

Contattaci per avere maggiori informazioni sui piani di Welfare Aziendale

Salute e sicurezza, servizi per la famiglia, rimborso spese di istruzione, sconti su beni e servizi 
sono alcuni degli esempi dei vantaggi disponibili per i dipendenti delle aziende iscritte ad Ebiten.

info@rts-srl.itwww.rts-srl.it
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Il fattore tempo e la flessibilità dei temi forma-
tivi sono valori strategici per la costruzione 
delle competenze in azienda. Le aziende ri-

chiedono sempre più una formazione tempestiva, 
puntuale e mirata. 
Formazienda, attraverso l’Avviso 1/2022, ha indivi-
duato nella formula dell’avviso a catalogo la modalità di 
finanziamento più efficace per rendere immediatamen-
te praticabile la scelta delle azioni formative. Una propo-
sta che prevede l’utilizzo di voucher con una disponibili-
tà complessiva di un milione di euro. Spiega il direttore 
Rossella Spada: “Le aziende stanno ricercando nuove 
soluzioni per diventare ancora più efficienti e le compe-
tenze sono fondamentali per conquistare il ritorno alla 
crescita. I cataloghi degli enti di formazione accreditati 
e il forte accento sull’individualizzazione dei percorsi 

rappresentano gli elementi più idonei per costruire un 
sapere funzionale all’incremento della competitività”. 

Nuove risorse disponibili
Le risorse dell’Avviso si aggiungono ai 50 milioni di 
euro stanziati nel biennio della crisi pandemica por-
tando a quota 200 milioni i finanziamenti emanati a 
partire dal 2008, l’anno dell’istituzione del fondo in-
terprofessionale da parte di Sistema Impresa e Con-
fsal. Un fondo al quale, attualmente, sono iscritte 
100mila imprese di ogni dimensione e settore in rap-
presentanza di 700mila dipendenti. I piani formativi 
possono essere candidati dagli enti titolari dei catalo-
ghi che risultano accreditati presso il fondo. Le finali-
tà sono molteplici: migliorare l’accesso da parte delle 
imprese dei finanziamenti per la formazione continua, 
sviluppare una maggiore competitività delle imprese 
aderenti, innalzare la qualità dei percorsi formativi, 
ampliare la libertà di scelta fornendo proposte in gra-
do di soddisfare il fabbisogno formativo delle aziende. 
“Le offerte formative codificate nell’ambito dei cata-
loghi formativi accreditati presso il fondo”, continua 
Rossella Spada, “permettono di migliorare le modalità 
di fruizione da parte delle imprese dei finanziamenti. I 
momenti critici sono anche momenti di cambiamento e 
di riassetto nell’ambito della conoscenza. C’è una gran-
de richiesta di innovazione e digitalizzazione dei pro-
dotti e dei processi che determinano il valore aziendale. 
Il tema del progresso delle competenze è assolutamente 
centrale ai fini della ripresa”.�

Personalizzare al massimo l’offerta di formazione 
rispondendo puntualmente e con immediatezza alle esigenze delle aziende.
Rossella Spada, direttore di Formazienda: « Il fattore tempo è strategico 

e le risorse umane vanno attrezzate al meglio per supportare  
l’impresa nel ritorno alla crescita »

Pubbliredazionale

Voucher e catalogo dei corsi

Rossella Spada è direttore di Formazienda
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Tre europei su quattro intendono fare un 
viaggio entro settembre 2022, in particola-
re verso le destinazioni del Mediterraneo. 

Oltre la metà prevede di visitare un altro Paese 
europeo, mentre il 31% sceglie i viaggi nazionali.
E oltre l’80% delle persone in Italia, Spagna, Polonia, 
Regno Unito e Germania dimostra ottimismo riguar-
do a un prossimo viaggio. È quanto emerge dall’in-
dagine “Monitoring Sentiment for Domestic and 
Intra-European Travel - Wave 11” della European 

Travel Commission, che fornisce approfondimenti 
sulle intenzioni e preferenze di viaggio a breve ter-
mine degli europei durante la pandemia. Secondo il 
sondaggio, svolto nel mese di marzo 2022, “i viaggia-
tori europei prevedono di spendere fra i 500 e i 1.500 
euro”, pure se “solo il 25% di loro ha già effettuato una 
prenotazione, indicando un livello limitato di impe-
gno finanziario”, sottolineando come questa estate “il 
settore dei viaggi europeo dovrà rivolgersi ai vacan-
zieri dell’ultimo minuto”. 
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« Le aziende del comparto turistico hanno compreso la necessità di creare 
professionisti in grado di confrontarsi con le sfide del mercato ».

Egidio Sangue di FondItalia commenta così la situazione  
di un settore che a poco a poco sta riprendendo il suo ruolo centrale  

nella macchina produttiva italiana.

di Christian Poccia

Il turismo riprende.
Ora la sf ida è la formazione
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Con una buona notizia per il nostro Paese: l’Italia si 
piazza seconda, dopo la Spagna e prima della Fran-
cia, nella classifica delle mete che gli europei inter-
vistati dall’Etc sceglieranno come destinazione dei 
loro viaggi. 

Nel 2022 presenze  
in Italia in aumento
Il sentimento di moderato ottimismo rilevato dalla 
European Travel Commission è confortato dalle pre-
visioni sul settore turistico formulate dall’istituto di 
sondaggi Demoskopika, che in una recente indagi-
ne ha previsto più di 92 milioni di arrivi e quasi 343 
milioni di presenze tra italiani e stranieri nel nostro 
Paese per il 2022. Una stima di crescita del 43%, ri-
spetto al 2021, che offre speranza al settore, fra i più 
colpiti dall’emergenza pandemica e dalla crisi econo-
mica che ne è seguita e che ora deve fare i conti anche 
con l’impatto delle sanzioni alla Russia, conseguenza 
della guerra di aggressione nei confronti dell’Ucraina. 
L’Istat ha infatti segnalato, nel Documento di Econo-
mia e Finanza, “l’inevitabile azzeramento” della do-
manda russa di turismo, evidenziando come “i turisti 
russi sono da tempo tra quelli con la maggiore capa-
cità di spesa (145 euro di spesa pro-capite giornaliera 
nel 2018, al quarto posto dopo giapponesi, cinesi e ca-
nadesi) e tra quelli più inclini a privilegiare le strut-
ture alberghiere di lusso”.

Segnali di ripresa  
dalle fiere di settore 
Il turismo sta dunque a poco a poco riprendendo il 
suo ruolo centrale nella macchina produttiva italia-
na. I segnali di ripresa sono stati salutati con sollievo 
dagli operatori del mercato che si sono riuniti dal 
10 al 12 aprile a Milano per la Borsa Internaziona-
le del Turismo, evento che ha radunato quest’anno 
più di 1.000 espositori provenienti da 47 paesi. E 
che è stato preceduto dal BTM - Business Tourism 
Management, tenutosi a Taranto dal 6 all’8 apri-
le, facendo registrare oltre 8.700 presenze fisiche e 
7mila spettatori online. Una tre giorni che ha visto 
la partecipazione di istituzioni regionali e nazionali, 
al termine della quale è stato presentato il “Manife-
sto di Taranto”, decalogo che si propone di fissare gli 
impegni che è necessario prendere per realizzare un 
turismo a misura d’uomo e che non incida sul con-
sumo dei territori, che crei valore e non distrugga le 
risorse naturali.

Personale e formazione:  
le due sfide per il turismo

Se è vero che nel nostro Paese il turismo ha final-
mente intrapreso un percorso di crescita, resta però 
la preoccupazione per la mancanza di personale, che 
secondo il Ministro del Turismo Massimo Garava-
glia è oggi “il problema dei problemi”. Secondo l’e-
sponente dell’esecutivo, intervenuto nel corso della 
conferenza stampa sulla piattaforma digitale multi-
canale TDH - Tourism Digital Hub, “nel settore della 
ristorazione abbiamo lavoratori che preferiscono ac-
cettare i tre giorni a chiamata piuttosto che perdere 
il reddito di cittadinanza”. 
Alla questione del reperimento di personale se ne 
affianca un’altra, se possibile ancor più decisiva nel 
rilancio del settore: l’aggiornamento delle compe-
tenze degli operatori. La formazione è infatti la vera 
“chiave” per riavviare il comparto turistico e per for-
nire ai lavoratori le conoscenze e gli strumenti per 
potersi orientare in un mondo complesso, ma ricco 
di opportunità. In questo senso, è fondamentale il 
ruolo dei Fondi Interprofessionali come FondItalia, 
che proprio nel corso del BTM di Taranto, ha pre-
sentato i dati delle aziende del comparto turismo 
aderenti, tracciando un bilancio della formazione 
erogata ai loro dipendenti.

Egidio Sangue, direttore di FondItalia, in occasione 
dell’evento BTM - Business Tourism Management
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I dati della formazione  
finanziata da FondItalia
In particolare, su oltre 13.000 aziende del settore turi-
smo aderenti a FondItalia, sono 1.417, divise fra hospi-
tality (200) e attività dei servizi di ristorazione (1.217), 
le imprese che hanno avuto accesso alla formazione 
finanziata dal Fondo per un totale di circa 8.000 lavo-
ratori. La Puglia guida la classifica con 288 aziende del 
turismo formate, circa il 20% del totale nazionale, con 
1.582 lavoratori. “Nel biennio 2020-2021, nonostante il 
perdurare della pandemia, abbiamo registrato una cre-
scita pari al 40% delle adesioni del settore turismo gra-
zie soprattutto all’azione svolta dalle parti sociali e alla 
sensibilità dei consulenti del lavoro. Nonostante le chiu-
sure e le criticità dovute allo scoppio della pandemia le 
imprese hanno reagito approfittando di questo biennio 
così complesso per formarsi” , ha spiegato il direttore di 
FondItalia Egidio Sangue intervenendo al BTM in una 
tavola rotonda di approfondimento sul rapporto fra tu-
rismo e formazione. Sono state circa 700mila le ore di 
formazione finanziata, di cui il 60% a distanza, con par-
ticolare attenzione alle tematiche relative alla “gestione 
aziendale” e allo “sviluppo delle abilità personali”, senza 
dimenticare i capitoli legati alla “salvaguardia ambien-
tale” e alle “lingue straniere”, due elementi che contrad-
distinguono lo sforzo impresso verso una prospettiva 
sempre più ampia e concorrenziale. 

Il turismo ha bisogno di sinergie
“Abbiamo registrato una grande resilienza e reattività 
da parte delle imprese del comparto” , ha aggiunto San-
gue, “che hanno compreso la necessità di creare profes-
sionisti in grado di accogliere le esigenze della clientela 
e di confrontarsi con le sfide del mercato”. Gli strumenti 
ci sono: come il Fondo Nuove Competenze, che sarà 
rifinanziato e il GOL, con 800 milioni di euro destinati 
alle Regioni. “Il turismo deve fare filiera con il territo-
rio, con i beni culturali e con la logistica”, ha concluso 
Sangue, “ed è necessario, per non perdere questa sfida, 
che pubblico e privato facciano sinergia sulla gestione 
delle risorse, al momento gestite in modo non organico, 

per offrire a un mondo così reattivo e importante, ma 
fragile, strumenti integrati e di facile accesso”. Le im-
prese aderenti a FondItalia hanno la possibilità di ac-
cedere a una programmazione a 24 mesi per utilizzare 
i periodi più proficui per formare i dipendenti. Flessi-
bilità, dunque, ma soprattutto integrazione e sinergia. 
E ad aprile il Fondo ha raddoppiato la dotazione eco-
nomica dell’Avviso FEMI 2022, passando da 6 a 12 
milioni di euro. 

Opportunità per le imprese  
del turismo di FederTerziario
Risorse cui potranno accedere anche le aziende che 
sottoscriveranno il contratto collettivo nazionale di la-
voro per i dipendenti delle aziende del settore turismo, 
dei pubblici esercizi e della ristorazione, sottoscritto lo 
scorso 16 marzo da FederTerziario e UGL, le due par-
ti promotrici di FondItalia. Fra i punti fondamentali 
del Ccnl c’è infatti la formazione continua, uno stru-
mento necessario per incrementare la qualità del ser-
vizio e per puntare sull’evoluzione digitale, una delle 
criticità più evidenti del comparto che è stata testimo-
niata anche dai dati Istat che vedono tra le attività dei 
servizi delle agenzie di viaggio e dei tour operator (con 
10 o più addetti) ancora percentuali contenute (6,6% 
del totale) in merito alle prospettive di assunzione di 
personale con competenze specialistiche in Informa-
tion and Communication Technologies e organizzazio-
ne di corsi di formazione per sviluppare le competenze 
dei propri addetti (24,7% del totale). Il contratto reca 
la firma del neopresidente di FederTerziario Turismo 
Enzo Carella, manager di lungo corso, secondo cui 
“il comparto turistico nella sua interezza, sia esso in-
coming o outgoing, rappresenta il tessuto connettivo 
della nostra economia, con un impatto sul Pil e sull’oc-
cupazione ben più ampio del 13% usualmente indica-
to”. In occasione della sigla del documento, Carella ha 
commentato: “La filiera del turismo conta su profes-
sionalità di eccellenza, coinvolge migliaia di imprese e 
milioni di lavoratori che erogano servizi strettamente 
correlati tra loro e che restituiscono l’immagine globale 
del nostro Paese”.�
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« Il turismo deve fare filiera con il territorio, con i beni culturali  
e con la logistica ed è necessario, per non perdere questa sfida, che pubblico  

e privato facciano sinergia sulla gestione delle risorse per offrire a un mondo  
così reattivo e importante, ma fragile, strumenti integrati e di facile accesso »

Egidio Sangue, direttore di FondItalia



34 forme | numero 17

Il lockdown di questi due anni ha 
fatto esplodere, nelle organiz-
zazioni, la dimensione digitale 

dell’apprendimento. Il blocco dell’au-
la tradizionale ha visto emergere di-
verse nuove modalità, la prima delle 
quali è stata quella del digital learning, 
prevalentemente in modalità sincrona 
(webinar), ma anche asincrona, ossia 
corsi fruibili da piattaforme con mo-
dalità e tempi decisi dal learner.
Molte organizzazioni si trovano ora con 
un patrimonio di migliaia di ore di for-
mazione online, frutto della quantità 
di registrazioni dei webinar gestiti in-
ternamente o messi a disposizione dai 
fornitori e dalle varie library acquistate: 
si tratta di un patrimonio digitale molto 
diversificato, dove convivono prodot-
ti di qualità e al tempo spesso prodotti 
improvvisati, spesso non conformi agli 
standard minimi richiesti in termini di 
usabilità e accessibilità. Ma il fenomeno 
che sta emergendo come problematico 
in molte organizzazioni, è quello del 
cosiddetto “overload formativo”, feno-
meno che nel contesto più ampio della 
società dell’informazione viene definito 
come “overload informativo”. Parlia-
mo di un eccesso di informazioni, nel 
quale è difficile orientarsi, selezionare, 
individuare le fonti attendibili. Questo 

sovraccarico di offerta genera al tempo 
stesso un fenomeno di perdita di valo-
re dell’esperienza formativa: se è tutto 
disponibile, gratuito, l’esperienza non è 
percepita come esperienza di valore. 

Come ridare valore  
alla formazione?
Il ritorno al passato e alle modalità tra-
dizionali è una soluzione regressiva, 
che non affronta la complessità del fe-
nomeno. La prima sfida è allora quel-
la di ripensare l’offerta formativa, per 
creare ambienti di apprendimento di 
valore, motivanti, di alta qualità, che 
facciano percepire l’esperienza forma-
tiva utile alla persona e all’organizza-
zione. Questo richiede l’acquisizione 
di nuove competenze per i progettisti, i 
formatori, i docenti. La sfida più gran-
de sarà però quella di aiutare le persone 
a sapersi muovere nella complessità in-
formativa e formativa; sono quindi ri-
chiesti un approccio proattivo alla for-
mazione, la motivazione ad apprendere 
e la capacità di utilizzare strumenti e 
metodi, ma soprattutto un nuovo mind-
set per un apprendimento che si eserci-
ta in contesti a crescente complessità. 
Il fondamento teorico è l’idea dell’ap-
prendimento non come singolo evento 

formazione
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Molte organizzazioni sono alle prese con un sovraccarico formativo,
un eccesso di contenuti disponibili online paragonabile 

a quell’overload che contraddistingue il mondo dell’informazione 
e che rischia, in quest’ambito, di svilire l’esperienza formativa. 

Come affrontarlo?

di Franco Amicucci

La sfida 
dell’overload formativo
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o momento, ma come esperienza, come 
processo continuo che coinvolge le per-
sone, e che si sviluppa in maniera gra-
duale e costante, step by step. Il blen-
ded learning risponde a un’esigenza 
chiave dei contesti organizzativi: quella 
di stimolare e supportare processi di 
continuous learning in tutte le persone 
che vivono all’interno dell’organizza-
zione, per far sì che le loro competenze 
e conoscenze crescano e si rinnovino 
continuamente. 

Cartografia dinamica  
del proprio 
aggiornamento 
Come afferma Joël De Rosnay (1995), 
oggi è fondamentale il metodo. La ca-
pacità di attivarsi per ottenere infor-
mazioni utili alla comprensione di 
una situazione o al raggiungimento 
di un obiettivo è una caratteristica di 
ogni lavoro intellettuale: “Di solito si 
cerca di memorizzare più cose per po-
terle riutilizzare. Adesso basterà sapere 
quali sono le procedure per cercare l’in-
formazione quando se ne ha bisogno”.
Presidiare le informazioni chiave, ot-
tenerle con tempestività, erogarle al 

momento giusto, significa governare la 
“cartografia dinamica” del proprio ag-
giornamento. Tuttavia, da una parte si 
rischia di essere tagliati fuori da alcune 
informazioni chiave, dall’altra di essere 
sommersi da una mole d’informazioni, 
di dettagli inutili, tali da far perdere la 
lucidità di comprendere le priorità stra-
tegiche attinenti alle proprie responsa-
bilità. È necessario selezionare le infor-
mazioni chiave, creare filtri per bloccare 
le informazioni pattumiera, attivando 
quel processo che De Rosnay (1995) 
definisce “dietetica dell’informazione”. 
La quotidianità della vita organizzati-
va porta continuamente al rischio del-
la frammentazione. Ogni giorno si è 
bombardati da moltissimi stimoli pro-
venienti da molteplici fonti interne ed 
esterne. 
Molteplici informazioni non significano 
maggiore conoscenza (Gardner, 2005). 
“È meglio una testa ben fatta che una te-
sta ben piena”, è la famosa citazione di 
Montaigne. Il processo di acquisizione 
di nuove informazioni richiede allora 
di stabilire relazioni, connessioni, con-
fronti tra quelle nuove e quelle pre-e-
sistenti. In questo processo, le mappe 
cognitive e i relativi software di rappre-
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« I learning architect non parleranno più di cataloghi, ma di esperienze, percorsi   
e viaggi verso l’acquisizione di un valore per la persona e l’organizzazione.  

in questa nuova rappresentazione, l’aula tradizionale avrà la sua giusta posizione 
nella mappa delle opportunità come momento importante del viaggio.  

saranno aule di incontro e di arricchimento»

sentazione sono potenti strumenti di 
governo della complessità informativa 
e della sua ipertestualità (Novak, 2012).

Dal catalogo formativo  
ai contesti  
di apprendimento
La tradizione delle società di forma-
zione e consulenza, dei centri di for-
mazione e delle Academy aziendali 
è quella di presentarsi nel mercato, 
“mercato interno” per quanto riguar-
da le strutture formative aziendali, 
con il catalogo dei corsi organizza-
ti, in aula, webinar e in e-learning.  
Si tratta solitamente di un grande menù 
con tanti piatti pronti, alcuni obbligato-
ri, da prendere senza discutere perché 
attinenti alla formazione indispensabi-
le, altri consigliati, da scegliere se si è 
interessati. Una tradizione tutta basa-
ta sulla separazione tra vita lavorativa 
e attività formativa, formazione top-
down, formazione spot. I cataloghi, nel-
le visioni evolutive dell’apprendimen-
to nell’infosfera, non scompariranno, 
ma assumeranno una diversa forma di 
rappresentazione, un nuovo linguaggio 
e, soprattutto, tutte le iniziative di ap-
prendimento “a catalogo”, interne all’a-
zienda, dovranno essere solo una parte 
dell’insieme delle molteplici opportu-
nità formative presenti nell’infosfera. 
Ogni lezione, anch’essa con nuova veste, 
ogni corso e-learning e ogni evento, tra-
dizionalmente presenti nei cataloghi, 
saranno allora una delle tappe del viag-
gio di apprendimento della persona. A 
volte potrà essere una pausa di ristoro, 
altre volte una tappa di partenza o una 
tappa di arrivo del percorso sempre più 
personalizzato di ogni learner. 

I nuovi progettisti, i learning architect, 
avranno la cultura e le competenze per 
progettare contesti di apprendimento, 
riusciranno cioè a codificare e rappre-
sentare le molteplici possibilità, luoghi, 
occasioni di apprendimento, formale e 
non formale, per le persone della propria 
organizzazione, e non parleranno più di 
cataloghi, ma di esperienze, di percorsi 
e viaggi verso l’acquisizione di un valore 
per la persona e per l’organizzazione. In 
questa nuova rappresentazione, l’aula 
tradizionale avrà la sua giusta posizio-
ne nella mappa delle opportunità come 
momento importante del viaggio. Come 
i luoghi di ristoro che si trovano lungo 
il Cammino di Santiago di Compostela, 
dove ci si ferma per una breve pausa o 
per una notte, si incontrano tanti altri 
viaggiatori, si mettono in comune espe-
rienze e informazioni per la tappa suc-
cessiva, ci si arricchisce di tante culture 
diverse, facilitati nella relazione dalla 
locandiera che parla un minimo di tan-
te lingue e che ci orienta verso la tappa 
successiva. Le aule saranno quindi aule 
di incontro, di arricchimento, con il do-
cente che facilita le relazioni, arricchi-
sce il gruppo con le interazioni e orienta 
verso la tappa successiva descrivendo la 
bellezza, le opportunità e i rischi che si 
potranno incontrare nel tratto successi-
vo, che lo si percorra da soli o con un 
gruppo, magari diverso da quello del 
tratto precedente.
Un nuovo racconto dell’apprendimen-
to è necessario, per non associarlo più 
a corsi noiosi, fatti per un pezzo di car-
ta, obblighi da adempiere. Vale per le 
aziende, ma deve valere anche per le 
scuole. È un cambiamento profondo, 
che non si improvvisa, una delle priori-
tà da gestire in ogni organizzazione.�
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No, i modern learner non sono solo 
i nativi digitali. Quei giovani del-
le generazioni Y e Z, supertecno-

logici e iperconnessi, spesso criticati dai 
più “anziani”. La definizione proposta da 
Crystal Kadakia e Lisa Owens è più ampia e 
meno stereotipata. Nel libro “Il Design della 
Formazione - Il nuovo paradigma digitale”, 
le autrici definiscono il modern learner come 
una persona che ha bisogno di imparare velo-
cemente, immersa in un ambiente in continuo 

mutamento, che vuole avere accesso a un’ampia 
varietà di risorse dove trovare presto le risposte 
giuste.
Insomma, le principali aspettative degli utenti 
rispetto alla formazione si concentrano sulla 
possibilità di avere facilmente a disposizione 
i migliori programmi di aggiornamento e di 
informazione. Il modern learner sposta il sog-
getto dalla centralità del docente alla centralità 
del discente, che acquisisce dunque il potere di 
apprendere.

formazione

e-learning

Le persone non cercano più una formazione 
basata su elementi monotematici. 

Chiedono un cluster di oggetti formativi dove poter navigare 
tra diversi contenuti con diverse modalità, 

arrogandosi il potere di scegliere quando accedere. 
I progetti di e-learning non possono che seguire questa tendenza.

di Maria Cecilia Chiappani

Chi è il “modern learner” 
e come formarlo
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Innovazione “connessa”

Come possiamo rispondere a queste esi-
genze se, nei fatti, utilizziamo ancora un 
modello formativo poco vario? 
Le slide e le pagine web sono certamente stru-
menti efficaci, ma appartengono a un mondo 
di qualche decade fa. La formazione è ancora 
troppo spesso intesa come oggetto didattico di 
sviluppo di una singola competenza, con un 
contenuto specifico presentato e sviluppato 
individualmente. Ma nel frattempo ci infor-
miamo, ci divertiamo e rimaniamo connessi 
tramite i social, navigando continuamente 
tra argomenti, piattaforme e device differenti. 
Tornando dunque al tema degli equilibri tra 
docente e learner, oggi la disponibilità di cono-
scenza è così ampia che il vero problema divie-
ne la soglia di attenzione del learner rispetto 
al proprio apprendimento. Così, l’obiettivo di 
chi fa formazione diventa attrarre le persone e 
mantenerle motivate sapendo che, come suc-

cede per i programmi televisivi, c’è sempre la 
possibilità di cambiare canale.

Formazione  
personalizzata e adattiva
A questo punto, si profila una formazione 
sempre più personalizzata in un contesto 
auto-organizzato. Ciò significa essere li-
beri di scegliere quale corso seguire e in 
quale modalità, di definire gli obiettivi da 
raggiungere e come ottenerli. 
L’apertura all’innovazione, e non solo quella 
tecnologica, è la chiave per cogliere tutti i bi-
sogni che emergono, nell’ottica di una mag-
giore ubiquità dell’aggiornamento professio-
nale. Come si possono muovere, dunque, i 
“progettisti” della formazione? In un contesto 
di apprendimento sempre più individuale e 
volontario, bisogna offrire tutti gli strumenti 
che rendano possibile – e proficua – questa 
modalità. Alla base, servono l’umiltà di non 

IL MODELLO 70:20:10 E I RELATIVI AGGIORNAMENTI
La trasformazione in atto, con la de-localizzazione del lavoro e l’alternanza tra ufficio e smart 
(o remote) working, impone un ripensamento delle modalità di formazione. Se prima era già 
complicato riuscire ad avere in aula tutti i partecipanti di un corso, oggi è praticamente impossibile. 
Ecco perché si sta diffondendo un nuovo paradigma derivante dal cosiddetto modello 70:20:10. 
Ciò significa declinare la formazione professionale secondo le seguenti percentuali: 70% formazione 
esperienziale; 20% formazione sociale; 10% formazione formale. Il modello, in realtà, è stato 
sviluppato sul finire degli anni ‘80 da tre ricercatori del “Center for Creative Leadership”: 
Morgan McCall, Michael Lombardo e Robert Eichinger, che lo pensarono studiando i fattori di 
successo dei manager, assegnando più valore alla formazione esperienziale, quella raccolta nella 
pratica professionale. Il successivo 20% deriva da una serie di attività di carattere sociale:  
le interazioni con i colleghi, il coaching 
e tutti i feedback e gli incoraggiamenti 
che si ricevono. La formazione 
formale, quella tradizionalmente 
svolta in aula, rappresenta il 10%. 
Una successiva ricerca del 2018 
ha verificato il modello e la sua 
suddivisione, con una vasta indagine 
tra settori e profili professionali, 
ridimensionando i valori in 55:25:20. 
Di fatto, non si sposta il tema di fondo: 
la formazione si svolge per l’80% fuori 
delle aule e dai webinar.

formazione
e-learning
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possedere onnipotenza e magistrale capacità 
di erogazione di contenuti e il coraggio di met-
tere invece il learner al centro del processo. 

Progettare l’e-learning
Questo implica tenere in considerazione una 
serie di elementi che vanno oltre il contenuto 
del corso proposto e considerano in particolare 
gli individui che ne fruiranno. Una personalità 
estroversa, per esempio, può preferire un am-
biente fortemente collaborativo, mentre una 
introversa si sente a suo agio con interazioni 
minori. Un buon progetto formativo deve ri-
uscire a coinvolgere entrambe le dinamiche.  
La formazione digitale, con la possibilità di in-
tegrare diverse modalità di erogazione dei con-
tenuti e di accedere a essi in ogni luogo e mo-
mento (almeno per la parte asincrona), riesce 
di per sé a tenere maggiormente conto delle 
preferenze individuali rispetto ad altri canali 
educativi. Ma ci vuole metodo. Tra i tanti fra-
mework per disegnare l’apprendimento digitale 
ci sono per esempio le “Community of inquiry” 
(Comunità di Ricerca). Evoluzione del lavoro di 
John Dewey, filosofo e pedagogista americano, 
queste comunità intendono l’apprendimento 
come frutto dell’intersezione di tre elementi: 
presenza sociale, presenza cognitiva e presenza 
del facilitatore.

Di cosa si occupa  
una Comunità di Ricerca
Una Comunità di Ricerca va al di là del mero 
accesso all’informazione. La focalizzazione 
si sposta sugli elementi che determinano l’e-
sperienza formativa creando una comunità 
di learner, attivamente e collaborativamente 
impegnati nell’esplorazione, nella costruzione 
di significati e nella conferma degli appren-
dimenti. Il suo primo elemento, la Presenza 
Sociale (SP), rimanda all’abilità dei parteci-

panti di identificarsi in una comunità e di svi-
luppare relazioni interpersonali proiettando 
le personalità individuali. Nella progettazione 
dell’intervento formativo è necessario costru-
ire il gruppo bilanciando coesione del team e 
affermazione dell’individualità. La Presenza 
Cognitiva (CP) è il cuore della Coi ed è defini-
bile come quel processo in cui i learner vengono 
ingaggiati nell’affrontare una situazione o nella 
risoluzione di un problema pratico attraverso 
l’interazione tra dialogo e riflessione (pubblica 
e individuale), creando significati e conferman-
do gli apprendimenti. Il terzo elemento del fra-
mework è la Presenza del Facilitatore (TP); 
un ruolo fondamentale nel processo di svilup-
po della comunità di ricerca che tocca aspetti 
multidimensionali. In qualche misura è l’inte-
grazione tra gli aspetti sociali e cognitivi, colui 
che crea lo spazio e la coesione della comunità. 

Entrare in un mindset nuovo
A questo punto, formazione digitale signi-
fica osservare le cose in un modo diverso. 
Cosa non semplice per chi è esperto di una 
materia e dunque soggetto, suo malgrado, al 
bias dell’esperto, che gli impone di vedere le 
cose per come si aspetta che siano in base alla 
propria conoscenza/esperienza e non per come 
esse sono realmente. Per limitarne gli effetti è 
importante liberarsi dalle convinzioni (spesso 
limitanti) e dai preconcetti. La cosa migliore è 
includere da subito nella progettazione i rela-
tivi utilizzatori. Cosa vedono, cosa si aspettano, 
cosa non vorrebbero trovare? Il compito degli 
esperti, in definitiva, è trovare la soluzione mi-
gliore perché le aspettative vengano colte nel 
modo migliore, non quello di presupporre quali 
siano le aspettative dei learner.�

* �L’articolo è tratto dai contenuti del Focus 
E-Learning, rubrica a cura di APPrendere  
pubblicata sul sito web di Forme.
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« Una Comunità di Ricerca va al di là del mero accesso all’informazione, 
spostandosi sugli elementi che determinano l’esperienza formativa digitale 

creando una comunità di learner, attivamente e collaborativamente  
impegnati nell’esplorazione, nella costruzione di significati  

e nella conferma degli apprendimenti »
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Il mondo del lavoro cambia, e tra i 
grandi temi al centro dell’attenzione 
risuona l’importanza delle persone. 

Le grandi aziende puntano sempre di più 
sulla creazione di spazi condivisi, su bene-
fit, sullo smart working e su elementi che 
possono creare valore in un ambiente nel 
quale è bello lavorare. 
È pur vero che, per creare situazioni ideali di la-
voro, il ruolo determinante è sempre rappresen-
tato dagli attori coinvolti in qualsiasi processo 

di cambiamento importante. In questo senso, 
le relazioni tra i vari reparti aziendali, le perso-
ne che ne fanno parte e gli attori esterni, che ne 
influenzano le dinamiche, sono determinanti. 
Quindi perché è importante avere un confron-
to sano e trasparente con le persone? Perché è 
importante stabilire relazioni migliori? Perché 
questo aiuta a scegliere tra potenziali candidati 
che si presentano a un colloquio? E se questo è 
accompagnato anche da feedback efficaci quan-
to valore può generare? Sono solo quattro do-

formazione
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La creazione di un ambiente di lavoro  
in cui vi è libertà di espressione e apertura mentale  

serve a preservare la solidità aziendale,  
a coltivare e trattenere talenti e a creare valore.

di Gianluca Staglianò*

Verso una formazione 
più “umana”
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mande, delle tante fondamentali, che nascono 
dal coaching e dall’attività che, come formato-
re, svolgo insieme ai clienti. Porre domande che 
aprono a una riflessione serve a gettare le fonda-
menta per aprire un confronto importante, per 
dare e ricevere feedback.

Creare un ambiente  
che genera valore
L’obiettivo è sempre quello di creare un am-
biente nel quale ci sia propensione al con-
fronto interno ed esterno con gli attori azien-
dali e la capacità di tirare fuori il meglio, 
anche dalle critiche. Tutto questo affinché si 
possa creare valore. Le attività di formazione 
oggi puntano molto su queste tematiche, spe-
cialmente negli ambienti in cui si scorge una 
palese difficoltà nella gestione dei conflitti in-
terni, spesso visti come un blocco alla crescita 
o causa di disastri. Prassi, questa, messa in atto 
anche nel confronto con le difficoltà delle risor-
se umane e degli HR manager nella selezione 
e nella scelta di candidati, insieme allo svilup-
po dei talenti. Prima di descrivere il processo 
che rende importante il confronto e il feedback 
oggi, dal mio punto di vista, sarebbe necessario 
per le aziende, per professionisti e manager, un 
confronto sempre maggiore con chi si occupa 
di formazione in ambito risorse umane. Ma-
nager e leader svolgono un ruolo determinante 
nel successo del gruppo e nella crescita dei suoi 
attori, ma ancora troppo poco oggi si passa at-
traverso una formazione meno tecnica e più 
umana.  Molto infatti, negli ultimi anni, si scrive 
in materia di formazione su temi di Human Re-
sources e sull’importanza che le pratiche di Co-
aching svolgono sugli organici aziendali. Negli 
Stati Uniti è buona norma istituire la figura del 
coach all’interno dell’ecosistema azienda. Una 
naturale evoluzione in corso, dalla figura di con-
sulente esterno a parte integrante con funzione 
di collante a facilitatore di collaborazione tra le 
diverse aree dell’organizzazione. 

L’avversione al feedback 
Tutto questo perché le buone relazioni ri-
vestono maggiore importanza in un ecosi-
stema che vuole procedere a vele spiegate 
verso il raggiungimento dei risultati. 

Si pensi quindi all’importanza del feedback 
nelle fasi di collaborazione tra persone e alla 
capacità di saperli ricevere. A volte è neces-
sario dare feedback scomodi che potrebbero 
generare conflitti, se mal gestiti. Quest’ul-
tima è la causa principale dell’avversione al 
riscontro, che genera un freno importante al 
cambiamento a vantaggio del mantenimento 
dello status quo. L’avversione al feedback, in-
fatti, si verifica principalmente per tre fattori: 
le relazioni tra colleghi e ruoli, l’identità di 
chi da e riceve e il suo contenuto. Tre elemen-
ti che possono limitarne l’efficacia nonostan-
te vi siano alcuni codici di comunicazione e 
regole da rispettare per avere un confronto 
più proficuo, autentico e che generi valore. 
Per le ragioni appena descritte, il feedback è 
una prassi importante: permette di migliora-
re le performance, di risolvere problemi, di 
orientare gli obiettivi, di sviluppare talenti, 
ma soprattutto di creare sinergie e relazioni 
solide. Infatti, è qualcosa che va oltre la mera 
valutazione numerica. Si verifica molto spesso 
che il feedback non rimanga impresso in chi 
lo riceve a causa della tendenza a soffermarsi 
troppo sull’accaduto e sul risultato, senza ap-
profondire le cause che lo hanno generato. In 
questo modo viene trascurato il lato umano 
del feedback, privilegiando maggiormente gli 
aspetti tecnici. Per lato umano si intende la 
messa in evidenza di quelle caratteristiche in-
trinseche alla persona che permettono di fare 
molto meglio. Il coraggio del confronto e so-
prattutto la creazione di possibilità e di con-
testi in cui questo possa avvenire, sono una 
qualità da coltivare negli ambienti di lavoro. 
Manager e leader in questo sono dei player 
fondamentali. Da un buon contesto ambien-
tale, nasce infatti una buona propensione 
alla comunicazione e all’ascolto attivo, ovvero 
quella categoria di ascolto fondamentale per 
avere confronti sani. L’ascolto attivo, infatti, 
è una prassi che viene data per scontata, che 
spesso però manca e che può quindi generare 
conflitti che destabilizzino l’ambiente. 
Per questo, l’ascolto attivo è una delle colon-
ne portanti sulla quale si basa la formazione 
in ambito Risorse Umane. Insegnarlo e pra-
ticarlo richiede tempo, costanza e l’applica-
zione di esercizi di gruppo, empirici, grazie ai 
quali le persone e i gruppi, imparano a dare 
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importanza reciproca condividendo punti di 
vista per trovare soluzioni. Dagli esercizi si 
passa alla pratica e alla verifica da parte dei 
manager, che a loro volta sono attori del pro-
cesso. 

Il feedback  
che aiuta il confronto
Il primo modo per ricevere efficacemente 
un feedback è di separare il contenuto dal-
la persona, una sfida accessibile a tutti. 
L’ostacolo più grande nella fattispecie è quel-
lo di eliminare elementi di pregiudizio nei 
confronti di chi si sta ascoltando. Uscire dalla 
sfera del giudizio aiuta a mantenere il focus 
sul contenuto cogliendone gli aspetti utili al 
miglioramento. Il secondo modo utile, è quel-
lo di non esprimere feedback esclusivamente 
numerici, ma utilizzare la buona pratica del 
coaching. Questo elemento è importante an-
che per i professionisti della formazione, per i 
consulenti chiamati in causa a sostegno di un 
obiettivo. È importante per i manager saper 
porre domande di utilità al proprio team, al 
fine di trovare soluzioni praticabili, migliora-
tive e di valore. Utilizzare elementi linguistici 
come “Ecco cosa puoi migliorare”, è qualcosa 
di importante da abbinare al feedback nume-
rico. Altri elementi concorrono all’efficacia di 
un feedback, ma i due sopra descritti sono i 
fondamentali per la buona riuscita e la buo-
na efficacia di un messaggio. Si afferma ciò, 
proprio perché il feedback potrebbe identi-
ficarsi in una critica, qualcosa che si scontra 
con elementi di orgoglio e pregiudizio (come 
il famoso romanzo di Jane Austen). 

Accettare le critiche  
per liberare il potenziale
Accettare una critica è spesso complicato, 
anche quando è essenziale alla crescita, 
allo sviluppo personale o di una capacità. 
Tanta parte in questo, riveste la concezione 
che i primi attori del miglioramento siamo 

noi stessi e che per crescere serve anche la 
necessaria determinazione. Questo elemento 
permette alla persona che riceve il feedback 
di mettersi in discussione e imparare dalla 
critica, rilevandone con maturità gli elementi 
utili allo scopo. Per queste ragioni, oggi, chi si 
occupa di formazione in ambito risorse uma-
ne, chi gestisce un’attività, chi occupa ruo-
li manageriali e di leadership ha bisogno di 
focalizzarsi sugli elementi umani delle orga-
nizzazioni. È riduttivo pensare che le attività 
delle persone siano esclusivamente ricondu-
cibili a elementi numerici. La forza delle or-
ganizzazioni risiede nella diversità dei propri 
attori e nelle loro caratteristiche personali, 
insieme ai propri talenti. I formatori, i coach 
e i manager hanno il compito di supportare la 
ricerca e lo sviluppo di valore durevole per le 
aziende. Gli ecosistemi che funzionano svol-
gono queste attività quotidianamente, attra-
verso riunioni, sessioni one to one, tutto allo 
scopo di trovare giusto equilibrio e funziona-
mento. L’obiettivo di queste pratiche, infatti, 
è di dare messaggi chiari e comprensibili, di 
dare la giusta direzione da seguire attraver-
so obiettivi reali fondati su valori condivisi. Il 
confronto sano, trasparente e costante, insie-
me alla capacità di dare e ricevere feedback 
sono le fondamenta per un qualsiasi progetto 
che ha come obiettivo quello della durabilità 
e della creazione di valore nel tempo. La cre-
azione di un ambiente di lavoro nel quale vi 
sia libertà di espressione e apertura mentale 
è ciò che serve a preservare la solidità azien-
dale e a coltivare e trattenere talenti. È ciò che 
serve a capire la psicologia delle persone e a 
indagare in modo pratico il clima interno. Per 
queste ragioni, questi due elementi insieme 
possono creare davvero ciò che oggi definia-
mo “valore”. �

*	� Gianluca Staglianò è laureato in Economia e 
Direzione d’impresa, è specializzato in Life & 
Business Coaching, autore di blog e scrittore 
in ambito formazione, sviluppo personale e 
aziendale. È amministratore di GLM Security.
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Ci stavamo giusto ricaricando 
attivamente per tornare verso 
una cauta normalità, quando 

un nuovo evento terrificante ha colpi-
to il nostro piccolo mondo confortevo-
le e protetto. Certo, ha scosso ben più 
gravemente le persone direttamente 
coinvolte, dagli attaccati agli attaccan-
ti ignari del perché, ma come cerchi 
concentrici nell’acqua stagnante le ri-
percussioni arrivano ovunque. 
Mai tranquilli! Ci siamo detti sospiran-
do, scambiandoci inutili lamentele. Ci 
stiamo affacciando al solito lavoro, che 
tanto solito non lo è più, date le nuove re-
gole di comportamento e di svolgimento 
(un po’ da casa, un po’ da uffici rinnovati 
o ridotti, dove i contatti sono guardinghi, 
diffidenti, mancano di spontaneità). Ma 
tant’è, dobbiamo riabituarci a una nuo-

va forma di colleghitudine, ad approcci 
diversi, per poi - si spera - con il tempo 
e le buone notizie, a ritornare ognuno a 
sfoggiare il proprio carattere, dall’esube-
rante all’introverso, dal generoso al trat-
tenuto, dall’istintivo al riflessivo, e qui ne 
potremmo elencare con fantasia.

Le nuove paure
Oltre alla ripresa lavorativa, con tutti i 
nuovi problemi che ha portato con sé, 
cominciamo timidamente a pianificare 
tempi liberi, vacanze, senz’altro più ri-
dotte e più vicine, ma sempre col desi-
derio di impiegare questi tempi facendo 
ciò che ci aggrada meglio. Siamo sicuri 
che andrà così? Non ci farei troppo af-
fidamento, presi come siamo dai troppi 
doveri che stringono e soffocano come 

formazione

coaching
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e oggi ci stiamo dimenticando che potremmo  

fare qualcosa di veramente importante proprio quando  
non stiamo facendo nulla di importante!

di Marina Fabiano
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catene. Il lavoro è diventato infinito, a 
orario continuato, sempre connessi, con 
le aspettative altrui che non solo si espri-
mono a parole, ma spesso assumono la 
forma di trilli, sveglie, gong. La paura - 
sì, comincia ad essere proprio paura - di 
dimenticare qualche passaggio delle no-
stre mille incombenze ci porta verso una 
nuova situazione di stress. Solo i bambi-
ni - credo, dopo aver subìto a loro volta 
pesanti prigionie didattiche - hanno an-
cora una corretta percezione della liber-
tà temporale e sono capaci di riemergere 
con i loro atteggiamenti sbruffeggianti, 
o scatenati, o semplicemente naturali e 
liberi, facendo soprattutto ciò che gli va 
di fare.

La libertà di essere
Come riuscire quindi a riprenderci 
quelle libertà che la pandemia, le re-
strizioni, le preoccupazioni, il lavoro 
perenne ci hanno tolto? L’idea è diven-
tata visibile grazie a una newsletter (lo 
so, ne leggo troppe, ma ognuno perde il 
proprio tempo come crede meglio, no?) 
di Luisa Carrada, grazie a un blog di 
Ann Handley e a un articolo del New 
York Times. Erano collegati da un filo 
sottile, quasi da radici sotterranee. La 
metafora agricola mi è subito piaciuta: 
parla di “tempo a maggese”, necessario 
al terreno per coltivare qualsiasi cosa. 
Come mi è piaciuta la password per con-
nettermi al wifi di un agriturismo perso 
nel nulla della campagna inglese: “put-
downthephonetalktoyourfamily”. Non è 
pertinente, ma volevo condividerlo.
Il terreno, per produrre, necessita di un 
periodo di riposo. Noi, per lavorare bene, 
abbiamo bisogno di riposare, leggere, 
documentarci, approfondire: scollegarci 
per riconnetterci. Hai presente quando 

spegni il tuo oggetto tecnologico e dopo 
un pò lo riavvii, e - miracolo! - funziona 
meglio? È un lavoro invisibile, indispen-
sabile per creare, pensare alle strategie 
migliori, prendere decisioni. La produt-
tività in quanto tale (fare, fare, fare) di-
venta improduttiva.

Quale forma lavorativa?
D’altra parte il modo di lavorare ci è 
vorticosamente cambiato addosso. 
L’abbiamo lasciato in sospeso nel 2019, 
quando bastava prendersi un periodo 
di stacco per sentirci davvero in vacan-
za. L’abbiamo attraversato, il lavoro, nel 
2020 tutto attorcigliato in telefonate, 
connessioni via zoom, scrivanie precarie 
tra bambini vocianti e consegne a domi-
cilio, o al contrario in stress da solitu-
dine. Nel 2021/2022 ci stavamo giusto 
ribellando e riprendendo qualche spazio 
di libertà personale quando nuovi sensa-
ti timori ci hanno riconnesso mani e pie-
di con l’economia che c’è, che senza non 
possiamo sopravvivere. Il vecchio caro 
lavoro dalle 9 alle 5 è morto. Ci stiamo 
dimenticando che potremmo fare qual-
cosa di veramente importante proprio 
quando non stiamo facendo nulla di im-
portante.

Pedalando e leggendo
Anche questa volta, un libro che non 
c’entra nulla con il coaching nè con la 
produttività, mi ha accompagnato in 
queste riflessioni: “24 storie di bici”. Gli 
autori sono Alessandra Schepisi, gior-
nalista di Radio24, e Pierpaolo Romio, 
imprenditore. Lui, Pierpaolo, è un tour 
operator specializzato in viaggi in bici 
(Girolibero.it e Zeppelin.it); oltre a or-
ganizzare vacanze pedalanti offre un ser-

« Il lavoro è diventato infinito, a orario continuato, sempre connessi,  
con le aspettative altrui che non solo si esprimono a parole, ma spesso assumono  

la forma di trilli, sveglie, gong. La paura di dimenticare qualche passaggio  
delle nostre mille incombenze ci porta verso una nuova situazione di stress »
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vizio di noleggio e manutenzione di bi-
ciclette. Di capi d’azienda come lui non 
ce ne sono moltissimi: è perciò che ciò 
che racconta, ciò che trasmette, diventa 
particolarmente interessante e applica-
bile a piccole/medie imprese. Di sicuro 
ci sono spunti anche per aziende medio 
grandi o grandissime. L’autore impren-
ditore ha messo in pausa la sua azienda 
durante la pandemia, ispirandosi al tem-
po di maggese, per ideare la ripartenza 
e cercare nuove ispirazioni. Una bella 
mossa (un bell’investimento!), che molte 
aziende potrebbero replicare con qual-
che settimana di sospensione dalle soli-
te attività fuori dal tradizionale periodo 
estivo o natalizio, e con il preciso scopo 
di ricaricare i cervelli facendo niente di 
importante. Un tempo c’erano i seminari 
organizzati, con workshop, laboratori e 
divertimenti: si stava via dall’ufficio tre 
o quattro giorni, si passava del tempo 
formativo e relazionale, si tornava a casa 
con miriadi di idee per la testa. Poi basta.
Ma torniamo alla lettura e ai suoi inse-
gnamenti. Il libro in sé è gradevolissimo, 
pieno di narrazioni e spunti lì per essere 
afferrati e replicati tramite i 24 perso-
naggi raccontati, alcuni noti, altri meno, 
per i quali la bicicletta rappresenta una 
risorsa significativa nella propria vita: 
ciclisti sportivi, cicloviaggiatori estre-
mi, cicloturisti amanti delle vacanze 
organizzate, cicloattivisti, imprenditori, 
pianificatori urbani. Un libro che testi-
monia la passione, ma che è anche un 
manuale per scoprire la bici.

Cosa ne ricaviamo?
Qui si legge dunque di innovazione, 
quella delle idee, dei materiali, delle 
difficoltà che si trasformano in oppor-
tunità di business. Si parla di libertà 
ed emancipazione: sono raccontate più 
donne che uomini, da Alfonsina Stra-
da, prima e unica donna a partecipare al 
Giro d’Italia nel 1924, alle imprenditrici 
del settore, tra abbigliamento frivolo e 
comodo e bike cargo con i bambini den-
tro, dalle indomite cicliste afgane alle 

ragazze di tutte le età del movimento di 
pedalatrici fantasiose. Una curiosità: tra 
i ladri di bike sharing non è stata becca-
ta nemmeno una donna. Si sottolinea il 
coraggio raccontando di una traversata 
della Siberia in solitaria, e di una signora 
cicciottella e diabetica, che di punto in 
bianco si mette in sella e da Gemona del 
Friuli arriva a Lampedusa. Si evidenzia 
l’ingegno italiano: è italiano l’assessore 
alla mobilità di Valencia, che l’ha resa 
una delle città più bike-friendly d’Euro-
pa; è italiano l’AD dell’azienda francese 
leader dei contatori di ciclisti; è italiana 
l’azienda che vende più e-bike in Europa.
D’altra parte, dicono che la curiosità sia 
il punto di partenza della creatività, che 
a sua volta nasce dall’interessarsi di ar-
gomenti che non c’entrano nulla con 
il nostro lavoro. La teoria dice che non 
stiamo inventando nulla di nuovo da un 
pezzo, che qualsiasi idea si appoggia su 
esperienze già accadute, che abbiamo 
accumulato e accantonato. A un certo 
punto il nostro cervello si accende, ricor-
da, rielabora: e voilà, la nuova idea inizia 
a prendere forma.�
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Quando la voglia di crescere ci spinge a cono-
scere, a sviluppare attivamente e volontaria-
mente nuove competenze, abbiamo l’oppor-

tunità di sfruttare il “motore” dell’apprendimento 
intenzionale. Ma come in tutte le dinamiche pro-
fessionali e personali, per trasformare il desiderio 
in azione ci vuole metodo. Da dove iniziare?
Il primo passo è stabilire una serie di obiettivi, preci-
si e concreti, che diventeranno i pilastri del processo 
di ottenimento di un determinato know-how. Questa 
pianificazione, tuttavia, rischia di rimanere sulla car-
ta se non viene accompagnata da ulteriori elementi 
strategici quali la definizione dell’arco temporale e 
delle persone in grado di monitorare tappe e progres-
si del percorso.

La soluzione è 3x3x3
Sembra difficile, unito alle innumerevoli attività del no-
stro vivere quotidiano, ma in realtà si tratta di asseconda-
re consapevolmente il ciclo naturale dell’apprendimento. 
Ovvero identificare una conoscenza o una competenza 
da imparare, creare un processo per arrivarci e coinvol-
gere persone che ci aiutino a rafforzarla. Così, potremo 
trasformare quanto appreso in quella capacità concreta 
che porta successo. Per supportare un approccio pratico 
all’apprendimento intenzionale, gli esperti di McKinsey 
& Company hanno creato un metodo semplice ma effi-
cace chiamato “3x3x3”. Alla base, si incoraggiano tutti 
i professionisti a partire da 3 obiettivi di sviluppo, in un 
periodo di 3 mesi, coinvolgendo 3 persone. Una struttura 
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a definire concretamente tempi, obiettivi e modalità 

di una crescita costante nell’apprendimento.
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Intentional Learning:
farlo bene e con successo
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declinabile in varie forme e modalità per razionalizzare 
gli sforzi tecnici ed emotivi dei “cercatori” di nuove skill. 

Tre obiettivi: non uno di più,  
non uno di meno
Perché solo tre obiettivi? Costruire una nuova com-
petenza richiede intenzionalità e concentrazione. 
Quando le persone fissano troppi obiettivi, spesso non 
ottengono reali progressi su nessun fronte. Per non per-
dere la bussola, dunque, è utile stabilire meno traguardi 
e renderli più concreti: si sviluppa così il giusto livello di 
proattività per migliorare le prestazioni. E perché non 
conseguirne uno solo? Focalizzarsi su un singolo obiet-
tivo in un dato periodo può limitare gli orizzonti del pro-
prio percorso di crescita. Del resto, la maggior parte dei 
professionisti dovrebbe migliorare in più di un ambito: 
dato il ritmo evolutivo dell’attuale mondo del lavoro, è al-
quanto improbabile che un solo traguardo sia sufficiente 
per consolidare la propria rilevanza e a soddisfare le cre-
scenti aspettative di superiori, partner e clienti. 
Tre si conferma il numero perfetto anche perché permet-
te di sfruttare al meglio tutte le esperienze in via di ac-
quisizione. Prendiamo il caso tipico di un professionista 
a metà carriera che desidera guidare i suoi collaboratori 
in modo più efficace, ampliare la propria rete di contatti 
e migliorare la leadership in azienda. I tre obiettivi sono 
raggiungibili solo se trasformati in un piano d’azione 
concreto, ma possono anche rafforzarsi a vicenda e inco-
raggiare il manager a declinare in modo nuovo le attività 
di ogni giorno.

Perché raggiungerli in tre mesi
La durata ottimale di un percorso di learning può va-
riare, a seconda della natura degli obiettivi, ma per 
diverse ragioni tre mesi risultano ottimali per farcela. 
In primis, perché bastano per rendere evidenti i progres-
si ottenuti tramite momenti di pratica, feedback e (se 
necessario) apprendimento formale. Allo stesso tempo, 
ci costringono a essere concreti e metodici, perché è dif-
ficile procrastinare un’azione quando lo sguardo è a 12 
settimane. C’è anche un fattore operativo: il periodo si al-
linea idealmente con i ritmi globali di molte aziende (ad 
esempio report, revisioni e aggiornamenti trimestrali).  
Inoltre, permette ai professionisti di suddividere in step 
gli obiettivi a lungo termine e di ricalibrare le energie lun-
go la strada. Anche qui, gli esempi concreti aiutano: un 
referente delle risorse umane vuole puntare sulla “People 
Analytics”. Per farlo, potrebbe fissare un obiettivo di tre 
mesi nei quali costruire una conoscenza base sfruttando 

un corso online, per poi capire che ha odiato ogni minu-
to di queste sessioni o che le ha apprezzate a tal punto 
da impostare un nuovo obiettivo di approfondimento 
sul “Machine Learning” applicato alle HR. In entrambi 
i casi, il ciclo di tre mesi ha garantito un importante mo-
mento di verifica dei suoi obiettivi e delle sue aspirazioni.

Il valore di altre tre persone
La presenza degli altri entra a pieno titolo tra le pri-
orità dell’apprendimento intenzionale per un motivo 
prettamente naturale: l’istinto a tenere per sé i pro-
pri obiettivi proteggendosi dall’imbarazzo del loro 
mancato raggiungimento. 
L’alterità è invece uno dei metodi più potenti per chi 
vuole migliorare, in quanto crea reciprocità e sano pres-
sing sociale. C’è anche il fronte motivazionale del con-
dividere un obiettivo con qualcuno, che rafforza la cre-
scita congiunta generando ecosistemi di apprendimento 
dove tutti i membri della rete si supportano a vicenda. 
Qui non c’è un vero limite numerico, ma conviene porsi 
il minimo di tre persone per disciplinare anche questo 
aspetto. La chiave è scegliere chi ha sufficiente “visibilità” 
sugli eventuali progressi nei campi prefissati (ad esem-
pio i membri del team o i diretti responsabili, ma anche 
partner o familiari). In generale, disporre di più punti 
di vista esterni moltiplica il potenziale di formazione e, 
dunque, di successo.�

* L’articolo è tratto dallo studio “Intentional learning 
in practice: a 3x3x3 approach” di McKinsey & Company

IMPARARE SAPENDO  
DI IMPARARE

L’apprendimento intenzionale si basa sull’idea 
di ottenere di più dalle esperienze quotidiane. 
Ogni progetto, riunione o conversazione 
diventa spunto per imparare e crescere, in 
modo spontaneo e deliberato. Gli “utenti pro” 
sanno esattamente cosa cercano e perché 
vogliono acquisire una nuova competenza, ma 
soprattutto vanno costantemente in cerca di 
opportunità per entrare in azione.  
In tutto questo, il metodo del 3x3x3 può fare  
la differenza non tanto per il numero preciso di 
obiettivi, mesi o persone, quanto per la coerenza 
di un approccio infinitamente replicabile nella 
carriera (ma anche nella vita) di ognuno.

formazione
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Quando si parla di transizione, solitamente 
vengono in mente scenari complessi, mo-
menti critici e sfide che spesso portano le 

imprese a uno stato di crisi e di incertezza verso 
il futuro. In realtà, quando analizziamo con mag-
giore attenzione la parola transizione ci rendiamo 
conto che stiamo parlando di un fenomeno natura-
le, costante ed evolutivo legato all’economia, che in 
alcuni casi ha una velocità molto bassa e in altri casi 
produce un’accelerazione forte per la quale occorre 
un livello di preparazione e organizzazione evoluto. 

In questo momento storico possiamo dire che le tran-
sizioni avranno un’accelerazione importante che ri-
chiede che le imprese siano pronte e preparate a ge-
stirla, in modo che diventino un modello di sviluppo 
economico sostenibile.

Innovazione e formazione
La domanda che ci poniamo è: “Come possiamo pre-
pararci per trasformare le sfide della transizione in 
un nuovo modello di sviluppo d’impresa?” In effetti, 

formazione

organizzazione

Le transizioni future: un modello per lo sviluppo d’impresa 
che necessita però di un livello di preparazione 

e di organizzazione evoluto.

di Massimiliano Presutti*

Avviare il cambiamento
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se analizziamo il contesto potremmo sostanzialmen-
te dire che due leve, in particolare, possono essere di 
aiuto:
• �quella degli investimenti economici e finanziari per 

sostenere la ricerca e l’innovazione in beni strumen-
tali per la produzione, gestione e distribuzione;

• �una formazione strutturata del personale, in fun-
zione dei ruoli e delle responsabilità, sui temi della 
transizione e della sua gestione in ottica opportuni-
tà di sviluppo e crescita.

In realtà, moltissime imprese non sono pronte e pre-
parate a utilizzare in modo efficace e sinergico queste 
due leve chiave per lo sviluppo dell’impresa in questo 
periodo di transizione, ed è per questo che acquisire 
le giuste competenze organizzative e gestionali diven-
ta un fattore critico di successo per la messa a terra 
della transizione.

Competenze strategiche e tattiche 
Un punto chiave è come aiutare imprenditori e ma-
nager a capire in cosa consistono le competenze or-
ganizzative e gestionali e come poterle valorizzare, 
al fine di incrementare la produttività e l’efficienza 
dei lavoratori all’interno della propria azienda. 
Volendo dare una definizione sintetica, si tratta del-
le competenze strategiche e tattiche per la gestione 
d’impresa indirizzate al management e al lavoratore 
per riuscire a organizzare molteplici compiti nella 
maniera più efficiente e intelligente. Sono competen-
ze di carattere strategico-operativo, utilizzate nelle 
più diverse tipologie di attività e relative all’impren-
ditorialità, alla delega e ai processi di empowerment 
(responsabilizzazione delle persone). Naturalmen-
te, alla base delle competenze organizzative vi è una 
pianificazione delle risorse e delle modalità necessa-
rie per perseguire progetti di sviluppo. Sotto questo 
profilo risulta importante la capacità di pianificazio-
ne e allocazione delle risorse d’impresa, la gestione 
intelligente delle priorità, il rispetto delle scadenze, 
l’efficiente allocazione delle risorse per la durata del 
progetto. Tutto ciò diventa possibile se il manager e 
il lavoratore posseggono a diversi livelli la capacità 
di controllare e monitorare le attività, nonché le co-
noscenze e le esperienze necessarie a saper scegliere 
quali processi di cambiamento avviare o meno. Ebbe-
ne, tra le competenze organizzative rientrano senz’al-
tro: la perizia, l’organizzazione pratica, la valutazione 
critica. Un indicatore di capacità organizzative di un 
collaboratore potrebbe essere per esempio quello di 
saper fronteggiare gli imprevisti del lavoro. Per com-

prendere ancora meglio il tema delle competenze 
strategiche e gestionali su cui puntare, uno schema 
descrittivo (si veda il riquadro) può aiutare ancor me-
glio a comprendere su quali ambiti focalizzare l’at-
tenzione e disegnare un piano efficace per gestire la 
transizione futura.�

*	� Massimiliano Presutti è Head of Business Development 
di disclose srl, azienda che si occupa di formazione e che 
ha sviluppato un nuovo concept sul talento, aiutando 
le organizzazioni ad agire sui talenti delle persone 
utilizzando Intelligenza emotiva, coaching, gamification e 
conoscenze in ambito neuroscientifico.

COMPETENZE GESTIONALI  
E ORGANIZZATIVE: QUALI SONO? 
•    Area gestionale e organizzativa
	 – �Capacità di mettere in atto comportamenti di lavoro 

e decisioni finalizzate all’efficienza dei processi e alla 
qualità dei prodotti/servizi finali.

	 – �Capacità di effettuare regolarmente verifiche sul 
lavoro (proprio o altrui) per prevenire errori e per 
garantire il rispetto di un buon livello dei risultati 
finali.

•    Area innovazione
	 – �Capacità di comprendere e valorizzare i punti di 

vista differenti, di adattarsi alle nuove situazioni 
e di cambiare o accettare facilmente i mutamenti 
dell’organizzazione e del lavoro, al fine di conseguire i 
risultati attesi o di cogliere nuove opportunità.

•    Area comunicazionale
	 – �Capacità di utilizzare efficacemente il linguaggio 

verbale e scritto rispetto alle diverse finalità 
della comunicazione: informare ed esporre fatti, 
raccogliere informazioni, convincere, motivare e 
interessare.

	 – �Capacità di concepire e produrre documenti di varia 
natura: lettere, e-mail, comunicati, manuali, relazioni 
a vari livelli, presentazioni ecc. con un uso corretto 
ed efficace del linguaggio rispetto alle finalità della 
comunicazione (informare e rispondere, raccogliere 
informazioni, convincere e motivare).

•    Area personale
	 – �Capacità di saper contare sulle proprie risorse anche 

nelle situazioni di tensione, difficoltà, elevata mole 
di lavoro, riuscendo a vedere gli aspetti positivi e 
le possibili soluzioni, riconoscendo i propri limiti di 
capacità e professionalità ed attivando al meglio 
le proprie risorse (mentali, psicologiche, tecniche, 
comportamentali) nell’esercizio del ruolo.

formazione
organizzazione
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Il lungo percorso riformistico del nuovo 
Codice della crisi d’impresa e dell’in-
solvenza (CCII), emanato nel 2019 

(D.Lgs. n. 14/2019), è forse alle battute 
finali. Il 16 maggio 2022 è la data fissata 
dal d.l. n. 118/2021 per la sua entrata in 
vigore, mentre è in discussione lo Schema 
di decreto legislativo (A.G. n. 374) recante 
modifiche al Codice, in attuazione della di-
rettiva UE 2019/1023.
Si tratta di un importante atto legislativo 
europeo che interviene sulla regolazione dei 
quadri di ristrutturazione preventiva, dell’e-
sdebitazione e delle interdizioni, oltre ad ul-
teriori misure finalizzate ad aumentare l’ef-
ficacia delle procedure di ristrutturazione, 
insolvenza ed esdebitazione. 
Dunque, un ulteriore “ritocco” al Codice in 
attuazione della direttiva era già prevedibi-
le, avendo a mente il termine di recepimen-
to (17 luglio 2022, ricompreso di proroga), 

e praticamente confermato dalla istituzione 
della ‘Commissione per l’elaborazione di pro-
poste di interventi sul Codice’ (D.M. 22 apri-
le 2021) e dalla legge di delegazione europea 
2019-2020 (legge n. 53 del 2021). 
Al momento, l’ultimo passaggio dell’iter le-
gislativo è datato 17 marzo 2022, quando il 
Consiglio dei Ministri ha approvato in via 
preliminare lo Schema di decreto che confer-
ma l’entrata in vigore del Codice al 16 maggio 
2022, anche per quelle procedure stragiudi-
ziali con un termine ulteriormente differito 
(nuovo art. 389 CCII). 

Le novità del decreto 
Le novità apportate dal nuovo decreto sono 
numerose. In questa sede ci si sofferma tut-
tavia sulle disposizioni che entrano a gamba 
tesa nel dibattito sui conflitti tra la materia 
concorsuale e quella lavoristica. Tra queste si 

lavoro

controcorrente

Il Codice della crisi d’impresa e il nuovo decreto correttivo:
la tutela dei lavoratori nel concordato preventivo in continuità.

di Cesare Damiano

Un paracadute 
per i lavoratori
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inscrivono le nuove disposizioni sul concorda-
to finalizzato alla continuità aziendale, in for-
ma diretta e indiretta, un istituto concorsuale 
di grandi potenzialità per la salvaguardia della 
continuità d’impresa tanto promossa dall’or-
dinamento europeo. Eppure, il concordato 
in continuità aziendale usciva indebolito dal 
nuovo Codice del 2019. Tra le diverse moti-
vazioni, erano stati definiti onerosi criteri di 
accesso, seppur allo scopo (apparente) di tu-
telare l’occupazione, e d’altro canto era stata 
rafforzata l’ingerenza del giudice sulla valu-
tazione della “fattibilità economica” del piano 
che ha smorzato la natura extragiudiziale della 
procedura e, con essa, la sua attrattività. 
In sintesi, rispetto al primo punto, il concor-
dato preventivo in continuità indiretta era sot-
toposto al rispetto di una sorta di “soglia oc-
cupazionale”. L’art. 84, co. 2, infatti, prevedeva 
che il soggetto subentrante dovesse garanti-
re il «mantenimento o la riassunzione di un 
numero di lavoratori pari ad almeno la metà 
della media di quelli in forza nei due esercizi 
antecedenti il deposito del ricorso, per un anno 
dall’omologazione». Inoltre, lo stesso articolo, 
al co. 3, prevedeva che in ipotesi di concorda-
to in continuità (stavolta, diretta e indiretta) il 
piano dovesse soddisfare i creditori in misura 
prevalente dal ricavato prodotto. Fin qui nulla 
di strano, se non fosse che questa prevalenza si 
presumeva sempre sussistente quando «i rica-
vi attesi dalla continuità per i primi due anni 
di attuazione del piano derivano da un’attivi-
tà d’impresa alla quale sono addetti almeno 
la metà della media di quelli in forza nei due 
esercizi antecedenti il momento del deposito 
del ricorso». 
Dunque, l’unico criterio presuntivo a garan-
zia della reale continuità aziendale e, non si sa 
come, della soddisfazione dei creditori era la 
salvaguardia di ingessanti livelli occupaziona-
li, una soluzione difficilmente percorribile per 
un’impresa in crisi. Fatto sta che l’innesto di tali 
disposizioni rischiava di marginalizzare il ricor-
so alla procedura, spingendo inevitabilmente 
l’impresa verso le soluzioni liquidatorie (queste 
sì, a totale discapito dell’occupazione). 
In secondo luogo, non poche lamentele aveva 
sollevato la reintroduzione della valutazione 
sulla “fattibilità economica” del piano concor-
datario affidata al tribunale all’apertura e alla 

omologazione del concordato (artt. 47-48). 
Sono stati infatti sollevati dubbi sulle compe-
tenze tecniche del giudice nell’operare il giudi-
zio di fattibilità economica e, più in generale, 
sul rafforzato intervento pubblico che contrasta 
con la natura negoziale ed extragiudiziale dello 
strumento concordatario; elemento che lo ren-
deva particolarmente attraente per le imprese. 
Ebbene, lo Schema del nuovo decreto pare 
operare una vera e propria tabula rasa di que-
ste disposizioni. Nell’articolo 84 non vi è più 
traccia della soglia occupazione (co. 2) e della 
clausola occupazionale (co. 3) cui era soggio-
gato il concordato preventivo. Anzi, ai sensi 
dell’art. 19 dello Schema di decreto, il nuovo 
co. 2, art. 84, recita «La continuità aziendale 
tutela l’interesse dei creditori e preserva, nella 
misura possibile, i posti di lavoro». Invece, il 
nuovo co. 3 non contempla più che la soddi-
sfazione prevalente dei creditori sia sempre 
rispettata nel caso in cui sia rispettata la soglia 
occupazionale. Tuttavia, c’è anche da dire che, 
al contrario della versione attuale, il nuovo co. 
3 stabilisce che «nel concordato in continu-
ità aziendale i creditori vengono soddisfatti 
in misura anche non prevalente dal ricavato 
prodotto dalla continuità diretta o indiretta». 
Dunque, viene meno la stessa prevalenza della 
soddisfazione creditoria su cui era ancorata la 
conservazione dei posti di lavoro. 
Da una prima lettura, quindi, la valorizzazio-
ne della continuità d’impresa non si esaurisce, 
giustamente, con la protezione tassativa di pre-
stabiliti livelli occupazionali. Piuttosto, essa è 
valutata attraverso la salvaguardia del valore 
produttivo e degli assetti organizzativi, dei quali 
il lavoro è certamente una componente.

Ridimensionato  
il ruolo del giudice
Sul secondo aspetto, ai sensi dell’art. 12 del-
lo Schema di decreto, dagli artt. 47 e 48 è 
espunta la valutazione del tribunale sulla 
fattibilità economica della proposta di con-
cordato in continuità aziendale. In partico-
lare, si segnala che, all’apertura del concorda-
to, il tribunale dovrà valutare esclusivamente 
la “ritualità della proposta”, che sarà ad ogni 
modo inammissibile nel caso in cui il piano sia 
manifestamente inidoneo a soddisfare i credi-
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Chi è Cesare Damiano

Nato a Cuneo nel 1948, è stato Ministro del Lavoro e della Previdenza 
Sociale nel secondo Governo Prodi ed è ricordato per essere l’artefice 
del Testo Unico sulla Sicurezza sul Lavoro. Dal 2006 al 2018 è Deputato 
della Repubblica eletto nelle liste del PD e dal 2013 al 2018 è presidente 
della Commissione Lavoro della Camera. Cesare Damiano svolge oggi 
attività di ricerca, formazione e consulenza in materia di sicurezza, diritto 
del lavoro, politiche dell’occupazione, relazioni industriali, contrattazione 
collettiva, welfare e previdenza, ed è presidente dell’associazione 
Lavoro&Welfare e del Centro Studi Mercato del Lavoro e Contrattazione.  
È anche componente del Consiglio di Amministrazione di Inail.

tori e a conservare i valori aziendali. Il ruolo 
del giudice ne esce dunque ridimensionato a 
vantaggio della natura negoziale della proce-
dura, salvo casi di abusi manifesti, come ri-
chiesto dagli artt. 9-11 della direttiva europea. 
Oltre a questi aspetti, in realtà le novità che in-
tercettano la tutela del lavoro nella procedura 
concordataria sono molteplici. Pur non essen-
dovi spazio per una trattazione approfondita, 
vale la pena evidenziare quantomeno la regola 
della priorità assoluta, applicata ai lavoratori, 
sia sul valore della liquidazione che sul valore di 
continuità, facendo altresì salvi i diritti pensio-
nistici maturati dai lavoratori in attuazione del-
la direttiva europea (art. 84, co. 7). Altro aspetto 
interessante riguarda la moratoria dei crediti 
privilegiati nel concordato in continuità azien-
dale (art. 86), rispetto alla quale la possibilità di 
dilazionare il pagamento dei crediti di lavoro è 
limitata a sei mesi. Merita una menzione anche 
il nuovo art. 87 che, nel disciplinare il contenu-
to del piano di concordato, sottolinea l’esigenza 
di assicurare il rispetto della normativa di sicu-
rezza sul lavoro (e tutela ambientale) attraver-
so i costi di ristrutturazione. Inoltre, lo stesso 
articolo prevede ora che il piano debba conte-
nere espressamente la posizione dei lavoratori 
(co. 1, lett. a)) e «le modalità di informazione e 
consultazione dei rappresentanti dei lavoratori 
nonché gli effetti della ristrutturazione sui rap-
porti di lavoro, sulla loro organizzazione o sulle 
modalità di svolgimento delle prestazioni» (co. 
1, lett. o)). Queste disposizioni recepiscono, in 
sostanza, quanto prescritto dall’art. 8 della di-
rettiva europea. 

Lo strumento  
del concordato preventivo 

Ad una prima lettura, è palese che il nuovo 
impianto si ponga l’obiettivo di rilanciare lo 
strumento del concordato preventivo in con-
tinuità aziendale. E lo fa ricercando, di nuovo, 
quel raccordo strategico tra tutela dei credito-
ri, tutela dei lavoratori e continuità aziendale. 
Tuttavia, l’approccio adottato è decisamente di-
verso dal legislatore del 2019 perché il ricorso 
a tale strumento è divenuto prioritario, come 
evidenziato nel Pnrr, nella logica di incentivare 
le soluzioni extragiudiziali. Si è dunque optato 
per una necessaria opera di semplificazione, a 
partire dalla apertura della procedura e dalla 
omologazione del piano da parte del tribuna-
le, del quale è stata limitata l’ingerenza nella 
valutazione economica della proposta. Inoltre, 
l’obiettivo di salvaguardare la continuità azien-
dale pare perseguito in modo più disincantato. 
La tutela dell’occupazione non è più garantita, 
si fa per dire, con prestabiliti “paletti” sui livelli 
occupazionali ma è inscritta, come recita l’art. 
84, co. 2, «nella misura possibile» all’interno 
della più complessa valutazione sulle chance di 
continuità aziendale. Non bisogna inoltre sot-
tovalutare che il legislatore nazionale innesta 
una serie di nuove disposizioni a tutela dei lavo-
ratori, fortemente sollecitate dall’ordinamento 
europeo. In particolare, i lavoratori coinvolti 
nella procedura concordataria avranno una 
serie di garanzie sui propri crediti da lavoro e, 
nondimeno, sulle procedure di informazione e 
consultazione sindacale.�
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Manifestazione itinerante organizzata 
dal Consiglio Nazionale dell’Ordine dei 
Consulenti del Lavoro e dalla Fonda-

zione Studi Consulenti del Lavoro, il Festival del 
Lavoro, nato come evento di categoria, dopo 12 
edizioni, è diventato un momento unico nel suo 
genere capace di ospitare tutti i protagonisti del 
mondo del lavoro: dalle istituzioni ai sindacati, 
dai professionisti ai lavoratori, dagli accademi-
ci agli studenti, con l’obiettivo di confrontarsi su 
temi che riguardano il diritto del lavoro e l’attua-
lità, analizzando un mondo del lavoro in continuo 
cambiamento e individuando le soluzioni strategi-
che per il rilancio delle imprese e del Paese.
Dal 23 al 25 giugno si terrà infatti a Bologna l’edi-
zione 2022, che ritorna finalmente in presenza dopo 
due anni di modalità digitale: una tre giorni ricca 
di appuntamenti tematici da non perdere, che si ar-
ricchisce del supporto offerto come Media Partner 
dalla testata Forme, che proprio al Festival del La-
voro del 2018 ha presentato il suo primo numero, 
attraverso il progetto “Forme2: Formazione Eventi 
Emozionali”.

Le transizioni del lavoro
Le transizioni nel mondo del lavoro, dell’economia 
e della società saranno al centro del Festival del La-
voro del 2022 e permetteranno di fotografare le nu-
merose declinazioni di un processo che sta scardi-
nando assetti e paradigmi consolidati da decenni. In 
questa fase, infatti, la sfida più importante che viene 

posta alla contemporaneità è di rendere tale tran-
sizione economicamente e socialmente sostenibile, 
mettendo in condizione i tanti soggetti coinvolti di 
salvaguardare la propria occupabilità, in un mercato 
sempre più dinamico, ed evitare che i tanti segmenti 
vulnerabili vengano confinati in una dimensione di 
marginalità senza via d’uscita. Tante sono le transi-
zioni che stiamo vivendo nel mondo del lavoro. La 
prima, quella dei modelli organizzativi del lavoro 
conseguente all’innovazione tecnologica, ai cambia-
menti produttivi derivanti dalla transizione digita-
le e green, alle trasformazioni sociali prodotte dalla 
pandemia. Come lo smart working sta cambiando 
aziende e lavoratori? E quali prospettive di crescita 
occupazionale possono essere individuate nel lavo-
ro in piattaforma, sia a livello di alta che di bassa 
qualificazione? E quali strumenti di regolazione? La 
seconda, quella delle competenze da aggiornare e da 
formare ex novo in un processo sempre più rapido di 
obsolescenza. La formazione in accesso al mercato 
e quella continua per i lavoratori sono priorità ine-
ludibili dei prossimi mesi. Ma su quali competenze 
investire nel futuro? Per creare quali profili lavorati-
vi e professionali? La terza, quella delle tipologie di 
lavoro. Con la nascita di nuove modalità di svolgi-
mento della prestazione lavorativa, va assottiglian-
dosi sempre di più il confine tra lavoro autonomo 
e lavoro dipendente. Di conseguenza, lo stesso rap-
porto gerarchico fra datore di lavoro e dipendente va 
scardinandosi, sostituito dalle tecnologie e da altre 
modalità di relazione. Una evoluzione che impone 
una riflessione urgente su chi controlla gli algorit-

Appuntamento dal 23 al 25 giugno 2022 
con la manifestazione organizzata dai Consulenti del Lavoro, 

supportata anche in questa edizione dalla collaborazione 
della nostra rivista, che organizza 

tre momenti di formazione emozionale.

di Laura Reggiani
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Il Festival del Lavoro 
torna dal vivo a Bologna
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mi delle piattaforme e su quale ruolo debbano avere 
i dati nella gestione delle risorse umane. La quar-
ta, della cultura del lavoro. Rivoluzionata dall’epi-
demia, è oggi alla ricerca di nuova definizione. La 
perdita di senso e di identificazione sociale del la-
voro sta lasciando sempre più spazio alla riscoperta 
della dimensione privata e personale, producendo 
fenomeni nuovi (dalla Great Resignation alla cre-
scita degli inattivi). Al tempo stesso, le tecnologie 
liberano tempo per i lavoratori, rendendo il lavoro 
potenzialmente più produttivo di prima. Come ge-
stiranno le aziende il cambiamento culturale scate-
nato dalla pandemia? Con quali nuovi strumenti di 
gestione (motivazione, coinvolgimento, identifica-
zione) delle risorse umane? La quinta, dei lavoratori 
e delle aziende, oggi tutti coinvolti in un processo 
di cambiamento collettivo di trasformazione che ne-
cessita di essere supportato da politiche previden-
ziali e reddituali nuove. Di primaria importanza è 
mettere a fuoco quali strumenti possono ridurre i 
rischi connessi al cambiamento che stiamo vivendo. 
Come ogni transizione, infatti, quella che stiamo vi-
vendo porta con sé una serie di rischi per la società 
e il lavoro: dall’aumento delle disuguaglianze, con 
la crescente polarizzazione del mercato del lavoro 
tra lavoro high e low skilled, all’impoverimento del 

lavoro (con il contributo umano sostituito sempre 
più dalle macchine), su cui non si intravede anco-
ra una riflessione profonda sul ruolo da lasciare alle 
tecnologie e all’intelligenza artificiale; all’esclusione 
dal lavoro, che vede i giovani sempre più ai margini, 
sia per le difficoltà di accesso e crescita, ma anche 
per la crescente tendenza a chiamarsi fuori da una 
partecipazione piena alla vita attiva. Il governo della 
transizione richiede, quindi, strumenti diversi dalle 
epoche precedenti. I margini di incertezza sono più 
elevati rispetto al passato e il nuovo modello è anco-
ra da definire. Mettere a fuoco quali scelte dovran-
no essere prioritarie per il Paese e quale approccio 
dovranno avere, in questa transizione la politica, il 
governo, le istituzioni, i professionisti, le parti so-
ciali, le università, le aziende e i lavoratori – in uno 
scenario di ripresa economica e in piena attuazione 
del Pnrr – sarà l’obiettivo della tredicesima edizione 
del Festival del Lavoro.

La formazione emozionale
Ad animare le tre giornate del Festival del Lavoro è 
stata chiamata anche la rivista Forme che, in qua-
lità di media partner, ha organizzato tre differenti 
momenti di formazione emozionale dedicati a sen-

lavoro
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Gli eventi organizzati da Forme in occasione del Festival del Lavoro 2022 si terranno nella sala plenaria  
del Palazzo della Cultura e dei Congressi di Bologna
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FORME2 - FORMAZIONE EVENTI EMOZIONALI
AL

vi aspetta al Festival del Lavoro 2022 di Bologna 
per assistere a 3 eventi di formazione emozionale 

giovedì 23 giugno • ore 17

ENRICO BERTOLINO 
Comico, intrattenitore ma soprattutto formatore, si occupa da molti anni 

di formazione comportamentale nell’ambito dell’Info ed Edutainment 
e del Media Training.

venerdì 24 giugno • ore 17

JULIO VELASCO 
È l’allenatore che ha rivoluzionato il mondo del volley, ma è anche un rinomato 

formatore e propone interventi che sono fonte inesauribile di concetti 
di coaching e leadership.

sabato 25 giugno • ore 10

MAURIZIA CACCIATORI 
Icona sportiva della pallavolo italiana, è oggi apprezzata coach motivazionale 

e speaker: coinvolge il pubblico attraverso la metafora sportiva 
e la tecnica dello storytelling.

MAIN SPONSOR SUPPORTER
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sibilizzare i Consulenti del Lavoro sull’importanza 
della formazione. Il progetto Forme2: Formazione 
Eventi Emozionali prevede la collaborazione di 
Enrico Bertolino, Maurizia Cacciatori e Julio Vela-
sco, personaggi di caratura internazionale noti an-
che come autorevoli formatori. Gli eventi spettaco-
lo, organizzati grazie al supporto di Gruppo RTS e 
di Fondo Formazienda, saranno organizzati nella 
sala plenaria del Palazzo della Cultura e dei Con-
gressi della fiera di Bologna. 
• “La Formazione come strumento di crescita per il 
Consulente del Lavoro” è il titolo dell’intervento che 
terrà Enrico Bertolino giovedì 23 giugno alle ore 
17. Nato a Milano nel 1960, dopo la laurea all’Uni-
versità Bocconi, Bertolino inizia la sua attività nel 
settore bancario. La sua carriera artistica comincia 
nel 1996, quando vince alcuni prestigiosi concorsi 
per giovani comici e prosegue fino ai giorni attuali 
con centinaia di spettacoli di successo, sia televisivi 
sia teatrali. All’intensa attività artistica, Enrico af-
fianca da sempre un’attività professionale in cui si 
occupa di formazione sulla comunicazione e della 
spettacolarizzazione di eventi formativi e conven-
tion aziendali. 
• Considerato il più grande coach di pallavolo di 
tutti i tempi, Julio Velasco è l’allenatore che ha ri-
voluzionato il mondo del volley conquistando ben 2 
ori mondiali, 3 europei, 5 titoli della World League 
e un argento alle Olimpiadi. Unico coach al mondo 
che ha vinto il titolo continentale in due continenti 
diversi, è oggi anche un rinomato formatore; tie-
ne interventi ritenuti fonte inesauribile di preziosi 
concetti di coaching e leadership. Il suo speech de-
dicato a “Formazione & Leadership” si terrà vener-
dì 24 giugno alle ore 17. 
• Icona sportiva italiana e speaker motivazionale, 
Maurizia Cacciatori ha dedicato la sua vita allo 
sport e alla competizione. Ha indossato per 12 anni 
la maglia della Nazionale Italiana di pallavolo, con 
228 presenze in azzurro, vincendo titoli e premi a 
livello internazionale. È stata la capitana della Na-
zionale di pallavolo femminile mettendosi costan-
temente in gioco e imparando al meglio come gesti-
re lo stress. Oggi, apprezzata coach motivazionale, 
attraverso la metafora sportiva nelle sue presenta-
zioni, anche grazie alla tecnica dello storytelling, 
accompagna il pubblico in un processo di coinvol-
gimento, identificazione, comprensione e appren-
dimento. Il suo intervento è previsto sabato 25 giu-
gno alle ore 10 e sarà dedicato a “La formazione per 
un team vincente”.�
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La pandemia ha avuto conseguenze 
importanti sulla salute e sulla si-
curezza del lavoro. Non solo le tra-

sformazioni indotte dallo smart working 
hanno determinato una riduzione del 

fenomeno infortunistico, in particolare 
dei casi in itinere, ma più in generale, l’e-
mergenza ha fatto maturare una sensibi-
lità diversa da parte delle aziende e dei 
lavoratori. 

Il rientro in presenza di molti lavoratori segna 
la ripresa degli infortuni. Nel 2021 ad aumentare non sono solo  

gli incidenti e i casi mortali; con l’emergenza Covid è fortunatamente 
cresciuto anche il livello di attenzione da parte di aziende e lavoratori 

verso il tema della sicurezza. Lo conferma una recente indagine  
di Fondazione Studi Consulenti del Lavoro.

di Cleopatra Gatti

lavoro

l’indagine

Aziende e lavoratori 
più sensibili alla sicurezza
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Grandi, medie e piccole realtà si sono con-
frontate con un cambiamento epocale, e la 
sicurezza sul lavoro da fattore percepito nella 
sua “dimensione formale”, legata al rispetto 
di obblighi e adempimenti, è diventata ele-
mento sostanziale per il proseguimento del-
le attività imprenditoriali. Questo ha deter-
minato un’evoluzione nell’attenzione, nella 
sensibilità e nell’approccio al tema della si-
curezza. È quanto emerge da una indagine 
realizzata a inizio aprile su un campione di 
oltre 2.200 Consulenti del Lavoro da Fonda-
zione Studi. Ben il 44,3% degli intervistati 
ha riscontrato, rispetto al 2019, una crescita 
del livello di attenzione delle aziende verso 
la sicurezza, che si concretizza nel maggiore 
ricorso all’utilizzo di dispositivi di prevenzio-
ne (il 62,7%) e in un complessivo incremento 
dell’igiene e della salubrità degli ambienti di 
lavoro (62,5%). Ma a migliorare è stata an-
che la comunicazione interna: il 55,8% dei 
Consulenti afferma che l’attenzione da parte 
di dipendenti e collaboratori al tema è au-
mentata così come l’informazione da parte 
datoriale (52,7%). Crescono anche l’orienta-
mento verso la prevenzione e il livello di si-
curezza nei luoghi di lavoro.

Settori a confronto
A fronte di tali tendenze, emerge però 
una marcata variabilità settoriale. Sani-
tà e istruzione (53,7%) e alberghi e risto-
ranti (51,1%), sono i comparti dove si re-
gistra la maggiore crescita di attenzione 
verso la sicurezza. 
In altri prevale invece un giudizio di in-
varianza: è il caso dell’agricoltura, dove 
“solo” il 20,6% indica un miglioramento. 
Ma anche del credito, informazione e co-
municazione (25%), comparti dove presu-
mibilmente i livelli di attenzione erano già 
elevati. Negli altri, il giudizio risulta più 
ambivalente: è il caso dell’edilizia, dove a 
fronte del 45,3% che reputa il livello di at-
tenzione delle imprese aumentato, il 46,9% 
lo considera invariato. In secondo luogo, a 
fronte del “cambiamento di clima” verso la 
materia, si evidenzia una maggiore diffi-
coltà a tradurlo in misure operative. Se si 
escludono, infatti, gli interventi promossi 

dalla pandemia (dispositivi, igiene e salu-
brità dei luoghi, informazione ai dipenden-
ti), su altre dimensioni prevale un giudizio 
di stabilità rispetto al 2019.

Le iniziative formative 
Solo il 37,6% dei Consulenti segnala un 
miglioramento delle iniziative formati-
ve a favore dei dipendenti e il 33,7% della 
collaborazione tra le figure preposte alla 

62,5Igiene e salubrità degli ambienti

52,7Informazione in materia

46,1Orientamento alla prevenzione

37,6Iniziative di formazione
per dipendenti e collaboratori

28,2Investimenti economici
nella sicurezza in generale

62,7Utilizzo dei dispositivi di prevenzione

46,9Livello complessivo
di sicurezza sul lavoro

41,9Verifiche e controlli

33,7Collaborazione tra le figure preposte
(RSPP, medico,...)

23,1Procedure e modelli di gestione (MOG)

Attenzione da parte
dei dipendenti e collaboratori 55,8

Gli accorgimenti di sicurezza utilizzati delle aziende
(per tipologia rispetto al pre-pandemia,  
fonte Fondazione Studi Consulenti del Lavoro)

Alberghi e ristorazione 51,1

Commercio 41,5

Manifatturiero 36,9

Trasporti e logistica 34,0

Credito e assicurazioni 25,0

Sanità e istruzione 53,7

Costruzioni 45,3

Tempo libero, servizi ricreativi,
servizi alla persona 39,4

Servizi terziari alle imprese 35,1

Agricoltura 20,6

Informazione e comunicazione 25,6

L’attenzione alla sicurezza da parte delle aziende
(per settore rispetto al pre-pandemia,  
fonte Fondazione Studi Consulenti del Lavoro)

lavoro
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TecnoAmbiente nasce nel 1995 per offrire consulenza e supporto in ambito Sicurezza e Igiene nei luoghi di lavoro. Il 

contatto con le aziende, l’attitudine alla risoluzione dei problemi, è il leitmotiv che ci  porta a estendere la rete dei servizi. 

Alla sicurezza nei luoghi di lavoro si affianca, quindi,  la consulenza in ambito ambientale (con particolare attenzione alla 

gestione dei rifiuti)  e il supporto nei sistemi di gestione aziendali. Dal 2003 abbiamo, inoltre, ottenuto l’accreditamento dalla 

Regione Toscana come Agenzia Formativa: in oltre 15 anni di attività abbiamo formato più di 15.000 persone erogando 

una media di  600 ore di formazione annue.  Da oltre 10 anni ci occupiamo di Medicina del Lavoro, e, grazie a una rete di 

medici competenti presenti sull’intero territorio nazionale,  garantiamo la sorveglianza sanitaria ad aziende e clienti con 

sedi operative in tutta Italia.  Ad oggi siamo partner di varie tipologie di clienti, da aziende multinazionali ad altre  operanti in 

diversi settori produttivi con sedi in tutto il territorio nazionale, fino a piccole-medie imprese ed Enti pubblici.

TecnoAmbiente da oggi diventa SMART 

Registrazioni, dati e documenti a portata di smartphone 

Con le nostre APP, aumenti la sicurezza della tua organizzazione 

riducendo i tempi di gestione

TecnoAmbiente S.r.l.

Tel. 0583/644144 - www.tecnoambiente.info - info@tecnoambiente.info      

Via Pascoli, 34 – Castelnuovo di Garfagnana (Lu)       

Via Martiri di Liggeri, 10 - San Michele in Escheto (LU)

Via di Pratignone, 11 - Sesto Fiorentino (FI)

Ambiente
Formazione professionale

Igiene degli alimenti
Medicina del lavoro

Risparmio energetico
Sicurezza sui luoghi di lavoro

Sistemi di gestione
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sicurezza sul lavoro (medici, Rspp). Anco-
ra, poco più di un quarto degli intervistati 
(28,2%) evidenzia un tendenziale aumento 
degli investimenti slegati dall’emergenza e 
il 23,1% un miglioramento delle procedure 
e dei modelli di gestione. Si tratta di aspetti 
cruciali che, sebbene più rari, sono comun-
que indicativi di un’evoluzione del sistema 
di gestione che esce comunque rafforzato 
dall’esperienza pandemica. Quanto tali di-
namiche siano in grado di incidere effetti-
vamente sulla dimensione del fenomeno 
infortunistico è difficile dirlo. 

Sicurezza anche  
in smart working
La diffusione dello smart working, qua-
le strumento di prevenzione alla diffu-
sione dei contagi, è stato il fattore che ha 
influenzato la dinamica infortunistica.  
Rispetto al 2019, gli infortuni in itinere sono 
diminuiti del 20,3%, mentre quelli con esito 
mortale, che nel 2019 hanno contribuito al 
28,1% delle morti sul lavoro, sono diminuiti 
del 19%, portando l’incidenza al 20,3%. Di 
contro, gli infortuni in occasione di lavoro 
hanno continuato a diminuire anche nel cor-
so dell’anno, registrando un decremento dei 
casi del 3,5% e di quelli mortali del 7,9%. Lo 
sviluppo del lavoro agile rappresenta, tutta-
via, una questione ancora aperta, in conside-
razione delle nuove sfide che pone anche in 
termini di sicurezza. La dislocazione dell’at-
tività lavorativa dall’azienda ad altro luogo 
prevede infatti una responsabilizzazione del 
lavoratore, a cui è chiesto di collaborare per 
organizzare al meglio la propria postazione 
di lavoro domestico, al fine di garantire ade-
guata sicurezza e prevenire l’accadimento di 
infortuni o l’insorgere di malattie. Da questo 
punto di vista, se il 38% dei Consulenti del 

Lavoro pensa che il nuovo modello organiz-
zativo abbia un impatto positivo sul rischio 
infortunistico, la metà (50%) fornisce una 
valutazione ambivalente, evidenziando al 
tempo stesso l’emergere di nuove criticità le-
gate alla sicurezza degli ambienti domestici. 

L’aspetto normativo
Quello della sicurezza appare, all’indo-
mani della pandemia, un cantiere ancora 
aperto, le cui direttrici sono molto incerte.  
Da un lato, le importanti novità relative 
all’innovazione dei modelli di lavoro po-
tranno avere un impatto rilevante in termi-
ni di contenimento del fenomeno; dall’al-
tro lato, la ripresa occupazionale e l’effetto 
traino che in questa sta avendo un settore 
ad elevato rischio, come le costruzioni, ri-
schia di presentare per l’anno in corso un 
bilancio meno positivo del passato. Secon-
do i dati diffusi dall’Inail, nel 2021 il settore 
edile ha registrato una crescita significati-
va sia del numero di infortuni (+17,1%) che 
dei casi mortali (11,4%). Anche l’aspetto 
normativo costituisce una variabile impor-
tante. Secondo la maggioranza (52,1%), la 
revisione della normativa esistente con la 
Legge n. 146 del 2021, pur avendo aspetti 
positivi, non interviene sui nodi strutturali 
che limitano l’attuale sistema. Per miglio-
rare l’efficacia della normativa, il 67% degli 
intervistati pensa che occorrerebbe sempli-
ficarla, per renderla più accessibile alle re-
altà che incontrano difficoltà di attuazione 
proprio a causa delle ridotte dimensioni. A 
seguire, il 40,8% reputa necessari maggio-
ri sostegni economici alle medie e piccole 
realtà, mentre il 33,7% una revisione del 
sistema sanzionatorio, che rischia di essere 
particolarmente rigido e penalizzante per 
la piccola impresa.�

lavoro
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« La sicurezza dei luoghi di lavoro è un tema centrale per i Consulenti del Lavoro.
E la cultura della sicurezza si crea diffondendo e ampliando la conoscenza 

delle norme e delle regole, anche se sarebbe importante semplificare 
alcuni adempimenti previsti anche per le piccole e le micro aziende »

Rosario De Luca, presidente della Fondazione Studi
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È chiamato “Great Resignation”, ossia 
grande dimissione, un fenomeno che è 
iniziato in Occidente, a partire dagli Sta-

ti Uniti, in concomitanza con la crisi sanitaria e 
che è poi proseguito, estendendosi anche in Eu-

ropa e arrivando in Italia. Si tratta dell’aumen-
to delle dimissioni volontarie, della decisione 
di milioni di lavoratori di abbandonare il posto 
sicuro, di rinunciare alla carriera, per seguire 
altre priorità e magari cambiare lo stile di vita.

Le ragioni delle dimissioni volontarie dal lavoro,  
un fenomeno globale, ma soprattutto occidentale.  

Cosa significa e come contrastarlo?

di Romano Benini

lavoro

l’analisi

2022: 
fuga dalla carriera
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Questo fenomeno è senz’altro conseguente al rallen-
tamento forzato imposto dalla pandemia e all’emer-
gere di una maggiore attenzione negli individui alle 
proprie condizioni di salute. Dall’analisi di quanto sta 
avvenendo in questi mesi è come se l’attenzione al no-
stro stato di salute imposto dalla diffusione del Covid 
19 e i conseguenti cambiamenti rispetto allo stile di 
vita abbiano comportato in molte persone il desiderio 
di cambiare lavoro, ritenendo che anche le modalità 
con cui si lavora facciano parte delle cattive abitudini 
o del contesto negativo che è necessario cambiare per 
poter star bene. 
La pandemia è stata il fattore scatenante di una que-
stione in corso da molto tempo: l’aumento delle si-
tuazioni patologiche dello stress da lavoro correlato 
costituisce una delle caratteristiche del cambio di fase 
del nostro modello economico. 

Il Quarto Capitalismo
Il passaggio al “Quarto Capitalismo” è stato in 
molte aziende tradotto esclusivamente con l’acce-
lerazione dei tempi e l’introduzione delle tecnolo-
gie digitali sul lavoro e con la possibilità di aumen-
tare i fattori di stress e la reperibilità richiesta al 
dipendente fuori dagli orari. 
La stessa condizione dello “smart working” diffusa 
durante la pandemia ha spesso avuto poco a che fare 
con la flessibilità del “lavoro agile”, ma ha comportato 
per molti lavoratori soprattutto un aumento del cari-
co e dei ritmi di lavoro. Stressati tra una call e l’altra 
i lavoratori che rinuncerebbero volentieri al presunto 
benessere dello smart working secondo le rilevazioni 
statistiche, sarebbero quasi la maggioranza in molte 
economie occidentali. In ogni caso, dagli Stati Uniti 
all’Italia, le ricerche ci indicano come il quaranta per 
cento dei lavoratori desideri cambiare lavoro quan-
to prima e molti di loro intanto abbiano deciso di li-
cenziarsi. Si tratta del bisogno di “rallentare”, di non 
avere più il lavoro come priorità assoluta, ma anche 
di non sacrificare il proprio benessere personale per 
il successo lavorativo e di dedicare più tempo per se 
stessi e per la propria famiglia. Ci si allontana quindi 
da quei contesti lavorativi che si ritengono nocivi per 
il proprio benessere e non a caso questa scelta viene 
fatta soprattutto da manager o da persone che non 
rischiano di cadere in povertà e che possono permet-
tersi uno stop dal lavoro, magari limitato nel tempo, 
per poter riflettere sulle proprie priorità. Il fenome-
no è partito dagli Stati Uniti, in cui dal 2021 più di 
5 milioni di persone hanno rassegnato le dimissioni 

volontarie dal lavoro, per arrivare in Italia, Paese in 
cui circa 800mila lavoratori si sono dimessi negli ul-
timi mesi, con un aumento di circa il 38% dal 2020. 
In un Paese in cui, a differenza degli Stati Uniti, si 
fa più fatica a cambiare lavoro, si tratta di un dato 
davvero significativo. Quasi il quaranta per cento di 
chi si è dimesso lo ha fatto senza avere ancora trovato 
un’alternativa rispetto al posto da cui ci si è licenzia-
ti. Per questo motivo si tratta di un fenomeno che, se 
in parte è spiegabile dalla fiducia di poter migliorare, 
usciti dalla pandemia, la propria condizione, dall’al-
tro è anche sintomo della crisi di una cultura del lavo-
ro e manageriale che si è imposta nell’economia negli 
ultimi anni, ma che non ha fatto i conti fino in fondo 
con il cambiamento di paradigma che ha coinvolto 
soprattutto le nuove generazioni. 

Le cause di fondo 
Per riflettere sulle ragioni di questo importante 
fenomeno è corretto valutarne le caratteristiche di 
fondo: coinvolge nazioni con una ricchezza piutto-
sto alta, è più diffuso nelle aree più dinamiche e 
competitive e riguarda soprattutto le generazioni 
più giovani. 
Questi elementi portano a incrociare in parte questo 
fenomeno a quello, ben noto in Italia, di quelle fasce 
giovanili qualche anno fa chiamate “choosy”, indispo-
nibili a un lavoro che non sia pienamente soddisfa-
cente, e al dibattito in corso sui motivi della difficile 
reperibilità di giovani disposti a lavorare nei ristoran-
ti o impegnati nella acquisizione di competenze per lo 
svolgimento di mansioni di tipo manuale o esecutive. 
In ogni caso, il fenomeno della ricerca di un nuovo 
lavoro e delle dimissioni riguarda soprattutto le per-
sone che hanno meno di quarant’anni e le generazioni 
più giovani in Occidente sembrano preferire il benes-
sere individuale alla carriera. Si parla di generazione 
Yolo, intendendo con questo termine l’acronimo che 
sta per “you only live once”, ossia “tu vivi una volta 
sola”. A questo si unisce una “Yolo Economy”, fatta 
da quelle persone che rinunciano al posto fisso per 
aprire una attività in proprio, più adatta alle proprie 
esigenze. In ogni caso, tutte le indagini portano in 
questi mesi a un forte aumento da parte dei lavora-
tori della richiesta di un migliore equilibrio tra vita 
privata e lavoro e la ricerca di incarichi più mirati e 
adatti, compatibili con il proprio benessere perso-
nale. Flessibilità nei tempi di lavoro, migliore conci-
liazione vita-lavoro e maggiore benessere personale 
sono anche i motivi che spingono gli italiani a cam-
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biare lavoro e in questi ultimi mesi questa percentua-
le, anche per via degli effetti della pandemia, appare 
in deciso aumento. Gli Stati Uniti sono considerati il 
Paese in cui l’etica diffusa vede prevalere il lavoro su 
ogni altra priorità e in cui si “vive per lavorare” e la 
fuga delle nuove generazioni di americani da questo 
modello, che negli ultimi anni si è esasperato, appare 
piuttosto motivata. Inoltre, questo fenomeno ha col-
pito negli Stati Uniti soprattutto le donne impegnate 
in settori, come quello sanitario, fortemente sottopo-
sti allo stress derivante dal carico di lavoro durante la 
pandemia. Va anche considerato come molti ameri-
cani che operano nei settori con maggiore ricerca di 
personale, come quello informatico, si siano dimessi 
nella prospettiva di migliorare la propria condizione 
lavorativa, anche per via dell’aumento del costo della 
vita nelle città statunitensi.
Appare invece più interessante capire le motivazioni 
di questo fenomeno in un Paese come l’Italia che è 
noto al mondo per l’attenzione dei suoi abitanti alle 
altre priorità della vita, come la salute e la famiglia e 
in cui si dice che si “lavora per vivere”. I dati italiani 
sono chiari e confermano come questo fenomeno toc-
chi anche il Belpaese: se il 2021 ha visto un aumento 
del 38% delle dimissioni volontarie rispetto all’anno 
precedente, anche il 2022 sembra confermare questa 
tendenza. Per vederci chiaro dobbiamo riflettere su 
come queste scelte appartengano a generazioni più 
giovani, con una scolarità medio alta e riguardino in 
particolare settori come la sanità, il sociale, la produ-
zione e i servizi, colpiti direttamente dagli effetti della 
pandemia. La ricerca di flessibilità si unisce in questo 
caso al desiderio di cambiare luogo di lavoro e magari 
di lasciare la città e di trasferirsi in borghi in cui la 
qualità della vita è migliore. 
È il fenomeno di quell’auspicato “south working” che 
nei mesi scorsi, grazie al lavoro a distanza, ha riportato 
molti giovani lavoratori meridionali nei loro luoghi di 
origine. Si tratta di una scelta che possono percorrere 
soprattutto giovani creativi, che operano nel campo 
della comunicazione o nello sviluppo dei software, 
ma che non appare oggi in grado di rispondere alla 
domanda di tutti coloro che in Italia desiderano cam-
biare vita e lavoro. In ogni caso, se analizziamo i dati 
vediamo come dal 2021 la maggior parte di chi si è 
dimesso sia giovane (il 70% ha meno di 35 anni), 
non abbia forti carichi famigliari, lavori nel Nord Ita-
lia in settori come l’informatica, il manifatturiero, il 
marketing e la sanità. Non si può parlare quindi di 
un fenomeno passeggero, semmai di una tendenza in 
preparazione da molti anni e che il Covid, insieme al 

passaggio generazionale dell’entrata nel mercato del 
lavoro dei “millennial”, ha fatto esplodere in modo 
significativo. Siamo quindi di fronte a un cambio di 
paradigma che va affrontato con politiche e strumenti 
adatti, che ancora non si vedono. 

La necessità di un cambio  
della cultura manageriale 
Queste migliaia di lavoratori, spesso giovani, non 
fuggono dal lavoro, ma da un certo tipo di lavo-
ro che negli ultimi anni è prevalso, insieme a una 
ben determinata cultura aziendale e manageriale.  
Se negli Stati Uniti il rifiuto di questo modello ri-
sponde all’esasperazione dei ritmi di lavoro e del 
controllo digitale, insieme alla diminuzione del po-
tere di acquisto della classe media, in Italia il feno-
meno appare per certi versi più complesso e unisce 
diversi fattori. Proviamo allora a mettere in fila que-
ste cause, nella convinzione che possano esserci casi 
specifici che rispondono a una sola di queste, ma an-
che che per una valutazione corretta del fenomeno 
questi elementi vanno visti nella loro combinazione. 
Innanzitutto, è in corso nelle nuove generazioni dei 
Paesi più sviluppati un cambio di paradigma cultura-
le, per il quale la carriera sul lavoro non è vista come 
prioritaria se avviene nel sacrificio di altri valori, 
come il benessere psicofisico, la famiglia o il tempo da 
dedicare a se stessi o agli amici. Il rapporto tra lavoro 
e benessere è considerato fondamentale e per questo 
motivo le scelte tendono a preferire la ricerca o di at-
tività di lavoro stimolanti in cui esprimere la propria 
creatività o, se questo non è possibile, si cercano im-
pieghi non impegnativi, che consentano però di ave-
re del tempo libero da dedicare alle proprie passioni. 
Questo aspetto coinvolge soprattutto la classe media 
e coloro che hanno la possibilità di poter rinunciare 
a un lavoro inadeguato senza far crollare il proprio 
status sociale. Tuttavia, se consideriamo Paesi come 
l’Italia, il Belgio e la Francia, questo fenomeno si lega 
anche al fatto che in questi Paesi, per fattori demo-
grafici, i giovani sono meno numerosi e accedono ad 
un tenore di vita mediamente più alto, che si unisce 
all’essere destinatari dei risparmi e dei patrimoni di 
famiglia (valutati per l’Italia in circa 400 miliardi di 
euro che saranno trasferiti alle nuove generazioni nei 
prossimi anni, la cosiddetta “ricchezza attesa”). 
Questa maggiore tranquillità economica rende i fi-
gli della borghesia produttiva del Centro Nord meno 
disponibili al sacrificio e più propensi a una scelta di 
lavoro e di vita basata sulla scelta della qualità e del 
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benessere. Questo fenomeno, secondo diversi socio-
logi, è inoltre accentuato dal carattere edonistico di 
questa fase storica e dall’attenuazione dei valori etici 
legati alla cultura del lavoro. L’uomo del terzo mil-
lennio non si vede più come produttore, ma soprat-
tutto come consumatore e la sua reputazione sociale 
dipende più da quanto può spendere che dal lavoro 
che svolge.
Questa rinuncia al posto fisso, in particolare in Ita-
lia, significa inoltre spesso rinunciare a salari bassi 
in un ambiente di lavoro molto competitivo e con 
ritmi esasperati. Questa combinazione, insieme al 
minor carico famigliare dei giovani, motiva molte di-
missioni, soprattutto da parte dei giovani under 35, 
nella ricerca di qualcosa di meglio. Va quindi preso 
in considerazione l’effetto perverso di una cultura 
manageriale che da un lato ha chiesto in questi anni 
ai lavoratori di impegnarsi al massimo, di dare tut-
to il possibile e di impegnarsi oltre ogni limite e che 
dall’altro non ha investito adeguatamente in termini 
di maggior reddito, benessere e welfare aziendale. Le 
generazioni più giovani ritengono spesso che non ne 
valga la pena, anche in ragione di una cultura ma-
nageriale che considera, in molte realtà aziendali, il 
“burnout” come un passaggio necessario nella carrie-
ra e lo stress da lavoro un evento normale. Le nuove 
generazioni stanno, quindi, mettendo in crisi una 
cultura manageriale presente nelle organizzazioni e 
nelle imprese che si è rivelata socialmente insoste-
nibile e che ha determinato un inquinamento rela-
zionale incompatibile con le condizioni minime del 
benessere aziendale. Questi stili di gestione presenti 
in tanti luoghi di lavoro, di ogni tipo e in ogni settore, 
hanno in questi anni incrementato la fragilità emoti-
va e relazionale dei dipendenti. 
La risposta dei decenni scorsi è stata un modello, che 
coinvolge ancora molte aziende soprattutto multi-
nazionali, derivante dal “toyotismo” orientale in cui 
l’impresa chiede al lavoratore il totale sacrificio alle 
necessità aziendali. Questo “immolarsi” all’azienda, 
non funziona più in Paesi come il Giappone e gli Sta-
ti Uniti e non è immaginabile che possa funziona-
re nella cultura europea. Esiste quindi alla base di 
questo fenomeno un grande tema motivazionale e 

lo scarto tra le esigenze di una impresa che chiede 
“tutto” e un giovane che è disposto a dare “il giusto” 
appare sempre più grande. Se osserviamo le aziende 
più produttive e più desiderate per i giovani possia-
mo considerare come queste aziende siano note non 
solo per l’attenzione alla formazione, al welfare, alla 
flessibilità, ma anche per gli spazi di libertà e di crea-
tività organizzativa concessi ai dipendenti. Solo se ci 
si sente liberi sul lavoro si è liberi di dare di più e di 
scegliere di dare all’azienda qualcosa che vada oltre il 
dovere. Ed è questo il punto: la strada da percorrere 
per riportare al lavoro i nostri migliori giovani è la 
stessa da percorrere per aumentare la competitività. 
Serve motivazione e non mera incentivazione. Ser-
ve l’adesione sincera e volontaria a un progetto in un 
ambiente in cui il lavoratore si senta vivo e compreso 
e non un mero strumento. Sono ancora poche le im-
prese italiane che sanno andare in questa direzione 
e soprattutto sono ben pochi i manager che sanno 
guardare oltre ai numeri e motivare davvero i dipen-
denti. La soluzione, quindi, rispetto a questa gene-
rale disaffezione dal lavoro che porta chi se lo può 
permettere alle dimissioni volontarie nella ricerca di 
qualcosa di meglio, sta nel rimettere al centro la cul-
tura e la funzione delle risorse umane. Eppure, meno 
della metà delle aziende italiane ha un ufficio che 
si occupa di gestione delle risorse umane e in molti 
casi questa funzione non incide sullo sviluppo delle 
competenze, sui modelli organizzativi e tantomeno 
sugli aspetti motivazionali. Questo aspetto costitui-
sce un limite di fondo per una impresa competitiva, 
in quanto la capacità di attrarre e motivare i talenti è 
oggi fondamentale. 
L’economia italiana che arranca e non trova com-
petenze adeguate è quella che guarda ancora a Ford 
e a Toyota e ignora che durante il fordismo dell’uo-
mo-macchina, un grande italiano aveva costruito 
la prima azienda innovativa italiana basandosi sui 
diversi principi del welfare aziendale, della motiva-
zione e della partecipazione. Tornare allo spirito di 
Adriano Olivetti forse ci potrebbe aiutare a rimoti-
vare i lavoratori che fuggono da un lavoro fonte di 
stress e non di soddisfazione e a riportare a casa i 
nostri talenti.�
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« Flessibilità nei tempi di lavoro, migliore conciliazione vita-lavoro  
e maggiore benessere personale sono i motivi che spingono gli italiani  

a cambiare lavoro e in questi ultimi mesi la loro percentuale,  
anche per via degli effetti della pandemia, appare in deciso aumento »
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Da quando nel 2020 i Paesi europei sono en-
trati nell’onda recessiva indotta dalla pan-
demia, la letteratura socio-lavoristica ha 

iniziato a indagare i suoi effetti sull’occupazione. 
Mentre alcune conseguenze sono ormai note (ad esem-
pio, i divari di opportunità connessi alla diffusione del 
lavoro a distanza o la riduzione dell’occupazione femmi-
nile) permangono elementi di incertezza sulla capacità 
dei sistemi di welfare europei di contrastare il prevedi-
bile aumento dei “working poor” e i rischi di pauperiz-
zazione. Inoltre, resta ancora da valutare la portata delle 
disuguaglianze createsi all’interno della stessa categoria 
dei “working poor”, tra chi ha potuto accedere alle misure 
ordinarie e straordinarie di compensazione del reddito, e 
chi invece ha subito una riduzione dell’orario o del salario 
o si è trovato fuori dal mercato del lavoro, avendo come 
unica rete di protezione le misure riservate ai poveri.

La povertà nonostante il lavoro
Nell’ambito del filone di studi sulla “povertà nonostante 
il lavoro” si possono cogliere alcune differenze di approc-
cio tra i Paesi europei e gli Stati Uniti. Negli Usa, David 
Gordon, nel suo “Theories of Poverty and Underemploy-
ment” del 1972, aveva mostrato come la povertà non fos-
se legata solo all’assenza di lavoro, bensì anche a partico-
lari tipi di occupazione. Il titolo esprime la problematica 
dell’epoca: negli Usa, infatti, era risultata evidente una 
situazione di dualismo per cui a una componente stabile 
e garantita (con pochi rischi di disoccupazione) corri-

spondeva la persistenza di una componente di persone 
strutturalmente sottoccupate, non garantite, che rap-
presentavano la base sociale della povertà. Naturalmen-
te non tutto il mercato del lavoro secondario rientrava 
nell’area della povertà, ma l’intreccio tra i due fenome-
ni e le due problematiche era strettissimo, anche se nel 
tempo, a causa del carattere residuale del welfare ame-
ricano e del modo restrittivo di misurare la povertà, lo si 
è trascurato. Nell’approccio statunitense, infatti, “poor” 
è assunto come sostantivo e “working” come aggettivo 
che lo qualifica. Ciò si riflette anche nelle rappresenta-
zioni correnti e, in parte, nelle stesse ricerche empiriche: 
il “working poor” è “un povero che ha una qualche occu-
pazione” del tutto saltuaria e marginale nelle sue stra-
tegie di sopravvivenza rispetto al sussidio. In Europa le 
cose sono andate diversamente. Anche in questo caso la 
stretta connessione tra povertà (familiare) e condizione 
lavorativa e salariale del capofamiglia era stata oggetto di 
analisi tra Ottocento e Novecento. Gli sviluppi successivi 
di welfare state occupazionali e universalistici e di siste-
mi di protezione sindacale dei lavoratori, unitamente a 
carriere lavorative più stabili, avevano poi ridotto l’espo-
sizione dei lavoratori e delle loro famiglie al rischio di 
povertà. Tuttavia, quando a seguito della crisi del 2008, 
si è ripresentato il problema, a prevalere non è stato l’ap-
proccio pauperistico che porta a considerare i working 
poor “poveri che hanno una qualche occupazione”, quan-
to quello lavoristico che pone l’accento sullo status occu-
pazionale: “lavoratori che sono in aggiunta poveri”. Ciò 
può avvenire per tre ragioni: 

La complessità della questione dell’in-work-poverty 
va tenuta sempre più in debito conto. Molte misure  

di sostegno al reddito dirette ai poveri si rivelano oggi  
del tutto incapaci di confrontarsi con i mutamenti  

della struttura occupazionale e familiare.

di David Benassi ed Enrica Morlicchio*
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1	� perché il loro reddito da lavoro è molto basso; 
2	� perché la loro occupazione è part-time o stagionale; 
3	� perché il loro reddito da lavoro non si somma ad 

altre entrate rilevanti, derivanti dal lavoro del par-
tner o da politiche di sostegno ai figli. 

Le tre condizioni (reddituale, di stabilità e familiare) pos-
sono anche presentarsi congiuntamente, ma vanno tenu-
te distinte: un lavoratore può infatti percepire un salario 
basso o avere scarsa intensità di lavoro, ma non essere 
povero se vive in una famiglia il cui reddito complessivo 
è sufficiente. É questo il caso dei lavoratori giovani che 
risiedono con la famiglia, condizione frequente nei Paesi 
mediterranei come Italia e Spagna, nonché delle donne, 
il cui reddito da lavoro ha un carattere aggiuntivo. Nel 
discorso europeo, dunque, non è tanto la condizione 
individuale a risultare determinante, quanto la relazio-
ne del lavoratore con il contesto famigliare e la capacità 
dei sistemi di protezione sociale di rispondere ai bisogni 
delle famiglie. Per questo, come suggeriscono Pugliese e 
Rebeggiani, sarebbe stato preferibile utilizzare il termine 
di “poor worker”, dove l’enfasi è posta sull’essere in primo 
luogo un lavoratore, e sul lavoro come fonte di cittadinan-
za, assumendo la condizione di povero come ulteriore 
specificazione. 
Il diverso approccio europeo alla questione della povertà 
da lavoro si riflette nella definizione Eurostat di IWP, 
ovvero “In-Work at-risk-of-Poverty”, secondo la quale 
un lavoratore è povero se: 
•	� è occupato (sia alle dipendenze che in modo au-

tonomo) per almeno sei mesi nell’anno di riferi-
mento (sono esclusi dunque coloro che lavorano in 
modo molto occasionale);

•	� vive in una famiglia il cui reddito annuale disponi-
bile equivalente è inferiore al 60% della mediana 
della distribuzione del reddito famigliare.

Un confronto tra i Paesi europei

Dal momento che i fattori in gioco sono diversi, non sor-
prende che la diffusione del rischio di IWP non segue i 
cluster classici utilizzati per raggruppare i Paesi europei 
in base al tipo di sistema di welfare; anzi risulta piutto-
sto sparpagliata, anche se con una rilevante eccezione: 
i Paesi dell’Europa meridionale mostrano una rilevan-
te diffusione della IWP, a dimostrazione che il modello 
di regolazione sociale in questi Paesi è propenso a pro-
durre povertà a livello famigliare nonostante il lavoro. 
Oltre che nei Paesi dell’Europa meridionale, la IWP ri-
sulta elevata in alcuni Paesi dell’Est Europa e nel Regno 
Unito. Risulta invece limitata nei Paesi scandinavi (non 
in Svezia), in alcuni Paesi dell’Europa centrale (Belgio, 
Paesi Bassi), in alcuni Paesi dell’Europa orientale (Slove-
nia, Slovacchia, Croazia, Repubblica Ceca) e in Irlanda. 
Anche il trend nell’ultimo decennio non mostra un an-
damento generalizzato: in 11 Paesi la IWP è diminuita, 
in 11 è aumentata, in 6 è rimasta invariata. Anche all’in-
terno dei Paesi mediterranei vediamo come la IWP sia 
aumentata in Spagna, Portogallo e Italia, ma diminuita 
in Grecia. Interessante notare come tra i Paesi in cui è 
aumentata la IWP ci siano il Regno Unito e la Germania, 
a dimostrazione che anche nei Paesi economicamente 
più forti si possono innescare dinamiche di distribuzio-
ne del reddito negative. Da evidenziare anche in quale 
misura risultino correlati IWP e incidenza di lavoratori 
a basso salario. Si potrebbe immaginare che i due fe-
nomeni debbano essere connessi, ma in realtà ciò non 
è necessariamente vero. Infatti, da una parte è possibi-
le che all’interno del nucleo famigliare si sommino più 
redditi bassi, consentendo alla famiglia di sfuggire alla 
IWP, e dall’altra in alcuni Paesi i programmi di sostegno 
del reddito e i servizi di supporto alla cura consentono di 
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condurre una vita dignitosa nonostante il basso salario. 
Nei Paesi mediterranei i lavoratori a basso salario sono 
meno del 15%, in Portogallo addirittura meno del 5%, 
ma sono anche i Paesi dove la IWP è tra le più elevate. 
La dispersione salariale in questi Paesi è relativamente 
contenuta come effetto della regolazione contrattuale, 
ma il problema è costituito dalla debole partecipazione 
al mercato del lavoro di alcune categorie di lavoratori e 
dall’inadeguatezza del sistema di protezione sociale. Un 
ruolo non secondario è poi giocato dalla presenza di la-
voro non regolare: in questo quadro l’Italia mostra tutte 
le contraddizioni di questo modello, con un’incidenza di 
lavoratori a basso salario molto contenuta, sui livelli di 
Francia e Danimarca, e un’incidenza di IWP tra le più 
elevate. Sorprende la posizione della Germania, circon-
data da vari Paesi orientali (alta IWP e alta incidenza di 
“low wage workers”). Le riforme Hartz e l’introduzione 
dei cosiddetti “mini jobs” nella prima metà degli anni 
2000 hanno incrementato la dispersione salariale, senza 
che questa venisse compensata da un generoso sistema 
di welfare. Il Regno Unito, come la Germania, è carat-
terizzato da un sistema occupazionale deregolamentato, 
e quindi con una elevata dispersione salariale, solo in 
parte compensata da forme relativamente generose di 
sostegno del reddito. La Francia, in particolare, combi-
na una notevole regolazione contrattuale dei rapporti 
di impiego con un sistema di trasferimenti monetari e 
di servizi a favore delle famiglie particolarmente gene-
roso ed efficace. Questa analisi conferma la mancata 
corrispondenza dei cluster di Paesi da noi individuati, 
sulla base della diffusione di lavoratori a basso reddito 
e di IWP, con la classificazione per regimi di welfare. I 
Paesi mediterranei tutti caratterizzati da alta IWP, si 
differenziano per presenza di “low wage workers”. Tra i 
Paesi continentali, la Francia è vicina al gruppo dei Pae-
si scandinavi, mentre la Germania è circondata da Paesi 
orientali e dalla Grecia. I Paesi orientali, pur quasi tutti 
caratterizzati da alta presenza di lavoratori a basso reddi-
to (tranne l’Ungheria), variano per presenza di IWP (dal 
3,5% della Repubblica Ceca al 10,1% della Bulgaria). Il 
modello socialdemocratico è quello più coerente, anche 
se la Finlandia mostra valori migliori di IWP rispetto a 
Svezia e Danimarca.

Lavoratore, famiglia e protezione
L’analisi dimostra che quando si parla di working 
poor o di IWP i confronti europei sono sempre dif-
ficili da fare per la numerosità degli aspetti in gio-
co, che non riguardano solo il mercato del lavoro.  
Seguendo l’approccio Eurostat, è importante guardare 

alla specifica posizione del lavoratore all’interno del-
la famiglia e alle sue condizioni di accesso a forme di 
protezione sociale, aspetto questo ancora più importan-
te nel caso dei lavoratori extracomunitari. A differen-
za dell’approccio americano che considera i “working 
poor” persone spinte ai margini del mercato del lavo-
ro, più “poor” che “worker”, il criterio adottato in sede 
di comparazione europea riguarda lavoratori le cui fa-
miglie sono escluse da un benessere che corrisponde a 
un valore di reddito al di sopra del 60% della mediana 
della distribuzione dei redditi, condizione che definisce 
un “rischio di povertà in situazione lavorativa”. Adot-
tando quest’ultimo criterio l’analisi ha mostrato come i 
diversi Paesi presentino una incidenza di IWP diversa 
e come si raggruppino secondo modalità che proble-
matizzano la modellistica basata sui regimi di welfare 
o sulle varieties of capitalism, con l’eccezione dei Pae-
si mediterranei, che tendono quasi sempre a mostrare 
caratteristiche simili. Indagini qualitative, anche di tipo 
etnografico, sui modelli di gestione dei bilanci familiari 
da parte delle famiglie di lavoratori che vivono al di sotto 
della soglia di povertà, in varie parti di Europa, potreb-
bero a costituire un importante complemento di analisi 
del fenomeno al fine di comprendere meglio il tipo di 
mediazione operato dalla famiglia, e come cambia nei 
diversi contesti il peso non solo dei redditi da pensione e 
delle forme di sostegno al reddito pubbliche, ma anche 
delle risorse informali (solidarietà famigliare allargata, 
auto-consumo e simili) alle quali le famiglie riescono ad 
accedere per frenare la caduta in povertà. 

Le implicazioni di genere della IWP 
Le trasformazioni nei ruoli familiari in rapporto al 
mantenimento della famiglia, legate alla maggiore 
diffusione sia di famiglie monogenitoriali a unica 
presenza femminile che di famiglie in cui è la donna 
ad essere la principale percettrice di reddito, rende-
ranno sempre più importante le implicazioni di gene-
re della IWP. È noto che la crisi del 2008 ha colpito più 
l’occupazione maschile di quella femminile, facendo au-
mentare i tassi di inattività maschili. In alcuni casi, come 
nel Mezzogiorno d’Italia, ciò ha comportato un processo 
di sostituzione di famiglie “male breadwinner” (coniuge 
maschio unico percettore di reddito) con famiglie “fe-
male breadwinner” (donna quale unica percettrice di 
un reddito da lavoro, ma occupata con contratti a tempo 
determinato o a part-time involontario). Non sorprende 
dunque se durante la pandemia sono state proprio que-
ste famiglie a prevalente o esclusivo reddito femminile 
a presentare un maggior rischio di povertà, colpite dai 
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mancati rinnovi dei contratti a termine, dalle accresciute 
difficoltà di conciliazione tra lavoro e famiglia, e dalla cri-
si di settori a più alta presenza di manodopera femmini-
le. Questi momenti di crisi congiunturale vanno tuttavia 
inquadrati in una tendenza di più lungo periodo. La pro-
tezione dei lavoratori nella fase fordista in Europa, con le 
sue forme occupazionali dominanti, era costruita attra-
verso un processo di partecipazione e mobilitazione che 
alimentava organizzazioni di rappresentanza, sindacati e 
associazioni professionali, che a loro volta consolidavano 
le rivendicazioni a favore dello sviluppo delle protezioni, 
tutele e diritti tipici del “welfare capitalism”, il cui per-
no era rappresentato dal “salario familiare”, cioè capa-
ce di tenere l’intero nucleo familiare fuori dell’area della 
povertà, benché a costante rischio. Oggi la situazione è 
cambiata generando enormi difficoltà di rappresentanza 
e di tutela. Non è soltanto la debolezza sul mercato del 
lavoro e la scarsa qualificazione a generare difficoltà di 
protezione e di tutela, ma contribuiscono anche il profi-
lo individualizzato, l’elevata competizione personale e la 
forte e persistente incertezza di molte attività lavorative 
autonome o parasubordinate. 

La necessità di rappresentanza
Questo processo di trasformazione della regolazione del 
lavoro è all’origine della crescente polarizzazione sociale 
che scava un solco sempre più profondo tra chi riesce a 
trarre vantaggio dalle nuove opportunità professionali e 
nella pandemia ha mantenuto livelli di reddito e occu-
pazione, e chi vive sempre più in una situazione di insi-

curezza sociale. È inoltre intrecciato alla difficoltà che i 
sistemi di welfare europei incontrano nell’elaborare for-
me di protezione innovative per le figure sociali che si tro-
vano ad affrontare nuovi rischi, compresi quelli connessi 
ai cambiamenti climatici e alle pandemie. La complessità 
della questione dell’in-work-poverty andrà pertanto te-
nuta sempre più in debito conto. Essa deriva dalle diverse 
combinazioni possibili tra una componente distributiva, 
rappresentata dal reddito da lavoro, da una redistributi-
va, rappresentata dai trasferimenti di reddito “means te-
sted”, che vanno a integrare il reddito da lavoro, e dalla 
componente di riconoscimento, relativa cioè all’accesso ai 
diritti e all’attribuzione di stima sociale. Le condizionalità 
sempre più stringenti di molte misure di sostegno al red-
dito dirette ai poveri, nel riproporre la vecchia alternativa 
tra salario e sussidio, tra poveri abili al lavoro e in quanto 
tali obbligati alla indipendenza economica e poveri non 
abili al lavoro meritevoli di assistenza, si rivelano oggi del 
tutto incapaci di confrontarsi con i mutamenti che sono 
occorsi nella struttura occupazionale e familiare nel lun-
go periodo, rendendo sempre più necessarie forme di 
rappresentanza dei “non rappresentati e non rappresen-
tabili” e categorie di analisi sociologica capaci di cogliere 
la complessità dei fenomeni in atto.�

* �L’articolo è una sintesi di quanto scritto da David Benassi, 
professore presso l’Università di Milano-Bicocca, ed Enrica 
Morlicchio, professore presso l’Università di Napoli Federico 
II, in “D. Benassi e E. Morlicchio (2021) Bassi salari e bisogni 
famigliari: l’in-work poverty in Europa, in Sociologia del lavoro,  
n. 161, pp. 34-53” testo pubblicato da FrancoAngeli nel 2021 
che gli autori ci hanno gentilmente reso disponibile.
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Una delle forme contrattuali spesso utilizza-
te per la conciliazione dei tempi di vita e di 
lavoro è senza ombra di dubbio il contrat-

to part-time o a tempo parziale. 
Nello stesso tempo, come detto, offre vantaggi per en-
trambe le parti del contratto di lavoro. Lo stesso dato-
re di lavoro può a determinate condizioni sfruttare le 
ulteriori peculiarità del contratto a tempo parziale, ri-
chiedendo l’ampliamento della prestazione lavorati-
va, mediante lavoro supplementare, ovvero inserendo 
particolari condizioni contrattuali che consentono, 
ad esempio, l’attivazione di clausole elastiche.

Le caratteristiche del part-time 

Vediamo, dunque, quali sono le caratteristiche 
principali del contratto part-time. Innanzitutto, 
per comprendere correttamente cosa si intenda per 
lavoro a tempo parziale è necessario partire dalla 
definizione di orario normale di lavoro, contenuta 
nell’art. 3 del D.Lgs. 66/2003. Secondo tale disposi-
zione l’orario normale di lavoro è fissato per legge in 
40 ore settimanali. Soglia che può essere ridotta dai 
contratti collettivi. A questo punto appare decisamen-
te più chiaro il disposto dell’art. 4 del D.Lgs. 81/2015, 

Sono diverse le caratteristiche e i vantaggi del contratto part-time, 
tra cui la possibilità di essere gestito con ulteriore flessibilità, 

soprattutto lato datore di lavoro, attraverso  
il lavoro supplementare e le clausole elastiche.

di Mario Pagano*

lavoro

contrattualistica

Il tempo parziale 
espressione di flessibilità
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la prima norma del Capo II, sezione I, che disciplina 
il contratto a tempo parziale. L’art. 4 citato, infatti, 
prevede in linea generale che, nel rapporto di lavoro 
subordinato, anche a tempo determinato, l’assunzio-
ne può avvenire a tempo pieno, ai sensi dell’art. 3 del 
D.Lgs. 66/2003, o a tempo parziale. Esemplificando, 
laddove il contratto collettivo fissa l’orario normale di 
lavoro in 36 ore settimanali, un’assunzione a tempo 
pieno prevede l’obbligo di far lavorare il dipendente 
per tale monte ore. Diversamente qualunque contrat-
to che garantisse al lavoratore un numero di ore infe-
riore alle 36 è da ritenersi a tempo parziale.
Tale impostazione comporta una ricaduta anche sotto 
il profilo della formalizzazione del contratto. Il succes-
sivo articolo 5 stabilisce, innanzitutto, che il contratto 
part-time debba essere redatto in forma scritta ai fini 
della prova. Ciò che più conta, tuttavia, è che il legi-
slatore prevede tassativamente, al successivo comma 
2 del medesimo art. 5, che il contratto contenga sia la 
puntuale indicazione della durata della prestazione la-
vorativa, sia la collocazione temporale dell’orario con 
riferimento al giorno, alla settimana, al mese e all’an-
no. In altre parole, occorre che dal contratto emerga-
no elementi tali da poter non solo comprendere quan-
te ore di lavoro sono garantite contrattualmente al 
lavoratore, ma anche in quale preciso momento della 
giornata, della settimana, del mese o dell’anno tali ore 
debbano essere lavorate. L’indicazione del numero di 
ore contrattuali può avvenire anche indirettamente, 
attraverso, ad esempio, l’individuazione di una per-
centuale. Ove l’orario normale di lavoro sia pari a 40 
ore settimanali, quando si parla di part-time al 50% 
si intende, evidentemente, un contratto che prevede 
un numero di ore settimanali pari a 20. Naturalmen-
te, come abbiamo visto, la semplice indicazione della 
percentuale non è sufficiente. Occorre, infatti, stabili-
re anche quando queste 20 ore devono essere lavorate. 
Pertanto, il contratto dovrà indicare se l’attività lavo-
rativa si svolge la mattina dalle 8 alle 12 per 5 giorni la 
settimana o se il lavoratore sarà impegnato nei primi 
due giorni della settimana dalle 8 alle 12 e dalle 14 alle 
18 e il terzo giorno unicamente la mattina dalle 8 alle 
12. In passato si parlava di part-time orizzontale per 
definire il contratto che obbligava il lavoratore a lavo-
rare tutti i giorni della settimana ma a tempo ridotto 
(4 ore tutti i giorni) per distinguerlo dal part-time ver-
ticale, in ragione del quale il lavoratore era impegnato 
a tempo pieno ma solo per alcuni giorni della setti-
mana o per alcune settimane o mesi dell’anno. Una 
distinzione normativa che è stata poi superata, ma è 
rimasta nella prassi definitoria dell’istituto.

La tutela del lavoratore

I requisiti contrattuali sopra riportati non costitu-
iscono un dato meramente formale, ma hanno una 
valenza di natura sostanziale e la loro indicazione 
è prevista per la legittimità dello stesso contratto. 
Peraltro, in ottica di tutela dello stesso lavoratore, 
l’articolo 10 stabilisce una serie di sanzioni sul piano 
civilistico. Innanzitutto, in difetto di prova in ordine 
alla stipulazione a tempo parziale del contratto di la-
voro, su domanda del lavoratore è dichiarata la sus-
sistenza fra le parti di un rapporto di lavoro a tempo 
pieno, fermo restando, per il periodo antecedente alla 
data della pronuncia giudiziale, il diritto alla retri-
buzione e al versamento dei contributi previdenziali 
dovuti per le prestazioni effettivamente rese. Se, in-
vece, vengono a mancare gli elementi contenutistici 
della durata e della collocazione delle ore di lavoro, la 
norma prevede che, in difetto della durata, sempre su 
domanda del lavoratore, sia dichiarata la sussistenza 
di un rapporto di lavoro a tempo pieno a partire dalla 
pronuncia. Se, diversamente, manchi la sola colloca-
zione temporale dell’orario, il giudice determina le 
modalità temporali di svolgimento della prestazione 
lavorativa a tempo parziale, tenendo conto delle re-
sponsabilità familiari del lavoratore interessato e del-
la sua necessità di integrazione del reddito, mediante 
lo svolgimento di altra attività lavorativa, nonché del-
le esigenze del datore di lavoro. Da questa prima par-
te appare possibile comprendere le caratteristiche e i 
vantaggi del contratto part-time. Le parti, infatti, si 
impegnano per un numero di ore inferiori rispetto al 
tempo pieno. Una circostanza che, ad esempio, con-
sente al lavoratore di poter lavorare ma, allo stesso 
tempo, di avere a disposizione più ore di tempo libero 
da dedicare alle proprie necessità familiari. Dall’al-
tra, il datore di lavoro, che in ragione della propria 
attività non necessita di un lavoratore a tempo pieno 
potrà, comunque, contare su un proprio dipendente, 
obbligandosi però a retribuirlo e a farlo lavorare per 
un numero di ore coerenti con le proprie esigenze 
imprenditoriali. Va detto che il contratto part-time, 
come sopra anticipato, può anche essere gestito con 
ulteriore flessibilità, soprattutto lato datore di lavoro.

Il lavoro supplementare 
Il primo profilo è quello attinente al lavoro supple-
mentare. È tale il tempo di lavoro che un lavoratore a 
tempo parziale svolge in più rispetto all’orario ridotto, 
contrattualmente pattuito e fino al raggiungimento 
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della soglia, prevista quale orario normale di lavoro, 
fissata dalla legge e dal contratto collettivo. In buona 
sostanza, ritornando all’esempio iniziale del contratto 
part-time al 50%, sono da considerare ore di lavoro 
supplementare quelle prestate dalla ventunesima alla 
trentanovesima ora. Anche in questo caso, secondo 
quanto stabilito dall’art. 6, sono ancora una volta i 
contratti collettivi a dover disciplinare le modalità di 
svolgimento del lavoro supplementare. I contratti, ad 
esempio, potranno stabilire la percentuale di maggio-
razione retributiva garantita per tali ore, un po’ come 
avviene per il lavoro straordinario. Ovvero possono 
fissare il monte ore complessivo annuale entro il quale 
il datore di lavoro può far svolgere ore di lavoro sup-
plementare; o, ancora, individuare il preavviso entro 
il quale richiedere tali prestazioni e le condizioni, in 
presenza delle quali, il lavoratore risulta obbligato o 
meno all’attività supplementare. In difetto di disci-
plina contrattuale interviene ancora una volta la nor-
ma di legge, la quale consente al datore di lavoro di 
richiedere al lavoratore lo svolgimento di prestazioni 
di lavoro supplementare in misura non superiore al 25 
% delle ore di lavoro settimanali concordate. In tale 
ipotesi, il lavoratore può rifiutare lo svolgimento del 
lavoro supplementare ove giustificato da comprovate 
esigenze lavorative, di salute, familiari o di formazio-
ne professionale. Inoltre, il lavoro supplementare sarà 
retribuito con una maggiorazione del 15 % della retri-
buzione oraria globale di fatto, comprensiva dell’inci-
denza della retribuzione delle ore supplementari sugli 
istituti retributivi indiretti e differiti.

Le clausole elastiche 
Un’altra soluzione per sfruttare la flessibilità nel 
contratto a tempo parziale è quella delle clausole 
elastiche. 
Parliamo di condizioni contrattuali che consentono 
al datore di lavoro unilateralmente sia di richiede-
re al lavoratore un numero di ore in più rispetto a 
quelle contrattualmente stabilite, sia di variare la 
collocazione temporale della prestazione lavorativa, 
che resterà nei limiti percentuali stabiliti ma sarà 

svolta in momenti differenti a quelli concordati. An-
che in questo caso la prima condizione è che i con-
tratti collettivi prevedano la possibilità di apporre 
al contratto individuale le clausole elastiche. In caso 
positivo le parti del contratto di lavoro a tempo par-
ziale possono pattuire, per iscritto, dette clausole in 
ragione delle quali il prestatore di lavoro ha diritto 
a un preavviso di due giorni lavorativi, fatte salve le 
diverse intese tra le parti, nonché a specifiche com-
pensazioni, nella misura ovvero nelle forme deter-
minate dai contratti collettivi. Se diversamente di-
fetta la disciplina contrattuale, le clausole elastiche 
possono essere inserite solo attraverso le commis-
sioni di certificazione. In questo caso la legge stabi-
lisce che la misura massima dell’aumento, derivante 
dalle clausole inserite sempre per iscritto, non può 
eccedere il limite del 25% della normale prestazio-
ne annua a tempo parziale e deve essere garantita 
una maggiorazione di almeno il 15%. Infine, non va 
dimenticato che il lavoratore a tempo parziale non 
deve ricevere un trattamento penalizzante rispetto 
al lavoratore a tempo pieno di pari inquadramento 
avendo i medesimi diritti di un lavoratore a tempo 
pieno comparabile. Inoltre, il suo trattamento eco-
nomico e normativo è riproporzionato in ragione 
della ridotta entità della prestazione lavorativa. Sen-
za contare che, a determinate condizioni e per certe 
particolari tipologie di lavoratori, l’articolo 8 stabi-
lisce anche il diritto a vedere trasformato il proprio 
contratto da tempo pieno in tempo parziale ovvero 
ne viene riconosciuta la precedenza. Dal punto di 
vista del datore di lavoro, ai fini della applicazione 
di qualsiasi disciplina di fonte legale o contrattuale, 
per la quale sia rilevante il computo dei dipendenti 
dello stesso, i lavoratori a tempo parziale sono com-
putati in proporzione all’orario svolto, rapportato al 
tempo pieno.�

*	� Mario Pagano è collaboratore della Direzione Centrale 
Coordinamento Giuridico dell’Ispettorato Nazionale  
del Lavoro. Le considerazioni esposte sono frutto esclusivo  
del pensiero dell’autore e non hanno carattere impegnativo 
per l’Amministrazione di appartenenza.
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« Il lavoratore occupato a tempo parziale non deve ricevere  
un trattamento penalizzante rispetto al lavoratore a tempo pieno  

di pari inquadramento, avendo i medesimi diritti  
anche se con un trattamento economico e normativo riproporzionato  

in ragione della ridotta entità della prestazione lavorativa »
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Come è noto, l’Italia è un Paese 
definito come “gattopardiano”, 
per la tendenza, genialmen-

te fotografata da Giuseppe Tomasi di 
Lampedusa, a far sì che “tutto cambi, 
affinché nulla cambi”. Stando agli ul-
timi provvedimenti assunti, si direbbe 
che l’attuale Governo abbia recepito 
con grande attenzione l’insegnamento 
dello scrittore siciliano. 

Tale trend è riscontrabile nell’atteg-
giamento mantenuto verso due istituti 
giuridici di grande importanza (e dalle 
non meno significative ricadute sulla 
quotidianità lavorativa di imprese e 
dipendenti), vale a dire la regolamen-
tazione del lavoro agile e la normativa 
in tema di pari opportunità. Muoven-
do la nostra analisi dell’ormai ben noto 
istituto dello smart working, assorbito 

La tendenza del governo a rinviare alcuni provvedimenti 
già da tempo pianificati porta complessità e difficoltà 

nell’organizzazione del lavoro di imprese e studi professionali.
Alcuni esempi sono la regolamentazione del lavoro agile 

e la normativa in tema di pari opportunità.

di Luigi Beccaria e Giorgia Marcotti*

lavoro

normative

Un eterno “Milleproroghe”
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dalla gran parte delle realtà produttive 
per la sua capacità di contemperare le 
esigenze del lavoratore e delle impre-
se, è stata infatti, con provvedimento 
dell’ultimo minuto, prorogata la mo-
dalità semplificata (il cui termine era 
stato legislativamente previsto per il 
31/03/2022) sino al 30 giugno 2022.
La Legge n. 81/2017, tuttora fonte nor-
mativa prevalente per la regolamen-
tazione del lavoro agile, prevede, per 
l’applicazione dello stesso, l’obbligo da 
parte del datore di lavoro di stipulare 
un contratto individuale all’interno 
del quale vengono fissati gli elementi 
essenziali della collaborazione, quali 
la durata del collocamento in moda-
lità agile (a termine oppure a tempo 
indeterminato), la scelta relativa alla 
sede e alla frequenza dello svolgimento 
dell’attività lavorativa “agile”, le moda-
lità con cui devono essere eseguiti con-
trolli della prestazione, il diritto alla 
disconnessione e le procedure relative 
all’utilizzo degli strumenti lavorati-
vi. Pertanto, nella regolamentazione 
“fisiologica” (ossia non emergenziale) 
dell’istituto, gli adempimenti necessari 
erano sostanzialmente due: la stipula-
zione del contratto (e contestuale de-
posito), e una comunicazione da tra-
smettere al Ministero del Lavoro. La 
diffusione della pandemia di Covid-19 
ha stabilito una procedura semplifica-
ta, consistente nel solo obbligo di co-
municazione da parte del datore di la-
voro, evitando il faticoso adempimento 
costituito dalla redazione e deposito 
del contratto stesso (con ovvie finali-
tà di celerità). Cessato lo stato emer-
genziale, sarebbe stato auspicabile il 
ripristino della normativa previgen-
te, attesa l’importanza di delineare in 
modo esauriente diritti e obblighi di-
scendenti dall’accordo, non bastando 
evidentemente la sola comunicazione a 
descrivere i termini esatti del rappor-
to di lavoro agile. C’è poi un ulteriore 
tema, anch’esso di notevole impor-
tanza, e anch’esso soggetto a proroga 
dell’ultimo minuto: si tratta del tema 

relativo alla parità di genere. Il D.Lgs. 
198/06 (“Codice delle Pari Opportuni-
tà”) contiene le disposizioni vigenti per 
la prevenzione e l’eliminazione di ogni 
forma di discriminazione lavorativa 
basata sul sesso. L’importanza sociale 
e culturale di una simile norma è ictu 
oculi evidente. In un periodo storico 
caratterizzato da grande indecisione 
e impetuoso stravolgimento di diversi 
ambiti della vita quotidiana, anche il 
settore lavoristico sta procedendo con 
incertezza in merito a tematiche, come 
quelle sopracitate, caratterizzate da un 
elevato grado di urgenza. Purtuttavia, 
osservatori e imprese hanno assistito 
con un certo grado di sconcerto allo 
slittamento dell’entrata in vigore della 
“vecchia” normativa sul lavoro agile in 
un caso, e di quella “nuova” sulle pari 
opportunità nell’altro.

La regolamentazione 
dello smart working
In riferimento allo smart working, la 
procedura semplificata era stata pro-
rogata sino al 31/12/21 con il Decre-
to Proroghe dell’aprile 2021; a pochi 
giorni dalla scadenza, è invece ap-
prodato in Gazzetta Ufficiale il D.L. 
che aveva esteso lo stato emergen-
ziale sino al 31/03/22, portando con 
sé anche la proroga della normativa 
semplificata sullo smart working.  
Il nuovo decreto Covid-19 del 17 mar-
zo 2022 ha definito poi che le attuali 
regole sul lavoro agile resteranno in 
vigore anche dopo la fine dell’emer-
genza sanitaria, vale a dire sino al 30 
giugno 2022 (sperando che la fine non 
sia in continuo movimento come nella 
paradigmatica storia della tartaruga di 
Zenone). Tale rinvio, assunto in prossi-
mità di scadenze definite da tempo, si 
è riverberato sull’organizzazione delle 
aziende, creando una situazione di no-
tevole disagio. Le imprese, in previsio-
ne della scadenza del termine, si era-
no precipitosamente adoperate per la 
stesura e la successiva firma di accordi 
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individuali con ogni singolo lavoratore, 
impiegando tempo e una quantità con-
siderevole di risorse, ritrovandosi poi a 
dover posticipare ulteriormente (e, vi-
sto l’andazzo, c’è il concreto rischio che 
tali rinvii siano sine die) l’assolvimento 
di tali adempimenti.

La normativa  
sulle pari opportunità
Si può effettuare una medesima ana-
lisi anche in merito alla disciplina 
delle pari opportunità, la cui proro-
ga del termine è avvenuta circa un 
mese prima rispetto alla scadenza 
prestabilita.
La Legge 162/2021 prevede, a partire 
dal 01/01/22, la certificazione della 
parità di genere sul posto di lavoro, la 
quale darà diritto a un bonus contri-
butivo per il finanziamento del quale, 
nel 2022, sono destinati 50 milioni di 
euro. La norma precisa che l’esonero 
sarà applicato su base mensile, non 
potrà essere superiore all’1% dei con-
tributi dovuti e non potrà superare il 
limite massimo di 50mila euro annui 
per azienda. Un ulteriore meccanismo 
premiale prevede la possibilità di otte-
nere dei punteggi utili nelle graduato-
rie per aiuti di stato, finanziamenti con 
fondi europei e altri vantaggi in am-
bito di bandi di gara e avvisi pubblici. 
Il D.M. del 29 marzo scorso definisce 
le modalità di redazione del rapporto 
biennale sulla situazione del persona-
le maschile e femminile da parte delle 
aziende pubbliche e private che con-
tano più di cinquanta dipendenti. Le 
imprese devono redigere il rapporto 

esclusivamente in modalità telemati-
ca, attraverso l’utilizzo dell’apposito 
portale del Ministro del Lavoro e delle 
Politiche Sociali; la scadenza, origina-
riamente prevista per il mese di aprile 
2022, è stata prorogata d’imperio al 
30/09/2022, vanificando così la pro-
grammazione fatta da imprese e con-
sulenti.

Una situazione 
disagevole  
per le imprese
La tendenza del governo a rinviare l’i-
nizio dell’efficacia di alcuni provvedi-
menti già da tempo pianificati, costi-
tuisce causa di complessità e difficoltà 
nell’organizzazione del lavoro. 
Questo vale, anche e soprattutto, per 
tutti gli studi professionali, il cui do-
vere è rappresentato tanto dall’esecu-
zione della prestazione (e questo è fi-
siologico), in questo caso consistente, 
in estrema sintesi, nell’elaborazione di 
accordi individuali in riferimento alla 
disciplina dello smart working e nella 
stesura del rapporto biennale sulla si-
tuazione del personale maschile e fem-
minile in relazione alla parità di gene-
re, quanto (purtroppo) nella continua 
interlocuzione con le aziende clienti 
per fornire informazioni circa i repen-
tini e continui cambiamenti decisiona-
li da parte del Governo.�

*	� Luigi Beccaria, avvocato e consulente 
del lavoro, e Giorgia Marcotti, 
laureata in scienze politiche e relazioni 
internazionali, fanno parte di Studio Elit.

lavoro
normative

« Il decreto Covid-19 del 17 marzo 2022 
ha definito che le attuali regole sul lavoro agile resteranno in vigore 

anche dopo la fine dell’emergenza sanitaria, vale a dire sino al 30 giugno 2022.
Tale rinvio, assunto in prossimità di scadenze definite da tempo, 

si è riverberato sull’organizzazione delle aziende, 
creando una situazione di notevole disagio »



78 forme | numero 17

Icosiddetti “ambienti confinati o sospetti di 
inquinamento” sono tra gli ambienti lavo-
rativi a maggior rischio di infortuni gravi e 

mortali, qualche volta anche di infortuni mor-
tali plurimi quando, ad esempio, improvvisati 
soccorritori intervengono senza mettere in atto 
adeguate precauzioni.
A titolo esemplificativo, spazi confinati possono esse-
re vasche, silos, camini, pozzi, cunicoli, canalizzazio-
ni, fogne, serbatoi, condutture, stive, intercapedini, 
cisterne, autobotti, camere di combustioni e molto 
altro. Ma, come vedremo, una delle carenze della 
normativa vigente è proprio connessa alla difficoltà 
di identificare questa tipologia di spazi.
Diverse sono poi le tipologie di rischio che possono 
presentarsi ai lavoratori e le possibili cause di infortu-
ni. Infortuni che possono avvenire, ad esempio, per:
• �mancanza o per eccesso di ossigeno;
• �inalazione o contatto con sostanze pericolose, 

gas, vapori, fumi; 
• �presenza di gas/vapori infiammabili;
• �contatto con parti a temperatura troppo alta  

o troppo bassa.

Gli spazi confinati e rischi connessi si possono ritro-
vare in moltissimi ambiti lavorativi. Non sono man-
cati in questi anni anche gravi infortuni in settori 
lavorativi specifici particolarmente significativi per il 
nostro Paese, come il settore vinicolo. In questo setto-
re non sono rari gli infortuni nelle lavorazioni all’in-
terno di autoclavi e cisterne (ad esempio il lavaggio, 
la rimozione di residui), nelle operazioni in aree delle 

cantine non adeguatamente ventilate durante la fer-
mentazione dei mosti, nell’ispezione visiva di conte-
nitori nei quali è presente azoto dopo lo svuotamento 
del vino.
In questi infortuni spesso si rileva l’assenza di ade-
guate procedure di lavoro, ad esempio con riferimen-
to alla mancanza di un controllo dell’atmosfera nello 
spazio confinato, all’indisponibilità o non corretto 
uso di dispositivi di protezione, all’assenza di ade-
guati sistemi di sorveglianza dell’attività e di gestione 
dell’emergenza.

La normativa sugli ambienti  
di lavoro a rischio
Proprio in relazione ai tanti infortuni mortali che 
sono avvenuti in questi anni in questi ambienti, il 14 
settembre 2011 è stato emanato il Decreto del Pre-
sidente della Repubblica n. 177 che contiene il “Re-
golamento recante norme per la qualificazione delle 
imprese e dei lavoratori autonomi operanti in am-
bienti sospetti di inquinamento o confinati, a norma 
dell’articolo 6, comma 8, lettera g), del decreto legisla-
tivo 9 aprile 2008, n. 81”. 
Il decreto definisce, con riferimento alla normativa 
vigente in materia di salute e sicurezza, a partire dal 
D.Lgs. 81/2008, le linee generali di una strategia di 
contrasto agli infortuni negli spazi confinati con par-
ticolare attenzione alla qualificazione di chi vi lavora, 
all’applicazione di idonee procedure, alla presenza di 
un soggetto rappresentativo del datore di lavoro e alla 
necessità di personale esperto e formato. Il problema 

Tra le criticità della situazione che caratterizza  
gli ambienti lavorativi a maggior rischio di infortuni gravi e mortali, 

vi è la mancanza di una formazione adeguata 
che possa mettere in grado gli operatori di identificare 
in maniera più puntuale i pericoli di questi ambienti.

di Tiziano Menduto*

lavoro

sicurezza

Il problema irrisolto 
degli spazi conf inati
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è che negli anni successivi al Dpr 177/2011 gli infortu-
ni mortali sono continuati mostrando come l’applica-
zione di questa normativa sia ancora insufficiente per 
migliorare realmente la prevenzione. 
Il problema, come rilevato in una nostra intervista a 
Paolo De Santis di Inail Contarp (Consulenza tecni-
ca accertamento rischi e prevenzione centrale), è che 
tutte questi elementi migliorativi della prevenzione 
spesso non arrivano alla piccola e piccolissima azien-
da. Ed è spesso tra i lavoratori delle piccole e picco-
lissime aziende che avvengono gli incidenti più gravi.

Le criticità presenti
Inoltre, come sottolineato anche in alcuni documenti 
dell’Istituto Nazionale per l’Assicurazione contro 
gli Infortuni sul Lavoro, a distanza di più di dieci 
anni dalla pubblicazione del Dpr permangono ancora 
diverse criticità: 
• �l’assenza di una definizione univoca di ambiente 

confinato e/o sospetto di inquinamento; 
• �l’esistenza di un elenco non esaustivo di 

ambienti confinati e/o sospetti di inquinamento 
nel D.Lgs. 81/08; 

• �la mancata definizione di criteri, modalità, 
contenuti e durata per la formazione  
e l’addestramento dei lavoratori. 

In un’intervista al nostro giornale l’ingegner Adriano 
Paolo Bacchetta, tra i principali esperti nazionali in 
tema di spazi confinati, ha rimarcato proprio la man-
canza di una formazione adeguata che possa mettere 

in grado gli operatori di identificare in maniera più 
puntuale i pericoli di questi ambienti.
Per cercare di migliorare la tutela della salute e si-
curezza in questi particolari ambienti e fornire uno 
strumento per le aziende è al lavoro ormai da qualche 
anno una Commissione Uni per la redazione di una 
nuova norma tecnica in grado di specificare i criteri 
utili per identificare i pericoli e valutare i rischi con-
nessi alle attività da svolgere negli ambienti confinati 
e/o sospetti di inquinamento e negli ambienti assimi-
labili. La norma dovrebbe specificare anche i criteri 
per definire le misure di prevenzione e protezione e 
le procedure di emergenza da adottare nelle attività 
condotte in questi particolari ambienti.
L’obiettivo, come ricordato da Uni, l’ente italiano di 
normazione, è quello di supportare i datori di lavo-
ro nell’analizzare e valutare se all’interno delle in-
frastrutture aziendali o del proprio ciclo produttivo 
esistono ambienti che rientrano nel campo di applica-
zione del Dpr 177/2011 o ambienti che, pur se sottrat-
ti a tale obbligo normativo, necessitano di particolari 
indicazioni operative per la loro gestione in sicurezza.
Non rimane, anche in relazione ai non rassicuranti 
dati infortunistici professionali di questi mesi, che 
augurare alla Commissione di portare a termine pre-
sto il proprio lavoro e fornire alle aziende e ai datori 
di lavoro nuovi strumenti in grado di ridurre gli infor-
tuni che avvengono ancora negli spazi confinati.�

*	� Articolo realizzato in collaborazione con PuntoSicuro,  
dal 1999 il primo quotidiano on-line sulla sicurezza  
(www.puntosicuro.it)

lavoro
sicurezza
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Cristina Cricca ha venticinque anni di espe-
rienza nelle Risorse Umane. Da maggio 2021 
è People & Culture Director in Iconsulting, 

azienda di consulenza italiana con sede principale 
a Bologna, focalizzata sulla creazione di valore stra-
tegico partendo dai dati. “Negli ultimi venticinque 
anni ho visto varie popolazioni aziendali cambiare”, 
commenta. “Appartengo alla cosiddetta generazione X 
e sono cresciuta seguendo il monito ‘prima il dovere e 
poi il piacere’, un motto che contrapponeva questi due 
aspetti.  Attualmente, invece, ‘dovere e piacere’ sembra-
no andare di pari passo: i giovani cercano lavori nei 
quali possono, oltre che imparare, divertirsi e scelgo-
no di entrare in aziende con valori che tendono a ri-
specchiare quelli in cui loro stessi credono. Il lavoro è 
diventato, oggi più di ieri, una questione di preferen-
za: prima lo si viveva come una necessità, un dovere a 
prescindere, appunto, e solo a pochi fortunati era con-
cesso di sceglierselo”. È quindi cambiato l’approccio al 
mondo professionale e con esso si sta trasformando la 
funzione di chi, in azienda, si occupa di HR: quello che 
un tempo era visto come un centro di potere aziendale, 
quell’ufficio del personale dal sapore vagamente anni 
Ottanta, poi divenuto dipartimento Risorse Umane, 
sta cambiando pelle. Dichiara ancora Cricca: “Non a 
caso il dipartimento che guido si chiama People & Cul-
ture. Questi due termini rappresentano bene la duplice 
funzione del nostro team: sostenere la linea dirigenzia-
le da un lato e supportare lo sviluppo dei singoli indi-
vidui dall’altro, raccogliendo la fiducia dei dipendenti. 
E preferisco parlare di persone, non di risorse umane: 
in Iconsulting sono proprio l’asset principale, essendo 

noi una società di consulenza. È fondamentale per noi 
contemplare le loro necessità e aspettative, ascoltarne 
i bisogni non solo da un punto di vista professionale. 
Cerchiamo, in sostanza, di essere complici nel loro be-
nessere quotidiano”. 

Ha accennato al benessere del lavoratore, un 
tema ultimamente molto dibattuto in relazione 
all’adozione dello Smart Working…
Con il remote working è venuta a mancare la separazio-
ne netta tra lavoro e vita privata; stiamo sperimentando 
una commistione tra sfera personale e professionale che 
dobbiamo imparare a gestire. Anche questo cambia-
mento, comunque, dovrebbe innescare una riflessione 
da parte delle aziende sulla relazione con i propri col-
laboratori e sulla necessità di considerarli come indivi-
dui nella loro interezza, non solo come dipendenti. In 
Iconsulting stiamo stilando un decalogo aziendale con 
delle regole pensate per vivere bene anche lavorando da 
remoto, nel rispetto della vita privata dei nostri talenti. 
Più in generale, parlando di benessere, abbiamo attivato 
il programma HR4U, con il quale ci mettiamo a dispo-
sizione dei colleghi per momenti di ascolto individuali. 
È stata inoltre attivata una rete di convenzioni esterne 
per permettere ai professionisti di Iconsulting di svol-
gere attività ricreative e culturali. Tutti gli anni, inoltre, 
partecipiamo alla survey del Great Place to Work e ne 
prendiamo spunto per capire su quali aspetti possiamo 
migliorare. Lo scorso anno, in particolare, abbiamo av-
viato un tavolo di lavoro per rivedere il processo di va-
lutazione che oggi interessa tutti i 350 professionisti di 
Iconsulting e tiene in considerazione, per ogni singolo, i 

Cristina Cricca, People & Culture Director di Iconsulting, 
parla di come le nuove generazioni vivono il lavoro, 

come lo scelgono e lo cambiano. E di come, parallelamente, gli uffici HR 
si debbano trasformare, da asettici centri di potere aziendale 

a dipartimenti sempre più attenti alle persone nella loro interezza.

di Virna Bottarelli

persone

risorse umane

Ora occupiamoci 
delle persone
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feedback forniti da almeno cinque/sei profili. Le valuta-
zioni sono in seguito raccolte da Carreer Advisor ester-
ni al progetto e vengono elaborate per mettere a punto 
percorsi formativi e progetti mirati, orientati alla cresci-
ta delle persone. Al di là dei processi più complessi, il 
benessere va curato anche con piccoli gesti di attenzio-
ne, dagli assorbenti nelle toilette, alla frutta negli uffici.  

Torniamo ai passaggi generazionali: com’è cam-
biata la concezione del “lavoro” dai Baby Boo-
mers alla Generazione Z?
Il cambiamento principale che ho percepito negli ultimi 
anni, anche grazie alle mie esperienze pregresse nell’am-
bito dell’orientamento professionale, credo risieda nella 
maggiore consapevolezza dei ragazzi e in una ricerca più 
attenta e attiva allo sviluppo professionale. Un aspetto, 
quest’ultimo, accompagnato da un maggiore coraggio 
nel cercare e chiedere una posizione adatta alle proprie 
attitudini e aspettative. In passato, il lavoro era essen-
zialmente uno strumento che conferiva una riconosci-
bilità sociale e veniva valutato in base alle possibilità di 
carriera offerte. Oggi invece – benché l’aspetto economi-
co sia ancora importante – si valutano anche altri criteri 
anteponendo la realizzazione personale e preferendo 
aziende in linea con i propri valori. In Iconsulting ab-
biamo raccolto “la sfida” e siamo stimolati ad ascolta-
re maggiormente i giovani per assegnare loro progetti 
e percorsi formativi più in linea con le loro capacità e 
predisposizioni. Del resto, la realtà che non ascolta le 
esigenze dei singoli e non si cura delle loro aspettative, 
corre il rischio di perderli. Il fenomeno delle Grandi Di-
missioni non è casuale: nei due anni della pandemia, 

complice il fatto di essere fisicamente più distaccati dai 
nostri luoghi di lavoro, molti hanno avuto modo di ri-
flettere e acquisire una maggiore lucidità rispetto alla 
propria attività e al valore da attribuire al lavoro.   

Mariano Corso, del Politecnico di Milano, ha det-
to a proposito delle Grandi Dimissioni in Italia: 
“Nonostante la disoccupazione e il persistente mi-
smatch delle competenze abbiamo comunque un 
alto tasso di dimissioni tra i giovani”. Le Grandi 
dimissioni, quindi, celano grandi aspettative o 
grandi delusioni?
Sono ottimista e credo che le Grandi Dimissioni sia-
no più frutto di aspettative importanti, della voglia di 
migliorare nella propria professione per realizzarsi, so-
prattutto da parte di chi ha investito nella propria for-
mazione ed è disposto a cambiare, mettendosi in gioco. 
Ma questo è un momento d’oro anche per le aziende, 
perché hanno l’opportunità di condurre analisi interne 
per capire se stanno implementando abbastanza inizia-
tive per creare un ambiente capace di trattenere i talen-
ti. In Iconsulting, ad esempio, stiamo lavorando molto 
per creare un luogo di lavoro incomparabile. Per rag-
giungere tale obiettivo poniamo particolare attenzione 
alla formazione, che viene erogata non solo in base al 
ruolo e agli esiti delle valutazioni annuali, ma anche in 
risposta alle richieste dei dipendenti. Dobbiamo inoltre 
considerare che nell’ambito della consulenza informa-
tica turnover e carenza di profili adatti a ricoprire le di-
verse posizioni aperte sono la norma. Il mismatch esi-
ste, ma siamo anche consapevoli di dover formare chi 
entra in azienda: assumiamo per il 75% neolaureati e 
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non possiamo pensare che questi giovani appena usci-
ti dall’Università abbiano già maturato competenze di 
tipo professionale. 

I dati del Ministero del Lavoro e di Anpal dicono 
che “le lavoratrici continuano a essere penalizza-
te”. È d’accordo sul fatto che per le donne in Italia 
il lavoro sia in molti casi “un problema”? 
Sicuramente con la pandemia le donne, soprattutto con 
figli ancora piccoli, hanno subìto uno stress notevole e 
non sempre hanno potuto contare su aziende compren-
sive. Purtroppo, è indubbio che il carico familiare pesi 
ancora essenzialmente sulle loro spalle. Per un cambia-
mento di mentalità serve tempo, ma a mio avviso bisogna 
partire da un’educazione alla parità di genere già dalla 
scuola materna: banalmente, bambini e bambine devono 
confrontarsi con gli stessi giochi. In questo modo avremo 
ragazzi e ragazze che saranno liberi di scegliere il percor-
so scolastico e professionale più adatto alle loro attitudini, 
perché non influenzati da preconcetti sui ruoli di genere 
imposti dalla società. 

Sempre a proposito di “genere”, qual è l’impegno 
di Iconsulting per ridurre le diseguaglianze? 
Quando sono arrivata in Iconsulting mi sono interessa-
ta subito del tema della parità in azienda, tenendo ben 
presente un dato di fatto: se in ingegneria informatica si 
laurea il 10% di donne, sarà difficile avere una società di 
consulenza informatica con molte donne al suo interno. 
Non c’è ancora un grande equilibrio di genere nelle facol-
tà scientifiche, anche se in alcuni indirizzi di studi le stu-
dentesse sono in aumento. Bisogna stimolare più ragazze 
a scegliere percorsi scientifici e tecnici, a partire dalla fase 
di orientamento dalle medie alle superiori: non sempre 
gli insegnanti della scuola secondaria hanno gli strumen-
ti e la preparazione adatti a fornire indicazioni corrette 

sul futuro accademico degli studenti. Ad ogni modo, per 
ridurre le disuguaglianze, in generale, non credo si debba 
tanto agire seguendo direttive calate dall’alto su numeri 
e percentuali da rispettare, ma piuttosto è necessario dif-
fondere una cultura che valorizzi la diversità sotto tutti i 
punti di vista, religioso, etnico, oltre che di genere. Nel-
la nostra azienda la popolazione femminile raggiunge il 
35% e posso tranquillamente affermare che operiamo in 
un settore in cui il percorso di carriera è lineare e traspa-
rente. Personalmente non ho mai ravvisato gap salariali o 
disparità di trattamento.

I dati sono l’oro del nuovo millennio: qual è il loro 
ruolo nel gestire temi “umanistici”, apparente-
mente lontani da metodi matematici?
I numeri non mentono e anche in un ambito come quello 
delle risorse umane, dove si devono effettuare determinate 
valutazioni, basarsi sui dati è importante, anche senza per-
dere di vista la centralità dell’individuo. Strumenti di HR 
Analytics sono usati per studiare la popolazione aziendale, 
analizzare il comportamento dei dipendenti nell’ottica di 
prevenire eventuali dimissioni o comprendere meglio le 
esigenze di crescita e formazione del personale. I dati sono 
anche uno dei temi con i quali i lavoratori di domani do-
vranno avere grande dimestichezza: a tal proposito segna-
lo l’iniziativa che seguiamo da anni con il liceo Malpighi di 
Bologna, la Big Data Challenge. Quest’anno agli studenti 
sono stati forniti set di dati relativi agli accessi e alle dimis-
sioni nei vari ospedali dell’Emilia-Romagna, con una serie 
di informazioni collegate. Lo scopo era simulare una situa-
zione concreta di business, individuare il fenomeno su cui 
concentrarsi e proporre una soluzione. Il gruppo vincitore 
ha prodotto un’analisi relativa a persone con attacco cardia-
co e proposto la creazione di punti di cura e la dislocazione 
di un numero maggiore di autoambulanze in luoghi precisi. 
Ecco i dati al servizio della salute e, quindi, della persona. �
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Chi è Cristina Cricca
People & Culture Director di Iconsulting dal maggio 2021, Cristina Cricca è laureata 
in Lettere Classiche con una specializzazione in greco antico presso l’Università 
Statale di Milano. La sua carriera inizia nel 1996 in Andersen Consulting (ora 
Accenture) e prosegue in McKinsey, dove si occupa principalmente di Recruiting ed 
Employer branding per l’ufficio italiano, partecipando a iniziative internazionali come 
la selezione di consulenti per il nuovo ufficio del Cairo dal 2007 al 2010. Durante 
la sua ventennale esperienza in azienda, si è occupata inoltre di orientamento 
professionale, coaching e mentoring, sia all’interno dell’azienda che in collaborazione 
con i più importanti atenei nazionali e associazioni no profit. Dal 2015 è stata 
promotrice e sostenitrice della valorizzazione della D&I in McKinsey, realizzando 
iniziative e obiettivi che sono oggi un modello per l’azienda a livello globale.
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Una carriera agonistica da pesista, poi le 
arti marziali, lo sci e l’atletica leggera. È 
una vita votata allo sport quella di Mas-

simo Binelli, oggi mental coach e formatore di at-
leti, imprenditori e top manager, che continua ad 
allenarsi, come lui stesso dice, “con la motivazione 
e l’intensità di quando ero un bimbetto”. 
La sua passione per la sfida con i propri limiti traspare 
anche quando gli chiediamo di raccontarci come tutto 
ebbe inizio: “Da ragazzino insistetti con mia madre per 
iscrivermi a una palestra: volevo diventare più musco-
loso perché ero gracilino e restavo sempre ai margini del 
gruppo di amici e compagni di scuola. In palestra c’erano 
pesisti e culturisti e io venni assegnato al secondo gruppo. 
Una volta terminati i miei esercizi, però, di nascosto, an-

davo sulla pedana dei pesisti e cercavo di imitarli. Fu così 
che un giorno, per caso, il professor Luciano Ferrari, una 
persona che ha significato molto per me, mi vide intento 
a provare uno ‘strappo’ e mi volle nel suo corso”. Dopo un 
paio di anni di allenamenti, arrivano la prima gara nel 
Campionato Italiano, il record italiano e la convocazio-
ne in Nazionale, al Centro Federale di Savona, dove poi 
Binelli, solo quattordicenne, si trasferisce. “Mi trovai a 
cambiare città, scuola, amici. È stata un’esperienza che 
mi ha forgiato il carattere, perché ho imparato molto in 
fretta ad autogestirmi, anche finanziariamente, grazie 
al contributo che ricevevo dalla federazione”. Binelli oggi 
lavora anche con le aziende, tenendo corsi mirati su co-
municazione e public speaking, persuasione e vendita, 
gestione delle emozioni e leadership: “In azienda possono 

persone

il personaggio

di Virna Bottarelli

« La condizione indispensabile affinché un processo di coaching 
abbia successo è la volontà della persona di crescere, impegnarsi, 

migliorarsi e diventare artefice del proprio destino».
Intervista a Massimo Binelli, mental coach e formatore 

con un passato, importante, da pesista 
e un presente, avvincente, da velocista.

Siate coach di voi stessi
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essere attuati progetti di formazione e coaching specifici 
per ciascuna esigenza e molto coinvolgenti, per consoli-
dare la ‘cultura di squadra’ e far emergere le potenzialità 
individuali”. 

Quando ha deciso di lavorare nella formazione 
e che tipo di studi ha intrapreso? 
Dopo quattro anni al Centro Federale di Savona, mi tra-
sferii a Roma, perché nel frattempo entrai nel Gruppo 
Sportivo della Polizia di Stato “Fiamme Oro”. Nei pres-
si del Centro di Preparazione Olimpica Acqua Acetosa, 
dove ci allenavamo, vidi un manifesto che pubblicizzava 
un corso di Programmazione Neuro Linguistica. Non 
avevo idea di cosa fosse, ma mi incuriosì e iniziai ad ap-
profondire la materia: allora decisi che la formazione, 
all’epoca non si parlava ancora di mental coaching, sareb-
be diventata la mia professione. Da allora ho divorato li-
bri sulla psicologia dello sport e su tutti i temi inerenti alla 
crescita personale, ho frequentato un’infinità di corsi e mi 
sono laureato in Sociologia. Parallelamente ho acquisito 
diverse competenze, tra cui Allenatore di Pesistica e Cul-
tura Fisica, Master PNL e Certified Mental Coach. Nel 
2017 ho scritto il libro “Atleta Vincente. Strategie e tecniche 
per diventare campioni nello sport e nella vita”, pubblica-
to da Hoepli, che tutt’oggi è un riferimento per chi vuole 
lavorare sulla propria crescita personale e sportiva. 

Oggi in che cosa consiste la sua attività di men-
tal coach e formatore?
Circa quindici anni fa ho messo a fuoco una differenzia-
zione tra formazione e coaching: la prima è un processo 
complesso di trasferimento di contenuti e metodi per fare 
acquisire ai discenti livelli intellettuali, culturali e tecnici 
sempre maggiori, il secondo, invece, fornisce ai coachee, 
ossia ai fruitori, gli strumenti per trovare le risorse den-
tro loro stessi. “Fare coaching” significa quindi creare le 
condizioni affinché nei miei coachee si verifichino ap-
prendimento e crescita, grazie alla piena conoscenza e 
alla consapevolezza delle risorse che emergono dentro 
di loro nel preciso istante in cui imparano a osservarsi. 
Come mental coach, quindi, mi definisco un “facilitato-
re di consapevolezza, responsabilità e fiducia”. Il mental 
coach oggi è una figura riconosciuta a tutti gli effetti e, 
in ambito sportivo, è entrata a far part dello staff degli 
atleti, al pari degli allenatori, preparatori atletici, fisiote-
rapisti, osteopati e nutrizionisti. Per quanto riguarda la 
formazione, in ambito sportivo, propongo da anni il mio 
percorso “Atleta Vincente”, rivolto ad atleti, allenatori e 
dirigenti. In ambito personale, professionale e azienda-
le, invece, come formatore e mental coach mi occupo di 
far emergere il potenziale di professionisti, imprenditori, 

dirigenti e responsabili, e adotto il più possibile le meta-
fore sportive, per far comprendere al meglio le tecniche 
da usare, perché sport e vita, per me, sono due facce della 
stessa medaglia.

Che cosa significa fare da mental coach a uno 
sportivo e che cosa significa invece farlo in un 
ambito aziendale, rivolgendosi a persone che 
magari non hanno lo sport “nelle loro corde”?
Il mental coach innanzitutto aiuta un atleta a usare tutti 
gli strumenti necessari per identificare e formulare cor-
rettamente i propri obiettivi. Lavora sul potenziamento 
dell’autostima, insegna a gestire la tensione, agisce su 
motivazione, responsabilità e qualità delle prestazioni. 
Il coaching, dunque, è un approccio orientato all’azione: 
si parte dalla situazione presente, il “qui e ora”, per co-
struire un futuro migliore, puntando l’attenzione sul ri-
sultato da ottenere (la soluzione) piuttosto che lavorare 
sul problema da risolvere. Ne consegue che la condizione 
indispensabile affinché un processo di coaching abbia 
successo è la volontà dell’atleta di crescere, di impegnarsi, 
di migliorarsi e di diventare artefice del proprio destino.  
Con ciascun coachee, atleta o meno che sia, si stabilisce 
un rapporto molto stretto, ma non deve mai diventare 
un rapporto di dipendenza, perché se il coachee arrivas-
se al punto di chiedere al coach un “consiglio” e il coach 
commettesse l’errore di darglielo, quel consiglio, in quel 
preciso momento finirebbe il rapporto di coaching e si 
entrerebbe in un’altra dimensione. Il coach deve aiutare 
il proprio coachee a rivolgersi le domande giuste in ogni 
circostanza, allo scopo di farlo diventare mental coach di 
sé stesso, in ogni ambito della vita, non soltanto in quel-
lo sportivo. Ed è compito del coach individuare le corde 
giuste da far suonare a ogni persona, indipendentemente 
dallo sport che pratica, se è un atleta, e dall’attività che 
svolge, se si tratta di una persona che magari non ha mai 
praticato sport in vita sua. 

Quali sono i valori dello sport che pensa sia ne-
cessario trasmettere all’ambito professionale?
Il mio libro “Atleta Vincente” si apre citando Pietro Men-
nea: “La fatica non è mai sprecata. Soffri, ma sogni”. È la 
sintesi più efficace che io abbia mai trovato per definire 
la capacità di lavorare sodo, mantenendo la motivazione 
al livello più elevato possibile per tutto il tempo necessa-
rio al raggiungimento dei propri obiettivi. Per un atleta 
questo concetto si traduce in “resilienza”, una parola della 
quale si è abusato molto, negli ultimi due anni, ma che in 
ambito professionale diventa perseveranza, ossia la capa-
cità di essere costanti e di avere fiducia nei propri mezzi, 
per conseguire il successo. Un altro valore importante che 
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cerco di trasferire dallo sport al mondo professionale è il 
rispetto per gli altri: in pista mi piace dire che siamo av-
versari dai blocchi di partenza al traguardo e amici dal 
traguardo in poi; sul lavoro cerco di trasmettere il princi-
pio che la sana competizione è necessaria per crescere, e 
talvolta può essere anche molto dura, ma occorre sempre 
mantenere il rispetto per l’“avversario”, collega, rivale o 
concorrente che sia.

Perché, però, a volte è difficile applicare questi 
valori in ambito lavorativo?
In ambito lavorativo, così come nello sport, può capitare 
che alcuni siano disposti a barare, pur di raggiungere i 
loro scopi. Nello sport, quando l’integrità morale passa in 
secondo piano rispetto all’ambizione, sappiamo che pur 
di vincere un atleta è disposto a fare ricorso al doping. 
Alla stessa stregua, in ambito lavorativo, pur di emergere 
e ottenere vantaggi, c’è chi è disposto a compiere azioni 
sleali e questo comportamento, se scoperto, inquina il cli-
ma aziendale e spinge le persone a diventare guardinghe 
e sospettose, anziché essere solidali anche nel momento 
della difficoltà. Pensiamo a una partita di pallavolo: se 
un giocatore sbaglia una ricezione, i suoi compagni gli si 
stringono attorno e, mettendo in atto un rituale del tutto 
personale per ciascuna squadra, rinforzano il legame del 
gruppo, al posto di far sentire chi ha sbagliato unico col-
pevole dell’errore. In un’azienda dove i rapporti interper-
sonali sono corrotti, invece, a seguito di un errore si cerca 
subito il colpevole, per incastrarlo e ottenerne vantaggi, 
al posto di individuare tutti assieme una soluzione, ed è 
proprio in questi casi che un mental coach può lavorare 
per infondere i valori della cultura di squadra.

Un “atleta vincente”, secondo la sua formula, si 
basa sul 25% di competenza tecnica, 25% di pre-

stanza fisica e 50% di potenza mentale. Se do-
vessimo applicarla a un professionista, o anche 
a un lavoratore, come cambierebbe la formula?
La “Formula dell’Atleta Vincente” si può applica-
re anche in ambito professionale perché il rendimento 
sul lavoro, a qualunque livello, dall’operatore di linea al 
dirigente, dal piccolo imprenditore al tycoon, discende 
da un perfetto equilibrio tra mente e corpo, che devono 
agire in perfetta sinergia. Ciò significa che così come nel-
lo sport, dove le percentuali sono diverse se la disciplina 
praticata è più “muscolare”, come il pugilato ad esempio, 
o più “mentale”, come il tiro con l’arco, anche nel lavoro 
la parte fisica ha un ruolo più o meno importante rispet-
to a quella tecnica, ossia alla competenza. La compo-
nente mentale, però, che si traduce in consapevolezza, 
attenzione, concentrazione e gestione delle emozioni, 
deve rappresentare sempre almeno il 50% del “pacchet-
to”. In altre parole, per “vincere”, nello sport e sul lavoro, 
la mente e il corpo devono essere addestrati a lavorare 
come una squadra, senza virtuosismi solitari, né da una 
parte né dall’altra.

Ci vuole parlare di qualche progetto al quale sta 
lavorando?
A fine estate uscirà il mio prossimo libro, “Pillole di Co-
aching”, edito da Franco Angeli, nel quale spiego come 
sfruttare il 100 per 100 delle proprie potenzialità trami-
te 60 esercizi pratici, uno per ogni Pillola di Coaching, 
suddivisi in un primo momento di riflessione e in un 
successivo momento di azione, e 40 Domande Potenti, 
da rivolgersi per guardare la realtà da un diverso livello 
di osservazione, stimolare l’azione e affrontare i conflitti 
interiori. Il mio obiettivo è quello di far diventare chiun-
que desideri affrontare un percorso di crescita personale 
mental coach di sé stesso, in ogni ambito della vita.�

Chi è Massimo Binelli

Mental coach e formatore, Massimo Binelli ha gareggiato come pesista 
per le “Fiamme Oro” della Polizia di Stato. Ha partecipato a importanti 
competizioni internazionali e conquistato undici primati italiani, in diverse 
categorie. Dopo avere appeso il bilanciere al chiodo, si è dedicato alle arti 
marziali, allo sci e all’atletica leggera. Velocista nella categoria Master, ha 
vinto l’oro nella staffetta 4x200 agli Europei Master Indoor 2016 e l’argento 
nella staffetta 4x400 agli Europei Master Outdoor 2019. Ai recenti Europei 
Master Indoor 2022 ha conquistato il bronzo nella 4x200. Ha ideato il 
videocorso AtletaVincente.com, un programma di allenamento mentale 
per sportivi di ogni livello, e il progetto ZonaVincente.com, un laboratorio per 
l’eccellenza delle prestazioni sportive. Il suo sito è www.massimobinelli.it
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La piattaforma di investimento digita-
le Bitpanda ha recentemente miglio-
rato la propria politica di benefit, 

con l’obiettivo di offrire maggiore libertà e 
flessibilità al suo team di quasi 1.000 perso-
ne. Riconoscendo le differenze di stile di vita 
di un gruppo di individui diversificato e in 
crescita, Bitpanda ha scelto di investire nelle 
persone, offrendo loro ferie annuali illimita-
te e completamente retribuite, due pause di 
ricarica all’anno, 20 settimane di congedo 
parentale completamente retribuito, nonché 
l’opportunità di lavorare da qualsiasi luogo 
per un massimo di 60 giorni lavorativi all’an-
no. Tutti riceveranno gli stessi vantaggi, indi-

pendentemente da ruolo, livello o posizione, 
quindi, dai dirigenti fino ai membri più gio-
vani dell’azienda.

L’importanza  
delle pause di ricarica
Dallo scorso aprile Bitpanda ha rivisto e 
migliorato la  politica per le ferie diventan-
do la prima azienda austriaca delle sue di-
mensioni a offrire ferie annuali illimitate e 
completamente retribuite. 
Valida in tutte le culture, i team e i fusi orari, 
tutti i dipendenti avranno un’opzione com-
pletamente flessibile per fare pause, ricari-

persone

il caso

di Cleopatra Gatti

Un vero 
work-life balance
Bitpanda continua a investire nelle persone 

lanciando una politica di vantaggi rafforzati che garantisce 
libertà e flessibilità, permettendo di trovare il giusto

equilibrio tra vita professionale e personale.
I dipendenti hanno ora a disposizione un nuovo pacchetto 

che comprende anche ferie annuali illimitate.
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carsi e riproporsi poi al meglio in un settore 
in rapida evoluzione e molto esigente.
Dopo un progetto pilota di successo che si è 
svolto lo scorso anno, Bitpanda ha anche in-
trodotto due “Pause di ricarica” interamente 
pagate, distanziate durante l’anno. Saranno 
pause collettive concesse all’intero team, as-
sicurando che le persone possano disconnet-
tersi completamente, senza preoccuparsi di 
caselle di posta traboccanti o senza avere la 
pressione di essere “sempre attivi”. Durante 
queste pause, la piattaforma, i servizi e l’as-
sistenza clienti di Bitpanda continueranno a 
essere online. Se le persone sono fondamen-
tali per la continuità aziendale e non posso-
no prendersi una pausa durante le pause di 
ricarica stabilite, avranno diritto a una pausa 
sostitutiva in una data successiva.

Lavorare da qualsiasi luogo  
e sostenere la famiglia
Bitpanda ha implementato anche una po-
litica di “lavoro da qualsiasi luogo”, che 
consente alle persone di lavorare da una 
posizione a loro scelta per un massimo di 
60 giorni lavorativi all’anno. Per guidare 
una collaborazione efficace e garantire che 
l’apprendimento continui, le persone che la-
vorano in altri Paesi devono assicurarsi che 
l’80% del loro tempo di lavoro quotidiano 
si sovrapponga al resto del team. Bitpanda 
ha anche introdotto una politica di congedo 
parentale di 20 settimane completamente 
retribuita per tutti i nuovi genitori, neutrale 
rispetto al genere, che include i genitori na-
turali, surrogati e adottivi di qualsiasi sesso 
o età, compresi i partner dello stesso sesso e i 
genitori single.

Un nuovo mondo del lavoro
Tutti questi ulteriori vantaggi si fondono 
perfettamente con il modello “Hybrid Wor-
king” , progettato da Bitpanda per offrire il 
supporto di cui le persone hanno bisogno 
per bilanciare il successo in ambito lavora-
tivo con una vita privata soddisfacente. Il 
modello ibrido prevede una suddivisione 
approssimativa del 50-50 tra il lavoro da 
casa e il lavoro in uno dei Talent Hub di Bi-

tpanda presenti in Europa, tra cui Vienna, 
Amsterdam, Barcellona, Berlino, Bucarest, 
Dublino, Cracovia, Londra, Madrid, Milano 
e Zurigo. Eric Demuth, co-fondatore e Ceo 
di Bitpanda, ha così commentato: “Vogliamo 
che Bitpanda sia il luogo che offre tutto ciò di 
cui i nostri Panda hanno bisogno per cresce-
re in un settore in rapida evoluzione e molto 
esigente. Con il nostro nuovo approccio che 
prevede la ‘flessibilità prima di tutto’, ci as-
sicuriamo che tutti abbiano l’opportunità di 
prendersi una pausa dopo periodi di intenso 
lavoro e che abbiano l’adeguato supporto per 
dare il meglio di sé”. 
Lindsay Ross, Chief Human Resources Of-
ficer di Bitpanda, ha invece aggiunto: “Com-
prendiamo che, così come ciascuno dei nostri 
dipendenti è unico, lo sono anche le circo-
stanze della vita, i bisogni e le priorità al di 
fuori del lavoro. Siamo un’azienda che cresce 
a una velocità eccessiva e ci aspettiamo mol-
to dai membri del nostro team. Ecco perché 
diamo loro la libertà e la flessibilità di sce-
gliere ciò che è meglio per loro. Investire nelle 
nostre persone e dare loro spazio per dare la 
priorità alla loro salute e benessere sono fat-
tori chiave per guidare la crescita”.�

persone
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Lindsay Ross, Chief Human Resources Officer di Bitpanda
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Il segreto del successo nel 2022? Coinvol-
gere, coinvolgere e ancora coinvolgere: le 
aziende vincenti, oggi, sono quelle che crea-

no progetti e ambienti di lavoro realmente “con-
divisi” con i propri dipendenti. Dove la flessibi-
lità abilitata dalla tecnologia è un dato di fatto. 
E dove si riprogettano fisicamente e digitalmen-
te gli spazi. Obiettivo, ottenere un mondo del 
lavoro migliore per tutti: più competitività per 
le imprese, maggiore benessere per le persone e 
ricadute socio-economiche importanti per il si-
stema Paese.

Ne sono convinti gli esperti del “World of Work 
Trends Report 2022” realizzato da Top Employers 
Institute, che per il quinto anno evidenziano le ten-
denze globali del mondo del lavoro. La survey, condot-
ta tra le 1.857 certificate, ci dice infatti che la priorità 
numero uno dei manager HR nel 2022 sarà proprio 
quella di accompagnare efficacemente il necessario 
cambiamento organizzativo e culturale. Come? Pren-
dendo atto di una nuova forma di “potere” del dipen-
dente, da valorizzare e guidare all’interno di una co-
munità aziendale performante. Il tutto attraverso tre 
passaggi fondamentali, che analizziamo in seguito.

Lavoratori sempre più “coinvolti” che diventano stakeholder 
dell’azienda, ne influenzano le prestazioni e partecipano alle decisioni 

strategiche: il mondo del lavoro della nuova normalità, 
descritto nell’ultimo report del Top Employers Institute, 

ribalta la prospettiva delle risorse umane indicando alle organizzazioni 
di tutto il mondo tre direzioni ben precise, che hanno molto 

a che fare con ambienti ibridi, digital HR e libertà delle persone.

di Maria Cecilia Chiappani

persone

tendenze

Liberare il potere 
dei dipendenti
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1 | �Liberare il potere 
dell’impiegato coinvolto

Per attrarre i migliori talenti non sarà più sufficiente 
“impegnare” i dipendenti con l’assegnazione di una o 
dell’altra mansione. Il capitale umano deve sentirsi im-
merso nella progettazione del lavoro. Solo così diven-
terà parte del cambiamento aziendale. Il percorso è già 
avviato: l’83% dei Top Employers intervistati coinvol-
ge i dipendenti nelle strategie di business (in aumento 
rispetto al 77% del precedente report).

Il ruolo della comunicazione
La chiave del successo dipenderà anche dalla capacità 
di gestire il cambiamento e le reazioni emotive all’in-
terno dei team. I suggerimenti sono:
	 •	 �fornire una comunicazione tempestiva ai lavo-

ratori prima dei cambiamenti ad alto impatto, 
creando un ciclo di feedback nella fase iniziale;

	 •	 �personalizzare gli strumenti per aumentare la 
frequenza dei contatti (più volte alla settimana), 
impostando più canali di supporto e variando il 
tipo di comunicazione (riunioni, annunci uffi-
ciali, messaggi informali);

	 •	 �nominare “campioni” del cambiamento, che 
aiutino a diffondere messaggi positivi, e forma-
re i manager per aiutarli a gestire le reazioni 
dello staff.

Come siamo messi? La risposta è incoraggiante: l’87% 
degli intervistati ha un piano di comunicazione tar-
gettizzato (+5% sul 2021); il 92% informa subito i di-
pendenti quando si prospettano grandi cambiamenti 
(+4%) e il 79% raccoglie dei feedback dalle risorse 
umane (+5% sull’anno precedente).

�Ambassador per i talenti  
e politiche di benessere
Un altro aspetto interessante riguarda il ruolo dei 
dipendenti nell’attrarre i talenti. L’87% dei datori di 
lavoro “top”, il 13% in più dello scorso anno, ne è con-
sapevole e agisce in questa direzione. Le pratiche più 
diffuse sono le testimonianze dei dipendenti attuali 
e/o dei nuovi arrivati, la valorizzazione dei cosiddetti 
“ambassador”, che creano comunità di candidati, e 
i programmi di referral dei dipendenti, che portano 
ad assunzioni di qualità. Inoltre, le organizzazioni 
sono chiamate a implementare il welfare e le politi-
che legate all’equilibrio vita-lavoro. Anche qui, siamo 
a buon punto: l’88% dei Top Employers mondiali ha 
introdotto iniziative per il benessere emotivo e un al-
tro 76% offre corsi di mindfulness e di meditazione. 
A ciò si uniscono iniziative per scoraggiare gli straor-
dinari, garantire il “Do not Disturb” durante le ferie 
e ridurre lo scambio di e-mail al di fuori degli orari 
d’ufficio. 

2 | �Garantire flessibilità  
attraverso la “digit-ability”

Nel 2022 servirà uno sguardo lungimirante sul po-
tenziale delle HR digitali e sull’evoluzione delle 
esperienze dei dipendenti. Per fronteggiare l’urgente 
bisogno di lavorare da casa, strutturando riunioni e 
colloqui da remoto, negli ultimi due anni sono stati 
introdotti nuovi sistemi tecnologici. Ma c’è una con-
seguenza involontaria di questa digitalizzazione ra-
pida: non sempre le soluzioni adottate sono allineate 
alle reali esigenze del business. Sorprende positiva-
mente il fatto che oltre l’81% dei Top Employers glo-

persone
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bali si impegni a effettuare una valutazione periodica 
delle tecnologie per la gestione delle risorse umane. 
Poco più di tre quarti (76%) dicono anche di aver 
compreso il ruolo delle HR nel plasmare l’esperienza 
complessiva dei lavoratori. Sebbene questa percen-
tuale sia aumentata rispetto ai report precedenti, c’è 
ancora molto da fare per tenere il passo con le aspet-
tative dei lavoratori in ambito tecnologico.
Come va sul fronte dei candidati? La pandemia ha 
spinto quasi 9 datori di lavoro su 10, l’88%, a uti-
lizzare con costanza processi di assunzione virtuali. 
Ma il valore di tutto questo risiede nella possibilità 
di creare, anche qui, una “esperienza del candidato”. 
La tecnologia può essere implementata per valutare 
i profili attraverso video interviste, eventi, sondag-
gi e assessment online. Il concetto, forse lontano da 
molte visioni aziendali, è creare uffici virtuali paral-
leli agli spazi reali. L’imminente metaverso farà il 
resto… 

3 | �Domare il “Far West”  
del lavoro ibrido

La riprogettazione degli spazi di lavoro non è una 
novità: il lockdown aveva già imposto un trasferi-
mento in massa dei dipendenti sul lavoro a domi-
cilio o comunque ibrido. Ma le sfide di oggi sono 
nuove e diverse. I Top Employers stanno lavorando 
intensamente per creare sistemi di collaborazione 
aziendale inclusivi ed equi, per chi lavora in ufficio 
o da casa. Oltre 4 aziende su 5 (81%) hanno attiva-
to una politica di home working. Ma queste libertà 
vanno gestite, per evitare che gli ambienti di lavoro 
ibridi diventino un territorio selvaggio e inesplo-
rato. Riguardo al giusto mezzo tra casa e ufficio, 
le opinioni sono diverse. La maggior parte dei Top 
Employers ha adottato un approccio equilibrato fra 
tempo pieno in presenza e lavoro permanente da 
casa. Il dibattito è ancora aperto, ma la soluzione 
è destinata a rimanere ibrida. In ogni caso, prima 
della pandemia offrire ai dipendenti la possibilità di 
gestire orari e luogo di lavoro era un modo per farsi 
“attraenti”. Oggi tutto questo è semplicemente un 
requisito fondamentale. 
Colpisce il fatto che più di 1 azienda su 5 (22%) non 
abbia ancora definito i dettagli della propria politica 
per il lavoro da casa, mentre il 6% non ce l’ha pro-
prio. La flessibilità è desiderabile per molti, ma le 
regole di base sono essenziali per qualsiasi organiz-
zazione. Gli ultimi due tasselli sono quelli della fi-
ducia e della trasparenza. Lo sviluppo di una cultura 

aziendale in tal senso si trova solo all’ottavo posto su 
tredici priorità per le strategie HR. Comprensibile, 
date le necessità degli ultimi due anni, ma il mon-
do del lavoro sta cambiando radicalmente, coinvol-
gendo anche questi due elementi. Il perché è presto 
detto: quando i dipendenti lavorano da casa hanno 
accesso ai social network, aumentando dunque la 
possibilità di una diffusione rapida e incontrollabile 
dei dati aziendali. La risposta a questa minaccia sta 
nella comunicazione interna e nella formazione. In-
somma, le aziende di successo dovranno anche mo-
nitorare i propri programmi di etica e di integrità, 
raccogliendo feedback dei dipendenti.�

persone
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ETICA, INCLUSIONE  
E SOSTENIBILITÀ

Gli esperti sottolineano che i codici etici di 
un’azienda prendono vita solo quando i dipendenti 
se ne appropriano mettendoli quotidianamente 
in pratica. Il 75% dei Top Employers cerca 
proattivamente l’input delle persone sugli standard 
etici (due anni fa eravamo al 55%). Ma le imprese 
dovranno anche essere più attente all’inclusione.  
La maggioranza (64%) ha già creato spazi virtuali  
e fisici per il feedback sulle questioni di D&I. 
Aspetto importante per evitare di sfruttare i canali 
aziendali solo per annunciare programmi già decisi.
In tema di sostenibilità, quasi tutte le organizzazioni 
hanno dichiarato il proprio scopo sociale (93%) 
e il 94% ha attuato politiche per il rispetto degli 
standard di performance sociali e ambientali. 
Inoltre, 3 realtà su 5 incentivano i dipendenti  
a sostenere questi obiettivi green. 
Una comunicazione chiara, responsabile e positiva 
permetterà anche alle aziende di essere più 
appetibili sul mercato del lavoro.
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Si definisce secondo welfare quell’insieme di in-
terventi che si affiancano a quelli garantiti dal 
settore pubblico per offrire risposte a rischi e 

bisogni sociali che interessano le persone e le comu-
nità. Dal 2011 questo ambito è studiato dal Laborato-
rio Percorsi di Secondo Welfare dell’Università degli 
Studi di Milano, che svolge attività di ricerca, informa-
zione, formazione e accompagnamento. Ogni due anni 
il Laboratorio pubblica un rapporto sullo stato di salute 
del sistema sociale italiano e sulle esperienze e dinami-
che di secondo welfare sviluppate nel nostro Paese. Il 
Quinto Rapporto, intitolato “Il ritorno dello Stato socia-
le? Mercato, Terzo Settore e comunità oltre la pandemia” 
è stato presentato a gennaio. 

Un supporto in tempo di pandemia

Come si legge nella prefazione del Rapporto di Maurizio 
Ferrera, professore dell’Università degli Studi di Milano 
e Scientific Supervisor di Percorsi di Secondo Welfare: 
“La pandemia da Covid-19 ha provocato danni sociali 
enormi e creato un clima di allarme che le generazioni 
nate dopo la Seconda guerra mondiale non avevano mai 
sperimentato. Questo Quinto Rapporto ben documenta il 
ruolo importante che il secondo welfare ha svolto in Italia 
durante la pandemia nei principali comparti che lo com-
pongono: il welfare aziendale territoriale, il welfare filan-
tropico e il welfare di prossimità”. Ferrara evidenzia come 
il secondo welfare abbia consentito e promosso un ripo-

persone
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Il Laboratorio Percorsi di Secondo Welfare 
ha pubblicato il suo Quinto Rapporto che approfondisce gli impatti 

che il Covid-19 ha avuto sul nostro sistema di welfare e il ruolo che 
attori privati, organizzazioni del Terzo Settore, corpi intermedi e 

gruppi informali di cittadini hanno assunto per affrontare la crisi.

di Giorgia Andrei

Un alleato prezioso  
per il welfare statale
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sizionamento dei confini del welfare tra Pubblico e priva-
to, da una parte, e nazionale-locale, dall’altra: “Sul primo 
fronte, rilevanti sono stati l’attività dei fondi sanitari in-
tegrativi e le nuove opportunità di sviluppo del welfare 
aziendale promosse dai contratti collettivi nazionali. A li-
vello decentrato, ciascuno dei tre comparti ha mobilitato 
risorse e competenze su un ampio ventaglio di settori. Il 
welfare aziendale ha contribuito a contenere i contagi tra 
i lavoratori, a mantenerne il reddito, a favorire la conci-
liazione tramite permessi e congedi ‘su misura’ e lo smart 
working. Le Fondazioni filantropiche hanno messo a 
disposizione risorse finanziarie e know how, sostenendo 
iniziative di ‘cerniera’ fra attori pubblici e privati. Le as-
sociazioni intermedie e il Terzo Settore si sono mobilitati 
per espandere l’offerta di servizi sociali locali, nello sforzo 
di allinearla alla struttura dei bisogni. Più in generale, il 
secondo welfare ha contribuito ad attutire le conseguenze 
di quelle lacune che ancora caratterizzano il primo welfa-
re italiano, che riguardano il lavoro indipendente, i lavo-
ri atipici, i disoccupati di lungo periodo, gli inattivi senza 
sussidi, i non autosufficienti, gli immigrati”. 

Un’opportunità per il welfare
La crisi pandemica in Italia ha portato il numero dei 
poveri assoluti a oltre 5,6 milioni, con una crescita di 
oltre 2 punti percentuali rispetto al 2019, ha provo-
cato la perdita di circa 1 milione di posti di lavoro e 
ha fatto crescere in modo significativo il numero dei 
lavoratori poveri. I sistemi sanitari e socioassistenziali 
sono stati messi sotto pressione e si sono acuite criticità 
già emerse con la crisi del 2008. In questa fase delicata, 
il secondo welfare ha avuto il merito di fornire aiuti tem-
pestivi ai soggetti più in difficoltà, ma ha anche messo in 
evidenza alcune lacune strutturali. Tra queste, il rapporto 
evidenzia la frammentazione funzionale e organizzativa e 
la difficoltà a superare gli steccati, a lavorare in ottica si-
stemica. Se confrontato con altre realtà europee, il nostro 
secondo welfare si caratterizza per una scarsa offerta di 
schemi di assicurazione sociale contributiva per i nuovi 
rischi emersi durante la pandemia e il lockdown, che ha 
costretto diverse realtà a sospendere l’attività. Come spie-
ga ancora Ferrara: “In molti Paesi esistono già vari tipi di 
polizze assicurative che coprono il rischio di interruzione 
forzosa dell’attività. In Germania è coperto l’80% delle 
imprese, in Italia solo il 20%. Si tratta di assicurazioni 
private, dove non sono infrequenti pratiche di scrematu-
ra dei rischi. Anche qui si potrebbero fare dei passi avan-
ti, passando a forme di assicurazione sociale collettiva, 
capaci di mutualizzare i rischi ‘catastrofici’ spalmando-
li sull’intero bacino di imprese”. Mai come ora, tuttavia, 

possiamo cogliere l’occasione per recuperare terreno: il 
Pnrr è infatti un’opportunità unica per rinnovare il siste-
ma di welfare italiano. In particolare, la missione 5 del 
piano, con 20 miliardi da spendere entro il 2026 in am-
bito di Inclusione e Coesione, prevede sia l’accelerazione 
della riforma del Terzo settore, sia la valorizzazione fun-
zionale dei Comuni e delle aree metropolitane. Sapremo 
coglierla? Come scrive Franca Maino, professoressa as-
sociata dell’Università degli Studi di Milano e direttrice 
del Laboratorio Percorsi di Secondo Welfare: “Nonostan-
te i tentativi di riforma del welfare che si sono susseguiti 
negli ultimi anni, e che in alcuni ambiti hanno raggiun-
to importanti traguardi, dall’introduzione del Reddito di 
Cittadinanza all’Assegno Unico e Universale per i Figli, 
passando per la riforma del Terzo Settore, sono necessari 
ulteriori interventi per tutelare le aree di bisogno più sco-
perte e generare un reale cambiamento”.

Un’alleanza tra pubblico e privato
“Molti osservatori ritengono che la pandemia stia ripor-
tando in auge uno Stato sociale preponderante, capace 
di mettere in campo risorse e competenze tali da tirare 
le fila di ambiti di intervento che per anni sono rimasti 
ai margini. La nostra impressione è, invece, che la crisi 
abbia dato ulteriore centralità ad attori non pubblici nei 
sistemi di governance multistakeholder, chiamandoli ad 
agire secondo logiche d’azione responsabili, sostenibili e 
integrative rispetto al Pubblico”, dice ancora Maino. Se 
vogliamo parlare di ritorno allo stato sociale, lo dobbiamo 
quindi fare cambiando modello di riferimento e dando 
al Terzo settore il rilievo che merita. Maino individua sei 
direttrici per realizzare il welfare del futuro: migliorare 
il sistema della conoscenza e favorire la condivisione dei 
dati per intercettare bisogni e ridefinire scelte di policy; 
rafforzare il sostegno ai gruppi vulnerabili per limitare 
le disuguaglianze e rafforzare l’inclusività; introdurre o 
potenziare logiche e strumenti che favoriscano il coordi-
namento multilivello; facilitare forme di cooperazione tra 
contesti territoriali, definendo linee guida coerenti con 
l’investimento sociale e le transizioni demografica, am-
bientale e digitale; bilanciare gli obiettivi di breve periodo 
con le priorità a lungo termine; coinvolgere i governi re-
gionali e locali nell’attuazione territoriale delle strategie 
di investimento nazionali. Come si legge nelle conclusio-
ni del Rapporto, il modello da costruire, quindi, si dovrà 
basare “su un duplice equilibrio tra Pubblico e privato, da 
una parte, e tra nazionale e locale, dall’altro, all’interno di 
una cornice in cui le interdipendenze tra Paesi e tra livelli 
di governo e di governance siano riconosciute come una 
leva strategica e siano rafforzate”.�
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Pur nell’incertezza legata alla ripre-
sa economica del post pandemia e 
nonostante la situazione occupa-

zionale delicata, i dati mostrano che gli 
italiani stanno guardando con una rinno-
vata sicurezza a nuovi scenari lavorativi.  
In questo contesto si trovano, da un lato, i 
datori di lavoro, che cercano di garantire 
flessibilità e di adeguare i loro piani in base 
all’evoluzione della situazione, e dall’altro i 
lavoratori, che stanno cercando di destreg-
giarsi tra le diverse opportunità e le difficol-

tà che questa nuova normalità presenta. Per 
adattarsi ai continui cambiamenti, la tecno-
logia si è sicuramente dimostrata un grande 
alleato. Lavorare in modalità ibrida ha tra-
sformato i lavoratori in persone più sicure 
delle proprie capacità e questa condizione li 
ha portati a riflettere sui loro veri bisogni in 
campo lavorativo e sull’equilibrio tra le esi-
genze della vita lavorativa e privata. È questo 
lo scenario che emerge da una recente analisi 
realizzata da LinkedIn sul mercato del lavo-
ro in Italia.

persone
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Le aziende sono sempre più impegnate a creare una cultura 
aziendale mentre i lavoratori sono sempre più fiduciosi nelle proprie 
capacità e prendono in considerazione per il 2022 dei cambiamenti 
professionali. Come conferma LinkedIn le professioni più richieste 

sono quelle in ambito tecnologico.

di Cleopatra Gatti

Lavoro e professioni 
secondo LinkedIn
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Voglia di cambiamento  
e nuove priorità

Secondo la ricerca di LinkedIn, questa 
maggiore fiducia in se stessi e nelle pro-
prie capacità sta spingendo il desiderio de-
gli italiani di cambiare lavoro. 
Più della metà (54%) degli intervistati sta 
infatti considerando un cambiamento già 
nell’anno in corso. Il 59% ha dichiarato che la 
maggiore flessibilità e l’opportunità di avere 
modelli di lavoro ibridi da parte delle azien-
de sono fattori determinanti nel considerare 
nuove opportunità di lavoro. In particolare, 
quasi 3 lavoratori intervistati su 10 (28%) 
hanno affermato che la maggiore diffusione 
del lavoro flessibile li ha resi più fiduciosi nel 
pensare di provare un nuovo ruolo e in simile 
percentuale (30%) hanno dichiarato che gra-
zie a questi nuovi modelli sono persino spinti 
a provare una nuova carriera. Il 90% degli 
intervistati si sente sicuro del suo attuale ruo-
lo lavorativo, tanto che il 63% ha maturato 
abbastanza sicurezza da essersi spinto a chie-
dere una promozione o a candidarsi per un 
ruolo più alto rispetto a quello in cui si trova.
La pandemia ha offerto a molti l’occasione 
di poter ripensare anche ai propri deside-
ri e alle proprie capacità, ha modificato non 
solo priorità e preferenze dei lavoratori, ma 
ha soprattutto cambiato la percezione di cosa 
debba intendersi per “buon lavoro”. Quasi la 
metà (48%) dei rispondenti ha dichiarato che 
prenderebbe in considerazione l’idea di cam-
biare la sua posizione lavorativa attuale per 
una con un salario maggiore, mentre il 38% 
dei lavoratori intervistati ha dichiarato che lo 
farebbe per un migliore equilibrio tra la vita 
personale e quella lavorativa. 
“Nonostante l’emergenza pandemica globa-
le stia generando non poche incertezze e dif-
ficoltà nel mondo del lavoro, i dati a nostro 
supporto ci mostrano, da un lato, dipendenti 
sempre più ambiziosi e disposti ad abbando-
nare un incarico stabile per affrontare nuove 
sfide e dall’altro le aziende che, per adattarsi 
alla nuova normalità, si focalizzano sempre 
più su flessibilità del posto di lavoro, atten-
zione al benessere dei dipendenti e cultura 
come fattori principali per attrarre i migliori 
talenti”, ha dichiarato Marcello Albergoni 

Country Manager di LinkedIn Italia. “I nuovi 
trend, come la veloce crescita del settore tec-
nologico e la nascita di nuove professionalità, 
sono la risposta alle attuali esigenze del mer-
cato e alla digital transformation”.�

20 LAVORI CHE CRESCONO

LinkedIn ha anche pubblicato l’annuale lista dei 
“Lavori in Crescita” che mostra le posizioni lavo-
rative emergenti e aiuta i professionisti a connet-
tersi e a capire dove trovare le opportunità. Come 
evidenziato nelle prime posizioni della lista, i lavo-
ri emergenti sono l’esatta fotografia delle nuove 
esigenze del mercato, accelerate dalla pandemia, 
che seguono la veloce crescita del settore tecno-
logico. “La nuova classifica ‘Lavori in Crescita’ con-
ferma ancora una volta quanto il mondo del lavoro 
stia cambiando a un ritmo sempre più veloce, acce-
lerato dai cambiamenti portati dalla pandemia da 
Covid-19 e da una crescente spinta tecnologica”, ha 
commentato Michele Pierri, editor di LinkedIn 
Notizie Italia. “In questi anni alcuni settori hanno 
vissuto dei veri e propri stravolgimenti e, allo stes-
so tempo, molti professionisti hanno scelto di intra-
prendere nuove carriere”.

RANK PROFESSIONE
1 Ingegnere robotico
2 Ingegnere machine learning
3 Cloud architect
4 Data engineer
5 Sustainability manager
6 Consulente data management
7 Analista risorse umane
8 Talent acquisition specialist
9 Software account executive

10 Cyber security specialist
11 Banker
12 Data scientist
13 Sviluppatore back-end
14 Product Manager
15 Clinic manager
16 Consulente vendita al dettaglio
17 Business developer
18 Client manager
19 Gestore degli investimenti
20 Ingegnere full stack
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Le piattaforme per la ricerca del la-
voro sono tante, ma non sono tutte 
uguali. In un contesto globale così 

competitivo – e in un periodo post pande-
mico caratterizzato dalle grandi dimissio-
ni e da una vera e propria gara dei talenti 
– si differenzia chi riesce a implementare 
strumenti intelligenti e ritagliati sulle reali 
aspirazioni dei lavoratori. 
Ed è quello che i fondatori di Talent.com in-
tendono con il concetto di piattaforma pro-
grammatica incentrata sull’utente: più che 
una mission, un percorso evolutivo costante. 
Va in questa direzione la recente tornata di fi-
nanziamenti (120 milioni di dollari) ottenuta 
attraverso una cordata di investitori interna-
zionali. “Con questi nuovi fondi intendiamo 
rafforzare la posizione del portale come punto 
di riferimento per la ricerca di lavoro”, spie-
ga il co-fondatore e co-Ceo Lucas Martínez. 
“Raggiungeremo questo obiettivo assumen-
do i migliori talenti a disposizione e aumen-
tando gli investimenti in Prodotto e R&S”.  
Insomma, la gara dei talenti è aperta anche 
internamente: si parla infatti di accrescere il 
team in tutto il mondo, di investire nell’aggior-
namento dei prodotti, di consolidare il marchio 
e di sviluppare ulteriori soluzioni per le Pmi.  
Ne abbiamo parlato con Fabio Panella, diret-
tore commerciale e operativo area Sud Europa 
di Talent.com, che ci ha raccontato gli obiettivi 
dell’azienda e le relative declinazioni sul mer-
cato del lavoro italiano.

Talent.com si presenta come piattaforma 
programmatica e incentrata sull’utente. 
In che modo si differenzia, a livello stra-
tegico ma anche operativo, dalle altre re-
altà online?
Per distinguersi dagli altri portali presenti sul 
mercato, Talent.com ha investito in modo im-
portante non tanto sul brand quanto sul pro-
dotto e sul know-how. Da sempre, grazie ad A/B 
testing continui, si sviluppa e si migliora la user 
experience per milioni di candidati in cerca di 
lavoro, con l’obbiettivo di mettere a disposizio-
ne le migliori offerte a un pubblico di potenzia-
li profili. D’altro canto, Talent.com si è sempre 
distinta dalle altre piattaforme per l’approccio 
consulenziale espresso nei confronti dei clienti. 
Inoltre, il lato programmatico e innovativo del 
portale permette di intercettare i candidati in 

Fabio Panella, 
Direttore 
Commerciale  
e Operativo 
Sud Europa  
di Talent.com

C’è una realtà in crescita, nella ricerca e offerta di lavoro online:  
si chiama Talent.com e ha recentemente ottenuto significativi 

finanziamenti per migliorare la “user experience” dei potenziali 
candidati e delle aziende. Tra le priorità c’è anche il mercato italiano.

di Maria Cecilia Chiappani
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La gara dei talenti
si fa digitale
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modo più targettizzato e quindi più in linea con 
le aspettative delle aziende. 

Quando è nata la filiale italiana e come 
state interpretando la complessità e le 
evoluzioni di questo mercato?
In realtà Talent.com parla italiano dalla sua 
nascita. Basti considerare che tra i primi cin-
que dipendenti in Europa, ben tre sono italiani.  
Ai tempi la gestione era centralizzata negli uffici 
di Losanna, dove contiamo oltre 55 dipendenti. 
Oggi Talent.com opera con un team di cinque 
persone dedicate al mercato italiano tra Lo-
sanna, Lugano e Milano. La nostra ambizione 
è di aumentare questo numero nei prossimi tre 
anni. Anche perché l’Italia è tra i Paesi più im-
portanti per lo sviluppo della nostra piattafor-
ma e il contesto economico post pandemico ha 
creato valide opportunità sia lato clienti sia per 
quanto riguarda i talenti disponibili. Vogliamo 
investire in modo sostanzioso, portando a bor-
do i migliori esperti del settore, e sviluppare un 
vero centro di competenze sul territorio.

Insieme alla user experience per chi cer-
ca lavoro, c’è il lato aziendale del recruit-
ment. Come supportate le aziende nella 
sempre più difficile ricerca dei talenti?
In questo momento le aziende italiane sono in 
costante ricerca di nuovi candidati. Il periodo 
post pandemico che stiamo vivendo ha creato 
tante sfide, sia in termini di nuove risorse sia in 

termini di reperibilità di profili ordinari. Pro-
prio ora, quindi, il nostro supporto in qualità 
di consulenti è molto importante: non si tratta 
semplicemente di lanciare delle campagne di 
recruitment online, ma di consigliare le aziende 
sui nuovi modi di farlo con successo. Guidare le 
aziende alla scoperta di strumenti di marketing 
online applicati al recruitment ci permette di ov-
viare alle difficoltà del momento, di abbassare i 
costi e di reperire candidati in modo più mirato.

Quali obiettivi e progetti per il futuro del-
la vostra presenza in Italia?
L’obiettivo di Talent.com è diventare un portale 
globale per la ricerca di lavoro. A oggi siamo il 
terzo polo italiano in termini di bacino di can-
didati disponibili. Stiamo investendo tanto su 
intelligenza artificiale e marketing, per portare 
sempre più candidati in linea ai nostri clienti e 
offrire un servizio ancora più user friendly agli 
utenti. Come già detto, l’Italia ha sempre avuto 
un posto particolare nel cuore dei fondatori di 
Talent.com. Fino a due anni fa non c’era perso-
nale sul territorio italiano: lo sviluppo del mer-
cato del recruitment online e il round finanzia-
menti ricevuto ci permettono oggi di spingere 
sull’acceleratore. E di continuare ad assume-
re commerciali, account manager e business 
analyst direttamente in Italia. L’ambizione è che 
il nostro brand diventi un punto di riferimento 
per candidati e aziende nel mondo del lavoro ca-
pitalizzando sui talenti italiani.�

UNA PIATTAFORMA PER FARE MATCHING
La piattaforma Talent.com è attualmente 
disponibile in 78 Paesi e in 29 lingue e 
impiega 400 persone nel mondo. Si occupa 
principalmente di creare un match tra i 
candidati e le offerte di lavoro più pertinenti al 
relativo profilo. Inoltre, il modello pay-per-click 
aiuta le aziende a ottimizzare le campagne di 
recruitment e migliorare le performance. 
Il portale conta oggi oltre 30 milioni di offerte  
di lavoro da parte di 1 milione di aziende.  
Figura, inoltre, tra le aziende in più rapida 
crescita selezionate da Financial Times, The 
Globe and Mail e Deloitte’s Technology Fast 500.  
I co-fondatori Maxime Droux, Lucas Martínez  

e Benjamin Philion, insieme a un team globale  
di esperti del settore, hanno elaborato una 
chiara strategia di sviluppo per diventare un 
punto di riferimento per candidati e recruiter.

persone
recruiting
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Il tema principale che ha caratte-
rizzato il mondo del lavoro nel 
2021 è stato quello della Great Re-

signation. Nel corso degli ultimi due 
anni, anche a causa della pandemia, 
molte persone hanno infatti rivisto le 
priorità e si sono focalizzate su quel-
lo che era per loro più importante.  
Questo ha portato a richieste di moda-
lità di lavoro più flessibili e di un mag-
giore equilibrio tra lavoro e vita privata. 
Lo rivela l’HR Study 2022 di Personio, 
società europea di software HR per le 
piccole e medie imprese, frutto di un 
programma di ricerca messo in atto dal-
la società, che monitora costantemente 

l’evolversi del mondo HR. La ricerca 
individua alcuni trend particolarmen-
te critici nel contesto di trasformazione 
digitale che stanno vivendo le imprese 
in ogni Paese d’Europa e che impatta in 
maniera significativa anche sulle Pmi 
italiane.

La ricerca di soddisfazioni 
professionali
Lo studio di Personio 2022 rivela che 
questo atteggiamento di ricerca di 
modalità di lavoro più flessibili e di un 
maggiore equilibrio tra lavoro e vita 
privata non si è ancora esaurito.

Trascorre più tempo con la famiglia 71%

Equilibrio tra vita professionale e privata 71%

Stipendio 68%

Più tempo per hobby e vita sociale 68%

Flessibilità nell’orario di lavoro 65%

Attenzione dell’azienda al benessere 65%

Flessibilità nel luogo di lavoro 60%

Benefit 59%

Più disponibilità di ferie 58%

Lavorare in un’azienda con grandi prospettive 57%

Opportunità di fare carriera 55%

Le priorità dei dipendenti delle Pmi dopo la pandemia (Fonte Personio, HR Study 2022)

persone
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Dopo la Great Resignation è tempo della Great Re-evaluation. 
La pandemia ha infatti cambiato il modo in cui le persone 

si relazionano al lavoro, forse per sempre. 
Uno studio di Personio ci dice come e perché.

di Cleopatra Gatti

È tempo 
di Great Re-evaluation
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I dati evidenziano, infatti, che il 46% dei 
dipendenti delle Pmi in tutta Europa 
ha in programma nei prossimi 12 mesi 
di cercare un nuovo lavoro; percentuale 
questa che vale anche per il mercato ita-
liano. Dalle risposte all’indagine emerge 
che i motivi principali per cui le persone 
tendono a lasciare il lavoro riguardano 
la sfera personale, e in particolare quella 
dell’autostima: il 32% sarebbe propenso 
a cambiare lavoro a causa di un ambien-
te troppo stressante; il 31% perché non 
ritiene di essere giustamente apprezzato 
o anche solo di non avere sufficienti mo-
menti di feedback costruttivo con i pro-
pri superiori; il 30% perché vede poche 
opportunità di avanzamento di carriera 
in relazione ai risultati conseguiti, alle 
competenze sviluppate e all’esperienza 
maturata. E non è solo l’incentivo eco-
nomico che le può convincere a rima-
nere. In Italia il 40% degli intervistati 
cita infatti come possibili motivazioni 
che indurrebbero a non lasciare il lavoro 
attuale un relativo miglioramento dell’e-
quilibrio vita-lavoro, il 39% benefit più 
interessanti e il 22% opportunità di for-
mazione e sviluppo, tanto più in un con-
testo nel quale molti dei lavori del futuro 
saranno sicuramente diversi da quelli at-
tuali e consolidati.
I lunghi periodi di lockdown, d’altra 
parte, hanno fatto in modo che in mol-
ti rivalutassero il luogo di lavoro come 
spazio di socialità, ma anche come cen-
tro di produttività, e il lavoro stesso 
come un’opportunità per esprimersi, 
per migliorare la propria vita e per avere 
maggiori soddisfazioni. Pertanto, le Pmi 
hanno l’opportunità di affrontare il tema 

della Great Re-evaluation in maniera 
strategica, introducendo nel mix di pra-
tiche gestionali elementi fino a oggi solo 
parzialmente utilizzati.

Le sfide  
per il settore HR
In un momento in cui sembra che i talen-
ti non siano mai stati così difficili da as-
sumere o da trattenere, la funzione delle 
risorse umane ha un ruolo vitale e strate-
gico da svolgere. Il 59% dei decisori HR 
dichiara però di non avere abbastanza 
tempo per gestire lo sviluppo delle perso-
ne in modo efficace, il 55% sostiene che 
dedicare tempo all’amministrazione del 
personale impedisce loro di focalizzarsi 
su attività più strategiche.
Ross Seychell, Chief People Officer di 
Personio, ha commentato: “Mentre le 
aziende in tutta Europa sono alla ricer-
ca di competenze, i risultati dello stu-
dio evidenziano quanto sia importante 
ristabilire un legame con i dipendenti 
e riconoscere le difficoltà che hanno af-
frontato negli ultimi anni. Soprattutto le 
persone che si trovano all’inizio della loro 
carriera. È opportuno che i responsabili 
delle risorse umane e i datori di lavoro si 
impegnino a comprendere meglio qua-
li sono le preoccupazioni di coloro che si 
sentono alienati e trascurati e cosa cerca-
no nel mondo del lavoro. Le aziende che 
implementeranno una strategia globale 
HR in grado di soddisfare le esigenze del 
proprio personale avranno migliori stru-
menti per affrontare le insoddisfazioni 
del personale stesso e per evitare, nel peg-
giore dei casi, un esodo di talenti”.�

Aumento di benefit e stipendi 30%

Maggiore apprezzamento e riconoscimento del lavoro 30%

Offerta di formazione e di opportunità di sviluppo 28%

Miglioramento dell’equilibrio tra lavoro e vita professionale 26%

Maggiore flessibilità di orario e luogo di lavoro 26%

Miglioramento della cultura sul posto di lavoro 25%

Le possibili azioni delle Pmi per trattenere i talenti (Fonte Personio, HR Study 2022)

persone
gestione hr
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Dopo il commissariamento di Anpal, 
con l’avvio dei programmi di riforma previsti dal Piano 
Nazionale di Ripresa e Resilienza e l’impegno concreto 

delle Regioni, l’obiettivo in ambito Politiche Attive è avere un 
sistema allineato alle esigenze attuali del mercato del lavoro, 

che sia in grado di facilitare l’incontro tra domanda e offerta e 
che rappresenti un punto di riferimento efficiente 

per cittadini e imprese.

U
n terreno accidentato. Si potrebbe 
definire così il campo delle Poli-
tiche Attive del Lavoro nel nostro 
Paese, alla luce dei più recenti av-
venimenti che hanno interessato 
Anpal, l’Agenzia Nazionale nata 

nel 2015 per coordinare le iniziative istituzionali di 
promozione dell’occupazione e dell’inserimento lavo-
rativo. Da poco più di un anno l’Agenzia è guidata da 
un Commissario Straordinario, Raffaele Tangorra, al 
quale è stato affidato il compito di garantire la conti-
nuità operativa dell’ente. “L’Anpal era paralizzata”, 
aveva detto il Ministro del Lavoro e delle Politiche so-
ciali, Andrea Orlando, all’indomani della decisione di 

commissariare l’ente guidato dal 2019 da Mimmo Pa-
risi, del quale si è parlato più per le criticità legate all’e-
rogazione del Reddito di Cittadinanza e al contratto 
dei Navigator, le indagini della Corte dei conti sui rim-
borsi spese e l’incompatibilità di ruoli, che non per i 
risultati ottenuti.  Il Decreto Sostegni Bis del maggio 
2021, che ha ridisegnato la Governance di Anpal, ha 
anche assegnato al Ministero dell’economia e delle fi-
nanze la titolarità delle azioni di Anpal Servizi, l’ente 
strumentale dell’Agenzia, che la supporta nella realiz-
zazione delle politiche attive del lavoro a favore di per-
sone in cerca di occupazione, nel rafforzamento dei 
servizi per l’impiego per le fasce svantaggiate e nella ri-
collocazione dei disoccupati in Naspi, Dis-Coll o Asdi.  

di Virna Bottarelli

Alla ricerca  
delle 

politiche perdute 
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Una volta a regime, a capo dell’Agenzia dovrebbe esserci 
un direttore, nominato con decreto del Presidente della 
Repubblica, su proposta del Ministro del lavoro e delle 
politiche sociali, che attuerà gli indirizzi approvati dal 
Ministro del lavoro e riferirà a quest’ultimo, oltre che a 
un Consiglio di Amministrazione di tre membri, di cui 
uno nominato dallo stesso Ministro su indicazione della 
Conferenza delle Regioni. Dal punto di vista operativo, ad 
ogni modo, l’Agenzia ha continuato a lavorare e, come si 
legge nella sua ultima Relazione Programmatica di feb-
braio, “il 2021 è stato caratterizzato da una forte ripresa: 
nel periodo dal 1° gennaio al 31 ottobre sono stati creati 
circa 600mila posti di lavoro, mezzo milione in più che 
nel 2020, ma anche quasi 200 mila in più rispetto al 
2019”. Anpal afferma che le misure straordinarie adotta-
te dal Governo con la pandemia hanno impedito, in gene-
rale, l’inasprirsi di una crisi dagli effetti più duraturi, ma 
segnala anche che non può passare inosservata la trasfor-
mazione che i processi di transizione ecologica e digitale 
impongono a tutti i settori e al mercato del lavoro. Come 
evitare una situazione nella quale la domanda di lavoro 
resta insoddisfatta, perché le competenze e le professio-
nalità sul lato dell’offerta non sono in linea con quelle ri-
chieste dalle imprese? Le politiche attive sono chiamate a 
dare una risposta anche a questo interrogativo. 

Dal programma GOL al RdC:  
lavori in corso
Anpal sta lavorando su più fronti: il Programma Ga-
ranzia Occupabilità dei Lavoratori (GOL); il Piano 
Nazionale Nuove Competenze (PNC); il Fondo Nuove 
Competenze (FNC); la nuova programmazione FSE+; 
il Reddito di Cittadinanza (RDC). 
GOL è finanziato con 4,4 miliardi di euro nell’ambito 
della riforma delle politiche attive prevista dal Piano Na-
zionale di Ripresa e Resilienza. Il 20% dei finanziamenti, 
erogati da qui al 2025, è ripartito tra le Regioni e le Pro-
vince Autonome, che sono gli enti attuatori delle politiche 
attive, mentre la gestione finanziaria delle risorse è cen-
trata sul Ministero dell’economia e delle finanze. Anpal 
ha un ruolo di coordinamento della rete dei servizi per 
le politiche del lavoro, di approvazione dei Piani regiona-
li di attuazione, di vigilanza sulla messa a terra dei piani 
stessi e, in caso sia necessario, di tutoraggio. Aspetto stra-
tegico di GOL è la formazione: in un mercato del lavoro 
che cambia, occorre valutare anche i bisogni formativi e 
trovare i percorsi adeguati a soddisfarli e Anpal sta cer-
cando di farlo lavorando con i servizi territoriali. Anche il 
Piano Nazionale Nuove Competenze è inserito nel Pnrr; 
esso definisce nello specifico i contenuti degli interven-

ti di upskilling e reskilling previsti da GOL e individua 
alcuni programmi guida per l’accrescimento delle com-
petenze dei lavoratori e per il rafforzamento del Sistema 
duale per le transizioni scuola-lavoro. Redatto da Anpal, 
il Piano indica i livelli essenziali in termini di personaliz-
zazione, accessibilità e spendibilità dell’offerta formativa 
che devono essere rispettati dalle politiche regionali di 
formazione professionale. Il Fondo Nuove Competenze, 
istituito nel 2020 e attuato da Anpal nel 2021, ha visto il 
finanziamento di oltre 6.700 progetti e il coinvolgimen-
to di oltre 375mila lavoratori. L’attività su questo fronte 
prosegue anche nel 2022 grazie a nuovi fondi stanziati 
per la sua copertura, che consentiranno di riammettere 
ad istruttoria le aziende originariamente escluse dal fi-
nanziamento e di avviare nuove progettual ità: si parla di 
altre 7.500 aziende per un totale di oltre 330 mila lavora-
tori. C’è poi la nuova programmazione FSE+ per i giovani 
e le donne per il ciclo 2021-2027. Anpal in questo caso è 
investita di un duplice compito: come capofila del Fondo 
e come Autorità di gestione ed è impegnata quindi nel 
coordinamento delle programmazioni regionali e nella fi-
nalizzazione del nuovo Programma Operativo Nazionale 
(PON), che ha una dotazione finanziaria complessiva di 
circa cinque miliardi di euro. Si tratta di finanziamenti 
destinati a platee non coperte dalle risorse del Pnrr: le 
donne inattive, i disoccupati di lunga durata, le persone 
con disabilità e i giovani Neet, per i quali, in particolare, 
il nuovo PON sarà utile per rafforzare il programma Ga-
ranzia Giovani. Infine, c’è il lavoro sul Reddito di Citta-
dinanza, una misura che ad oggi ha fornito un sostegno 
economico essenziale a oltre tre milioni di persone, ma 
che sul lato “attivo” ha avuto diverse lacune. L’Agenzia 
deve focalizzarsi sulla realizzazione della piattaforma per 
l’incrocio tra la domanda e l’offerta di lavoro e proseguire 
l’attività di analisi e monitoraggio della misura. 

La voce delle Regioni
Quello delle Pal è anche uno dei campi di prova del 
rapporto Stato-Regioni. A marzo la Conferenza delle 
Regioni e delle Province Autonome ha pubblicato il 
documento “Proposta di linee guida per la riforma 
delle Politiche Attive del Lavoro”, in cui si evidenzia la 
necessità di “prevedere servizi e misure di politica attiva 
per il lavoro da erogare a tutti i cittadini e rafforzare la 
rete dei servizi per l’impiego con capacità operative tali 
da fornire ai cittadini il giusto supporto per l’inserimen-
to lavorativo” e si ribadisce che Stato e Regioni devono 
agire in coordinamento per garantire l’uniformità dei 
servizi per il lavoro su tutto il territorio nazionale. Ad 
oggi, infatti, le misure di politica attiva del lavoro sono 
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declinate in modo diverso nelle Regioni e anche il ruo-
lo svolto dai Centri per l’Impiego cambia da territorio a 
territorio. In merito a questi ultimi e ai Servizi, inoltre, le 
Regioni evidenziano difficoltà strutturali che ne limitano 
l’efficacia e ribadiscono la necessità di un loro potenzia-
mento, che tenga però conto delle competenze necessa-
rie a migliorarne il funzionamento. Come si legge nel-
la Proposta: “Il Piano straordinario di Potenziamento 
dei Cpi del 2019 ha previsto l’assunzione da parte delle 
regioni di un contingente di personale fino a un massi-
mo di 11.600 nuovi operatori. Si tratta, però, di un tetto 
massimo di spesa per ciascuna amministrazione regio-
nale, che non può essere tradotto automaticamente in un 
numero fisso di persone da assumere, in quanto appare 
fortemente correlato ai profili professionali richiesti per 
l’implementazione del sistema”. In sostanza, il Piano ha 
previsto un potenziamento quantitativo senza conside-
rare un adeguamento delle competenze dei lavoratori in 
organico, necessario per allinearsi “alle mutate esigenze 
del mercato del lavoro”. A definire meglio il quadro in-
terviene il Pnrr, con cui il nostro Paese si è impegnato, in 
risposta alle raccomandazioni della Commissione Euro-
pea, “a garantire un maggiore sostegno alle transizioni 
occupazionali fornendo alle persone in cerca di lavoro un 
sostegno personalizzato, che comprenda servizi di consu-
lenza, orientamento e tutoraggio, valutazione e convali-
da delle competenze, assistenza nella ricerca di un impie-
go, sostegno all’imprenditorialità e, solo ove necessario, 
indirizzamento ai servizi sociali”. Il Pnrr include, come 
già detto, un piano di riforma delle politiche attive del 
lavoro e vincola i finanziamenti a obiettivi precisi anche 
per quanto riguarda i Centri per l’Impiego: almeno 250 
Cpi devono aver completato entro il 2022 il 50% delle 
attività (escluse le infrastrutturali) previste nel Piano re-
gionale di rafforzamento e almeno 500 Cpi devono aver 
completato le attività previste nel Piano regionale entro 
il 2025. Ma che cosa si sta facendo sul territorio in tema 
di politiche attive? 

Val d’Aosta | Luigi Bertschy
Assessore Sviluppo economico,  
formazione e lavoro

« A seguito del comple-
tamento del Piano di 
potenziamento dei Cpi 
abbiamo realizzato una 
profonda riorganizzazio-
ne dei servizi al lavoro. 
Sul territorio sono pre-
senti due Cpi, nei comu-
ni di Aosta e Verrès, e un 

servizio satellite nel comune di Morgex. Nel complesso, 
44 operatori si occupano di orientamento di base, orien-
tamento specialistico, incontro domanda-offerta, servizi 
alle imprese, collocamento mirato e svantaggio, e di at-
tività di back office, come comunicazione, supporto am-
ministrativo e sistemi informativi. I vecchi uffici di collo-
camento, visti soprattutto come sportelli amministrativi, 
si stanno trasformando in veri servizi di accompagna-
mento al lavoro, supportando le persone, ma anche le 
imprese, nelle diverse fasi di ricerca attiva, formazione, 
riqualificazione ecc. Da quando sono terminati i contrat-
ti dei navigator, ossia dalla fine del 2021, sul lavoro dei 
Centri per l’Impiego incide anche la gestione dei percet-
tori di RdC: gli operatori dell’orientamento di base, in 
particolare, hanno visto aumentare il proprio carico di 
lavoro con attività di gestione amministrativa e colloqui 
con i beneficiari. La vera sfida è cambiare l’immagine 
che i Cpi hanno presso la collettività e la si può affrontare 
con un lavoro graduale, basato sull’impegno e la profes-
sionalità degli operatori e su una buona comunicazione. 
Nella fase avviata con l’approvazione del Piano Politiche 
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POLITICHE ATTIVE PER I GIOVANI: 
A CHE PUNTO SIAMO?

Ad aprile Anpal ha pubblicato il rapporto di 
monitoraggio 3/2021 sul programma Garanzia Giovani, 
nell’ambito del quale, a fine 2021, erano 1 milione e 
393mila le persone - in prevalenza diplomati di età 
compresa tra i 19 e i 24 anni - prese in carico dai servizi 
per l’impiego. Si tratta dell’84,8% del totale dei registrati 
al programma. Rispetto al quadrimestre precedente 
si evidenzia una leggera crescita del numero dei 
registrati, a fronte di una contrazione del numero dei 
presi in carico e degli avviati. Confrontando i numeri 
del 2021 con quelli del 2020 si osserva un aumento 
nel numero dei registrati, dei presi in carico e degli 
avviati alle politiche attive, mentre rispetto al periodo 
pre-pandemia prosegue un trend decrescente nei 
flussi di adesione e presa in carico, già in atto dalla fine 
del 2017. Dal punto di vista contrattuale, a differenza 
del precedente Rapporto di monitoraggio, si assiste 
a una leggera diminuzione della quota di lavoratori 
a tempo determinato, che scende al 21,1% (-0,9%), 
mentre sale al 75,8% (+1%) la quota di occupati con 
un contratto di natura stabile (a tempo indeterminato 
o di apprendistato). Guardando ai risultati concreti, 
va detto che il tasso di inserimento occupazionale di 
tutti i giovani che hanno concluso una o più politiche 
del programma Garanzia Giovani è del 64,6%. La 
percentuale è più elevata per gli uomini (67,3%) 
rispetto alle donne (61,7%).



per il Lavoro 2021/23, che vede come destinatari delle 
politiche attive essenzialmente giovani, lavoratrici e la-
voratori, imprese e soggetti svantaggiati, è stata avviata 
anche un’attività di aggiornamento delle banche dati, 
sostenuta da una robusta azione di comunicazione e da 
appuntamenti, per favorire la diffusione della cultura 
del lavoro nella comunità. Anche nella nostra regione, 
infatti, rileviamo difficoltà di reperimento di personale 
con specifiche professionalità e di lavoratori disponibili 
per esperienze lavorative stagionali. Infine, va detto che 
quanto previsto dal Pnrr si inserisce in una program-
mazione regionale già ben definita, che le nuove risorse 
messe a disposizione dal programma GOL permetteran-
no di implementare e rendere ancora più performante. 
Target principale del nostro programma sono i lavorato-
ri stagionali, a partire da quelli impiegati negli impianti 
a fune e nel settore turistico-ricettivo, ai quali saranno 
rivolti i percorsi formativi di upskilling. »

Lombardia | Melania De Nichilo Rizzoli
Assessore Formazione e lavoro

« Regione Lombardia 
affronta le sfide relative 
al rilancio dell’occupa-
zione tramite un ampio 
ventaglio di interventi 
di politica attiva e di for-
mazione, con particolare 
attenzione alle categorie 
più fragili e in difficoltà, 
come donne e giovani. In 

questo momento di transizione, particolare importanza 
hanno assunto le nostre misure per la formazione: con la 
misura Formare per Assumere, ad esempio, in meno di 
un anno sono state formate e hanno trovato un impiego 
più di 6.000 persone, di cui più del 50% sono donne. Con 
riferimento ai più giovani, invece, la Regione ha attivato 
azioni di contrasto alla dispersione scolastica nell’ambito 
di Garanzia Giovani, tramite la realizzazione di percorsi 
destinati ai Neet. Per quanto riguarda i Centri per l’Im-
piego, come determinato dagli accordi con il Ministero 
del Lavoro, a inizio anno è stato approvato il Piano At-
tuativo Regionale della Lombardia (PAR) che, già av-
viato, prevede una grande valorizzazione dei nostri Cpi, 
anche attraverso l’assunzione di nuovo personale. Parlia-
mo di 1.300 lavoratori di vario profilo solo in Lombardia, 
assunti a tempo indeterminato. Si tratta soprattutto di 
operatori nel mercato del lavoro, specialisti del mercato 
e dei servizi del lavoro, tecnici informatici e specialisti in-
formatici statistici. Entro la fine del 2022 raggiungeremo 
il contingente complessivo indicato dal Ministero. »
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Friuli-Venezia Giulia | Alessia Rosolen
Assessore Lavoro, formazione, istruzione, 
ricerca, università e famiglia

« Le politiche del lavoro 
in Friuli-Venezia Giulia 
hanno come centro foca-
le la formazione e si av-
valgono di diverse fonti 
di finanziamento: 350 
milioni di euro arrivano 
dal FSE, circa 14 milioni 
da GOL (solo nel 2022)e 

altri 15 milioni di euro circa, ogni anno, sono messi a di-
sposizione dalla Regione per coprire gli incentivi alle as-
sunzioni, le misure volte a tutelare i lavoratori interessati 
da crisi aziendali e quelle come i Cantieri di lavoro, che 
riguardano lavori di utilità pubblica e sociale. Destinatari 
delle Pal sono principalmente i fruitori di Naspi e RdC, 
circa 33mila persone all’anno, ma anche i lavoratori coin-
volti in crisi aziendali e, quindi, beneficiari di ammortiz-
zatori come Cassa Integrazione e Contratti di solidarietà. 
Vi sono poi misure regionali dedicate a determinate fasce 
della popolazione: Attivagiovani per i Neet e incentivi de-
stinati alle imprese che privilegiano l’assunzione di donne 
(in particolare giovani madri). Inoltre, l’assessorato si oc-
cupa anche delle politiche in materia di famiglia e di ar-
monizzazione vita-lavoro ed è quindi inevitabile, nonché 
opportuno, che tali politiche abbiano una declinazione 
lavoristica: possiamo citare in proposito gli interventi, in 
larghissima misura coperti con risorse regionali, per l’ab-
battimento delle rette degli asili nido e per Dote Famiglia 
(misura a sostegno delle spese dei nuclei famigliari con 
minori per le attività extrascolastiche dei figli minori), che 
superano i 50 milioni di euro l’anno. I nostri Centri per 
l’Impiego, infine, stanno completando il piano di raffor-
zamento previsto dalla riforma delle Pal e nel loro funzio-
namento non si rilevano particolari criticità, anche se la 
presa in carico dei percettori del RdC ha indubbiamente 
appesantito i carichi di lavoro. Stiamo quindi potenzian-
do strutture e organico e abbiamo l’obiettivo di rafforza-
re anche le relazioni con le aziende locali. Il nostro è co-
munque un buon modello di politiche attive: lo dimostra 
il fatto che siamo tra le prime Regioni in Italia per quanto 
riguardo il successo occupazionale dei percettori di RdC 
e che un numero crescente di aziende si rivolge a noi sia 
per la preselezione e selezione del personale, sia per la 
formazione. Venendo al Pnrr, va detto che già nel 2019 e 
2020 avevamo adeguato il nostro quadro normativo con 
una serie di interventi che vediamo ripresi anche in GOL, 
programma per il quale contiamo di avviare il bando en-
tro fine giugno. »
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Liguria | Giovanni Berrino
Assessore Lavoro, trasporti, turismo

« In Liguria le politiche 
attive si basano su un 
fondamentale principio 
di diversificazione, volto a 
evitare la sovrapposizio-
ne di misure analoghe e 
a intercettare le necessità 
di una platea più ampia. 
I progetti a favore dei 
disoccupati e delle cate-

gorie più fragili del mondo del lavoro sono diversi, dal 
Progetto Over 40, a Pascal (Politiche Attive per lo 
Sviluppo delle Competenze al Lavoro) rivolto ai disoc-
cupati con più di 30 anni di età, al Progetto Fast (Fi-
nanziamento Anticrisi per il Sostegno Territoriale) per 
reintegrare i lavoratori oggetto di licenziamento. Un’at-
tenzione particolare è poi riservata ai Neet, con la Fase 
II del Programma Nuova Garanzia Giovani, nell’ambito 
del PON IOG, in corso di realizzazione, e una dotazione 
finanziaria di oltre 12 milioni di euro. La pandemia di 
Covid-19 ha poi richiesto una riprogrammazione degli 
interventi con Piani straordinari a sostegno di specifici 
settori (spettacolo, servizi di pulizie e mense scolastiche) 
e, in particolare, del settore turistico, per il quale vige il 
Patto per il lavoro nel Turismo, che eroga bonus alle im-
prese turistiche che stipulino contratti di lavoro di durata 
superiore ai sei mesi. Solamente nel 2021, le domande di 
bonus hanno superato i 20 milioni di euro. I tredici Cpi 
che operano sul territorio ligure, ai quali se ne aggiun-
gerà prossimamente uno nuovo (La Spezia Antoniana), 
sono coinvolti in un profondo processo di riforma: ab-
biamo proceduto a una globale digitalizzazione dei servi-
zi, tuttora in corso di implementazione, avviato lavori di 
ristrutturazione in tutte le sedi e assunto 189 nuove unità 
di personale. È in via di progettazione anche la redazione 
di piani formativi mirati al rafforzamento delle compe-
tenze specialistiche e delle soft skill, con un’attenzione 
particolare alla capacità di analisi del mercato locale. I 
nostri Cpi hanno anche superato lo “stress test” del RdC: 
dalla seconda metà del 2019 i Centri hanno convocato 
circa 27mila beneficiari e sottoscritto oltre 22mila Patti 
per il Lavoro, gestendo un flusso di utenza difficilmente 
inseribile in percorsi di politica del lavoro, perché costi-
tuito in gran parte da persone con bassa scolarizzazione 
e nessuna esperienza professionale. La legge di bilancio 
2022 ha però portato un ulteriore aggravio all’attività 
dei Cpi, prevedendo incontri mensili in presenza di ve-
rifica dell’attività di ricerca attiva del lavoro da parte dei 
beneficiari di RdC in carico: significa convocare ogni 

mese circa 6 mila persone per incontri di monitoraggio 
che rischiano di trasformarsi in una mera prassi ammi-
nistrativa. Questo ulteriore onere arriva oltretutto nella 
delicata fase di avvio del Programma GOL, che destina 
per quest’anno alla Regione 21milioni e 296mila euro: 
dovremo programmare al meglio le azioni per garantire 
che le tante risorse a disposizione, alle quali si aggiun-
gerà a breve la programmazione del FSE+ 2021-2027, 
siano investite per rispondere ai bisogni di cittadini e im-
prese, favorendo l’occupabilità anche delle categorie più 
fragili del mercato del lavoro. Ad aprile abbiamo avuto la 
validazione del nostro Piano di attuazione regionale da 
parte di Anpal e prevediamo di coinvolgere, entro la fine 
del 2022, circa 14mila beneficiari. L’offerta formativa di 
GOL con percorsi di up-skilling e re-skilling progettati e 
riservati in prima istanza per target sottoposti a condi-
zionalità, potrà essere una risposta efficace ai fabbisogni 
formativi dei beneficiari di RdC. »

Umbria | Michele Fioroni
Assessore Sviluppo economico, innovazione, 
digitale e semplificazione

« La Regione Umbria, 
anche mediante l’Agen-
zia Regionale per le Po-
litiche attive del Lavoro 
(Arpal Umbria), gesti-
sce le risorse finanziarie 
ad essa attribuite dalla 
politica di coesione della 
UE, 813 milioni di euro 
per la programmazione 

2021/2027. In Umbria operano cinque Cpi e 15 Sportelli 
per il Lavoro; 220 persone lavorano in Arpal Umbria e 
circa il 62% del personale ha più di 50 anni. Il Piano di 
potenziamento che è stato attivato consentirà all’Agenzia 
di reclutare, entro la fine dell’anno in corso, 92 risorse a 
tempo pieno e indeterminato. I finanziamenti nazionali 
permetteranno anche un rinnovamento delle attrezzatu-
re informatiche e di alcune delle sedi dei Cpi, oltre a un 
piano di formazione per il personale già in organico. Per 
quanto riguarda gli strumenti attivati, l’ultimo, in ordine 
cronologico, è il programma Rework, che si concretizza 
attraverso l’analisi e la valorizzazione delle competenze 
dei destinatari dell’iniziativa e la loro riqualificazione 
verso i profili ricercati dal mercato del lavoro regionale. 
Da fine settembre 2021 a marzo 2022 si sono iscritte al 
programma circa 4mila persone, prevalentemente di-
soccupati di lunga durata, donne, Neet, percettori di Na-
spi. Molti sono altamente scolarizzati, a conferma di un 
trend che da anni caratterizza negativamente la nostra 
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regione: un’elevata percentuale di disoccupazione intel-
lettuale. Da GOL arriverà invece in Umbria una prima 
assegnazione di 11 milioni e 264mila euro. Per la Re-
gione si tratta di un’opportunità e di un banco di prova, 
perché solo recentemente si è introdotta pienamente la 
sussidiarietà pubblico-privata nell’erogazione dei servizi 
per il lavoro e la formazione. Gli strumenti previsti dal 
Pnrr saranno declinati operativamente dai servizi per 
l’impiego, i Cpi e le agenzie per il lavoro accreditate e per-
metteranno di migliorare le possibilità di impiego per le 
fasce più deboli, introducendo in questo nuovo paradig-
ma organizzativo il mondo della cooperazione. Median-
te la stipula di convenzioni tra soggetti pubblici e privati 
nell’ambito dello svantaggio sociale e delle disabilità, si 
massimizzeranno le possibilità di azione di ciascun sog-
getto, migliorando le performance dell’intero sistema. »

La voce delle Agenzie per il Lavoro 
“La pluralità di modelli regionali per quanto riguarda 
le Politiche Attive crea una frammentazione che impatta 
sull’efficienza dei modelli stessi e sull’efficacia delle singo-
le iniziative”, dice Rosario Rasizza, presidente di Asso-
somm, l’associazione italiana delle ApL. “È importante 
valorizzare i sistemi regionali che vantano best practice, 
ma non possiamo ignorare sistemi in cui l’eccesso di bu-
rocrazia causa regolamentazioni complesse, confusione, 
poca focalizzazione sui veri obiettivi delle Pal e, di conse-
guenza, criticità nell’attuazione di queste ultime”. 

Con il Pnrr cambierà qualcosa per le Apl e nei vo-
stri rapporti con gli enti locali che si occupano di 
politiche attive del lavoro?
L’inserimento del piano GOL nell’ambito del Pnrr è un 
banco di prova importante per sperimentare nuove (se 
non addirittura inedite) modalità di collaborazione tra 
servizi per l’impiego pubblici e privati. Da più parti si sono 
sentite voci favorevoli al coinvolgimento delle Agenzie per 
il Lavoro. Lo stesso premier Mario Draghi ha indicato 
proprio le Politiche Attive come snodo fondamentale da 
affrontare mediante una visione finalmente industriale, 
che permetta di inserire facilmente i lavoratori nei setto-
ri dove c’è domanda. Noi abbiamo sempre teso la nostra 
mano per essere coinvolti, anche molto prima che si co-
minciasse a parlare del piano GOL. Deve essere però un 
coinvolgimento a monte, e non a valle, della definizione 
delle modalità e dei meccanismi delle Politiche Attive, 
altrimenti sarà l’ennesima occasione persa. Sapendo che 
il ruolo nevralgico per l’attuazione del programma è de-
mandato alle Regioni, in tema di definizione di piani di 
attuazione, noi ci siamo mossi da subito, avviando per 

tempo un rapporto di collaborazione con gli enti pubblici. 
Una collaborazione strategica e finalizzata al rilancio del 
mercato del lavoro: uno stesso percorso da affrontare alla 
stessa velocità, valorizzando il pubblico come un soggetto 
attivo e determinante nel raggiungere l’obiettivo, senza 
che sia impegnato solo nello smaltire la burocrazia e la 
compilazione delle carte.

Gli ultimi dati sull’occupazione sono positivi: se-
gno che qualcosa si è mosso anche sul piano delle 
politiche attive?
Il buon andamento dell’occupazione nell’ultimo periodo 
non ha nulla a che fare con le Politiche Attive del Lavoro, 
che continuano a essere, almeno a parole, oggetto di pro-
getti di riforma che poi puntualmente non si realizzano. 
L’inserimento lavorativo avviene grazie alle Agenzie per il 
Lavoro, con il passaparola, con le segnalazioni, con gli an-
nunci e attraverso altri canali più o meno diffusi, comun-
que in gran parte più efficaci rispetto ai Cpi. Oggi l’occu-
pazione registra dati positivi perché il mercato è dinamico 
e gli imprenditori hanno continuato a investire sul capi-
tale umano. Alla luce di ciò, rimane quindi l’interrogativo 
su quale situazione avremmo se avesse funzionato anche 
il sistema delle Pal. Mi chiedo che tasso di occupazione 
avremmo se si fosse investito su un programma di for-
mazione efficace per offrire alle aziende personale skillato 
e re-skillato. Potremmo essere alla vigilia di un cambio 
di rotta: GOL migliora la normativa e favorisce quella 
cultura delle Pal che finora è mancata. Vedremo presto 
se l’applicazione corretta delle politiche, attive e passive, 
porterà quella scossa attesa ormai da troppo tempo.�
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FON.AR.COM | www.fonarcom.it
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 4/2020 | Voucher Azienda
Dotazione 3.000.000 euro - Scadenza 28 ottobre 2022
• Avviso 3/2020 | Voucher Neoassunti
Dotazione 1.600.000 euro - Scadenza 19 ottobre 2022
• Avviso 2/2021 | Tematico Diginnova Agile
Dotazione 4.000.000 euro - Scadenza 30 giugno 2022
• Avviso 3/2021 | Voucher Dirigenti
Dotazione 500.00 euro - Scadenza 30 giugno 2022
• Avviso 4/2021 | Voucher Dirigenti
Dotazione 1.100.000 euro - Scadenza 30 settembre 2022

FINANZIAMENTI CONCESSI 2021 | 31.837.557 EURO

FON.COOP | www.foncoop.coop
Fondo specialista per la cooperazione (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 50 | Aziendale
Dotazione 5.000.000 euro – Scadenza 10 giugno 2022

FINANZIAMENTI APPROVATI 2021 | 8.500.000  EURO

FON.TER | www.fonter.it
Fondo generalista dedicato a commercio e servizi, con focus su 
sanità, automotive, informatica (non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 47/2021 | Kit sicurezza
Dotazione 1.200.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 45/2021 | Kit Sanità
Dotazione 1.000.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 44/2021 | Prima Richiesta
Dotazione 1.000.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 43/2021 | Voucher 
Dotazione 5000.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 42/2021 | Voucher 
Dotazione 600.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 50/2022 | Generalista
Dotazione 8.000.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 53/2022 | FAST NEO
Dotazione 500.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 52/2022 | Voucher 
Dotazione 500.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 51/2022 | Voucher 
Dotazione 400.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse

RISORSE STANZIATE 2021 | ND

FOND.E.R. | www.fonder.it
Fondo specialistico dedicato a enti ecclesiastici, associazioni, 
fondazioni, cooperative e aziende di ispirazione religiosa
AVVISI APERTI
• • Avviso 1/2022 | Piani formativi Individuali
Dotazione 700.000 euro - Scadenza 31 dicembre 2022
• Avviso 2/2022 | Neo-aderenti
Dotazione 400.000 euro - Scadenza 31 dicembre 2022
• Avviso 3/2022 | Piani formativi Aziendali
Dotazione 1.345.000,00 euro - Scadenza 31 dicembre 2022
• Avviso 4/2022 | Piani formativi Sett/ Terr
Dotazione 1.300.000,00 euro - Scadenza 11 ottobre 2022
• Avviso 6/2022 | Green - Piani formativi Az/Sett/Terr
Dotazione 870.000,00 euro - Scadenza 31 dicembre 2022
• Avviso 7/2022 | Competenze digitali - Piani Az/Sett/Terr
Dotazione 835.000,00 euro - Scadenza 31 dicembre 2022
• Avviso 8/2022 | Sicurezza Lavoro -  Piani Az/Sett/Terr
Dotazione 900.000,00 euro - Scadenza 31 dicembre 2022

RISORSE STANZIATE 2021 | 6.851.389  EURO

FONDIMPRESA | www.fondimpresa.it
Fondo generalista multisettoriale (non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 3/2022 | Politiche Attive
10.000.000,00 euro - Scadenza 31 dicembre 2022
• Avviso 2/2022 | Competenze di base e trasversali
40.000.000,00 euro - Scadenza 30 maggio 2023 (catalogo 
presentato entro 12 aprile 2022)

RISORSE STANZIATE 2021 | 15.000.000 EURO 

FONDITALIA | www.fonditalia.org
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2022 
12.000.000,00 euro - Scadenza 26 settembre 2022

RISORSE STANZIATE 2021  | 11.467.603  EURO

FONDOLAVORO | www.fondolavoro.it
Fondo generalista multisettoriale
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2022 | Conto di Sistema 
Dotazione 1.500.000 euro - Scadenza 22 dicembre 2022
• Avviso 2/2022 | Conto Sistema Professionisti 
Dotazione 100.00 euro - Scadenza 22 dicembre 2022

RISORSE STANZIATE 2021 | 4.950.000 EURO

L’offerta dei Fondi Interprofessionali: gli Avvisi aperti* 
Invitiamo i singoli Fondi a comunicarci eventuali variazioni a quanto pubblicato, nonchè il dettaglio dei finanziamenti concessi                                                  
per l’anno 2021, scrivendo a info@forme.online. 		           * I dati sono stati aggiornati dalla redazione al 16 maggio 2022
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FONDO ARTIGIANATO FORMAZIONE   
www.fondartigianato.it
Fondo specialistico dedicato all’artigianato
AVVISI APERTI
• Linea 3 | Formazione Progetti Sviluppo Accordi Quadro 
Dotazione 1.000.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Linea 8 | Sostegno delle nuove adesioni (Just in time) 
Dotazione 1.000.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse

RISORSE STANZIATE 2021 |23.500.000 EURO

FONDO BANCHE ASSICURAZIONI  
www.fondofba.it
Fondo specialistico dedicato a banche e assicurazioni  
(non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2022 | Piani Az/Sett/Terr e alta formazione
Dotazione 18.653.035 euro – Scadenza 23 dicembre 2022
• Avviso 2/2021 | Piani Az/Sett/Terr e alta formazione
Dotazione 4.245.812 euro – Scadenza 31 maggio 2022

RISORSE STANZIATE 2021 | 20.694.103 EURO

FONDO CONOSCENZA | www.fondoconoscenza.it
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2022 | Conto Sistema 
Dotazione 700.000 euro - Scadenza 20 dicembre 2022
• Avviso 3/2022 | Conto Sistema 
Dotazione 100.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse

RISORSE STANZIATE 2021 | 2.014.153 EURO

FONDO PMI (FAPI) | www.fondopmi.com
Fondo generalista multisettoriale (non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 4/2022 | Generalista territoriale
Dotazione 4.000.000 euro – Scadenza 30 maggio 2022
• Avviso 3/2022 | Sportello Medie e Grandi Imprese
Dotazione 500.000 euro – Scadenza 29 settembre 2022
• Avviso 2/2022 | Piani Quadro
Dotazione 2.500.000 euro – Scadenza 15 novembre 2022
• Avviso 1/2022 | Fondo Nuove Competenze FNC
Dotazione 500.000 euro – Scadenza 30 giugno 2022

RISORSE STANZIATE  2021 | 10.700.000 EURO

FONDOPROFESSIONI | www.fondoprofessioni.it
Fondo specialistico dedicato agli studi professionali  
(non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 6/2021 | Fondo Nuove Competenze 
Dotazione 180.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 1/2022 | Professionisti promotori piani formativi 
Dotazione 500.000 euro - Scadenza 22 luglio 2022

• Avviso 2/2022 | Training Voucher 
Dotazione 1.500.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 3/2022 | Piani formativi monoaziendali
Dotazione 2.500.000 euro - Scadenza 23 settembre 2022
• Avviso 4/2022 | Piani formativi pluriaziendali
Dotazione 1.500.000 euro - Scadenza 14 ottobre 2022
• Avviso 5/2022 | Sportelli piani formativi pluriaziendali 
promossi dai Titolari di Rete 
Dotazione 99.300 euro - Scadenza 13 dicembre 2022
• Avviso 6/2022 | Piani one to one e per piccoli gruppi
Dotazione 200.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse

RISORSE STANZIATE 2021 | 4.831.200 EURO

FONSERVIZI | www.fonservizi.it
Fondo specialistico dedicato a imprese di servizi  
a partecipazione pubblica (non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Nessuno 

RISORSE STANZIATE 2021 | 1.500.000 EURO

FORMAZIENDA | www.formazienda.com
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2022 | Avviso a Sportello per il finanziamento di 
Piani Formativi a voucher 
Dotazione 1.000.000 euro - Scadenza 31 ottobre 2022
 
RISORSE STANZIATE 2021 | 20.000.000 EURO

FOR.AGRI | www.foragri.com
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2022 | Promozione di Piani Aziendali, Settoriali e 
Territoriali di Formazione Continua
Dotazione 4.230.000 euro - Scadenza 3 giugno 2022
 
RISORSE STANZIATE 2021 | 5.500.000 EURO

FOR.TE | www.fondoforte.it
Fondo generalista dedicato a commercio e servizi  
(non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2022 | Catalogo voucher formativi
Dotazione 12.165.000 euro 
• Avviso 2/2022 | Avviso di sistema - Commercio turismo e 
servizi
Dotazione 31.000.000,00 euro - Scadenza 12 ottobre 2022
• Avviso 3/2022 | Avviso di sistema – Logistica, spedizioni e 
trasporti
Dotazione 4.000.000,00 euro - Scadenza 27 ottobre 2022

RISORSE STANZIATE 2021 | 5.000.000 EURO
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Hrcoffee è una startup barese con sede a 
Molfetta nata con la mission di coinvol-
gere le persone attraverso l’impiego della 

tecnologia. La società si occupa di consulenza stra-
tegica in ambito Risorse Umane per piccole e medie 
imprese, grandi aziende e Pubblica Amministrazione 
ed è stata fondata da Davide De Palma e Maria Ce-
saria Giordano nel 2018, anno che l’ha vista arrivare 
fra le quattro finaliste alla World Open Innovation 
Conference promossa dall’Università di Berkley. 
Come dice Davide De Palma, la tecnologia “è una com-
ponente imprescindibile anche per il comparto Ri-
sorse Umane e va intesa come il ‘mezzo’ per raggiun-
gere i dipendenti in egual modo e attivare processi di 
democratizzazione delle informazioni”. Nell’ottica di 

Hrcoffee, quindi, la tecnologia “non può prescinde-
re dal mettere al centro le persone, per farle sentire 
parte di un progetto comune diffondendo in questo 
modo valori e una nuova cultura improntata sulla re-
sponsabilità e sull’ascolto”. Basandosi su questi prin-
cipi, sono nate la piattaforma e l’applicazione omo-
nime della startup pugliese, che danno l’opportunità 
di digitalizzare i processi aziendali attraverso sistemi 
innovativi di social collaboration e people analytics. 
Partendo dalle persone che vivono l’azienda, la piat-
taforma le pone in connessione e permette loro di 
interagire. Questo genera una serie di informazioni 
e report che la funzione Risorse Umane troverà indi-
spensabili per approfondire la conoscenza dei singoli 
e per creare percorsi di crescita professionale mirati.

Il personale?  
Se lo conosci, lo gestisci

Una startup pugliese ha messo a punto una piattaforma di gestione 
del personale people based che, con la relativa applicazione, 

consente non solo di digitalizzare i processi aziendali  
attraverso sistemi di social collaboration e people analytics,  
ma anche di approfondire la conoscenza delle singole persone  

e creare percorsi individuali di crescita professionale. 
a cura di Giorgia Andrei
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La socialità come KPI 
Il comparto delle Risorse Umane, in questo momen-
to storico, riveste un ruolo fondamentale nel cambia-
mento della gestione delle persone. Nell’era della mo-
dalità di lavoro ibrido, le aziende devono infatti saper 
creare un digital workplace in linea con la propria 
strategia aziendale, che abbia però al centro il lavo-
ratore. Secondo Hrcoffee, in un ambiente digitale di 
questo genere i KPI a cui ogni azienda deve prestare 
attenzione riguardano i processi di socialità delle per-
sone: sarà sempre più necessario conoscere e analiz-
zare le mappe relazionali e personali, ossia i legami e 
i nodi di conoscenza che si creano, e misurare quan-
to una persona è in linea con i valori aziendali. “Gli 
analytics legati alle mappature di competenze e dei 
processi di conoscenza divengono strategici nell’epo-
ca dello sviluppo organizzativo ibrido”, spiega Davide 
De Palma. “Bisogna sempre ricordarsi che non tutto 
va misurato e ciò che viene misurato va correlato con 
i processi della people strategy. Strategici quindi di-
vengono i bisogni di sviluppo organizzativo, perché 
gli analytics sono estratti proprio da questa analisi. 
Chiaramente tutto questo oggi è possibile perché l’u-
tilizzo di sistemi semiautomatici di intelligenza ar-
tificiale permettono di correlare dati provenienti da 
informazioni multiple”.

Dati e persone: una ricchezza unica
Un’organizzazione che adotta un approccio people 
based e data driven sviluppa una propria identità or-
ganizzativa e attiva processi innovativi culturali che si 
tramutano nel cosiddetto open continuum, ossia in un 
modello d’innovazione continuo. “Oggi si parla con più 
facilità di open innovation, ma dovremmo occuparci 
sempre di più dei processi di open continuum. Il no-
stro approccio modifica proprio le logiche di lavoro e 
di ingaggio delle persone: la people strategy, infatti, 
coniuga le esigenze reali della popolazione aziendale 
con gli obiettivi strategici dell’azienda”, dice ancora De 
Palma. Hrcoffeee non manca però di mettere in guar-
dia dal rischio di perdere la componente umana nella 
gestione delle persone: non si dimentichi che la tecno-
logia rappresenta uno strumento a disposizione delle 
Risorse Umane per comprendere l’organizzazione in 
modo più veloce. Grazie ad essa, infatti, l’elaborazione 
della mole dei dati diventa più rapida, ma la capacità 
di analisi e interpretazione dei dati resta affidata alle 
persone. La componente umana è strategica e fonda-
mentale. “Processi di sviluppo organizzativo che usino 
l’Intelligenza Artificiale partono sempre dal presuppo-
sto che la funzione Risorse Umane sia curiosa di svi-
luppare nuovi processi e al tempo stesso conosca bene 
la propria organizzazione”.

idee & strumenti

Nuovo sito per Seltis Hub
Seltis Hub, la società partecipata di Openjobmetis per la ri-
cerca e selezione di profili Middle & Top Management, profes-
sionisti del mondo tech e digital e lavoratori con disabilità e 
appartenenti alle categorie protette, ha rinnovato il suo corpo-
rate website, che oggi si presenta più in linea con le specifiche 
esigenze degli utenti e strutturato sulle necessità di aziende 
e candidati. Le aziende avranno la possibilità di consultare e 
approfondire più rapidamente la gamma di servizi integrati a 
loro dedicati, essere sempre aggiornati attraverso una ricca se-
zione di news e insights, e contattare in pochi click i consulen-
ti, mentre i candidati potranno disporre di un unico e pratico 
luogo di consultazione, suddiviso per area di interesse e muo-
versi agevolmente tra le varie sezioni utilizzando il pratico tool 
di ricerca. Alexis Sottocorno, direttore generale di Seltis Hub, 
commenta: “Abbiamo progettato il nostro nuovo corporate website con la finalità di rappresentare sempre più un 
polo, un punto di riferimento in ambito HR per aziende e candidati. Che si tratti di ricerca di occupazione da parte 
di un singolo o di selezione dei candidati più idonei da parte di un’azienda, da sempre i processi di ricerca esigono 
da parte di tutti i soggetti coinvolti un considerevole investimento di tempo ed energie: diventa quindi indispensabile 
fornire a entrambe le parti gli strumenti giusti per muoversi in questo ambito e tutte le azioni che abbiamo messo in 
campo puntano a ottimizzare e snellire ogni fase di questo importante processo di ricerca e selezione”.
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Performance & Sviluppo:  
la risposta di Personio alla crisi dei talenti 

Personio ha lanciato la 
sua nuova soluzione Per-
formance & Sviluppo per 

consentire alle organizzazioni 
di creare percorsi di sviluppo per 
le proprie persone, premiare in 
modo equo e, nel complesso, mi-
gliorare le performance. 
Con quasi la metà (46%) dei dipen-
denti nelle Pmi in Italia che dichia-
rano di voler cercare un nuovo lavo-
ro nei prossimi 12 mesi e oltre tre su 
10 (33%) che citano la mancanza di 
opportunità di avanzamento di car-
riera come uno dei motivi principa-
li per lasciare il lavoro, è chiaro che 
sia la retention che la gestione delle 
performance dovrebbero essere una 
priorità per le Pmi. Ma il 54% dei re-
sponsabili delle risorse umane nelle 
Pmi afferma di non avere abbastan-
za tempo per gestire lo sviluppo del 
personale in modo efficace e come 
vorrebbe. Concentrando in un’unica 

piattaforma tutti i dati relativi ai di-
pendenti, le attività HR e la gestione 
dei talenti, la nuova soluzione Per-
formance & Sviluppo di Personio 
consente alle aziende di digitalizzare 
i workflow di gestione delle perfor-
mance che assorbono molto tempo 
e rende la gestione dei talenti più 
semplice ed efficiente. Ruth Tho-
mas, Head of People & Organizatio-
nal Development di Personio, com-

menta: “I collaboratori sono la più 
grande risorsa di qualsiasi azienda. 
Ma ora, poiché molte aziende fatica-
no a trovare le persone di cui han-
no bisogno e rischiano di perdere 
talenti preziosi a favore della con-
correnza, è più importante che mai 
che i datori di lavoro si concentrino 
nel trattenere e sviluppare il proprio 
personale. Con gli strumenti giusti i 
datori di lavoro possono eliminare 
la parte superflua delle attività am-
ministrative e dedicare più tempo 
allo sviluppo e alla gratificazione del 
personale, contribuendo a migliora-
re le prestazioni di tutta l’organizza-
zione”. La nuova soluzione Perfor-
mance & Sviluppo si integra con le 
funzionalità native della piattafor-
ma Personio, che includono l’intero 
ciclo di gestione dei dipendenti, i 
processi di ricerca e selezione, di on-
boarding, di amministrazione HR e 
di preparazione buste paga.

Organizzazione del lavoro a tutto tondo
Se il benessere lavorativo è alto, 
migliore sarà la produttività. Il 
concetto pare ovvio, le azien-
de lo sanno, ma perché, allora, il 
modo di lavorare sembra spesso 
congelato a qualche anno fa? Un 
aiuto per progredire arriva dalla 
piattaforma Interacta, che nasce 
per accompagnare l’evoluzione 
del business coerentemente con 
la trasformazione digitale in atto. 
A contraddistinguerla è la sua ca-
pacità di organizzare le diverse 
funzioni parlando una lingua uni-
versale. Oggi Interacta esprime 
ancora meglio il concetto di “in-
terazione naturale” che fin dalle 

sue origini l’ha caratterizzata: una 
forma che si plasma sulla capacità 
spontanea di comunicare all’in-
terno dell’azienda nel modo più 
immediato ed efficace possibile. 

Cristiano Boscato, vicepresiden-
te di Interacta, spiega: “ll rinno-
vamento si è concretizzato con 
un restyling della piattaforma, ora 
ancora più fruibile, performante e 
piacevole. Ma non ci siamo fermati 
all’interfaccia, abbiamo ripensato 
tutto, a partire dal logo e al nostro 
sito web. Abbiamo reso l’univer-
so di Interacta colorato, vivace e 
originale, pieno di arte e bellezza, 
capace di stimolare la creatività 
e l’immaginazione”. A occuparsi 
di realizzare le illustrazioni e gli 
artwork presenti all’interno della 
piattaforma e sul sito web è stata 
l’artista Margherita Paoletti.

Ruth Thomas, Head of People & 
Organizational Development di Personio
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La gestione del payroll
Meglio se esternalizzato,  

per la maggior parte dei paesi europei, Italia inclusa.  
Lo rivela uno studio di SD Worx.

a cura di Greta Gironi

Il payroll in outsourcing è in aumento in tut-
ta Europa. Questo è quanto emerge da una ri-
cerca condotta da SD Worx, uno dei principali 

fornitori europei di servizi di gestione delle risor-
se umane e delle paghe. 
Secondo lo studio “The Future of Work and People” 
che ha coinvolto più di 2700 responsabili HR e 5000 
dipendenti in tutta Europa, oggi ben 6 aziende euro-
pee su 10 affidano o considerano l’idea di affidarsi ad 
un partner esterno per la cura delle proprie paghe.
In Italia, per esempio, esternalizzare la gestione del 
payroll è al primo posto nella classifica dei servizi 
che le aziende del nostro Paese preferiscono gestire 
in outsourcing. Mentre l’interesse generale di ester-
nalizzare tutte le attività HR non è cambiata molto 
dall’inizio del 2020, l’outsourcing del payroll sta di-
ventando sempre più interessante per le aziende, so-
prattutto in Italia e in Svizzera. Nel 2020 il 17% del-
le aziende italiane e il 6% di quelle svizzere avrebbe 
voluto esternalizzare tutto il processo payroll, e nel 
2021 le percentuali sono cresciute al 26% in Italia e 
il 20% in Svizzera. Se diamo un occhio più approfon-

dito ai dati, notiamo che soprattutto il numero me-
dio di aziende europee che per lo più esternalizzano 
interamente il loro payroll (o considerano di farlo) è 
aumentato significativamente, dal 16% nel 2020 al 
21% nel 2021; in particolare è aumentato (oltre che in 
Italia e Svizzera) anche in Belgio, Francia, Paesi Bassi 
e Regno Unito, rispetto allo scorso anno. Differenze 
minori si vedono in Germania, con solo un cambia-
mento dello 0,5%, e in Irlanda, con un calo dell’1%. 
A riprova di questo aumentato interesse, lo studio ri-
vela come il payroll sia salito dalla posizione numero 
8 alla numero 3 nella lista delle aree HR più adatte 
all’outsourcing. Una spiegazione molto diretta è che 
i responsabili delle risorse umane preferiscono affi-
dare questo compito a un partner di fiducia, a causa 
della complessità della legislazione da un lato, e per 
garantire la continuità del business, dall’altro. Come 
mostrano i dati, il Belgio si posiziona al primo posto 
per l’outsourcing del payroll, ma l’Italia registra un 
tasso di crescita molto elevato dal 2020 al 2021 con-
quistando il terzo posto per numero di aziende che 
esternalizzano il payroll o desiderano farlo.

2020 2021
Belgio 26.1% 31.1%

Francia 21.6% 27.4%

Italia 16.5% 25.9%

Paesi Bassi 16.8% 22.4%

Paesi Nordici nd 21.6%

Austria 16.4% 21.2%

Svizzera 5.9% 19.7%

Irlanda 18.8% 17.6%

Regno Unito 13.6% 16.9%

Spagna 11.9% 16.5%

Polonia 13.4% 14.9%

Germania 13.1% 13.6%

Le aziende che vorrebbero esternalizzare il payroll, confronto per Paese
(fonte: SD Worx)

studi & statistiche
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La diffusione dell’outsourcing 
Come si spiega la crescente diffusione dell’outsour-
cing del payroll anche in Italia? “Ci sono molteplici 
fattori che intervengono”, dichiara Federico Fede-
le, Direttore Generale di SD Worx Italy. “Prima di 
tutto, l’outsourcing del payroll libera tempo prezioso 
all’HR e lo rende disponibile a gestire progetti più 
tattici o strategici, come la cura del benessere del di-
pendente, l’acquisizione dei talenti, la formazione e 
lo sviluppo. In secondo luogo, un payroll esternaliz-
zato offre tranquillità in tempi frenetici come quello 
che stiamo vivendo. Le innovazioni tecnologiche e i 

servizi basati sul cloud garantiscono dati sicuri e di 
facile accesso, mentre il partner si occupa della con-
formità con le nuove regole e normative. Non va ne-
anche sottovalutata la possibilità per le aziende di 
fare coincidere questo progetto con l’armonizzazione 
di situazioni pregresse oppure il ridisegno di accordi 
ormai obsoleti. Infine, c’è anche un fattore umano: l’e-
sternalizzazione di alcuni (o tutti) i compiti più noio-
si e soggetti a errori del payroll migliora lo spirito di 
squadra all’interno di un dipartimento che da anni è 
sempre sotto una costante pressione per tenere testa ai 
cambiamenti”.

Al Sud sempre meno lavoro dopo la pandemia
Dopo la pandemia, il Sud è ancora più indebolito sot-
to il profilo occupazionale. Il calo degli occupati, pas-
sati da 6.093mila del 2019 a 5.968mila del 2021, per 
una perdita di circa 125mila unità (-2,1%), è stato solo 
in parte attenuato dall’eccezionale boom del setto-
re edile, l’unico a registrare nelle Regioni meridionali 
un saldo positivo nel biennio (+60mila occupati). È 
quanto emerge dal dossier “Il lavoro nel Mezzogior-
no tra pandemia e fragilità strutturali” di Fondazione 
Studi Consulenti del Lavoro. Oltre alla contrazione 
occupazionale, il dossier evidenzia altri aspetti fon-
damentali come la depressione dell’offerta di lavoro 
e il deterioramento della già bassa qualità del lavo-
ro. Nel biennio 2019-2021, infatti, le persone in cerca 

di lavoro al Mezzogiorno sono diminuite di 129mila 
unità per una contrazione del 9,9% rispetto al -3,6% 
del Centro Nord. Il tasso di inattività tra la popola-
zione in età lavorativa è passato dal 45,4% del 2019 
al 46,2% del 2021, collocandosi al di sopra del resto 
del Paese di ben 16,3 punti percentuali. La crisi ha, 
inoltre, evidenziato la precarizzazione dell’occupa-
zione meridionale: nel 2021, su 10 contratti attivati 
ben 4 risultano temporanei e part time (nel Centro 
Nord la percentuale è del 28,1%). Di contro, si è ri-
dotta la quota delle assunzioni con contratti a tem-
po indeterminato, dal 32,1% del 2014 al 17,1% del 
2021. Un altro fattore è l’impoverimento del lavoro. 
Il calo degli stipendi, insieme alle difficoltà vissute 
dai tanti lavoratori autonomi, ha incrementato, du-
rante la pandemia, le famiglie in situazioni di povertà 
anche tra gli occupati. Al Sud, poi, diversamente dal 
resto d’Italia, si amplia il divario di genere: nel bien-
nio 2019-2021, le donne hanno registrato una per-
dita occupazionale (-2,7%) di gran lunga superiore a 
quella degli uomini (-1,7%) e, in generale, il tasso di 
occupazione femminile nel Mezzogiorno si attesta al 
33%, ben 23,8 punti in meno di quello maschile e 25 
punti al di sotto di quello del Centro Nord. Non solo 
donne. La questione giovanile nel Mezzogiorno è da 
anni una vera e propria emergenza nazionale. Alle 
ataviche criticità del contesto meridionale (scarsità di 
opportunità lavorative, precarietà del lavoro, calo de-
mografico), si è aggiunto, negli ultimi anni, un diffuso 
atteggiamento di disaffezione e allontanamento dal 
lavoro. Tra il 2010 e il 2020, al Sud si è avuto un calo 
di quasi 400mila occupati tra i giovani con meno di 
35 anni, che ha investito soprattutto i giovanissimi, 
tra i 15 e i 24 anni.

-3,8%

Fonte: elaborazione Fondazione Studi Consulenti del lavoro su dati Istat

Lavoro femminile e autonomo, i più colpiti
Variazione % 2019-2021

Val. in migliaia

I settori
In crescita solo l'occupazione nell'edilizia

La crescente precarizzazione
del lavoro meridionale

-2,7%
Donne

-1,7%
Uomini

Dipendenti Indipendenti-1,5%

Variazione %, 2014-2021
2019 2021

Agricoltura

Costruzioni

Commercio

Altri servizi

440
438

809
786

381
441

970
939

Industria
in senso stretto

3.493
3.363

6.093 5.968

-0,4%

-2,8%

15,9%

-3,1%

-3,7%

-2,1%

Tempo
indeterminato

-32,6%

Contratti
temporanei

53,7%

Full time

12,2%

Part time

45,8%

Contratti
temporanei

part time

88,8%

TOTALE

Gli effetti della pandemia sull’occupazione al Sud
(fonte: Fondazione Studi Consulenti del Lavoro)

studi & statistiche



117forme | numero 17

Ecco i migliori luoghi di lavoro in Italia
Great Place to Work Italia ha stilato il ranking dei 60 
“Best Workplaces” italiani del 2022. Aziende virtuose 
che, negli ultimi 10 anni, registrano una crescita di fat-
turato annua pari quasi al 13%. La classifica legata alla 
categoria con oltre 500 collaboratori vede al primo 
posto Micron Semiconductor Italia, multinazionale 
del settore informatico. Seguono American Express 
Italia (2°), servizi bancari, e in terza posizione  Abb 
Vie Italia, realtà dell’as-
set biofarmaceutico. Il 
podio della categoria 
con un numero di colla-
boratori compreso tra 
150 e 499 è composto 
interamente da impre-
se del settore informa-
tico: il gradino più alto è 
occupato, per il 7° anno 
consecutivo, da Cisco 
Systems Italy. Seguo-
no Bending Spoons 

(2°) e Salesforce, la quale conferma la terza posizio-
ne di un anno fa. Tra le imprese costituite da un nu-
mero di persone compreso tra 50 e 149, mantiene il 
primo posto Biogen Italia, (biotecnologie e prodotti 
farmaceutici), seguita da Sidea Group (information 
technology e consulenza IT) e da Insight Technolo-
gy Solutions (servizi ed assistenza per computer). 
Infine, tra le aziende con un numero di collaboratori 

compreso tra 10 e 49 
si registra la prima po-
sizione guadagnata da 
Fluentify, realtà spe-
cializzata nell’ambito 
istruzione e formazio-
ne, il secondo posto di 
Nebulab (settore infor-
matico e consulenza IT) 
e la medaglia di bronzo 
ottenuta da Storeis, 
società di consulenza 
ecommerce e retail.

Giovani e lavoro: una crisi annunciata
Stabilire un rinnovato sistema di formazione dei la-
voratori e, in parallelo, procedere alla definizione di 
un sistema nazionale di certificazione delle compe-
tenze che garantisca ai singoli la possibilità di met-
tere in trasparenza, anche attraverso la blockchain, 
le esperienze di apprendimento ottenute. E ancora, 
investire in formazione tecnica, a livello secondario 
e terziario, per avvicinare l’offerta di lavoro, soprat-
tutto per i “pandemials”, i giovani di età compresa 
tra i 15 e i 24 anni, alle nuove esigenze delle aziende.
Numeri, cause ed effetti del mismatch tra domanda 
e offerta di lavoro sono racchiusi nel focus realizza-
to da Fondazione Studi Consulenti del Lavoro, 
intitolato “L’emergenzialità della questione giovanile”, 
che mette a sistema la scarsa offerta di formazio-
ne tecnica – solo 116 gli ITS sul territorio nazionale 
– con le criticità lamentate dalle aziende in fase di 
reclutamento e le basse retribuzioni in ingresso dei 
giovani, che spesso arrivano tardi ad affacciarsi sul 
mercato del lavoro. Il risultato è che, nel panora-
ma europeo, l’Italia ha il minor tasso di occupazio-
ne degli under 40 (32% rispetto alla media del 41% 

in Europa), con una contrazione degli occupati in 
questa fascia d’età che ha toccato i due milioni dal 
2011 a oggi. Un trend che permane negli anni e che 
la pandemia ha contribuito ad acuire, sebbene nel 
secondo trimestre 2021 siano stati 233.500 i posti 
vacanti nell’industria e nei servizi, con un costo an-
nuo generato dal mancato incontro tra domanda 
e offerta di lavoro che il Censis ha stimato in 21 
miliardi di euro, l’1,2% del Pil. 
Stage, tirocinio e apprendistato possono quindi rap-
presentare, secondo i dati contenuti nel focus, stru-
menti di raccordo tra momento formativo e mon-
do del lavoro, anche in una visione prospettica di 
rilancio e consolidamento di vantaggi competitivi e 
duraturi per il Paese. È urgente, pertanto, investire 
nella promozione delle competenze Stem e nell’i-
struzione professionale per creare profili facilmente 
assorbibili dal mercato: colmare il divario che tiene 
distante chi cerca e chi offre lavoro è necessario sia 
per rendere più competitive le aziende italiane sia 
per invertire quella tendenza che vede crescere i 
Neet e il ricorso ai sussidi pubblici.

studi & statistiche
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Lavoro e nuove tendenze 
all’HR Forum

Wellbeing, Great Resignation, People Empowerment:  
il vocabolario del mondo del lavoro si arricchisce di nuovi termini 

per definire le tendenze che lo stanno trasformando.  
Di questi trend si è parlato, a maggio, all’HR Forum di Le Fonti TV. 

a cura di Giorgia Andrei

Sono tanti gli aspetti di cui tenere conto, oggi, 
per definire lo scenario del mercato del lavoro 
in Italia. L’economia è in lenta ripresa dopo la 

pandemia, sebbene la situazione internazionale abbia 
portato nuove incertezze, e i tassi di occupazione sono 
in crescita, ma ci sono anche criticità da affrontare, 
prima su tutte la mancanza di manodopera sui lavori 
più operativi e di nuove professionalità, sempre più ri-
chieste e, sembra, sempre più introvabili. 
Accanto a ciò, si assiste alla diffusione di forme di lavoro 
ibride e a un conseguente ripensamento degli spazi e del-
le modalità di collaborazione, con gli HR Manager che 
fanno sempre più affidamento sulla tecnologia in tutte 
le fasi della loro attività, dal recruiting alla gestione delle 
persone. L’HR Forum di Le Fonti TV ha affrontato que-
sti e altri temi nella mattinata del 5 maggio, con un even-
to dal titolo “Hybrid Disruption”, che si è aperto con un 
intervento sul benessere delle persone in azienda a cura 
di Gianlorenzo Sosso, Head of sales di Jointly, società 
di servizi in ambito welfare. “Gli ultimi mesi hanno acce-
lerato la transizione da un concetto di welfare più o meno 
classico a seconda dell’organizzazione di riferimento, all’i-
dea di wellbeing”, ha detto Sosso, evidenziando come il 
vero cambiamento sia nel creare luoghi di lavoro nei qua-
li le persone vogliono davvero rimanere, perché si sento-
no ascoltate e perché possono conciliare la propria vita 
privata con quella lavorativa. Strategia, ascolto, offerta, 
comunicazione e impatto sono le cinque direttrici lungo 
le quali le aziende, secondo Sosso, dovrebbero agire per 
portare un’offerta nuova ed efficace di wellbeing, appun-
to, e non semplicemente di welfare. 

Rispondere alle Great Resignation  
con l’Empowerment
Se ne parla come di un’onda partita da Oltreoceano e ar-

rivata anche nel Vecchio Continente: è il cosiddetto feno-
meno delle Great Resignation, che pare stia scuotendo il 
mercato del lavoro anche nel nostro Paese. Secondo Pino 
Mercuri, HR Director di Agos, intervenuto nella sessio-
ne dell’HR Forum dedicata al tema delle Smart Hybrid 
Companies, “probabilmente vedremo gli effetti di que-
sto fenomeno nel medio periodo, ma attualmente posso 
dire che c’è una polarizzazione abbastanza forte tra pro-
fessionalità fortemente richieste dal mercato e altre che 
lo sono molto meno”. Particolarmente “sotto pressione” 
sono il mondo Data Science e quello dei profili che si oc-
cupano di trasformazione digitale. Interessante anche la 
riflessione fatta da Ilaria Quattrociocche, VP Human 
Resources di Chromavis Fareva: “Le persone iniziano 
davvero a pensare di considerare delle opportunità diver-
se, anche in un ambiente di provincia, come quello in cui 
opera la mia azienda, dove i grandi player sono pochi. C’è 
sicuramente più informazione e, considerato che la po-
polazione aziendale nel nostro caso è fatta per il 50% da 
millennials, parliamo di persone con accesso a molti ca-
nali digitali, più consapevoli di quale può essere il modo 
migliore per mettere a frutto le proprie competenze ed 
esperienze. Che poi questo sia un fenomeno che risponde 
effettivamente alle esigenze delle persone lo scopriremo 
con il tempo”. Sul fattore tempo è tornata anche Ales-
sandra Scotti, Chief Human Resources Officer di Ceme 
Group e Vicepresidente di Aidp Lombardia: “Gli effetti 
concreti di queste scelte li andremo a vedere nei prossimi 
mesi, ma il dato di fatto è che da una recente survey è 
emerso un 15% in più di dimissioni volontarie, per lo più 
nella fascia anagrafica tra i 26 e i 35 anni e per lo più nel 
Nord Italia. Forse, complice l’asfissia della pandemia, le 
persone hanno deciso di lanciarsi in altre opportunità e 
hanno una maggiore fiducia nella possibilità di rimetter-
si più facilmente sul mercato del lavoro”. 
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C’è quindi un certo dinamismo sul mercato, sebbene non 
generalizzato a tutti i settori e per tutte le fasce di lavora-
tori. Ma che cosa, quindi, fa la differenza tra un’azienda 
capace di trattenere i propri “talenti” e una alle prese con 
un alto turnover? In questo caso la parola d’ordine è “en-
gagement”. Nella tavola rotonda dal titolo “People em-
powerment”, Roberta Letorio, Chief Human Capital 
Officer & Mobility Manager di Cefriel, ha detto: “Nella 
nostra esperienza, soprattutto con i più giovani, notiamo 
la loro forte attenzione ai temi sociali e la volontà di es-
sere parte di una progettualità aziendale”. Altri aspetti 
sono stati evidenziati da Fabio Colombo, Head of HR 
& Business Partner Italy di RWE Renewables: “Vedia-
mo l’interesse da parte delle nuove generazioni a lavorare 
nell’ambito delle energie pulite, perché ne vedono anche 
il valore sociale, mentre nella popolazione più operativa 
legata al funzionamento degli impianti tradizionali non 
abbiamo visto grandi cambiamenti: in molti casi l’obiet-
tivo è trovare un’occupazione che li soddisfi dal punto di 
vista economico e sia possibilmente localizzata vicino a 
casa. In generale, la popolazione meno skillata ha una 

visione più tradizionale del lavoro, mentre i nuovi trend 
riguardano soprattutto i più giovani”. 
È anche vero, però, come ha detto Ugo Marrone, Re-
sponsabile HUB Human Resources di Cross Hub, che 
“la possibilità di lavorare in modo smart, senza magari 
perdere ore nel traffico, oggi è ben vista anche dai la-
voratori più maturi, quelli magari vicini alla fine della 
carriera lavorativa, che valutano l’idea di non dover ar-
rivare ‘stremati’ alla pensione”. 
In definitiva, sono anche le organizzazioni e le aziende, 
però, che devono intraprendere un cambiamento per 
essere competitive e imparare a valorizzare le proprie 
persone. “Avere un manager che non sia oppressivo, 
che dia la possibilità di gestire il lavoro in modo auto-
nomo, che faccia sentire la persona parte del processo, 
è uno degli aspetti chiave. Le persone che ‘perdiamo’ 
sono solitamente quelle che si sentono ‘schiacciate’ e 
non in condizione di dare ciò che può dimostrare il 
loro valore. E questo è un aspetto trasversale, che vale 
indipendentemente dal ruolo”, ha sintetizzato efficace-
mente Colombo.

Abbattere le barriere con un click 
Si è tenuta dal 26 al 29 aprile la prima edizione della Digital Diversity Week, evento dedicato all’inserimento 
lavorativo di persone con disabilità e appartenenti alle categorie protette. L’iniziativa è nata dalla partner-
ship tra Start Hub Consulting e Jobmetoo by Seltis Hub. 
Come ha detto Daniele Regolo, Brand Ambassador D&I di 
Seltis Hub e Founder di Jobmetoo: “Al giorno d’oggi non faccia-
mo che parlare di come siano i candidati a scegliere le aziende 
e non più il contrario. Noi vogliamo che questo sia valido anche 
per le persone con disabilità: tutti devono avere pari opportuni-
tà, tutti devono poter scegliere”. Hanno aderito alla Digital Di-
versity Week, tra gli altri: Altea, Atlantia, Borgwarner, Daikin 
Europe, Dedalus, De’Longhi, Ferragamo, Ferroli, Kirey Group, 
ID Technology, Leonardo, MSX, OTB, Poste Italiane, Pronto-
Pro, Relatech, STO, Systems Lugo, Techedge, Verisure, W&H 
Sterilization.
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eventi & momenti

Cinque podcast sul tema dei cervelli in fuga

I l podcast di imprenditoria Made IT, nato da un’i-
dea di Camilla Scassellati Sforzolini e Inès Ma-
kula, ospita una nuova miniserie realizzata con 

Credimi e dedicata al tema del rientro dei cervelli. 
L’Italia sta entrando nei radar dei professionisti come 
un posto piacevole dal quale lavorare, con una serie di 
vantaggi legati alla qualità della vita. La recente legge 
sul rientro dei cervelli, che prevede agevolazioni fiscali 
per i lavoratori rimpatriati, è una grande opportunità 
che può essere un buon punto di partenza per far rien-
trare i talenti emigrati. “Fare un’esperienza di studio o 
lavoro all’estero arricchisce tanto, sia da un punto di vi-
sta umano che professionale. Dopo qualche anno, però, 
moltissimi expat vorrebbero tornare. Ma spesso sono 
preoccupati dal rischio di guadagnare meno, pagare 
molte imposte e, in ultima analisi, avere un tenore di vita 
peggiore”, ha detto Ignazio Rocco, Ceo e Co-Founder di 
Credimi. “Ma la realtà, a guardare i numeri, è spesso 

l’opposto! Ci sono vari fattori che fanno pendere la bi-
lancia (e il portafoglio) a favore dell’Italia: agevolazioni 
fiscali per il rientro, costo della vita inferiore, possibilità 
di lavorare da remoto, molti servizi sociali quasi intera-
mente gratuiti. Così abbiamo deciso di provare a parlar-
ne noi, in maniera puntuale, con i numeri alla mano e 
lontano da ogni retorica. E abbiamo pensato di farlo con 
due giovani manager, le fondatrici di Made IT, che han-
no studiato all’estero e tuttora lavorano fuori dall’Italia”. 
Nelle cinque puntate si parlerà di fiscalità, opportunità 
di carriera, smart working, investimenti in start-up ed 
ecosistema tech. Commenta Inès Makula: “In quanto 
italiane all’estero ci siamo spesso chieste se avesse senso 
tornare a vivere in Italia e quali fossero le condizioni giu-
ste per farlo. Attraverso la serie che abbiamo creato con 
Credimi vogliamo dare consigli e spunti concreti ai gio-
vani italiani che si trovano nella nostra stessa situazione 
e contribuire a riattrarre i nostri cervelli in fuga”.

Benessere digitale  
all’HR Innovation Forum

L’edizione primaverile dell’HR Innovation Forum, te-
nutasi a marzo a Bologna, ha visto tra i protagonisti 
CybeRefund, azienda benefit di Milano, che ha acce-
so i riflettori sul concetto della Digital Safe Zone. Di 
che cosa si tratta lo ha spiegato Gianluca Mandotti, 
Founder e Ceo dell’azienda, che ha evidenziato come 
sia importante “sentirsi al sicuro, imparare a proteggere 
la propria identità nel web e navigare consapevolmen-
te”. Per CybeRefund proteggere l’identità personale 
nel web è un benefit sociale, offerto alle imprese tra-
mite una piattaforma disponibile in versione web e 
un’app mobile di facile utilizzo “per tutelare le realtà 
digitali più vulnerabili - dalle grandi imprese alle PMI - af-
finché arricchiscano il welfare aziendale, con innovazio-
ni utili per la serenità delle persone e delle loro famiglie”. 
In particolare, è stata presentata NautiLux, una solu-
zione che integra awareness e insurtech. L’algoritmo 
di NautiLux vigila giorno e notte sulle identità digitali 
monitorandole nel web, nel deep web e nel dark web: 
quando rileva dati personali trafugati invia un avviso. 
NautiLux risponde alla necessità di una completa 
tutela legale per la persona e per il nucleo famiglia-
re, anche con una polizza dedicata alla copertura di 
eventuali spese legali. 

Riflessioni  
sul lavoro agile

È stata una giornata ricca di spunti quella organiz-
zata da MeglioQuesto e Lavoro&Welfare a Roma 
lo scorso 3 marzo e intitolata “La vita agile”. Mo-
derati dalle giornaliste Veronica Gentili e Giuliana 
Grimaldi, i diversi panel si sono posti l’obiettivo di 
avanzare proposte concrete per dare un quadro 
il più possibile condiviso al tema del lavoro agile. 
Maurizio Guagnetti, chief communication officer 
di MeglioQuesto, e Cesare Damiano, presidente di 
Lavoro&Welfare, hanno aperto i lavori con una foto-
grafia della Vita Agile presentata da Luca Sabatini, 
sociologo dell’Università di Genova, attraverso i ri-
sultati del sondaggio realizzato appositamente per la 
smart conference in collaborazione con Tecnè. Dal-
la ricerca è emerso che grazie allo smart working le 
imprese sono diventate più competitive e hanno in-
novato prodotti e servizi migliorando la marginalità. 
Nel 2020 il 56% delle imprese del campione ha fatto 
ricorso al “lavoro agile”. Come ha detto Felice Saladi-
ni, Ceo di MeglioQuesto: “È cambiata l’organizzazione 
del lavoro; oggi abbiamo una visione più comunitaria 
e meno gerarchica. Abbiamo riscoperto il valore della 
fiducia della formazione e l’importanza del dialogo so-
ciale”.
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La fine del periodo di emergenza sanitaria 
coincide con una fase di trasformazione 
dell’assetto economico-sociale e di evolu-

zione del mercato del lavoro. Le nuove modalità 
lavorative, come lo smart working e il ricambio dei 
profili di competenze, trainato dalla realizzazione 
degli obiettivi previsti dal Pnrr in campo tecnolo-
gico e digitale, definiscono la transizione verso un 
nuovo modello economico e produttivo.
La ripresa, però, porta con sé 
alcuni nodi da sciogliere, tra 
questi la difficoltà di reperi-
mento dei profili di cui le azien-
de hanno bisogno, il forte mi-
smatch tra domanda e offerta 
di lavoro acuito dall’inadegua-
tezza del sistema formativo, la 
crescita del lavoro precario e 
l’aumento del fenomeno delle 
dimissioni. In questo scenario, 
diverse sono le sfide che atten-
dono i Consulenti del Lavoro 
e il manuale “Consulenza del 
Lavoro 2022”, edito da Tele-
consul e curato dagli esperti 
di Fondazione Studi Consu-
lenti del Lavoro e del Comi-
tato scientifico di Teleconsul, 
costituisce il riferimento pri-
mario per comprendere come 
l’attuale quadro normativo stia 
contribuendo al cambiamento 
del mondo del lavoro.

Diritto del lavoro,  
sindacale e previdenziale
Il volume, aggiornato con la legge di Bilancio 2022 e i 
provvedimenti legislativi più recenti, tra cui il Decreto 
Sostegni-ter (D.L. n.4/2022), esamina nel dettaglio le 
tematiche del diritto del lavoro, sindacale e previden-
ziale, senza tralasciare i riflessi tributari delle varie at-
tività, e offre soluzioni immediate e approfondite alle 
diverse problematiche giuslavoristiche tramite l’ana-

lisi di casi concreti. 
Nello specifico, vengono tratta-
te le diverse tipologie contrat-
tuali nel mercato del lavoro, 
i rapporti e le forme di lavoro 
per ogni settore, con partico-
lare accenno anche allo smart 
working, gli aspetti economici 
e previdenziali quali retribu-
zione e obblighi contributivi, 
assicurativi e pensionistici a 
carico dell’Inps, le agevolazioni 
per i premi di risultato e il wel-
fare aziendale, la sicurezza nei 
luoghi di lavoro, maternità, pa-
ternità e malattia, la disciplina 
degli ammortizzatori sociali 
alla luce della crisi pandemica, 
il costo del lavoro nonché i rap-
porti di lavoro nelle procedure 
concorsuali, la contrattazione 
collettiva di secondo livello e la 
cessazione del rapporto e l’ap-
parato sanzionatorio.

parole & pensieri

Tutto quello che c’è da sapere 
sulla consulenza del lavoro

La guida pratica, realizzata con il contributo  
degli esperti di Fondazione Studi Consulenti del Lavoro,  

si propone come uno strumento di approfondimento  
e consultazione alla luce degli attuali cambiamenti  

del mondo del lavoro

a cura di Greta Gironi

CONSULENZA 
DEL LAVORO

AA.VV.

MANUALE PRATICO

2022

Prefazione di MARINA CALDERONE
Presidente del Consiglio Nazionale dell’Ordine dei Consulenti del Lavoro

II EDIZIONE
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Hanno detto
“I Consulenti del Lavoro saranno sempre più chia-
mati ad esprimere tutta la loro versatilità profes-
sionale di fronte alle innumerevoli esigenze delle 
imprese, messe alla prova dalla crisi prima e dalla 
ripresa oggi: dalla gestione della Cassa integrazio-
ne emergenziale alla sicurezza sul lavoro passando 
dalle ristrutturazioni aziendali. I cambiamenti di 
quest’ultimo anno si sono innestati in un percorso 
di trasformazione che la professione ha avviato da 
tempo, finalizzato ad innalzare la qualità e il ruolo 
che essa riveste nella società. La nostra professione 

si colloca, infatti, in un punto di snodo nevralgico 
dei tanti cambiamenti che stanno intervenendo a 
livello economico e sociale”.
Marina Calderone, Presidente Ordine  
dei Consulenti del Lavoro

Titolo Consulenza del Lavoro 2022
Autori Vari, prefazione di Marina Calderone
Editore Teleconsul, 2022
Argomento Manuale
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Metodi e strumenti per creare valore in azienda
Quanti di noi si sono sentiti spesso ripetere la frase: 
“Abbiamo sempre fatto così?”. E quanti ancora hanno 
lavorato in aziende senza alcuna possibilità di crescita? 
Quanti, infine, hanno provato più volte a proporre pro-
getti e a portare idee, senza che mai venissero prese in 
considerazione? Tutti questi meccanismi ancora molto 
presenti all’interno delle aziende, sono delle trappole 
che ostacolano la crescita felice, sono dei pensieri e de-
gli atteggiamenti limitanti che impediscono a persone e 
organizzazioni di brillare.  “Rimettere le persone al cen-
tro” spiega Maurizia Rimondi, consulente marketing e 
comunicazione, che ha trovato la strada per la felicità 
e il benessere organizzativo “deve oggi 
diventare l’obiettivo primario di qual-
siasi azienda che voglia prosperare con 
successo nel lungo periodo. Il marketing 
interno si riflette sempre sul marketing 
esterno, ma non è vero il contrario. Dal 
momento che abbiamo questa consa-
pevolezza, diventa chiara la necessità 
di agire all’interno dell’azienda, per la 
creazione di un clima organizzativo 
dai toni alti, in cui ogni collaboratore si 
possa sentire non solo valorizzato, ma 
anche nella possibilità di crescere, cam-
biare attività e contribuire attivamente 
allo sviluppo dell’azienda. È giunto il 
momento che imprenditori e manager si 

assumano la responsabilità del loro ruolo sociale all’in-
terno della comunità in cui operano, per contribuire 
alla creazione di una società migliore”.

Chi l’ha scritto
Con il suo sorriso e la capacità di visione che la con-
traddistingue, Maurizia Rimondi condivide con 
manager e imprenditori che hanno voglia di rimet-
tersi in gioco, idee, progetti e riflessioni, al fine di 
trasformare le aziende, oggi più vuote per via dello 
smart working, in luoghi da vivere e non solo di bu-
siness; in cui fare cultura, formazione e informazio-
ne, per sviluppare menti critiche e consapevoli per 

organizzazioni felici.

Perché leggerlo
Si tratta di un libro estremamen-
te pratico, che racchiude anche sei 
interviste a importanti realtà, pre-
sentate come casi studio, per dare 
maggiore concretezza a ciò che mol-
ti ancora relegano alla sfera del pos-
sibile, quando invece è realizzabile.

Titolo Il marketing  
della felicità
Autori Maurizia Rimondi
Anno di pubblicazione  2021
Argomento Marketing

« Educa sempre il tuo spirito e non smettere mai  
di imparare: la vita senza cultura è un’immagine della morte. »

Catone il Censore
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Proposte per lo sviluppo  
del potenziale femminile

Cosa impedisce alle donne di salire ai vertici 
aziendali, di superare il cosiddetto soffitto 
di cristallo e quindi gli ostacoli che arre-

stano l’evoluzione della loro carriera? Perché in 
Italia, così come in altri paesi europei, sono state 
emanate delle leggi per equilibrare la presenza di 
donne e di uomini alla guida delle aziende? 
Quali sono i motivi e gli scopi della L.120/2011: la co-
siddetta legge sulle quote rosa? Queste sono solo al-
cune delle questioni a cui rispondono le autrici. Con 
un approccio multidisciplinare analizzano i motivi 
e gli intenti politici dell’iter legislativo; descrivono i 
motivi per cui i vertici aziendali, composti da donne 

e uomini, risultino essere un valore aggiunto per le 
aziende; si interrogano sulle azioni da intraprende-
re affinché le donne possano, non solo accedere ai 
vertici aziendali, ma anche rimanerci; spiegano per-
ché i Consigli di Amministrazione misti funzionino 
meglio e perché sia necessario un cambio di menta-
lità. Infatti, solo una visione diversa, che tenga con-
to del grande contributo in termini di competenze e 
capacità che le donne possono dare, può affermare 
un sistema di organizzazione del lavoro che favori-
sca e non ostacoli l’evoluzione di carriere femminili, 
e una società che superi la tradizionale separazione 
dei ruoli maschili e femminili.Per raggiungere que-

Cambiare l’approccio  
alla gestione del personale

Il volume rappresenta uno stru-
mento pratico e formativo per per-
mettere di valorizzare le persone 
che tutti i giorni vivono l’azienda. Il 
tutto attraverso concetti e nozioni 
provenienti da molteplici discipli-
ne, tra le quali PNL, Neuroscienze 
e Coaching. Alla base di aziende 
sempre più performanti ed effi-
cienti non ci sono solo strumenti di 
analisi dei risultati e indicatori di 
performance: è indispensabile una 
profonda conoscenza di chi, tutti 
i giorni, varca la soglia del conte-
sto aziendale. È obsoleto pensare 
che semplicemente applicando le 
procedure si ottengano risultati: 
le procedure sono fondamentali, 
ma senza la giusta attenzione ver-
so gli individui che le applicano 
non sono sufficienti. Se stimolate, 
ascoltate e supportate, le persone 
possono rendere le procedure uno 
strumento della loro forza creati-
va, l’arma vincente per la crescita 
aziendale, migliorando nel con-

tempo interazione e cooperazione. 
Questo libro offre un metodo volto 
a cambiare l’approccio nella gestio-
ne del personale, rimodulandone 
natura e presupposti. Le persone 
sono il motore trainante del suc-
cesso: quanto proposto in queste 

pagine rappresenta lo strumento 
più concreto per crearlo e gestirlo.

Chi l’ha scritto
Manager e Coach Life & Business, 
Gianluca Staglianò è sempre alla 
ricerca di energia positiva e fonti 
di ispirazione utili per trasmette-
re valore, potenziale e carisma. 
Ha ottenuto la specializzazione 
in Personal e Business Coaching 
presso la scuola di Richard Ban-
dler e completato il Master per 
essere docente e formatore pres-
so la Scuola NLP Italy Coaching 
School, ottenendo certificazione 
di valenza internazionale e l’iscri-
zione all’albo nazionale dei coach 
italiani.

Titolo Riprogrammare  
i dipendenti
Autrici Gianluca Staglianò
Traduzione di Apprendere
Editore BTT, 2022
Argomento Risorse Umane
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sto obiettivo, le autrici, che da anni 
si confrontano all’interno dell’AIF 
(Associazione Italiana Formato-
ri) sulle problematiche di genere, 
propongono una serie di azioni for-
mative estremamente innovative 
volte anche a rafforzare le compe-
tenze, l’autorevolezza e l’empower-
ment delle donne e stabilire rap-
porti paritari e collaborativi.

Perché leggerlo
ll volume edito da Franco Angeli 
per la collana dell’“Aif Associazio-
ne Italiana Formatori” propone 
una serie di azioni formative in-
novative per incoraggiare il cam-
biamento previsto dalla legge 12 
luglio 2011, n. 120 che tutela la pa-

rità di genere nell’accesso agli or-
gani di amministrazione e control-
lo delle società quotate. Esercizi, 
giochi e proposte formative, anche 
di tipo teatrale e filmico comple-
tano il testo, rivolto sia a chi si oc-
cupa dell’educazione delle nuove 
generazioni, sia a coloro che, nel 
mondo del lavoro, si interessano 
di modelli organizzativi, evoluzio-
ne di carriere, gestione delle risor-
se umane e formazione. (A.C.)

Titolo Genere & Formazione
Autori Vari
Editore Franco Angeli  
Collana AIF, 2016
Argomento Formazione

parole & pensieriparole & pensieri

Un confronto con le incertezze  
della nostra era 

Quali difficoltà stiamo vivendo in questo secolo del-
le grandi incertezze, causa di paure, disagio e crisi? 
Come possiamo orientare le nostre scelte e le no-
stre azioni di fronte a questa grande trasformazione 
epocale, caratterizzata da im-
prevedibilità, interdipendenze 
e complessità crescenti? Do-
menico Barricelli, autore di 
“L’era delle grandi incertezze” 
attraverso un excursus multidi-
sciplinare (che include anche la 
musica) esplora le ragioni che 
caratterizzano questa epoca 
di transizione ancora in gesta-
zione, che sembra non offrire 
nuovi spazi di progettualità, in 
un presente onnivoro e dilata-
to. Attraverso un viaggio sim-
bolico il lettore viene condotto 
all’interno di un’articolata di-
mensione conoscitiva; l’intento 
è dischiudere nuove visioni del 
presente per accompagnare in-
dividui, gruppi e organizzazio-
ni a seguire il ritmo, la forma 
e l’armonia di un inevitabile 

cambiamento. Il libro rappresenta un utile suppor-
to per affrontare con adeguati strumenti conoscitivi 
le naturali empasse legate ai mutamenti. Un invito 
a intervenire con creatività sulla nostra realtà quo-

tidiana, per trasformarla con 
nuove risposte.

Chi l’ha scritto
Domenico Barricelli è so-
ciologo del lavoro, counsel-
lor professionista. Esperto 
di cambiamento nei contesti 
organizzativi, si dedica a in-
terventi di valorizzazione di 
individui e gruppi, impiegan-
do metodologie e strumen-
ti di apprendimento attivo 
esperienziale. Insegna pres-
so l’Università di Roma Tor 
Vergata.

Titolo L’era della grande 
incertezza
Autore Domenico Barricelli
Editore Aracne, 2021
Argomento Sociologia
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Non sono mancati in questi anni, in relazione ai 
tanti infortuni mortali che ancora avvengono negli 
ambienti confinati e/o sospetti di inquinamento, 
convegni, manuali, linee guida, approfondimenti 
dedicati alla prevenzione degli infortuni in que-
sti ambienti. Documenti che spesso sono serviti 
per ricordare quanto contenuto nel Testo Unico 
in materia di tutela della salute e della sicurez-
za nei luoghi di lavoro (D.Lgs. 81/2008) o, ancor 
più, nel Decreto del Presidente della Repubblica 
n. 177/2011 che contiene il “Regolamento recante 
norme per la qualificazione delle imprese e dei la-
voratori autonomi operanti in ambienti sospetti di 
inquinamento o confinati”.

Documenti utili per la prevenzione
Per cercare di diffondere le informazioni di questi 
documenti e norme e migliorare la tutela di chi ope-
ra in questi ambienti, ricordiamo alcuni documenti 
significativi e utili per le aziende e la prevenzione. 
Ad esempio, l’Inail - settore ricerca, laboratorio mac-
chine e attrezzature di lavoro (Dipartimento DIT) - 
ha realizzato nel 2020 tre diversi factsheet:
•	 �“Ambienti confinati e/o sospetti di inquina-

mento e assimilabili - Aspetti legislativi e ca-
ratterizzazione” - La scheda raccoglie gli aspetti 
legislativi attinenti agli ambienti confinati e/o so-
spetti di inquinamento e assimilabili e approfon-
disce gli aspetti utili alla loro caratterizzazione. 
Nel documento si fa riferimento anche ad una 
norma tecnica sugli ambienti confinati che è an-
cora in fase di lavorazione;

•	 �“Ambienti confinati e/o sospetti di inquina-
mento e assimilabili - Formazione in aula e 
addestramento in campo” - La scheda presen-
ta una esperienza formativa e di addestramento 
in campo per i lavoratori e i rappresentanti del 
datore di lavoro committente che operano in 
ambienti confinati e/o sospetti di inquinamento 
e assimilabili; 

•	 �“Ambienti confinati e/o sospetti di inquina-
mento e assimilabili - Prodotti di ricerca dell’i-
stituto” - Sono presentate alcune attività di spe-

rimentazione e ricerca svolte dal Laboratorio 
Macchine e Attrezzature di lavoro del Diparti-
mento DIT dell’Inail.

Dinamiche e linee guida
L’Inail ha prodotto nel 2017 anche la scheda “Infor.
MO, Gli ambienti confinati” che presenta le dina-
miche infortunistiche più ricorrenti degli infortuni 
mortali negli ambienti confinati o sospetti di inqui-
namento, presenti nell’archivio Infor.Mo. La scheda 
riporta anche le misure preventive e protettive da 
attuare per ridurre o eliminare i fattori di rischio in-
fortunistico. Andando più indietro nel tempo (2013), 
l’Inail ha pubblicato anche il “Manuale illustrato 
per lavori in ambienti sospetti di inquinamento 
o confinati ai sensi dell’art. 3, comma 3, del DPR 
177/2011”, un volume che ha l’obiettivo di appro-
fondire e fornire soluzioni tecniche, organizzative e 
procedurali per i lavori da realizzare nelle diverse ti-
pologie di ambienti sospetti di inquinamento o con-
finati con riferimento al Dpr 177/2011.
Concludiamo con un documento del 2019 prodotto 
invece dal Consiglio Nazionale degli Ingegneri dal ti-
tolo “Linee di indirizzo per la gestione dei rischi 
derivanti dai lavori in ambienti confinati o a ri-
schio di inquinamento”. Si tratta di un documen-
to di indirizzo che, destinato specialmente a Rspp/
Aspp, Csp/Cse e ai professionisti del settore, può es-
sere utile anche per i datori di lavoro, per le imprese 
e per tutte le figure coinvolte nei lavori negli spazi 
confinati.

Gli strumenti per migliorare la prevenzione 
degli infortuni negli ambienti confinati

PuntoSicuro (www.puntosicuro.it) dal 1999 il primo quotidiano online sulla sicurezza 
a cura di Tiziano Menduto
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Le politiche attive  
del lavoro non funzionano  
in modo uniforme. Dopo  
il commissariamento di Anpal, 
con l’avvio dei programmi 
di riforma previsti dal Piano 
Nazionale di Ripresa e Resilienza 
e l’impegno concreto delle 
Regioni, l’obiettivo  
è un sistema allineato  
alle esigenze del mercato,  
che faciliti l’incontro tra 
domanda e offerta e rappresenti  
un punto di riferimento 
efficiente per cittadini e imprese. 

NEL PROSSIMO NUMERO
Come si legge nel “Piano strategico nazionale per lo 
sviluppo delle competenze della popolazione adulta”, 

in Italia persistono “livelli bassi di qualificazioni e 
di titoli di studio” e troppi pochi “adulti impegnati in 

attività di studio e formazione”.  
Con una transizione ecologica e digitale in atto  

a ritmi accelerati, queste lacune rischiano  
di lasciare il Paese fermo al palo. L’investimento  

in formazione non può più essere rinviato.
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