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di Fritz Walter

L'EDITORIALE

T
ra i temi più discussi nel mondo del 
lavoro nel corso del 2023, e anche tra 
le parole più cercate su Google e più 
presenti sui social, troviamo quello 
del salario, e nello specifico del salario 

minimo. Come tutti sanno, la parola salario ha ori-
gini antichissime. Nell’antica Roma, parte dello sti-
pendio di militari e funzionari era costituito da una 
razione di sale, nel tempo sostituita da un’indennità 
con cui acquistare generi alimentari. Già in età im-
periale, il termine salario indicava quindi la retribu-
zione del lavoratore. Nel linguaggio del diritto del 
lavoro il salario rappresenta il reddito del lavoratore 
dipendente che remunera la quantità e la qualità del 
lavoro prestato e che, secondo il dettato costituzio-
nale, deve assicurare al lavoratore un’esistenza libera 
e dignitosa. Il salario minimo è, invece, la più bassa 
remunerazione che i datori di lavoro dovrebbero per 
legge corrispondere ai lavoratori dipendenti. Il suo 
scopo è, ovviamente, contrastare la povertà lavora-
tiva o, come dicono gli americani, il Working Poor, 
garantendo una retribuzione equa e proporzionata 
al lavoro prestato. Si tratta di una misura che molti 
governi europei hanno già messo in atto,  anche per 
rispondere all’erosione del potere d’acquisto delle 
classi medio-basse, che nell’ultimo decennio hanno 
visto i prezzi aumentare molto di più dei loro salari.

Il tema del salario minimo ha dominato le discus-
sioni nel 2023 perché in Italia, rispetto a quanto è 
invece avvenuto in altri Paesi, non è mai stato stabi-
lito per legge. Su 27 Paesi membri UE, ben 21 hanno 
già introdotto o stanno lavorando all’introduzione 
del salario minimo; i restanti 6 sono Finlandia, Da-
nimarca, Austria, Svezia e Cipro e, appunto, Italia. 
In Spagna, per esempio, l’accordo tra il ministero del 
Lavoro e i sindacati ha portato il salario minimo a 
1.134 euro lordi in 14 mensilità, aumentandolo del 
5%. Il dibattito nel nostro Paese è stato alimentato 

da diversi fattori, tra cui la crescente disuguaglian-
za salariale, la necessità di garantire un reddito di-
gnitoso e il supporto ai consumi. Tra i vari problemi 
che deve affrontare il nostro Paese c’è infatti quello 
dell’aumento dell’indigenza, destinato ad aggravarsi 
con il rallentamento dell’economia ma soprattutto 
con l’abolizione del Reddito di Cittadinanza, sostitu-
ito dall’Assegno di inclusione, un sostegno riservato, 
però, solo a specifiche categorie. 

Il ministro del lavoro Marina Calderone è da tempo 
convinta che il problema non sia risolvibile con il sa-
lario minimo: “Non è una soglia oraria che cambia 
gli equilibri e le situazioni di fragilità. Bisogna copri-
re quei settori che ancora sono privi di contrattazio-
ne, che sono marginali, combattere lo sfruttamento, 
il lavoro sommerso, il caporalato. Bisogna guardare 
a questo tema parlando di salario dignitoso e di pari 
condizioni tra lavoratori e lavoratrici e investire 
sulla contrattazione collettiva di qualità”, ha com-
mentato sull’argomento. Ora comunque in Italia il 
dibattito è ripreso, e poggia sull’ipotesi di una legge 
che preveda un salario minimo orario pari a 9 euro. 
Nel frattempo, l’Oxfam, nel Rapporto Disuguita-
lia, diffuso durante il Forum di Davos, raccomanda 
al nostro Governo una serie di interventi contro le 
disuguaglianze. Sul fronte delle misure di contrasto 
alla povertà, la richiesta è di tornare a un approccio 
universalistico che offra a chiunque sia in difficoltà 
l’accesso a un reddito minimo. Per contrastare il la-
voro povero occorre inoltre limitare le esternalizza-
zioni e le forme contrattuali precarie, rendere efficaci 
i principali contratti collettivi di lavoro nazionali e 
introdurre, appunto, un salario minimo legale in-
dicizzato all’inflazione. Vedremo cosa succederà nel 
2024 e se il nostro Governo sarà in grado di limi-
tare le tante disuguaglianze che ancora persistono 
nel nostro Paese, anche attraverso l’introduzione del 
salario minimo. 

Salario
/sa·là·rio/

sostantivo maschile

1. Retribuzione periodica corrisposta a un lavoratore dipendente, 
spec. a un operaio, computata in base al tempo di lavoro.
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A giugno saremo chiamati a rinnovare il 
Parlamento europeo, che conclude una le-
gislatura intensa. Dal 2019 a oggi l’assem-

blea di Strasburgo ha infatti dovuto fronteggiare 
eventi eccezionali e dalle ricadute drammatiche, 
in termini umani ancora prima che economici, 
come la pandemia e l’invasione russa dell’Ucrai-
na, ma ha anche approvato direttive e regolamenti 
importanti sui temi del lavoro e dell’occupazione. 
Ce ne parla Daniela Rondinelli, eurodeputata e mem-
bro della Commissione Lavoro e Affari Sociali dell’organo 
legislativo dell’UE. 

Come si è mosso in questi anni il Parlamento Eu-
ropeo nella sfera del lavoro e dell’occupazione? 
La IX legislatura è stata caratterizzata da un maggio-
re protagonismo del Parlamento europeo. Non solo 
quest’ultimo ha dovuto rispondere in tempi rapidi a due 
eventi eccezionali, come la pandemia e l’invasione russa 

dell’Ucraina, ma ha anche presentato importanti inizia-
tive legislative e approvato direttive dalla portata storica 
nell’ambito del mercato del lavoro e dell’occupazione. 
Come componente della Commissione Lavoro e Affari 
Sociali mi sono occupata a lungo della direttiva “Salari 
minimi adeguati”, una battaglia politica e parlamenta-
re, ma anche personale, che ha posto le basi per un ap-
proccio nuovo delle istituzioni europee ai problemi del 
mercato del lavoro. Con questa legge, nata con lo scopo 
principale di combattere gli squilibri del mercato unico, 
generati dal dumping salariale e sociale, il Parlamento 
europeo si è posto l’obiettivo di frenare il fenomeno delle 
delocalizzazioni di tipo predatorio, ossia legate al taglio 
del costo del lavoro, e di arginare il lavoro povero e pre-
cario tutelando milioni di lavoratori e lavoratrici. Si è così 
compiuto un passo decisivo per un maggiore coinvol-
gimento della politica europea in un ambito, quello del 
lavoro e dell’occupazione, principalmente di competenza 
dei governi nazionali. In particolare, l’approvazione della 

L’INCONTROL’INCONTRO

Con Daniela Rondinelli, eurodeputata e membro 
della Commissione Lavoro e Affari Sociali del parlamento europeo, 

una panoramica sulle tematiche più urgenti che interessano 
lavoro e occupazione in Italia e nell’Unione Europea.

di Virna Bottarelli

Come si lavora 
in Europa
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direttiva citata ha rappresentato l’inizio di un cambia-
mento reale, nell’interesse dei cittadini e delle cittadine, 
dei lavoratori e delle lavoratrici e delle imprese dell’UE, 
un cambiamento volto alla costruzione di un nuovo mo-
dello economico di sviluppo dell’Europa dei 27, in cui si 
rafforza la dimensione sociale dopo gli anni della crisi 
economico-finanziaria del 2008 che tra tagli, austerità e 
rigorismo di bilancio portarono la disoccupazione a livelli 
da record e indebolirono la qualità del lavoro. 

Oltre alla direttiva sul salario minimo, quali altre 
misure adottate dal Parlamento sono particolar-

ente i nificati e
Sono state approvate anche la legge europea sulla traspa-
renza retributiva e la parità salariale, la Strategia Salute 
e Sicurezza negli ambienti di lavoro post 2020, la diret-
tiva sui lavoratori delle piattaforme, il riconoscimento 
del diritto alla disconnessione, il reddito minimo, la Due 
Diligence, la riforma dei comitati aziendali europei e i 
provvedimenti sulle condizioni dei lavoratori domestici, 
migranti e transfrontalieri. Ovviamente c’è ancora tanto 
su cui lavorare e restano delle criticità legate al modello 
di governance economica e politica dell’Unione europea, 
un modello anacronistico, inadatto a rendere l’Europa 
più resiliente ed efficiente come invece dovrebbe essere 
in un contesto internazionale in rapido mutamento. Le 
riforme del Patto di Stabilità e Crescita, della governance 
e del Semestre europeo, quindi, sono fondamentali per 
affrontare al meglio le sfide che ci attendono anche nella 
sfera del lavoro e dell’occupazione, che più di altre sarà 
investita dalle transizioni digitali ed ecologica. 

n c e co a il ercato del la oro italiano i di e-
renzia da quello degli altri Paesi europei, sempre 
che sia possibile fare confronti tra realtà che per 
storia e tessuto imprenditoriale sono diverse? 
Credo che non sia possibile fare dei confronti oggettivi tra 
i mercati del lavoro dei Paesi europei, diversi dal punto di 
vista dell’ordinamento, della storia e del tessuto impren-
ditoriale. Sicuramente il nostro mercato del lavoro ha 
dei limiti oggettivi su cui i decisori politici devono inter-
venire, soprattutto oggi, in un contesto iper-globalizzato 
e alle prese con le transizioni digitale ed ecologica. Tra i 
diversi aspetti, c’è un primo limite legato alla formazione 
professionale, compresa quella continua, e alle Politiche 
Attive per il Lavoro, tuttora carenti, ma fondamentali per 
portare avanti l’up-skilling e il re-skilling dei lavoratori e 
delle lavoratrici. Una seconda lacuna non a caso riguarda 
i livelli salariali inferiori alla media europea e stagnanti 
da 30 anni, a causa di insufficienti o assenti politiche re-
distributive e retributive. 

Qual è il Paese europeo con il mercato del lavoro 
più attrattivo per i cittadini di altri Stati e perché? 
Considerando i meccanismi che regolano l’ingresso dei 
giovani nel mercato del lavoro, i livelli salariali - sostenuti 
anche dal salario minimo - le politiche attive e la ‘forza’ 
della contrattazione collettiva in un tessuto industriale 
tra i più ricchi in Europa, direi la Germania. Lo mostrano 
statistiche e dati, ma aggiungo che il mercato del lavoro 
tedesco si sostenta anche e soprattutto grazie al mercato 
unico europeo; concorrenza sleale, dumping sociale e sa-
lariale non aiutano né i lavoratori e le lavoratrici tedesche 
né le imprese. L’unione fa la forza, ed è interesse comune 
fare in modo che i mercati del lavoro dei 27 Paesi europei 
siano tutti allo stesso modo competitivi e attrattivi, un va-
lore aggiunto per la mobilità intra-UE e la crescita com-
plessiva dell’Unione europea. La direttiva “salari minimi 
adeguati” va in questa direzione, così come altre impor-
tanti iniziative legislative che rafforzano, in modo armo-
nizzato, i diritti dei lavoratori e delle lavoratrici europee e 
le imprese sane. 

Ha citato il problema delle basse retribuzioni dei 
dipendenti in Italia, secondo Istat inferiori del 
12% alla media europea. Quali fattori spiegano 
questo gap?
Se oggi, ancora, il nostro Paese è fanalino di coda in Eu-
ropa è perché non sono mai state adottate politiche re-
distributive adeguate e se la qualità del lavoro in Italia 
è debole, è perché non si è investito in modo corretto e 
lungimirante sulle politiche retributive, comprese quelle 
di natura fiscale e di sostegno al reddito, sulla formazio-
ne professionale e sul corretto inserimento dei lavoratori 
e delle lavoratrici nel mercato del lavoro. Le retribuzioni 
inferiori alla media europea sono figlie di anni di decre-
scita dei livelli salariali, -2,9 % dal 1990 al 2020 in base ai 
dati dell’Ocse, a fronte di un aumento della produttività e 
di una ricchezza che non è stata adeguatamente redistri-
buita tra i lavoratori e le lavoratrici. Non solo: mentre i 
livelli salariali degli italiani e italiane diminuivano, in altri 
Stati europei crescevano a ritmi sostenuti e si attuavano 
politiche e interventi mirati a mantenere agganciate le 
buste paga dei lavoratori e delle lavoratrici alla crescita, 
alla produttività e al costo della vita, tenendo vivo e at-
tivo il ruolo delle parti sociali e facendo leva sul salario 
minimo legale, introdotto da quasi tutti i paesi europei, 
22 su 27. E dobbiamo anche considerare che da alme-
no tre decenni l’Italia, schiacciata da un enorme debito 
pubblico, è cresciuta sempre meno degli altri grandi Stati 
europei. Dopo la crisi del 2008 e la crisi dei debiti sovrani 
che colpirono maggiormente il nostro Paese, considerato 
tra quelli a rischio default, abbiamo assistito a un deciso 
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peggioramento della qualità del lavoro a causa di scelte 
sbagliate e inique. Il primo frutto malato è stato il pro-
gressivo indebolimento della contrattazione collettiva 
e del peso dei sindacati maggiormente rappresentativi, 
entrambi poi del tutto assenti in quei settori produttivi le-
gati allo sviluppo del digitale e delle nuove tecnologie, dei 
servizi, della cura e dell’assistenza, caratterizzati da salari 
orari bassi, zero tutele sociali e previdenziali ed elevata 
precarietà contrattuale. Insomma, nel nostro sistema di 
relazioni industriali, basato tradizionalmente sulla con-
trattazione collettiva, si è ceduto il passo al proliferare di 
accordi “pirata” che, schiacciando verso il basso i salari, 
hanno portato al dilagare di paghe orarie al di sotto di 
una soglia minima e a una eccessiva frammentazione e 
deregolamentazione delle prestazioni lavorative, fattore 
che ha agevolato l’aumento del lavoro sommerso e irre-
golare. 

Nel suo libro “Salario minimo europeo” ha raccon-
tato la genesi della Direttiva europea sul tema: 
quali sono state le tappe di questo percorso? 
Ho voluto raccontare in prima persona le ragioni politi-
che che hanno portato negli ultimi tre anni le istituzioni 
europee, e in particolare il Parlamento, a elaborare una 
delle direttive più importanti di questa legislatura. La leg-
ge europea 2022/2041 infatti rafforza la dimensione so-
ciale dell’UE, pone le basi per modernizzare il sistema di 
relazioni industriali e il modello della contrattazione col-
lettiva per cogliere i repentini cambiamenti del mercato 
del lavoro e le esigenze delle nuove tipologie professionali 
che stanno nascendo dalla transizione ecologica e digita-
le. Le tappe principali sono state l’impegno assunto dalla 
Presidente della Commissione europea, Ursula von der 
Leyen, nel suo primo discorso sullo Stato dell’Unione nel 
2020 quando dichiarò: “Il dumping salariale distrugge 
la dignità del lavoro, penalizza l’imprenditore che paga 
salari dignitosi e falsa la concorrenza leale del mercato 
interno”. Questa è stata la premessa politica per un impe-
gno istituzionale dell’Europa, per rompere con il passato 
e aprire le porte a una Nuova Europa, più giusta e più 
sociale. L’altra tappa importante è stata essere riuscita a 
superare l’opposizione dei Paesi Scandinavi, che volevano 
sfruttare l’opting out per indebolire e annacquare così la 
direttiva europea. 

Quali sono le ragioni oggettive di chi, come lei, 
è favorevole all’introduzione del salario minimo 
nel nostro Paese e quali quelle di chi è contrario?
Le ragioni sono almeno due. La prima riguarda la de-
bolezza della contrattazione collettiva nazionale che, a 
causa del proliferare dei contratti cosiddetti “pirata”, ha 

schiacciato verso il basso i salari di milioni di lavoratrici 
e lavoratori costringendo in alcuni casi anche i sindaca-
ti comparativamente più rappresentativi a una corsa al 
ribasso dei salari minimi. Le riporto l’esempio del setto-
re della logistica, della vigilanza privata o anche quello 
socioassistenziale delle Rsa, nei quali il salario minimo 
orario di un dipendente si ferma a cinque euro all’ora. 
La seconda è che ci sono oggi ancora segmenti produt-
tivi scoperti dalla contrattazione collettiva nazionale, 
soprattutto, quelli legati allo sviluppo del digitale. Non 
è un caso, dunque, che dopo l’espansione fortemente 
deregolamentata della cosiddetta Gig Economy, il cui 
numero di addetti è letteralmente esploso con la pan-
demia di Covid-19, al Parlamento europeo ci siamo as-
sunti l’impegno di adottare una serie di norme chiare e 
stringenti a tutela dei lavoratori e delle lavoratrici delle 
piattaforme, costretti a rapporti di lavoro totalmente 
atipici, irregolari, precari e con salari da fame determi-
nati “a cottimo”. I lavoratori e le lavoratrici delle piatta-
forme però non sono solo i rider, ma anche un numero 
crescente di professionisti letteralmente “invisibili”, un 
mondo eterogeneo, che lavora tramite il web, con po-
che tutele e pochi guadagni. Insomma, la introduzione 
del salario minimo legale è una questione di giustizia 
sociale ed equità, perché c’è una direttiva da recepire 
entro novembre 2024 pena l’avvio di una procedura 
d’infrazione, perché ci sono 3,5 milioni di lavoratrici e 
lavoratori in Italia che pur lavorando non arrivano alla 
fine del mese e perché non è vero che il salario minimo 
metterà fine alla contrattazione collettiva. Anzi, servirà 
a rafforzare quella dei sindacati comparativamente più 
rappresentativi, accompagnata da una legge sulla rap-
presentanza che spazzi via centinaia di contratti “pirata”. 
Mettendo sul tavolo tutti i problemi irrisolti del mercato 
del lavoro italiano, non ci sono invece motivi altrettanto 
oggettivi per dire “no” al salario minimo.

a a er ato c e in talia la contrattazione col-
lettiva si è indebolita negli ultimi vent’anni. Per-
ché si è arrivati a questa situazione? 
L’indebolimento è imputabile a diversi fattori. Uno è, me-
taforicamente parlando, un “difetto genetico” da addebi-
tare all’articolo 39 della Costituzione in cui, da un lato, i 
padri costituenti hanno giustamente affermato il princi-
pio della libertà di associazione sindacale, ma dall’altro, 
almeno in teoria, perché proprio per tutelare tale libertà 
non è mai stato attuato, hanno imposto di definire per 
legge le “categorie” utili a determinare la rappresentati-
vità numerica dei sindacati. Dal varo della Costituzione 
a oggi, quindi, il nostro sistema di relazioni industriali si 
basa sulla assoluta libertà di rappresentare ora un seg-
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Chi è Daniela Rondinelli

Nata nel 1967, Daniela Rondinelli si laurea in Scienze Politiche alla 
Luiss di Roma. Vive l’esperienza Erasmus presso la Facoltà di Legge 
dell’Università di Lovanio, in Belgio, dove approfondisce i sistemi 
di sicurezza sociale nei Paesi UE. Dal 1992, per vent’anni, ricopre 
il ruolo di responsabile per le politiche europee e internazionali e 
negoziatrice di contratti collettivi nazionali di settore e integrativi 
aziendali nella Federazione nazionale del Commercio, Turismo e 
Servizi della Cisl, sindacato per il quale ha ricoperto anche il ruolo 
di responsabile del coordinamento femminile nazionale. Nel 2019 
viene eletta al Parlamento europeo per il Movimento 5 Stelle, che 
lascia nel 2022 per seguire prima Luigi Di Maio in Insieme per il 
futuro e poi iscriversi, nel 2023, al Partito Democratico. 
Al arlamento europeo siede nelle fila dell’Alleanza Progressista 
dei Socialisti e dei Democratici.

mento specifico di una più ampia categoria produttiva 
ora un determinato numero di lavoratori e lavoratrici, 
anche molto esiguo.  Solo una legge sulla rappresentanza 
potrebbe dare attuazione al quarto comma dell’articolo 
39, risolvere il rebus dell’efficacia erga omnes dei contrat-
ti collettivi nazionali e stabilire i sindacati comparativa-
mente più rappresentativi. In Italia sono oltre mille i con-
tratti depositati al Cnel; di questi, solo nel settore privato, 
oltre la metà sono scaduti da almeno sei anni. Ristabilire 
un equilibrio e ripristinare il buon funzionamento del-
la contrattazione collettiva è, quindi, per il nostro Paese 
imprescindibile. Certo, occorre tenere conto che l’attuale 
mercato del lavoro non è più quello di 30-40 anni fa e che 
l’indebolimento dell’efficacia dei Ccnl è dipeso anche da 
ragioni esterne, non imputabili alle parti sociali: globa-
lizzazione, processi di esternalizzazione e  aumento della 
precarizzazione dei rapporti di lavoro. Tuttavia, segnalo 
che già nel 2014 le confederazioni sindacali e le associa-
zioni imprenditoriali più importanti del Paese si erano 
dotate di un Testo Unico, stabilendo il sacrosanto diritto 
che “a decidere in materia contrattuale deve essere la mag-
gior parte degli interessati”. Ciò significa che le principali 
parti sociali sono coscienti che il sistema di contrattazio-
ne collettiva va riformato per rispondere alle nuove esi-
genze della domanda e dell’offerta del mercato del lavoro 
e che oggi una legge che stabilisca quale sindacato può 
negoziare i contratti collettivi dei rapporti di lavoro, ad-
dirittura anche in modo prevalente rispetto alla legge, dal 
momento che oggi i Ccnl già possono derogare alla stessa, 
permetterebbe davvero al Paese di rafforzare e aggiornare 
le basi del sistema di relazioni industriali, ripristinando il 
giusto equilibrio tra legge e contrattazione collettiva. Per 

questo, credo che un secondo fattore dell’indebolimento 
di cui abbiamo parlato sia stato politico. 

Negli altri principali Paesi europei, invece, che 
cosa è successo?
Fermo restando che l’Europa dei 27 è, per quanto riguar-
da il lavoro e l’occupazione, ancora molto disomogenea, 
negli altri Stati europei a noi più vicini - Spagna, Francia e 
Germania - la contrattazione collettiva non ha perso slan-
cio e ruolo, anzi. E i governi o le parti sociali non si sono 
opposti a una legge fondamentale sui livelli salariali, che 
racchiude in sé meccanismi importanti di redistribuzione 
della ricchezza spezzando sul nascere quella spirale in cui 
rendite e profitti hanno prevalso sui criteri di equità so-
ciale come è avvenuto purtroppo in Italia. 

Che bilancio può fare della sua esperienza da eu-
rodeputata? Si ricandiderà alle elezioni europee?
La legislatura è stata difficile, ma sono soddisfatta dei 
risultati raggiunti, che si sostanziano nelle tante e im-
portanti iniziative alle quali ho lavorato apportando idee 
e presentando proposte in linea con una visione d’Eu-
ropa sociale, in cui  lavoro e occupazione siano centrali 
per migliorare le condizioni di vita di milioni di cittadini 
e contribuire così alla costruzione di un modello econo-
mico sostenibile in chiave sociale e umana. Non spetta a 
me decidere sulla ricandidatura, ma al Partito Democra-
tico, di cui faccio parte. Certamente, sono stata e resto 
al servizio delle istituzioni europee, dei cittadini e delle 
cittadine e dei territori, centrali per definire un’Europa 
basata su maggiore integrazione, giustizia sociale, equi-
tà, cooperazione e solidarietà.
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La povertà educativa è un rischio che un pa-
ese come l’Italia, che ha la necessità di recu-
perare in termini di accesso alle conoscenze 

e di formazione di competenze adeguate a una eco-
nomia che deve crescere in innovazione e sostenibi-
lità, non può permettersi. 
Per povertà educativa si intende “la privazione da par-
te dei bambini e degli adolescenti della possibilità di 
apprendere, sperimentare, sviluppare e far fiorire li-
beramente capacità, talenti e aspirazioni”. È del tutto 
evidente che una nazione che ha un livello di povertà 
educativa medio superiore al 10%, che in alcune regio-
ni arriva a superare il 20%, si può trovare in forti dif-
ficoltà nell’affrontare questa importante fase di tran-
sizione economica e sociale. Questo accade per alcuni 
fenomeni oggettivi, che diventano pericolosi se sono 

connessi anche alla presenza di condizioni di pover-
tà educativa: il calo demografico; la presenza di una 
quota significativa di giovani che non studiano e non 
lavorano; la diffusione di condizioni di povertà in vaste 
aree del Paese, in particolare il Mezzogiorno e le aree 
interne; le difficoltà nell’incontro tra domanda e offer-
ta di lavoro. 

Un fenomeno in crescita
Questa situazione, insieme all’aumento dei nuclei fa-
migliari in condizione di povertà assoluta, costituisce 
un fenomeno che negli ultimi dieci anni è cresciuto 
anche in Italia e che determina forti difficoltà nel ri-
uscire a promuovere percorsi di inclusione attiva e di 
qualificazione professionale destinati a quei minori e 

FORMAZIONE
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adolescenti il cui inserimento al lavoro è importante 
non solo per contrastare l’esclusione, ma anche per ri-
spondere alla domanda di competenze professionali 
di cui le imprese italiane hanno sempre più bisogno. 
Si tratta, inoltre, di riuscire ad attuare quanto previsto 
dalla Convenzione sui diritti dell’infanzia e dell’adole-
scenza che afferma: “Gli Stati parti riconoscono il di-
ritto di ogni fanciullo a un livello di vita sufficiente per 
consentire il suo sviluppo fisico, mentale, spirituale, 
morale e sociale (...) riconoscono il diritto del fanciullo 
all’educazione, e in particolare, al fine di garantire l’e-
sercizio di tale diritto in misura sempre maggiore e in 
base all’uguaglianza delle possibilità”. 
Riavviare verso la crescita e lo sviluppo una nazione 
come l’Italia che è in forte calo demografico significa 
quindi considerare ogni investimento utile per il con-
trasto alla povertà educativa come un investimento 
necessario sia per lo sviluppo sociale che per la cre-
scita economica. La nota espressione sulla necessità 
di far ripartire l’ascensore sociale è quanto mai attua-
le in quanto in tutto l’Occidente da alcuni decenni la 
mobilità sociale si è rallentata e anche il destino della 
maggior parte degli italiani dipende sempre di più dal 
luogo, dal quartiere, dalla famiglia in cui si è nati e dal 
contesto di amicizie, scolastico e formativo in cui si è 
cresciuti. I dati da cui partire per questa analisi sono 
molto evidenti: 
• in Italia circa un sesto della popolazione, quasi 10 

milioni di persone, ha meno di 18 anni; 
• nel confronto con gli altri paesi dell’Unione Eu-

ropea, l’Italia è il secondo paese per calo delle 
nascite e l’ultimo per tasso di natalità. Nel 2022 
sono nati 7 bambini ogni 1.000 residenti (mentre 
abbiamo avuto 12 decessi ogni 1000 residenti), 
contro gli 11,3 di Francia e Svezia, gli 11 del Regno 
Unito, i 9 della Germania;

• nel 2022 i nuovi nati sono stati 394mila, 160mila 
in meno rispetto a dieci anni fa e mezzo milione in 
meno in confronto agli anni ‘70.

Il calo del numero di nati ha ragioni strutturali, ma 
un ruolo importante lo ha anche la fase di crisi inizia-
ta dal 2008. Nel 2007 il 3,5% delle famiglie si trovava 
in povertà assoluta. Nel 2022 le famiglie in povertà 
assoluta sono salite al 8% del totale, una condizione 
che riguarda ormai circa due milioni di famiglie. Una 
tendenza che riguarda soprattutto le famiglie con fi-
gli. Più minori ci sono in famiglia, più è probabile che 
questa si trovi in povertà assoluta. Tra le coppie senza 
figli, circa una su 20 (il 5%) vive in povertà. Una quo-
ta che sale al 10 % tra le famiglie con un figlio minore, 

all’12 % con due figli minori e addirittura al 20 % tra 
le famiglie con tre o più figli minori. I minori che si 
trovano in condizione di povertà assoluta sono circa 
1,2 milioni, pari a poco più del 13% dei minori italiani 
(ndr: dati Istat 2022). La povertà è distribuita sul ter-
ritorio in modo molto diseguale: nel Mezzogiorno le 
famiglie con almeno un figlio minore in povertà sono 
il 14 % del totale, mentre nel Centro-Nord si attestano 
intorno al 9%. Si tratta di una distinzione di massi-
ma, perché la situazione è molto diversa anche inter-
namente alle regioni e ai territori, sia al Nord che al 
Sud. Per valutare le caratteristiche delle situazioni di 
disagio che determinano le condizioni per la povertà 
educativa è opportuno considerare alcuni indicatori 
chiave, quali: l’offerta di servizi per la prima infanzia; 
la presenza di servizi nelle scuole; l’abbandono scola-
stico e le esperienze educative oltre la scuola. 

Le componenti 
da valutare 
• I servizi di prima infanzia | I servizi di prima infan-

zia sono una componente fondamentale per il siste-
ma educativo. L’asilo nido ha una funzione in primo 
luogo educativa e favorisce anche la partecipazio-
ne al mercato del lavoro delle famiglie, soprattutto 
delle madri. L’obiettivo europeo è fissato a 33 posti 
nei servizi per la prima infanzia ogni 100 bambini 
residenti nella fascia tra gli 0 ed i 3 anni. Nonostan-
te il pesante calo demografico l’Italia non è ancora 
vicina a questo obiettivo e la media nazionale è di 
27 posti in asili nido e servizi integrativi ogni 100 
bambini con meno di 3 anni. Tuttavia, il dato perico-
loso e da segnalare riguarda la forte disomogeneità 
nella presenza di questi servizi. Mentre Lazio, Valle 
d’Aosta, Umbria, Emilia-Romagna, Toscana e Sar-
degna superano la soglia europea del 33 posti ogni 
100 bambini. In Campania, Calabria e Sicilia l’of-
ferta potenziale di posti nido non arriva al 10% dei 
bambini residenti tra gli 0 ed i 3 anni. Si tratta di un 
differenziale grave, che ritroviamo anche negli altri 
indicatori considerati. Questa differenza si aggiunge 
anche ad un altro fenomeno: il dato medio della pre-
senza di servizi per l’infanzia è decisamente più alto 
nelle grandi città e cala fortemente nei piccoli co-
muni e nelle aree interne del paese, contesti peraltro 
già colpiti da un grave fenomeno di spopolamento. 

• I servizi scolastici | I servizi nelle scuole sono fon-
damentali per sostenere la mobilità sociale e favori-
re la presenza degli studenti nei corsi pomeridiani 
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e per l’attività educativa a tempo pieno. In Italia, 
come segnala l’ultimo rapporto Open Polis-Istat
sulla povertà educativa, la relazione tra i risultati 
degli alunni e la condizione economica, sociale e 
culturale della loro famiglia è ancora molto forte. 
In terza media, il 53,7% degli alunni che vengono 
dalle famiglie di fascia socioeconomico-culturale 
più bassa ottengono risultati insufficienti nei test 
di italiano, mentre tra quelli delle famiglie di fascia 
alta le insufficienze sono il 15,8%. La qualità del ser-
vizio scolastico è fondamentale e per questo sono 
stati considerati due indicatori significativi, ossia la 
presenza di un servizio mensa e di una palestra. Si 
tratta di servizi importanti non solo per gli alunni, 
ma anche per le loro famiglie. Ne esce un quadro 
di assoluta differenza territoriale, con alcune vere 
e proprie situazioni di emergenza. Se consideria-
mo i dati 2020, in Italia in media solo un edificio 
scolastico su quattro (26%) è dotato di mensa. Tra 
le regioni, spiccano i dati di quattro territori: Valle 
d’Aosta (69,4%), Toscana (63,3%), Friuli-Venezia 
Giulia (62,0%) e Piemonte (61,3%). In tutti gli altri 
casi gli edifici scolastici con la mensa sono meno del 
40%. Le regioni in fondo alla classifica sono Sicilia 
(8,5%) e Campania (10%). Emerge il dato delle pro-
vince di Lucca, Prato e Aosta dove la percentuale di 
edifici scolastici dotati di mensa è attorno al 70%. 
Le province con meno mense nelle scuole sono Ra-
gusa (1,2%), Napoli (3,2%), Catania (4,2%), Pa-
lermo (4,5%) e Trapani (4,8%). Il differenziale tra 
i territori è grave e mostra l’assoluta assenza di un 
livello nazionale minimo di riferimento per gli edi-
fici scolastici statali: il fatto di avere o meno la men-
sa a scuola dipende molto dalla regione o persino 
dalla provincia in cui si risiede e dalla scuola che si 
frequenta. Una situazione del tutto analoga la in-
contriamo se si considera la presenza di scuole con 
palestra o piscina. In media in Italia circa il 43% 
degli edifici scolastici statali ha una palestra o una 
piscina. La metà delle regioni supera questo dato. Il 
valore più alto si raggiunge in Friuli-Venezia Giulia 
(60%), seguito dal Piemonte (55%). Si avvicinano 
alla metà degli edifici con palestra e piscina Tosca-
na (48%), Lazio (46%), Marche (46%) e Sardegna 
(43%). Le regioni con meno palestre sono Calabria 
(24%) e Campania (25%). Si passa dal 66% delle 
scuole della provincia di Pordenone al 22% delle 
scuole della provincia di Cosenza. Questa diversi-
tà nelle condizioni strutturali per l’accesso a servizi 
educativi si ripercuote in modo diretto su due feno-
meni. Il primo è il livello di alfabetizzazione in let-

tura, matematica e scienze, che tra gli studenti ita-
liani resta molto diverso a seconda dei territori: un 
ragazzo che frequenta un istituto scolastico in Italia 
ha un livello di apprendimento diverso in ragione 
sia del territorio che della famiglia di provenienza. 
Un giovane quindicenne di famiglia disagiata ca-
labrese ha circa due anni di ritardo nell’apprendi-
mento rispetto a un giovane coetaneo di famiglia 
non disagiata che frequenti lo stesso tipo di scuo-
la in Veneto. Il secondo fenomeno conseguente è 
quello dell’abbandono scolastico: l’Italia è il quarto 
stato Ue con il più alto tasso di abbandono scola-
stico, dopo Spagna, Malta e Romania. Negli ultimi 
10 anni la quota di abbandoni nel nostro Paese, 
tuttavia, è progressivamente diminuita: nel 2008 
sfioravano il 20%, mentre oggi il dato è sceso intor-
no al 12,5%. L’obiettivo dato dall’Unione Europea e 
dal Pnrr è fissato nella soglia del 10%. L’intervento 
per contrastare l’abbandono scolastico si collega in 
modo stretto alle misure di contrasto alla povertà 
e all’esclusione sociale, contesti che determinano 
l’abbandono scolastico. Il dato percentuale è peral-
tro in Italia sovrastimato dal fatto che vengono con-
siderati nel novero dell’abbandono scolastico anche 
i ragazzi che hanno raggiunto l’obbligo scolastico 
ma che, avendo fatto dopo la scuola media solo un 
corso di qualifica regionale biennale, non sono alli-
neati all’obbligo formativo a diciotto anni. Tuttavia, 
il fenomeno resta grave, soprattutto per la sua con-
sueta disomogeneità: livelli più elevati di abbando-
no scolastico si rilevano soprattutto nelle maggio-
ri regioni del Mezzogiorno. Sono sei le regioni che 
superano la media nazionale: si tratta di Sardegna 
(22%), Sicilia (21%), Calabria (20%), Campania 
(18%), Puglia (17%) e Valle d’Aosta (15%). Trovia-
mo invece abbandoni al di sotto del 10% in Um-
bria, Abruzzo, Friuli-Venezia Giulia e Trentino-Alto 
Adige. Secondo l’analisi OpenPolis-Istat i dati di-
saggregati per provincia fanno emergere profonde 
differenze interne alle stesse regioni. In Liguria la 
quota di abbandoni precoci nella provincia di Im-
peria (22%) si contrappone a quella di La Spezia 
(5%). In Sardegna il dato del Sud Sardegna (25%) è 
di ben 3 volte superiore a quello di Oristano (8%).

• L’effetto familiarità | Se infine consideriamo qua-
li componenti dei fattori della povertà educativa le 
esperienze formative, educative e culturali oltre la 
scuola, gli elementi da considerare sono diversi ed 
emerge in modo evidente il dato della famiglia di 
origine. In Italia il dieci per cento delle famiglie non 
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ha nemmeno un libro in casa. L’Istat ha considera-
to l’effetto familiarità sulla lettura: se i genitori non 
leggono, solo il 30,8% dei figli legge. Al contrario, 
la quota di bambini che legge sale al 68% se sia la 
madre che il padre sono lettori. Se consideriamo il 
consumo culturale è opportuno valutare la presenza 
di musei. In Italia in media ci sono circa 5 musei 
ogni 10mila ragazze e ragazzi di età compresa tra 
0 e 17 anni. Una cifra che può variare molto tra le 
aree del paese. Dal momento che il dato conteggia 
il numero di musei a prescindere dalla loro effet-
tiva dimensione, il rapporto è spesso più alto nel-
le regioni più piccole. Spicca la presenza di musei 
nell’Italia centrale, mentre le 3 maggiori regioni del 
Mezzogiorno (Campania, Sicilia e Puglia) si trovano 
ampiamente al di sotto della media (meno di 3 mu-
sei ogni 10mila minori). Si tratta di un dato non de-
cisivo, perché non valuta la grandezza e l’importan-
za dell’istituto culturale, ma solo la sua presenza e 
prossimità ai giovani ed alle loro famiglie, utile pro-
prio per questo ai nostri fini. È fondamentale anche 
la presenza di biblioteche pubbliche: in Italia sono 
circa 18mila. Rispetto ai 6,8 milioni di bambini e 
ragazzi di età compresa tra 6 e 17 anni, significa 2,6 
strutture ogni 1.000 minori. Un dato che cambia da 
regione a regione. La diffusione maggiore si regi-
stra in Molise, Sardegna, Piemonte e Valle d’Aosta, 
dove ci sono più di 5 biblioteche ogni 1.000 minori. 
Quella più contenuta in Sicilia, Puglia e Campania 
(meno di 2 strutture ogni 1.000 minori). 

• Come abbiamo visto i dati sulle condizioni che de-
terminano o favoriscono la povertà educativa va-
riano per contesto territoriale e mostrano la persi-
stenza in Italia di diversi problemi che riguardano 
gli elementi della coesione sociale ed economica del 
Paese. Il Mezzogiorno, le periferie delle grandi città 
e le aree interne e montane costituiscono i territo-
ri più a rischio. Di estremo interesse sono i dati di 
Roma. La capitale si estende su un’area tre volte più 
vasta di quella di Milano e mostra una pericolosa 
sovrapposizione: i quartieri più periferici sono al 
tempo stesso quelli più caratterizzati da disagio so-
ciale e da minore scolarizzazione, ma anche quelli 
abitati dal maggior numero di adolescenti e di mi-
nori. In una nazione in cui la classe media fa sempre 
meno figli e sono invece i ceti più in difficoltà a so-
stenere l’andamento demografico, appare evidente 
che il futuro del Paese dipende molto dal contrasto 
alla povertà educativa. Per questo motivo diventa 
importante capire e verificare quali sono le soluzio-
ni in campo. 

L’intervento del Pnrr 
e gli investimenti concreti

La prima strategia di soluzione è quella prevista dal 
Pnrr. Si tratta di investimenti concreti e come tali 
misurabili rispetto all’impatto già in questi mesi.
Sono tre gli investimenti strategici del Pnrr: asili nido, 
nuove scuole, lotta alla dispersione. Queste misure pre-
vedono interventi per 7,3 miliardi euro. Il bando per la 
realizzazione di nuovi asili nido avviato prevede un in-
vestimento di circa 2,5 miliardi di euro, il 55% per co-
muni ed enti locali del Mezzogiorno. L’intervento per la 
costruzione e il rafforzamento degli asili nido è capillare 
sul territorio nazionale e riguarda in particolare i comu-
ni in cui non si trovano servizi per l’infanzia. Tuttavia, le 
risorse sono state ridotte rispetto alla previsione inziale 
anche perché in alcune regioni meridionali ci sono state 
meno candidature rispetto a quanto previsto. Sia il fe-
nomeno dello spopolamento in corso nei centri minori 
che il mantenimento del carico di cura presso il nucleo 
famigliare hanno reso la domanda di asili meno presente 
nelle aree con una economia più povera, determinando 
un circolo vizioso. È prevista la costruzione di 410.000 
mq di nuove scuole entro il 2026, con una riduzione dei 

FORMAZIONE
L’ANALISI

Il tasso di abbandono scolastico in Italia
(per regione, fonte Istat)
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consumi di energia del 50%. Per il piano di sostituzione 
e costruzione delle scuole è stato stanziato più di un mi-
liardo di euro. Il 42,4% delle risorse del piano è destinato 
alle regioni del Mezzogiorno, ma anche in questo caso 
gli enti locali di sette regioni sono comunque al di sotto 
dello stanziamento previsto. La mappa appare piuttosto 
disomogenea e non del tutto collegata al contesto degli 
abbandoni scolastici, ma anche in questo caso l’interven-
to resta di particolare significato. Rispetto all’abbandono 
scolastico, l’obiettivo del Pnrr per il 2026 è stato fissato 
al 10%. Nel 2022 siamo al 12,5% di abbandoni precoci. 
L’Italia è quarta nella Ue per quota di giovani che han-
no lasciato prima di una qualifica. Va ricordato come il 
90% dei primi 20 territori con bassi apprendimenti in 
italiano in terza media si trova nel Mezzogiorno. Sono 
stati stanziati 1,5 miliardi di euro dal Pnrr per ridurre i 
divari educativi e dispersione. Si tratta in questo caso di 
un intervento distribuito in modo molto capillare e che 
riguarda la maggior parte dei presidi educativi e scolasti-
ci, soprattutto al Sud. 

L’Assegno di inclusione 
e le misure per l’inclusione attiva 
La seconda strategia di intervento è costituita dalle 
conseguenze dell’attuazione della riforma degli in-
terventi contro la povertà e l’esclusione sociale che 
ha portato alla definizione degli strumenti dell’As-
segno di inclusione e del Supporto per la formazio-
ne ed il lavoro. 
Le famiglie più numerose sono sottoposte a maggiori 
rischi di povertà e disagio e il nuovo Assegno di inclu-
sione tutela le famiglie in condizione di povertà asso-
luta anche in ragione della maggiore presenza di figli 
minori. Gli interventi di inclusione attiva previsti per 

i nuclei famigliari destinatari dell’Assegno di inclusio-
ne stabiliscono che il nucleo decada dal beneficio se 
un suo componente non frequenta il percorso di istru-
zione necessario per adempiere all’obbligo. Lo stesso 
obbligo è previsto per le persone beneficiarie del Sup-
porto per la formazione e il lavoro, la cui concessione 
è subordinata all’adempimento del diritto-dovere di 
istruzione e formazione. Questa previsione riguarda 
i beneficiari maggiorenni e determina pertanto come 
conseguenza il recupero nei percorsi di istruzione e 
formazione degli adulti di persone che non avevano 
assolto all’obbligo previsto. Va inoltre considerata la 
funzione del fondo istituito dalla riforma che è de-
stinato al finanziamento di iniziative dei comuni, da 
attuare anche in collaborazione con enti pubblici e 
privati, finalizzate al potenziamento dei centri estivi, 
dei servizi socioeducativi territoriali e dei centri con 
funzione educativa e ricreativa che svolgono attività a 
favore dei minori. Il collegamento dell’obbligo di as-
solvimento del diritto-dovere di istruzione e formazio-
ne all’accesso al beneficio per i componenti del nucleo 
famigliare nell’Assegno di inclusione e per i titolari del 
Supporto per la formazione e il lavoro, nonché la fun-
zione di controllo sulla presenza nel nucleo assistito 
dall’Assegno di inclusione di minori che svolgano il 
regolare percorso scolastico ed il ruolo potenziale dei 
servizi socio educativi comunali finanziati dal nuo-
vo fondo, insieme agli investimenti previsti dal Pnrr 
costituiscono una azione di sistema che è in corso in 
questi mesi e che risulta importante contro la pover-
tà educativa. Questo piano di intervento coinvolge la 
governance tra governo, regioni ed enti locali e nei 
prossimi mesi andrà verificata nella sua attuazione e 
nel suo impatto, che può essere decisivo sia per le con-
seguenze sociali che per quelle economiche.

FORMAZIONE
L’ANALISI

Chi è Romano Benini

Romano Benini è professore straordinario di Sociologia del 
welfare e coordinatore del corso di laurea in Consulenza del 
lavoro presso la Link Campus University di Roma e docente 
di Sociologia del Made in Italy presso l’Università La Sapienza 
di Roma. Giornalista economico, è autore di Il posto giusto, 
il programma di Rai3 su formazione e mercato del lavoro, e 
consulente della Fondazione studi dei consulenti del lavoro, 
della Cna nazionale e di diverse istituzioni. Tra i libri più recenti: Il 
fattore umano (Donzelli, 2016), Lo stile italiano, Mutamenti sociali 
e inclusione attiva (Eurilink, 2018), Il posto giusto (Eurilink, 2020).
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Sono stati 883 i progetti di formazione ap-
provati e finanziati da FondItalia nel 2023 in 
risposta all’Avviso FEMI 2023.01, articolato 

in 6 Sportelli aperti nell’arco di 12 mesi. 
Oltre 20,3 milioni di euro (di cui circa 4,7 milioni in 
cofinanziamento) le risorse impiegate per finanziare 
la formazione continua di 34.176 lavoratori impiegati 
in 2.757 aziende. Sono alcuni dei numeri resi noti da 
FondItalia, Fondo interprofessionale per la formazio-
ne continua promosso da Ugl e Federterziario, alla 
fine dell’anno 2023. L’Avviso, con una dotazione eco-
nomica complessiva di 17,2 milioni, ha consentito di 
finanziare progetti presentati su quattro differenti assi 
formativi: progetti formativi aziendali, in linea con le 
esigenze espresse da una sola impresa; progetti for-
mativi interaziendali rivolti ad un gruppo di imprese, 

aggregate secondo una logica di rete; progetti forma-
tivi individuali finanziabili mediante voucher, ossia la 
partecipazione a percorsi a scelta individuale di alta 
formazione o specialistica, erogata da specifici Enti in 
linea con le esigenze espresse da una o più imprese; 
e infine, l’Asse FNC, per i progetti formativi che han-
no inteso avvalersi dell’intervento del Fondo Nuove 
Competenze. 

Le imprese beneficiarie
Secondo il report annuale prodotto dal Fondo, 
sono state soprattutto le micro (51%) e le piccole 
imprese (38%) a giovare della formazione finan-
ziata dal Fondo. A seguire, medie imprese (9%) e 
grandi imprese (2%). 

FORMAZIONE

FONDI

Pubblicato l’ Avviso FEMI 2024.01 che premia la messa in trasparenza
e l’attestazione delle competenze dei lavoratori in formazione.

di Cleopatra Gatti

Nuove opportunità 
da FondItalia
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La Lombardia è emersa come la regione con il mag-
gior coinvolgimento, contando 865 imprese benefi-
ciarie della formazione finanziata da FondItalia (37% 
del totale), seguita da Puglia (18%), Emilia-Romagna 
(7%), Sicilia (6%) e Toscana (5%). In contrasto, alcune 
regioni hanno dimostrato una partecipazione limita-
ta: Molise (1 impresa), Valle d’Aosta e Trentino-Alto 
Adige (3), Friuli-Venezia Giulia (11) e Umbria (15). 
Per quanto riguarda i settori di appartenenza delle 
imprese beneficiarie, i numeri mostrano una certa 
eterogeneità: nel Manifatturiero sono state 725 (6.217 
i lavoratori coinvolti in progetti di formazione), nel 
Commercio 637 (5.510 lavoratori), nelle Costruzioni 
326 (3.180 lavoratori), nell’Ospitalità-Ristorazione 
175 (1.455 lavoratori), nei Servizi di supporto alle im-
prese 134 (4.098 lavoratori).

Destinatari, tematiche 
e modelli formativi 
I lavoratori destinatari della formazione finanzia-
ta da FondItalia sono stati 34.176. Di questi 5.585 
lavorano in microimprese, 11.381 lavorano in pic-
cole imprese, 10.389 lavorano in medie imprese, 
6.821 in grandi imprese. 
Il monte ore della formazione erogata grazie all’Avviso 
2023.01 è stato pari a 1.929.898. Le principali tema-
tiche formative dei progetti finanziati hanno spaziato 
da Informatica (37.08 ore) a Salvaguardia ambientale 
(14.522 ore), Salute e sicurezza nei luoghi di Lavoro 
(13.811 ore), Gestione aziendale (11.938 ore), Sviluppo 
delle abilità personali (10.064 ore) e Vendita e marke-
ting (3.721 ore). La formazione a distanza ha rappre-
sentato il modello prevalente, sommando 56.677 ore, 
superando la formazione in aula che si è attestata a 
49.171 ore.

Lo scenario tracciato 
dal Rapporto Inapp
A metà dicembre il Rapporto Inapp 2023 ha evi-
denziato bassi livelli di partecipazione degli indivi-
dui agli interventi formativi. La popolazione adulta 
di età compresa tra 25 e 64 anni che ha partecipato 
ad attività di istruzione e formazione è stata infatti nel 
2022 pari al 9,6%. È una quota che denota comunque 
un avanzamento consistente rispetto al 2020 (+2,4%), 
ma che allontana l’Italia dall’Europa: nel confronto 
con il corrispondente valore medio europeo (11,9%), 
il nostro Paese perde terreno (-2,3%) rispetto all’avan-
zamento registrato l’anno precedente. 

Numeri migliorati 
rispetto al 2022

I numeri di FondItalia vanno però in controtendenza. 
“Il confronto con il 2022 è stato decisamente positivo”, 
commenta il direttore di FondItalia, Egidio Sangue. 
“I lavoratori formati sono passati dai quasi 30mila 
del 2022 agli oltre 34mila del 2023, le ore di forma-
zione erogata sono state quasi 2 milioni a fronte delle 
750mila dell’anno precedente e soprattutto i progetti di 
formazione approvati sono passati dai 768 del 2022 a 
883. Numeri molto positivi che ci auguriamo di poter 
confermare ed incrementare nel corso del 2023” prose-
gue Sangue. “Ci troviamo di fronte a grandi e repentine 
mutazioni dei mercati e dei loro contesti, che devono es-
sere affrontate con la giusta competenza e professiona-
lità”. Proprio il mismatch tra le competenze richieste 
e quelle disponibili è stato uno dei leit motiv del 2023. 
Secondo lo scenario delineato dal bollettino annuale 
2023 del Sistema informativo Excelsior, realizzato da 
Unioncamere e Anpal e pubblicato a novembre 2023, 
il mismatch vale per il 45,1% delle assunzioni, con una 
quota che raggiunge addirittura il 60,3% per gli operai 
specializzati, con un deficit di circa 2,5 milioni di fi-
gure professionali ricercate dalle imprese. Questo defi-
cit, sempre secondo Il bollettino, si traduce in oltre 1,6 
milioni di ricerche critiche senza candidati e 685mila 
posizioni non coperte a causa di una preparazione non 
adeguata. Gli operai specializzati sono il gruppo più 
colpito, con il 60,3% dei profili problematici da reperi-
re su quasi 836mila. Tra le figure più difficili da trovare 
emergono ingegneri dell’informazione, professioni sa-
nitarie infermieristiche, tecnici delle costruzioni civili, 
con percentuali di difficoltà di reperimento che supe-
rano l’80%.

Restare punto di riferimento 
per le imprese
“Il cambiamento nel quadro occupazionale, dettato 
dal ricambio generazionale dei lavoratori in uscita e 
dalle richieste di competenze specializzate”, dichiara il 
presidente di FondItalia, Francesco Franco “sta pla-
smando il mercato del lavoro in maniera significativa. 
Nel 2023 il nostro Fondo si è confermato un punto di 
riferimento essenziale per le imprese aderenti, special-
mente quelle di dimensioni minori. Un ruolo” conclude 
Franco “che vogliamo riconfermare anche nel 2024 per 
contribuire alla crescita economica e sociale dell’Italia, 
la cui spina dorsale imprenditoriale è costituita pro-
prio dalle Pmi e, in particolare, dalle microimprese”. 

FORMAZIONE
FONDI
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Il nuovo Avviso 
di FondItalia

Anche per questa annualità FondItalia ha pubblica-
to l’Avviso FEMI di durata annuale per consentire 
una programmazione a lungo termine delle attività 
formative da parte degli enti di formazione e dei rap-
presentanti delle reti in contatto diretto con le im-
prese e capaci di intercettarne le esigenze.
Articolato in 6 sportelli e con una dotazione economica 
iniziale di 7 milioni di euro, con previsione di incremen-
to nel corso dell’annualità, prevede il finanziamento di 
tre differenti assi formativi: progetti formativi aziendali, 
in linea con le esigenze espresse da una sola impresa; 
progetti formativi interaziendali, ossia un progetto for-
mativo in linea con le esigenze formative espresse da 
più imprese; progetti formativi individuali finanziabili 
mediante voucher, ossia la partecipazione a percorsi a 
scelta individuale di alta formazione o specialistica, ero-
gata da specifici Enti erogatori in linea con le esigenze 
espresse da una o più imprese. Tra le priorità tematiche 
identificate: aggiornamento e mantenimento delle com-
petenze, adozione di nuovi modelli di gestione aziendale 
(risorse umane, qualità, tecniche di produzione) ed am-
ministrazione, sviluppo delle abilità personali, introdu-
zione di elementi di innovazione tecnologica e digitale, 
incremento della conoscenza del contesto lavorativo e 
delle competenze linguistiche, supporto all’internazio-
nalizzazione e green economy. Importante novità intro-
dotta dall’Avviso FEMI 2024.01 è la premialità – an-
che economica – prevista dal Fondo per tutte le imprese 
beneficiarie di Progetto che vorranno avvalersi dell’ap-
plicazione C+, lo strumento sviluppato, su commissione 
di FondItalia, in coerenza con le indicazioni contenute 
nel DL 13/2013 e DM del 5 gennaio 2021, e che utiliz-
za l’architettura e i descrittori dell’Atlante del Lavoro e 
delle Qualificazioni per la messa in trasparenza, l’atte-
stazione e la validazione delle competenze in possesso 
del lavoratore prima e dopo la partecipazione al corso 
di formazione frequentato, consentendo comparazioni 
esplicative anche in merito all’efficacia della formazione 
svolta. Con “messa in trasparenza” si intende la ricostru-
zione – mediante l’adozione di un sistema di riconosci-
mento, validazione ed attestazione – degli apprendi-
menti acquisiti e delle competenze maturate in esito ai 
percorsi formativi, in modo da rappresentare con chia-
rezza il valore di quanto appreso, anche attraverso la 
raccolta e la produzione di adeguate evidenze documen-
tali riferibili a standard professionali e di qualificazio-
ne definiti nell’ambito del Repertorio Nazionale, di cui 
all’articolo 8 del decreto legislativo 16 gennaio 2013, n. 

13, facendo riferimento o alle qualificazioni ricompre-
se o ai descrittivi dell’Atlante del lavoro e delle Quali-
ficazioni, prendendo come riferimento competenze e 
relative attività e risultati attesi ricompresi nelle ADA 
componenti l’Atlante Lavoro. L’applicazione, per cui è 
già stata completata la sperimentazione pilota con oltre 
200 utenti, permette anche di descrivere competenze 
maturate mediante percorsi formativi non ricomprese 
nel Repertorio e nell’Atlante, rispettando però la meto-
dologia descrittiva di entrambi o facendo riferimento ai 
quadri di riferimento comunitari delle competenze. Tra 
le finalità auspicate: riconoscere in esito alla formazione 
continua le competenze acquisite dai lavoratori, valoriz-
zare le competenze dei lavoratori in un’ottica di migliore 
occupabilità e mobilità professionale, programmare la 
formazione continua per competenze, supportare le im-
prese nel cambiamento e nell’innovazione.

FORMAZIONE
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L’82,3% degli italiani è soddisfatto del 
proprio lavoro allo stato attuale, ma a pre-
occupare sono le prospettive di crescita fu-

tura. Dal punto di vista salariale, il 72% è convinto 
di dare all’azienda più di quanto riceva e non si ve-
dono prospettive di crescita nel 55% dei casi. 
L’84% delle imprese considera il lavoro agile una prio-
rità, ma il 40% di esse pensa sia poco compatibile con 
le esigenze dell’azienda. La chiave è formare il mana-

gement. È quanto emerge dell’indagine realizzata da 
Asfor, Associazione Italiana per la Formazione Ma-
nageriale e Isvi, Istituto per i Valori d’Impresa, pre-
sentata in occasione del XIII Leadership Learning 
Lab Asfor dal titolo “A cosa serve il lavoro oggi - Per-
sone e imprese tra aspettative e nuovi valori”, evento 
patrocinato dal Ministero del Lavoro e delle Politiche 
Sociali e dalle Alte Scuole dell’Università Cattolica del 
Sacro Cuore.

FORMAZIONE

L’EVENTO

A preoccupare i lavoratori italiani sono la retribuzione
e l’equilibrio tra vita e lavoro. 

Le imprese ritengono lo Smart Working una priorità, 
ma non riescono ancora a renderlo realtà. 

Di questo e di altro si è discusso all’ultimo evento organizzato da Asfor, 
occasione per premiare Barbara Cimmino di Yamamay.

di Mauro Meda*

Soddisfatti nel presente 
e preoccupati per il futuro
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Divergenze generazionali

In tema di mobilità nel mercato del lavoro emergo-
no forti spaccature generazionali. 
I protagonisti sono i giovani tra i 18 e i 34 anni; il 41,9% 
di loro ha cambiato occupazione negli ultimi tre anni. 
Fenomeno diffuso anche tra i 35 e i 49 anni (23,4%), 
mentre la percentuale scende al 12,2% tra gli over 50. 
Sul fronte occupazione si registra un record di occupa-
ti dal 1977, nonostante ciò l’Italia rimane il paese con il 
tasso di occupazione più basso, soprattutto tra giovani 
e donne. Il tasso di attività femminile si attesta infatti 
al 50%, sotto la Romania e sotto la Grecia. Divergen-
ze generazionali evidenziate anche da Marco Vergeat, 
presidente di Asfor: “Dalla ricerca emerge una forte di-
scontinuità rispetto al passato, il lavoro sembra rive-
stire una minore centralità nella gerarchia dei valori e 
una minore forza identitaria. La relazione tra persone 
e impiego è influenzata da diversi fattori: dalla pan-
demia, che ha segnato un punto di svolta rispetto all’e-
quilibrio vita lavoro, dalla pervasività e dalla fascina-
zione della tecnologia, dalle incertezze dovute alla crisi 
economica e geopolitica e dalle distanze generazionali 
che spingono i senior ad avere una visione stereotipata 
nei confronti dei giovani”.

Tecnologia e AI
Quando si parla di tecnologia non si può non citare 
l’impatto dell’intelligenza artificiale, aspetto su cui 
si concentra una parte della ricerca.
Il 26,2% dei lavoratori intervistati considera l’intelli-
genza artificiale una minaccia, mentre il 53,9% crede 
che sia una opportunità. Solo tra gli occupati in possesso 
di un basso titolo di studio si registrano scostamenti ri-
levanti: il 39,8% dei meno scolarizzati (con al massimo 
la licenza media) reputa l’intelligenza artificiale una mi-
naccia per il lavoro. Di contro, solo il 20,4% dei laureati 
giudica l’IA un problema. “Questo evento trae origine da 
una ricerca laica che ha come scopo quello di cercare di 
comprendere, senza pregiudizi, qual è il valore che oggi 
si dà al lavoro”, dichiara Ali Reza Arabnia, presidente 
di Isvi. “È un argomento attuale, di estrema importanza 
e sta causando un cambio di paradigma nelle dinami-
che occupazionali, con potenziali conseguenze economi-
che e sociali in Italia e non solo. Ecco perché è cruciale 
cercare di capire e di approfondire il fenomeno in tutte 
le sue sfaccettature”. Durante i lavori sono stati portati i 
saluti del Ministro del Lavoro Marina Elvira Caldero-
ne: “Una delle priorità del mio mandato come Ministro 
è quella di garantire una maggiore presenza delle donne 

e dei giovani nel lavoro, anche attraverso misure concre-
te che riguardano il lavoro agile, come anche il supporto 
alla genitorialità e il potenziamento e la modulazione 
dei percorsi di formazione”. 

* Mauro Meda è segretario generale di Asfor.

A BARBARA CIMMINO 
DI YAMAMAY L’EXCELLENCE 

INNOVATION AWARD
Barbara Cimmino ha ricevuto l’Asfor–Isvi Award 
“Excellence Innovation” 2023. La manager, co-
fondatrice del gruppo Yamamay e attualmente 
responsabile della Corporate social responsibility 
e dell’innovazione di processo e di prodotto 
in Inticom Spa-Yamamay, è stata premiata 
durante l’evento. Appassionata sostenitrice della 
sostenibilità e dell’innovazione nelle industrie della 
moda e dal retail, in Yamamay ha avuto un ruolo 
fondamentale nella formazione, nella promozione 
delle migliori pratiche Esg e nell’innovazione 
di prodotto e dei processi legati all’ecodesign, 
rendendo il marchio un riferimento nel settore, con 
impatti di lungo periodo in vari ambiti. “Il premio 
intende valori are il rilevante contri uto o erto 
da Barbara Cimmino nella creazione dell’impresa e 
nell’innovazione di settore, all’insegna di una cultura 
imprenditoriale e manageriale che in un contesto 
di profondi cambiamenti e di accesa competizione 
internazionale ha saputo puntare sul valore delle 
persone e della sostenibilità”, ha sottolineato 
il presidente di Asfor, Marco Vergeat. “Il 
riconoscimento di oggi è un tributo alla visione di Asfor 
e Isvi, che hanno saputo individuare in me ciò che a 
volte mi sfugge, e valorizzarlo. Questo premio è fonte di 
pro onda gioia e mi spinge a ri ettere sull’importan a 
cruciale della formazione nel mondo aziendale 
moderno. La formazione, forse l’arma più potente di 
cui le aziende dispongono, 
è fondamentale per 
a rontare le sfide 
delle trasformazioni in 
corso e per mantenersi 
competitive. Mi auguro che 
questo premio contribuisca 
a ra or are lo spirito 
d’impresa condiviso 
all’interno della nostra 
comunità”  a affermato 
Barbara Cimmino nel 
ricevere la targa.

FORMAZIONE
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Il paradigma Industria 5.0 delinea un 
nuovo modello di sviluppo competitivo 
basato su sostenibilità e resilienza. 

Affronta i problemi sociali e ambientali che 
Industria 4.0 non aveva preso in esame, e met-
te in luce la ricerca e l’innovazione come mo-
tori per una transizione verso un’industria so-
stenibile, antropocentrica e resiliente. Sposta 
l’attenzione dal valore per gli azionisti a quello 
per gli stakeholder, con benefici per tutti gli in-
teressati. Il paradigma Industria 5.0 descrive 
un sistema di imprese ad elevata tecnologia e 
digitalizzazione, in cui la cooperazione tra tec-

nologie (in particolare la robotica) e lavoratori 
ha il fine di garantire un elevato valore aggiun-
to alla produzione, consentendo la produzione 
di beni personalizzati che rispettano l’ecosiste-
ma e le esigenze dei consumatori.

Come nasce il paradigma 5.0
Il termine Industria 5.0 viene per la prima vol-
ta citato da Michael Rada in un articolo nel 
2015, nel quale sostiene la necessità di un ri-
torno alla centralità dell’ambiente e delle per-
sone nel processo industriale. Nel 2016, la più 

FORMAZIONE

SOSTENIBILITÀ

A disposizione 630 milioni di euro per il biennio 2024-2025
per incentivare la formazione dei lavoratori 

verso la transizione “green”.

di Barbara Pigoli*

Transizione 5.0: 
sostenibilità, centralità 

della persona e resilienza
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importante federazione di imprese giapponese 
(Keidanren) parla di Società 5.0, proponendo 
un modello di sviluppo che cerca di tenere in-
sieme la crescita economica con la soluzione di 
problemi sociali e ambientali. Ma il paradigma 
5.0 viene introdotto nelle agende politiche eu-
ropee solo a partire da gennaio 2021, in seguito 
alla pubblicazione del rapporto della Commis-
sione europea “Industry 5.0. Towards a sustai-
nable, human-centric and resilient European 
industry”. Nel rapporto si riconosce esplicita-
mente il potere dell’industria di raggiungere 
obiettivi sociali al di là dei posti di lavoro e della 
crescita per diventare un fornitore di prosperi-
tà resiliente, facendo sì che la produzione indu-
striale rispetti i limiti del pianeta e ponga il be-
nessere dei lavoratori al centro del processo di 
produzione. Secondo Mariya Gabriel, Com-
missario per l’innovazione della Commissio-
ne europea “il nuovo concetto di Industria 5.0 
non poteva arrivare in un momento migliore. 
Molte industrie europee si stanno reinventan-
do, adattandosi alla nuova realtà Covid, ab-
bracciando sempre più le tecnologie digitali e 
verdi per rimanere il fornitore di soluzioni per 
tutti gli europei. Ora è il momento di rendere i 
luoghi di lavoro più inclusivi, costruire catene 
di fornitura più resistenti e adottare modi di 
produzione più sostenibili”.

Quali contributi 
per la Transizione 5.0
La Transizione 5.0 prevede lo stanziamen-
to di 6,36 miliardi di euro a valere sul piano 
REPowerEU per progetti legati a obiettivi di 
efficientamento energetico nei processi pro-
duttivi. Lanciato della Commissione europea 
nel maggio del 2022, il piano REPowerEU 
nasce in risposta alle difficoltà e alle perturba-
zioni del mercato energetico mondiale causa-
te dall’invasione russa dell’Ucraina. Le parole 
chiave sono risparmio energetico e migliora-

mento dell’efficienza energetica. Per il biennio 
2024-2025, 780 milioni di euro sono destinati 
alle imprese per investimenti con finalità gre-
en, 890 per investimenti in impianti di auto-
produzione e autoconsumo di energia, e 630 
milioni di euro per la formazione dei lavorato-
ri verso la transizione green. I contributi ven-
gono concessi tramite credito di imposta alle 
imprese.

Formazione 
umano-centrica e green
I tre assi intorno ai quali si sviluppa l’Indu-
stria 5.0 sono umanocentrismo, sostenibi-
lità e resilienza.
L’approccio umano-centrico  messo in luce 
dalla Commissione europea pone i bisogni e 
gli interessi umani fondamentali al centro del 
processo di produzione. In questa visione, i 
lavoratori non vengono considerati un costo, 
ma piuttosto un investimento imprescindi-
bile per lo sviluppo delle aziende. I lavoratori 
sono al centro del processo di produzione: le 
tecnologie sono al servizio della qualità del la-
voro, e non viceversa. Il legislatore prevede di 
agevolare le attività di formazione finalizzate 
alla transizione ecologica, verso un modello di 
produzione che rispetti la sostenibilità ecolo-
gica e valorizzi le persone. I temi individuati 
dalla Commissione Europea per incentivare 
lo sviluppo del paradigma 5.0 sono: interazio-
ne individualizzata uomo-macchina, tecnolo-
gie bioispirate e materiali intelligenti, Digital 
Twins e simulazione, tecnologie di trasmissio-
ne, stoccaggio e analisi, intelligenza artificia-
le, tecnologie per l’efficienza energetica, uso 
di tecnologie rinnovabili, stoccaggio e auto-
nomia. 

*  Barbara Pigoli è docente, consulente e progettista 
ed è specializzata in formazione, welfare, inclusione 
e rappresentanza

« I TRE ASSI INTORNO AI QUALI SI SVILUPPA L’INDUSTRIA 5.0
SONO UMANOCENTRISMO, SOSTENIBILITÀ E RESILIENZA. 

IL LEGISLATORE PREVEDE DI AGEVOLARE LE ATTIVITÀ DI FORMAZIONE FINALIZZATE
ALLA TRANSIZIONE ECOLOGICA, VERSO UN MODELLO DI PRODUZIONE

CHE RISPETTI LA SOSTENIBILITÀ ECOLOGICA E VALORIZZI LE PERSONE »
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Offrire percorsi di talent management per-
sonalizzati, integrati nel flusso di lavoro, 
interattivi, basati sui dati e in continua 

evoluzione in base al feedback di dipendenti e col-
laboratori. 
Cornerstone OnDemand, con la sua lunga storia 
di innovazione nella formazione e nella gestione del 

personale, dal 2015 operativa anche sul mercato ita-
liano, si conferma ben posizionata per sfruttare le ul-
time tendenze HR e offrire soluzioni all’avanguardia, 
supportando centinaia di realtà di tutte le dimensio-
ni in questa sfidante evoluzione. Ne abbiamo parlato 
con Federico Francini, area vice president e country 
manager di Cornerstone Italia.

FORMAZIONE
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Sono le priorità dello sviluppo dei talenti e della formazione digitale
in questa epoca di grandi trasformazioni 

nella gestione HR delle aziende. 
Federico Francini di Cornerstone Italia traccia i confini 
delle ultime tendenze strategiche e tecnologiche da seguire.

di Maria Cecilia Chiappani

Raccogliere dati 
e personalizzare esperienze
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Cornerstone è pioniera nella formazione digitale 
e negli strumenti personalizzati per lo sviluppo 
dei talenti. Qual è, oggi, la chiave per proporre 
e perienze e   caci
Cornerstone OnDemand ha effettivamente svolto un 
ruolo pionieristico in questa prospettiva. La chiave 
più attuale per proporre esperienze di formazione e 
apprendimento efficaci è la personalizzazione basata 
sui dati. Quando parliamo di dati, intendiamo quel-
li di un individuo relativi per esempio a competenze, 
capacità, attitudini, esperienze, ruoli, ambizioni, inte-
ressi, certificazioni, studi, feedback ricevuti, accrediti. 
L’approccio si basa sull’utilizzo di dati analitici avan-
zati e intelligenza artificiale per capire meglio le esi-
genze e gli stili di apprendimento di ogni persona in 
un determinato contesto lavorativo e/o gli eventuali 
gap da colmare in funzione di percorsi di crescita ver-
ticali, orizzontali o adiacenti. Cornerstone gode di un 
osservatorio privilegiato: un bacino di oltre 125 mi-
lioni di utenti attivi. Da questo enorme data-lake HR 
anonimizzato, ognuno riceve suggerimenti formativi 
personalizzati. Per esempio, utilizzando l’analisi pre-
dittiva, la nostra piattaforma può identificare i corsi 
o percorsi di apprendimento più efficaci per diversi 
gruppi di utenti. Inoltre, l’apprendimento persona-
lizzato riguarda anche il canale di erogazione: alcu-
ni apprendono meglio attraverso video interattivi o 
pillole formative, altri tramite la lettura o la pratica 
sul campo. Un altro aspetto è l’integrazione dell’ap-
prendimento nel flusso di lavoro, dunque nelle atti-
vità quotidiane dei dipendenti. Questo può includere 
l’uso di microlearning, brevi sessioni fruibili in pochi 
minuti, o di sistemi di supporto alla performance, che 
forniscono assistenza e formazione in tempo reale. La 
gamification, poi, con la realtà virtuale e aumentata, 
può incrementare l’engagement. Per esempio, i giochi 
di ruolo virtuali o le simulazioni di scenari lavorativi 
offrono ai dipendenti esperienze pratiche in un am-
biente controllato e sicuro. Infine, sono importanti il 
feedback continuo e l’adattamento dei percorsi di ap-
prendimento. Per questo, le piattaforme dovrebbero 
permettere una facile raccolta di questi dati per mi-
gliorare continuamente l’esperienza.

Come si struttura la presenza italiana e quali 
ono le pec liarità del no tro ercato

Dal 2015 abbiamo acquisito numerosi clienti in tutti 
i settori, dalle grandi aziende a organizzazioni di me-
die e piccole dimensioni. Ai circa 50 clienti italiani, si 
aggiungono centinaia di altre aziende, anche di matri-
ce internazionale, che utilizzano la piattaforma. Con-

tando su un ecosistema di partner certificati, la nostra 
struttura prevede un’organizzazione snella e altamente 
specializzata. A cominciare dalla forza commerciale 
esperta di talent experience, con senior sales executi-
ve dedicati all’acquisizione di nuovi clienti tra grandi e 
medie aziende. Inoltre, un senior account manager si 
occupa della gestione della customer base, per garanti-
re soddisfazione, evoluzione ed espansione della com-
munity. Nel team italiano operano anche altre figure 
come solution consultant, customer success manager, 
engagement manager, content sales specialist, part-
ner&alliance manager e marketing manager. Guardan-
do al mercato, notiamo la crescente domanda di solu-
zioni specializzate ad alto impatto evolutivo sull’intera 
organizzazione, che devono essere sempre più capaci 
di prevedere approcci modulari e non troppo invasivi, 
risolvere i problemi conclamati in tempi veloci e con 
benefici e ritorni di investimenti rapidi. Nonché inne-
scare la necessaria HR/people transformation agendo 
direttamente sugli agenti di cambiamento - le persone 
e il loro sviluppo -, inclusi interessi e ambizioni indivi-
duali. Nonostante sia nata negli Usa, Cornerstone ha 
una forte cultura di management europeo. Nelle agen-
de degli amministratori delegati e nella people strategy 
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Federico Francini, area vice president 
e country manager di Cornerstone Italia
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di tutte le società italiane sono oggi elencate priorità 
che coincidono con quanto possiamo offrire: capabi-
lity academy, upskilling e reskilling, modern learning, 
skills-based organization, mobilità interna, successio-
ni, performance management, feedback continuo, Dei. 

ntelli enza artificiale nelle  ci pie a re e-
mente i vantaggi in termini di gestione, formazio-
ne e coin ol i ento delle per one
Parliamo di uno strumento in grado di rivoluzionare 
l’approccio al lavoro e le funzioni aziendali. I responsa-
bili HR si trovano nel vortice di questo cambiamento 
e devono comprendere il loro ruolo cruciale nell’ab-
bracciare e sfruttare la potenza dell’AI per il successo 
a lungo termine. È come una sorta di cassetta degli 
attrezzi piena di tecnologie straordinarie, che aiuta a 
prendere le decisioni più giuste ottimizzando il lavoro. 
Fa quanto le viene richiesto, e anche con ottimi risulta-
ti, compreso svolgere mansioni ripetitive o analizzare 
enormi quantità di dati in pochissimo tempo. I vantag-
gi sono tanti in diversi ambiti. Uno su tutti, la gestione 
delle performance: agevola il monitoraggio continuo 
delle prestazioni, analizzando i dati relativi ai dipen-
denti, fornendo feedback in tempo reale e definendo i 
margini di miglioramento. La valutazione dei risultati 
diventa così più accurata, i piani di sviluppo sempre 
più personalizzati e i collaboratori ricevono il giusto ri-
conoscimento per i successi ottenuti. Quanto alla for-
mazione, le piattaforme di e-learning basate su AI for-
niscono contenuti formativi calibrati sulle esigenze dei 
singoli. Affidandosi agli algoritmi di machine learning, 
i responsabili HR possono stilare programmi mirati. 
L’AI è anche il motore degli strumenti di sentiment 
analysis, che consentono di registrare le opinioni e la 
soddisfazione del personale attraverso sondaggi, inte-
razioni via chat e social media. Una risorsa indispen-
sabile per sondare il benessere dei dipendenti, ricono-
scere potenziali problemi e intervenire proattivamente 
per migliorare engagement e supporto.

Co e perare la po i ile di denza dei deci-
ion a er aziendali   raccontarci alc e 

ca o di cce o
Serve un approccio strategico che combini dati con-
creti, comunicazione efficace e dimostrazioni di valo-
re. Ecco alcuni passi che ritengo fondamentali:
• presentazione di dati e ricerche: presentare casi 

studio, statistiche e benchmark del settore può aiu-
tare a dimostrare il valore di un investimento o di 
un cambio strategico;

• casi di successo: condividere storie di successo di 

aziende simili che hanno implementato cambiamen-
ti o tecnologie innovative è un potente mezzo persua-
sivo, a patto che siano dati pertinenti e dettagliati;

• proof of concept: il vecchio approccio delle RFP/
RFQ basate su excel da compilare non consente di 
percepire il vero valore di una soluzione, si può in-
vece chiedere al cliente di esplicitare casi d’uso ri-
levanti e concreti, per poi dimostrare con una san-
dbox come una soluzione SaaS possa soddisfare i 
processi end-to-end, può aiutare a ridurre il rischio 
percepito; questo permette ai manager di vedere i 
risultati potenziali su piccola scala, prima di impe-
gnarsi in un roll-out più ampio, avvicinandosi step 
by step alle esigenze complessive;

• engagement degli stakeholder: coinvolgere i de-
cision maker fin dalle prime fasi di pianificazione, 
per farli sentire parte del processo e non deluder-
ne le aspettative; l’ascolto preliminare va condotto 
attraverso un’interazione al giusto livello executive 
per condividere lo stesso linguaggio e lo stesso com-
mitment negli investimenti di tempo e risorse per i 
passi successivi;

• risposta alle obiezioni e trusted advisory: rispon-
dere alle preoccupazioni in modo costruttivo può 
trasformare i dubbi in opportunità; vista la nostra 
lunga esperienza, possiamo anche illustrare le con-
seguenze, i benefici, le implicazioni e le interdipen-
denze di alcune soluzioni relative a problemi che 
potenzialmente non sono ancora conclamati;

• dimostrazione di Roi: presentare il Roi in termini 
chiari aiuta i decision maker a giustificare l’investi-
mento internamente; in mancanza di dati iniziali, 
si può comunque basare un business case su bench-
mark di industry e iniziative specifiche.

I casi di successo si trovano in tutti i clienti che da 
anni rinnovano la fiducia nelle nostre soluzioni, 
espandendone le funzionalità. La soddisfazione più 
grande deriva dagli obiettivi tangibili conseguiti gior-
no per giorno. Riscontrabili dal coinvolgimento, dalla 
crescita di tutte le persone e, in sostanza, dalle miglio-
ri performance complessive.

 dati lle i er or in  r anization   
e idenziati dal o tro lo al alent ealt  nde  
2023, parlano chiaro. Quali sono i limiti delle or-

anizzazioni non at re  e co e i identificano 
pro ra i di cce o per i talenti
La ricerca rivela che la maggior parte delle imprese è in 
ritardo con le iniziative per la valorizzazione dei talen-
ti. Tuttavia, quelle con un punteggio più alto in tema 
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di soddisfazione dei clienti, produttività, fidelizzazione 
dei dipendenti e performance complessive - classifica-
te come High-Performing Organizations - hanno rag-
giunto un livello notevolmente più elevato anche nel 
Talent Health Index. In media, presentano livelli di 
maturità maggiori nelle categorie: Strategia dei Con-
tenuti, Strategia delle Competenze e Gestione delle 
Performance. Inoltre, i dipendenti delle HPO hanno 
assegnato punteggi più alti ai programmi per i talenti 
nelle aree legate a crescita e opportunità professionali. 
Il 96% ritiene che la propria azienda dimostri concre-
tamente come può contribuire allo sviluppo professio-
nale delle persone; il 92% ha fiducia nelle iniziative 
della propria azienda; il 96% ritiene che il datore di la-
voro dia importanza ai collaboratori e alla loro crescita. 
Invece, le aziende che possiamo definire non “mature” 
mantengono un significativo gap di fiducia rispetto ai 
programmi di sviluppo. Qui, infatti, il 41% dei dipen-
denti non crede di avere a disposizione ciò che serve 
per sviluppare le proprie competenze. Il 65% è alla ri-
cerca di maggiori contenuti formativi; il 62% vorrebbe 
avere più opzioni di coaching e mentoring e, infine, il 
59% cerca un migliore orientamento professionale. Di 
contro, la stragrande maggioranza dei datori di lavoro 
non ha consapevolezza di tutto questo. Anzi è convinta 
di saper sviluppare le competenze dei propri dipen-
denti (88%), a fronte di una percentuale di gran lunga 
minore (55%) riportata dalla forza lavoro, il che crea 
un gap di fiducia del 29%. Altro grande limite delle 
aziende non “mature”, la generale lentezza nell’adotta-
re le innovazioni emergenti: solo il 37% delle imprese 
ha, infatti, dichiarato di utilizzare strumenti per sem-
plificare i processi e le informazioni sui talenti. Oltre il 
60% ha ammesso di non sfruttare ancora l’intelligenza 
artificiale per valorizzare le proprie persone.

L e learnin  p  a ere anc e n i portante r olo 
ociale  lo di o tra la piatta or a i a ter ead  

di Cornerstone Foundation, che da 10 anni sup-
porta gli operatori umanitari impegnati in situa-
zioni di emergenza. Come nasce questo progetto 
e ali ri ltati ta ottenendo
DisasterReady nasce dieci anni fa come una piat-
taforma gestita da Cornerstone OnDemand Foun-
dation per consentire ai professionisti del settore 
umanitario di accedere, in ogni parte del mondo, a 
contenuti di formazione gratuiti e di qualità sui temi 
della preparazione e risposta a situazioni di emergen-
za, nonché della successiva fase di ripresa. Grazie al 
Learning Management System di Cornerstone, Di-
sasterReady promuove un accesso più ampio ed equo 

ai contenuti formativi ed è oggi una delle piattaforme 
di crescita professionale più complete e affidabili per 
chi lavora in questo settore. Con una media di 1.000 
iscrizioni al giorno, DisasterReady ha dato supporto 
a oltre un milione di operatori umanitari in 195 Paesi 
impegnati in diversi contesti emergenziali. Fra i qua-
li il conflitto fra Israele e Hamas, la crisi in Ucraina, 
i terremoti in Afghanistan, le alluvioni in Libia e gli 
incendi alle Hawaii.
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COSA VEDREMO NEL 2024?
i  a erto un altro anno s dante er le  
ederi o ran ini i offre an e una anorami a 

sulle tendenze del prossimo futuro:
 e plo ee e perience  ell ein  ed en a e ent 
dei dipendenti;

• upskilling and reskilling con approccio 
specialistico e non generalistico;
 p ital p ical and di ital  con l inte razione 
tra pazi fi ici e di itali per pportare n o i 
modelli di lavoro;

• AI/Machine Learning e SaaS Cloud per processi 

 trate ie  con oc  lla alorizzazione 
delle diversità;
 apprendi ento contin o e learnin  e perience 
coin ol enti  e caci e a to idate
 trate ie di talent ac i ition ill  a ed  
c e ten ano per  conto delle attit dini

• potenziamento della comunicazione 
e della colla orazione nel o di la oro
 attenzione alle co petenze co e a e 
per la forza lavoro;
 percor i di carriera e o ilità interna  

a ati  ill  reedo  it in a ra e or
 approccio  per a i o ll intera 
organizzazione.
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Compagnia Generale Ristorazione SpA: è 
questo il nome per esteso di Cigierre, società 
nata nel 1995 con l’obiettivo di creare, gesti-

re e sperimentare format di ristoranti. 
A quasi trent’anni dalla fondazione, l’azienda, che ha 
sede centrale a Tavagnacco (UD), è presente sul ter-
ritorio italiano con oltre 370 ristoranti delle insegne 
Old Wild West, America Graffiti, Wiener Haus, 
Pizzikotto, Shi’s e Temakinho, gestiti in parte diret-

tamente e, in parte, in franchising. La formazione dei 
collaboratori e dei franchisee è affidata alla Cigierre 
Academy, struttura che si avvale dell’esperienza di do-
centi e coach con una profonda conoscenza del mon-
do della ristorazione. Nel board dell’Academy siede 
Mario Perego, da poco più di un anno a capo delle ri-
sorse umane di Cigierre. È lui a parlarci di occupazio-
ne e formazione in un settore che negli ultimi tempi ha 
fatto parlare di sé per la difficoltà di reperire personale.

FORMAZIONE

IL CASO

Cigierre Academy è il centro di formazione 
di Cigierre - Compagnia Generale Ristorazione, 

società alla quale fanno capo le insegne Old Wild West, America 
Graffiti, Wiener Haus, Pizzikotto, Shi’s e Temakinho. 

Mario Perego, Group Head HR dell’azienda, spiega quanto sia oggi 
strategico per gli operatori del settore fare una formazione di qualità, 

condivisa e non semplicemente calata dall’alto.
di Virna Bottarelli

Il gusto 
della formazione
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Prima di parlare di formazione, è forse utile capi-
re co e  ca iata la dina ica do anda o er-
ta di lavoro nella ristorazione. Che cosa è succes-
so negli ultimi anni?
Il periodo pandemico ha accelerato una tendenza che 
era già in atto, quella secondo cui la fedeltà al settore 
da parte degli addetti ai lavori è andata calando. Mino-
re fedeltà significa, quindi, maggiore turnover, perché 
sempre più persone approcciano il mondo della risto-
razione con una logica “mordi e fuggi”. Trattenere le ri-
sorse è una sfida concreta per gli operatori del settore, 
che faticano anche a tenere alto il livello di professio-
nalità del proprio personale. A ciò si aggiunga anche 
un generale problema demografico: numeri alla mano, 
i giovani che scelgono un percorso di studi e professio-
nale nel settore della ristorazione sono pochi. Per que-
sto, oggi più che in passato, è strategico essere attrattivi 
e offrire ai candidati ambienti lavorativi di qualità, nei 
quali valga la pena entrare e fermarsi. 

Che cosa dire invece, sulle competenze richieste 
alle di er e fi re c e operano nel ettore della 
ristorazione? Anche da questo punto di vista ci 
sono stati cambiamenti?
Dal punto di vista della predisposizione necessaria a 
lavorare nel nostro settore, credo che le cose non sia-
no cambiate negli anni: per lavorare nella ristorazione 
servono, di base, due elementi, la passione per il pro-
dotto e quella per il servizio. Chi non possiede queste 
caratteristiche, e un certo spirito di sacrificio, perché 
parliamo di lavori che non hanno il classico orario gior-
naliero ma richiedono la presenza serale, nelle festivi-
tà, nei periodi che, per buona parte delle persone, sono 
di vacanza, difficilmente si può appassionare al lavoro 
in un ristorante. Oltre a ciò, stanno emergendo altri 
elementi determinanti: nel nostro mondo è diventata 
centrale la capacità di offrire al cliente un’esperienza e 
per farlo occorre avere, nei locali, uno staff di persone 
empatiche, capaci di comunicare con il consumatore. 
In passato, forse, potevano essere sufficienti un po’ di 
inventiva e di spirito di adattamento, ma oggi non è 
più così: si tratta di competenze da sviluppare e aggior-
nare con la formazione. Non possiamo poi trascurare 
l’elemento tecnologico, perché è quasi scontato che si 
debba interagire con la tecnologia, e una capacità di 
problem solving, necessaria per affrontare complessità 
e imprevisti. 

Anche nella ristorazione, quindi, competenze e 
formazione sono parole chiave. Per questo avete 
creato la Cigierre Academy?

La Cigierre Academy è nata dopo un’analisi condotta 
in azienda per comprendere le ragioni del turnover in 
aumento. Volevamo capire come la pensavano le per-
sone che avevano lasciato Cigierre nei mesi precedenti 
e abbiamo condotto una vera e propria survey chieden-
do loro i motivi che le avevano indotte a scegliere altre 
strade. Abbiamo scoperto che l’aspetto economico non 
era tra i più importanti, e che molte persone lasciava-
no perché insoddisfatte degli aspetti organizzativi, de-
gli orari, delle opportunità di sviluppo personale, del 
clima che si respirava nell’ambiente di lavoro. Aspet-
ti che, quindi, erano connessi anche al modo in cui i 
responsabili gestivano le persone e alla capacità della 
corporate di fornire ai responsabili gli strumenti giusti 
per svolgere il proprio lavoro. Ci siamo quindi chiesti 
come rispondere a queste problematiche e abbiamo 
scelto di investire le nostre energie in un ambito ben 
preciso: dovevamo riportare le persone in aula, a im-
parare. Si tratta, quindi, non solo di fare formazione, 
ma di lavorare sull’Employer Branding con l’obiettivo 
di essere più attrattivi, offrendo, a chi lavora per noi 
e per tutto il tempo che decide di passare con noi, la 
possibilità di crescere e imparare. Le prime figure sulle 
quali ci siamo concentrati sono state quelle dei diret-
tori di ristorante: sono loro gli anelli di congiunzione 
con l’azienda, i punti di riferimento dello staff, che go-
vernano una parte importante dei processi e hanno un 
ruolo di guida per le persone. Abbiamo ideato per loro 
un Percorso in Alta Formazione, un corso di 40 ore su 
tematiche di tipo economico sulla gestione del risto-
rante, ma anche sullo sviluppo delle persone e sulla 
qualità del prodotto e del servizio. I prossimi progetti 
riguarderanno gli assistenti e i capi area dei direttori di 
ristorante.

al  il tratto di tinti o dell o erta or ati a 
proposta con la vostra Academy?
La parola chiave dell’Academy è contaminazione: Ci-
gierre ha scelto di raccogliere la sfida della formazione 
aprendosi al mondo esterno, condividendo esperienze 
e competenze. Nel comitato scientifico dell’Academy 
non vi sono solo rappresentanti dell’azienda, ma an-
che esperti provenienti dal mondo accademico e della 
consulenza, mentre nello spazio che abbiamo defini-
to Academy Incontra collaboriamo con partner del 
calibro di Coca-Cola, Nestlé, Birra Peroni, Sysco, 
Lavazza e Allegrini.

Può darci qualche numero sull’Academy? E qual 
è il feedback da parte dei discenti?
Nei primi dieci mesi di attività, il Percorso in Alta For-
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mazione ha interessato 214 persone, alle quali sono 
state erogate 4.730 ore di formazione. A queste si 
sono aggiunte 900 ore di formazione, che hanno in-
vece interessato altre 180 persone in ruoli diversi. Te-
niamo le lezioni nella nostra sede, ma anche presso i 
nostri partner, che ci ospitano in altre città d’Italia. 
Grazie alla qualità elevata della docenza e all’approc-
cio molto pratico e interattivo delle lezioni, l’Academy 
sta avendo ottimi risultati: i collaboratori sono soddi-
sfatti, partecipano con entusiasmo e hanno anche ap-
prezzato il fatto di tornare a incontrarsi in aula dopo 
avere fatto molta formazione a distanza nel periodo 
Covid. 

lla or azione in a la a ete per  a ancato 
anche dei format virtuali: ci parla dell’app Aca-
demy Go Digital?
La app è stata rilasciata lo scorso ottobre ed è aperta 
a tutti i collaboratori di Cigierre. Grazie a questo pro-
getto di digitalizzazione, sviluppato in azienda con la 
collaborazione di una società del Gruppo Zucchetti, 
gli interessati possono connettersi e formarsi in qual-
siasi momento e da qualsiasi luogo. Sulla piattaforma 
si trovano strumenti e contenuti per tenersi aggiorna-
ti e sviluppare le proprie competenze: corsi in e-lear-
ning, webinar, manuali, approfondimenti e materiali 
dei corsi di alta formazione, fruibili anche in micro-
moduli da due minuti. Ad oggi sono 630 i contenuti 
disponibili sull’app e circa un migliaio gli utenti attivi. 

Ogni giorno vengono completati 72 contenuti e per 
ogni attività il tempo medio speso sulla app è di circa 
quattro minuti. Ancora, mediamente, ogni persona 
dedica 42 minuti al mese alla formazione via app. 

Avete un’idea di come sarà in futuro la forma-
zione professionale nel vostro settore?
Sicuramente assumerà rilievo il filone delle neuro-
scienze, sul quale stiamo lavorando in Cigierre, e un 
secondo tema che continuerà a tenere banco sarà 
quello della relazione tra le persone e la tecnologia. 
Sullo sfondo, credo si supererà il concetto di forma-
zione come è stato inteso fino ad oggi: per molto tem-
po la formazione è stata vista come uno strumento 
per implementare decisioni prese ai vertici ma questo 
concetto non è più valido. La formazione deve essere 
un processo di co-creazione e seguire di pari passo i 
cambiamenti che sperimentiamo nel nostro settore. 
Co-creazione significa per noi, come già detto, condi-
videre, dare voce a chi lavora sul campo, coinvolgere. 
La prossima frontiera sarà riuscire a farlo non solo 
nella formazione in aula, dove è relativamente sem-
plice perché abbiamo un contatto reale con le perso-
ne, ma anche nella formazione in modalità digitale. 
Adottiamo già degli strumenti, come la gamification, 
per coinvolgere il più possibile le persone, ma non 
siamo ancora a un livello che possiamo definire di 
co-creazione dei contenuti formativi. Per raggiungere 
l’obiettivo ci vuole ancora un po’ di tempo.

FORMAZIONE
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Chi è Mario Perego

Nato a Monza nel 1968, Mario Perego è laureato in Storia 
presso l’Università Statale di Milano e ha frequentato corsi di 
management post-laurea presso l’ISTUD e la Business School 
IMD di Losanna. Dopo avere lavorato in ambito Ict occupandosi 
di progetti Erp, da oltre vent’anni si occupa di HR: dall’ambito 
dello Sviluppo Organizzativo è passato al Talent Management 
e successivamente all’area Compensation. Per diversi anni è 
stato responsabile delle Relazioni Industriali, per poi arrivare 
a ricoprire la carica di HR Director in Lindt & Sprüngli prima e 
nel Gruppo Heineken in Italia poi. Ha svolto attività di docenza 
presso il Master in Diritto del Lavoro e Relazioni Industriali 
dell’Università Statale di Milano e presso il Master Executive in 
Gestione Risorse Umane della SAA - School of Management 
dell’Università di Torino ed è co-autore del libro “Le 
Organizzazioni Armoniche. Sette Note per raggiungere l’eccellenza”.
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Il divario retributivo di genere 
esprime la differenza di retribu-
zione oraria lorda tra uomini e 

donne, rilevabile in modo trasversale 
nei diversi settori dell’economia.
L’art. 8 del trattato sul funzionamento 
dell’Unione Europea afferma che “nelle 
sue azioni l’Unione mira ad eliminare le 
ineguaglianze, nonché a promuovere la 
parità, tra uomini e donne”. In realtà, il 
principio della “parità delle retribuzioni 

fra i lavoratori di sesso maschile e quelli 
di sesso femminile per uno stesso lavoro”
era già presente nell’art. 119 del Trattato 
di Roma nel 1957 ma, nonostante qual-
che progresso marginale, il gap persiste. 
In Italia nel 2021 il gender pay gap si at-
testava al 5%, contro una media europea 
del 12,7%. Secondo i dati della Commis-
sione europea, la situazione è cambiata 
solo minimamente nell’ultimo decennio e 
i dati evidenziano profonde differenze tra 

Il diritto alla parità retributiva tra lavoratori e lavoratrici
è uno dei principi fondamentali europei 

ancora lontano dalla sua effettiva attuazione. 
Per colmare il divario, il 30 marzo 2023 il Parlamento Europeo

ha votato una Direttiva sulla trasparenza salariale: 
entro tre anni gli Stati membri dovranno recepire

le disposizioni nei loro ordinamenti.
di Mario Cassaro

LAVORO

DIRITTI

Gender pay gap: 
i principi dettati dalla UE
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i Paesi dell’UE, con un divario attestato al 
5% in Lussemburgo, Romania, Slovenia, 
Polonia, Belgio e Italia e al 17% circa in 
Ungheria, Germania, Austria ed Estonia. 
La stima tiene conto dei tre principali 
svantaggi affrontati dalle donne, ossia una 
retribuzione oraria inferiore; un numero 
inferiore di ore di lavoro retribuito e un 
minore tasso di occupazione (spesso do-
vuto a interruzioni di carriera per dedicar-
si alla cura dei figli). Il divario retributivo 
di genere è misurato dal sistema statistico 
europeo sulle imprese con almeno dieci 
lavoratori, utilizzando linee guida ben de-
finite che tengono conto delle retribuzioni 
orarie perché includono sia i contratti di 
lavoro full-time che quelli part-time.

Divario ad ampio raggio
Il divario di genere esprime un con-
cetto più ampio della mera discrimi-
nazione retributiva e include un gran 
numero di disuguaglianze che le donne 
affrontano nell’accesso al lavoro e nella 
progressione di carriera.
Tra i fattori determinanti emerge che gli 
uomini occupano generalmente posizioni 
più elevate delle donne e la progressio-
ne di carriera comporta anche maggiori 
riconoscimenti. Poco più di un terzo dei 
manager nell’UE nel 2021 erano donne 
(dati Eurostat) e la percentuale di donne 
in questa posizione non supera il 50% in 
nessuno Stato membro. Sulle donne gra-
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va il carico di importanti compiti non re-
tribuiti (cura della casa e dei figli) in pro-
porzione maggiore rispetto agli uomini. 
Gli ostacoli alla condivisione della geni-
torialità si riflettono nel fatto che un ter-
zo delle lavoratrici riduce le ore di lavoro 
retribuite preferendo contratti part-time; 
inoltre, il maggior tempo trascorso fuori 
dal mercato del lavoro, influenza la car-
riera con effetti negativi sui guadagni fu-
turi e sulla pensione. A ciò si aggiunge che 
in vari settori alcune occupazioni presen-
tano una connotazione prevalentemente 
femminile, ma con salari inferiori rispetto 
a quelle tradizionalmente svolte da uomi-
ni, a parità di esperienza e qualifica. 

La Direttiva UE 2023/970
Il 17 maggio 2023 è stata pubblica-
ta la Direttiva (UE) 2023/970 volta a 
rafforzare l’applicazione del principio 
della parità di retribuzione tra uomini 
e donne attraverso la trasparenza re-
tributiva. 
I principi contenuti nella Direttiva do-
vranno essere tradotti in norme nazionali 
per fornire certezza giuridica al concetto 
di parità di valore del lavoro, entro il 7 
giugno 2026. La Direttiva prevede un so-
stanziale criterio di neutralità della retri-
buzione rispetto al genere, sia nel settore 
privato che in quello pubblico allo scopo 
di far emergere eventuali discriminazioni 
salariali. Ciò non significa che in azienda 
non vi possano essere retribuzioni diver-
se tra lavoratori e lavoratrici; tuttavia, il 
principio in esame esige la giustificazione 
delle differenze in base a criteri neutri e 
oggettivi. In sintesi, il sistema retributivo 
aziendale dovrà assicurare la parità di re-
tribuzione per uno stesso lavoro e per un 
lavoro di pari valore (l’art. 3, lett. g) speci-
fica che un lavoro si ritiene di pari valore 
secondo criteri non discriminatori, ogget-
tivi e neutri sotto il profilo del genere). Il 
criterio di comparazione del sistema retri-
butivo adottato non dovrà essere fondato 
sul sesso dei lavoratori e dovrà includere 
le competenze, l’impegno, le responsabi-
lità e le condizioni di lavoro, nonché, se 

del caso, qualsiasi specifico fattore perti-
nente al lavoro o alla posizione (art. 4). La 
Direttiva introduce un elemento di novità 
laddove estende tali principi alla discri-
minazione intersezionale, che si realizza 
mediante comportamenti fondati su un 
mix di diverse forme di discriminazione 
(sesso, razza o origine etnica, religione, 
convinzioni personali, disabilità, età o 
orientamento sessuale).

Ambito soggettivo 
di riferimento
Il meccanismo previsto dalla Direttiva 
impone ai datori di lavoro, pubblici e 
privati, di fornire informazioni sui li-
velli di retribuzione in tutte le fasi del 
rapporto. 
I datori di lavoro dovranno comunicare, 
ancor prima dell’assunzione, il livello retri-
butivo iniziale e non potranno chiedere ai 
candidati i dati delle retribuzioni percepite 
negli attuali o precedenti rapporti di lavo-
ro. Le aziende sono tenute a segnalare la 
retribuzione prevista per una specifica po-
sizione negli annunci di lavoro o al più tar-
di in sede di primo colloquio. La disciplina 
si applica a tutti i lavoratori e ai candidati, 
inclusi i dirigenti, il personale a tempo de-
terminato, parziale o in somministrazio-
ne; sono comprese anche altre categorie 
di lavoratori (ad esempio i domestici, gli 
intermittenti e quelli che operano trami-
te piattaforme digitali), purché rientrino 
nell’ambito del lavoro subordinato definito 
dalla giurisprudenza della Corte di Giusti-
zia Europea.

Il diritto 
alle informazioni
I lavoratori potranno chiedere e ricevere 
per iscritto, per il tramite dei loro rappre-
sentanti, i dati sul livello retributivo indivi-
duale e sui livelli retributivi medi, ripartiti 
per sesso, delle categorie di lavoratori che 
svolgono lo stesso lavoro o un lavoro di 
pari valore. Il datore di lavoro dovrà for-
nire la risposta in termini ragionevoli, in 
ogni caso non oltre due mesi dalla richie-
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sta, in formato accessibile alle persone con 
disabilità, tenuto conto delle loro esigenze 
particolari. Nel caso di informazioni im-
precise o incomplete, sarà possibile chie-
dere ulteriori dettagli che l’azienda dovrà 
fornire con risposta motivata. L’obbligo per 
i datori di lavoro di fornire informative ai 
lavoratori e alle loro rappresentanze è mo-
dulato sulla dimensione aziendale:
• i datori di lavoro con almeno 250 lavo-

ratori devono fornire le informazioni 
relative all’anno civile precedente, en-
tro il 7 giugno 2027 e successivamente 
ogni anno;

• i datori di lavoro che hanno tra i 150 
e i 249 lavoratori devono fornire, en-
tro il 7 giugno 2027, le informazioni in 
argomento e successivamente ogni tre 
anni;

• i datori di lavoro che hanno tra i 100 
e i 149 lavoratori devono effettuare la 
comunicazione entro il 7 giugno 2031 
e successivamente ogni tre anni.

L’azienda non potrà ricorrere a clausole 
contrattuali che impediscano ai lavoratori 
di divulgare o chiedere informazioni sulla 
loro retribuzione o su quella di altre cate-
gorie di lavoratori. 

Gli interventi correttivi
Qualora dai dati emerga un divario retri-
butivo superiore al 5%, l’azienda è tenuta 
a svolgere una valutazione congiunta con 

i rappresentanti dei lavoratori. L’ispetto-
rato del lavoro e l’organismo di parità pos-
sono essere invitati a prendere parte alla 
procedura. La valutazione congiunta ha 
lo scopo di individuare, correggere e pre-
venire le differenze retributive tra lavora-
tori e lavoratrici che non siano motivate 
da criteri oggettivi e neutri sotto il profilo 
del genere. Le aziende con almeno 250 
dipendenti dovranno rendere pubbliche 
all’interno della loro organizzazione le 
informazioni sul pay gender gap e ciò po-
trebbe rivelarsi utile a far emergere alcuni 
elementi che caratterizzano la disparità di 
genere, ad esempio gli straordinari che le 
donne spesso svolgono in misura inferio-
re agli uomini.

La prova è a carico 
del datore di lavoro
Gli Stati membri sono chiamati ad adotta-
re sanzioni proporzionate ed efficaci per le 
imprese che non rispettino le disposizioni 
sulla parità retributiva, ma non è tutto: i 
lavoratori e le lavoratrici vittime di discri-
minazioni retributive di genere potranno 
chiedere il risarcimento del danno, com-
preso il recupero della retribuzione ar-
retrata, e sarà il datore di lavoro a dover 
dimostrare l’assenza di condotte discri-
minatorie. Negli appalti pubblici e per le 
concessioni, la Direttiva prevede l’obbligo 
di verificare che le aziende coinvolte rispet-
tino la parità di retribuzione.
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Chi è Mario Cassaro

Mario Cassaro è iscritto all’ordine dei 
Consulenti del Lavoro di Latina, ed esercita 
da oltre venti anni la professione con passione 
e costante dedizione. Dal 2010 è consigliere 
nel Consiglio Provinciale dei Consulenti del 
Lavoro di Latina. È autore e relatore in ambito 
giuslavoristico di numerosi approfondimenti e 
collabora con riviste specializzate e siti web su 
temi di lavoro. 
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Sul finire del 2023 la tematica del la-
voro femminile ha riscontrato un’at-
tenzione crescente, spinta anche 

dall’ondata emotiva che ha seguito un lungo 
periodo tragicamente segnato dai cosiddet-
ti “femminicidi”. 
Il contrasto alla violenza di genere passa anche 
attraverso l’indipendenza economica, ma se 
andiamo a fotografare la situazione attuale nel 
nostro Paese, la differenza salariare di genere 
rimane un tema cruciale, come anche la sud-
divisione dei carichi famigliari che vede uno 
sbilanciamento che grava prevalentemente sul 
genere femminile, culturalmente identificato 
come centrale nell’accudimento familiare. 
Ciò porta molte donne ad optare per una ri-
duzione dell’orario di lavoro o addirittura a 
lasciare il proprio impiego. Le aree di azione 

per cambiare tale paradigma sono diverse e ri-
guardano da un lato il lavoro nei suoi aspetti 
retributivi e organizzativi, dall’altro gli aspetti 
culturali. Per completare la fotografia del pe-
riodo non si può non considerare come la fase 
pandemica e post-pandemica abbia fortemen-
te modificato in molti lavoratori la percezione 
dei propri equilibri di vita, facendo riacquisire 
importanza al tempo da poter dedicare alla 
propria sfera personale. Tale nuova consape-
volezza è una delle motivazioni alla base del-
le scelte, per molti lavoratori, di rassegnare le 
dimissioni in cerca di un posto di lavoro mi-
gliore, ed allo stesso tempo è una delle ragio-
ni che rende la cosiddetta Generazione Z più 
selettiva nella fase di ricerca di un impiego. 
Viene infatti dato particolare valore non solo 
al fattore economico, ma anche al benessere 

Le aziende che hanno iniziato un percorso per raggiungere 
la certificazione di parità e realizzare un ambiente lavorativo 

più inclusivo, flessibile e moderno, mettono in campo 
un impegno concreto per eliminare gli stereotipi di genere

e favorire le pari opportunità, risultando al contempo più attrattive.
di Laura Ferrari
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Certificazione 
di parità 
e di modernità
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lavorativo, alla possibilità di seguire le proprie 
aspirazioni e al work life balance. La certifica-
zione di parità rientra tra gli strumenti messi 
in campo dal legislatore per accelerare un’evo-
luzione culturale e introdurre buone prassi. La 
certificazione traccia la strada non solo verso 
la parità salariale, ma anche verso un vero e 
proprio percorso strategico che porta le azien-
de a diventare più attrattive e più efficienti nel 
ritenere i talenti. 

Il legislatore 
e la parità di genere 
In più occasioni il legislatore è intervenuto 
per stabilire principi e attivare nuove dina-
miche culturali.
Il tema della parità di genere viene ben definito 
già dalla nostra Costituzione. L’art. 3 sancisce 
la pari dignità sociale di tutti i cittadini, i quali 
sono uguali davanti alla legge, senza distin-
zione alcuna, comprese anche le distinzioni di 
sesso. La Costituzione stabilisce inoltre che è 
compito della Repubblica rimuovere gli osta-
coli di ordine economico e sociale che impedi-
scono il pieno sviluppo della persona umana 
e l’effettiva partecipazione di tutti i lavoratori 
all’organizzazione politica, economica e socia-
le del paese. L’art. 37 inoltre, mette al centro 
la donna lavoratrice, stabilendo che la stessa 
abbia gli stessi diritti e, a parità di lavoro, le 
stesse retribuzioni che spettano al lavoratore. 
Ritroviamo alcuni segnali di cambiamento 
nelle politiche genitoriali. Se guardiamo alla 
normativa recente, viene data infatti maggio-
re attenzione al ruolo del padre. Pensiamo ad 
esempio ai congedi parentali, alla paternità 
obbligatoria, al cambio di denominazione dei 
permessi allattamento, detti ora riposi gior-
nalieri, richiedibili in talune condizioni anche 
dai padri. Non dimentichiamo poi le incenti-
vazioni atte a favorire le politiche di welfare 
aziendale e in particolare le politiche di con-
ciliazione vita lavoro. Sono tutti interventi, 
questi ultimi, che cercano di invertire un’im-
postazione culturale sbilanciata ed attivare 
dinamiche di equa suddivisione dei compiti. 
Per tornare al focus del tema in trattazione, la 
finalità del Sistema di certificazione della pa-
rità è quella di favorire l’adozione di politiche 
per la parità di genere e per l’empowerment 

femminile a livello aziendale e quindi di mi-
gliorare la possibilità per le donne di accedere 
al mercato del lavoro, di leadership e di armo-
nizzazione dei tempi di vita, oltre che salaria-
li. Per promuovere e favorire l’adozione della 
certificazione della parità di genere da parte 
delle imprese, il sistema prevede un principio 
di premialità che si realizza con l’introduzione 
di meccanismi di incentivazione a favore delle 
aziende certificate.

Verso un’azienda moderna 
e competitiva
La prassi di riferimento per l’ottenimento di 
una certificazione di parità di genere, prevede 
l’adozione di specifici indicatori, chiamati Key 
Performance Indicator, in relazione a 6 aree di 
valutazione per le differenti variabili che con-
traddistinguono un’organizzazione inclusiva 
e rispettosa della parità di genere: cultura e 
strategia, governance, processi human re-
sources, opportunità di crescita e inclusio-
ne delle donne in azienda, equità remune-
rativa per genere, tutela della genitorialità 
e conciliazione vita-lavoro. 
Ecco che un’azienda che si attiva concreta-
mente per ottenere la certificazione di parità, 
agendo quindi nelle sei diverse aree, si pre-
senta come un’azienda con una forte vocazio-
ne all’innovazione organizzativa. Parliamo di 
aziende che attraverso una certificazione di 
parità tracciano la strada per politiche strate-
giche e di organizzazione del lavoro inclusive, 
flessibili, che consentono di meglio bilanciare 
la vita lavorativa con quella personale, miglio-
rando il benessere in azienda e creando valore. 
La parità di genere e la piena valorizzazione 
del talento femminile rappresenta inoltre un 
vero e proprio motore di crescita economica e 
di sviluppo. Ottenere la certificazione di parità 
di genere comporta vantaggi tangibili che in-
fluenzano la cultura aziendale, la reputazione 
e le performance complessive, contribuendo a 
costruire un ambiente di lavoro più sostenibile 
e di successo. La promozione di un ambiente 
di lavoro equo e inclusivo aumenta la soddi-
sfazione dei dipendenti, migliora il morale 
e riduce i conflitti interni. Ciò contribuisce a 
creare un clima organizzativo positivo e conse-
guentemente più produttivo. Sono tutti fattori 
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che rafforzano l’immagine e la reputazione sia 
interna che esterna dell’azienda, che in que-
sto modo riesce non solo ritenere il personale 
in forza, ma anche a valorizzarne il talento e 
allo stesso tempo ad affascinare nuove risor-
se. Riducendo o eliminando il gender pay gap, 
l’azienda dimostra inoltre un impegno sociale 
concreto per garantire giustizia salariale tra 
uomini e donne.

Serve un lavoro 
coeso e sinergico
Se vogliamo che le buone intenzioni tanto 
decantate sull’onda dell’emotività diventi-
no realtà, serve dare un’accelerazione del 
cambiamento e per cambiare servono per-
sone coraggiose. 
Si tratta di una rivoluzione partita lentamen-
te, che vede crescere la lungimiranza degli 
imprenditori e dei consulenti che li affianca-
no, che non temono di sperimentare nuovi 
modelli organizzativi e visioni moderne. L’im-
portanza dell’indipendenza economica delle 
donne ha un valore sociale enorme, consente 
loro non solo di prevenire la povertà, ma an-
che di avere la libertà necessaria, per molte, di 
allontanarsi da situazioni familiari comples-

se se non addirittura di oppressione. Per fare 
ciò serve anche un concreto intervento delle 
istituzioni nel creare servizi capillari per la ge-
stione dell’infanzia ma anche della terza età, 
fornendo alle famiglie un supporto concreto. 
In questa direzione si rivolgono anche diversi 
punti del Pnrr. In molte zone d’Italia il tessuto 
aziendale è formato da piccole e medie impre-
se che da sole non hanno la possibilità di offri-
re o creare strutture per i propri collaboratori. 
Con un lavoro sinergico tra datori di lavoro ed 
istituzioni, diventa maggiormente percorribi-
le mettere in campo progetti concreti per at-
tivare servizi dall’alto valore sociale e di aiuto 
anche per la tanto auspicata crescita demogra-
fica. Si tratta di una sfida importante che non 
può prescindere da un percorso formativo che 
da un lato lavori sull’empowerment femminile 
delle donne di oggi e dall’altro investa su una 
formazione inclusiva ed equa tra i generi, de-
dicata alle donne e uomini di domani, acce-
lerando un percorso di modernità, di crescita 
economica e sociale. 
Se la spinta emotiva di fine anno è stata un’op-
portunità per dare luce e importanza al tema 
della parità di genere, sta alla responsabilità di 
ognuno di noi fare in modo che questa luce ri-
manga accesa.

LAVORO
GENERE

« CI ATTENDE UNA SFIDA IMPORTANTE CHE NON PUÒ PRESCINDERE DA UN PERCORSO FORMATIVO
CHE LAVORI SULL’EMPOWERMENT FEMMINILE DELLE DONNE E CHE INVESTA

SU UNA FORMAZIONE INCLUSIVA ED EQUA TRA I GENERI, 
ACCELERANDO UN PERCORSO DI MODERNITÀ, DI CRESCITA ECONOMICA E SOCIALE »

Chi è Laura Ferrari

Dopo la laurea in Economia all’Università Cattolica di Milano, 
Laura Ferrari si iscrive all’Ordine dei Consulenti del lavoro 
di Bergamo nel 2010. La passione per il diritto del lavoro l’ha 
portata a dedicarsi anche alla divulgazione, prima in una radio 
locale, successivamente ideando e conducendo la rubrica 
della web Tv dei Consulenti del Lavoro “Donne e Lavoro”. 
Nel novembre 2021 inizia una collaborazione con Rai 3, 
partecipando in veste di esperta della materia al programma 
di approfondimento “Il Posto Giusto”  Ai media ha affiancato 
anche l’attività di convegnistica e di scrittura, collaborando per 
alcune riviste di settore.
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Il clamore che le vicende di scandali finanzia-
ri e della pandemia hanno suscitato negli ulti-
mi anni ha avuto come conseguenza l’impulso 

a considerare l’impresa sotto un profilo già noto, 
ma probabilmente ancora poco sviluppato: quello 
dell’etica. 
Di etica si può parlare a diversi livelli, da quelli più fi-
losofici e metafisici, a quelli che si collocano nella sfera 
della concretezza e dell’impatto che sortiscono sull’im-
presa. L’interesse che ci muove in questo campo è piut-
tosto quello concreto, mira alla valutazione del compor-
tamento in un’ottica di miglioramento delle pratiche 
aziendali. Si entra di conseguenza, e per la necessità 
di delimitare il campo d’azione di questa trattazione, 
nell’ambito della Responsabilità Sociale dell’Impresa o, 

adottando una terminologia internazionale e general-
mente riconosciuta, della Corporate Social Respon-
sibility. La responsabilità sociale d’impresa può essere 
definita come l’insieme delle politiche e attività volon-
tarie messe in atto dalle aziende per mitigare gli impatti 
negativi delle proprie azioni sui sistemi sociali ed eco-
nomici in cui operano. Si tratta di un approccio gestio-
nale che mira a coniugare gli obiettivi di profitto con 
la sostenibilità nel tempo dei flussi finanziari aziendali, 
attraverso lo sviluppo di pratiche rispettose delle perso-
ne e dell’ambiente. Le sue fondamenta sono rappresen-
tate dai principi etici di accountability, trasparenza, ri-
spetto dei diritti umani e tutela dell’ecosistema. La Csr 
non è semplice responsabilità filantropica, ma costitu-
isce un vero e proprio modello di business sostenibile 

Il quadro giuridico della responsabilità sociale d’impresa
quale modello per un nuovo business.

di Giuseppe Mosa*

LAVORO

SOSTENIBILITÀ

Verso un business
sostenibile
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che porta le imprese a integrare le esigenze del contesto 
sociale e ambientale nel proprio sistema di governo, nei 
processi produttivi e nelle strategie di marketing. Sarà 
per la speranza di un vento nuovo generalizzato, pro-
iettato verso la salvaguardia dell’ambiente, la post pan-
demia e la post belligeranza che si vorrebbe soffiasse 
sull’economia, sarà perché i tempi stanno lentamente 
cambiando, eppure il tema dei comportamenti social-
mente responsabili, dell’attenzione alle risorse umane e 
materiali, della necessità di uno sviluppo sostenibile, ha 
conquistato spazio, non solo tra le aziende, ma anche 
nel non profit, nelle università e, quel che più interes-
sa, nei Governi. Per comprendere il concetto di impresa 
sostenibile e responsabile - sul piano normativo - è pos-
sibile prendere le mosse dalla novella legislativa che nel 
2022 ha interessato gli artt. 9 e 41 della nostra Costitu-
zione. Dette norme, infatti, tutelano l’ambiente e l’ini-
ziativa economica privata, ma indicano anche che tali 
iniziative non possono svolgersi in contrasto ad interes-
si sociali e ambientali. La modifica di questi due articoli 
ha inteso porre l’attenzione sull’importanza della tute-
la dell’ambiente e sulla necessità di armonizzare l’ini-
ziativa economica privata con la salvaguardia dei beni 
comuni e il benessere delle future generazioni. Ciò, an-
che in esecuzione degli obblighi comunitari, atteso che 
l’Unione Europea ricopre da sempre un ruolo predomi-
nante nella lotta contro il cambiamento climatico e da 
anni è in prima linea per la formulazione di norme e l’e-
rogazione di fondi volti alla protezione dell’ambiente e 
allo sviluppo sostenibile. Basti pensare, al riguardo, alla 
proposta della Commissione europea, risalente all’apri-
le 2021, sull’obbligatorietà della rendicontazione di so-
stenibilità. Tale norma è stata approvata da Parlamento 
e Consiglio in via definitiva il 28 novembre 2022 ed è 
stata pubblicata sulla Gazzetta ufficiale dell’Unione eu-
ropea il 14 dicembre 2022.

La Corporate Sustainability 
Reporting Directive 
La Csrd (Corporate Sustainability Reporting Directive) 
ha rafforzato la norma precedente introducendo l’obbli-
gatorietà per tutte le grandi imprese e le Pmi quotate in 
borsa, ad eccezione delle microimprese quotate, a ren-
dicontare la performance di sostenibilità. Inoltre, vigerà 
l’obbligo anche per le società non europee che fatturano 
almeno 150 milioni di euro in UE. Le aziende saranno 
chiamate a rendicontare sulla base di standard comuni e 
vincolanti, gli Esrs (European Sustainability Reporting 
Standards) forniti dall’Unione europea. La Csrd entrerà 
in vigore in modo graduale, in particolare:

• dal 1° gennaio 2024 per le grandi aziende già sog-
gette alla Nfrd (Non Financial Reporting Directive) 
con reporting entro il 2025;

• dal 1° gennaio 2025 per le grandi aziende che non 
ricadevano nella Nfrd;

• dal 1° gennaio 2026 per le Pmi, le quali disporranno 
di un periodo transitorio sino al 2028.

L’approvazione della Csrd segna una svolta nel campo 
della rendicontazione di sostenibilità; infatti, se prece-
dentemente le aziende coinvolte e obbligate a produrre il 
bilancio di sostenibilità erano circa 11.500, con la nuova 
norma passeranno a quasi 50.000. Sarà quindi essen-
ziale conoscere i temi e gli aspetti richiesti dalla Csrd. Le 
aziende dovranno rendicontare non solo sui temi am-
bientali, ma dovranno fornire informazioni su materie 
come diritti umani, corruzione e riciclaggio, responsabi-
lità sociale, inclusione e diversità e governance aziendale, 
inoltre dovranno essere inseriti chiarimenti riguardanti 
l’impatto ambientale e sociale dei propri fornitori. I dati 
raccolti non saranno più pubblicati in un bilancio a parte, 
come invece succedeva con la Nfrd o per quelle aziende 
che rendicontavano su base volontaria, ma saranno inte-
grati alla relazione sulla gestione di fine anno, in modo da 
garantire agli investitori e agli altri stakeholder una visio-
ne complessiva e trasparente. In secondo luogo, la Csrd 
introduce il concetto di doppia materialità, per il quale le 
aziende non dovranno più limitarsi a comunicare le loro 
performance sui temi di sostenibilità, ma dovranno an-
che evidenziare i rischi legati ai cambiamenti climatici e 
le questioni relative ai diritti umani e altre tematiche che 
potrebbero impattare la loro attività.

Le attività economiche sostenibili
La Csrd è solo una delle ultime norme approvate in 
sede europea sul tema della sostenibilità e che si inse-
risce nello schema più ampio del Piano d’Azione della 
Finanza Sostenibile. 
Di quest’ultimo fa parte anche la Tassonomia Europea, 
aggiornata a giugno 2023, che ha l’obiettivo di defini-
re, in base a specifici criteri, quali attività economiche 
si possano definire sostenibili. I criteri individuati dalla 
tassonomia vengono ripresi anche dalla Csrd e nel detta-
glio sarà richiesto di rendicontare su indicatori chiave di 
performance per stabilire in che misura le aziende sono 
allineate ai criteri della Tassonomia. In questo contesto la 
Csrd si pone quindi come uno strumento utile per guida-
re gli investitori verso scelte più consapevoli e sostenibili. 
Sulla base di queste nuove coordinate ermeneutiche va 
ridefinito il concetto di impresa che non può più essere 
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identificato solamente con la ricerca del profitto, ma deve 
integrare anche obiettivi non economici come l’impatto 
sociale. Si tratta di una ridefinizione profonda del model-
lo di business che deve tenere conto del valore condiviso 
anche dagli stakeholder (investitori, dipendenti, clienti 
e fornitori, ma anche comunità, governi e associazioni 
di categoria), non solo dagli azionisti. Ciò comporta la 
necessità di rivedere il concetto di libertà economica, in 
modo da garantire la sopravvivenza del sistema economi-
co e dell’impresa stessa. La Csr, d’altro canto, può con-
tribuire in modo significativo alla sostenibilità dei flussi 
finanziari aziendali attraverso diversi meccanismi:
1 | riduzione dei costi, ad esempio minimizzando gli 

sprechi produttivi od ottimizzando i consumi ener-
getici (questo ha implicazioni positive sui costi ope-
rativi);

2 | aumento della redditività grazie alla possibilità di 
fissare prezzi premium per prodotti/servizi Csr-o-
riented, che rispondono alle richieste dei clienti 
più sensibili;

3 | miglioramento della reputazione e dell’immagine 
del marchio, fattori indispensabili per acquisire 
nuovi clienti e fidelizzare quelli esistenti;

4 | maggiore attrattività verso investitori istituzionali 
e fondi che includono criteri Esg (Environmental 
Social Governance) nelle scelte di portafoglio;

5 | riduzione del risk management grazie alla mitiga-
zione di rischi legati a fattori ambientali e sociali, 
come ad esempio cause legali;

6 | incentivi pubblici quali agevolazioni fiscali per pro-
getti a impatto sociale e crediti di imposta per inve-
stimenti green.

I ritorni sull’impresa
La Csr determina una crescita sostenibile e durevole 
dei flussi di cassa generati dall’attività di impresa. 
Gli investimenti in progetti di responsabilità sociale d’im-
presa consentono di generare significativi ritorni econo-
mici e una crescita duratura della “brand reputation”. 
Numerose evidenze dimostrano infatti come le aziende 
virtuose sotto il profilo Csr riescano ad accrescere il pro-
prio fatturato grazie all’apprezzamento dei consumatori 
sensibili a tematiche di sostenibilità. Ciò avviene ad esem-
pio attraverso la possibilità di fissare prezzi premium, l’ac-
quisizione di nuove fette di mercato, la riduzione dell’e-
lasticità della domanda di fronte ad aumenti di listino. 
Inoltre, investendo sul sociale le imprese consolidano la 
propria reputazione agli occhi di tutti gli stakeholder. Ciò 
accresce il valore immateriale del marchio, fattore sem-
pre più determinante per distinguersi. Che la Csr produca 

vantaggi concreti è d’altra parte un dato statisticamente 
assodato, e anche negli ultimi forum dedicati alla mate-
ria non sono mancate testimonianze di buone pratiche: 
l’Olanda e la Danimarca, con politiche locali molto favo-
revoli alle imprese sostenibili; la Bulgaria, con una sorta 
di rating devoluto a imprese responsabili previo controllo 
da parte dei sindacati, nonché un programma di forma-
zione in materia molto esteso; l’Italia, con la piattaforma 
interregionale e interministeriale Inail sulle condotte di 
impresa responsabile; la Polonia, con un programma di 
applicazione della Norma Uni EN Iso 26000:2020 nella 
Pubblica Amministrazione; Malta, con una piattaforma 
nazionale governativa per le imprese etiche e sostenibili 
dal punto di vista ambientale. In questo contesto l’im-
presa verso la quale stiamo andando deve essere un’im-
presa militante con al centro il “purpose”, che agisce con 
strumenti nuovi e risponde ai perché più rilevanti per le 
persone e le comunità. Per costruire un’impresa militante 
sostenibile sono necessarie nuove capacità, nuove reti, in-
clusività e nuova cultura che non sia solo a disposizione di 
pochi. Tuttavia, manca una rappresentanza che possa se-
dersi ai tavoli delle decisioni. È fondamentale che questa 
nuova leva possa avere voce in capitolo, perché solo così le 
imprese militanti possono essere realmente rappresenta-
tive delle esigenze della comunità. In definitiva, la rifles-
sione su nuovi paradigmi di impresa è un tema di grande 
attualità e importanza che richiede un approccio critico 
e costruttivo. L’impresa deve, quindi, ridefinire il proprio 
modello di business, tenendo conto degli stakeholder e 
del valore condiviso, non più solo come elemento “in più” 
ma come obiettivo primario. Il concetto di libertà econo-
mica va rivisto e riformulato per un’impresa che non sia 
solo profit-oriented, ma anche socialmente responsabile 
e sostenibile. In particolare, uno sviluppo sostenibile deve 
conciliare: la solidarietà sociale, l’efficienza economica e 
la funzionalità dell’ambiente. Queste tre dimensioni sono 
interrelate tra loro da una molteplicità di connessioni, per 
cui non devono essere considerate indipendenti, bensì 
come un insieme di elementi che interagiscono, contri-
buendo al raggiungimento di un fine comune. Nelle de-
cisioni riguardanti l’assetto dello spazio vitale va tenuto 
conto di queste tre dimensioni mediante una valutazione 
e una ponderazione di ordine globale (approccio olistico). 
Infatti, se si mira solo a ottimizzare gli aspetti di uno dei 
tre elementi, si avranno per lo più delle conseguenze ne-
gative per gli altri due. Lo sviluppo sostenibile richiede 
infatti un equilibrio fra quanto può essere addossato eco-
logicamente a un determinato spazio e le diverse esigenze 
della società e dell’economia.

* Giuseppe Mosa è consulente giuridico di Fondolavoro.
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Che il lavoro costituisca un veicolo di valore 
e dignità della persona non lo ritroviamo 
solo nell’ambito costituzionale ma anche in 

diversi settori della società, toccati da specifiche 
discipline di tutela. Una di queste è sicuramente 
rappresentata dall’intero sistema del collocamento 
obbligatorio, rivolto ai soggetti disabili e non solo. 
In questo quadro acquista un ruolo centrale la legge 
68/1999, che detta una serie articolata di regole fi-

nalizzate a quello che viene definitivo il collocamen-
to mirato, ossia quella serie di strumenti tecnici e di 
supporto che permettono di valutare adeguatamente 
le persone con disabilità nelle loro capacità lavorative e 
di inserirle nel posto adatto, attraverso analisi di posti 
di lavoro, forme di sostegno, azioni positive e soluzioni 
dei problemi connessi con gli ambienti, gli strumenti e 
le relazioni interpersonali sui luoghi quotidiani di la-
voro e di relazione.

La legge 68/1999 detta una serie articolata di regole 
e strumenti finalizzati al collocamento mirato, 

che permettono di valutare le persone con disabilità
nelle loro capacità lavorative e di inserirle nel posto più adatto.

di Mario Pagano*

LAVORO

NORMATIVA

Collocamento mirato:
una misura di dignità
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I destinatari delle tutele
Per una corretta analisi occorre partire da quelli 
che sono i soggetti destinatari delle tutele, previste 
dalla L. 68/1999. 
L’art. 1 individua, infatti, tra coloro che vengono protet-
ti dalle misure di collocamento mirato, innanzitutto, le 
persone in età lavorativa affette da minorazioni fisiche, 
psichiche o sensoriali e i portatori di handicap intellet-
tivo, che comportino una riduzione della capacità la-
vorativa superiore al 45%, accertata dalle competenti 
commissioni per il riconoscimento dell’invalidità civi-
le. A questi si aggiungono: i soggetti che percepiscono 
l’assegno ordinario di invalidità; gli invalidi del lavoro 
con un grado di invalidità superiore al 33%, accerta-
ta dall’Inail; i non vedenti o sordomuti; gli invalidi di 
guerra e per servizio, nonché a seguito di atti di terro-
rismo o della criminalità organizzata. Vi sono, poi, altri 
soggetti che non rientrano direttamente nella catego-
ria dei disabili ma che, per ragioni differenti, merita-
no, comunque, una tutela in termini di collocamento 
mirato. Parliamo degli orfani e coniugi superstiti di 
coloro che siano deceduti per causa di lavoro, di guer-
ra o di servizio, ovvero in conseguenza dell’aggravarsi 
dell’invalidità riportata per tali cause. Nonché dei co-
niugi e dei figli di soggetti riconosciuti grandi invalidi 
per causa di guerra, di servizio e di lavoro, dei profughi 
italiani rimpatriati e degli orfani e coniugi delle vittime 
del terrorismo e della criminalità organizzata.

L’obbligo di assunzione
In linea generale, la L. 68/1999 attua il collocamen-
to mirato prevedendo un obbligo assunzionale in 
una determinata quantità numerica o percentuale, 
che scatta al raggiungimento di una specifica soglia 
dimensionale dell’organico aziendale.
L’art. 3 della L. 68/1999 prevede, infatti, che i datori di 
lavoro pubblici e privati siano tenuti ad avere alle loro 
dipendenze lavoratori disabili nella misura del 7% dei 
lavoratori occupati, se occupano più di 50 dipendenti; 
di due lavoratori, se occupano da 36 a 50 dipenden-
ti; e di un lavoratore, se occupano da 15 a 35 dipen-
denti. Con riferimento, invece, alle ulteriori categorie 
protette, l’art. 18 comma 2 fissa una quota di riserva 
pari all’1% sul numero di dipendenti dei datori di la-
voro pubblici e privati che occupano più di 150 dipen-
denti e di una unità per coloro che hanno da 51 a 150 
dipendenti. Individuate le cosiddette quote di riserva, 
occorre ora capire come determinare il dato dimensio-
nale dell’organico aziendale per verificare se sussiste o 

meno l’obbligo assunzionale a carico del datore di la-
voro. Anche perché, come spiegato dal Ministero del 
Lavoro con circolare 2/2010, l’insorgenza dell’obbligo 
di assunzione di soggetti disabili si determina nel mo-
mento in cui il datore di lavoro si colloca per la pri-
ma volta in una delle fasce oppure passa ad una fascia 
superiore, con incremento della base di computo che 
incide sulla quota di riserva.

La determinazione 
del computo
In tal senso, la norma di riferimento per la deter-
minazione della base di computo è l’art. 4, che detta 
un primo principio generale secondo il quale vanno 
conteggiati tutti i lavoratori assunti con contrat-
to di lavoro subordinato. In tale calcolo i lavoratori 
part-time vanno computati in proporzione all’orario 
effettivamente svolto, riferito alle ore lavorative ordi-
narie effettuate nell’azienda con arrotondamento alla 
unità della frazione di orario superiore alla metà di 
quello normale. Il Ministero, con circolare 9/2004, 
ha ricordato come nel conteggio occorra considerare 
anche l’eventuale lavoro supplementare o quello pre-
stato in virtù di clausole elastiche. Quanto, invece, ai 
lavoratori assunti con contratto intermittente, gli stessi 
vanno computati in proporzione all’orario di lavoro ef-
fettivamente svolto nell’arco di ciascun semestre. Que-
sto quadro generale va, tuttavia, coordinato con tutta 
una serie di esclusioni di lavoratori che, pur essendo 
assunti con contratto di lavoro subordinato, non van-
no conteggiati andando, quindi, ad erodere la base di 
computo. Si tratta dei lavoratori occupati ai sensi del-
la legge 68/99; dei soci di cooperative di produzione e 
lavoro; dei dirigenti; degli apprendisti; dei lavoratori 
occupati con contratto di somministrazione presso l’u-
tilizzatore; dei lavoratori assunti per attività da svol-
gersi all’estero per la durata di tale attività; dei soggetti 
impegnati in lavori socialmente utili; dei lavoratori a 
domicilio e di quelli interamente in telelavoro; del per-
sonale viaggiante delle aziende di trasporto aereo, ma-
rittimo e terrestre, se esercenti attività di trasferimento 
di persone o cose e di quello direttamente adibito ai 
servizi, che assicurino l’esercizio e la regolarità dell’at-
tività di trasporto degli impianti a fune nonché quello 
di cantiere e gli addetti al trasporto del settore edile; 
dei lavoratori del settore minerario, dei soccorritori del 
servizio di pronto soccorso e delle guardie giurate degli 
istituti di vigilanza privata. Particolare anche il regi-
me per i lavoratori assunti con contratto a termine, da 
computarsi esclusivamente se il contratto è superiore 

LAVORO
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ai sei mesi e non siano assunti per sostituzione di al-
tro lavoratore. Per le attività di carattere stagionale ex 
DPR 1525/63, i 6 mesi si calcolano sulla base delle cor-
rispondenti giornate lavorative, anche non continua-
tive, effettivamente prestate nell’arco dell’anno solare. 
L’Ispettorato, con nota 43/2018, ha spiegato che il pre-
detto limite semestrale per gli operai agricoli, può ar-
rivare fino al limite delle 180 giornate di lavoro annue.

Gli aspetti operativi
Veniamo ora agli aspetti operativi, che i datori di la-
voro devono curare per dare attuazione al colloca-
mento mirato e rispettare gli obblighi assunzionali.
Innanzitutto, il primo passaggio fondamentale è la 
mappatura del proprio organico, che si realizza attra-
verso l’invio telematico, tramite sistema messo a dispo-
sizione dal Ministero del Lavoro nel proprio portale 
“servizi” del sito clic.lavoro, di un prospetto informa-
tivo, che individui il numero complessivo dei lavorato-
ri dipendenti; il numero e i nominativi dei lavoratori 
computabili nella quota di riserva e i posti di lavoro e le 
mansioni disponibili per i lavoratori disabili. 
La trasmissione deve avvenire entro il 31 gennaio di 
ogni anno con riferimento alla situazione occupazio-
nale al 31 dicembre dell’anno precedente. Nell’ipotesi 
in cui, rispetto all’ultimo invio, non ci sono stati cam-
biamenti nella situazione occupazionale tali da modifi-
care l’obbligo di legge oppure da incidere sul computo 
della quota di riserva, il datore di lavoro non è tenuto 
ad inviare il nuovo prospetto. A questo punto, stabi-
lita l’insorgenza dell’obbligo in ragione dell’organico 
aziendale, il datore di lavoro, secondo quanto previsto 
dall’art. 7, procede all’assunzione del o dei lavoratori 
disabili, mediante richiesta nominativa di avviamento 
agli uffici competenti o mediante la stipula di specifi-
che convenzioni, attraverso le quali, in modo pattizio 
e concordato sempre con gli uffici regionali del collo-
camento, si fissano tempi e modalità delle assunzioni, 
che il datore di lavoro si impegna ad effettuare. Il dato-
re di lavoro, da quando sorge l’obbligo, ha 60 giorni di 
tempo per procedere all’assunzione o alla stipula della 
convenzione. In difetto, gli uffici competenti avviano i 
lavoratori secondo l’ordine di graduatoria per la quali-
fica richiesta o altra specificamente concordata con il 
datore di lavoro sulla base delle qualifiche disponibili. 
Nell’ambito del termine di 60 giorni il datore di lavoro 
può rinunciare all’assunzione nominativa, richiedendo 
semplicemente l’avviamento numerico. 
Sul punto va considerato con attenzione quanto spie-
gato dal Ministero con nota 970/2016, secondo il qua-

le la richiesta di avviamento al lavoro si intende pre-
sentata anche attraverso l’invio agli uffici competenti 
dei prospetti informativi. In altre parole, se il prospetto 
informativo è presentato entro 60 giorni dal momento 
in cui sono obbligati all’assunzione, questo vale come 
richiesta di avviamento nominativa o numerica, fermo 
restando che, ove numerica, il datore di lavoro deve 
indicare la qualifica già concordata con gli uffici com-
petenti.

Il sistema sanzionatorio
Gli obblighi derivanti dal collocamento obbligato-
rio sono, inoltre, garantiti attraverso un severo si-
stema sanzionatorio.
L’obbligo di invio del prospetto informativo è sanzio-
nato, in caso di omissione o ritardo, con una sanzio-
ne amministrativa di euro 702,43 maggiorata di euro 
34,02 per ogni giorno di ulteriore ritardo. In tal senso 
i giorni si calcolano di calendario. Ancora più severa la 
sanzione prevista per la mancata copertura della quota 
di riserva. Secondo l’art. 15 comma 4, infatti, trascorsi 
60 giorni dalla data in cui insorge l’obbligo di assume-
re soggetti disabili, per ogni giorno lavorativo durante il 
quale risulti non coperta, per cause imputabili al datore 
di lavoro, la quota dell’obbligo, il datore di lavoro stesso 
è tenuto al versamento, a titolo di sanzione amministra-
tiva, al Fondo regionale per l’occupazione dei disabili, 
dell’importo di 196,05 euro. In tal senso è, comunque, 
possibile l’adozione di apposita diffida ex art. 13 Dlgs 
124/2004, volta a presentare agli uffici competenti la 
richiesta di assunzione o direttamente a stipulare il con-
tratto di lavoro con la persona con disabilità avviata da-
gli uffici. Così facendo il datore andrà incontro ad una 
sanzione ridotta pari ad euro 49,01 per ogni giorno lavo-
rativo di scopertura, facendo riferimento all’articolazio-
ne oraria concretamente applicata dall’azienda. Infine, 
occorre segnalare che, con Decreto Direttoriale n. 154 
dell’11 settembre 2023 sono state definite le modalità 
di realizzazione e gestione di apposita piattaforma in-
formatica delle buone prassi in materia di collocamento 
obbligatorio, nonché le categorie e i criteri di selezione 
delle esperienze in essa pubblicate da parte di un grup-
po di lavoro permanente istituito presso il Ministero del 
Lavoro, così come previsto nelle Linee guida in materia 
adottate con DM n. 43 dell’11 marzo 2022.

* 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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Scrivo questo articolo nel pieno del mese di 
dicembre. Tra le varie questioni che compa-
iono sul tavolo degli imprenditori in conco-

mitanza della fine dell’anno, alcune delle quali pia-
cevoli (la dickensiana magia del Natale, l’illusione 
di poter staccare per qualche giorno dagli affanni 
della quotidianità), altre meno (l’esponenziale au-
mento dei contributi da pagare in F24 per effetto 
delle tredicesime mensilità, da sempre foriero di 
importanti bias cognitivi in capo anche ai più abili 
ed esperti capitani d’impresa), da qualche anno si 
è affacciata un’altra tematica: quella della corre-
sponsione, in favore dei lavoratori, di trattamenti 
riferibili al cosiddetto “welfare aziendale”.

Il welfare di fine anno

Il motivo per cui la tematica si affaccia proprio nello 
spicchio conclusivo di anno è duplice: da un lato, si 
tratta del momento di chiusura dell’esercizio fiscale, di 
talché è possibile verificare la realizzazione (o meno) 
di obiettivi fissati ex ante ai fini della maturazione dei 
cosiddetti “premi di risultato”; d’altro canto, anche in 
imprese meno strutturate o che non adottano stru-
menti così sofisticati (spesso, parlo sempre per espe-
rienza e con riferimento alle imprese di minori dimen-
sioni, per un atavico timore all’idea di convocare delle 
rappresentanze sindacali in azienda), alla luce dell’an-
damento economico dell’anno è verosimile che riman-

La normativa in tema di welfare e, in particolare, dei fringe benefit, 
è stata oggetto di diverse modifiche nel corso degli ultimi anni. 

Vediamo quali sono e, soprattutto, quali sono gli obiettivi del legislatore.
di Luigi Beccaria*

LAVORO

WELFARE

Welfare e natalità, 
uno strano connubio
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ga un quid pluris da condividere con i dipendenti, e in 
tal caso è evidente come la normativa incoraggi, invece 
della mera corresponsione di una quota aggiuntiva di 
retribuzione sic et simpliciter, l’adozione di trattamen-
ti di welfare, attesa l’innegabile maggior convenienza 
contributiva e fiscale di cui sono portatori.

Normativa su welfare 
e fringe benefit
La normativa in tema di welfare (id est: di decontribu-
zione e defiscalizzazione, entro una certa soglia quan-
titativa e al ricorrere di determinati – e spesso variabili 
– requisiti, di beni e servizi erogati ai dipendenti), e in 
particolare dei cosiddetti fringe benefit, è stata ogget-
to di numerose e talvolta anche notevoli modifiche nel 
corso degli ultimi anni. Basti considerare che, dall’im-
porto massimo storicamente previsto dalla legge (i 
“famosi” 258 euro), abbiamo assistito, nell’ordine: nel 
2020, anno di diffusione della pandemia, a un raddop-
pio della somma (a 516 euro) disposto in corso d’anno; 
nel 2021 fu confermato in corso d’anno e in modo non 
strutturale l’importo introdotto nel 2020; nel 2022 è 
stata estesa la platea oggettiva, ricomprendendo anche 
i rimborsi per le utenze energetiche, mentre l’importo 
massimo erogabile è stato portato a 600 euro; nell’an-
no corrente, infine, dopo varie contorsioni, si è optato 
per un duplice binario, che prevede la soglia massima 
di euro 3.000 per lavoratore, a patto che lo stesso ab-
bia dei figli considerati fiscalmente a carico secondo 
quanto disposto dalla legge. Naturalmente, la ratio 
legis sottesa a questa modifica normativa risiede nella 
volontà del legislatore di promuovere la natalità (an-
che se appare legittimo domandarsi quanta efficacia 
possa avere siffatta norma, non tanto per il suo conte-
nuto in sé, bensì per la sua natura temporanea e non 
strutturale) e di facilitare i datori di lavoro nel garan-
tire trattamenti di miglior favore ai dipendenti, anche 
e soprattutto alla luce del non ancora arrestato trend, 
statisticamente descritto ed empiricamente osservabi-
le, per cui molti lavoratori hanno perso la concezione 
(un po’ novecentesca?) di posto fisso e si guardano in-
torno in cerca di diversi posti di lavoro, più appetibili 
sia dal punto di vista retributivo sia dal punto di vista 
ambientale (vedi i fenomeni cosiddetti del “Quiet Quit-
ting” e delle “Grandi Dimissioni”). Si potrebbe discute-
re all’infinito se queste continue variazioni non iden-
tifichino in qualche modo un’abdicazione dello Stato 
dal suo ruolo, indiscusso fin dal secondo dopoguerra, 
di principale titolare della apprensione delle risorse 
e della sua redistribuzione in welfare, così come non 

appare peregrino chiedersi quanto sia sostenibile l’idea 
di mutuare le risorse per erogare varie prestazioni statali 
solo dai versamenti previdenziali e non dalla fiscalità ge-
nerale. Tuttavia, queste sono domande che, pur avendo 
un’incidenza notevole sugli assetti economico-sociali del 
Paese, hanno comunque natura accademica.

Finalità ed effetti
Attenendoci a quanto abbiamo, possiamo trarre le se-
guenti sintetiche considerazioni. Le finalità, espresse o 
meno, delle modifiche all’art. 51 Tuir, consistono: 
1 | nella volontà del legislatore di abbassare il cuneo 

fiscale, fornendo, sia pur sotto forma di beni o 
servizi, una quota di “utilitas” ai dipendenti sen-
za quegli aggravi che rendono così impellente il 
problema delle retribuzioni in Italia: in questo 
senso, l’estensione quantitativa dell’esenzione 
appare un’ottima notizia;

2 | nella volontà del legislatore di promuovere la 
natalità, concedendo la soglia al ricorrere di re-
quisiti prevalentemente legati alla (pregressa) 
costituzione di un nucleo familiare con figli a ca-
rico: in questo senso invece la normativa sembra 
colpire meno nel segno, perché non caratterizza-
ta da natura strutturale e dunque poco idonea a 
fornire una fonte di rassicurazione “pro futuro”.

A ciò si può aggiungere un terzo effetto, indiretto, 
quello della creazione di posti di lavoro. Infatti, la 
complessità della normativa, le sue stratificazioni in-
terne (ad esempio rispetto alle modalità genetiche dei 
piani di welfare, alla diversità delle soglie di esenzio-
ne e alla enorme pluralità di servizi erogabili) e le sue 
rapide modifiche, impongono una preparazione spe-
cifica, che si concretizza nella creazione di una nuo-
va figura professionale, il consulente specializzato sul 
welfare, a sua volta in grado di ritagliare bouquet di 
servizi della più svariata natura (dai buoni pasto alle 
prestazioni sanitarie, fino a quelle di previdenza inte-
grativa). In definitiva, la strada tracciata dal governo 
sembra essere da incoraggiare, ma sarà bene “puntel-
lare” l’apparato normativo in modo strutturale, così da 
consentire alle imprese, sin dall’inizio dell’anno, una 
chiara attività di budgeting che non può che aiutare 
lavoratori e, auspicabilmente e in ottica futura, le fa-
miglie, anche quelle “nasciture”.

* Luigi Beccaria è avvocato e partner di Studio Elit. 
Collabora con l’Università degli Studi di Milano
e con l’Università Cattolica del Sacro Cuore.
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Il VI Rapporto su welfare occupa-
zionale e aziendale in Italia è stato 
presentato da Adapt lo scorso no-

vembre a Roma. 
Consultabile in formato digitale, il rap-
porto, dal titolo “Welfare for people”, è sta-
to curato da Michele Tiraboschi, Profes-
sore Ordinario di Diritto del lavoro presso 
Università di Modena e Reggio Emilia, 

promosso da Intesa Sanpaolo e dal-
la Scuola di alta formazione in relazioni 
industriali e di lavoro di Adapt. La pub-
blicazione propone un’analisi e una map-
patura dell’universo della contrattazione 
collettiva (22 Ccnl nei settori metalmec-
canico, chimico-farmaceutico, industria 
alimentare, terziario distribuzione e ser-
vizi e artigianato) e dei principali sistemi 

Spunti di riflessione dal VI Rapporto Adapt
su welfare occupazionale e aziendale in Italia, 

una sfera ampia e differenziata di misure con le quali 
gli attori del sistema di relazioni industriali cercano di rispondere 
alle trasformazioni che stanno interessando il mondo del lavoro.

di Giorgia Andrei

LAVORO

IL RAPPORTO

A ciascuno 
il suo welfare
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bilaterali costituiti dalle parti sociali, con 
un focus sul welfare occupazionale nel 
comparto artigiano, un approfondimen-
to sulla Regione Lazio e uno sul rapporto 
tra salute e lavoro. Adapt ha lavorato sulla 
banca dati del Cnel (per i contratti nazio-
nali di lavoro) e sulla piattaforma fare-
Contrattazione (www.farecontrattazione.
it), realizzata dal suo centro studi e con-
tenente oltre 5.000 tra contratti aziendali 
e territoriali. 

Welfare 
e relazioni industriali
Come scrive Tiraboschi nella presenta-
zione del rapporto, Adapt ha svolto lo 
studio scegliendo come chiave di lettura 
quella delle “dinamiche dei sistemi di 
relazioni industriali”. 
È questa, secondo il curatore, una prospet-
tiva insolita, “complice la crisi dei corpi in-
termedi e degli attori della rappresentan-
za”, ma “imprescindibile rispetto a misure 
che, non a caso, sollecitano gli sviluppi del 
welfare non nella tradizionale dimensio-
ne pubblicistica ma in quella propria dei 
rapporti di produzione e di lavoro”. L’in-
tenzione di Adapt è indagare sugli effetti 
delle iniziative di welfare che “cercano di 
intrecciare un modo moderno di fare im-
presa con una idea ancora forte e tecnica-
mente precisa di welfare, quale risposta, 
cioè, a un bisogno reale di sicurezza di 
persone, comunità e settori produttivi”. 
Visto da questa prospettiva, il welfare, dice 
ancora Tiraboschi, “si inserisce nelle dina-
miche della nuova grande trasformazione 
del lavoro, che legano i sistemi contrattuali 
e di lavoro a quelli del welfare (pubblico e 
privato) dentro il più ampio contenitore 
del welfare occupazionale, andando oltre i 
semplici confini fisici della singola impre-
sa, tanto da incidere profondamente sul-
le logiche della produttività e non solo su 
quelle redistributive. Questo fino al punto 
di concorrere in termini strutturali alla 
riscrittura dello scambio lavoro contro re-
tribuzione”. In quest’ottica, infine, la diffu-
sione del welfare aziendale nelle imprese 
va vista come la risposta degli attori del 

sistema di relazioni industriali alle trasfor-
mazioni che stanno interessando il mondo 
del lavoro, ormai svincolato dal paradigma 
produttivo del Novecento. 

Livelli di contrattazione 
e modelli di welfare
Sul piano nazionale, il Rapporto osser-
va una generale valorizzazione degli 
strumenti bilaterali nel campo della 
previdenza complementare e dell’assi-
stenza sanitaria integrativa, con i gran-
di fondi nazionali di categoria che co-
stituiscono gli strumenti di riferimento 
per l’implementazione di misure inte-
grative destinate a tutti i lavoratori del 
settore, seppure con meccanismi di 
adesione e incentivazione differenti.
Nel settore metalmeccanico, ad esem-
pio, le parti hanno introdotto ulteriori 
strumenti che aprono possibili spazi di 
intervento a diversi operatori di mercato: 
si tratta dei flexible benefits, che consi-
stono nella quota di credito welfare che 
le aziende sono tenute a erogare ai propri 
dipendenti alla luce dell’applicazione di 
un determinato contratto collettivo, per 
mezzo di piattaforme di servizi gestite dai 
provider di welfare aziendale. Al livello 
di negoziazione aziendale, nei tre settori 
industriali analizzati (metalmeccanico, 
chimico-farmaceutico, alimentare), at-
traverso la contrattazione si definiscono 
non solo i trattamenti integrativi rispetto 
alle previsioni del contratto nazionale, ma 
anche la modulazione degli istituti con-
trattuali e bilaterali definiti a livello na-
zionale in base alle specifiche esigenze dei 
lavoratori e delle aziende, soprattutto in 
riferimento alla flessibilità organizzativa, 
volta a garantire una maggiore concilia-
zione tra vita privata e professionale dei 
lavoratori. Nel settore terziario, invece, la 
contrattazione aziendale è ancora scarsa-
mente diffusa, in ragione delle caratteri-
stiche dimensionali delle imprese, anche 
se è in parte compensata dalla presenza 
di un radicato sistema di enti bilaterali 
territoriali, le cui attività ricomprendono 
anche importanti misure di welfare. 

LAVORO
IL RAPPORTO
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Che cosa succede 
sul territorio 

A livello territoriale emergono alcuni 
fabbisogni in linea con il dato naziona-
le, connessi principalmente ai cambia-
menti demografici. 
Tra i più diffusi vi sono quelli legati alla 
conciliazione tra vita privata e vita pro-
fessionale. Sicuramente un ruolo di pri-
mo piano viene svolto dalla contrattazio-
ne aziendale, che in dati territori, come 
quello bresciano e cuneese, e in alcuni 
settori, rispettivamente quello metalmec-
canico e chimico-farmaceutico, ha nel 
corso del tempo portato a un aumento 
della diffusione di piani di welfare arti-
colati, mediante i quali sono riconosciu-
te diverse prestazioni dal carattere redi-
stributivo-concessivo. La contrattazione 
aziendale è anche un canale privilegiato 
per il riconoscimento di misure di welfare 
aziendale, vista la diffusione sostenuta di 
accordi che disciplinano il premio di pro-
duttività. In questi casi, spesso, è infatti 
prevista la convertibilità totale o parziale 
degli importi in strumenti di welfare di 
cui all’art. 51, commi 2 e 3, Tuir, favorita 
anche dal riconoscimento del bonus di 
conversione. Nel territorio invece delle 
Province di Modena, Reggio Emilia e Par-
ma, in relazione al settore dell’industria 
alimentare, è stata registrata la diffusione 
di misure di welfare volte a facilitare una 
maggiore conciliazione tra vita professio-
nale e vita privata e misure di miglior favo-
re rispetto al welfare contrattuale previsto 
dal contratto collettivo nazionale di lavo-
ro. Il welfare bilaterale sviluppato dalle 
parti sociali, soprattutto laddove il tessuto 
produttivo è più polverizzato, garantisce il 
riconoscimento e l’erogazione di misure di 
welfare per i lavoratori impiegati in azien-

de dove la contrattazione di secondo livel-
lo è assente, come ad esempio nel settore 
terziario, distribuzione e servizi e nel com-
parto artigiano. Il fenomeno è particolar-
mente interessante, perché a differenza di 
quanto previsto dalla normativa fiscale in 
materia di welfare aziendale erogato dalle 
aziende in forza di un regolamento o un 
contratto collettivo di secondo livello, in 
questo caso non sono previste agevolazio-
ni né per l’ente che eroga le prestazioni né 
per i lavoratori. Si rileva, infine, una certa 
diffusione di forme di welfare di comuni-
tà: in questo caso le parti sociali e diversi 
attori territoriali, come gli enti istituzio-
nali, si uniscono e promuovono misure di 
welfare a supporto del tessuto produttivo 
e dell’intero ecosistema territoriale.

LAVORO
IL RAPPORTO

« NEL SETTORE TERZIARIO LA CONTRATTAZIONE AZIENDALE È ANCORA SCARSAMENTE DIFFUSA, 
IN RAGIONE DELLE CARATTERISTICHE DIMENSIONALI DELLE IMPRESE, 

ANCHE SE È IN PARTE COMPENSATA DALLA PRESENZA DI UN RADICATO
SISTEMA DI ENTI BILATERALI TERRITORIALI, LE CUI ATTIVITÀ
RICOMPRENDONO ANCHE IMPORTANTI MISURE DI WELFARE »

LE DEFINIZIONI
• WELFARE AZIENDALE

Servizi o prestazioni funzionali a un preciso e 
consapevole modello organizzativo del lavoro 
e dei processi produttivi, ben oltre la semplice 
a evolazione s ale o la riduzione del osto del 
lavoro. Il welfare aziendale è quindi un tema non 
solo redistributivo, in termini di responsabilità 
sociale di impresa, ma anche un tema di relazioni 
industriali e di gestione delle risorse umane.

• WELFARE OCCUPAZIONALE
Insieme dei servizi e delle prestazioni sociali 
erogate dalle aziende ai propri dipendenti 
semplicemente in virtù 
del contratto di lavoro 
che lega le une agli altri, 
indipendentemente dal tipo 
di misura e dalla sua fonte 
“normativa” (volontaria od 
obbligatoria, unilaterale o 
contrattuale, previsione di Ccnl 
o di contratto aziendale ecc.).
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Lo Smart Working in Italia si con-
solida e torna a crescere. Dopo i pic-
chi della pandemia e una graduale 

riduzione negli ultimi due anni, nel 2023 i 
lavoratori da remoto nel nostro Paese si as-
sestano a 3,585 milioni, in leggera crescita 
rispetto ai 3,570 milioni del 2022, ma ben il 
541% in più rispetto all’era pre-Covid. 

Nel 2024 si stima saranno 3,65 milioni gli smart 
worker in Italia. Nel corso del 2023 i lavorato-
ri da remoto sono cresciuti in particolare nelle 
grandi imprese, nel comparto sono oltre un la-
voratore su due, pari a 1,88 milioni di persone; 
sono aumentati lievemente anche nelle Pmi, con 
570mila lavoratori, il 10% della platea potenzia-
le; sono invece ancora calati nelle microimpre-

Lo Smart Working aumenta nelle grandi imprese e nelle Pmi,
mentre cala nelle microimprese e nella PA. 

Arrivano anche le prime sperimentazioni di settimana corta
e altre iniziative basate sulla flessibilità.

di Cleopatra Gatti

LAVORO

SMART WORKING

Sono 3,6 milioni 
i lavoratori da remoto
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se (620mila lavoratori, il 9% del totale) e nelle 
Pubbliche Amministrazioni (515mila addetti, il 
16%). Quasi tutte le grandi imprese (96%) pre-
vedono al loro interno iniziative di Smart Wor-
king, in larga parte con modelli strutturati, e 
con il 20% delle imprese impegnate a estendere 
l’applicazione anche a profili tecnici e operativi 
precedentemente esclusi. Lo Smart Working è 
presente anche nel 56% delle Pmi, dove viene 
applicato con modelli informali, gestiti a livello 
di specifici team, e nel 61% degli enti pubblici, 
con iniziative strutturate presenti nelle realtà 
di maggiori dimensioni. Sono questi alcuni dei 
risultati della ricerca dell’Osservatorio Smart 
Working della School of Management del Poli-
tecnico di Milano, presentata durante il conve-
gno “Rimettere a fuoco lo Smart Working: neces-
sità, convenzione o scelta consapevole?”.

Gli effetti 
dello Smart Working
Lo Smart Working ha effetti importanti 
sull’ambiente: 2 giorni a settimana di lavoro 
da remoto evitano l’emissione di 480kg di CO2

all’anno a persona grazie alla diminuzione de-
gli spostamenti e al minor uso degli uffici. Lo 
Smart Working, inoltre, ha effetti sul mercato 
immobiliare e sulle città: il 14% di chi lavora 
da remoto ha cambiato casa o ha deciso di far-
lo, scegliendo nella maggior parte dei casi zone 
periferiche o piccole città alla ricerca di un di-
verso stile di vita, con un effetto di rilancio per 
diverse aree del Paese. Un cambiamento che 
ha generato iniziative di marketing territoriale 
e nuovi servizi, come infrastrutture di connet-
tività o spazi coworking. 
Non sempre però il lavoro da remoto con-
duce a modelli realmente “smart”. Sono solo 
i “veri” smart worker, ossia quelli che oltre a 
lavorare da remoto hanno flessibilità di orari e 
operano per obiettivi, a presentare livelli di be-
nessere ed engagement più alti dei lavoratori 
tradizionali in presenza. Questi ultimi hanno 
livelli migliori rispetto a coloro che lavorano 
semplicemente da remoto, senza autonomia 
e responsabilità. I “veri” smart worker, tutta-
via, sono più frequentemente vittime di forme 
di tecnostress e overworking. Un ruolo fon-
damentale è quello dei manager: i lavoratori 

LAVORO
SMART WORKING

LAVORO
SMART WORKING
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Dal 1985, consulenza e formazione

LA NOSTRA AZIENDA...
Da oltre 30 anni offriamo servizi di consulenza, engineering e formazione per imprese, a cui forniamo gli 
strumenti professionali indispensabili per l’adeguamento ai migliori standard organizzativi e qualitativi 
internazionali. Quello che abbiamo imparato negli anni è che il motore di ogni cosa è il cambiamento: 
“ciò che funziona oggi sarà obsoleto domani”; per questo ci impegniamo quotidianamente per garantirti 
sempre servizi innovativi e con un occhio di riguardo al futuro.

OM.EN
LA SOLUZIONE UNIVERSALE PER IL SUCCESSO DELLA TUA AZIENDA.

SISTEMI DI 
GESTIONE SICUREZZA SICUREZZA

MACCHINE AMBIENTE

SOSTENIBILITÀ
D’IMPRESA

CONSULENZA 
DI DIREZIONE

RICERCA E
SELEZIONE DI
PERSONALE

FORMAZIONE

FOOD PRIVACY

Via Umberto Terracini, 14 - 43052, Colorno (PR)

+39 0521 312577    +39 0521 811003    info@euroomen.it

Via Fratelli Cervi, 169 - 42124, Reggio Emilia (RE)

 +39 0522 919326  info@euroomen.it

www.euroomen.it 

…MOLTO PIÙ DI UNA CONSULENZA 
Ci impegniamo a proporre servizi trasversali, innovativi e studiati ad hoc per ogni azienda, promuovendo 
una visione integrata delle necessità aziendali. La nostra mission: offrire ai nostri clienti una visione 
aziendale a 360 gradi per trasformare le minacce in opportunità, in base al contesto aziendale specifico.
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con un capo realmente “smart” (che assegna 
obiettivi chiari, fornisce feedback frequenti e 
costruttivi, favorisce la crescita professionale e 
trasmette gli indirizzi strategici) hanno livelli di 
benessere e prestazioni migliori rispetto a quelli 
i cui capi non hanno queste caratteristiche.

Le iniziative mature 
di Smart Working
Le aziende che hanno iniziative “mature” di 
Smart Working rispetto ai suoi 4 pilastri pre-
sentano migliori risultati nella capacità di at-
trarre talenti, inclusività, engagement delle 
persone e work-life balance. Il 52% delle grandi 
imprese con progetti di Smart Working è matu-
ra su tutte le dimensioni, contro il 16% della PA 
e il 15% delle Pmi.
• Policy organizzative: la gran parte delle gran-

di imprese offre autonomia e flessibilità nella 
scelta di luogo e orario, nel quadro di regole 
definite. Il 58% ha linee guida e forme di “ga-
lateo” nell’esecuzione delle attività. Nelle Pmi, 
invece, policy spesso informali riguardano il la-
voro da remoto, ma non la flessibilità oraria o 
l’autonomia nella gestione delle attività.

• Comportamenti e leadership: il 59% delle 
grandi aziende private e il 20% delle PA ha at-
tivato iniziative di formazione per capi e col-
laboratori sulla gestione dei team da remoto.

• Tecnologie: le organizzazioni si trovano in 
generale a un buon livello, grazie a una gene-
ralizzata crescita di competenze dovuta all’ac-
celerazione tecnologica data dalla pandemia.

• Riorganizzazione degli spazi: il livello di 
maturità è ancora limitato. Solo il 38% delle 
grandi imprese e il 13% delle PA ha attività 
su come utilizzare in modo corretto gli am-
bienti aziendali. Il 35% delle grandi imprese 
e il 18% delle PA ha però progetti di revisione 
degli spazi.

Il futuro 
dello Smart Working
Praticamente tutte le grandi imprese preve-
dono di mantenere lo Smart Working anche 
in futuro, solo il 6% si dichiara incerta a tale 
proposito. 
Nelle PA c’è invece maggior incertezza: il 20% 
che non sa come evolverà l’iniziativa, una titu-

banza che si avverte soprattutto nelle organiz-
zazioni di minore dimensione. Seguono le Pmi: 
il 19% non sa come o se la propria organizza-
zione prevedrà lo Smart Working. Comples-
sivamente, si prevede per il 2024 una crescita 
del numero dei lavoratori coinvolti, che si stima 
arriveranno a 3,65 milioni.

Verso nuove forme 
di flessibilità
Accanto allo Smart Working, l’ultimo anno 
ha visto l’avvio anche in Italia di sperimen-
tazioni di nuove forme di flessibilità sul la-
voro, tra cui quella della settimana corta, 
applicabile anche a profili che non possono 
oggi fruire del lavoro da remoto, sperimen-
tata da meno di una grande azienda su 10 
con esperienze pilota, spesso limitate a bre-
vi periodi. 
Il 3% delle grandi aziende, invece, ha intro-
dotto le ferie illimitate, il 41% ha eliminato le 
timbrature. Il 44% sta sperimentando il “Tem-
porary distant working” che prevede di poter 
lavorare completamente da remoto per alcune 
settimane o anche per più mesi, continuativa-
mente, in alcuni casi anche dall’estero. 

LAVORO
SMART WORKING

SMART WORKING AWARD 2023
In occasione del convegno, sono stati assegnati gli 
“Smart Working Award” 2023, i riconoscimenti alle 
organizzazioni che si sono distinte per capacità di 
innovare le modalità di lavoro grazie ai progetti di Smart 
Working. Grenke è il vincitore dello Smart Working 
Award 2023 fra le grandi imprese, ShopFully ritira il 
premio fra le Pmi, Arera riceve il riconoscimento nella 
categoria PA, mentre l’iniziativa SmartBo vince la 
categoria “valorizzazione dei territori”.
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La sostenibilità, intesa nel suo significato 
più ampio di sostenibilità ambientale e so-
ciale, è diventata una priorità per governi, 

istituzioni, enti locali, imprese e per la comunità 
in genere, con richiami sempre più rivolti anche a 
comportamenti individuali. 
Per attivarsi in proposito, le imprese, chiamate in cau-
sa per dare il proprio contributo, hanno a disposizione 
riferimenti precisi: la Direttiva Csrd 2022/2464/UE, 
rappresenta un elemento importante di una strategia 
volta a promuovere un capitalismo responsabile e soste-
nibile, in tutti i settori economici, e il quadro normativo 
fornito da ISO sui sistemi di gestione. Una buona go-
vernance generale, infatti, si tramuta in un contributo 
importante per le parti sociali verso la creazione di un 
sistema economico e sociale più sostenibile.

Dai prodotti alle persone
La norma ISO 9001 è il primo sistema che, nato per il 
controllo dei prodotti, progressivamente si è esteso diven-
tando una norma di impostazione organizzativa. Oltre 
alla prevenzione dei reclami e all’enfasi sulla affidabilità, 
con la visione della qualità dei prodotti come frutto della 
qualità dei processi, l’introduzione della struttura di alto 
livello che ha fornito l’impostazione di un quadro unita-
rio dell’organizzazione, per facilitare e quindi promuo-
vere lo sviluppo di sistemi integrati, ha permesso di dare 
maggiore consistenza ai sistemi di gestione. Infine, è stata 
introdotta la necessità di adeguarsi a una politica di valu-
tazione dei rischi e delle opportunità. La seconda norma, 
in ordine di priorità, è stata la ISO 14001, la norma per la 
gestione ambientale, che nell’ultima revisione, oltre all’a-

Il quadro normativo fornito da ISO sui sistemi di gestione
offre un riferimento fondamentale alle imprese, parti attive 

nella creazione di un sistema economico e sociale più sostenibile.

di Antonio Lucchini*

LAVORO

ORGANIZZAZIONE

Il contributo 
delle norme ISO 

in tema di sostenibilità
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deguamento alla struttura di alto livello, ha sponsorizzato 
la valutazione del ciclo di vita di prodotto per dar modo, 
a ogni organizzazione, di valutare ogni suo potenziale im-
patto sull’ecosistema e non fermarsi a una mera logica di 
business, per cominciare a pensare in modo circolare e 
limitare, o perlomeno considerare, il consumo di risor-
se. È da considerare poi la norma sulla salute e sicurezza 
sui luoghi di lavoro, ISO 45001, che ha avuto una for-
te diffusione prima come norma Ohsas e poi, appunto, 
come norma ISO, e ha posto l’enfasi sulla sostenibilità 
come elemento cardine nei confronti delle prime parti 
interessate di ogni impresa: i lavoratori. Inoltre, ha mes-
so in luce la necessità di lavorare in prevenzione e con la 
collaborazione di tutti per evitare discontinuità, in primis 
in quanto legate a eventi drammatici e poi per evitare un 
potenziale periodo di assenza dal mercato, che potreb-
bero comportare situazioni critiche per la sopravvivenza 
dell’impresa stessa. Per tutte queste norme, le parti inte-
ressate sono elementi preponderanti, da tenere costante-
mente attenzionate e informate, in modo che l’azienda sia 
sempre sorvegliata e stimolata a gestire in modo oculato 
i propri processi.

Verso il 2030
Il concetto di sostenibilità ha quindi preso via via 
una connotazione più orientata alla necessità di 
pensare alla continuità nel business di ogni organiz-
zazione, dando priorità alla continuità della propria 
presenza sul mercato, come elemento distintivo di 
affidabilità, sicurezza per gli investitori, rassicura-
zione per il mercato e posto di lavoro attrattivo. 
Allargato alle tematiche sociali, il concetto di sostenibi-
lità include anche la governance come terzo cardine di 
un modello di sviluppo che sappia coniugare la crescita 
economica con l’inclusione sociale ed ecologicamente 
premiante. Veniamo quindi all’elemento governance, 
che in sostanza identifica la capacità, di chi ha respon-
sabilità apicali nell’organizzazione, di condurre i pro-
cessi e l’impresa attraverso le sfide che il mercato pone, 
con un occhio attento a questi elementi che incidono in 
maniera sempre più rilevante nelle scelte dei consuma-
tori. Questi ultimi sono sempre più informati e attenti, 
connessi alla filiera e alla catena del valore e, quindi, più 
selettivi e sensibili a temi fino a poco tempo fa sottova-
lutati o addirittura non noti. La governance è implicita 
in ogni sistema di gestione preconizzato dalle norme 
ISO, che specificano requisiti precisi per il management 
aziendale, partendo da ruoli e autorità definite, strate-
gie in linea con visione e missione aziendale e sistemi di 
monitoraggio periodico e continuo, relativamente agli 

obiettivi prefissati. Avendo definito una struttura orga-
nizzativa standard è chiaro che tutte le norme certifica-
bili, cioè norme in cui i requisiti sono obbligatori, pur 
restando all’interno di uno schema volontario, sono di-
ventate un riferimento per le organizzazioni. Parlare di 
sostenibilità significa occuparsi quindi anche di rispar-
mio e di gestione dell’energia (ISO 50001), di attenzio-
ne alla gestione dei dati (ISO 27001), di continuità del 
business (ISO 22301), di schemi proprietari su carta, 
plastica, tutto in un’ottica di salvaguardia del patrimo-
nio aziendale e di ottimizzazione del consumo di risor-
se, orientandosi sempre più verso l’economia circolare. 
Le risorse non sono inesauribili e le norme Iso offrono 
una biblioteca e un patrimonio studiato sulla base di 
best practice a livello mondiale, strutturate in requisiti 
a misura di ogni tipo di organizzazione. 
L’agenda 2030 ha formalizzato i 17 obiettivi priorita-
ri, universali, ambiziosi, globali, misurabili e intercon-
nessi, cercando di tracciare un percorso virtuoso per le 
organizzazioni che contempli tutti gli aspetti distintivi, 
per vincere la povertà, combattere le disuguaglianze 
e le discriminazioni crescenti, promuovere prosperi-
tà, sostenibilità, responsabilità ambientale, inclusione 
sociale, uguaglianza di genere e rispetto per i diritti 
umani, garantendo la coesione economica, sociale e 
territoriale e rafforzando la pace e la sicurezza. Legge-
re le norme e impostare sistemi di gestione secondo i 
requisiti espressi è un modo pratico per cominciare ad 
orientarsi verso un’economia ambientale, sociale e per-
formante nello spirito dei 17 obiettivi dell’agenda 2030. 
Considerando che il 2030 è già domani.

* Antonio Lucchini è AD della divisione italiana di SQS, 
Associazione vizzera per la certificazione dei istemi 
di ualità e di Management

LAVORO
ORGANIZZAZIONE

DA SAPERE
ISO (International Organization for Standardization) 
è un’organizzazione internazionale indipendente 
e non governativa a cui aderiscono 169 organismi 
nazionali di standardizzazione. Attraverso i 
suoi membri, riunisce esperti per condividere 
conoscenze e sviluppare 
standard internazionali 
volontari, basati sul consenso 
e rilevanti per il mercato, a 
supporto dell’innovazione. 
La sua sede centrale è a 
Ginevra, in Svizzera.
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Non c’è dubbio che in questi anni, con una 
accelerazione durante il periodo pandemi-
co, le tecnologie digitali abbiamo profon-

damente trasformato la nostra società e la nostra 
vita quotidiana. 
E riguardo ai mutamenti nel mondo del lavoro, se in 
molti ambiti lavorativi questa evoluzione tecnologica e 
digitale offre a datori di lavoro e lavoratori interessanti 
opportunità, non bisogna dimenticare che presenta an-

che grandi sfide e rischi in termini di salute e sicurezza. 
Infatti, come segnalato in un’indagine europea fra le 
imprese sui rischi nuovi ed emergenti (Esener2019), 
è la stragrande maggioranza delle aziende dell’Unione 
europea ad avere integrato le tecnologie digitali (robot, 
computer portatili, smartphone, dispositivi indossabi-
li, ecc.) nelle proprie attività, ma meno di un posto di 
lavoro su quattro discute del potenziale impatto di tali 
tecnologie sulla sicurezza e la salute dei lavoratori.

La nuova campagna europea sulla digitalizzazione 
“Lavoro sano e sicuro nell’era digitale”

intende sensibilizzare le aziende e i lavoratori sull’impatto 
della digitalizzazione sul lavoro e sulle correlate sfide 

e opportunità in materia di salute e sicurezza.

di Tiziano Menduto*

LAVORO

SICUREZZA

Come cambia la sicurezza 
nell’era digitale
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Lavoro sano e sicuro 
nell’era digitale 
Per affrontare questi temi è stata promossa dall’A-
genzia europea per la sicurezza e la salute sul lavoro 
(EU-OSHA) una nuova campagna europea, per il 
triennio 2023/2025, dal titolo “Lavoro sano e sicuro 
nell’era digitale”. Correlata alle tante campagne eu-
ropee “Ambienti di lavoro sani e sicuri” presentate in 
questi anni, la nuova campagna intende sensibilizzare 
le aziende e i lavoratori sull’impatto della digitalizza-
zione sul lavoro e sui luoghi di lavoro e alle correlate 
sfide e opportunità in materia di salute e sicurezza 
sul lavoro (SSL). Nella presentazione della campagna 
europea, l’Agenzia ricorda che la crescente digitalizza-
zione dell’economia e l’uso delle tecnologie digitali sul 
posto di lavoro offrono anche nuove opportunità per 
migliorare la salute e sicurezza.
Riprendiamo alcuni esempi:
• l’automazione e i nuovi sistemi tecnologicamente 

avanzati che permettono di relegare alle 
macchine i compiti ripetitivi, ad alta intensità 
di lavoro e non sicuri; 

• la robotica e l’intelligenza artificiale che 
supportano e sostituiscono i lavoratori in 
ambienti di lavoro pericolosi; 

• le tecnologie digitali e le tecnologie per il 
miglioramento delle prestazioni (ad esempio 
gli esoscheletri) che possono favorire, tra le 
altre cose, l’accesso al lavoro per lavoratori 
svantaggiati o lavoratori situati in aree con 
scarse opportunità di lavoro; 

• un migliore monitoraggio combinato con i big 
data che consente interventi più tempestivi 
ed efficaci;

• un migliore equilibrio tra lavoro e vita privata, 
flessibilità e autonomia per i lavoratori che 
possono lavorare da casa.

E le tecnologie digitali possono essere importanti an-
che nel monitoraggio dei fattori di rischio (rumore, 
sostanze chimiche, polvere e gas) e di vari parametri 
e aspetti dei lavoratori (frequenza cardiaca, pressione 
sanguigna, postura, ecc.). Inoltre, il lavoro da remoto 
diminuisce l’esposizione ad alcuni fattori di rischio (ad 
esempio l’esposizione a violenze o abusi verbali).

Sfide e rischi
Tuttavia, esistono anche sfide e rischi per la salute e la 
sicurezza sul lavoro. Questi alcuni esempi:

• monitoraggio digitale, perdita di autonomia, 
intensificazione del lavoro e della pressione 
per ottenere prestazioni di un certo livello;

• i posti di lavoro dei quadri intermedi sono 
sostituiti da algoritmi che assegnano i compiti 
ai lavoratori e ne monitorano le prestazioni;

• perdita del controllo sul lavoro, frammentazione 
delle mansioni in compiti molto semplici da 
eseguire in modo standard, restringimento del 
contenuto del lavoro e dequalificazione delle 
mansioni;

• isolamento dei lavoratori, aumento delle 
interazioni virtuali e perdita del supporto 
dei pari;

• decisioni errate o ingiuste sui lavoratori 
derivanti da processi automatizzati o 
semiautomatizzati che utilizzano dati e/o 
software contenenti errori;

• responsabilità poco chiare in materia di SSL 
e in relazione all’applicabilità dell’attuale quadro 
normativo in materia di SSL;

• mobilità, flessibilità, disponibilità 24 ore su 24, 
7 giorni su 7, e confusioni dei confini tra lavoro e 
vita privata.

L’indagine Esener 2019 ha rilevato che l’aumento dell’u-
so delle tecnologie digitali sul posto di lavoro è legato 
allo sviluppo di rischi psicosociali, connessi, ad esem-
pio, alla pressione del tempo, alla scarsa comunicazione 
o cooperazione, all’insicurezza del posto di lavoro e ad 
attività su turni lunghi o con orari irregolari. E in altre 
indagini gli intervistati dichiarano che le tecnologie di-
gitali li portano a lavorare da soli, riducendo la loro au-
tonomia e aumentando il loro carico di lavoro. Tuttavia, 
è possibile ridurre i rischi dell’era digitale, ad esempio 
- come ricordato da Maurizio Curtarelli, Senior Re-
search Project Manager Prevention and Research Unit 
dell’Agenzia europea, da me intervistato in apertura di 
campagna, ponendo sempre “l’essere umano al centro”
dei processi lavorativi. Ed è importante “adottare un 
approccio olistico nel riflettere sull’uso delle tecnologie e 
l’impatto su salute e sicurezza”: le “tecnologie in sé per sé 
sono neutre” e devono essere considerate tenendo con-
to, ad esempio, delle specifiche interazioni con le dina-
miche del luogo del lavoro e del modo in cui vengono 
utilizzate. Tutti aspetti che verranno affrontati durante 
la nuova campagna europea.

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

LAVORO
SICUREZZA
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“Speciali in Sperlari” è solo uno dei tanti progetti 
che puntano al benessere delle persone implementati 

da Sperlari, storica azienda dolciaria fondata a Cremona nel 1836. 
Ne abbiamo parlato con Elisabetta Pezzotta, Human Resource Director.

di Laura Reggiani

PERSONE

IL CAPITALE UMANO

La dolcezza 
fatta dalle persone
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Dove poteva nascere la più grande 
fabbrica di torrone se non in una 
città dal nome così dolce? 

Il torrone è infatti il protagonista della produ-
zione di Sperlari, la società con sede a Cremona 
fondata nel 1836, oggi parte del gruppo tedesco 
Katjes International conosciuta in tutto il mon-
do per la sua gamma di prodotto che comprende 
oltre al torrone in tutte le sue versioni e alla mo-
starda, anche molto altro. I suoi brand sono tutti 
sinonimo di dolcezza: Sperlari, Saila, Galati-
ne, Dietorelle, Dietor, a cui si è recentemente 
aggiunto Paluani con i pandori, i panettoni, le 
colombe e le uova di Pasqua. La società impiega 
circa 400 dipendenti presso i propri uffici di Mi-
lano e Cremona e i cinque siti produttivi presenti 
sul territorio italiano. A guidarne le risorse uma-
ne c’è dal 2013 Elisabetta Pezzotta in qualità 
di HR Director. “I bisogni delle persone sono in 
continua evoluzione e stiamo mettendo a pun-
to una nuova strategia che le renda sempre più 
protagoniste attive” ci spiega Elisabetta Pezzotta, 
che tra le varie attività implementate in azienda 
ci segnala il progetto “Speciali in Sperlari”.

L’ambito delle Risorse Umane è sempre 
pi  fidante e in contin o ca ia ento  

ali co petenze pro e ionali e caratte-
ri tic e per onali de e po edere c i ce-

lie e to percor o  
Oggi il responsabile delle risorse umane, oltre 
alle competenze di “mestiere”, che continuano 
ad essere preziose e indispensabili, è chiamato 
ad essere un riferimento all’interno della com-
plessità dei sistemi aziendali da molti punti di 
vista, che potremmo riassumere come “sosteni-
bilità d’impresa”. Infatti, si deve parlare non più 
di “risorse umane” ma di persone nella loro in-
terezza, considerando e valorizzando le diversità 
e le competenze di ciascuno. L’HR manager è 
chiamato inoltre a lavorare sempre più a stretto 
contatto con il territorio e le istituzioni per crea-
re un sistema sostenibile dentro e fuori dai con-
fini aziendali. Pertanto, per lavorare in ambito 
HR credo sia necessario possedere, oltre a una 
preparazione specifica, anche una approfondi-
ta conoscenza del contesto economico e sociale 
dove opera l’impresa, in modo da riuscire a per-
sonalizzare gli interventi e a comprendere le ca-
ratteristiche e i bisogni delle diverse popolazioni 
aziendali.

arlia o del r olo dell  ana er  o -
ia o parlare di na tra or azione c e 

dal ronte a ini trati o pin e er o 
l atti ità trate ica di coordinatore e a i-
litatore del ca ia ento in azienda
Ne sono convinta. La parte tecnico-ammini-
strativa è sempre più da considerarsi un pre-
requisito necessario ma non sufficiente. L’HR 
manager oggi non è più solo il “braccio operati-
vo” che serve per avere “le persone giuste al po-
sto giusto”. Deve infatti essere in grado di colla-
borare con il management aziendale per far sì 
che coinvolgano le persone affinché diventino 
protagoniste della strategia aziendale.

arlia o della a azienda  ali ono 
le politic e per la e tione  la cre cita e 
l’engagement del personale implementa-
te in perlari
Sperlari, come la maggior parte delle grandi 
imprese, mette in atto processi di feedback, 
formazione, sviluppo e comunicazione per va-
lorizzare, coinvolgere le persone e continuare 
a mantenere le loro competenze allineate agli 
obiettivi strategici. Lavoriamo inoltre sul be-
nessere organizzativo e sui sistemi di welfare. 
In questo momento ci stiamo comunque met-
tendo in discussione per fare evolvere le nostre 
politiche; i bisogni delle persone sono in con-
tinua evoluzione e stiamo pertanto mettendo 
a punto una nuova strategia HR che le renda 
sempre più protagoniste attive.

l el are rappre enta no tr ento 
concreto per i liorare il ene ere dei 
la oratori  ete in perlari i ple enta-
to pecifici pro etti di el are aziendale  
Co e i po ono ai tare i la oratori a 
conciliare ita pro e ionale e per onale
Sperlari ha in essere sistemi di welfare azien-
dali a vari livelli come una piattaforma welfare 
per la conversione del premio di produzione, lo 
smart working, una serie di agevolazioni legate 
alla gestione dei figli e alle necessità sanitarie. 
Inoltre, da alcuni anni abbiamo messo in atto 
un programma denominato “Speciali in Sper-
lari” focalizzato sul benessere delle persone. Il 
programma ha l’obiettivo di rispondere a diver-
si bisogni, alcuni trasversali come la gestione 
dello stress, altri specifici per i vari momenti 
di vita come, ad esempio, la gestione dei rischi 
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di salute e le problematiche legate alla genito-
rialità. L’obiettivo di quest’anno è quello di far 
evolvere ulteriormente il programma, approfon-
dendo, attraverso dei sistemi di ascolto, i bisogni 
e le necessità delle nostre persone.

opo lo art or in  e er enziale   ar-
ri ato il o ento di co prendere ello 
c e accadrà nei pro i i anni  en a c e 
la odalità or anizzati a a ata l la-

oro a ile ia entrata nel no tro odo di 
la orare  Co a a ete atto e co a tate a-
cendo in e to a ito in perlari
Sperlari è sempre stata un’azienda molto flessi-
bile nei confronti delle proprie persone e ha sem-
pre prestato grande attenzione ai diversi mo-
menti della loro vita: genitorialità, caregiving, 
criticità legate alla salute. Pertanto, l’avvento 
del lavoro agile, da noi applicato già prima della 
pandemia, ha rappresentato solo la formalizza-
zione di uno stato di fatto. Per Sperlari lo smart 
working rappresenta un ulteriore strumento di 
flessibilità, che ci permette di rafforzare la presa 
di responsabilità delle persone. 

arlia o di or azione del per onale  
C e r olo a in perlari e con ali oda-
lità iene e tita
La formazione è un elemento portante, soprat-
tutto in un momento storico nel quale alle per-
sone è chiesta molta “agilità” nell’esercizio del 
ruolo e nell’evoluzioni a mansioni diverse. Per 
questo motivo in Sperlari la formazione spa-
zia da quella relativa alle competenze tecniche 
nella logica dell’up-skilling e re-skilling, a quel-
la riguardante le competenze manageriali e la 
valorizzazione delle capacità espresse in tutti 
gli ambiti della propria vita, competenze che 
possono dare valore all’impresa e gratificare le 
persone. Spesso, infatti, si pensa che vita priva-
ta e professionale debbano essere nettamente 
separate. Questo porta però a non valorizzare i 
tanti talenti che le persone hanno ed esercitano 
in altri luoghi (ad esempio la cura degli altri, la 
capacità di organizzare e animare, la passione 
per l’ambiente, ecc.) e che potrebbero invece es-
sere una risorsa preziosa e un valore aggiunto 
per l’azienda. Sono diverse le modalità con cui 
attiviamo i percorsi formativi per rispondere 
alle esigenze della nostra popolazione azienda-
le, composta sia da personale impiegatizio che 

di plant: crediamo sia nell’efficacia di program-
mi che ci vedono coinvolti in presenza o a di-
stanza, sia di percorsi individuali di coaching, 
mentoring e autosviluppo, sia nel trasferimento 
del know-how attraverso il training on the job. 

i er it   ncl ion  anto ritiene i -
portante ri cire a creare na c lt ra la-

orati a dell inte razione e della parità 
di enere  ali pro etti a ete in atto a 

pporto delle di er ità di enere e in e-
nerale dell incl ione
Far diventare i concetti della D&I parte in-
tegrante della vita dell’azienda è l’elemento 
chiave affinché ciascuno, proprio nella sua di-
versità, possa dare il proprio contributo unico 
e originale. Da sempre in Sperlari adottiamo 
politiche HR che garantiscono pari opportu-
nità in termini di salari, carriera e formazione. 
A novembre del 2023, proprio per confermare 
il nostro impegno, abbiamo ottenuto la cer-
tificazione Uni Pdr 125 relativa alla parità di 
genere, con l’obiettivo di diventare sempre più 
rigorosi nella valorizzazione della diversità. Un 
altro tavolo di lavoro a cui Sperlari tiene molto 
è quello dedicato alla diversità generazionale, 
che ben valorizzata può diventare una grande 
risorsa sia in termini di patrimonializzazione 
e passaggio del know-how sia di ingaggio dei 
dipendenti. In quest’ottica, abbiamo iniziato 
da alcuni anni nei nostri stabilimenti un per-
corso di formazione delle nuove generazioni, 
lavorando su un passaggio di consegne inter-
generazionale strutturato.

l i atc  tra do anda e o erta di la-
oro preocc pa olte aziende  i ri lta 

di cile tro are i talenti  ali tr enti 
di recr itin  tilizzate e ali ono le co -
petenze pi  ricercate  ate ricor o a tr -

enti di politic e atti e  co e il tirocinio 
o l apprendi tato  
Sicuramente le dinamiche del mercato del lavo-
ro hanno reso sempre più complessa la ricerca 
dei talenti. Come azienda utilizziamo tutti gli 
strumenti più noti di recruiting: dalle piattafor-
me digitali e canali online di ricerca e selezione, 
al supporto di società di consulenza, fino alle at-
tività di networking e di employer branding che 
ci permettono di entrare in contatto con il bacino 
di profili di volta in volta più allineati alle nostre 
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esigenze. Non è facile parlare delle competenze 
comuni ricercate, perché alcune di queste sono 
collegate inevitabilmente al ruolo. Tuttavia, in-
dipendentemente dalla mansione, cerchiamo 
un tratto comune in ogni inserimento che fac-
ciamo in azienda: l’attitudine, la motivazione, la 
voglia di mettersi in gioco e il gran allineamento 
valoriale. L’attenzione alla qualità, la capacità 
di avere delle relazioni corrette e costruttive, la 
voglia di lasciare un segno sono solo alcuni dei 
tratti distintivi. Inoltre, le sfide del contesto ci 
stanno richiedendo sempre più competenze 
legate all’innovazione e all’analisi. Sperlari cre-
de e investe nella formazione di competenze 
e impiega, tra i differenti strumenti, i tirocini 
come modalità per incidere sulla impiegabilità 
attraverso la messa a fattor comune del know-
how della nostra popolazione aziendale. Inoltre, 
adottiamo politiche salariali eque e meritocrati-
che a tutti i livelli dell’organizzazione e sin dall’i-
nizio del percorso professionale, con l’obiettivo 
di far sentire le persone riconosciute per il loro 
apporto.

ali ono i pro i i pro etti c e i pe-
neranno la direzione ri or e ane in 
perlari nei pro i i anni e ali ono le 
fide pro e ionali c e la attendono

In Sperlari tutto il management, e quindi anche 
la Direzione Risorse Umane, è oggi impegnato 
in un processo che permetta all’azienda di di-
ventare davvero “sostenibile”, soprattutto dal 
punto di vista del business, della gestione delle 

persone e di una relazione di reciprocità sempre 
più stretta col territorio. In una parola la sfida 
HR è oggi quella di favorire la cultura di soste-
nibilità come un nuovo modo di fare impresa. 

alario ini o  c neo fi cale  la oro 
nero  pen ioni  er concl dere  e pote -
e e ere ini tro del La oro  ale te a 

a rontere e con pi  r enza
Il tema in realtà è unico: solo se le persone nel 
loro ciclo di vita professionale che parte dallo 
studio, prosegue col lavoro e termina, o almeno 
dovrebbe, con una meritata pensione, vengono 
pagate correttamente possono dare il meglio di 
sé. Per fare questo bisogna garantire che i salari 
siano in linea con il costo della vita e questo può 
essere fatto in molti modi. Se fossi al Ministero 
del Lavoro, più che sul salario minimo mi con-
centrerei sulle forme contrattuali e sulle relative 
scappatoie. Alle grandi imprese come la nostra 
che applicano Contratti Collettivi di Lavoro 
come quello Industriale sfugge che c’è tutto un 
mondo di contratti, penso ad esempio a quelli 
delle cooperative sociali, della sanità privata di 
chi si occupa di servizi alle imprese e alle perso-
ne che pagano il personale quasi la metà degli 
altri. Ovviamente lavorare sulla riduzione del 
cuneo fiscale è un ulteriore strumento per au-
mentare il potere di acquisto delle persone. Per 
quanto riguarda le pensioni il tema è davvero 
complesso e bisognerebbe affrontare seriamen-
te strumenti già in parte sperimentati rispetto ai 
percorsi di ricambio generazionale. 
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Chi è Elisabetta Pezzotta

Laureata in Psicologia all’ ni er ità de li t di di ado a e 
specializzata in Psicologia e Psicoterapia Cognitivo Comportamentale, 

li a etta ezzotta ha conseguito un Master in Risorse Umane e 
Organizzazione presso Istud Business School e di Coach abilitato presso 
Idea Management. Oggi è HR Director presso Sperlari, società parte 
del gruppo dolciario tedesco, Katjes International. Dopo un iniziale 
periodo dedicato all’ambito clinico, ha maturato una prima esperienza 
nella consulenza in ambito Risorse Umane. Dal 2000 lavora nelle 
Risorse Umane di realtà multinazionali, dapprima nell’HR Corporate 
Italia di Danone, in seguito in come HR Manager in Sara Lee e poi come 
direttore Risorse Umane di DBApparel: È entrata nel 2013 in Cloetta 
Italia (oggi Sperlari) con il ruolo di HR Director.
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Findus ha siglato con i sindacati un accordo integrativo
di secondo livello per i dipendenti del sito di Cisterna di Latina.

Campagne di prevenzione, permessi retribuiti, 
bonus economici sono tra le iniziative in tema di welfare.

di Cleopatra Gatti

PERSONE

IL CASO

Salute e genitorialità: 
il welfare targato Findus

La sede dello stabilimento Findus 
di Cisterna di Latina
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Campagne di prevenzione, permessi 
retribuiti, bonus economico: sono 
solo alcune delle iniziative che Fin-

dus, azienda leader nel settore surgelati del 
gruppo Nomad Foods, ha previsto nell’accor-
do integrativo di secondo livello sottoscritto 
con i sindacati Fai-Cisl, Flai-Cgil, Uila-Uil ed 
esteso a tutti i 320 dipendenti del sito pro-
duttivo di Cisterna di Latina, che a partire 
da gennaio 2024 potranno beneficiarne. 
Lo stabilimento di Cisterna di Latina, nel cuo-
re dell’agropontino, è attivo dal 1964. Con 20 
linee di produzione, è qui che viene prodotto 
l’83% dei volumi Findus, costituito da ben 
104 diverse referenze e oltre 70 semilavorati. 
Qui nascono anche i prodotti icona come i Ba-
stoncini di Capitan Findus, i 4 Salti in Padella 
o i Minestroni Findus. 

Supporto alla genitorialità 
e prevenzione di salute 
e sicurezza
Le iniziative di welfare che Findus porterà 
avanti nel prossimo biennio a beneficio dei 
dipendenti del sito pontino sono numerose.
Si può citare il supporto ai genitori, ai quali 
vengono riconosciuti permessi retribuiti per 
visite pediatriche, inserimento all’asilo e per 
malattia dei figli fino ai 14 anni, ma anche la 
distribuzione gratuita di assorbenti igienici 
al personale femminile. Inoltre, saranno pro-
mosse e attivate delle campagne di prevenzio-
ne attraverso le quali sensibilizzare sul benes-
sere psico-fisico e la salute delle lavoratrici e 
dei lavoratori. Tra queste la campagna di pre-
venzione del tumore al seno o di vaccinazione 
stagionale antinfluenzale. Inoltre, al fine di 
realizzare un momento di confronto su tema-
tiche afferenti “la salute e la sicurezza”, tutti i 
dipendenti e le loro famiglie potranno parte-
cipare alla giornata annuale della sicurezza, 
organizzata da Findus con il supporto di pro-
fessionalità esterne come la protezione civile e 
i vigili del fuoco.

Smart Working, ferie 
solidali e premio di risultato 
“La risorsa più importante per Findus sono 
le persone” spiega Nicandro Iannacone, HR 

Manager Southern Europe. “In un sito pro-
duttivo come quello di Cisterna è fondamen-
tale che si diffonda una cultura del welfare 
aziendale e del benessere personale. Ci siamo 
chiesti cosa potessimo fare di più per le nostre 
persone e abbiamo scelto di intervenire negli 
ambiti per loro più rilevanti. Grazie alla colla-
borazione con le sigle sindacali e alla sottoscri-
zione di questo accordo, l’azienda ha cercato di 
soddisfare nel miglior modo richieste e bisogni 
di oltre 320 lavoratrici e lavoratori”.
Un progetto di welfare che dimostra l’impe-
gno dell’azienda nel cercare di promuovere un 
migliore equilibro tra vita professionale e pri-
vata dei propri dipendenti attraverso molte-
plici iniziative come lo smart working, laddove 
attuabile, ferie solidali e un premio di risultato 
annuale. Altre importanti novità sono anche 
la quota di iscrizione al fondo di assistenza 
sanitaria a carico dell’azienda per tutti i com-
ponenti del nucleo familiare e la possibilità di 
convertire il premio di risultato detassabile in 
welfare aziendale, con integrazione da parte 
dell’azienda di un ulteriore 20% dell’importo 
convertito.

li uffici della sede italiana di indus a Roma
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di Virna Bottarelli

Nei primi anni duemila ha lasciato una posizione manageriale 
ai vertici del settore bancario per dedicarsi agli altri: 

è Luciana Delle Donne, fondatrice di Officina Creativa, 
cooperativa sociale nata per promuovere il lavoro delle detenute. 

E nello scomodo mondo delle carceri ha trovato una nuova ricchezza.

Lavorare in un mondo 
scomodo
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“Erano i primi anni Duemila. Lavoravo 
da quasi vent’anni in banca e ricoprivo 
un ruolo manageriale importante. Ave-

vo creato la prima banca on line in Italia. Dopo il 
trasferimento a Milano, avevo un’ottima posizione 
lavorativa, compensi elevati: facevo parte a tutti 
gli effetti della parte privilegiata della società. Ma 
i miei obiettivi a un certo punto sono cambiati e ho 
scelto di lasciare tutto per mettermi a disposizione 
di chi reputavo avesse bisogno di aiuto, delle per-
sone tenute ai margini della società, dimenticate. 
Mi sono così avvicinata al mondo delle carceri, che 
credo sia un pezzo di mondo scomodo, popolato da 
persone che finiscono in una sorta di dimenticato-
io collettivo”. 
Luciana Delle Donne racconta così la scelta di vita 
che l’ha portata dai vertici del mondo della finanza 
al Terzo Settore. Originaria di Lecce, è la fondatrice 
della cooperativa sociale Officina Creativa, nata per 
promuovere il lavoro delle detenute. “Mi sono inte-
ressata in particolare alle donne. Mi colpiva il fatto 
che una percentuale altissima di loro erano madri e 
mi figuravo la difficoltà dei loro figli a vivere senza 
la vicinanza di un genitore, dal punto di vista affet-
tivo e materiale. Volevo quindi fare qualcosa per dare 
a queste mamme la possibilità di provvedere, anche 
economicamente, alle proprie famiglie: imparando 
un mestiere, lavorando, avrebbero potuto ritrovare fi-
ducia in sé stesse, sentirsi utili. Così sono nate la onlus 
Officina Creativa e il marchio Made in Carcere”. Nei 
laboratori allestiti all’interno degli istituti carcerari le 
detenute svolgono lavori di sartoria, confezionando 
manufatti come borse e gadget di vario tipo, che poi 
vengono venduti al pubblico. “In questo modo, si spe-
rimenta davvero il fine ultimo della pena: il reinseri-
mento lavorativo e sociale nel tessuto produttivo del 
Paese”, dice ancora Delle Donne. “Promuoviamo un 
modello di economia rigenerativa, riparativa e tra-
sformativa, che fa bene a tutti: individuo, comunità e 
ambiente, perché lavoriamo tessuti che le imprese del 
settore moda ci donano, evitando così di ingolfare i 
sistemi di smaltimento rifiuti”. Le voci di costo della 
onlus sono essenzialmente i macchinari e i salari dei 
lavoratori: “Ho scelto di non ricevere alcun compen-
so dalla cooperativa”, precisa Delle Donne, “proprio 
per non gravare sul suo bilancio e poter avere per i 
nostri prodotti prezzi il più possibile competitivi”. At-
tualmente Officina Creativa dà lavoro a 45 persone e 
Made in Carcere è solo una delle diverse iniziative in 
cui è impegnata. Opera nelle carceri di Lecce, Trani, 
Matera, Taranto e Bari.

C e co a i nifica are i pre a e o rire la oro 
nel conte to de li i tit ti di pena  
Significa adattarsi a tempi e regole che non sono quelli 
del mondo in cui vivono le persone libere. Il carcere ha i 
propri regolamenti, le proprie tempistiche, le detenute 
possono essere trasferite, i rapporti interpersonali non 
sempre sono sereni: sono tanti i fattori che possono 
ostacolare il lavoro di un laboratorio e non è semplice 
mantenere una certa efficienza produttiva. Nel nostro 
caso, inoltre, i prodotti, le lavorazioni e i flussi di lavo-
ro dipendono dai materiali che ci arrivano. Oggettiva-
mente, quindi, le difficoltà sono diverse, a cominciare 
dal fatto che il mercato non dà grandi opportunità, in 
termini di lavoro e di business, agli istituti di pena. C’è 
forse una maggiore consapevolezza della situazione 
delle carceri, del sovraffollamento e dei disagi, ma poco 
è migliorato da vent’anni a questa parte: questo mon-
do rimane, come dicevo inizialmente, scomodo.

Co e ono in adrate le per one c e la orano 
per cina Creati a
Le detenute, e oggi anche i detenuti, perché nel tempo si 
sono aggiunti anche gli uomini, sono a tutti gli effetti di-
pendenti della cooperativa e il rapporto di lavoro è disci-
plinato dal Ccnl di riferimento. Sono assunti inizialmente 
come tirocinanti, poi con un contratto a tempo determi-
nato di sei mesi, e poi a tempo indeterminato per tutto 
il periodo della pena detentiva. La retribuzione varia dai 
500 euro del tirocinio agli 800-900 euro per un impiego 
a tempo indeterminato. Una volta uscite dal carcere le 
persone hanno buone possibilità di trovare un’occupazio-
ne: in laboratorio ricevono una vera e propria formazio-
ne, acquisiscono competenze tecniche e abilità manuali. 
Non solo: imparano che cosa significa stare in un conte-
sto lavorativo che ha ritmi e regole precise. 

C  n proce o di elezione per indi id are le ri-
or e c e po ono la orare nei o tri la oratori

In carcere opera un’equipe di educatori che conosce i de-
tenuti e individua chi tra loro può lavorare in laboratorio. 
I posti non sono illimitati ed è importante sia capire chi 
ha l’attitudine per collaborare in un contesto lavorativo, 
sia chi più ne ha bisogno, magari perché in una situazione 
di particolare fragilità. Capisco bene che non è semplice 
interagire con persone che hanno problematiche di vario 
tipo, seguono particolari terapie, sono emotivamente in-
stabili, ma sono convinta che sia fondamentale sforzarsi 
di coinvolgere anche queste persone, perché rivedere la 
luce nei loro occhi grazie alla possibilità che hanno di la-
vorare e di riacquistare una propria dignità è una soddi-
sfazione enorme. 

PERSONE
IL PERSONAGGIO

072_074_FORME_024_PERSONE_Il_Personaggio.indd   73 26/01/24   06:36



74 FORME | NUMERO 24

PERSONE
IL PERSONAGGIO

 il la oro  co  ac i ta il o i nificato pi  
pro ondo
Per un detenuto la condanna più atroce è passare le 
giornate senza un obiettivo, attendendo passivamente 
lo scorrere del tempo. Ma avere un’attività lavorativa 
quotidiana non è solo un modo per riempire le gior-
nate: è una vera e propria opportunità per costruirsi 
un’identità. Nel nostro caso, inoltre, poiché lavoriamo 
scarti di produzione delle aziende tessili e ridiamo vita 
a materiali che andrebbero altrimenti al macero, ab-
biamo anche un obiettivo di sostenibilità sociale e am-
bientale: è un ulteriore motivo di orgoglio per le per-
sone che lavorano con noi. Dalla detenzione, quindi, 
si creano valori come la rieducazione personale, l’ab-
battimento della recidiva e la sostenibilità ambientale.

a citato la or azione co e n a petto i -
portante della o tra atti ità  co e i ol e  
Normalmente sono le colleghe più esperte che danno 
una mano a quelle meno esperte, ma l’apprendimen-
to in laboratorio è continuo. Soprattutto, le persone 
imparano a essere autonome e responsabili, cosa che 
alimenta la loro autostima e la fiducia in loro stes-
se. Anche il fatto di poter decidere gli accostamenti 
cromatici nel confezionare un prodotto è per loro una 
soddisfazione: possono scegliere qualcosa in autono-
mia in un contesto, il carcere, nel quale non ci sono 
molte possibilità di scelta. 

ali co petenze er ono per la orare con 
per one deten te  c e anno n i to ic -
ra ente non e plice
I detenuti e le detenute, che hanno un grande bisogno 
di relazionarsi con l’esterno, con persone diverse da 
quelle che ogni giorno vedono in carcere, non hanno 
le sovrastrutture mentali che una persona libera si co-
struisce vivendo in un contesto di normali interazioni 

sociali: è come se i loro sensi fossero particolarmente 
acuiti e percepiscono immediatamente se l’altro è lì 
davvero per supportarli o meno. Lavorare a contatto 
con queste persone è una palestra di vita: entriamo in 
un universo che ha valori propri e l’empatia è fonda-
mentale. Come dico sempre, in ambienti come quello 
del carcere, ma anche fuori, per scontrarsi e litigare ci 
vuole poco. È certamente più impegnativo entrare in 
sintonia e saper perdonare. 

anto  tato i portante il o pa ato da 
ana er nell a iare e portare a anti la a 

atti ità di olontariato
Diversi fattori mi hanno aiutata. In primis, da ma-
nager conoscevo i volumi di denaro che muovevano 
le multinazionali, quindi quando ho iniziato a fare 
volontariato e a chiedere alle aziende un supporto 
per progetti benefici, sapevo su che cosa fare leva per 
coinvolgerle nelle mie iniziative: cifre che, per que-
ste realtà, sono minime, possono essere un sostegno 
importante per un progetto no-profit. In secondo 
luogo, nella mia vita professionale ho imparato, tra 
le altre cose, quanto sia importante avere dei flussi di 
lavoro che funzionano, saper distinguere tra priorità, 
emergenze e urgenze. Sono conoscenze determinanti 
anche in un’impresa sociale, che deve essere ben or-
ganizzata e gestita. 

Lei ripete pe o c e “dare e darsi è la nuova 
frontiera della ricchezza”  C e co a intende 
dire
Ho capito in prima persona che il benessere non è 
dato solo dal denaro che si possiede. Mi sono resa 
conto che la soddisfazione di aiutare una persona a 
riacquistare fiducia in sé e ad essere felice di quello 
che fa, non è paragonabile a nessuno dei benefici che 
si possono trarre dalla ricchezza materiale.

Chi è Luciana Delle Donne

Nata a Lecce nel 1961, dopo il diploma 
L ciana elle onne inizia a lavorare nel settore 
bancario costruendosi una carriera manageriale 
e contribuendo, nei primi anni Duemila, a creare 
la prima banca online in Italia. Nel 2006 decide 
di cambiare vita: si licenzia e inizia a dedicarsi 
al volontariato, prima partendo per il Brasile 
e poi avviando, nella sua terra d’origine, 
la cooperativa no-profit cina Creati a.
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“Il Sonno nella Società Tecnologica: un pa-
radigma innovativo per salute e sicurezza” 
è stato il tema della decima edizione di Ita-

lia Sonno, evento nazionale dedicato alla medicina 
del sonno, tenutosi a Roma il 2 e 3 dicembre. 
Per chi si occupa di lavoro è stato interessante, tra gli altri, 
l’intervento di Nicola Magnavita, Professore Associato 
in Medicina del Lavoro presso l’Università Cattolica 
del Sacro Cuore di Roma, che ha parlato di tecnostress 
e lavoro e delle implicazioni di questa problematica sul 
sonno. Come spiega Magnavita, “ogni epoca, ogni lavoro, 
ha avuto problemi con la tecnologia. La stessa medicina 
del lavoro, che è una delle discipline mediche più antiche, 
giacché la sua nascita è datata alla pubblicazione del De 
Morbis Artificum Diatriba del 1699, trattava dei proble-
mi causati dalla tecnologia”. È chiaro che considerata 
l’epoca in cui viviamo e la pervasività della tecnologia 
nelle nostre professioni, oltre che nelle nostre vite in ge-
nerale, la problematica sia oggi particolarmente sentita. 
Dice ancora Magnavita: “Naturalmente, in quell’epoca 
la medicina non aveva ancora acquisito il concetto di 

stress, cioè di un agente che pone sotto tensione gli or-
ganismi viventi, inducendo quella reazione generale di 
adattamento il cui fallimento provoca lo strain. È stato 
quindi necessario arrivare agli anni Cinquanta del seco-
lo scorso perché si cominciasse a parlare di stress e strain 
e al 1984 perché Craig Brod, osservando le conseguenze 
della prima rivoluzione informatica sulle persone che 
avevano maggiori difficoltà di adattamento, coniasse il 
termine tecnostress”. 

Come si inserisce il tecnostress nel Testo unico 
sulla sicurezza D.Lgs. 81/08?
L’impostazione europea vuole che il datore di lavoro 
proceda alla valutazione di tutti i rischi per la salute e 
sicurezza dei lavoratori, facendosi coadiuvare in questo 
compito da un tecnico, il responsabile del servizio di pre-
venzione e protezione, e da un medico, il medico com-
petente. Oltre ai tradizionali rischi chimico, fisico e bio-
logico, che fanno parte da sempre del patrimonio della 
prevenzione, egli dovrà considerare i rischi psico-sociali 
tra i quali ricordiamo la fatica, il sonno, la violenza e lo 

Tecnostress e tecnostrain assumono oggi particolare rilievo, 
perché non c’è professione che non abbia a che fare con la tecnologia. 
Ce ne parlano i professori Nicola Magnavita e Sergio Garbarino,

approfondendo la relazione tra questi fenomeni e i disturbi del sonno.
di Giorgia Andrei
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Troppa tecnologia 
fa male ai lavoratori?
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stress da lavoro. Il tecnostress è uno dei fattori di stress 
dei quali occorre tenere conto, perché potrebbe indurre 
nei lavoratori una condizione di strain o “tecnostrain”
che non è ancora una malattia, ma, in assenza di tratta-
mento, può causare importanti patologie.

Ci ono dei n eri lla di ione del eno eno 
tra i lavoratori in Italia?
Possiamo dire senza tema di smentite che tutti i lavora-
tori italiani sono esposti al tecnostress, perché tutti uti-
lizzano tecnologie dell’informazione e della telecomuni-
cazione e queste sono in continua evoluzione. Il grado 
di esposizione varia, ma soprattutto varia la personale 
capacità di gestire il cambiamento. La “work annoyan-
ce” è il grado di disagio che ciascuno sente per alcune ca-
ratteristiche del lavoro. Questa variabile oggi può essere 
misurata con uno strumento che ho elaborato. Ci sono 
lavoratori che sono più sensibili ai cambiamenti tecnolo-
gici, altri che soffrono per il protrarsi dell’orario di servi-
zio o per il lavoro notturno. Il compito della prevenzione 
non è di respingere la tecnologia, ma di aiutare i soggetti 
che potrebbero subire conseguenze negative.

Quali lavoratori risultano essere più esposti al ri-
schio di tecnostress?
All’epoca della prima rivoluzione informatica gli studiosi 
pensavano che fossero esposti al tecnostress soprattutto 
gli operai delle aziende che venivano automatizzate e gli 
impiegati dei settori che passavano al digitale. Ho trova-
to un mio articolo del 1981 “Industrializzazione e disa-
dattamento. Osservazioni sull’evoluzione dell’atteggia-
mento verso il lavoro condotte nell’arco di dieci anni” e 
un volume del 1986: “Bancariomat. Indagine sulla con-
dizione di lavoro nella banca informatizzata” che tratta-
vano dello stress legato alla trasformazione tecnologica. 
A più di 40 anni, sappiamo che il tecnostress riguarda 
tutti. I più esposti sono i lavoratori più anziani e quel-
li con minori risorse culturali, mentre i lavoratori con 
una formazione adeguata hanno tratto grandi vantaggi 
dal tecnostress, giacché le Ict sono state per loro fonte di 
occupazione. Non dimentichiamo però che la tecnologia 
non si ferma e che i suoi più recenti sviluppi, ad esempio 
l’Intelligenza Artificiale, pongono tutti gli informatici di 
fronte all’esigenza di imparare le nuove tecnologie, o di 
uscire dal mercato del lavoro. Anche gli esperti di Ict, 
quindi, oggi sono molto esposti al tecnostress.

Come si arriva alla diagnosi di un disturbo di que-
sto tipo?
Per identificare i lavoratori che si trovano in uno stato di 
tecnostrain si può facilmente indagare la loro percezio-

ne, mediante un questionario, mentre diagnosticare cor-
rettamente l’origine di una patologia psichiatrica o fisica 
è tutt’altro che facile, perché il tecnostress è solo uno dei 
mille fattori di rischio professionale e non è possibile di-
stinguere nel singolo caso la quota di ansia o di insonnia 
o di mal di stomaco o di mal di testa che è da attribuire 
alle nuove tecnologie e non ad altri fattori. Può accade-
re di leggere studi approssimativi, che misurano un solo 
rischio (il tecnostress) e attribuiscono qualsiasi disturbo 
osservato a quest’ultimo. Per capire quali possono essere 
gli effetti del tecnostress bisogna dedicare molta atten-
zione al disegno epidemiologico, realizzando ad esempio 
un confronto tra lavoratori esposti al tecnostress e lavo-
ratori non esposti, che non sono facili da trovare visto che 
il cambiamento tecnologico è pervasivo, oppure bisogna 
misurare le condizioni di salute prima del cambiamento 
tecnologico e seguire i lavoratori per un tempo sufficien-
te a vedere eventuali danni per la salute, cosa che è molto 
costosa, perché impegna i ricercatori per lungo tempo. 
Gli studi migliori ci consentono oggi di affermare che l’u-
so delle tecnologie digitali è associato a specifiche esigen-
ze psicosociali (ad esempio carico di lavoro più elevato, 
complessità, conflitti tra lavoro e altri ambiti della vita) 
con conseguenti reazioni di stress psicobiologico. Non 
è però ancora chiaro se questo tipo di tecnostress causi 
disturbi mentali. Un numero crescente di studi sugge-
risce che un lavoro digitale ben progettato può promuo-
vere una buona salute se ottimizza l’organizzazione del 
lavoro o consente una maggiore flessibilità e aumenta il 
controllo e l’autonomia sul lavoro. Quando gli strumenti 
Ict sono pianificati e utilizzati strategicamente, possono 
arricchire l’esperienza dei dipendenti, influenzando po-
sitivamente il livello individuale e organizzativo.

Quali sono le conseguenze sulla salute? Quale la 
relazione con i disturbi del sonno?
L’individuo che non ha sufficienti risorse per gestire il 
cambiamento tecnologico può trovarsi in una condizio-
ne di “distress” che, se troppo prolungata o associata ad 
altri eventi, potrebbe causare problemi di salute mentale 
(insonnia, ansia, depressione, fatica mentale eccessiva, 
burnout) o fisica, che interessano sistema digerente, car-
diovascolare, neurosensoriale, endocrino-metabolico e 
immuno-ematologico. I disturbi del sonno sono spesso 
il primo segnale negli individui che hanno subito uno 
stress troppo intenso o prolungato. La relazione tra 
stress e sonno è complessa e ha certamente una polari-
tà binaria: il lavoratore che subisce uno stress eccessivo 
potrà avere disturbi del sonno, ma è anche vero che il 
lavoratore che soffre di insonnia sarà meno resistente 
allo stress e più facilmente cadrà in uno stato di distress. 
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I nostri studi hanno dimostrato che l’associazione di 
stress lavorativo e problemi del sonno moltiplica il 
rischio metabolico e cardiovascolare e stiamo condu-
cendo indagini per valutare se mettono in atto anche 
alterazioni epigenetiche che potrebbero aprire la porta 
a patologie neoplastiche.

Le generazioni dei “nativi digitali” hanno co-
scienza del problema?
La conoscenza del problema non è in generale elevata 
e c’è da temere che non sia diffusa tra i nativi digita-
li. Ritengo che l’educazione scolastica possa fare ben 
poco se somministrata con la consueta modalità delle 
lezioni accademiche e dei libri da leggere. Per raggiun-
gere una popolazione abituata a nutrirsi di “reel” occor-

re produrre messaggi brevi e accattivanti, di fruizione 
immediata.

Che cosa suggerisce per limitare “i danni” da un 
uso eccessivo e non corretto della tecnologia?
Gli studiosi dell’evoluzione della specie umana hanno 
notato l’associazione tra la complessità della corteccia 
cerebrale e la tecnologia, ma non sanno dire se è stata 
la crescita del cervello a determinare la nascita di nuo-
va tecnologia o la tecnologia a stimolare il cervello alla 
crescita. È probabile che i due fenomeni vadano di pari 
passo. Per gestire correttamente la tecnologia abbiamo 
bisogno di cultura, di meditazione e di ascolto. Ascol-
tare i lavoratori, pensare alle possibili soluzioni adatte 
al caso specifico, sviluppare nuove conoscenze.
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LA PAROLA A SERGIO GARBARINO
residente e res onsa ile s ienti o di Italia Sonno, Sergio Garbarino è intervenuto al Convegno di Roma 

parlando di disturbi del sonno emergenti. “Stanno emergendo sempre più i potenziali rischi associati all’invasione 
digitale e alle abitudini digitali scorrette, che possono rivelarsi dannose sulla salute e favorire l’insorgere di disturbi 
del sonno con conseguenti ricadute negative sulla per ormance psicofisica e sulla sicure a  dice Garbarino. 

er ale ra ione e i te n orte le a e tra onno e tre  la oro correlato  

uando si  in una ondizione di distress sul lavoro  so rattutto se asso iato a t  u  essere di ile  las iare 
il lavoro in u io  l lavoro u  o u are il nostro ervello mentre uidiamo  man iamo e viviamo on la 
fami lia o li ami i  a la atta lia er ontrollare la nostra mente u  intensi arsi ro rio quando la sera 
cerchiamo di addormentarci. ln sostanza, “sonno e stress sono concorrenti”, il distress attiva continuamente 
una parte del cervello che altrimenti verrebbe utilizzata per dormire. Infatti, secondo l’ erican cade  o  
Sleep Medicine, lo stress lavorativo può essere causa di insonnia da adattamento, che può durare settimane 
o mantenersi er i  tem o  ed  aratterizzata da ensieri ruminativi  ome quando i soffermiamo 
ostantemente su li stessi ensieri sdraiati a letto a ssare il so tto  in a a i di smettere di ensare al lavoro

Ci ono delle e idenze cientific e c e di o trano ci

Negli Stati Uniti, secondo l’Istituto nazionale per la sicurezza e la salute sul lavoro, i disturbi del sonno 
sono un se nale di allarme re o e di distress o u azionale  l ti o di distress lavorativo u  in uenzare 
il sonno in diversi modi: in uno studio pubblicato sull’International Journal of 
Behavioral Medicine l’insonnia è stata correlata a tre fattori di distress lavorativo: 
elevate esi enze lavorative  s arsa in uenza sulle de isioni  alta om etenza 
professionale. Un altro studio pubblicato sulla rivista Social Science Medicine 

a olle ato il sovra ari o di lavoro alla s arsa qualit  del sonno  vere 
on itti di ruolo sul lavoro era le ato a un sonno non ristoratore e a di olt  

all’addormentamento. I lavoratori che svolgono compiti ripetitivi su device 
elettroni i avevano ma iori ro a ilit  di avere di olt  ad addormentarsi o a 
mantenere il sonno. Fra i fattori studiati per comprendere la relazione fra distress 
lavoro-correlato e sonno, la genetica ha ricevuto una notevole attenzione. Sono 
stati infatti identi ati diversi fattori eneti i  ome i enoti i nei eni  e 

 e anno effetti om inati on il distress lavorativo sulla qualit  del 
sonno  e ene i risultati di queste ri er e mi liorino la nostra om rensione 
della relazione fra distress lavorativo e qualit  del sonno  esistono an ora dei 
limiti e dovranno essere affrontati nel futuro rossimo

Sergio Garbarino, 
presidente di Italia Sonno
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Dall’incontro, tenutosi nella sede 
milanese di Danone, dedicato a 
“La parità di genere come leva per 

migliorare la competitività aziendale”, mo-
derato dalla giornalista Tonia Cartolano, 
sono emersi gli impegni di imprese, istitu-
zioni e parti sociali per realizzare la parità 
di genere nel mondo lavorativo. 
È infatti necessario il riconoscimento e la 
valorizzazione sociale delle donne che si oc-
cupano delle attività di cura, unitamente a 
una migliore ripartizione della cura tra uomo 
e donna al fine di favorire una piena realiz-
zazione delle pari opportunità nella società 
e nell’economia, assicurando la sostenibilità 
stessa del sistema socio-economico in termi-
ni di mantenimento e miglioramento conti-
nuo delle condizioni di vita, longevità e soste-
gno della natalità.
“Da più di un decennio lavoriamo in Danone 
per realizzare la parità di genere sul piano la-
vorativo” dichiara Sonia Malaspina, Diret-
trice Relazioni Istituzionali, Comunicazione 
e Sostenibilità di Danone Italia e Grecia “at-
traverso l’applicazione di politiche di soste-
gno alla maternità, alla paternità e alla cura 
delle persone fragili. In questi anni abbiamo 
raccolto indicatori molto positivi in termini 
economici e sociali: maggiore produttività 
aziendale, maggiore benessere delle persone 
e incremento del tasso di natalità. Abbiamo 
conseguito la Certificazione per la Parità di 
Genere quest’anno e i nostri indicatori ci di-
cono che la parità di genere è una leva che 
supporta la competitività aziendale. Il nostro 

sforzo prosegue con il coinvolgimento di tut-
ta la filiera dei fornitori. Per questo ci impe-
gniamo a inserire un criterio di premialità 
in tutte le nostre gare di appalto a favore dei 
fornitori che avranno conseguito la certifica-
zione per la parità di genere”.

Il ruolo 
di Regione Lombardia
Simona Tironi, assessore all’istruzione, forma-
zione, lavoro, della Regione Lombardia ha ri-
cordato che a febbraio 2023 è stato stanziato 
un fondo da 10 milioni di euro per il sostegno 
alle micro, piccole e medie imprese lombarde 
nel percorso orientato al conseguimento del-
la certificazione della parità di genere tramite 
l’erogazione di contributi per servizi di con-
sulenza specialistica finalizzata all’imposta-
zione di un sistema di gestione per la parità di 
genere e a copertura dei costi sostenuti dalle 
imprese per ottenere la certificazione. 
“La parità di genere nel mondo del lavoro” ha 
affermato l’assessore Simona Tironi “si rag-
giunge con il coinvolgimento di tutte le parti 
del tessuto sociale e produttivo, mettendo al 
centro la persona. In Lombardia crediamo fer-
mamente che questo possa avvenire e abbiamo 
messo a disposizione 10 milioni di euro per 
le aziende che aderiranno alla certificazione 
della parità di genere; inoltre, abbiamo in-
trodotto politiche che si stanno dimostrando 
efficaci. La nostra Regione è stata la prima in 
Italia ad attivare la certificazione della pari-
tà di genere: un provvedimento che potrà mi-

Nella sede milanese di Danone si sono incontrate imprese, 
istituzioni e parti sociali per discutere di politiche di sostegno 
alla maternità, alla paternità e alla cura delle persone fragili.

di Cleopatra Gatti

La parità di genere
per migliorare la competitività

PERSONE

L’EVENTO
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gliorare concretamente le condizioni di lavoro 
delle donne, riducendo il divario retributivo di 
genere, aumentando le opportunità di cresci-
ta professionale nelle aziende e agevolando la 
conciliazione tra lavoro e famiglia. La rispo-
sta che stiamo avendo in termini di adesione 
da parte delle imprese, come il percorso fatto 
da Danone, è un segnale incoraggiante che va 
nella direzione che abbiamo auspicato”.

Una buona contrattazione
Massimiliano Albanese, Segretario Nazio-
nale Fai della Cisl ha illustrato il contributo 
che il sindacato può dare per realizzare parità 
di genere nelle aziende, con la convinzione 
che è necessario adottare azioni concrete nei 
contesti lavorativi a tutela delle donne e degli 
uomini che si occupano di cura. “Con un siste-
ma di relazioni sindacali partecipative e buo-
na contrattazione sia di primo che secondo li-
vello” ha detto Albanese “abbiamo fatto tanto 
e possiamo fare ancora molto in materia di 
inclusione e pari opportunità. Ad esempio, 
nel sistema bilaterale del contratto nazionale 
dell’industria alimentare è previsto un soste-

gno economico importante a favore di mater-
nità e paternità che contribuisce ad integrare 
il congedo facoltativo fino al 100% della retri-
buzione. Ma è soprattutto nella contrattazio-
ne aziendale che si possono cogliere ulteriori 
strumenti di sostegno al welfare e alla conci-
liazione dei tempi di vita e di lavoro; nonché 
precisi riferimenti al contrasto delle discrimi-
nazioni e delle violenze sui luoghi di lavoro, 
con azioni per favorire l’inclusione e sostenere 
le pari opportunità agevolando la condivisio-
ne dei carichi familiari e del lavoro di cura. 
Tra l’altro, la scorsa settimana” ha annuncia-
to il sindacalista “abbiamo siglato con le as-
sociazioni datoriali del comparto alimentare 
uno specifico accordo nazionale che aggiunge 
risorse, attraverso l’ente bilaterale di settore, 
rafforzando le tutele per le donne vittime di 
violenza, mentre l’anno scorso con l’associa-
zione di imprese Unione Italia Food abbiamo 
realizzato uno specifico protocollo per pro-
muovere la cultura della parità nelle aziende, 
anche con l’adozione di un codice di condotta 
e uno schema di policy di genere, e istituendo 
una commissione paritetica di confronto per-
manente sul tema”.

I relatori dell’incontro che si è tenuto presso la sede milanese di Danone
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L’Italia, mosaico di tradizioni, culture e 
territori, rivela un panorama altrettanto 
variegato quando si tratta di retribuzioni. 

L’Osservatorio JobPricing, che analizza e ricerca le 
dinamiche retributive nel mercato del lavoro privato 
italiano, attraverso il suo report annuale “Geography 
Index”, da nove anni esplora queste differenze sala-
riali territoriali, offrendo una visione dettagliata delle 
dinamiche retributive sia a livello regionale che pro-
vinciale. 
Anche quest’anno il panorama si rivela molto varie-
gato con una grande dispersione, tale che, solo 9 delle 
20 regioni italiane e 26 delle 107 province registrano 
una retribuzione globale annua superiore alla media 
nazionale di 30.830 euro. In questo contesto, la Lom-
bardia continua a dominare la classifica, seguita da 
vicino dal Lazio e dalla Liguria, che consolidano la 
loro posizione tra le regioni con le retribuzioni medie 

più elevate d’Italia. Chiudono invece la classifica Pu-
glia, Calabria e Basilicata, regioni con i più bassi livel-
li retributivi. Da segnalare il Trentino-Alto Adige, che 
passa dalla seconda alla quarta posizione, e la Puglia 
che passa dalla 15° alla 18° posizione.

Provincia che vai 
stipendio che trovi
A livello provinciale Milano si conferma come 
leader in termini di stipendi, con una retribuzione 
globale annua media di 36.952 euro, distinguen-
dosi come una vera e propria potenza economica 
nel panorama italiano.
Ma non è l’unica protagonista; Trieste e Bolzano man-
tengono il secondo e terzo posto sul podio, con retri-
buzioni competitive. Seguono Roma, Genova, Parma, 
Bologna, Varese, Torino. Monza Brianza chiude la top 

Pubblicato lo studio annuale dell’ Osservatorio Jobpricing
con il ranking delle regioni e delle province italiane 

in base ai livelli retributivi delle aziende private. 
Lombardia, Lazio e Liguria sono ai vertici della classifica 
e Milano si conferma la provincia con gli stipendi più alti.

di Cleopatra Gatti

LAVORO

STIPENDI

In cerca di un sistema 
retributivo più equo

LAVORO

STIPENDI
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ten delle province. Rimini e Fermo guadagnano inve-
ce 11 posizioni in classifica, pur non riuscendo a su-
perare la retribuzione globale media nazionale. Pro-
vince come Parma, Belluno, Trento e Terni vantano 
retribuzioni superiori rispetto ai capoluoghi della ri-
spettiva regione, sottolineando la varietà e la ricchez-
za delle opportunità lavorative in Italia, al di fuori dei 
tradizionali centri economici.

Le differenze 
territoriali
Questo il commento di Alessandro Fiorelli, Ceo di 
JobPricing, in merito alle differenze territoriali: “An-
che nell’edizione 2023 si registra una grande disper-
sione dei range salariali con grandi differenze tra nord 
e sud, ma anche a livello regionale e provinciale. Non 
solo: dai nostri database emerge che spesso per una 

stessa posizione esistono differenze significative an-
che in territori contigui”. Prosegue ancora Fiorelli in 
tema di sistema retributivi più equi: “Questo scenario 
porta a chiedersi, ancora una volta, se non sia giun-
to il momento di spostare il focus della contrattazione 
salariale dal livello nazionale a quello territoriale o 
addirittura aziendale per ottenere un sistema retribu-
tivo più equo e più efficiente nel coniugare domanda e 
offerta di lavoro. Con ogni probabilità, in questo modo 
si avrebbe una ricaduta positiva sui livelli salariali, 
che, come noto, sono al palo da molti anni e risultano 
tra i più bassi in Europa. Un simile approccio, poi, 
potrebbe probabilmente consentire una maggiore velo-
cità nei rinnovi dei contratti che, purtroppo, risultano 
spesso rallentati da dinamiche negoziali farraginose 
ed eccessivamente burocratizzate, come è necessario 
che sia quando si opera sul livello molto esteso come 
quello nazionale” conclude Fiorelli.

PERSONE
STIPENDI

RANK 2023 REGIONE RGA MEDIA

1 Lombardia 33.452 €

2 Lazio 32.360 €

3 Liguria 32.156 €

4 Trentino-Alto Adige 31.706 €

5 Piemonte 31.448 €

6 Emilia-Romagna 31.441 €

7 Val d’Aosta 31.128 €

8 Friuli-Venezia Giulia 30.872 €

9 Veneto 30.848 €

10 Toscana 29.884 €

11 Marche 28.852 €

12 Abruzzo 28.641 €

13 Umbria 28.530 €

14 Campania 27.606 €

15 Sardegna 27.294 €

16 Sicilia 27.289 €

17 Molise 27.263 €

18 Puglia 27.261 €

19 Calabria 26.631 €

20 Basilicata 26.055 €

ITALIA 30.830

a lassi a re ionale delle retri uzioni medie in talia nel  (fonte Osservatorio JobPricing)

080_081_FORME_024_PERSONE_Jobpricing.indd   81 24/01/24   06:25



82 FORME | NUMERO 24

In Italia, il 60% dei talenti si dice in-
teressato a nuove opportunità lavorati-
ve. In Europa la percentuale scende al 

50%, ma solo il 16% è attivo nella ricerca di 
un nuovo impiego. 
In questo scenario, comprendere l’evoluzione 
delle strategie di recruiting è fondamentale per 
il successo: la Talent Acquisition deve porre 
al centro i rapporti umani. A fare il punto è il 
Report RecruTrends 2024 con cui Clever-
Connect, HR software company specializzata 
in strumenti di Talent Acquisition, ha indivi-
duato 7 trend che caratterizzeranno le strategie 
e guideranno il modo di fare selezione nei pros-
simi 12 mesi, per orientare le imprese in una 
fase di profondo cambiamento del mercato del 
lavoro e aiutarle a raggiungere i propri obiettivi 
di assunzione.

Le doti del recruiter
Secondo CleverConnect sarà importante 
focalizzare i processi di Talent Acquisition 
sull’esperienza del candidato, riportando 
l’uomo al centro del processo e utilizzando la 
tecnologia per offrire un’esperienza positiva 
e il più possibile personalizzata.
Per questo, dovranno inevitabilmente cambiare 
le competenze dei recruiter, che si troveranno 
sempre più al centro di un processo che richie-
de doti di leadership e uno studio del percorso 
intrapreso da chi si candida per la posizione la-
vorativa. Inoltre, la collaborazione sarà cruciale 
per rendere il recruiting un obiettivo comune 
all’interno dell’azienda, da sviluppare colletti-

vamente. Inoltre, emerge la necessità di cercare 
competenze studiando profili “inaspettati” e di 
considerare con più attenzione la mobilità in-
terna all’azienda.

I 7 trend del recruiting
1 | Dedicare attenzione 

a ogni candidato
L’82% degli intervistati europei desidera 
ricevere informazioni dai recruiter dopo 
un primo contatto e il 67% vuole mante-
nere il rapporto con un’azienda, anche se il 
colloquio non è andato a buon fine. Garan-
tire un’esperienza piacevole e soddisfacen-
te sin dalla fase iniziale è la chiave da cui 
partire per convincere un talento a valuta-
re un’opportunità. Ogni persona andrebbe 
considerata per il lavoro che sta svolgendo 
e soprattutto in quanto essere umano e 
non numero. Per questo è fondamentale la 
personalizzazione del colloquio per capire 
l’individualità del talento, le sue hard e soft 
skill, ponendo domande e instaurando un 
rapporto che possa evolvere anche in un 
momento successivo.

2 | Big Data e AI per umanizzare 
il recruiting
Il 33% dei candidati italiani ritiene che 
l’Intelligenza Artificiale possa contribuire 
a ridurre le discriminazioni nei processi 
di selezione. Ottimizzare un processo non 
deve per forza significare dare meno im-
portanza ai rapporti umani: AI e Big Data 

CleverConnect individua le tendenze del recruiting per il 2024: 
dall’importanza della “candidate experience” all’incentivo 

alla mobilità interna, fino alle nuove competenze richieste al recruiter.

di Cleopatra Gatti

7 trend da guardare 
nel 2024

PERSONE

RECRUITING
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possono infatti aiutare il recruiter a mante-
nere l’obiettività, evitare errori determina-
ti da stanchezza o pregiudizi, trasformare 
l’analisi di grandi quantità di dati in flussi 
di informazione utile. Inoltre, accelerando 
l’analisi dei dati, si possono automatizzare 
alcune attività che tolgono tempo e atten-
zione al lavoro con le persone.  

3 | Recruiting obiettivo comune
Quasi un terzo dei candidati abbandone-
rebbe un processo di selezione senza suffi-
cienti interazioni con l’azienda. Anche per 
questo, tutti i collaboratori devono essere 
incentivati a prendere parte alla Talent 
Acquisition, comunicando i valori dell’a-
zienda e segnalando profili in linea con le 
competenze ricercate. I recruiter devono 
diventare esperti di monitoraggio del mer-
cato, assumendo un ruolo di leadership per 
coordinare l’intero processo e guidare stra-
tegie di reclutamento come il “referral”: i 
dipendenti dell’azienda possono diventare 
una fonte veloce e attendibile per l’ingag-
gio di nuove risorse, rendendo più agile il 
percorso di assunzione e riducendo i costi 
di selezione. 

4 | Si cercano le competenze  
In Italia, l’81% degli intervistati accette-
rebbe di candidarsi per una posizione che 
non corrisponde alla propria professione, 
ma alle proprie competenze. Profili senior 
e professionisti qualificati spesso sfuggono 
alle reti di ricerca classiche. Un approccio 
più aperto e spontaneo, attento anche ai 
profili “insoliti” può rendere il processo di 
recruiting più efficace: genitori che cerca-
no un lavoro part-time, persone che hanno 
cambiato carriera e per età non rientrano 
nelle griglie HR classiche, donne che dopo 
essersi dedicate alla famiglia decidono di 
rientrare nel mondo del lavoro possono es-
sere risorse preziose. 

5 | “Riacquisire talenti” 
con la mobilità interna
In Europa, oltre il 70% accetterebbe un’of-
ferta di lavoro non collegata alle proprie 
mansioni, ma conforme alle proprie skill. 
In azienda, spesso, ci sono talenti che non 
vengono valorizzati: si può dare priorità 
alla mobilità interna, prima di pensare alla 
ricerca esterna; modificare le dinamiche 
lavorative in base agli obiettivi per acqui-
sire nuovi profili facendo Employer Bran-
ding, mettendo in risalto le caratteristiche 
distintive, l’identità e i valori che l’azienda 
propone, per promuovere la propria im-
magine e attrarre e trattenere talenti.

6 | Cambiano le competenze 
del recruiter
Il recruiter deve studiare il processo di 
candidatura per generare e sviluppare 
una relazione durante tutte le fasi del per-
corso di Talent Acquisition. L’HR deve 
analizzare le persone, immaginare come 
rendere migliore il contatto tra azienda e 
talento dall’inizio alla fine del percorso. In 
quest’ottica, il recruiter deve sviluppare 
doti di leadership per gestire un team che 
si dedichi alle diverse attività necessarie.

7 | Focus sull’esperienza 
che vive il candidato
L’assenza di feedback personalizzati in-
fluenza negativamente il contatto con l’a-
zienda nel 23% dei casi. L’esperienza dei 
talenti è per il recruiter fonte di dati per 
un costante miglioramento del proprio ap-
proccio: creare questionari per i candidati 
può essere un primo strumento per capire 
cosa funziona e cosa no nell’intero proces-
so. L’esperienza del candidato, ciò che lo ha 
stimolato o frustrato durante il percorso, è 
il punto focale da cui muovere per rimette-
re i rapporti umani al centro dei processi di 
reclutamento.
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I
l 57° Rapporto Censis sulla situazione so-
ciale del Paese, presentato lo scorso di-
cembre, indica, nel capitolo dedicato a 
“Lavoro, professionalità, rappresentanze”, 
che i livelli di impiego in Italia sono torna-
ti quelli precedenti la pandemia. Anzi, il 

numero degli occupati nel 2022 è stato superiore a 
quello del 2019 di 60mila unità. Anche i più recenti 
dati Istat (n.d.r. pubblicati il 9 gennaio 2024) indica-
no che a novembre 2023 il numero degli occupati ha 
raggiunto quota 23 milioni e 743mila ed è superiore 
di 520mila unità rispetto allo stesso periodo dell’anno 
precedente. Il tasso di occupazione è del 61,8%, quel-
lo di disoccupazione è del 7,5% e quello di inattività 
del 33,1%. Ma sappiamo che i numeri, da soli, dico-
no poco: la base occupazionale si è espansa, è vero, 
ma si può dire altrettanto della qualità del lavoro e 
dell’occupazione? Sempre secondo gli studi Censis, è 
molto diffusa l’opinione che il lavoro oggi disponibile 
sia poco qualificato e sottopagato. Permane, inoltre, 

il disallineamento tra domanda e offerta di lavoro. 
Sono tendenze confermate anche dalle Agenzie per il 
Lavoro, che vivono in prima persona criticità e oppor-
tunità del mercato del lavoro. ManpowerGroup, ad 
esempio, ha pubblicato lo scorso dicembre il rappor-
to “ManpowerGroup Employment Outlook Survey”, 
un’indagine condotta su 40mila aziende in 41 Paesi 
per rilevare le intenzioni di assunzione per il primo 
trimestre 2024. I dati ricavati tengono conto della 
percentuale di datori di lavoro che prevedono un au-
mento dell'attività di assunzione e sottraendo da que-
sta la percentuale di datori di lavoro che prevedono 
una diminuzione dell'attività di assunzione. Secondo 
il rapporto, i datori di lavoro italiani si aspettano un 
incremento nelle assunzioni per l’anno appena inizia-
to del +13%, al netto degli aggiustamenti stagionali. Si 
tratterebbe del tredicesimo trimestre di fila con aspet-
tative positive e, anche se il confronto con l’ultimo tri-
mestre 2023 mostra un calo di 6 punti percentuali, da 
quello anno su anno emerge una crescita del 3%. 

Come stanno contribuendo le Agenzie per il lavoro a 
far incontrare domanda e offerta? La cooperazione 
pubblico-privato, nell’ambito delle politiche attive 
del lavoro, sta funzionando? E, ancora, quale ruolo 
possono avere le Apl nel migliorare l’occupazione, 
oltre che dal punto di vista quantitativo, da quello 

qualitativo? Proviamo a rispondere a questi 
interrogativi insieme alle dirette interessate.

di Virna Bottarelli

Quante domande 
per le Apl
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Tuttavia, a proposito di disallineamento tra domanda 
e offerta, come spiega Anna Gionfriddo, AD di Man-
powerGroup Italia: “Le previsioni incoraggianti si 
scontrano con la mancanza di talenti con le competenze 
cercate dalle aziende, segnalata da tre imprese su quat-
tro”. Le imprese italiane continuano quindi a segnalare 
il problema del cosiddetto “talent shortage”. 
In particolare, una su quattro afferma che è difficile tro-
vare le giuste capacità informatiche (25%) e per quasi 
una su cinque ci sono problemi con le abilità richieste 
nei reparti produttivi (19%). Seguono poi le competen-
ze ingegneristiche (17%), amministrative (16%) e logi-
stiche (16%). Quello del mismatch è un fattore che, dice 
ancora Gionfriddo, “si aggiunge alle sfide relative agli 
sviluppi dell’Intelligenza Artificiale: l’83% delle azien-
de, infatti, si sta preparando ai cambiamenti di ruoli e 
competenze a seguito dell’introduzione di queste tecnolo-
gie”. Come lo stanno facendo? C’è chi pensa di formare 
il personale già in azienda e chi vuole assumere nuovi 
professionisti qualificati, ma anche chi ancora deve de-
finire meglio quali mansioni possono trarre vantaggio 
dall’IA e chi deve capire quali competenze dovranno es-
sere aggiornate. Il 15% delle imprese sta valutando se 
creare programmi di formazione e aggiornamento per 
il proprio personale.

Dov’è il lavoro oggi? 
L’indagine ManpowerGroup indica anche quali sono 
i settori più promettenti per quanto riguarda le nuove 
assunzioni in questo inizio di 2024. Il comparto dell’e-
nergia si conferma quello con le migliori previsioni di 

assunzione: +28%. Seguono con buone prospettive an-
che commercio e servizi (+23%), informatica (+21%) e 
trasporti (+21%). Prospettive positive anche per l’indu-
stria (+13%), le comunicazioni (+12%), finanza e immo-
biliare (+9%). L’unico settore che evidenzia una flessio-
ne delle aspettative è quello della sanità e life sciences, 
che segna -11%. Anche dal punto di vista territoriale ci 
sono buoni segnali: il Nord-Est si conferma la locomoti-
va della penisola, con un Net Employment Outlook del 
+33%, ma anche Centro, Nord-Ovest e Sud fanno ben 
sperare con percentuali rispettivamente del +14%, +10 
e +8%. Un dato interessante riguarda la dimensione 
aziendale: saranno principalmente le grandi e grandis-
sime aziende ad assumere di più. Le imprese tra 250 e 
999 dipendenti indicano un +22%, quelle tra 1.000 e 
4.999 un +21% e quelle sopra i 5.000 un +15%. Per le 
imprese di medie, piccole e piccolissime dimensioni le 
percentuali sono del 13, 10 e 5%. 

Baroni, Assolavoro: l’obiettivo è 
un mercato del lavoro più inclusivo
Un quadro della situazione ce lo offre anche France-
sco Baroni, presidente di Assolavoro, l’associazione 
nazionale delle Apl. “Nonostante le incertezze legate al 
conflitto tra Russia e Ucraina e lo scenario economico in 
frenata che hanno caratterizzato i primi mesi dell’anno, 
generando una leggera flessione per le Agenzie, nel 2023 
l’occupazione in Italia è cresciuta sia da un punto di 
vista quantitativo che qualitativo, e questo è stato pos-
sibile anche grazie al contributo del lavoro in sommini-
strazione”, dice Baroni, che proprio da un anno presiede 
l’associazione. “Per le Agenzie il 2023 è stato un anno di 
ulteriore consolidamento della componente a tempo in-
determinato, tanto che oggi un lavoratore su quattro ha 
un contratto stabile. Il mondo del lavoro in questa fase 
storica è caratterizzato da mutamenti strutturali che 
impongono un cambio di paradigma, che pone al centro 
la persona e la sua professionalità, e le Agenzie hanno 
percepito queste trasformazioni già da tempo, puntando 
di conseguenza a stabilizzare sempre di più i talenti, per 
quanto, come abbiamo sempre detto, la continuità pro-
fessionale è un tema di competenze e di politiche attive, 
più che un tema contrattuale”.

Al momento della sua elezione, aveva ribadito l’impor-
tanza di alcuni temi di interesse per le Apl: le logiche 
di collaborazione con la Pubblica Amministrazione, il 
contrasto alle forme di lavoro illegali, lo sviluppo di un 
sempre maggior dialogo tra mondo della scuola e tes-
suto produttivo. Che cosa state facendo, come Assola-
voro, in questi ambiti? 
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Siamo da sempre convinti che un sistema di servizi per 
il lavoro realmente efficace debba assolutamente passa-
re attraverso una stretta collaborazione tra pubblico e 
privato. Superare l’approccio ideologico e inconcluden-
te degli anni passati in favore di una reale cooperazio-
ne è la via migliore per rendere occupabili le persone e 
per creare un sistema di politiche attive efficienti. Forti 
di questa convinzione, non solo abbiamo apprezzato il 
riconoscimento che questo governo ci ha dato identifi-
candoci come un attore essenziale per migliorare le po-
litiche attive, ma ci siamo anche immediatamente messi 
al lavoro per segnalare opportunità di lavoro e forma-
zione, per condividere esperienze utili allo sviluppo del 
nuovo sistema informativo SIISL e per collaborare con 
tutti i soggetti nazionali e regionali coinvolti in questa 
grande sfida dell’inclusione lavorativa. Al tempo stesso 
un più stretto dialogo tra scuola e mondo del lavoro è 
obbligatorio se si vuole combattere il mismatch del qua-
le tanto si dibatte. Riallineare i programmi scolastici alle 
esigenze del Mercato, potenziare l’orientamento e crea-
re una formazione di qualità sono azioni essenziali per 
le quali noi come Assolavoro e come Agenzie siamo in 
prima linea. Nel nostro settore formiamo ogni anno più 
di 300mila persone e di queste almeno una su tre acce-
de poi a una reale occasione di lavoro. Per questo motivo 
guardiamo con grande interesse alla riforma degli Isti-
tuti tecnici-professionali la cui sperimentazione partirà 
già nell’anno scolastico 2024-2025. Relativamente al 
tema dell’illegalità sono convinto che le Agenzie siano 
la via migliore per combattere questo fenomeno. Come 
dimostrano i dati, in tutte quelle zone del Paese in cui la 
nostra presenza è maggiore troviamo un più basso tasso 
di lavoro irregolare o di economia sommersa. Veniamo 
molto spesso additati come soggetti precarizzanti, an-
drebbe però distinto il concetto di precarietà da quello 
di flessibilità: chi lavora tramite Agenzia ha gli stessi di-
ritti, le stesse tutele e lo stesso trattamento economico 
di chi è alle dirette dipendenze dell’azienda, oltre ad un 
potente sistema di welfare e formazione gratuita. Incen-
tivare la buona flessibilità, come è la somministrazione 
di lavoro, è senza dubbio un primo importante passo in 
avanti per ridurre e superare tutte quelle forme di lavoro 
illegali o sotto tutelate. 

Con la soppressione di Anpal e la nascita di Sviluppo 
Lavoro Italia come soggetto interno al Ministero del 
Lavoro, che cosa è cambiato nel rapporto tra le Apl e il 
settore pubblico?
Si tratta di un cambiamento organizzativo formale im-
portante, che di fatto riporta in capo al Ministero tutte 
quelle tematiche legate al mondo delle Politiche Attive 

che prima erano gestite da Anpal. Questo determina 
uno spostamento delle nostre interlocuzioni e fa sì che 
si apra presso il Ministero un ulteriore tavolo. Nella so-
stanza, però, continueremo ad esercitare il nostro ruolo 
di player specializzati nel mercato del lavoro, offrendo 
al legislatore e alle istituzioni tutte le nostre conoscenze, 
sempre con la finalità di una proficua e leale collabora-
zione tra soggetti pubblici e privati orientata, innanzi-
tutto, a dare un servizio di qualità a tutti i cittadini che 
hanno bisogno di supporto per entrare o rientrare nel 
mondo del lavoro. È una partita fondamentale, che vede 
il coinvolgimento di tanti soggetti diversi, auspichiamo 
che ognuno possa fare la propria parte.

Su questo numero di Forme abbiamo intervistato l’eu-
roparlamentare Daniela Rondinelli, che ha sottolinea-
to come la legislatura europea, che si chiuderà il pros-
simo giugno, si sia dedicata molto attivamente ai temi 
del lavoro e dell’occupazione. Come Assolavoro avete 
avuto modo, in questi anni, di interloquire con le isti-
tuzioni comunitarie? 
È importante leggere e interpretare i cambiamenti in 
atto nel mercato del lavoro in un’ottica integrata, anche 
rispetto a ciò che accade negli altri Paesi europei e nel 
mondo. Negli ultimi anni abbiamo infatti seguito con 
molta attenzione l’attività del legislatore europeo gra-
zie al nostro ruolo all’interno della World Employe-
ment Confederation, la confederazione mondiale del-
le Agenzie per il Lavoro che ha sede a Bruxelles, di cui 
Assolavoro è espressione italiana. Nostro obiettivo per 
il 2024, anche in vista del rinnovo della composizione 
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del Parlamento europeo, è quello di utilizzare tutti i 
possibili veicoli normativi per migliorare il servizio a 
candidati, lavoratori e aziende, e semplificare e valo-
rizzare la fruizione dei servizi offerti dalle Agenzie. Ci 
sono molti temi che dovranno essere affrontati: l’im-
patto dell’intelligenza artificiale nel mondo del lavoro, 
la certificazione delle competenze, la mobilità dei la-
voratori e l’inclusione dei lavoratori extraeuropei e dei 
rifugiati, la corretta interpretazione delle norme che 
indirizzano la flessibilità. Sono tutti temi che ci vedo-
no fortemente coinvolti e su cui intendiamo essere in 
prima linea attraverso il dialogo costruttivo con le isti-
tuzioni europee.

nfi ne  co e i pro petta il  per l occ pazione in 
Italia?
Il 2024 si prospetta come un anno ancora difficile, dove 
gli squilibri geopolitici causeranno ripercussioni nega-
tive anche sulla nostra economia. Per il nostro Paese 
sarà necessario introdurre gli strumenti migliori per 
aumentare la produttività e affrontare il mismatch fra 
domanda e offerta di lavoro, che continuerà ad acutiz-
zarsi. La nostra missione principale come Assolavoro 
e come Agenzie sarà dunque quella di contribuire alla 
creazione di un mercato del lavoro sempre più inclusi-
vo, soprattutto per donne e giovani. In aggiunta, rite-
niamo che inizierà ad affacciarsi sul mercato un nuovo 
soggetto che prenderà sempre più piede nel prossimo 
futuro: l’intelligenza artificiale. Questo ci porterà a 
fronteggiare nuovi scenari e a ripensare ulteriormente 
il nostro lavoro mettendo sempre più al centro la for-
mazione e l’attrattività di nuovi talenti. 

Regina, Assosomm: 
continuiamo a fare la nostra parte
“Le nostre Agenzie per il Lavoro associate stanno 
chiudendo i loro bilanci in queste settimane. I primi 
macrodati a nostra disposizione fanno registrare un 
decremento rispetto al 2022 dei lavoratori avviati in 
missioni di somministrazione a tempo determinato, 
mentre si è registrato un incremento dei lavoratori 
somministrati con rapporto di lavoro a tempo indeter-
minato”. È il commento di Michele Regina, segreta-
rio generale di Assosomm, l’associazione italiana delle 
Agenzie per il Lavoro, sull’andamento del settore per il 
2023. Regina, già direttore generale di Assosomm, ha 
assunto la carica di segretario generale lo scorso giu-
gno e ha da subito evidenziato l’importanza di diffon-
dere la conoscenza sull’operato delle Apl “in una logica 
di svincolo da stereotipi negativi, che vede nelle Agenzie 
soggetti portatori di precarietà”.

econdo l lti o rapporto Cen i   olto di  a l opi
nione c e il la oro o i di poni ile ia poco alifi cato 
e sottopagato. Qual è il suo punto di vista? 
Il tema delle remunerazioni, nel senso di salari e sti-
pendi, è una questione legata alla contrattazione col-
lettiva. Le Agenzie per il Lavoro somministrano lavo-
ratori nel rispetto di questa importante contrattazione 
assicurando, tra l’altro, tutele previste dallo specifico 
welfare contrattuale di settore. Le nostre evidenze 
mostrano quanto non si possa parlare di lavoro poco 
qualificato, anzi. Esiste tuttavia un disallineamento 
tra domanda e offerta e molti posti con remunerazioni 
al di sotto dei minimi risultano vacanti, perché non si 
trovano candidati allineati alla maggiore richiesta di 
qualificazione delle imprese. 

Restando in tema di retribuzioni, avete preso, come 
Assosomm, una posizione sulla questione del salario 
minimo?
Riteniamo, come suggerito anche dagli studi dei Con-
sulenti del Lavoro, che il tema vada affrontato con le 
organizzazioni sindacali dei lavoratori datoriali. In Ita-
lia, al netto di alcuni casi specifici, la contrattazione da 
parte delle associazioni maggiormente rappresentative 
tutela i lavoratori. Ci rendiamo conto che il ritardo nei 
rinnovi di alcuni importanti Ccnl crea delle situazioni 
di disagio, ma non pensiamo che una legge possa rap-
presentare la panacea per risolvere un problema sala-
riale. Le parti sociali devono fare la loro parte. 
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Alla luce della soppressione di Anpal e con l’attivazio-
ne del Sistema Informativo di Inclusione Sociale e La-
vorativa, come sta evolvendo il rapporto tra le Apl e il 
settore pubblico?
È certamente iniziato un percorso virtuoso, che dal De-
creto Calderone del maggio dello scorso anno vede un 
maggior coinvolgimento delle Agenzie per il Lavoro. 
Auspichiamo che si consolidi, per creare le maggiori si-
nergie con il settore pubblico, che ricordiamo vede coin-
volte non solo le amministrazioni centrali del Ministero, 
ora rafforzate con l’incorporazione di Anpal, ma anche 
le Regioni. Con queste ultime bisognerà trovare le giu-
ste sinergie per fornire risposte sempre più tempestive 
al mercato del lavoro. 

nfi ne  co e arà il  per il ercato del la oro in 
Italia?
I primi dati ufficiali forniscono una risposta positiva in 
termini di riduzione della disoccupazione. Le Apl, ce lo 
auguriamo, faranno la loro parte per confermare questo 
trend, ma non nascondiamo le preoccupazioni legate 
allo scenario internazionale e le crisi belliche in atto. 

Occupazione, settori e professioni: 
il cambiamento è in atto
Anche dopo avere interpellato le Apl, c'è una questione 
sulla quale è utile tornare: quali settori daranno lavo-
ro in futuro e quali saranno le professioni più richieste? 
Questa volta a rispondere è uno studio presentato lo 
scorso novembre e realizzato da EY, ManpowerGroup
e Sanoma Italia. Si intitola “Il futuro delle competen-
ze nell’era dell’Intelligenza Artificiale” ed è stato con-
dotto con l’obiettivo di costruire un modello predittivo 
della domanda di professioni e competenze in Italia da 
qui al 2030, usando, non c’è forse bisogno di dirlo, an-
che tecniche di Intelligenza Artificiale e algoritmi di ma-
chine learning. Che cosa è emerso? Per cominciare, nel 
complesso la domanda di lavoro in Italia rimarrà in cre-
scita per il resto del decennio. Aumenterà sempre più 
la domanda di professioni tecniche e ad alta qualifica, 
non solamente legate all’informatica e alla tecnologia, 
ma anche alla cura e ai servizi legati alle persone, incluso 
l’orientamento, la formazione e l’inserimento socio-la-
vorativo, mentre caleranno le richieste per i gruppi pro-
fessionali a qualifica più bassa, nonché per le professioni 
qualificate e quelle imprenditoriali collegate ai settori a 
bassa crescita, vedi settore primario e industrie tradizio-
nali. Parlando nello specifico di intelligenza artificiale, 
lo studio evidenzia che la crescita rallenterà a partire 
dal 2024 e poi, in modo più significativo, dal 2027, in 

corrispondenza della diffusione sempre più importan-
te dell’adoption di soluzioni di IA generativa e robotica 
avanzata nelle aziende. L’impatto negativo sarà essen-
zialmente sulla domanda di profili professionali a livello 
di qualifica media: tecnici, conduttori d’impianti, lavo-
ratori della logistica, chi svolge mansioni d’ufficio che 
hanno a che fare con la gestione dei dati. Niente panico, 
però: sempre grazie all’IA la domanda di lavoro aumen-
terà in nove settori di attività su 23. Ta questi, telecomu-
nicazioni, public utility, chimica, servizi di cura, servizi 
di educazione, formazione e lavoro. Tra quelli in cui si 
prevede invece un calo, proprio perché comparti che 
hanno da tempo intrapreso percorsi di ristrutturazione 
legati all’uso delle tecnologie dei dati, vi sono le banche 
e le assicurazioni. Infine, guardando alle professioni, la 
crescita della domanda interesserà non solo ingegneri e 
fisici (+7%), ma analisti di mercato e psicologi del lavoro 
e della formazione (+3%), profili ad alto contenuto cre-
ativo, come architetti, progettisti, pianificatori, profes-
sioni legate al marketing e alle vendite (+5%) e profes-
sioni manageriali, come i direttori di amministrazione 
e finanze e gli specialisti di organizzazione, proprio per 
l’impatto che l’IA avrà sulla riorganizzazione di processi 
e modelli lavorativi. 
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UTILI DA SAPERE
•  Le Agenzie di Lavoro Interinale sono state istituite 

con il Pacchetto Treu, la Legge 196/1997.
•  Il L  , in attuazione della Legge Biagi, 

disciplina le Apl come operatori privati, autorizzati 
da n al a off rire i servizi di in ontro tra domanda 
e off erta di lavoro e is ritti all l o informati o di 
riferimento

•  Il ecreto Le e  ha ridisegnato la 
governance della rete dei servizi del lavoro, 
so rimendo n al e dis onendo il trasferimento 
delle sue funzioni e om etenze al inistero del 

avoro  ell am ito della rior anizzazione  Anpal
Servizi è ridenominata Sviluppo Lavoro Italia 
SpA ed è un soggetto in house del Ministero del 
Lavoro.

•  La Le e  ha istituito il Supporto per 
la formazione e il lavoro  quale misura di 
attivazione al lavoro, mediante la partecipazione 
a ro etti di formazione  quali  azione e 
riquali  azione rofessionale  orientamento  
accompagnamento al lavoro e politiche attive del 
lavoro. Alle Agenzie per il lavoro, per l’attività di 
mediazione nell assunzione dei ene  iari del  
viene ri onos iuto un ontri uto ari al  de li 
incentivi spettanti ai datori di lavoro.
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La parola alle Agenzie per il Lavoro
Come si stanno muovendo le maggiori Agenzie per 
il Lavoro presenti in Italia? Quali servizi offrono a 
lavoratori e imprese? Quali sono, a loro avviso, le 
tendenze in atto nel mondo della somministrazione? 
Lo vediamo in questa rapida carrellata.

ACCADEMIA INFORMATICA 
NON SOLO RICERCA E SELEZIONE

“Concepiamo l’orientamento come uno strumento indi-
spensabile per accompagnare lo sviluppo delle conoscen-
ze e capacità del soggetto, agevolando il processo di valo-
rizzazione formativa e professionale dell’individuo”. Lo 
ha detto Giovanni Galvan, da gennaio 2024 direttore 
di Accademia Informatica, Agenzia per il Lavoro ac-
creditata presso la Regione Lazio, che offre un servizio 
integrale a sostegno dell’occupazione, per le imprese e 
per i soggetti inoccupati, disoccupati, cassaintegrati e in 
mobilità, già occupati ma in cerca di un nuovo impiego. 
Le imprese possono rivolgersi ad Accademia Informati-
ca, oltre che per la ricerca e la selezione di personale, per 
l’analisi dei fabbisogni professionali e percorsi formativi 
e per il tutoraggio dei tirocini. “Offriamo una consulen-
za mirata e personalizzata, volta a favorire la scelta di 
un percorso di formazione conforme alle propensioni del 
soggetto e adeguato sue capacità”, dice ancora Galvan. 
“L’obiettivo finale della nostra attività è quello di svi-
luppare competenze adatte ad agevolare l’inserimento 
professionale dell’individuo”.

ADECCO
L’INTELLIGENZA ARTIFICIALE 
È UNA REALTÀ

Il 68% di chi svolge lavori impiegatizi usa l’intelligenza 
artificiale. Lo fa per trovare informazioni rapidamente, 
imparare nuove skill e approfondire argomenti che non 
si conoscono, sviluppare nuove idee e ridurre il carico di 
lavoro. A dirlo è lo studio Global Workforce of the Futu-
re di The Adecco Group, realizzato su un campione di 
quasi duemila rispondenti distribuiti su tutte le regioni 
italiane, che nella maggior parte dei casi ha un’opinio-
ne positiva verso questa tecnologia: il 73% è convinto 
che renderà più agevole il lavoro. I lavoratori sono anche 
consapevoli delle criticità connesse all’IA: il 19% ipo-

tizza che sarà necessario aggiornarsi per rimanere nel 
mercato del lavoro, mentre il restante 8% è più pessimi-
sta e teme di perdere il lavoro a causa dell’intelligenza 
artificiale. Dalla ricerca emerge in particolare una mar-
cata richiesta dei dipendenti verso i datori di lavoro di 
seguire corsi di formazione sull’utilizzo di questo tool. “I 
lavoratori italiani hanno già colto con molta chiarezza 
che questa innovazione si presenta più come un’opportu-
nità che come qualcosa di cui avere timore, dimostrando 
una maturità di cui come sistema Paese dobbiamo essere 
orgogliosi”, afferma Andrea Malacrida, AD di Adecco 
Italia. “Come Adecco ci siamo già mossi per sviluppare 
un’offerta in tal senso, firmando un memorandum d’in-
tesa con Microsoft, per la creazione di una piattaforma 
basata su IA Generativa. Il suo scopo sarà supportare i 
lavoratori nel proprio percorso professionale, aiutando-
li a mantenere e sviluppare le loro competenze, al fine di 
garantire l’occupabilità nel lungo periodo”.

ETJCA
INIZIA UN NUOVO CORSO

Etjca ha dallo scorso anno 
un nuovo presidente: Andrea 
Conversi. Commercialista, già 
membro del gruppo dei fonda-
tori della società, Conversi sta 
guidando l’azienda verso una 
nuova fase, mantenendo in-
tatti i valori che da sempre la 
contraddistinguono - eticità, 
professionalità e affidabilità. 
“È per me un grande onore po-
ter guidare questa realtà in cui 

ho creduto sin dall’inizio”, ha detto al momento della 
nomina, avvenuta la scorsa estate. “Siamo un grande 
team a misura d’uomo, in cui ciascuno ha contribui-
to attivamente alla crescita e al progresso, portandoci 
a raggiungere grandi successi. La nostra storia e la 
nostra tradizione ispireranno il nostro lavoro per il 
futuro, per raggiungere nuovi traguardi e persegui-
re l’eccellenza nel mercato”. L’azienda si propone oggi 
come un soggetto primario di riferimento non solo 
nell’ambito della somministrazione di lavoro, grazie 
alle migliaia di lavoratori somministrati negli ultimi 
anni, ma anche nell’erogazione di servizi come con-
sulenza, formazione, ricerca e selezione del persona-
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le, politiche attive e permanent staffing. “Vogliamo 
traghettare Etjca verso una nuova dimensione”, ha 
detto più recentemente Conversi. “Il nostro obiettivo 
è essere sempre più vicini alle aziende e ai lavoratori, 
diventando consulenti primari sul lavoro e sulle sue 
tematiche. La vision aziendale è innovare nella con-
tinuità”. Il cambiamento in atto è reso possibile an-
che dalla struttura aziendale snella - 385 dipendenti, 
filiali su tutto il territorio italiano e diverse divisioni 
specializzate - e da un’organizzazione semplice.

E-WORK
IL BUON ESEMPIO 
SULLA PARITÀ DI GENERE

e-work è nata nel 2000 ed è 
presente sul territorio nazio-
nale con 38 filiali. Grazie a una 
rete di divisioni specializzate, 
anche nella ricerca e selezione 
di profili oggi di difficile reperi-
mento, offre servizi che spazia-
no dallo staffing temporaneo e 
permanente, alla formazione, 
anche finanziata, dall’outpla-
cement alla gestione delle po-

litiche attive. Attenta anche al sociale, promuovendo 
l’inserimento nel mondo del lavoro di giovani in con-
dizioni di emarginazione sociale e disabilità, fisica e 
psichica attraverso la Fondazione Pino Cova, e-work 
ha ottenuto nei mesi scorsi la certificazione per la pa-
rità di genere secondo la norma Uni PdR 125:2022 
dall’ente certificatore Si Cert. “Crediamo fortemente 
nella diversità come risorsa, nel nostro lavoro, dove 
più del 50% del personale che inseriamo in sommini-
strazione è femminile e nella creazione, noi per primi, 
di un’impresa inclusiva in grado di valorizzare l’e-
quilibrio di genere e la leadership femminile”, afferma 
Paolo Ferrario, presidente e AD di e-work. “e-work 
garantisce pari opportunità di crescita e di carriera, 
iter di selezione che minimizzino gli impatti sogget-
tivi, equità salariale tra generi, condizioni di lavoro 
agevolate per caregiver a supporto di figli e parenti, 
percorsi di tutela della genitorialità e opportunità di 
formazioni tecniche e manageriali per arricchire le 
persone in ogni fase del loro percorso lavorativo. Oltre 
a dare a tutti all’interno del nostro Gruppo, in adesio-
ne ai nostri valori, la possibilità di compiere scelte di 
vita personale o professionale, senza che esse diventi-
no oggetto di discriminazione”. 

FONDAZIONE ADECCO 
DONNE E LAVORO 
NEL PROGETTO RITA

Fondazione Adecco ha lanciato, insieme a J. P. 
Morgan, il progetto RITA - Reskilling, Inclusion, 
Talent Achievement, che ha supportato 220 donne 
nel riavvicinarsi al mondo del lavoro. Il progetto, nato 
sulla scia della crisi pandemica, che dal punto di vista 
occupazionale ha colpito in particolar modo le lavo-
ratrici, si è rivolto a donne vulnerabili e in situazione 
di svantaggio, mettendo a loro disposizione percorsi 
di upskilling e reskilling, orientamento al lavoro, for-
mazione specializzata e ricerca attiva di opportunità 
di impiego. In aggiunta a queste attività, che hanno 
portato all’inclusione lavorativa di 103 donne, RITA 
ha offerto alle beneficiarie anche percorsi di suppor-
to psicologico, con oltre 110 ore di terapia che hanno 
ridato alle donne forza, stima in sé stesse e convin-
zione. Al contempo, è stato introdotto un servizio di 
baby-sitting per oltre 120 bambini, in modo da dare 
un aiuto concreto alla genitorialità e non dover spin-
gere le madri a scegliere fra carriera e famiglia. L’i-
niziativa è stata sostenuta anche da 18 enti del Terzo 
Settore, sei enti della Pubblica Amministrazione e 
30 aziende. Alla luce dei risultati positivi raggiunti, 
Fondazione Adecco lancerà una seconda edizione del 
progetto.

FONDAZIONE LAVORO
IL DECRETO LAVORO 
GIOVA ALLE APL

Il 2023 è stato un buon anno e per il 2024 le prospet-
tive sono altrettanto buone. È quanto emerso da una 
recente dichiarazione del presidente della Fondazione 
Consulenti per il Lavoro, l’ApL del Consiglio Nazio-
nale dell’Ordine dei CdL, Vincenzo Silvestri. “Il ve-
rificarsi di due eventi importanti, nella seconda par-
te dell’anno, ha influenzato positivamente il bilancio 
2023”, ha detto. “In primis lo sviluppo del programma 
GOL, nell’ambito del quale Fondazione Lavoro ha in 
carico ben 8.500 beneficiari assegnati ai propri dele-
gati, e poi le novità della riforma introdotta dalla legge 
85/2023”. Il decreto lavoro, quindi, con l’interoperabi-
lità delle banche dati, le misure di sostegno, i percorsi 
di formazioni e la piattaforma SIISL, secondo Silvestri 
sta facendo bene alle Apl. “La piattaforma rappresen-
ta un progetto vincente, in grado di avvicinare doman-

DOSSIER

AGENZIE PER IL LAVORO

91FORME | NUMERO 24

090_093_FORME_024_DOSSIER_APL.indd   91 25/01/24   08:28



da e offerta di lavoro e di dare piena attuazione alla 
riforma, consentendo l’attivazione di percorsi persona-
lizzati per i beneficiari del Supporto per la formazio-
ne e il lavoro e dell’Assegno di inclusione”, ha aggiun-
to. “Anche la possibilità di chiedere direttamente alle 
Agenzie per il Lavoro di organizzare i corsi formativi 
sulla base delle esigenze delle aziende è un passaggio 
epocale”. Bene, secondo Silvestri, anche la previsione di 
specifici sgravi fiscali per le aziende che assumeranno 
i beneficiari delle due misure e di “doti” per l’Agenzia 
che avrà effettuato l’intermediazione. 

GI GROUP 
L’ACQUISIZIONE DI KELLY

Gi Group Holding ha inizia-
to il 2024 con l’acquisizione 
delle attività europee di staf-
fing di Kelly, un’operazione 
che rappresenta la più grande 
acquisizione nella storia della 
società. Ora GI Group è una 
realtà che fattura cinque mi-
liardi di euro e opera in undici 
Paesi. L’acquisizione consente 
alla società di rafforzare l’of-

ferta nel settore Life Sciences, nel lavoro temporaneo 
per profili white collar e nell’ambito Rpo (Recruit-
ment Process Outsourcing). Stefano Colli-Lanzi, 
fondatore e Ceo di GI Group, ha commentato: “Non 
vediamo l’ora di dare il benvenuto nella nostra fami-
glia a centinaia di nuovi colleghi che daranno senza 
dubbio un contributo prezioso per portare avanti il 
nostro impegno nel diffondere il lavoro sostenibile in 
tutto il mondo”.

MANPOWER
FOCUS SULLA GENERAZIONE Z 

Manpower ha lanciato “huManpower”, una campa-
gna digitale che ha l’obiettivo di far conoscere ai gio-
vani le opportunità offerte dal gruppo americano pre-
sente in Italia da 25 anni. Al centro della campagna 
ci sono le persone: in un mondo in cui l’automazione 
e l’intelligenza artificiale sono sempre più presenti, 
sono loro a fare la differenza. Manpower mette quindi 
a disposizione di chi cerca o desidera cambiare lavoro 
recruiter che possono aiutarli a individuare il proprio 
talento o “potere”, che in questo nuovo concept prende 
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il nome di huManpower. Una volta assunti, Manpower 
accompagna le persone che lavorano nelle aziende in 
ogni fase del loro percorso, aiutandole a crescere e a 
sviluppare le proprie competenze, rendendole “em-
ployable” e supportandole nel trovare il lavoro giusto 
in aziende in cui si riconoscano per valori e intenti. 
“Il mercato del lavoro attraversa un periodo comples-
so, con questioni all’apparenza contraddittorie: da 
un lato un giovane su cinque non studia né lavora, 
dall’altro tre quarti delle imprese denunciano difficol-
tà a trovare lavoratori. Con questa nuova campagna 
vogliamo mettere in risalto il contributo che le agenzie 
per il lavoro come Manpower possono dare su entram-
bi i fronti, con un’attenzione speciale per chi si sta af-
facciando adesso sul mondo del lavoro”, dice Daniela 
Caputo, Marketing, Communication and Innovation 
Director di ManpowerGroup Italia. “Vogliamo aiu-
tare le nuove generazioni a sviluppare il loro potenzia-
le e trovare un lavoro significativo e sostenibile, lungo 
tutto il loro percorso di vita. Per questo abbiamo deciso 
di chiamare la campagna “huManpower”: perché sia-
mo consapevoli che il vero ‘potere’, ciò che fa la differen-
za all’interno di un’organizzazione, restano le persone”. 
La campagna si rivolge anche alle aziende, mettendo-
le in contatto con giovani talenti pronti a dare il loro 
contributo e supportandole in ogni fase, dalla ricerca 
e selezione alla formazione, fino all’inserimento con 
contratti di staffing o permanenti. 

OPENJOBMETIS 
FORMAZIONE GRATUITA 
PER I SOMMINISTRATI 

Openjobmetis ha lanciato a dicembre il programma 
“Upyourskills”, un catalogo di 21 corsi a distanza de-
stinati ai lavoratori con contratto in somministrazione 
a tempo indeterminato per la cui frequenza è previsto 
un incentivo economico di 100 euro in busta paga. Si 
tratta di percorsi di aggiornamento che coprono una 
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vasta gamma di competenze molto richieste: dai prin-
cipali software gestionali alla contabilità aziendale, dal 
project management al web marketing, dall’inglese 
(dal livello A1 fino al C1) al disegno industriale e al con-
trollo di gestione. I corsi hanno una durata variabile da 
16 a 34 ore e sono fruibili in maniera flessibile da qual-
siasi device. Il programma prevede un corrispettivo di 
100 euro in busta paga - o 120 euro in buoni spesa – ad 
ogni corsista che supererà il test finale del corso. “È la 
prima volta che strutturiamo un percorso formativo in 
Fad rivolto a una platea così vasta, oltre 5.500 perso-
ne”, dice Roberta Di Luccio, responsabile ufficio For-
ma.Temp di Openjobmetis. “Dalle prime evidenze, la 
risposta dei nostri lavoratori è più che positiva: questo 
ci sprona a continuare su questa via”.

RANDSTAD
COME AFFRONTARE 
LA SCARSITÀ DI TALENTI?

Randstad ha analizzato la si-
tuazione economica in 15 na-
zioni industrializzate eviden-
ziando i 10 trend in atto per 
comprendere e contrastare 
la cosiddetta “talent scarcity”, 
problematica ben nota a chi 
studia il mercato del lavoro 
del nostro Paese: per ragioni 
demografiche la popolazione 
in età lavorativa sta subendo 

un costante declino dall’inizio degli anni Duemila 
e si stima che scenderà quasi di 6 milioni da oggi al 
2050. Allo stesso tempo, le imprese richiedono pro-
fili con competenze difficili da reperire e aumenta il 
tasso di posti di lavoro vacanti. “La talent scarcity 
è già una realtà, ma le prospettive indicano un po-
tenziale peggioramento”, dice Marco Ceresa, Group 
Ceo di Randstad. “Stiamo assistendo a un ulteriore 
invecchiamento della forza lavoro, un aumento dei 
pensionamenti e un declino di alcune attività: una 
situazione che richiede investimenti in formazione, 
efficienza, politiche industriali, ma anche mobilità 
di candidati, anche dall’estero, per coprire i posti di 
lavoro vacanti”. Come contrastare questa tendenza? 
L’indagine Randstad suggerisce alcune azioni da in-
traprendere: incoraggiare lavoratori anziani a rima-
nere attivi, gestire politiche migratorie per attrarre 
talenti qualificati, aumentare l’adozione della tec-
nologia per incrementare produttività ed efficienza, 

sfruttare le opportunità di quelle aree anche lontane 
che forniscono risorse qualificate operanti da remoto. 
“In questo scenario, la nostra ambizione è diventare 
un vero e proprio partner per il talento”, prosegue Ce-
resa, “progettando soluzioni innovative partendo dal-
la conoscenza profonda delle esigenze dei candidati e 
delle organizzazioni”.

W-GROUP 
CONTINUA L’IMPEGNO 
NEL COLMARE IL GENDER GAP

Compie dieci anni il proget-
to “Girls Code it Better”
di Officina Futuro Fon-
dazione W-Group, che ha 
coinvolto oltre 10mila stu-
dentesse di 221 scuole distri-
buite in 17 regioni in quel-
lo che è considerato il più 
ampio progetto scolastico 
di creatività digitale contro 
il divario di genere in Ita-
lia. Siamo nell’ambito del 

gender gap riferito alle competenze digitali: la per-
centuale di specialisti Ict donna in Italia, secondo il 
Digital Economy and Society Index della Commis-
sione Europea, è ferma al 16% rispetto a una media 
UE al 19%. W-Group, guidato da Federico Vione, è 
un gruppo attivo nel settore HR. Girls Code it Bet-
ter, supportato dalla sua Fondazione permette alle 
studentesse di toccare con mano percorsi digitali e 
di creatività, attraverso progetti che si svolgono nel-
le scuole secondarie di primo e secondo grado. Qui 
gruppi di 20 ragazze guidate da un coach-docente, 
un insegnante della scuola, e un coach-maker, una 
figura con competenze tecniche, affrontano un tema 
ed elaborano un progetto che prevede lo sviluppo di 
un’area tecnica strumentale a scelta tra schede elet-
troniche e automazione; progettazione, modellazione 
e stampa 3D; web design e web development; pro-
grammazione app e gaming; realtà virtuale e aumen-
tata; videomaking. Quest’anno oltre 2.800 studentes-
se si sono candidate per prendere parte al progetto. 
Costanza Turrini, ideatrice e responsabile di Girls 
Code it Better, ha dichiarato: “In questi dieci anni 
abbiamo avuto un solo ed unico obiettivo: sradicare 
la convinzione delle studentesse di non essere portate 
per le materie Stem e dunque di non essere tagliate per 
una carriera in quest’ambito”.
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OSSERVATORIO | FONDI

FON.AR.COM | www.fonarcom.it
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 04/2022 | Voucher Azienda
Dotazione 1.000.000 euro - Sportello scadenza 11 ottobre 2024
• Avviso 03/2022 | Neoassunti
Dotazione 800.000 euro - Sportello scadenza 27 settembre 2024
• Avviso 05/2022 – Studi Professionali
Dotazione 1.500.000 euro - Scadenza 11 ottobre 2024
• Avviso 03/2023 – CIGS UCS
Dotazione 8.723.392 euro - Scadenza 11 ottobre 2024
• Avviso 02/2023 – Diginnova Agile
Dotazione 5.000.000 euro - Scadenza 28 giugno 2024
• Avviso 07/2022 | Dirigenti
Dotazione 1.000.000 euro - Sportello scadenza 31 maggio 2024
• Avviso 06/2022 | Dirigenti
Dotazione 585.000 euro - Sportello scadenza 22 novembre 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 20.785.000 EURO

FON.COOP | www.foncoop.coop
Fondo specialista per la cooperazione (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 57 Neoaderenti
Dotazione 500.000 euro - Scadenza 25 marzo 2024
• Avviso 58 Smart
Dotazione 2.500.000 euro - Scadenza 8 maggio 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 11.500.000 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 1/2024 | Cassa integrazione 
Dotazione 4.180.983 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 58/2023 | Automotive 
Dotazione 2.000.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 14.226.742 EURO

FOND.E.R. | www.fonder.it
Fondo specialistico dedicato a enti ecclesiastici, associazioni, 
fondazioni, cooperative e aziende di ispirazione religiosa
AVVISI APERTI
• Nessuno

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | NON DISPONIBILE

FONDIMPRESA | www.fondimpresa.it
Fondo generalista multisettoriale (non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 5/2023 | Piani formativi rivolti a lavoratori 
destinatari di trattamenti di integrazione salariale
Dotazione 121.626.209,46 - Scadenza 4 giugno 2024
• Avviso 4/2023 | Formazione a sostegno della Green 
Transition e della Circular Economy
Dotazione 20.000.000 euro - Scadenza 9 aprile 2024
• Avviso 2/2023 | Competenze di base e trasversali
Dotazione 40.000.000 euro - Scadenza 30 settembre 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 135.000.000 EURO 

FONDITALIA | www.fonditalia.org
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso FEMI 2024.01
Dotazione 7.000.000 euro - Scadenza 15 ottobre 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 7.000.000 EURO

FONDOLAVORO | www.fondolavoro.it
Fondo generalista multisettoriale
AVVISI APERTI
• Nessuno

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 1.600.000 EURO

L’offerta dei Fondi Interprofessionali: gli Avvisi aperti*
nvitiamo i sin oli ondi a omuni ar i eventuali variazioni a quanto u li ato  non  il detta lio dei nanziamenti on essi 

approvati per l’anno 2023, scrivendo a info@forme.online.

* I dati sono stati aggiornati dalla redazione al 22 gennaio 2024
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OSSERVATORIO | FONDI

FONDO ARTIGIANATO FORMAZIONE  
www.fondartigianato.it
Fondo specialistico dedicato all’artigianato
AVVISI APERTI
• Invito 2 - 2023 
Dotazione 9.180.630 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Invito 1 - 2023 
Dotazione 22.000.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 21.350.000 EURO

FONDO BANCHE ASSICURAZIONI 
www.fondofba.it
Fondo specialistico dedicato a banche e assicurazioni 
(non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 3/2023 | Avviso Piani individuali per lavoratori 
soggetti a intervento di integrazione salariale
Dotazione 7.757.835 euro – Scadenza 26 luglio 2024
• Avviso 2/2023 | Avviso Dedicato 2023
Dotazione 5.162.013 euro – Scadenza 31 ottobre 2024
• Avviso 1/2023 | Avviso Dedicato 2023
Dotazione 14.094.954 euro – Scadenza 28 febbraio 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 40.204.937 EURO

FONDO CONOSCENZA | www.fondoconoscenza.it
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 2/2023 | Conto Sistema 
Dotazione 400.000 euro - Scadenza 28 novembre 2025
• Avviso 3/2023 | Conto Sistema Voucher
Dotazione 200.000 euro - Scadenza esaurimento risorse
• Avviso 4/2023 | Conto Sistema CIGS
Dotazione 385.673 euro - Scadenza 30 aprile 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 1.400.000 EURO

FONDO PMI (FAPI) | www.fondopmi.com
Fondo generalista multisettoriale (non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Nessuno

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 11.500.000 EURO

FONDOPROFESSIONI | www.fondoprofessioni.it
Fondo specialistico dedicato agli studi professionali 
(non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 06/23 | Piani formativi pluriaziendali
Dotazione 500.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 01/24 | Piani formativi monoaziendali
Dotazione 3.000.000 euro - Scadenza 16 ottobre 2024
• Avviso 02/24 | Voucher
Dotazione 2.300.000 euro - Scadenza a esaurimento risorse
• Avviso 03/24 | Piani formativi pluriaziendali
Dotazione 1.500.000 euro – Scadenza 12 aprile 2024
• Avviso 04/24 | Piani formativi one to one
Dotazione 1.200.000 euro – Scadenza 20 dicembre 2024

RISORSE STANZIATE 2022 | 6.149.300 EURO

FONSERVIZI | www.fonservizi.it
Fondo specialistico dedicato a imprese di servizi 
a partecipazione pubblica (non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 01/24 Avviso generalista
Dotazione 1.750.000 - Scadenza 24 aprile 2024

RISORSE STANZIATE 2022 | 2.000.000 EURO

FORMAZIENDA | www.formazienda.com
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 2/2022 | Avviso a sportello
Dotazione 45.000.000 euro - Scadenza 31 marzo 2024
• Avviso 1/2023 | Avviso a sportello CIGS
Dotazione 15.000.000 euro - Scadenza 28 febbraio 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 7.000.000 EURO

FOR.AGRI | www.foragri.com
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Nessuno

RISORSE STANZIATE 2022 | 4.230.000 EURO

FOR.TE | www.fondoforte.it
Fondo generalista dedicato a commercio e servizi 
(non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2023 | Avviso 
Dotazione 10.000.000 euro - Scadenza 30 aprile 2024
• Avviso 2/2023 | Avviso speciale
Dotazione 10.738.768 euro - Scadenza 15 febbraio 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 44.000.000 EURO
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PLUXEE È, DALLO SCORSO OTTOBRE, IL NUOVO NOME

DI SODEXO BRS. L’AZIENDA SI PROPONE COME

PARTNER PER L’EROGAZIONE DI BENEFIT E IL COIN-
VOLGIMENTO DEI DIPENDENTI CON UNA GAMMA DI SOLUZIO-
NI PENSATE PER FAVORIRE IL BENESSERE DELLE PERSONE

SUL POSTO DI LAVORO E NON SOLO. 
Recentemente Anna Maria Mazzini, Chief Growth Of-
ficer di Pluxee Italia, ha commentato le misure adotta-
te con la manovra finanziaria in tema di welfare azien-
dale, considerandole “un segnale forte e positivo” che 
testimonia “la consapevolezza delle istituzioni sull’im-
portanza dei Fringe Benefit nel fornire un mezzo imme-
diato che aiuti concretamente lavoratori e famiglie”. La 
Finanziaria 2024, con l’intento di ridurre il carico fiscale 

e il peso di tasse e contributi in busta paga, ha previsto 
l’innalzamento della soglia di detassazione dei Fringe 
Benefit, dopo un biennio già caratterizzato da diverse 
oscillazioni. La cifra massima infatti aumenterebbe fino 
a mille euro per i lavoratori dipendenti, innalzandosi ul-
teriormente a duemila euro per i soli lavoratori con figli 
a carico. I buoni acquisto sono strumenti detassati, facil-
mente fruibili e digitalizzati e, continua Mazzini, “con-
sentono di venire incontro alle necessità delle imprese, 
soddisfacendo al contempo le esigenze dei lavoratori, che 
potranno scegliere tra un’infinità di opzioni”. Nel caso 
dei buoni Pluxee, sono più di 20.000 i punti vendita e 
store online presso i quali sono spendibili. Pluxee è pre-
sente in 31 Paesi e conta 500 mila aziende clienti. 

Tutti i perché 
dei buoni acquisto

Anche per il 2024 il enefit ideale per i collaboratori 
e i dipendenti sarà il ono ac i to: 

essibile, facilmente spendibile e sempre più digitalizzato  
l ee ne illustra i vantaggi

a cura di Giorgia Andrei

IDEE & STRUMENTI

nna aria azzini, Chief rowth fficer di l ee talia

L’OFFERTA PLUXEE
 oni a to | disponibili in formato 
digitale e cartaceo, sono accettati 
in più di 100.000 esercizi fra bar, 
ristoranti, supermercati ed e-commerce 
convenzionati e sono 100% deducibili e 
detraibili per le aziende.
 oni c i to e i oni c i to 

enzina | permettono alle imprese di 
offrire ai ro ri olla oratori massima 
libertà di scelta in 20.000 punti vendita 
tra negozi tradizionali ed e-commerce 
in un’ampia gamma di settori: 
dall’abbigliamento, all’elettronica, ai viaggi.
 iatta or a el are  offre un insieme di 
servizi da mettere a disposizione dei propri 
collaboratori, con lo scopo di contribuire a 
migliorare il loro equilibrio tra vita privata 
e lavorativa e consentire al tempo stesso 
l a esso ad im ortanti vanta i s ali  
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GLI ITALIANI PREFERISCONO I BUONI
Secondo un’indagine condotta da Harris Interacti-
ve, tra i benefit aziendali disponibili i lavoratori ita-
liani prediligono in maggioranza premi immediati o 
voucher welfare, come appunto i buoni acquisto (il 
36%), seguiti dai buoni pasto (30%), bonus a lungo 
termine (24%) e assicurazione medica (23%). 
Ai beneficiari dei buoni è lasciata inoltre una tota-
le libertà di scelta, che consente loro di selezionare i 
prodotti e/o i servizi che meglio soddisfano le proprie 

esigenze personali e di decidere se effettuare gli ac-
quisti nei negozi fisici o online, anche tramite smar-
tphone, tra una serie di 20.000 punti vendita. 
Un’ultima osservazione di Pluxee riguarda pro-
prio l’on line: le evidenze emerse dall’Osservatorio 
e-Commerce B2c, gli acquisti online in Italia han-
no registrato un aumento del +13% rispetto all’an-
no precedente, superando i 54,2 miliardi di euro e 
coinvolgendo un totale di 33 milioni di consumatori 
digitali italiani.

IDEE & STRUMENTI

n odello per attrarre talenti te
i chiama te po er odel lo strumento di emplo er branding, nato dalla partnership tra nd tree 

C an e e oo , che unisce attraction, recruiting e formazione  Industree Change  una business unit 
di nd tree Co nication  specializzata in emplo er branding, mentre oom  il nowledge e 
Innovation ub di Cri  dedicato all’education e alla formazione  “Le aziende cercano molti laureati STEM, ma 
anno atica a trovar i  sia per n offerta troppo assa che per a i co t  i com nicare in mo o e cace verso 

i iovani a reati in este materie  n esto am ito c  n ap in c i ci vo iamo inserire per cercare i ai tare 
le imprese in questo tipo di ricerca , spiega ntonio idoli, Director of trateg   Creative di Industree Com-
munication ub  Industree Change, dopo una fase in cui si andrà a delineare lo stato dell’arte dell’azienda 
in tema di attraction e retention di laureati tem, sarà in 
grado di identificare gli sta eholder corretti e pianificare 
una comunicazione interna ed esterna efficace, partendo 
dall’emplo er value proposition e dai pillar definiti  oom, 
invece, supporterà l’azienda nella fase di recruiting e forma-
zione, attraverso lo spazio virtuale e fisico delle oom Digi-
tal Talent quare, dando la possibilità ai giovani laureati di 
ascoltare ed essere ascoltati da aziende interessate a incon-
trare giovani competenti negli ambiti di interesse  Infine, at-
traverso la unior oom4hiring academ , si pu  organizzare 
un’academ  aziendale per trovare talenti e formarli

na n o a irin  lat or  rat ita
picode ha lanciato nei mesi scor-

si la sua nuova irin  lat or , 
una vera e propria communit  di 
talenti che le aziende potranno 
consultare gratuitamente per tro-
vare figure con competenze tech  
Come ha detto an anza, Ceo di 
Epicode: “La Hiring Platform di Epi-
co e  no str mento i ma iore 
connessione tra aziende e lavoratori 
tecno o ici  che semp i ca incontro 

tra oman a e offerta i avoro  
Avere lavoratori con le competenze 
a e ate  na priorit  imprescin-

i i e per permettere a  nostro iste-
ma Paese di essere più competitivo 
sul panorama internazionale”  a 
nuova iring latform permetterà 
a coloro che vi accederanno di 
svolgere ricerche attraverso filtri 
personalizzati, selezionando i pro-
fili sia in base al ruolo professiona-

le che alle principali competenze 
di cui l’azienda ha maggiormente 
bisogno  el consultare i poten-
ziali candidati, sarà possibile ac-
cedere a dati che permetteranno 
una profilazione precisa tra cui: 
hard e soft s ills, valutazione dei 
peers con i quali ha lavorato, as-
sessement comportamentale, po-
tenziale di sviluppo e compatibilità 
con il team dell’azienda
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IDEE & STRUMENTI

en are alla al te dei dipendenti
con na app

a ealthTech scale-up italiana a inci al te, 
parte del gruppo nipol, ha recentemente pre-
sentato un nuovo servizio di medico dedicato, 
in abbonamento, che le organizzazioni possono 
ora integrare nella propria o erta welfare, ag-
giungendolo ai benefit tradizionali del welfare 
aziendale e a quelli di salute mentale  “Il welfare 
aziendale sta suscitando un interesse sempre mag-
iore a parte e e a ien e  non so o ne am ito e  

tempo i ero ma anche in e o i preven ione e 
sanit  con importanti ris tati positivi in termini i 
mi ioramento e  e ame con a ien a  enessere 

sico e menta e e pro ttivit , a erma te ano 
Ca a rande, Ceo  Co ounder di DaVinci alute  

li abbonati alla app di DaVinci alute potranno avvalersi di una chat illimitata con un medico personale e po-
tranno consultare specialisti altamente qualificati dalle 8 alle , tutti i giorni  uesto garantisce risposte rapide 
alle domande sulla propria salute e un supporto continuativo  ono inclusi diversi servizi per consentire agli 
utenti di prendersi cura della propria salute direttamente dal loro smartphone: la mappatura dei nei, tramite 
fotocamera (tecnologia ini e), il monitoraggio della frequenza cardiaca e respiratoria (software Cad c ) ecc

er aperne di pi  l el are
er di ondere cultura sul tema del welfare, dai-
on ha scelto di arricchire la sua App t , servizio 

pensato per compiere scelte di welfare consapevoli, 
accompagnando l’utente nella migliore soluzione di 
un bisogno specifico  Il welfare aziendale  in diffi-
coltà quando si parla di comunicazione, conoscenza 
dei servizi, consapevolezza e informazione, mentre 
quello pubblico  visto invece come un vero labirinto 
burocratico: ne consegue che le famiglie non riesca-
no ad accedere in modo uido ai vari bonus di welfa-
re pubblico e decidano quindi di non usufruire delle 
agevolazioni welfare previste dagli enti bilaterali, dai 
fondi sanitari o dagli enti pubblici  ut  mira a sem-
plificare e migliorare la comunicazione del welfare ai 
dipendenti, per garantire che tutti possano richiedere 
e usufruire delle agevolazioni a cui hanno diritto  

doardo er o, Chief roduct fficer di udai-
mon, spiega: “ iamo sempre pensato che ne  mon o 

e  e are a ien a e servisse n ponte co  e are p -
ico  anche a  ato provi er  i t  i  nostro str -

mento che ai ta e persone a  affrontare i cam iamenti 
e a vita  si arricchisce i teriori conten ti ormativi  

percorsi i screenin  e orientamento  nch  i servi i i 
welfare aziendale possano rispondere in modo adegua-
to ai iso ni e e persone  necessario che acciano n 
sa to i a it  che si evo vano in inea con i m tamenti 
socia i in atto e che si inte rino con anto i  p ico 
mette a isposi ione  on sono pi  s cienti so ioni 
preconfezionate e standardizzate, ma servono, invece, 
percorsi personalizzati”
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PIÙ CHANCE DI LAVORO PER I PROFILI TECNICI E PRO-
FESSIONALI. NEI PROSSIMI CINQUE ANNI LE AZIENDE

SARANNO A CACCIA DI DIPLOMATI CON FORMAZIONE

TECNICA E LAUREATI STEM. 
Una sfida complessa considerato che i profili più ri-
chiesti saranno anche i più introvabili. Infatti, a fronte 
di un fabbisogno di 3,7 milioni di nuovi profili profes-
sionali, stimato per il periodo 2023-2027, manche-
ranno ogni anno circa 133mila diplomati degli istituti 

tecnici e professionali e 8.700 laureati, con gap parti-
colarmente rilevanti nel settore medico sanitario. Inol-
tre, la difficoltà di reperimento del personale da parte 
delle imprese tenderà ad aumentare, complici i ma-
cro-trend digitale e green che porteranno a un’inten-
sificazione delle skill necessarie per poter governare le 
transizioni tecnologiche, rischiando, peraltro, di ridur-
re l’efficacia degli investimenti del Pnrr. Un’emergenza 
reale che, senza un cambio di rotta, potrebbe costare 

Aziende in cerca 
di profili tecnici

Entro il 2027, a fronte di un fabbisogno di 3,7 milioni
di n o i profili pro e ionali, anc eranno ogni anno all’appello 
circa ila diplo ati degli istituti tecnici e oltre ila la reati.

a cura di Greta Gironi

STUDI & STATISTICHE

60 65 70 75 80 85 90 95 100

Ingegneria industriale e dell'informazione 95,6

Informatica e tecnologie ICT 94,6

Architettura e ingegneria civile 92,5

Economico 91,2

90,9Medico sanitario e farmaceutico

cientifico 89,7

Agro-forestale e veteriario 89,5

TOTALE 88,7

Educazione e formazione 86,4

Politico sociale e comunicazione 86,3

86,3Scienze motorie e sportive

Linguistico 86,2

Psicologico 84,2

Giuridico 83,1

Letterario umanistico 81,3

Arte e design 79,0

Il tasso di occupazione dei laureati a 5 anni dal conseguimento del diploma
(per corso di studi in %, fonte Alma Laurea)
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fino a 37,7 miliardi di euro, con un particolare aumen-
to dei costi per i settori più legati alla stagionalità. 

QUALI PERCORSI
PER IL MERCATO DEL LAVORO CHE VERRÀ?
Ad evidenziarlo la nota dell’Ufficio Studi dei Consu-
lenti del Lavoro dal titolo “Formazione e lavoro. Qua-
li percorsi per il mercato del lavoro che verrà?” che ha 
elaborato i dati del Rapporto di “Previsione dei fabbi-
sogno occupazionali e professionali” di Unioncame-
re-Excelsior che lo scorso ottobre, ha evidenziato che 
il mismatch tra domanda e offerta supera la soglia del 
50%. Tra i diplomati secondari, i percorsi formativi più 
richiesti saranno quelli in amministrazione, finanza e 
marketing (83mila), turismo e ristorazione (57mila), 
meccanica, meccatronica ed energia (55mila). Seguo-
no formazione sociosanitaria e benessere (33mila) e 
costruzioni (30mila). Con riferimento ai laureati, in-
vece, i percorsi più appetibili per il mercato saranno 
quelli Stem (69mila profili richiesti) e a seguire, eco-
nomico statistico (46mila), medico sanitario (43 mila), 
giuridico e politico sociale (40mila). Più chance, inve-

ce, per la formazione terziaria dove, a fronte di un fab-
bisogno medio annuo di quasi 253 mila diplomati, il 
sistema formativo ne immetterà sul mercato 244 mila. 
Il divario più rilevante si avrà nel settore medico sani-
tario, dove ogni anno si stima che mancheranno all’ap-
pello più di 12 mila profili (il 27,7% di quelli di cui il 
mercato avrà bisogno). “In quest’ottica la preparazione 
delle future generazioni al mondo del lavoro è diventa-
ta una delle sfide più urgenti. È necessario orientare i 
giovani verso percorsi formativi professionalizzanti e 
il più possibile connessi con le esigenze del mercato del 
lavoro, implementando programmi di formazione mi-
rati che consentano di sviluppare competenze altamen-
te richieste dalle imprese, in primis nei settori tecnici 
e professionali”, ha dichiarato il Presidente del Consi-
glio Nazionale dell’Ordine dei Consulenti del Lavoro, 
Rosario De Luca. “Per garantire una forza lavoro 
qualificata e ridurre il mismatch tra domanda e offer-
ta, è importante che istituzioni scolastiche, enti pubbli-
ci e imprese agiscano in sinergia per sviluppare una 
maggiore consapevolezza verso le skill direttamente 
trasferibili nel mondo del lavoro”.

STUDI & STATISTICHE

one le pro petti e  a le aziende 
aticano a tro are i talenti

Per il primo trimestre del 2024 il anpo er ro p 
plo ent tloo  r e  sulle prospettive oc-

cupazionali, pur rilevando previsioni meno ottimiste, 
mostra una previsione di crescita positiva secondo i 
datori di lavoro italiani, che si aspettano un incremen-
to nelle assunzioni con una previsione di occupazio-
ne in aumento del +13%. Si tratta del tredicesimo 
trimestre di fila con aspettative positive  Il confronto 
con l’ultimo trimestre 2023 mostra un calo di 6 punti 
percentuali, ma il confronto anno su anno rivela una 
crescita del  rispetto al primo trimestre  Il 
settore energetico si conferma anche per i prossimi 
tre mesi quello con le aspettative migliori (+28%), se-
guito da commercio, IT e trasporti  In tutte le quattro 
macroaree italiane gli imprenditori prevedono di au-
mentare i propri organici nel corso del primo trime-
stre 2024. Decisamente positive sono quelle del Nord-
Est, con un +33%. Buone anche le prospettive dei 
datori di lavoro dell’Italia centrale, che con un 14  
precedono i loro corrispettivi del Nord-Ovest (+10%). 
Anche per ud Italia e Isole le previsioni registrano un 
positivo +8%. Le imprese continuano a segnalare un 

grave problema di talent shortage: il 75% dichiara di 
aver avuto almeno difficoltà a trovare candidati con 
le competenze richieste  en una su quattro a erma 
che  difficile trovare le giuste capacità informatiche 
(25%) e per quasi una su cinque ci sono problemi con 
le skill chieste nei reparti produttivi (19%). Seguono 
poi le competenze ingegneristiche (17%), ammini-
strative (16%) e logistiche (16%). Le imprese stanno 
valutando come non perdere i talenti già presenti e 
come attirarne di nuovi  Il 45  pensa di o rire mag-
giore essibilità su luogo e orario di lavoro, il  
considera di aumentare gli stipendi, il 20% ritiene di 
cercare possibili candidati tra i lavoratori più “senior”. 
Quasi un’azienda su cinque (19%) ritiene vantaggio-
so mantenere in organico lavoratori non necessari 
al momento, pur di averli disponibili in prospettiva 
futura  er il nuovo anno le priorità indicate dai da-
tori di lavoro in ambito HR sono le assunzioni in ruoli 
specializzati (per il 71% degli intervistati), il benessere 
dei propri dipendenti (per il 68%) e ottimizzare l’uso 
di lavoratori a tempo determinato e in somministra-
zione (65%).
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ell edilizia del t ro n o e pro e ioni e co petenze

QUELLO DELLE COSTRUZIONI È UN SETTORE CHIAVE

DELL’ECONOMIA ITALIANA, CHE VALE IL 5-6% DEL

PIL E DÀ LAVORO A OLTRE 1,7 MILIONI DI PERSONE, 
CIRCA IL 6,6% DEL TOTALE DELL’OCCUPAZIONE. 
Un settore in forte crescita che, tra sostituzione di lavora-
tori in uscita e nuovi fabbisogni, richiederà circa 210mila 
nuove persone entro 5 anni. Ma che ha grandi difficoltà ad 
assumere: oggi più di metà dei profili richiesti non si tro-
va (51,9% ) per mancanza di candidati o competenze. Per 
numero di ricerche, i 5 profili più richiesti sono condutto-
ri di mezzi pesanti e camion, muratori, elettricisti, tecnici 
di vendita e meccanici, ma gli introvabili sono soprattutto 
saldatori, ingegneri elettronici e delle telecomunicazioni, 
intonacatori, tecnici del risparmio energetico e elettroni-

ci. E di fronte all’avanzare delle nuove tecnologie digitali, 
si affacciano decine di nuove professioni che saranno cru-
ciali nell’edilizia del futuro, dal dronista allo sviluppatore 
di realtà virtuale, dallo specialista di ingegneria predittiva 
al programmatore di robot. È quanto evidenzia “Costru-
ire l’edilizia del futuro”, il nuovo rapporto di Randstad 
Research. Nell’edilizia del futuro saranno richiesti nuovi 
profili che accompagneranno l’innovazione del settore. 
Nel breve termine Randstad Research ha identificato 
ingegneri meccatronici, ingegneri Tbm, specialisti della 
riqualificazione urbana, specialisti del recupero del pa-
trimonio immobiliare, bioarchitetti, consulenti edili e 
pianificatori della continuità aziendale, impiantisti per la 
domotica, ecc.

STUDI & STATISTICHE

ali ono le i liori aziende
in c i  ello la orare

ASCOLTO DEI DIPENDENTI, SANO WORK-LIFE BA-
LANCE ED EQUITÀ RETRIBUTIVA: SONO QUESTI I

FATTORI CHIAVE CHE CONTRADDISTINGUONO LE

25 MIGLIORI AZIENDE PER LE QUALI LAVORARE AL MON-
DO. GREAT PLACE TO WORK HA STILATO LA CLASSIFICA

“WORLD’S BEST WORKPLACES 2023”, IN CUI EMERGONO

LE 25 MULTINAZIONALI A LIVELLO GLOBALE, PER CUI I DI-
PENDENTI SONO PIÙ FELICI DI LAVORARE. 
Queste aziende sono state scelte da oltre 6,2 milioni di 
collaboratori, appartenenti a oltre 15mila aziende, im-
piegati in 150 Paesi del mondo. Nelle aziende World’s 
Best Workplaces 2023, il 90% dei dipendenti dichiara 
di lavorare in un ambiente di lavoro eccellente, un dato 
straordinario se confrontato rispetto alla media della for-
za lavoro globale che è di poco superiore al 50%. Inol-
tre, nelle organizzazioni vincitrici, c’è un grande senso 
di orgoglio dei collaboratori nei confronti dell’azienda in 
cui lavorano, tanto che l’88% raccomanderebbe l’azien-
da per cui lavora ad amici e parenti. Qual è dunque la 
migliore azienda al mondo per cui lavorare secondo il 
parere dei dipendenti? Si tratta di Hilton, multinazio-
nale leader nel settore alberghiero e dell’ospitalità che ha 
conquistato il primo posto davanti a DHL Express (IT e 
trasporti) e Cisco (IT). Completano la classifica, nell’or-
dine: AbbVie (biotecnologie e farmaceutico), Teleper-
formance (IT, servizi professionali, telecomunicazioni), 
Deloitte (servizi professionali), Salesforce (IT), Stryker 

(biotecnologie e farmaceutico, sanitario, produzione e 
lavorazione), Cadence (elettronica, IT), Accenture (IT, 
servizi professionali), SC Johnson (servizi industriali), 
Hilti (costruzioni e infrastrutture, retail), Admiral Group 
(servizi finanziari e assicurativi, IT), ThoughtWorks (IT), 
Sap (IT), Atlassian (IT), Dow (biotecnologie e farmaceu-
tico), Bacardi (produzione e lavorazione, retail), Nvidia 
(IT), Insight Enterprises (Pubblicità e marketing, IT), 
ServiceNow (IT), Ernst & Young (servizi finanziari e as-
sicurativi), Kiabi (retail), Al Dabbagh Group (costruzioni 
e infrastrutture), Coats (produzione). Il nostro Paese si 
posiziona al quarto posto in Europa, dopo Regno Uni-
to (16), Francia e Germania (13), per numero di filiali di 
multinazionali premiate nel ranking (11), insieme alla 
Svizzera e davanti alla Spagna con 10.
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DAL 14 AL 16 NOVEMBRE SI È

TENUTA A MILANO LA QUINDI-
CESIMA EDIZIONE DEL FORUM

RISORSE UMANE, IL CONVEGNO ORGA-
NIZZATO DA COMUNICAZIONE ITALIANA, 
CHE NEGLI ANNI SI È CONQUISTATO LA

FAMA DI EVENTO DI RIFERIMENTO PER IL

MONDO DEL PEOPLE MANAGEMENT. 
Alla serata del 14, dedicata agli scena-
ri futuri del mondo del lavoro, sono 
seguiti il Talent & Innovation Day
del 15 e il Welfare & Sustainability 
Day del 16. La terza giornata, mo-
derata dall’anchorman e formatore 
Renato Geremicca, è stata animata 
da diversi talk sul tema del benessere 
e della felicità dei dipendenti. L’argo-
mento è stato introdotto dai rappre-

sentanti di Pluxee Italia, società che 
opera a livello mondiale nel settore 
dei benefit aziendali, e approfondito 
da Luca Solari, professore ordinario 
di Organizzazione Aziendale presso 
l’Università degli Studi di Milano. 
“Rendere le persone felici non sembra 
essere l’obiettivo principale degli HR: 
con i vostri Ceo parlate della felicità 
dei dipendenti?”, ha detto provoca-
toriamente Solari in apertura del 
panel, prima di sottolineare come 
il management sia generalmente 
orientato agli obiettivi e non tanto 
ai desideri, nonostante nella real-
tà siano questi ultimi a muovere le 
grandi imprese, i grandi successi. “Se 
siamo felici nell’ambiente di lavoro, è 

più facile e più naturale raggiungere 
gli obiettivi, perché le persone lavo-
rano con un’energia e una serenità 
che consentono loro di esprimersi e, 
perché no, anche di sollevare even-
tuali problemi. La felicità è qualcosa 
di furbo per un’azienda, è un mezzo 
per raggiungere il risultato”, ha det-
to Danila De Stefano, fondatrice di 
Unobravo. Al panel che ha visto la 
partecipazione di Mauro Ghilardi
di A2A, Antonio Gusmini di Banca 
Mediolanum, Andrea Langfelder
di Oracle, Tommaso Palermo di 
Pluxee Italia, Marco Spadafora di 
Carol e Roberto Zecchino di Bo-
sch Italia, ne è seguito un altro con-
dotto da Stefano Colasanti di Bnp 
Paribas che si è focalizzato sul pas-
saggio dal welfare al wellness 3.0. Il 
messaggio è stato chiaro: un approc-
cio incentrato sul wellness promette 
di raggiungere miglioramento della 
salute fisica e mentale, incremento 
della soddisfazione lavorativa, ridu-
zione dello stress e promozione della 
crescita personale. La felicità, quindi, 
passa anche per il welfare aziendale 
e il wellness visti come aspetti com-
plementari che possono contribuire 
a migliorare la qualità della vita dei 
dipendenti e a creare un ambiente 
lavorativo più sano e produttivo.

Forum HR: 
la ricerca della felicità

Il Forum HR è il momento in cui i professionisti 
del People Management, i decision maker

e gli innovatori del settore si incontrano per ri ettere 
sulle fide conte poranee nella gestione del talento, la 

formazione, il benessere organizzativo e le nuove frontiere o erte 
dall’innovazione tecnologica e strategica.

a cura di Giorgia Andrei

EVENTI & MOMENTI

Il Forum Risorse Umane si è tenuto a Milano lo scorso novembre in due giornate 
di approfondimento dedicate ai professionisti del settore HR 
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EVENTI & MOMENTI

Una roadmap per il bene 
degli Ordini professionali

Il 18 dicembre i rappresentanti di tutti gli Ordini 
professionali hanno incontrato il ministro del Lavo-
ro e delle Politiche Sociali, Marina Calderone. Gli 
interventi hanno spaziato dall’equo compenso al 
praticantato, dalla formazione continua ai consigli 
di disciplina, al regime delle Stp, ma anche all’utiliz-
zo dei fondi del Pnrr e al necessario ammoderna-
mento della Riforma delle Professioni. “Il ministro 
Calderone ha dimostrato di essere ancora una volta 
il punto di riferimento degli ordini italiani”, ha dichia-
rato Armando Zambrano, presidente di Profes-
sionItaliane (Associazione di rappresentanza del 
movimento ordinistico). “Abbiamo concordato una 
roadmap che percorreremo insieme per rendere gli 
ordini professionali ancora più centrali e utili nel si-
stema-Paese”. “Sono molto soddisfatta degli esiti di 
questo incontro, incentrato sul Job Act Autonomi, ma 

rante i  a e a iamo affrontato ampi temi , ha 
dichiarato il ministro. “Abbiamo posto le basi per 
dare ancora più spinta al sistema ordinistico; mondo 

da cui arrivo e di cui ben conosco le grandi potenziali-
t  e e pro on e competen e che offre a  nostro aese  
Ma che ha bisogno di sostegno coeso, contraddistin-
to da una visione d’insieme, scevra da spinte auto-
re eren ia i  Lavoreremo per are ancora pi  va ore 
all’impegno degli ordini italiani e dei loro iscritti”.

Diventare professionisti del turismo: 
torna a Roma FareTurismo

Si terrà a Roma dal 20 al 22 marzo la 23ª edizione di 
FareTurismo, un momento di incontro utile per i gio-
vani che progettano il proprio futuro professionale in 
questo settore e per gli addetti ai lavori che desidera-
no aggiornarsi e confron-
tarsi. Diversi i temi trattati 
durante i tre giorni orga-
nizzati presso l’Università 
europea di Roma: orien-
tamento sulla formazione 
post-diploma e post-lau-
rea; presentazione delle 
competenze emergenti e 
delle figure professionali 
con la partecipazione di 
manager dell’industria tu-
ristica e della ristorazione; 
incontri tra domanda e of-
ferta di lavoro attraverso 

colloqui di selezione con i responsabili delle risorse 
umane delle aziende turistiche e recruiting day con 
i principali tour operator per la selezione del perso-
nale nei villaggi turistici e in navi da crociera; presen-

tazione delle startup del 
settore; seminari di ag-
giornamento a cura delle 
organizzazioni di categoria 
e delle associazioni pro-
fessionali; presentazione 
da parte delle Agenzie per 
il lavoro e Agenzie web di 
recruiting sulle opportu-
nità occupazionali e sui 
percorsi da intraprendere 
per formarsi e lavorare nel 
turismo. L’edizione 2023 
aveva registrato tremila 
visitatori.

Marina Calderone, ministro del Lavoro 
e delle Politiche Sociali
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Formazione dirigenti: 25° compleanno 
per Fondazione Fondirigenti

Il 4 dicembre il convegno “Radici di futuro” ha ce-
lebrato il 25° anniversario della Fondazione Fondi-
rigenti Giuseppe Taliercio. Al convegno hanno par-
tecipato Nicolas Schmit, Commissario europeo per 
il lavoro e i diritti sociali e Marina Elvira Calderone, 
Ministro del Lavoro, Stefano Cuzzilla, Presidente Fe-
dermanager, Maurizio Stirpe, Vicepresidente Con-
find tria. Durante i lavori si è parlato di temi di at-
tualità per il mondo dell’impresa e del management: 
dagli e etti degli investimenti in formazione, alla rivo-
luzione digitale, fino alle competenze necessarie per 
competere in un contesto in rapida evoluzione. Dal 
dibattito è emerso un grande bisogno di competenze 
manageriali e tecniche e di un cambio di paradigma 
con importanti ricadute anche sulle dimensioni eti-
co-valoriali dell’agire manageriale. “Sono passati 25 
anni a an o on n stria e e ermana er  ecise-
ro di dare vita ad un organismo bilaterale, che avesse 

come na it  e a i presi iare e avorire ecce en a 
nella formazione manageriale in Italia”, ha detto Marco 
Bodini, presidente di Fondirigenti. “In questi anni ab-

iamo ai tato imprese e mana er a  affrontare ran i 
tras orma ioni come i  piano n stria  a ecar o-
nizzazione, l’economia circolare, l’organizzazione agile 
del lavoro, la formazione delle donne dirigenti, l’apertu-
ra di nuovi mercati, individuando e sviluppando sempre 
nuove ‘tracce di futuro’”. Il direttore generale Massi-
mo Sabatini ha aggiunto: “ i  e s e i n contesto 
in trasformazione lasciano intravedere ampi spazi per 
amp iamento e  perimetro i attivit  e  on o  n n 

mondo in cui le competenze faranno sempre più la dif-
eren a  n so etto come on iri enti che  in ra o 
i ana i ar e e prom over e  nan ian o a orma ione 

per colmare i relativi fabbisogni, e valutandone l’impatto 
e i risultati, si colloca in un crocevia strategico per la com-
petitività delle imprese e l’occupabilità dei lavoratori”.

Marina Nissim vince 
il Premio EY L’Imprenditore dell’Anno 2023

Marina Nissim, Chairwoman di Bolton Group, ha 
vinto la XXVI edizione del Premio EY L’Imprenditore 
dell’Anno. Questa la motivazione: “per la capacità di 
condurre un gruppo internazionale, i cui prodotti sono 
consumati ogni giorno da milioni di persone, con prio-
ritaria propensione alla sostenibilità, all’ambiente e alla 
valorizzazione delle persone, portando l’azienda verso 
una crescita globale ed etica”. Il prestigioso riconosci-
mento celebra ogni anno gli imprenditori italiani alla 

guida di aziende con un fatturato di almeno 40 milio-
ni di euro, che abbiano dato il proprio contributo allo 
sviluppo territoriale e nazionale, dal punto di vista 
economico, sociale e ambientale. Questo il commen-
to di Massimo Antonelli, Ceo di EY in Italia e Coo di 
EY Europe West: “Anche in questo periodo complesso di 
fragilità economica, e un Pil che stimiamo crescerà dello 

 ne   e e o  ne   i ea er ita iani i-
mostrano di saper reagire reinventando i modelli di bu-
siness e p ntan o s  innova ione  essi i it  e ta ento . 
La cerimonia ha voluto celebrare il tema dell’arte: un 
grande imprenditore, proprio come un grande arti-
sta, a ronta e vince le sfide del futuro attraverso la 
capacità di trasformare la realtà con visione strategi-
ca e innovazione. “Sono felice e onorata di ricevere oggi 
questo riconoscimento che vorrei condividere con tutte 
le persone che ogni giorno dedicano le loro energie per 
lo sviluppo del gruppo Bolton”, ha detto Nissim. “I nostri 
marchi accompagnano e arricchiscono la vita quotidia-
na i mi ioni i persone a o tre  anni  orrei e icare 
questo importante riconoscimento a mio padre Joseph, 
fondatore del gruppo e mio punto di riferimento e di ispi-
razione quotidiano”. 
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IL LAVORO: DEFINISCE LA NO-
STRA POSIZIONE NELLA SO-
CIETÀ, DETERMINA DOVE E

CON CHI PASSEREMO GRAN PARTE

DELLA NOSTRA GIORNATA, È IL ME-
DIATORE DELLA NOSTRA AUTOSTI-
MA E UN MEZZO PER TRASMETTERE

I VALORI IN CUI CREDIAMO. 
Se gli economisti moderni 
profetizzavano la progressiva 
scomparsa del giogo del lavoro, 
oggi siamo sempre più indaf-
farati e sempre più occupati, a 
discapito del tempo dedicato a 
noi stessi. Ma lavorare fa dav-
vero parte della nostra natura? 
Per rispondere, James Suzman
ripercorre la storia dell’umani-
tà dalle origini ai nostri giorni, 
spaziando tra antropologia e 
zoologia, fisica e biologia evo-
lutiva, economia e archeologia. 
Se è vero che oggi troviamo una 
realizzazione e uno scopo nel lavoro, i nostri antenati 
concepivano in modo molto diverso se stessi e il tem-
po a loro disposizione. Il mito odierno dell’occupazio-
ne, considerata quasi una virtù, è un’evoluzione rela-
tivamente recente nella nostra storia millenaria, che 
ha avuto origine con l’avvento dell’agricoltura e con la 
nascita delle città, con la domesticazione degli animali 
e, successivamente, con la comparsa delle macchine. 
Lavoro racconta come nei secoli si siano trasformati 
radicalmente non solo la nostra capacità di produ-
zione e il nostro impatto sull’ambiente, ma anche i 
concetti stessi di noia, ozio e tempo libero, seguendo 
i mutamenti dettati da ideologie, religioni e scoperte 

scientifiche. A lungo abbiamo 
faticato per noi stessi e per gli 
altri - talvolta fino a morirne -, 
ci siamo chiesti se ne valesse la 
pena, abbiamo lottato per rica-
vare qualche ora di libertà da 
dedicare alle persone e alle cose 
che ci piacevano.

Hanno detto
Non sorprende che l’antropologo 
sudafricano James Suzman, pro-
prio nel momento in cui l’auto-
mazione sta facendo sparire, nel 
bene e nel male, il lavoro dalla vita 
umana, possa guardare con occhi 
diversi al mondo dei cacciatori e 
raccoglitori, presentandoli come 
la forma di civiltà più riuscita della 
storia umana.
Maurizio Ferraris, Robinson

Chi l’ha scritto
James Suzman, nato a Johanne-

sburg nel 1970, è un antropologo e attualmente dirige 
Anthropos, una piattaforma che applica i metodi an-
tropologici alla soluzione delle problematiche sociali ed 
economiche contemporanee. Scrive per The New York 
Times, The Observer, The Guardian e The Independent 
e ha pubblicato il saggio A uence without Abundance

Titolo Lavoro
Una storia culturale e sociale
Autore James Suzman
Editore Il Saggiatore, 2021
Argomento Sociologia del lavoro

PAROLE & PENSIERI

Lavorare fa davvero parte
della nostra natura?

Alle soglie di un’era che promette di automatizzare 
gran parte delle nostre attività, James Suzman

ci invita a ri ettere sui valori e desideri cui vogliamo 
dare spazio nell’uso che facciamo del tempo della nostra vita.

a cura di Greta Gironi
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Grandi dimissioni: 
le ragioni di un fenomeno

CI HANNO SEMPRE RIPETUTO CHE

IL LAVORO È CIÒ CHE CI DEFI-
NISCE, IL FONDAMENTO DELLA

NOSTRA DIGNITÀ DI ESSERI UMANI. 
E allora perché, in tutto il mondo, 
sempre piú persone si dimettono? 
Negli ultimi anni abbiamo avuto 
diverse occasioni per chiederci se 

la vita che stiamo vivendo è quel-
la che vogliamo vivere. Per molti la 
risposta è stata no. Questo perché 
è cresciuta l’indisponibilità a sotto-
stare a regole tossiche e vessatorie 
che numerosi contesti lavorativi 
impongono. A partire dal vissuto 
delle lavoratrici e dei lavoratori - 

soprattutto in Italia - Francesca 
Coin analizza le ragioni della cre-
scita di una tendenza del tutto inat-
tesa, e mostra come oggi dimettersi 
significhi non solo impedire alle 
condizioni di sfruttamento di dete-
riorare la nostra salute e le nostre 
relazioni, ma anche riconquistare 

Come il lavoro ci ha illuso: 
la fine dell’incantesimo

EFFICIENTI, DINAMICI, CREA-
TIVI. MA ANCHE: SOVRACCA-
RICHI, AVVILITI, DEPRESSI. 

STANCHISSIMI. PIENI DI LAVORO. 
Divisi fra call, impegni familiari e 
pubbliche relazioni, la luce blu de-
gli smartphone che ci illumina il 
viso, la notte. Oppressi dal lavoro 
ma anche del lavoro innamorati, 
rapiti, vittime di una sindrome di 
Stoccolma aziendale. Perché oggi il 
lavoro è tutto e tutto è lavoro. Ep-
pure, mai come oggi, la sensazione 
è che questo lavoro non basti. Mai 
come oggi, in un mondo post-pan-
demico che continua a cantare le 
magnifiche sorti del neoliberismo, 
lavorare è sembrato altrettanto pri-
vo di senso. Una domanda spettra-
le, allora, ha cominciato ad aggirarsi fra noi: ma chi me 
lo fa fare? Chi me lo fa fare di continuare a credere che 
il lavoro dei sogni arriverà e non mi sembrerà nemme-
no più di lavorare? Chi me lo fa fare di continuare a 
pensare che se mi impegno, prima o poi ce la farò? Chi 
me lo fa fare di ritenere che non esista un’alternativa? 
Attraverso esplorazioni storiche e accurate ricognizio-
ni del presente, Maura Gancitano e Andrea Colame-
dici ci spingono a riflettere sulle origini e gli sviluppi di 
un concetto, quello di lavoro, sfaccettato e controverso, 
mettendone in luce i legami con ciò che abbiamo di più 
sacro, come la religione o la moralità. Ma ci invitano 
anche a ribaltare la prospettiva sulle retoriche del pri-
vilegio o del merito. 

E soprattutto ci spingono a imma-
ginare: una soluzione, un mondo in 
cui sia possibile cambiare. Ma chi 
me lo fa fare? Diventa allora un atto 
d’amore verso la nostra finitezza e 
umanità, verso la nostra stanchezza 
e la nostra voglia di resistere. Una 
coraggiosa presa di coscienza per 
capire finalmente che il lavoro, per 
quello che oggi l’abbiamo fatto di-
ventare, è una trappola alla quale 
dobbiamo a tutti i costi sottrarci. 
Ma magari a passo di danza.

Perché leggerlo
“La risposta che vorremmo offrire in 
questo libro è netta: bisogna partire 
dal ripensare radicalmente il concet-
to di ‘lavoro’. Capire come lavoriamo, 
quando lavoriamo, dove lavoriamo. E, 

soprattutto, perché lavoriamo. Osservare in che modo ab-
biamo trasformato un potenziale strumento di liberazione 
nella più sottile e pervicace forma di schiavitù mai apparsa 
sulla Terra. Sembra impossibile fare del lavoro, che oggi è 
una vera e propria tortura di massa, un modo per impara-
re a decrescere e convivere. Eppure, è l’unica strada per non 
autodistruggerci in una manciata di anni”.

Titolo Ma chi me lo fa fare?
Come il lavoro ci ha illuso: la fine dell’incantesimo
Autori Maura Gancitano e Andrea Colamedici
Editore HarperCollins, 2023
Argomento Psicologia
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Donne e lavoro
nel settore videoludico

LO SCORSO ANNO L’INDUSTRIA VIDEOLUDICA HA RE-
GISTRATO UN RICAVO DI 142 MILIARDI DI DOLLARI. 
UN AMMONTARE PARI QUASI AL DOPPIO DI QUELLO

DELL’INDUSTRIA CINEMATOGRAFICA. PARLIAMO DI UN MER-
CATO IN FORTE CRESCITA ED ESPANSIONE DI CUI IN ITALIA

NON SI ERA ANCORA TRATTATO. 
A questa mancanza risponde “The game - Aspetti 
giuridici e socioeconomici dell’in-
dustria videoludica” degli avvocati 
Jacopo Ierussi, Domenico Filosa e 
Stefano Franchi, un testo che vuo-
le portare l’attenzione su un’indu-
stria “tuttora etichettata sulla scorta 
dei pregiudizi legati ai suoi beni di 
consumo, i cosiddetti videogiochi. È 
invece un settore produttivo che do-
vrebbe essere interpretato in base ai 
propri numeri”. Tra gli argomenti 
trattati nel volume: i profili giusla-
voristici; la tassonomia delle pro-
fessioni impiegate nel settore; gli 
aspetti connessi alla cessione dei 
diritti d’immagine ed alla proprietà 
intellettuale; la diversity e l’inclusi-

vità nel panorama videoludico. Nonostante il nume-
ro delle giocatrici sia in costante aumento, arrivando 
nel 2020 a rappresentare tra il 45% e il 47% nei vari 
territori, il divario di genere nell’industria del gaming 
persiste, con dati preoccupanti.
Sin dai primi Anni ‘90 le donne sono sempre state 
considerate una vera e propria minoranza nel mon-

do videoludico, ma gli attuali dati di 
mercato statunitensi ed europei di-
mostrano che nel tempo la percen-
tuale delle videogiocatrici è enor-
memente aumentata, arrivando a 
rappresentare circa la metà degli 
utenti. 

Titolo The Game
Aspetti giuridici e socioeconomici 
dell’industria videoludica
Autori Domenico Filosa e
Stefano Franchi
Editore La Tribuna, 2023
Argomento Manuale
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tempo per noi stessi e per la nostra 
vita. Già prima della pandemia 
un sondaggio svolto in 140 Paesi 
aveva reso noto che l’80 per cento 
della popolazione occupata odia il 
proprio impiego. E cosí, dopo aver 
avuto mesi per riflettere sulla qua-
lità della vita, tantissime persone 
esauste, esasperate e impoverite 
si sono organizzate per licenziarsi 
collettivamente dai settori della ri-
storazione, della sanità, della ven-
dita al dettaglio, della cultura e da 
altri ancora. Dando forma a quel-
lo che è stato definito il fenomeno 
delle Grandi dimissioni. 

Chi l’ha scritto
Francesca Coin è una sociologa e 
autrice italiana. Si occupa di lavoro 
e diseguaglianze sociali. Ha un dot-
torato di ricerca in Sociologia pres-

so la Georgia State University, negli 
Stati Uniti. Ha lavorato come profes-
soressa associata nel dipartimento 
di Sociologia dell’Università di Lan-
caster, nel Regno Unito, e insegna-
to nel Centro di competenze lavoro 
welfare società del dipartimento di 
Economia aziendale sanità e sociale 
(Deass) della Supsi, in Svizzera. Tra 
i suoi scritti, Il produttore consuma-
to; Salari rubati. Economia, politica 
e con itto ai tempi del salario gra-
tuito  Il nuovo rifiuto del lavoro e il 
tempo di riprenderci la vita.

Titolo Le grandi dimissioni
Il nuovo rifiuto del lavoro 
e il tempo di riprenderci la vita
Autrice Francesca Coin
Editore Einaudi, 2023
Argomento Sociologia
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Per sensibilizzare le aziende e i lavoratori sull’impatto 
della digitalizzazione nel mondo del lavoro e per com-
prendere le sfi de e opportunità delle nuove tecnolo-
gie in materia di salute e sicurezza sul lavoro (SSL) è 
stata promossa, dell’Agenzia europea per la sicurezza 
e la salute sul lavoro, dal 2023 al 2025, la campagna 
dal titolo: “Lavoro sano e sicuro nell’era digitale”. 
Come per le campagne precedenti (l’ultima ha riguar-
dato la prevenzione dei disturbi muscoloscheletrici) 
l’Agenzia europea commissiona, realizza e condivide, 
sul suo sito, numerosi documenti, spesso raccolti in 
una vera e propria banca dati di risorse e studi. 

Case Study per un’analisi completa
Ad esempio, già nei mesi scorsi e in questa fase di 
avvio di campagna, sono stati prodotti vari studi di 
casi, tutti reperibili sul sito della campagna (https://
healthy-workplaces.osha.europa.eu/it), per ana-
lizzare problemi e vantaggi dello sviluppo digitale nel 
mondo del lavoro.
Riprendiamo, ad esempio, i titoli di alcuni studi che 
hanno avuto l’obiettivo di studiare l’attuazione pratica 
di sistemi basati sull’Intelligenza Artifi ciale, sull’uso di 
droni e di cobot intelligenti per l’automazione di com-
piti fi sici e cognitivi (quasi tutti i documenti non sono 
ancora tradotti in italiano):
•  Droni che ispezionano i siti di lavoro dei gestori delle 

infrastrutture per il gas (ID16)
•  Misure di controllo della qualità dei materiali basate 

sull’intelligenza artifi ciale (ID15)
•  Verifi che fattuali più veloci, ampie ed 

effi  caci grazie a software basato sull’in-
telligenza artifi ciale (ID14)

•  Sistemi robotici avanzati per l’ispezio-
ne e la manutenzione delle infrastrut-
ture per il gas e il petrolio (ID10)

•  Tecnologie di mobilità autonoma ba-
sata sull’intelligenza artifi ciale applica-
te a escavatori per lo scavo di fossati in 
automatico (ID6)

•  Riconoscimento visivo di particelle 
pericolose in un campione di aria me-
diante un sistema basato sull’intelli-
genza artifi ciale (ID8)

•  Componenti sollevati da robot colla-

borativi presso un fornitore del settore automobili-
stico e industriale (ID1).

Alcuni documenti hanno riguardato i sistemi di moni-
toraggio digitale:
•  “Smart digital monitoring systems for occupa-

tional safety and health: inclusion and diversity 
at the workplace” (Sistemi di monitoraggio digitale 
intelligenti per la sicurezza e la salute sul lavoro: in-
clusione e diversità sul luogo di lavoro)

•  “Smart digital monitoring systems for occupa-
tional safety and health: optimising the uptake”
(Sistemi intelligenti di monitoraggio digitale per la 
salute e la sicurezza sul lavoro: ottimizzarne l’uti-
lizzo)

•  “Smart digital monitoring systems for occupa-
tional safety and health: uses and challenges”
(Sistemi intelligenti di monitoraggio digitale per la 
salute e la sicurezza sul lavoro: utilizzi e proble-
matiche).

Altri documenti di interesse
Riportiamo anche altri documenti prodotti in questi 
mesi in relazione alla campagna europea:
•  “Digitalizzazione e salute e sicurezza sul lavoro: 

un programma di ricerca dell’EU-OSHA”
•  “Hybrid work: new opportunities and challenges 

for occupational safety and health” (Lavoro ibri-
do: nuove opportunità e problematiche per la sicu-

rezza e la salute sul lavoro)
•  “Impact of new technologies on 

occupational safety and health in 
agriculture and forestry” (Impatto 
delle nuove tecnologie sulla sicurezza 
e salute sul lavoro in agricoltura e sil-
vicoltura).

Concludiamo segnalando che, al di là 
dei tanti documenti che saranno pro-
dotti nei prossimi mesi, per la campa-
gna europea si terrà una nuova edizio-
ne del Premio per le buone pratiche 
che permetterà di raccogliere e pre-
miare vari esempi di buone pratiche 
europee.

Gli strumenti per affrontare 
le sfide dell’era digitale

PuntoSicuro (www.puntosicuro.it) dal 1999 il primo quotidiano online sulla sicurezza
a cura di Tiziano Menduto

111_FORME_024_RUBRICHE_PuntoNews.indd   111 24/01/24   06:42



112 FORME | NUMERO 24

GLI INSERZIONISTI
Informazioni e opinioni sulle politiche attive del lavoro

n° 24 - 2024 | www.forme.online

DIRETTORE RESPONSABILE Laura Elisabetta Reggiani
l.reggiani@forme.online

DIRETTORE EDITORIALE Federico Cellini
f.cellini@forme.online

RESPONSABILE DI REDAZIONE Maria Cecilia Chiappani 
c.chiappani@fwcommunication.it

IN REDAZIONE Giorgia Andrei | Virna Bottarelli
Cleopatra Gatti | Greta Gironi | Chiara Malla

SEGRETERIA DI REDAZIONE info@forme.online

HANNO COLLABORATO Luigi Beccaria | Romano Benini 
Mario Cassaro | Laura Ferrari
Antonio Lucchini | Mauro Meda 
Tiziano Menduto | Mario Pagano 
Barbara Pigoli 

PROGETTO E IMPAGINAZIONE Giovanni Magistris

IMMAGINI Adobe Stock

PROPRIETARIO ED EDITORE FW Communication 
divisione di Fritz Walter srl

FW Communication

SEDE LEGALE Borgo Regale, 7 | 43121 Parma
Tel. +39 340 3362710

PUBBLICITA’ Stefania Stivala
s.stivala@fwcommunication.it | Tel. 392 4801826

DIFFUSIONE abbonamenti@fwcommunication.it
Costo a copia 10,00 €

STAMPA Nuova Effea srl
Viale Lombardia, 51/53 
20861 Brugherio (MB)

Registrazione del Tribunale di Parma 
n° 4 del 24 maggio 2018 

Iscrizione al Registro degli Operatori 
di Comunicazione n° 31664 del 15 giugno 2018

Forme è realizzato con il patrocinio di Asfor
(Associazione Italiana per la Formazione Manageriale) 

Responsabilità La riproduzione delle illustrazioni e degli articoli pubblicati dalla rivista, nonché la 
loro traduzione è riservata e non può avvenire senza espressa autorizzazione della Casa Editrice. 
I manoscritti e le illustrazioni inviati alla redazione non saranno restituiti, anche se non pubblicati 
e la Casa Editrice non si assume responsabilità nel caso si tratti di esemplari unici. La Casa Editrice 
non si assume responsabilità per i casi di eventuali errori contenuti negli articoli pubblicati o di er-
rori in cui fosse incorsa nella loro riproduzione sulla rivista. 

Privacy  Ai sensi del D.Lgs 196/03 garantiamo che i dati forniti saranno da noi custoditi e trattati 
con assoluta riservatezza e utilizzati esclusivamente ai fini commerciali e promozionali della nostra 
attività. I dati potranno essere altresì comunicati a soggetti terzi per i quali la conoscenza dei suoi 
dati risulti necessaria o comunque funzionale allo svolgimento dell’attività della nostra società. Il 
titolare del trattamento è: Fritz Walter srl - Borgo Regale 7 - 43121 Parma. Al titolare del trattamen-
to lei potrà rivolgersi al numero +39 340 3362710 per far valere i suoi diritti di rettificazione, can-
cellazione, opposizione a particolari trattamenti dei propri dati, esplicitati all’art. 7 D.Lgs 196/03.

IN COPERTINA

Come stanno 
contribuendo 
le Agenzie per il Lavoro 
a far incontrare 
domanda e offerta? 
La cooperazione 
pubblico-privato 
sta funzionando? 
Quale ruolo possono 
avere le Apl nel 
migliorare l’occupazione, 
oltre che dal punto 
di vista quantitativo, 
da quello qualitativo?

NEL PROSSIMO NUMERO
PERSONALE O PERSONE? HR MANAGEMENT

O PEOPLE MANAGEMENT? LE IMPRESE ATTENTE

AL CAMBIAMENTO VEDONO LA GESTIONE DEL PERSONALE

NON PIÙ SOLO COME UNA QUESTIONE PURAMENTE

AMMINISTRATIVA, MA COME UN’ATTIVITÀ VOLTA

AD OFFRIRE, A DIPENDENTI E COLLABORATORI, 
DEI BUONI MOTIVI PER RESTARE IN AZIENDA. 
E PER SVOLGERLA AL MEGLIO SI AFFIDANO

ANCHE AGLI STRUMENTI DIGITALI.

Contrastare 
la povertà educativa

L’ANALISI

Come si lavora 
in Europa

L’INCONTRO

Certifi cazione di parità 
e di modernità

GENERE

La dolcezza 
fatta dalle persone

IL CAPITALE UMANO

Informazioni e opinioni sulle politiche attive del lavoro

www.forme.online ANNO VII | NUMERO 24

FW
 C

om
m

un
ic

at
io

n Ripensare il lavoro 
con la persona al centro

_I_Cover_FORME_024.indd   1 23/01/24   11:24

ASFOR 22
www.asfor.it 
ATENA 8, 10
www.atenateam.it 
DCLUB 46
www.dclubsrl.it 
EBITEN - RTS IV COP.
www.ebiten.it
FESICA CONFSAL 56
www.fesicaconfsal.it
FONDITALIA III COP.
www.fonditalia.org  
FONDOLAVORO 42
www.fondolavoro.it 
FORMAITALIA 4
www.acformaitalia.it 
FORMAZIONE & SVILUPPO 34
www.formazionesviluppo.com 

GRUPPO FRASI 18
www.frasiformazione.it 
GSEC 98
www.gsec.it
MEGAITALIAMEDIA 110
www.megaitaliamedia.it
OM.EN 60
www.euroomen.it
RTS FONARCOM 14
www.rts-srl.it 
RTS FONDOLAVORO 16
www.rts-srl.it
RTS FORMAZIENDA 1
www.rts-srl.it
SISTEMA FORMAZIONE 50
www.sistema-impresa.org
SISTEMA IMPRESA TP II COP.
www.sistemaimpresatrapani.it

112_FORME_024_Colophon_Inserzionisti.indd   112 26/01/24   06:38



AL FIANCO 
DELLE 
IMPRESE
PER IL FUTURO
DEL LAVORO

Visita il sito per scoprire come 
aderire gratuitamente

fonditalia.org

Fondo Interprofessionale, promosso da 

FederTerziario e UGL, sostiene le imprese 

nell’aggiornamento e nello sviluppo delle 

competenze dei lavoratori.

Grazie ad Avvisi di durata annuale e alla 

modalità a Sportello, FondItalia consente 

alle imprese di programmare le attività 

di formazione, garantendo loro un rapido 

accesso alle risorse e una veloce risposta 

alle esigenze formative.
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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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