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di Fritz Walter

L'EDITORIALE

L
a proposta della settimana corta ha 
suscitato notevole interesse e dibattito 
nel corso del 2023; i sostenitori della 
settimana lavorativa di quattro giorni 
affermano, infatti, che una volta im-

plementata, la soddisfazione dei lavoratori aumenta 
e, di conseguenza, anche la produttività migliora.
Da tempo, i sindacati di tutta Europa chiedono ai 
governi di implementare la settimana lavorativa di 
quattro giorni, e diversi sono i Paesi che hanno già 
abbracciato l’idea. Lo scorso anno, i dipendenti bel-
gi hanno ottenuto il diritto alla settimana lavorativa 
in quattro giorni, senza perdita di stipendio; questo 
non significa che lavoreranno di meno, ma che con-
denseranno le ore lavorative in meno giorni. Alcune 
aziende del Regno Unito, che hanno eseguito una 
prova di sei mesi della settimana di quattro giorni, 
partecipando a un programma coordinato a livel-
lo universitario, stanno ora pianificando di rendere 
permanente la settimana lavorativa breve, dopo aver 
considerato l’esperimento “estremamente riuscito”. 
Nel processo, i dipendenti dovrebbero seguire il “mo-
dello 100:80:100”, vale a dire il 100% della retribu-
zione per l’80% del tempo, in cambio dell’impegno a 
mantenere almeno il 100% di produttività. Un pro-
getto pilota che aiuterà le Pmi a ridurre la settimana 
lavorativa di almeno mezza giornata, senza ridurre 
i salari, è stato implementato anche in Spagna. Le 
aziende che si iscrivono possono ricevere aiuti da un 
fondo governativo, ma devono progettare modi per 
aumentare la produttività che compensino il supera-
mento dei costi salariali. Infine, la Germania, tra gli 
ultimi Paesi europei a testare la settimana di quattro 
giorni, ha annunciato l’avvio di una sperimentazione 
che consentirà ai dipendenti di 45 aziende di lavorare 
un giorno in meno a parità di retribuzione

E l’Italia? Secondo un recente sondaggio di Con-
findustria, il 55% degli italiani sarebbe disposto a 

guadagnare meno pur di avere più tempo libero, e la 
percentuale sale al 62% tra i più giovani Nel nostro 
Paese però non è mai stata approvata una modifica 
legislativa né fatta una sperimentazione su larga sca-
la, anche se il numero di aziende che hanno scelto di 
testare una nuova organizzazione oraria è in conti-
nua crescita. Una delle prime a introdurre la settima-
na corta è stata Intesa San Paolo; la sperimentazione 
è stata proposta a 28mila dipendenti e circa il 70% 
ha accettato A questo esempio si sono aggiunti quelli 
di Lamborghini, che ha firmato un accordo sindacale 
che prevede l’alternarsi di una settimana da cinque 
giorni e una da quattro, e Luxottica, che ha proposto 
ai dipendenti la possibilità di applicare la settimana 
di quattro giorni per venti settimane all’anno. 

A rilanciare recentemente il tema della settimana 
corta è stato Conte. “L’Italia è uno dei Paesi in cui 
si lavora di più. Un italiano lavora in media in 
un anno 358 ore in più di un tedesco e 196 in più 
di un francese. E guadagniamo meno. La nostra 
proposta è di ridurre in via sperimentale l’orario 
di lavoro da 40 a 32 ore. Ovviamente va realizzata 
tramite contrattazione collettiva, supportata da uno 
sgravio contributivo e pensata a parità di retribu-
zione” , ha commentato il segretario del Movimento 
5 Stelle, spiegandone anche gli innumerevoli van-
taggi: “Aumenta la soddisfazione dei dipendenti e 
quindi anche il livello di produttività dell’azienda, 
oltre a contribuire al miglioramento della situazione 
ambientale”. Anche Bill Gates, co-fondatore di Mi-
crosoft, sembra essere d’accordo: “Immaginate una 
vita in cui si lavora solo tre giorni alla settimana”, 
ha commentato, confermando che ritiene possibi-
le un futuro in cui basterà lavorare solo tre giorni 
grazie al supporto dell’Intelligenza Artificiale: “L’AI 
cambierà il modo di lavorare creando più opportu-
nità per avere tempo libero a disposizione”. Ma que-
sto è solo uno dei tanti possibili scenari.

Settimana
/set·ti·mà·na/
sostantivo femminile

1. Periodo di sette giorni, che presso molti popoli inizia il lunedì 
e termina la domenica; in origine, suddivisione del mese lunare.
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Strumenti, relazioni, uomini e don-
ne: storia di spinte incessanti, di 
equilibri più o meno persi e ritrovati, 

che nei secoli hanno caratterizzato lo svi-
luppo delle persone nell’ambiente natura-
le, sociale e, per quel che concerne il nostro 
focus, anche lavorativo. Ecco il pensiero, 
competente e giustamente “pungente”, di 
chi ha messo questa connessione al centro 
del proprio percorso personale di ricerca, 
insegnamento e consulenza. 

Insieme a Luca Solari, professore ordinario 
di Organizzazione Aziendale presso il Dipar-
timento di Scienze Sociali e Politiche dell’U-
niversità degli Studi di Milano, tocchiamo 
i temi chiave dell’attuale trasformazione delle 
risorse umane, nelle sue più profonde radici.

Dai primi anni della sua attività professio-
nale a oggi: quali sono i cambiamenti più 
si nifi ati i n or ani a ion   n a -
stion  d  a i nd  in Ita ia

L’INCONTROL’INCONTRO

Secondo Luca Solari, professore di Organizzazione 
Aziendale all’ Università degli Studi di Milano, 

« l’equilibrio tra la persona e la tecnologia 
è l’elemento essenziale dell’innovazione ». 

Come declinarlo, teoricamente e concretamente, 
nelle esperienze HR?

di Maria Cecilia Chiappani

Non di sola tecnologia 
vive l’uomo
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La risposta più ovvia è sottolineare la profon-
da trasformazione derivante dalla diffusione 
delle tecnologie, che hanno da un lato auto-
nomizzato molte attività un tempo delegate 
(si pensi per esempio alla comunicazione e 
alle lettere che venivano dettate dai capi alle 
proprie segretarie) e dall’altro modificato le 
modalità di lavoro verso logiche di progetto, 
anche internazionale. Se questo ha certamen-
te modificato il lavoro quotidiano e la strut-
tura degli spazi, il cambiamento più rilevante 
è per me di natura culturale e sociale. Il peso 
delle relazioni gerarchiche si è attenuato e le 
ritualità che le accompagnavano sono sempre 
meno tollerate. Sebbene non con la stessa ve-
locità, sono cambiate anche le dinamiche di 
genere con una liberazione progressiva della 
forza lavoro femminile. Ma qui, come detto, 
c’è ancora molto da fare. 

a r a ion  tra rson  t no o ia  in-
no a ion   tra i m nti ia  d  
suo pensiero. Ci spiega in sintesi cosa in-
t nd
La tecnologia è una dimensione realizzativa 
dell’umano che si proietta verso l’ambiente 
naturale e sociale nel quale vive. È una del-
le forme di innovazione più importante cui 
ricorriamo. Secondo Arnold Gehlen è una 
prosecuzione del nostro corpo limitato e del 
nostro pensiero, nonché una ambiziosa sfida 
all’ambiente naturale, secondo il quale come 
specie non siamo strutturalmente nati come i 
più adatti o i più forti. Dunque, senza la tec-
nologia la specie umana non avrebbe certa-
mente raggiunto la complessità che oggi la 
caratterizza. Allo stesso tempo, la tecnologia 
in sé non ha senso se non viene collocata sullo 
sfondo che la rende dominante, ovvero l’ap-
prendimento sociale. 
Quella competenza unica che ci consente di 
apprendere dalle esperienze degli altri non 
solo con l’osservazione, ma con la codifica che 
consente l’uso del linguaggio e del ragiona-
mento simbolico e astratto. L’equilibrio tra la 
persona e la tecnologia è l’elemento essenzia-
le dell’innovazione. Senza equilibrio corria-
mo il rischio dell’appiattimento tecnocratico 
(quando domina la tecnologia) o della fuga 
luddista (quella visione un po’ naïve dell’uo-
mo “naturale”). 

Si percepisce spesso uno scollamento tra 
a di ita i a ion   orr  o   a 

sua on r ta im m nta ion  n i ro-
ssi  tra a o o a ion  a i nda  iamo 

ronti a a nuo a ra d I  d i i  data  
Com  rius ir  a ar  di i  sia a i o isti-
tu iona  sia tra i d isori a i nda i
Mi ricollego alla risposta precedente. Lo scolla-
mento che viviamo rischia di soffocare il poten-
ziale di innovazione delle tecnologie. Promuo-
vendo, in vasti settori della società, un pensiero 
anti-tecnologico e anti-scientifico. Un rischio 
molto serio che minaccia tutti, non solo le or-
ganizzazioni. Una tecnologia che corre troppo 
veloce rispetto alle persone non è innovativa: 
genera tensioni, paure irrazionali e inquietudi-
ne sociale, legate anche alle disarmonie tra chi 
controlla e chi subisce tali strumenti. Le rea-
zioni possono essere anche estreme e ci ricon-
ducono alle preoccupazioni circa l’intelligenza 
artificiale, espresse anche da chi la sta imple-
mentando, come Sam Altman. In generale, a 
mio avviso non siamo pronti. Le ragioni sono 
legate allo scollamento tra tecnologia e persona 
che già Max Weber identificava come uno dei 
dilemmi della modernità. Nella quale l’uomo 
non possedeva più le conoscenze della sua real-
tà e utilizzava strumenti tecnologici come fosse-
ro delle black box. Più che fornire competenze 
digitali o di prompting, dovremmo spiegare a 
tutti cosa si cela dietro la macchina, togliere il 
velo che genera timore ed evidenziare i limiti;  
non solo spingere sulle opportunità. Nella prati-
ca, in molte organizzazioni servirebbe astenersi 
da pompose affermazioni sul futuro, che fanno 
presa su un pubblico disattento ma confondo-
no un po’ le acque. Non vorrei più sentire il Ceo 
di una grande impresa del settore finanziario 
affermare con leggerezza che dobbiamo tutti 
imparare a programmare in python. Fa effetto, 
ma congela la realtà invece che farla evolvere. 
Forse, basta solo un po’ di buon senso in più?

ua  ruo o u   d  assum r  in  
il concetto di sostenibilità nelle sue impli-
a ioni am i nta i  so ia i  di mana -

m nt   da ro un ma rotr nd d  mo-
m nto an  r  risors  uman
Avendo curato con Paolo Iacci il primo ma-
nuale italiano sul rapporto tra sostenibilità e 
risorse umane, la mia risposta può forse risul-
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tare un po’ scontata. Le società umane sono 
sistemi in relazione dinamica al loro interno 
e con l’ambiente naturale. La loro evoluzione 
è imprevedibile e tipicamente segue fasi diffe-
renti, in cui alcuni segnali di preoccupazione 
crescono fino a diventare così manifesti da 
costringere a invertire la direzione. Si pensi a 
cosa è accaduto in 30 anni sui temi dell’am-
biente che, da oggetto da sfruttare è quasi di-
venuto un soggetto in conflitto con l’umanità. 
Sono processi ciclici che assumono caratteri-
stiche diverse a seconda delle fasi storiche, ma 
al di là della nostalgia delle “Luci a San Siro” di 
Roberto Vecchioni, il fatto che non ci sia più la 
nebbia vuole dire che i nostri polmoni a Mila-
no sono più puliti. Le risorse umane si devono 
confrontare con le conseguenze delle proprie 
decisioni in termini di sostenibilità, ma que-
sto non deve diventare il pretesto per dimen-
ticare che la prima arena della sostenibilità 
è la qualità del lavoro e dei suoi luoghi, non 
solo fisici ma anche psicologici. Ben vengano, 
quindi, green HR management, investimenti 
in welfare e benessere, attenzione alla salute 
mentale. Tuttavia, non si dimentichi il lavoro 
nella sua valenza identitaria, investendo sulla 
sostenibilità anche in termini di crescita e svi-
luppo delle persone.

I  orso di aur a ma istra  in ana -
ment of Human Resources rappresenta 
a sua o ta un inno a ion  n  anorama 
formativo italiano. Come si struttura e 

ua i strum nti o r  ai uturi r s onsa i-
i 

Questo corso di laurea magistrale in scienze 
economico aziendali ha rappresentato l’evolu-
zione del prototipo attivato nel 2013, che ag-
giungeva anche i Labour studies. La revisione 
del 2020 ha accentuato la presenza di corsi 
dedicati ai diversi temi del mondo HR. Gli stu-
denti, oggi, possono seguire corsi dedicati ai 
principali contenuti e strumenti di tutte le aree 
delle risorse umane, dall’organizzazione ai si-
stemi informativi, dal digital HR alla selezione, 
dal comp and ben al change management. Il 
percorso, interamente in inglese e su due anni, 
prevede spazi dedicati per stage o scambi all’e-
stero e un intero trimestre per lo sviluppo della 
tesi di laurea. La didattica è innovativa e i par-
tecipanti possono trarre beneficio da tanti in-

contri con HR Director di imprese italiane e in-
ternazionali, per contribuire a creare anche una 
propria immagine utile per il futuro. Essendo 
l’unico percorso con queste caratteristiche in 
Italia, con più della metà degli studenti prove-
nienti dall’estero, a volte siamo in imbarazzo 
rispetto alle richieste delle tante aziende che 
vorrebbero attivare uno stage, perché i nostri 
studenti sono già impegnati. È stata una scom-
messa, ma possiamo dire dall’alto di una classe 
di circa 100 studenti ogni anno, su più di 1.200 
domande di ammissione, che l’abbiamo vinta. 
Certo, non mancano le difficoltà legate all’inte-
grazione degli studenti stranieri in un tessuto 
di imprese che non sempre consente di lavorare 
con una conoscenza di base dell’italiano. Ma ciò 
è compensato dal fatto che molti studenti si tra-
sferiscono poi all’estero e non solo in Europa. 

I  suo ruo o a ad mi o a di ari asso 
on a onsu n a a  a i nd  uanto  

stimolante vivere in prima linea entram-
i i du  ati d a arri ata  Com  i  ra -
orto on i stud nti u  mi iorar  a -
ro io a  or ani a ioni  i rsa

Una delle fortune del mio settore di ricerca è 
che, negli anni, si è sviluppato un filone - un 
tempo chiamato “action research” e oggi più 
propriamente “collaborative management re-
search” - capace di coniugare i due ruoli. Se ne-
gli anni Novanta ho vissuto questi due compo-
nenti quasi come fossero in conflitto, dal 2000 
in avanti ho capito che il rigore degli strumenti 
e delle logiche della ricerca poteva rappresen-
tare una soluzione di continuità rispetto alla 
consulenza di massa. La quale oggi, in Italia, 
è caratterizzata da due fenomeni: la diffusio-
ne acritica di best practice sviluppate all’estero 
dai brand principali e la trasformazione della 
consulenza in mero body rental, non sempre 
di qualità. I numeri stessi di queste società 
spiegano come la visione originale della con-
sulenza, come luogo in cui incontrare persone 
con idee originali e innovative, sia ormai tra-
montata. Molti percorsi di crescita sono a pura 
trazione commerciale, il livello di elaborazione 
di troppi partner di società quotate è modesto 
e il posizionamento di chi viene dalla ricerca 
è esclusivo. Rimane un problema, soprattut-
to nelle università pubbliche: l’incapacità di 
integrare queste opportunità in un modello 

L’INCONTROL’INCONTRO
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organizzativo molto rigido. Per fortuna la leg-
ge consente di scegliere un regime di impiego 
diverso, detto a tempo definito, cosa che mi 
ha consentito di portare valore nelle imprese, 
ma in realtà di portarne molto di più proprio 
nell’università e agli studenti. All’estero questa 
logica non è ostacolata, anzi viene spesso sup-
portata e incentivata. Speriamo di poter dare 
un contributo anche in quest’ambito. 

i ri o o a  ro ma d  mismat  I 
dati ar ano iaro  ma osa  di tro i  

nom no   i  una u stion  di u a 
dei cervelli/talenti o una migliore connes-
sione tra scuola e mondo lavoro potrebbe 
ontri uir  a una n ra ion  di ro s-

sionisti on om t n  s ndi i i
La mia reazione alla teoria del mismatch è 
controversa. Se, da un lato, ritengo opportuno 
avvicinare la progettazione dei percorsi forma-
tivi universitari (ma anche dei gradi scolastici 
precedenti, a partire dalla scuola primaria) alle 
dinamiche del mondo contemporaneo, dall’al-
tro non credo che il ruolo dell’istruzione sia 
quello di alimentare in modo diretto le impre-
se. L’istruzione ha una funzione di cittadinan-
za e di creazione di equità sociale. Deve quindi 
contribuire a sviluppare un pensiero critico, 
consentire lo sviluppo delle proprie passioni, 
diffondere il valore del metodo scientifico e 
del confronto basato sui dati e rafforzare l’au-
tostima dei ragazzi. Oggi questi obiettivi sono 
quasi del tutto non raggiunti e le conseguenze 
sono sotto gli occhi di tutti: la società che sem-
bra retrocedere nella sua capacità di sviluppo 
della specie umana. 
Il mismatch molte volte è il portato di un siste-
ma di imprese che assistono passive alla distru-
zione degli assetti educativi e che ritengono di 
poter semplicemente aspettare che il sistema 
lavori per loro. L’università, va detto, è finanzia-
ta dalla fiscalità pubblica alla quale le imprese 
contribuiscono, ma non sempre pro quota con 
lo stesso livello di contribuzione delle famiglie, 
anche di chi non andrà mai all’università. Ri-
tengo giunto il tempo di parlare in modo franco 
alle istituzioni e alle imprese e di richiamarle 
alle loro responsabilità, per uscire dal gioco per-
verso di scaricare tutto su scuola e università, 
nell’ottica di ripristinare un po’ di oggettività. 
Spesso, poi, il mismatch nasce dal fatto che, in 

tante imprese, le qualità dei laureati non vengo-
no messe a frutto a causa di strutture antiche, 
tradizionali e standardizzate.

Consid rando  su  s ri n   i suoi 
scambi professionali con gli ecosistemi HR 
di tutto i  mondo  ua i di r n  nota ri-
s tto a a situa ion  ita iana
Mi colpisce che l’ecosistema HR italiano mol-
to spesso scambi la formazione avanzata con la 
convegnistica. Purtroppo, ancora pochi diret-
tori capiscono l’urgenza di creare partnership 
a un livello diverso rispetto alla partecipazione 
a eventi di network, dove spesso si va perché 
invitati a parlare di sé (più che della propria 
azienda). Questo “turismo da convegno” è 
molto meno presente all’estero: le risorse sono 
investite in reti di qualità, che portano intorno 
al tavolo temi significativi e ben approfonditi. 
Si pensi, per esempio, all’esperienza di Cahrs
a Cornell, forse il più importante centro di ri-
cerca HR globale con il quale, insieme al mio 
gruppo dell’Università degli Studi di Milano, 
sto discutendo di una possibile partnership. 
Ma anche realtà come Executive networks o 
SHRM sono di tutt’altro livello. Un altro ele-
mento è la dominanza dei temi amministrati-
vi e di relazioni industriali. Questo è in parte 
spiegato dal contesto, sebbene per esempio in 
Francia, che di certo non ha un assetto meno 
conflittuale, questi aspetti non dominino l’a-
genda dell’HR Director. Infine, c’è la perdita 
di competenze. Molte persone non possiedono 
una conoscenza approfondita del mestiere e 
vengono da esperienze del tutto diverse in so-
cietà di selezione, formazione o consulenza di 
processo. Invece, quello dell’HR è un mestiere 
vero e difficile, non solo da apprendere “facen-
do”. Questa è la ragione del successo a volte 
incredibile dei nostri laureati di MHR. Anche 
se, a volte, una diffusa ignoranza dei recruiter 
spinge a considerare i laureati Bocconi o Poli-
tecnico come preferibili (e magari hanno fatto 
solo uno o due corsi sul tema HR…).

tar n  su  osto di a oro  uanto  
importante questo aspetto e cosa stanno 
a ndo  a i nd  r r nd r o on r to

Ho già sottolineato l’importanza del ridisegno 
dei processi di lavoro e dell’organizzazione, 
avendo come obiettivo la qualità dell’esperien-

L’INCONTROL’INCONTRO
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Chi è Luca Solari

Luca Solari è professore ordinario di Organizzazione 
Aziendale presso l’ ni rsit  d i tudi di i ano, 
dove ricopre ulteriori ruoli gestionali in qualità di direttore 
della Scuola di Giornalismo Walter Tobagi e presidente 
della Fondazione Unimi. Nella sua attività di ricerca e 
divulgazione ha pubblicato numerosi articoli e libri. 
L’ultimo, “Freedom Management”, propone uno schema di 
interpretazione della trasformazione che sta investendo 
le organizzazioni e il mondo del lavoro. Ha inoltre creato 

r ociet i con ulen a c e affianca il to
management nel sostenere percorsi di trasformazione 
ispirati all’innovazione e alla diversa concezione del ruolo 
della persona nell’organizzazione.

za delle persone. Timidamente sta accadendo, 
anche se mancano competenze di progettazione 
organizzativa e le soluzioni esterne della con-
sulenza sono ancora tradizionali. Le altre aree 
di azione hanno riguardato prima il welfare 
(incrementando il valore economico attraver-
so nuovi servizi) e poi il concetto più ampio del 
“wellbeing”. Anche in quest’ultimo aspetto c’è 
pluralità: dall’adozione di piattaforme che aiu-
tano le persone a stare bene fisicamente e psico-
logicamente a iniziative di costruzione di team 
e di connessione tra le persone, o al contrario di 
forte flessibilità e smart working. La progetta-
zione degli spazi d’ufficio, tema centrale prima 
della pandemia, è stato un po’ abbandonato. 
Trovo sia un peccato, anche perché molte orga-
nizzazioni hanno per l’ennesima volta proceduto 
come i proverbiali “lemming” (perché pare non 
vero che si gettino in fila nell’oceano…) seguen-
do slogan, compiaciuti da fornitori e consulenti. 
L’esperienza con Elis sulle palestre relazionali, 
ovvero sulla creazione di luoghi condivisi tra 
più aziende dove lavorare e creare comunità, è 
stata significativa. I risultati misurati e ripetu-
ti ci dicono che quella forma di organizzazione 
del lavoro è migliorativa per le persone e per l’a-
zienda. Eppure, al termine della sperimentazio-
ne molte realtà sono tornate indietro. Perché? 
Spesso, per la pigrizia della funzione HR, chia-
mata a fronteggiare modalità meno standard di 
quelle tradizionali. In altri casi, perché le ideolo-
gie sembrano contare più dei risultati scientifici, 
cosa che mi preoccupa sempre molto.

a sua id a  i  on tto di i rt  n -
i s a i or ani ati i  In  modo i -

rare le energie trasformative” può miglio-
rar  ad rs i   a oro di t am
Se la guardiamo senza andare per il sottile, 
un’organizzazione è l’insieme di modi di fare le 
cose (e tecnologie associate), logiche di distri-
buzione di queste cose e persone che le faranno. 
Nella grande maggioranza delle giornate que-
sto è quello che accade. Poi ci sono le decisio-
ni, ovvero dei momenti in cui si sceglie se fare 
una cosa o un’altra, ma sono molte meno di 
quanto si pensi. L’organizzazione è soprattut-
to routine e ripetizione. Per questo, introdurre 
l’innovazione come quella degli spazi - vedi la 
risposta precedente - tende a produrre scelte 
regressive e difensive. In questo contesto, una 
quantità immensa di energie umane (e anche 
di energie fisiche, compresa l’energia elettrica o 
la forza motore) vengono disperse per garantire 
l’esecuzione delle routine e per controllare che 
tutto avvenga come si deve. Non sto certo par-
lando della compliance, ma dell’orientamento 
organizzativo a sopprimere qualsiasi variante. 
Ecco il senso della mia proposta. Spostare que-
ste energie di controllo, a volte di vera e propria 
costrizione, verso l’espressione del sé. Ciò vuole 
dire certamente innovazione, ma anche crea-
zione di luoghi di lavoro meno rituali e ingessa-
ti. Nei quali rendere giustizia all’idea che le per-
sone contano più dell’organizzazione, il famoso 
motto “people first” di cui tanti si riempiono la 
bocca senza poi seguirlo concretamente.

L’INCONTROL’INCONTRO
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IL RAPPORTO

Le regioni del Nord-Est sono sul podio, ma in Italia siamo ancora 
molto lontani dagli standard della Commissione Europea. 

Lo rileva il report di Enzima12
“Formazione e lavoro: la situazione in Italia”.

di Cleopatra Gatti

Dove si fa 
la formazione?
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La formazione svolge un ruo-
lo essenziale per la crescita di 
un Paese, in quanto investire 

in formazione e conoscenza signifi-
ca accrescerne il sistema produttivo 
ed economico, incrementando il Pil e 
valorizzando l’asset più importante, il 
capitale umano. 
Il completamento del ciclo di studi, in-
fatti, non può essere la fine di un per-
corso di apprendimento, in quanto le 
persone sono chiamate costantemente 
ad aggiornare le loro competenze per far 
fronte ai cambiamenti economici, lavo-
rativi e demografici. Risulta quindi ne-
cessario investire nel “lifelong learning”
per abilitare gli individui a rispondere ai 
bisogni del mercato. 

Lontani 
dagli standard europei
In Italia la partecipazione ad attività 
formative non formali si attesta intorno 
al 39% della popolazione adulta, valore 
inversamente proporzionale alla classe 
d’età: il 17% è composto da individui tra 
i 25-34 anni, circa il 10% copre la fascia 
d’età dai 35 ai 44 e infine l’8,7% dai 45 
ai 64 anni. I livelli di partecipazione for-
mativa degli italiani sono leggermente 
peggiorati rispetto agli anni precedenti. 
A influire diversi fattori, tra cui l’età e 
la scolarizzazione: sono ben lontani gli 
standard prefissati per la partecipazione 
all’Adult Learning dalla Commissione 
Europea, che corrispondono al 47% en-
tro il 2025 e 60% entro il 2030. La po-
sizione dell’Italia è dunque ancora molto 
arretrata, occupando il diciottesimo po-
sto in Europa, davanti solo a Repubblica 
Ceca, Lituania, Ungheria, Polonia e Ro-
mania, dimostrando, così, quanto ci sia 
ancora da fare.
Sono questi alcuni i dati che emergo-
no dal report “Formazione e lavoro: 
la situazione in Italia” realizzato da 
Enzima. Dal report traspare l’urgenza 
di compiere passi in avanti, grazie a un 
approccio sistemico che si avvalga del 
lavoro di più soggetti e metta al centro 

la formazione come priorità per combat-
tere i numerosi problemi odierni come il 
mismatch tra domanda e offerta di lavo-
ro e il calo demografico, solo per citarne 
alcuni.

Il podio della formazione 
spetta al Nord-Est 
Come prevedibile, in Italia, la pro-
pensione a realizzare interventi for-
mativi cresce con l’aumentare della 
dimensione aziendale.
Le piccole e medie imprese spesso non 
hanno infatti la capacità di offrire op-
portunità di formazione ai propri di-
pendenti e si stima che l’11% degli adul-
ti che lavorano in imprese con meno di 
50 persone partecipino ad attività di 
istruzione e formazione non formale 
legate al lavoro; percentuale che sale al 

Le regioni italiane in cui le imprese hanno realizzato 
attività formative per il personale
(fonte Unioncamere, 2022)

FORMAZIONE
IL RAPPORTO
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13% tra quelle delle imprese fino a 250 
dipendenti e al 15% per quelle con oltre 
250 addetti. Tra le aziende che fanno 
più formazione spiccano le imprese at-
tive nei settori delle public utilities con 
il 64%, seguite dalle costruzioni (57%), 
dai servizi per le imprese (55%), alle 
persone (54%) e dall’industria mani-
fatturiera (52%). In aumento anche le 
“imprese formative” nell’ambito del tu-
rismo (39%). Le imprese che hanno rea-
lizzato più attività formative sono situa-
te in prevalenza in Veneto con il 28%, a 
pari merito con il Friuli-Venezia Giulia, 
seguito dal Trentino-Alto Adige con il 
27%. Poi Valle D’Aosta (26%), Umbria 
(25%), Lombardia (25%), Emilia-Ro-
magna (25%), Piemonte (24%), Sar-
degna (23%), Liguria (22%). Qual è la 
ragione principale per cui non si fa for-
mazione? Nel 72% dei casi, la motiva-
zione attribuita è che “il personale non 
necessità di ulteriore formazione”.

La necessità 
di competenze digitali
Da considerare anche che l’innova-
zione digitale sta aggiungendo alle 
aziende la sfida di adeguare le pro-

prie competenze a quelle richieste dal 
mercato, adottando entro il 2027 tec-
nologie legate a: big data, cloud com-
puting e intelligenza artificiale. 
Ad oggi, tuttavia, le aziende italiane 
hanno ancora un “approccio” moderato 
alla digitalizzazione: il 40% di queste 
ha colto la pandemia come opportunità 
per investire nel digitale, contro il 46% 
della media UE, percentuale per cui l’I-
talia si piazza al diciottesimo posto tra 
i paesi europei per digitalizzazione. La 
percentuale di specialisti digitali nella 
forza lavoro italiana è dunque inferiore 
alla media europea e le prospettive per 
il futuro sono indebolite dai modesti 
tassi di iscrizione e laurea nel settore 
delle Ict. 
Le cause possono essere ascritte alla 
presenza di pochi giovani da un lato 
e al numero molto basso di lavoratori 
con competenze informatiche dall’altro. 
Quali possono essere quindi le soluzio-
ni? Come provare ad abbattere i divari 
creati dalla transizione digitale? Diven-
ta così sempre più prioritario elaborare 
strategie e mettere al centro il tema del-
la formazione continua per poter essere 
competitivi, a livello nazionale, nonché 
internazionale.

FORMAZIONE
IL RAPPORTO

Industria 54,9

Industria manifatturiera 52,6

Public utilities (energia elettrica, gas, acqua, ambiente) 64,2

Costruzioni 57,4

Servizi 47,6

Commercio 44,4

Turismo 39,1

Servizi alle imprese 55,7

Servizi alle persone 54,1

Le imprese italiane che hanno realizzato attività formative per il personale
(per settore di attività, fonte Unioncamere, 2022)
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Il discorso sulla formazione appli-
cata al mondo dell’immigrazione 
dovrebbe forse per prima cosa fare 

i conti con la peculiarità italiana, piut-
tosto che con una presunta peculiarità 
degli immigrati. 
Risulta, infatti, che l’immigrazione in Ita-
lia sia meno qualificata rispetto alla media 
dell’immigrazione “extracomunitaria” in 
Europa: secondo il “XIII Rapporto annua-
le. Gli stranieri nel mercato del lavoro in 
Italia” del Ministero del Lavoro e Politiche 
Sociali “solo il 12% degli immigrati ha una 
laurea, contro il 20% dei nativi”. Si noti 
qui che nell’Unione Europea gli immigra-
ti, intesi come cittadini nati all’estero, tra i 
15 e i 64 anni, non iscritti a corsi di studio, 
dotati di un titolo di studio successivo al 
diploma di scuola media superiore, risul-
tano al 29% rispetto al 32% dei nativi eu-

ropei. Correttamente, qui non si calcolano 
gli “stranieri” per passaporto che siano nati 
invece, per esempio, in Italia, per i quali la 
conoscenza sin dall’infanzia della lingua 
locale e il percorso di studi comune agli 
altri cittadini non consente più di parlare 
di un divario di formazione in quanto im-
migrati, fermo restando gli eventuali svan-
taggi socioeconomici, trasversali a immi-
grati e nativi. Questo per far notare come 
siano sovente esagerate e allarmistiche le 
denunce di un eccessivo numero di bambi-
ni “stranieri” in certe classi. Riprendendo il 
filo, la media europea summenzionata va 
poi decodificata, osservando per esempio 
che la Danimarca ha il 40% di stranieri 
laureati, qualcosa in più dei nativi dane-
si, la Germania si attesta su 26% e 30% 
rispettivamente, la Svezia al 40% per en-
trambi i gruppi, e così via. 

FORMAZIONE

IL COMMENTO

Non soltanto non dobbiamo temere gli immigrati, 
ma dobbiamo sostenerne la crescita in termini educativi e formativi,

non essendo separabile il loro destino da quello della comunità
di cui sono entrati a far parte.

i uca e i

Qualificare gli immigrati 
con la formazione

016_019_FORME_025_FORMAZIONE_Immigrati_Fondolavoro.indd   16 18/03/24   11:51



17FORME | NUMERO 25

Una immigrazione 
poco qualificata

Quello che appare significativo, è che il 
dato dell’istruzione degli immigrati in 
Italia sembra in qualche modo propor-
zionato al livello di laureati che si regi-
stra tra gli italiani, tra i più bassi a livel-
lo europeo, e si deve ritenere che vi sia 
quindi una precisa correlazione. Del re-
sto, risulta che gli immigrati il cui appro-
do non è stato determinato da un preciso 
progetto migratorio, come la riunificazio-
ne familiare, ma sia dovuto a circostanze 
di forza maggiore (i richiedenti asilo) ten-
dano a rifiutare di stabilirsi in Italia, con i 
conseguenti, e molto discussi, fenomeni di 
“migrazione secondaria”. È insomma, ra-
gionevole ritenere che un cattivo impiego 
delle risorse umane e una scarsa domanda 
di lavoro qualificato scoraggino migranti 
qualificati dal considerare l’Italia come 
una buona meta, e l’altra faccia di questa 
medaglia è nel tanto lamentato fenomeno 
della fuga all’estero di giovani italiani qua-
lificati (ma anche il dato degli stranieri in 
Italia che si trasferiscono in un Paese terzo 
dopo un soggiorno più o meno lungo sa-
rebbe da studiare, e dovrebbe confermare 
il quadro). Insomma, un’immigrazione 
relativamente povera di qualifiche, per 
un’economia, quella italiana, che non bril-
la per opportunità, livelli salariali, mobili-
tà verso l’alto neppure per i nativi. 

La formazione 
degli immigrati
Del resto, anche la parte più affluente 
dell’immigrazione in Italia sembra so-
vente disconnessa dal criterio della for-
mazione, se consideriamo l’importanza 
che hanno nella produzione di reddito 
da lavoro immigrato il commercio e l’im-
prenditoria, dove il titolo di studio non è 
di norma formalmente necessario. Il che, 
come sappiamo, può funzionare bene nel-
la ristorazione, nel piccolo commercio, in 
certi servizi, meno bene in aree imprendi-
toriali a maggior valore aggiunto e avan-
zate tecnologicamente. Ma, anche qui, 

l’imprenditoria immigrata non dev’essere 
troppo diversa dalla piccola impresa ita-
liana, nel bene e nel male. Insomma, gli 
immigrati in Italia non sono una comuni-
tà chiusa, ma le problematiche della loro 
formazione per sostenerne l’accesso e il 
successo nel mondo del lavoro non sono 
facilmente, né necessariamente, separa-
bili dalle problematiche generali che co-
nosciamo per tutta la popolazione. 

Un percorso 
verso la legalità
Ciò detto, alcune specificità vanno ri-
marcate: una molto importante, che 
tocca, prima ancora che le competen-
ze, la partecipazione alla cittadinan-
za, è l’insegnamento dell’italiano, che 
dovrebbe tenere ben presente sia certi 
immigrati anziani, sia certi settori la-
vorativi.
Si pensi alle migliaia di donne impegnate 
nel lavoro domestico, dove possono sussi-
stere condizioni di segregazione sociale, e 
dove quasi mai le famiglie richiedono par-
ticolari qualifiche e anzi si assiste frequen-
temente a una rincorsa verso il basso. In 
questo senso, il tema del lavoro domestico 
qualificato, in particolare in ambiti delica-
ti quali quello dell’assistenza agli anziani, 
appare come un terreno ancora trascura-
to. È appena il caso di notare qui che le 
ampie aree di lavoro illegale, nel lavoro di 
cura come in agricoltura, non possono che 
essere affrontate con l’affermazione rigo-
rosa della legalità. Questo, pur ammet-
tendo l’ampiezza di un fenomeno che può 
essere descritto così: famiglie e piccole 
aziende, “soffrendo”, per così dire, il siste-
ma dei flussi così come strutturato sin dal 
1990, che prevede un sistema di quote nu-
meriche troppo complesso, hanno ricer-
cato la conoscenza diretta con l’eventuale 
collaboratore o collaboratrice immigrata, 
assunti “in prova” senza badare a permes-
si di soggiorno e contratti, per poi magari, 
una volta rassicurate, affidarsi volentieri 
alle periodiche sanatorie per mettere in 
regola chi nel frattempo era diventato una 
persona con un nome, una storia, e con 

FORMAZIONE
IL COMMENTO
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cui si era stretta una relazione più o meno 
fiduciaria. La soluzione evidente qui, per 
guadagnare spazi di legalità, è nel per-
messo di soggiorno per ricerca di lavoro, 
o nella regolarizzazione come opportunità 
sempre aperta a titolo individuale, a certe 
condizioni. Una soluzione per cui non si 
è mai trovato un consenso politico, risul-
tando regolarmente preferita la soluzione 
dell’ennesima sanatoria, sempre annun-
ciata come ultima e finale. Esiste poi il 
tema, particolare e urgente, della forma-
zione dei richiedenti asilo, rifugiati e por-
tatori di un permesso di protezione specia-
le: è chiaro che qui l’offerta formativa, in 
primo luogo linguistica, è cruciale, poiché 
parliamo di persone che non hanno effet-
tivamente scelto, tanto meno pianificato, 
di rifugiarsi in Italia; e vogliamo qui citare 
anche il tema di un riconoscimento legale 
della figura del mediatore culturale, che 
non trova per ora una definizione adegua-
ta di criteri professionali condivisi a livello 
nazionale. Se non, in modo decisamente 
insufficiente, in certe gracili previsioni a 
livello regionale. 

La necessità 
di lavoro immigrato
Rimane poi da liberarsi del tema degli 
stranieri che portano via il posto agli 
italiani. 

Se questo ben difficilmente avviene nei 
non pochi settori corporativamente pro-
tetti (avete mai visto, in Italia, al contra-
rio che in quasi tutto il resto del mondo, 
un tassista immigrato?), se può avvenire 
nei settori del commercio dove vige una 
maggiore concorrenza (ma in effetti l’im-
prenditoria immigrata ha aperto piutto-
sto nuovi settori di mercato con benefici a 
cascata, si pensi per esempio alla ristora-
zione “etnica”, nel quadro di città dove l’of-
ferta deve necessariamente rispecchiare 
la globalizzazione), il fatto è che mai come 
oggi c’è stato bisogno di lavoro immigrato. 
È il dato demografico ad essere evidente: 
se l’immigrazione a fine anni Novanta e 
primi Duemila ancora bilanciava il deficit 
demografico, oggi non è più così, e vedia-
mo come la popolazione residente in Ita-
lia, nonostante l’immigrazione, sia ormai 
in costante diminuzione. Ben vengano le 
politiche sociali a sostegno della natalità, 
ma anche da questo punto di vista una 
contrapposizione tra incentivi alla nata-
lità e nuova immigrazione appare ideolo-
gica e irrealistica. La partita è quindi non 
soltanto nel non temere gli immigrati, ma 
nel sostenerne la crescita in termini edu-
cativi e formativi, non essendo separabi-
le il loro destino da quello generale della 
comunità nazionale di cui sono entrati a 
far parte, nel quadro evidentissimo di una 
sola comunità di destini.

C i  a Ce i

u a C fisi ha diretto interventi di accoglienza 
e im at io e i e e n italiane. tato
con ulente el o e no e li aiuti a li ollati
elle u o la ia. a c itto “Bambini Ladri”
ulla con i ione ei om alcanici in talia e a
a teci ato a ice c e ulla con i ione e li

immi ati in talia. a tenuto co i e emina i
e o uni e it italiane e co i i o ma ione
e o e ato i e o Formez e uo a u rior  

d  inist ro d Int rno. ttualmente coo ina
o etti i omo ione ociale e ni romos

e con i lie e el ent o tu i i nsi , Unione 
Nazionale Sindacale Imprenditori e Coltivatori.
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FORMAZIONE

L’EVENTO

A fine gennaio si è svolto a Roma, 
presso la sala Protomoteca del 
Campidoglio, il convegno dal titolo 

“Fondoprofessioni: vent’anni di formazio-
ne. Evoluzione e nuove sfide nell’era delle 
transizioni”, dedicato alla celebrazione dei 
vent’anni di attività del Fondo interprofes-
sionale per la formazione continua che si ri-
volge ai dipendenti degli studi professionali 
e delle aziende collegate. 
La relazione introduttiva dell’evento è stata 
curata da Marco Natali, Presidente di Fon-
doprofessioni. Sono intervenuti rappresen-
tati delle istituzioni, tra i quali Lorenzo Fon-

tana, Presidente della Camera dei Deputati, e 
Massimo Bitonci, Sottosegretario del Mini-
stero delle Imprese e del made in Italy, oltre ai 
rappresentanti delle Parti sociali (Confprofes-
sioni, Cgil, Cisl e Uil) e a esperti in materia di 
formazione, lavoro e ricerca. 
In questa occasione è stato anche presentato 
il 1° Rapporto sulla formazione continua
di Fondoprofessioni, a cura di Paolo Feltrin, 
coordinatore scientifico dell’Osservatorio del-
le Libere Professioni. Si tratta di un’analisi e 
di uno spaccato rappresentativo della forma-
zione continua degli studi professionali e delle 
aziende ad essi collegate.

Il Fondo, che si rivolge a studi professionali e piccole aziende, 
ha presentato, in occasione dei festeggiamenti per il ventennale, 

il primo Rapporto sulla formazione continua. 
Il presidente Marco Natali: «Con i suoi 36mila studi e aziende 

aderenti, Fondoprofessioni rappresenta un unicum nel panorama 
della formazione continua».

di Laura Reggiani

Fondoprofessioni festeggia 
vent’anni di formazione
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Le diverse velocità 
della formazione continua

Nel panorama europeo la formazione con-
tinua viaggia a due velocità. Rispetto agli 
obiettivi europei 2030, nell’ambito del job 
related diversi Paesi hanno già centrato il 
target del 60%. 
L’Italia galleggia a metà strada e l’obiettivo 
del 60% è ancora lontano. La quota di la-
voratori che nel 2022 ha partecipato a corsi 
di formazione si attesta infatti al 37,6%, ben 
lontano dai livelli, per esempio, di Francia 
(49,9%) e Spagna (48,5%). “I Fondi inter-
professionali hanno dimostrato di giocare un 
ruolo fondamentale per la formazione conti-
nua nel nostro Paese; tuttavia, nelle piccole e 
piccolissime unità produttive le adesioni ai 
fondi sono molto più basse, così come i tassi 
di partecipazione ai corsi. Fondoprofessioni, 
con i suoi 36mila studi e aziende aderenti, 
rappresenta un unicum”, ha commentato il 
presidente Marco Natali. Infatti, la platea di 
iscritti è composta per oltre il 65% da studi/
aziende con massimo tre dipendenti, con una 
maggioranza delle adesioni proveniente dal 
comparto professionale (circa il 70%); pro-
prio per questo motivo il Rapporto risulta 
particolarmente rappresentativo.

Innovazione 
e digitalizzazione
Secondo il Rapporto, nell’ambito dei bandi di 
Fondoprofessioni destinati agli iscritti, l’area 
tematica che cresce maggiormente per nume-
ro di corsi realizzati nel biennio 2021/2022, è 
quella rivolta a “innovazione e digitalizzazio-
ne” (90,5%), seguita da “sviluppo di abilità 
personali in ambito lavorativo” (29,6%), “co-
municazione, vendita e marketing” (19,2%), 
infine “etica, responsabilità sociale e sosteni-
bilità ambientale” (16,3%). 
Trend incoraggianti, se si considera il cam-
pione di riferimento, costituito da studi e 
aziende di piccole dimensioni. Complessiva-
mente, dal 2017 al 2022 si sono consolidati 
anche ambiti formativi più tradizionali. Il 
66% dei corsi finanziati riguarda gestione e 
amministrazione, ricomprendendo all’inter-
no i temi fiscali, contabili e lavoristici, tipici 

dell’area delle professioni economico-ammi-
nistrative. Sempre nel periodo 2017-2022 
quasi il 65% della partecipazione ai corsi fi-
nanziati è riferita alle donne, come riflesso 
della composizione di genere dell’occupazio-
ne del comparto professionale, con una pre-
valenza di allievi nella fascia di età tra i 35 e i 
54 anni (di poco inferiore al 60% nell’intero 
periodo). Cresce inoltre la frequenza nella fa-
scia 55-64 anni (circa il 35% del totale).

FORMAZIONE
L’EVENTO

Il presidente di Fondoprofessioni Marco Natali

Il tavolo dei relatori al convegno di Fondoprofessioni 
ten to i a ne ennaio a o a
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Dalla sua costituzione il Fondo ha stanzia-
to circa 120 milioni di euro per il finanzia-
mento della formazione, coinvolgendo qua-
si 200mila lavoratori. Nello specifico, per il 
2024 è prevista una dotazione di 8 milioni di 
euro per il finanziamento della formazione, 
attraverso quattro Avvisi già pubblicati. 
“Si potrebbe fare molto di più e meglio. Infat-
ti, le risorse destinate ai Fondi interprofes-
sionali sono oggetto della trattenuta disposta 
dalla Legge n. 190/2014, che riduce le som-
me disponibili per il training del personale”, 
ha aggiunto Natali. “Secondo il Rapporto di 
Fondoprofessioni, è necessario avviare una 
riflessione sugli interventi di manutenzione 
straordinaria da apportare alle normative 
di riferimento dei Fondi interprofessionali, 
strumenti di indubbio successo dai quali di-
pende lo sviluppo della formazione continua 
in Italia”.

FORMAZIONE
L’EVENTO

PREMIO CHIRONE, 
IL RICONOSCIMENTO ALLA QUALITÀ FORMATIVA

Attraverso il Premio Chirone, che prende il 
no e da ar etipo de  or atore  i  enta ro 

e i o p  de a or a ione di i e  
Fondoprofessioni intende ontri ire a a diff ione 
di one prati e e di e perien e di a it  
or ati a  e i ono re e po i i i attra er o 
e ri or e a e nate  e o pe i o  e ate orie 

pre i te ne a ito de  re io irone ono 
attro  t di pro e iona i  a iende  inno a ione e 

apa it  propo iti a de nte proponente  i e ito 
i in itori de edi ione  de  pre io

Categoria A | Studi professionali
ANCL UP Milano

on i  piano “Innovazione e cambiamento negli studi 
professionali. Processi organizzativi funzionali e 
gestione dei cambiamenti” a a ere i o 

Categoria B | Aziende
S&A Management

on i  piano “TIP – Trasferimento e 
Internazionalizzazione dei Processi” presentato a 
a ere i o  on proponente i  Consorzio 

Saturno.

Categoria C | Innovazione
Fareimpresa

on i  piano “Nuove Strategie di sviluppo per 
Studio Manuka” a a ere i o  on nte 
proponente lo Studio Manuka che si rivolge ai 
dipendenti di uno studio contabile.

Categoria D | Capacità dall’Ente
Centro Formazione Prato Imprese

on i  piano “I4O: Innovazione per l’Ottimizzazione 
aziendale” a a ere i o  on nte 
proponente I Consultant di Sara Ballerini e attuatore 
i  entro or a ione di rato
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FORMAZIONE

TURISMO

La stagione turistica 2024 è alle 
porte. Saranno milioni i turisti 
italiani e stranieri che questa 

estate affolleranno località di mare, 
montagna, borghi e città d’arte del 
Belpaese. Quello che probabilmente 
mancherà sarà un numero sufficiente 
di lavoratori impiegati nell’ampio e va-
riegato settore del turismo. 
Le imprese turistiche sono infatti alla ri-
cerca di circa 246mila addetti, secondo i 
numeri forniti a febbraio dal Centro stu-
di di Fipe-Confcommercio sulla base dei 
dati Unioncamere-Excelsior. La difficol-
tà a reperire personale è da anni un pro-
blema reale con cui migliaia di aziende si 
trovano a dover fare i conti. E non è soltan-
to un problema di quantità, ma anche di 
qualità. L’industria del turismo sta attra-
versando una fase di profonda evoluzione 
e spesso le realtà imprenditoriali faticano 
a individuare le competenze giuste per ac-
compagnare questo cambiamento. Non è 
un caso che il tema dell’edizione 2024 di 
BTM – Business Tourism Management
sia stato “BTM Play - a new adaptive code”, 
un invito, nelle intenzioni degli organizza-
tori, a riscrivere insieme nuove regole per 
un turismo che tenga conto delle radicali 

trasformazioni sociali, ambientali e tecno-
logiche che stiamo vivendo.

L’importanza 
del turismo
Alla kermesse dedicata al turismo, 
andata in scena negli spazi del Nuovo 
Padiglione Fiera del Levante, a Bari, 
dal 27 al 29 febbraio e che riunisce ope-
ratori, amministrazioni, imprese, enti 
pubblici e privati, era presente anche 
FondItalia con un proprio stand. 
Oltre il 15% delle imprese coinvolte in at-
tività di formazione finanziate dal Fondo, 
infatti, proviene dal multiforme mondo 
del comparto turistico, che comprende 
agenzie di viaggio, servizi di alloggio, ri-
storazione, noleggio, accoglienza ed in-
trattenimento, fino alla personalizzazione 
dei servizi, che va dalla cura del corpo alla 
scoperta dei territori e delle tradizioni 
enogastronomiche. Per FondItalia è stata 
l’occasione, rafforzata dalla collaborazio-
ne con Federterziario, la parte datoria-
le costituente il Fondo, con la quale ha 
condiviso spazi e iniziative, per incon-
trare rappresentanti del comparto che, 
con diversi ruoli e vesti, collaborano con 

FondItalia a BTM 2024 per presentare C+, 
lo strumento per la messa in trasparenza

e l’ attestazione delle competenze
dei lavoratori in formazione.

di Cleopatra Gatti

Competenze 
per il turismo
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FondItalia per promuovere e realizzare la 
formazione per imprese e lavoratori del 
settore. Il settore del turismo è, infatti, 
estremamente condizionato dalla stagio-
nalità, che obbliga le imprese a dotarsi 
di un’organizzazione flessibile, anche per 
quanto riguarda l’impiego di collabora-
tori, e che comporta delle criticità sia per 
le imprese sia per i lavoratori, a partire 
dall’incontro fra domanda e offerta. Tut-
tavia, per accedere alle risorse per la for-
mazione continua dei lavoratori del turi-
smo messe a disposizione da FondItalia 
è sufficiente che un lavoratore stagionale 
abbia lavorato presso un’impresa aderen-
te al Fondo nei 12 mesi precedenti la pre-
sentazione del Progetto formativo e che 
sia in forza presso l’impresa beneficiaria 
al termine del percorso. Una buona noti-
zia per molte imprese e moltissimi lavora-
tori, che aggiungono competenze nuove e 
aggiornate al loro bagaglio professionale. 

Uno strumento 
di valutazione
E proprio in tema competenze, il Fon-
do presieduto da Francesco Franco ha 
realizzato, sempre nell’ambito del BTM, 

Lo stand di FondItalia all’ultima edizione 
del salone BTM dedicato agli operatori del turismo

FORMAZIONE
TURISMO
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un convegno per presentare “C +, lo stru-
mento FondItalia per la profilazione, la 
valutazione e la messa in trasparenza 
delle competenze”. C+ è infatti lo stru-
mento sviluppato su commissione di 
FondItalia, in coerenza con le indicazio-
ni contenute nel Decreto Legge 13/2013 
e DM del 5 gennaio 2021, e che utilizza 
l’architettura ed i descrittori dell’Atlante 
del Lavoro e delle Qualificazioni per la 
messa in trasparenza, l’attestazione e la 
validazione delle competenze in possesso 
del lavoratore prima e dopo la partecipa-
zione al corso di formazione frequenta-
to. Consentendo, di fatto, comparazioni 
esplicative anche in merito all’efficacia 
della formazione svolta.

Valorizzare le competenze
“FondItalia sta investendo molto sull’op-
portunità di valorizzare le competenze”
ha dichiarato Egidio Sangue, direttore 
del Fondo “tanto da aver commissiona-
to a tale scopo uno strumento facilmente 
fruibile dagli utenti interessati ed aver 
previsto, nell’ambito degli Avvisi pub-
blicati, una premialità anche finan-
ziaria per tutti quegli enti di formazio-
ne che prevedranno la profilazione, la 
valutazione e la messa in trasparenza 
mediante C+ delle competenze maturate 
dai lavoratori a seguito della formazio-
ne finanziata dal Fondo”.  Come emerso 
nel corso del convegno, già nel biennio 
2021-2022, a seguito della pubblicazio-
ne delle “Linee Guida Sncc” inserite nel 
Decreto interministeriale del 5 gennaio 
2021 recante: “Disposizioni per l’ado-
zione delle linee guida per l’interope-
ratività degli enti pubblici titolari del 
sistema nazionale di certificazione delle 
competenze”, il Fondo aveva avviato una 
riflessione teorica sul tema, allo scopo di 
supportare fattivamente imprese e lavo-
ratori coinvolti nelle attività di Progetto 
finanziate dal Fondo, nel fondamenta-
le processo di valorizzazione e impiego 
delle competenze acquisite mediante i 
percorsi formativi frequentati. Tanto più 
che già con l’istituzione e l’attivazione 

del Fondo Nuove Competenze, nel cor-
so dell’ottobre 2020, aveva mosso i pri-
mi passi anche in Italia una strategia di 
valorizzazione degli apprendimenti for-
mali, informali e non formali a sostegno 
dell’occupabilità delle persone, in cui 
anche i Fondi Interprofessionali, nella 
prospettiva disegnata dal Pnrr, potesse-
ro intraprendere azioni ed investimenti 
importanti sulla strada della valorizza-
zione delle competenze dei lavoratori. 
Direzione che sembrerebbe confermata 
anche dal successivo testo (non definiti-
vo) diffuso dal Ministero, che disciplina 
i servizi di individuazione, di validazione 
e di certificazione delle competenze re-
lative alle qualificazioni di titolarità del 
Ministero del lavoro e delle politiche so-
ciali ai sensi dei già citati D.Lgs. 13/2023 
e in attuazione del Decreto intermini-
steriale del 5 gennaio 2021. Nel quale si 
ipotizzano responsabilità, compiti, am-
biti di utilizzo e modelli organizzativi del 
servizio di individuazione, validazione e 
certificazione delle competenze che po-
trebbe coinvolgere direttamente i Fondi 
Interprofessionali. E direzione che fa-
rebbe ben sperare in un ruolo attivo dei 
Fondi nel coniugare apprendimento e 
attestazione delle competenze acquisi-
te, favorendo la spendibilità delle stesse 
per i lavoratori e rafforzando la generale 
competitività delle nostre imprese.

Il turismo consapevole
Infine, FondItalia ha partecipato anche 
al convegno realizzato da Federterziario 
su “Formazione – sicurezza – trasporti. 
Nuove misure regionali agevolative per 
un turismo consapevole” in cui, oltre a 
riportare i numeri di adesione e di coin-
volgimento in attività di formazione delle 
imprese del settore turistico, è stata riba-
dita l’importanza della formazione per 
gestire e contenere le continue trasforma-
zioni di un comparto fortemente caratte-
rizzato da grande variabilità, dovuta alla 
diversità dei territori e dell’offerta locale 
e dall’impatto di elementi economici, so-
ciali e digitali sul settore.

FORMAZIONE
TURISMO
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Il Fondo Nuove Competenze è un fon-
do pubblico cofinanziato dal Fondo So-
ciale Europeo. Nasce per contrastare 

gli effetti economici dell’epidemia Covid-19 
e si pone un duplice obiettivo: innalzare il 
livello del capitale umano nel mercato del 
lavoro e consentire ai lavoratori di arric-
chirsi con nuove o maggiori competenze, 
fornendo strumenti utili per adattarsi alle 
nuove esigenze del mercato del lavoro. 
Anpal è il soggetto che ha gestito questo im-
portante strumento in temini di risorse econo-
miche poste in gioco e di numero di aziende 
e dipendenti gestiti; tuttavia, con decreto del 
Presidente del Consiglio dei Ministri del 22 
novembre 2023, quest’ultima è stata soppres-
sa con decorrenza dal 1 marzo 2024. Le fun-
zioni di Anpal sono ora attribuite al Ministero 
del Lavoro e delle Politiche Sociali. 

Destinatari 
e requisiti del Fnc
Al progetto possono prendere parte tutti i da-
tori di lavoro privati che:
• hanno stipulato un accordo collettivo di 
rimodulazione dell’orario di lavoro ai sensi 
dell’articolo 88, comma 1 del Decreto Ri-
lancio e dall’articolo 4 del Decreto Agosto;
• non hanno conteziosi giudiziari e stra-
giudiziali con Anpal riguardanti i contribu-
ti pubblici;
• sono in regola sotto il profilo fiscale, con-
tributivo e assistenziale;
• non si trovano in condizione di liquida-

zione, fallimento, cessazione dell’attività, 
concordato preventivo o in procedimenti 
finalizzati alla dichiarazione di una di tali 
situazioni. 

L’evoluzione del Fnc
Il Fondo Nuove Competenze ha subito signi-
ficative variazione tra le prime due edizioni. 
La prima riguarda senza dubbio l’importo del 
finanziamento. Infatti, il Fnc rimborsa il costo 
delle ore di lavoro destinate alla frequenza dei 
percorsi di formazione da parte dei dipenden-
ti. Se nella prima edizione l’avviso prevedeva 
il rimborso totale delle quote di retribuzione e 
contribuzione oraria, nella seconda, invece, è 
stato previsto il rimborso totale della sola quota 
contributiva, mentre quella retributiva scende 
al 60%. Infatti, il finanziamento del 100% an-
che della retribuzione è stato destinato alle sole 
aziende “virtuose” che nell’accordo collettivo 
hanno previsto anche la riduzione dell’orario di 
lavoro - almeno di un’ora - mantenendo tutta-
via inalterata la retribuzione mensile.
Un’ulteriore differenza tra le due edizioni ha 
riguardato anche il numero delle ore di forma-
zione finanziabili. Nella prima edizione il nu-
mero massimo di ore era di 250 per ciascun la-
voratore, nella seconda edizione è stato previsto 
un numero minimo di 40 e un massimo di 200.
Infine, la differenza principale, a parere di chi 
scrive, è stato il coinvolgimento nella seconda 
edizione dei Fondi Interprofessionali.
La partecipazione dei Fondi è stata prevista per 
un duplice obiettivo; da un lato, garantire un 

FORMAZIONE

FONDI

La terza edizione del Fnc si focalizza sull’investimento 
in competenze digitali e green. Ad oggi, per la programmazione 

che copre il biennio 2024/2025, sono disponibili 422 milioni di euro.

di Ugo D’Avanzo*

Un bilancio 
sul Fondo Nuove Competenze

028_029_FORME_025_FORMAZIONE_FNC_Dadif.indd   28 18/03/24   12:15



29FORME | NUMERO 25

maggiore e più efficiente monitoraggio dell’in-
tervento formativo e dall’altro, consentire il fi-
nanziamento anche delle attività di docenza.  
Tuttavia, seppur condivisibile la premessa, oc-
corre dire che il ruolo dei Fondi, nel concreto, ha 
suscitato non poche problematiche. La scarsità 
dei finanziamenti messi a disposizione e le dif-
ferenti tempistiche di presentazione e gestione 
degli avvisi hanno infatti indotto molte aziende 
a rinunciare all’intervento del Fnc, e hanno an-
che creato notevoli difficoltà agli enti di forma-
zione al momento della presentazione dei pro-
getti e dell’attuazione delle attività formative.

La terza edizione del Fnc
Il Fondo Nuove Competenze ha avuto il gran-
de merito di sostenere imprese e lavoratori 
in un momento di notevole difficoltà quale 
quello post pandemico, e di rappresentare 
un’importante opportunità per sostenere il 
processo di acquisizione di competenze per 
affrontare la sfida delle trasformazioni digi-
tali e green.
Per questo motivo, si auspica che tale stru-
mento possa essere ulteriormente migliorato, 
risolvendo alcune problematiche emerse nella 
gestione dei primi due avvisi. Come operatori 
della formazione a supporto delle imprese nella 
realizzazione di tale misura, auspichiamo an-
che una maggiore presenza dei Fondi Interpro-
fessionali che, però, passi necessariamente per 
un miglior coordinamento nell’attuazione delle 
diverse fasi.  Il nostro suggerimento è quello 
di consentire un’unica porta di accesso ai con-
tributi (sul portale ministeriale o su quello dei 
Fondi), linee guida ben precise per gli avvisi dei 
vari Fondi, una dotazione minima da mettere a 
bando, così come regole uniche per la gestione 
e la rendicontazione. È indubbio che uno stru-
mento di una tale rilevanza – non ultima anche 
economica - come il Fnc non dovrebbe riser-
vare regole di accessibilità troppo diverse tra le 
aziende sulla base dell’eventuale Fondo di ade-
sione, perché questo non è corretto anche nei 
confronti dei lavoratori che devono beneficiare 
di uguali opportunità nell’accesso ai percorsi 
formativi.  

*  Ugo D’Avanzo è amministratore delegato 
della società Da.Dif.

Le domande approvate 
dal Fondo Nuove Competenze 2022
(fonte Anpal)

FORMAZIONE
FONDI
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Avete presente Netflix? Ora imma-
ginate di trovare sullo schermo non 
un’offerta di film, documentari e 

serie TV, ma un’ampia proposta di corsi e 
percorsi di formazione: è la modalità scel-
ta da Learnn, piattaforma streaming per lo 
sviluppo di competenze digitali, per offrire 
a professionisti e imprese una formazione 
di qualità in area digital. 
Learnn è nata nel 2020 per iniziativa di 
Luca Mastella, che ci spiega come funziona 
la piattaforma e come tutto ha avuto inizio: 
“Abbiamo pensato di creare una piattaforma 
alla quale abbonarsi per accedere a corsi di 
formazione e workshop sviluppati da esper-
ti in varie materie”, spiega Mastella, classe 
1989 e una significativa esperienza professio-
nale all’estero. “Inizialmente ci siamo rivolti 
agli utenti finali, singoli professionisti inte-
ressati a formarsi in autonomia, ma in un 
anno circa ci siamo aperti anche alle imprese: 
sono 700 le aziende che hanno scelto Learnn 
per formare i propri dipendenti”. Alla base di 
Learnn c’è un team multidisciplinare e diver-
sificato di quattordici persone che, come dice 
ancora Mastella, fa della diversità “un punto 
di forza”.  

Come è nata la piattaforma e su quali te-
matiche vertono i corsi e percorsi di for-
mazione?
Abbiamo iniziato a lavorare a Learnn a fine 
2019, con l’obiettivo di dare una spinta alla 

digitalizzazione del nostro Paese. I primi cor-
si erano sul digital marketing, un’area nella 
quale, a nostro avviso, le imprese avevano an-
cora un grande bisogno di formazione, ma in 
breve tempo abbiamo ampliato l’offerta verso 
gli ambiti tech, programmazione, analytics, 
design, mantenendo il filo conduttore del di-
gitale. A breve saranno disponibili anche cor-
si dedicati alle soft skill. 

Come funziona Learnn?
L’accesso alla piattaforma è libero: in mo-
dalità gratuita, inserendo semplicemente la 
propria mail, l’utente può fruire di un primo 
40% di tutti i corsi. Accanto a questa moda-
lità Freemium, c’è la modalità abbonamento, 
proposta in formula mensile o annuale. La 
piattaforma conta oggi 148mila utenti totali, 
di cui 38mila paganti. Non vendiamo spazi 
pubblicitari e i nostri ricavi derivano esclusi-
vamente dagli abbonamenti. 

ua   i  a or  a iunto o rto da a or-
mazione fruibile su Learnn?
Al di là della modalità di fruizione on de-
mand, che ben si adatta alle esigenze di 
chiunque, è la qualità a fare la differenza. I 
nostri corsi sono tenuti da esperti qualificati 
e proprio “Expert” è il termine alla base del-
la nuova area di business che abbiamo av-
viato in queste settimane: il marketplace X. 
Qui sono presenti professionisti esperti, che 
mettono a disposizione servizi di consulenza, 

Learnn è una piattaforma streaming
per lo sviluppo di competenze digitali, che offre un approfondimento 

sul lavoro da remoto, utile per lavoratori e imprese. 
Ne parliamo con il suo fondatore, Luca Mastella.

di Giorgia Andrei

Su che cosa 
mi formo oggi?
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mentoring, formazione in totale trasparenza. 
L’utente può selezionare l’esperto che me-
glio risponde alle proprie esigenze e preno-
tare il servizio richiesto. Learnn si fa carico 
della gestione del marketplace, agevolando 
così anche il lavoro dei consulenti, che non 
devono preoccuparsi di promuovere la loro 
attività, inviare preventivi, sollecitare rispo-
ste, gestire la fatturazione ecc. Ovviamente è 
nostro compito anche tutelare l’utente finale, 
garantendo la qualità delle consulenze: sulla 
piattaforma rimangono solo gli esperti che ri-
cevono feedback positivi. 

Su Learnn è presente anche un interes-
sante corso inerente al lavoro da remoto: 
che cosa c’è da imparare, ancora, su que-
sto argomento? 
Credo molto nella modalità di lavoro full re-
mote. Diversi studi, tra l’altro, sostengono 
che lavorare sempre da remoto dia risultati 
migliori rispetto a quelli ottenuti seguendo 
modelli ibridi, nei quali si rischia di penaliz-
zare chi per un motivo o per l’altro lavora più 
in modalità remota e meno in presenza. Nel 
caso di Learnn, ad esempio, il remote wor-
king funziona molto bene ed è la modalità di 
lavoro ordinaria. Nulla vieta, ovviamente, di 
incontrarsi, anche su base settimanale, con i 
colleghi dislocati in una stessa zona, ma quel-
lo che conta, ad ogni modo, nel lavoro da re-
moto, è essere chiari quando si stabiliscono 
gli obiettivi ed essere trasparenti anche per 
quanto riguarda le aspettative che si hanno 
nei confronti dei dipendenti. In questo modo 
anche il controllo, tema che inevitabilmente 
entra in gioco quando si parla di lavoro da re-
moto, non rappresenta un problema.

Chi è Luca Mastella

Cestista professionista, Luca Mastella nel 2012 deve 
interrompere la carriera a causa di un infortunio. Nel 2013 
si laurea presso l’Università degli Studi di Ferrara e prosegue 
gli studi in Canada, Francia e Corea del Sud. Dal 2014 lavora 
all’estero per diverse aziende, come Rocket Internet
e Gameloft nelle Filippine, in Romania e Australia. 
Nel 2019 torna in Italia e fonda, nel 2020, Learnn.

La piattaforma streaming Learnn per lo sviluppo 
delle competenze digitali
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Si chiama “Ferrarelle, un’impresa efferve-
scente” ed è un percorso di formazione per 
le competenze trasversali e l’orientamento 

organizzato da Ferrarelle Società Benefit, stori-
ca azienda italiana attiva nell’imbottigliamento e 
nella distribuzione di acque minerali.
Nello specifico si tratta di un percorso di formazione 
online che fornisce agli studenti l’opportunità di im-
parare e conoscere il funzionamento di un’impresa at-
traverso l’esempio di Ferrarelle Società Benefit: una 
full immersion alla scoperta di molti e diversi lavori e 
delle loro competenze. Tra i contenuti del percorso ci 
sono interviste a figure della società che raccontano 
ai partecipanti quali sono i valori e la mission di Fer-
rarelle e moduli formativi che contribuiscono allo svi-
luppo di competenze legate all’imprenditorialità, ma 
anche competenze di educazione civica e trasversali 
quali autonomia, pensiero critico, empatia e consa-
pevolezza di sé. L’obiettivo è quello di raggiungere e 
coinvolgere 2.500 studenti entro il prossimo luglio. 

A supporto 
del mismatch

Durante il canonico percorso di formazione, gli stu-
denti entrano in contatto con le realtà aziendali ma in 
una fase più avanzata. Sempre più emerge invece la 
necessità di scoprire e conoscere il mondo lavorativo 
con anticipo, per poter sviluppare maggior senso cri-
tico rispetto alle preferenze e alle conseguenti future 
decisioni in ambito formativo e poi lavorativo. In que-
sto contesto Ferrarelle si pone come obiettivo quello 
di accorciare queste tempistiche e di creare l’oppor-
tunità anche per i più giovani di avvicinarsi all’uni-
verso lavorativo. Un’iniziativa che mira ad accresce-
re l’interesse dei giovani verso il mercato del lavoro 
e a conciliare un tasso di posti vacanti relativamente 
contenuto con le difficoltà da parte delle imprese di 
reperire personale qualificato, soprattutto in un con-
testo come quello attuale in cui si manifesta un signi-
ficativo mismatch tra domanda e offerta di lavoro.

FORMAZIONE

IL PROGETTO

Il nuovo progetto formativo di Ferrarelle Società Benefit
è rivolto agli studenti di tutta Italia e ha l’obiettivo 

di supportare l’ imprenditorialità e le nuove generazioni.

di Cleopatra Gatti

Un percorso 
formativo 

“effervescente”
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Le modalità 
del percorso formativo

Il percorso di formazione online è suddiviso in 
sei moduli, durante i quali gli studenti potranno 
fruire di interviste a svariate figure della società, 
approfondimenti sull’importanza del legame 
dell’azienda con il territorio, oltre che entrare in 
contatto con i valori e la mission aziendali. 
Ferrarelle nel promuovere il percorso si affianca a 
La Fabbrica, ente di formazione per il personale do-
cente della scuola italiana, accreditato dal Ministero 
dell’Istruzione, per supportare e stimolare i giovani 
talenti, promuovendo un percorso dedicato alla sco-
perta delle dinamiche del fare impresa e dei valori 
alla base di una realtà che lavora con un bene pre-
zioso come l’acqua. 
“I giovani italiani si trovano ad affrontare un pano-
rama di scelte molto vasto, che alle volte può confon-
dere. L’idea di proporre il percorso di orientamento 
in Ferrarelle nasce anche dalla voglia di rispondere 
a questa necessità. Dare la possibilità ai ragazzi di 
toccare con mano una realtà aziendale fin da gio-
vani, è sicuramente un’opportunità oltre che una 
risorsa. Questa opportunità rappresenta quindi un 
momento per interrogarsi sulle scelte che dovranno 
intraprendere. Quello per le nuove generazioni è un 
impegno che desideriamo portare avanti con entu-
siasmo e concentrazione, con l’obiettivo di contribu-

ire alla crescita delle loro capacità e dei loro talenti”
è il commento di Michele Pontecorvo Ricciardi, 
vicepresidente di Ferrarelle Società Benefit.

Michele Pontecorvo Ricciardi, vicepresidente 
di rrar  o i t  n fit
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Le misure del Reddito di Cittadinanza e del-
la Pensione di Cittadinanza, introdotte con il 
D.L. n. 4 del 28 gennaio 2019 convertito dal-

la Legge n. 26 del 28 marzo 2019, sono state valuta-
te per quanto riguarda l’impatto e la loro efficacia 
dal Comitato Scientifico incaricato, che ha svolto 
un esame sull’intero arco dell’erogazione delle pre-
stazioni, ovvero fino al 30 giugno 2023, data che 
precede l’avvio della prima misura di riforma riser-
vata alle persone in età di lavoro. 
È importante, quando si analizzano misure e strumenti 
che vengono considerati anche come componenti del di-
battito politico, valutare in modo corretto, partendo dai 
numeri, l’impatto reale; questa attenzione va posta a tutte 
le politiche pubbliche. L’analisi del Comitato scientifico 
è per questo motivo piuttosto utile per capire i cambia-
menti in corso e le decisioni prese. 

Una valutazione 
sul Reddito di Cittadinanza

Il Reddito di Cittadinanza è stata una misura molto uti-
lizzata e al tempo stesso un intervento costoso. Sulla base 
dei dati rilasciati dall’Inps, nel periodo di vigenza delle 
misure del Rdc/Pdc (aprile 2019 - dicembre 2023) han-
no percepito il sussidio di integrazione al reddito, per al-
meno una mensilità, 2,4 milioni di nuclei familiari pari a 
5,3 milioni di persone, per un totale di risorse finanziarie 
superiore ai 34 miliardi di euro. Il numero medio delle 
mensilità percepite è di 26, che per le Pensioni di Cit-
tadinanza sale a 32. Oltre un terzo del totale dei nuclei 
ha beneficiato delle misure per l’intero periodo. Tuttavia, 
il Reddito di Cittadinanza non ha raggiunto tutti coloro 
che lo potevano richiedere. Sulla base dell’analisi effettua-
ta dall’Istat (anni 2019-2020-2021) la quota delle fami-

Superato il Reddito di Cittadinanza con l’introduzione 
di due nuove misure, l’ Assegno di Inclusione

e il Supporto alla Formazione e al Lavoro, vediamo come funzionano 
e quale potrà essere il loro impatto.

di Romano Benini

LAVORO

L’ANALISI

Misure innovative 
alla prova dell’attuazione
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glie stimate in condizioni di povertà assoluta in assenza 
di sostegni pubblici che hanno partecipato alle erogazioni 
del Rdc/Pdc raggiunge il massimo del 37,2% nel 2021. 
Una quota che equivale al 59% dei beneficiari della mi-
sura. La partecipazione risulta superiore alla media per: 
i residenti del Sud e delle Isole; i nuclei composti da una 
sola persona o solo da adulti; le famiglie di soli italiani; 
i nuclei residenti in affitto. L’impatto selettivo della nor-
mativa sulla platea dei beneficiari non consente comun-
que di spiegare la mancata partecipazione di una parte 
significativa di persone in condizioni di povertà assoluta 
dotata dei requisiti richiesti. Questo gap partecipativo è 
in larga misura riconducibile alla carenza di informazioni 
o alla scelta di non inoltrare la domanda. Secondo il rap-
porto del Comitato scientifico, l’elevata partecipazione 
dei nuclei che non trovano riscontro nei criteri utilizzati 
per classificare le famiglie povere, appare motivata dalle 
caratteristiche delle persone che risultano occupate nel 
momento della presentazione della domanda per il Rdc, 
che mediamente rientrano in ambiti professionali, tipo-
logie di rapporti di lavoro e settori economici di attività 
che registrano tassi di lavoro irregolare superiori di tre 
volte alla media delle prestazioni sommerse. Condizioni 
che si riflettono inevitabilmente nelle sotto dichiarazio-
ni dei redditi ufficialmente percepiti. Nell’indagine Istat, 
a fronte di un numero equivalente a quello segnalato da 
Inps per gli individui che beneficiano delle prestazioni del 
Rdc, i nuclei familiari risultano inferiori al numero del-
le domande accolte. Un riscontro che rende evidente la 
propensione a frammentare il nucleo familiare e il ricorso 
alle residenze fittizie per accedere alle prestazioni.
Il Reddito di Cittadinanza ha senza dubbio contribuito 
al sostegno finanziario alle famiglie. Le analisi Istat con-
fermano l’efficacia della misura per le fasce della popo-
lazione con bassi redditi nel corso della pandemia Covid 
19, che ha consentito la fuoriuscita dalle condizioni di 
povertà assoluta per circa 450mila nuclei familiari, cor-
rispondenti a un milione di persone, oltre a una riduzio-
ne della intensità media della povertà di poco inferiore 
ai 10 punti. Un effetto che risulta più marcato per alcuni 
sottogruppi di famiglie, in particolare quelle residenti nel 
Mezzogiorno, con persone in cerca di occupazione, sole o 
monogenitoriali. Tuttavia, l’attuazione del Reddito di Cit-
tadinanza ha avuto alcuni limiti, tra cui: 
• la penalizzazione della partecipazione alla misura 

delle famiglie residenti nelle regioni del Nord 
Italia per via dell’importo Isee uniforme per tutto 
il territorio nazionale che non tiene conto dei 
differenti costi della vita;

• la ridotta partecipazione di una quota rilevante delle 
persone e delle famiglie di origine extra comunitaria, 

superiore al 30% delle persone povere nelle stime 
effettuate dall’Istat, per l’effetto del requisito dei 10 
anni di residenza in Italia;

• la maggiore valorizzazione delle persone adulte 
nelle scale di equivalenza utilizzate per la selezione 
dei beneficiari e per il calcolo delle integrazioni 
che hanno penalizzato i tassi di partecipazione alle 
misure, e gli importi dei sussidi, per le famiglie 
numerose e con figli a carico.

Se l’impatto del Reddito di Cittadinanza per il sostegno 
economico, a fronte dei 34 miliardi di euro erogati, ap-
pare significativo, non si può dire lo stesso per l’inseri-
mento al lavoro. Nel triennio 2020-2022 sono stati in-
viati a Centri per I’Impiego oltre 2 milioni di percettori 
del Rdc in età di lavoro. Tra questi 297mila hanno atti-
vato un rapporto di lavoro mentre percepivano il bene-
ficio economico. Si tratta prevalentemente di contratti a 
termine o con orario ridotto e di breve durata. Il sistema 
delle offerte congrue di lavoro e delle condizionalità pre-
viste per i percettori si è rivelato da subito poco adeguato 
alle caratteristiche delle persone attivabili al lavoro. Gli 
incentivi per le assunzioni previsti per i percettori del 
Rdc sono stati utilizzati davvero poco, ossia per meno 
di 2.000 lavoratori. Lo scarso utilizzo è motivato dalla 
complessità burocratica introdotta per accedere agli in-
centivi e dall’indeterminatezza dell’importo correlato al 
valore dell’integrazione al reddito del nucleo familiare. 
La ripresa dell’economia, e la crescita dell’occupazione 
nel biennio 2021- 2022, ha favorito la fuoriuscita di una 
quota rilevante dei percettori del Rdc. Come misura di 
politica attiva il Reddito di Cittadinanza ha funzionato 
poco e in generale si colloca in un sistema di intervento 
sul mercato del lavoro in cui la capacità di sostenere le 
transizioni da disoccupazione a lavoro resta in Italia bas-
sa rispetto alla media europea. 

Come funziona 
l’Assegno di Inclusione
Il Decreto Legge n. 48/2023 convertito in Legge n. 
85/2023 ha disposto il superamento del Reddito di 
Cittadinanza con l’introduzione di due nuove misure, 
l’Assegno di Inclusione e il Supporto alla Formazione 
e al Lavoro, che sono entrate a pieno regime con l’av-
vio dell’Adi a partire dal primo gennaio del 2024.
Nonostante la conferma formale dei requisiti Isee previ-
sti per la selezione dei percettori e per il calcolo delle in-
tegrazioni, con l’eccezione del valore massimo della scala 
di equivalenza che è aumentato dello 0,1, l’impatto so-
stanziale delle nuove due misure è radicalmente diverso 
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rispetto alla logica del RdC e nonostante il confronto sia 
comune, in realtà le due misure non sono sovrapponibili. 
L’accesso all’Adi viene riservato ai nuclei che registrano 
la presenza di minori, di persone con disabilità, di an-
ziani over 60 anni, di un adulto incaricato del lavoro di 
cura o di persone prese in carico dai servizi sociosanita-
ri per i programmi di recupero. La scala di equivalenza, 
partendo dal parametro 1 riservato al nucleo familiare, 
aumenta sulla base del numero dei soggetti che rendono 
eleggibile la partecipazione del nucleo alla misura con 
un incremento del valore per tutte le persone con disa-
bilità (0,50). Per i minori viene introdotto un coefficiente 
di integrazione dell’assegno unico (0,15 per i primi due 
figli e 0,10 dal terzo in poi) che viene assimilato alla sca-
la di equivalenza, e prevista la piena cumulabilità con 
l’Assegno Unico Universale. In prima istanza la nuova 
scala di equivalenza e l’integrazione con l’Auu risultano 

vantaggiose per i nuclei con due o più figli a carico e in 
presenza di: persone con disabilità; adulti incaricati del 
lavoro di cura; persone anziane over 60 anni o prese in 
carico dai servizi sociosanitari. 
Risulta invece più penalizzante rispetto all’RdC per le 
famiglie con almeno due adulti non eleggibili per la sca-
la di equivalenza. Le persone adulte dei nuclei che per-
cepiscono l’Adi escluse dalla scala di equivalenza, fatta 
eccezione per le persone che esercitano le responsabilità 
genitoriali, possono tuttavia accedere alla nuova misu-
ra del Supporto per la Formazione e il Lavoro, riservata 
alle singole persone appartenenti ai nuclei composti da 
soli adulti con Isee inferiore ai 6.000 euro. Il Sfl prevede 
una indennità di 350 euro mensili per 12 mesi, condi-
zionata alla partecipazione a tutte le iniziative di politica 
attiva indicate nel Patto di Servizio che deve essere sot-
toscritto presso i Cpi. L’indennità risulta cumulabile con 

ASSEGNO DI INCLUSIONE REDDITO DI CITTADINANZA

Tipologia nucleo Parametro 
scala equiv. 

Importo max 
mensile* AUU

Importo max 
mensile 

con AUU* 

Importo max 
nucleo 

in affitto*
Parametro 
scala equiv.

Importo max 
mensile*

Importo max 
mese 

con AUU* 

Importo max 
nucleo 

in affitto*

Con un adulto in condizione di disabilità 1 500 780 1 500 780

Con un adulto vittima di violenza di genere 
in carico ai servizi sociali 1 500 780 1 500 780

Con un adulto con figlio minore 
di età superiore a 3 anni 1,15 575 199,8 775 1.055 1,20 600 700 980

Con 2 adulti e 2 figli, un minore < 3 anni 
e un maggiorenne >21 anni 1,15 575 296,8 872 1.152 2,00 1.000 1.100 1.380

Con 2 adulti di cui uno svantaggiato
 in programmi di assistenza 1,30 650 930 1,40 700 980

Con 2 adulti e 2 figli minori sopra i 3 anni 1,30 650 399,6 1.050 1.330 1,80 900 1.100 1.380

Con due adulti di età superiore a 67 anni 1,40 882 1.162 1,40 882 1.162

Con due adulti di cui uno con età pari 
o superiore a 60 anni 1,40 700 980 1,40 700 980

Con due adulti con un minore di età 
inferiore a 3 anni 1,55 775 199,8 975 1.255 1,60 800 900 1.180

Con un adulto vittima di violenza di genere 
e figlio minore di 3 anni 1,55 775 199,8 975 1.255 1,20 600 700 980

Con 2 adulti e 2 figli minori di cui uno 
sotto i 3 anni 1,70 850 399,6 1.250 1.530 1,80 900 1.100 1.380

Con 2 adulti e un figlio minore 
in condizione di non autosufficienza** 1,90 950 319,7 1.270 1.550 1,60 800 1.020 1.300

Con 3 adulti di cui uno con disabilità grave** 1,90 950 1.230 1,80 900 1.180

No, nessuna formazione 33,99% 39,74 33,2% 33,2% 33,2% 33,2% 33,2% 33,2%

 r ddito ami iar  ro   a un so o adu to i n  ri onos iuto i  ari o di ura

A confronto Reddito di Cittadinanza e Assegno di Inclusione
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l’importo dell’Adi percepito dal nucleo di appartenenza, 
nei limiti di 3.000 euro per singolo componente. La cu-
mulabilità, entro questi limiti, viene prevista anche per i 
salari derivanti dalla accettazione delle offerte di lavoro 
di breve periodo. Sul piano teorico il cumulo tra le due 
misure potrebbe consentire di percepire un reddito fina-
le superiore alla soglia della povertà. 
L’indennità Sfl risulta superiore anche all’importo previ-
sto dalla scala di equivalenza (0,4) per gli adulti ammes-
si al RdC. Si tratta di una novità molto significativa, che 
sostiene i nuclei famigliari con più componenti e che si 
trovano in diverse condizioni, anche rispetto all’esigenza 
di intervenire sulla povertà educativa. Per accedere alle 
misure bisogna infatti aver completato l’obbligo formati-
vo e per i tanti beneficiari privi di qualifica professionale 
l’erogazione dell’Sfl si accompagna alla partecipazione 
obbligatoria a un corso professionale. L’efficacia delle 

nuove misure sui redditi dei nuclei familiari dovrà essere 
ponderata con l’adozione di nuovi criteri in grado di va-
lutare gli esiti delle misure e in particolare per i risultati 
ottenuti dalla combinazione tra gli interventi finanziari 
a sostegno del reddito e le politiche attive del lavoro fi-
nalizzate all’inserimento lavorativo e all’uscita dalla con-
dizione di povertà assoluta. L’ampliamento della parte-
cipazione viene favorito dalla riduzione del requisito di 
residenza da 10 a 5 anni per le famiglie straniere, che 
dovrebbe compensare in parte la mancata partecipa-
zione dei minori e delle famiglie residenti nelle regioni 
del Nord Italia, e dalla esclusione dal calcolo del reddi-
to familiare Isee (6.000 euro moltiplicato per la scala di 
equivalenza) degli importi relativi all’Auu e dei sostegni 
al reddito per le persone con disabilità. Una scelta che 
favorisce anche l’incremento dell’importo dell’integra-
zione al reddito. 

ASSEGNO DI INCLUSIONE REDDITO DI CITTADINANZA

Tipologia nucleo Parametro 
scala equiv. 

Importo max 
mensile* AUU

Importo max 
mensile 

con AUU* 

Importo max 
nucleo 

in affitto*
Parametro 
scala equiv.

Importo max 
mensile*

Importo max 
mese 

con AUU* 

Importo max 
nucleo 

in affitto*

Con un adulto in condizione di disabilità 1 500 780 1 500 780

Con un adulto vittima di violenza di genere 
in carico ai servizi sociali 1 500 780 1 500 780

Con un adulto con figlio minore 
di età superiore a 3 anni 1,15 575 199,8 775 1.055 1,20 600 700 980

Con 2 adulti e 2 figli, un minore < 3 anni 
e un maggiorenne >21 anni 1,15 575 296,8 872 1.152 2,00 1.000 1.100 1.380

Con 2 adulti di cui uno svantaggiato
 in programmi di assistenza 1,30 650 930 1,40 700 980

Con 2 adulti e 2 figli minori sopra i 3 anni 1,30 650 399,6 1.050 1.330 1,80 900 1.100 1.380

Con due adulti di età superiore a 67 anni 1,40 882 1.162 1,40 882 1.162

Con due adulti di cui uno con età pari 
o superiore a 60 anni 1,40 700 980 1,40 700 980

Con due adulti con un minore di età 
inferiore a 3 anni 1,55 775 199,8 975 1.255 1,60 800 900 1.180

Con un adulto vittima di violenza di genere 
e figlio minore di 3 anni 1,55 775 199,8 975 1.255 1,20 600 700 980

Con 2 adulti e 2 figli minori di cui uno 
sotto i 3 anni 1,70 850 399,6 1.250 1.530 1,80 900 1.100 1.380

Con 2 adulti e un figlio minore 
in condizione di non autosufficienza** 1,90 950 319,7 1.270 1.550 1,60 800 1.020 1.300

Con 3 adulti di cui uno con disabilità grave** 1,90 950 1.230 1,80 900 1.180

No, nessuna formazione 33,99% 39,74 33,2% 33,2% 33,2% 33,2% 33,2% 33,2%

 r ddito ami iar  ro   a un so o adu to i n  ri onos iuto i  ari o di ura

A confronto Reddito di Cittadinanza e Assegno di Inclusione
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Chi è Romano Benini

omano nini è professore straordinario di Sociologia 
del welfare e coordinatore del corso di laurea in Consulenza 
del lavoro presso la in  Cam us ni rsit  di oma e 
docente di Sociologia del Made in Italy presso l’ ni rsit  

a a i n a di oma. Giornalista economico, è autore di 
Il posto giusto, il programma di Rai3 su formazione e mercato 
del lavoro, e consulente della onda ion  studi d i onsu nti 
d  a oro, 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). an
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I risultati 
dei primi mesi del 2024 

La platea dei beneficiari rispetto al Reddito di Cit-
tadinanza se consideriamo Adi e Sfl non varia si-
gnificativamente e in particolare il requisito di Isee 
richiesto per l’Adi è il medesimo e l’impatto combi-
nato con l’Assegno Unico Universale potenzia l’in-
tervento dell’Adi rispetto al RdC in diverse situa-
zioni, anche per i nuclei con componenti assistiti 
dai servizi sociali territoriali.
Il numero di nuclei previsti come beneficiari per il 
2024 è di 737mila, e andrà a crescere negli anni suc-
cessivi. La spesa annua prevista per il 2024 è di circa 5 
miliardi e 532milioni di euro. I dati relativi all’accesso 
all’Adi, valutati fino a quelli disponibili a marzo 2024, 
mostrano una crescita delle domande e del relativo 
accoglimento, ma anche l’impatto di una fase in cui 
risultano numerose le domande la cui concessione è 
sospesa per le verifiche previste rispetto alla presen-
za dei requisiti richiesti e le domande non accolte. Le 
domande non accolte perché respinte per mancanza 
di requisiti sono circa 188mila sulle 780mila presen-
tate. Quelle accolte e pagate a febbraio sono 480mila, 
mentre circa 120mila sono in corso di verifiche e ap-
profondimenti. L’importo medio degli assegni erogati 
si attesta sui 620 euro, superiori alla media dei paga-
menti del Rdc che era 580 euro. In merito ai controlli 
la piattaforma di gestione Siisl è collegata a numerose 
basi dati e sistemi informativi che rendono i controlli 
piuttosto efficaci, soprattutto per evitare il rischio di 
frodi e truffe che ha accompagnato l’erogazione del 
Reddito di cittadinanza, anche per via di un sistema 
di controlli meno efficace. 

Migliorare l’impatto delle misure

Nell’esame dell’impatto delle misure di contrasto 
alla povertà il Comitato di valutazione ha posto al 
legislatore alcune interessanti raccomandazioni.
Allo stato attuale, l’aumento dei prezzi sui consumi delle 
famiglie con bassi redditi, che si riflette sulle stime delle 
soglie di povertà assoluta, non trova un riscontro nella ri-
valutazione delle soglie Isee per l’accesso alle misure. Di 
conseguenza, una crescita limitata dei redditi nominali 
delle famiglie meno abbienti potrebbe comportare la per-
dita dei requisiti di accesso alle misure per molti nuclei 
famigliari oggi beneficiari. Va anche valutata l’esigenza 
di approfondire le cause della mancata partecipazione 
di una quota molto rilevante della popolazione povera 
tenendo conto dell’indebolimento delle reti familiari. La 
definizione dei nuclei fragili non deve trascurare l’esigen-
za di considerare le specifiche condizioni di disagio e i 
nuovi fabbisogni di intervento, anche di tipo economico, 
che possono emergere dalla valutazione dei bisogni com-
plessi del nucleo familiare. Questi fabbisogni potrebbero 
trovare un riscontro nella programmazione delle risorse 
del Piano nazionale per il contrasto della povertà. Il mo-
nitoraggio dei livelli di accesso delle famiglie alle nuove 
misure, secondo il Comitato di valutazione, dovrebbe es-
sere oggetto della promozione da parte degli enti locali, 
anche in forma aggregata, di momenti di partecipazione 
attiva dei Patronati e dei Caf insieme agli altri attori del 
terzo settore, che possono segnalare le criticità, facilitare 
la partecipazione e concorrere al potenziamento dei ser-
vizi. Si tratta, quindi, di far vivere queste nuove misure 
nel sistema dei servizi sociali e per l’impiego e come uno 
strumento di intervento che non parli solo alle famiglie e 
ai beneficiari, ma anche al territorio e alla società.
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Necessitano di tempo e costanza le rivoluzioni 
culturali, devono superare spesso le barrie-
re del pregiudizio o della fatica che i cambia-

menti inevitabilmente portano con sé, ma poi hanno 
la capacità di raggiungere risultati importanti. 
Per la mediazione civile e commerciale è stato così, un 
cambiamento culturale avvenuto, come spesso accade 
su impulso normativo, che ha dovuto superare nume-
rose resistenze e diffidenze ma che, anno dopo anno, 
ha gettato il seme di un cambio culturale volto ad al-
lontanarci dalla centralità del conflitto ponendo invece 
al centro le persone. La mediazione civile e commer-
ciale, per brevità mediazione, è diventata oggi non solo 
uno mezzo concreto per la deflazione del conflitto, ma 

soprattutto uno strumento di grande valore per la coe-
sione sociale. In tempi di guerre e di continue tensioni 
sociali, come quelli che stiamo vivendo in questi anni, 
ritengo sia importante focalizzare l’attenzione su temi 
quali l’ascolto attivo, l’empatia, l’intelligenza emotiva, 
la comunicazione e le relazioni efficaci che la media-
zione civile e commerciale racchiude in sé.

La mediazione civile 
e commerciale
La mediazione civile e commerciale è un procedimen-
to attraverso cui due o più parti, in presenza di una 
controversia fra loro e con l’ausilio di un mediatore 

Con la Riforma Cartabia si è aperta una nuova era per la mediazione 
civile e commerciale, storicamente sistema alternativo alla giustizia 

ordinaria, ora sempre più sinergico per la deflazione 
del conflitto e concreto acceleratore della giustizia.

di Laura Ferrari

LAVORO

L’ANALISI

La rivoluzione silenziosa 
della mediazione civile 

e commerciale
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terzo e imparziale, possono giungere a una soluzio-
ne positiva della vicenda. La mediazione viene svolta 
tramite gli organismi di mediazione civile e commer-
ciale registrati all’apposito albo tenuto dal Ministero 
di Giustizia, che detiene anche l’albo dei mediatori i 
quali, per esercitare, si devono formare e iscrivere ad 
almeno un organismo (fino ad un massimo di cinque).  
Il mediatore assume il ruolo di facilitatore nel tentati-
vo di far trovare alle parti un punto d’incontro che, se 
raggiunto, si conclude con un accordo. Le parti svol-
gono quindi il ruolo di protagoniste. È infatti in mano 
alle stesse la libertà di trovare una strada che le renda 
equamente soddisfatte, con la possibilità di avere spa-
zio anche per affrontare il bagaglio emotivo che molto 
spesso accompagna una controversia. Ai legali che le 
assistono spetta il compito, infine, di dare forma all’ac-
cordo, con conseguente garanzia della regolarità giu-
ridica. Spesso non è la problematica in sé ad esaspera-
re i rapporti, ma le tensioni accumulate nel tempo, le 
preoccupazioni ed i bisogni di ognuno. La mediazione 
ha il privilegio di dare sfogo al lato umano, consente di 
avere uno spazio di ascolto, non certamente anarchi-
co, ma mediato da un facilitatore che attraverso tec-
niche specifiche, come ad esempio l’ascolto attivo e la 
riformulazione, supporta le parti in questo percorso. 
Elencando alcune delle materie in cui il ricorso alla 
mediazione è condizione di procedibilità di un even-
tuale giudizio (ad esempio condominio, successioni 
ereditarie, patti di famiglia, locazione ecc.) noteremo 
come al centro ci siano proprio le relazioni tra le parti. 
Si tratta infatti di situazioni in cui il rapporto tra le 
parti è destinato a prolungarsi nel tempo, anche ol-
tre la definizione della singola controversia ovvero nei 
casi di rapporti particolarmente conflittuali, rispetto 
ai quali, per la natura della lite, appare decisamente 
più fertile il terreno della composizione stragiudiziale.

La domanda 
e i vantaggi
Il ricorso alla mediazione civile e commerciale è 
possibile, purché si tratti di diritti disponibili, in 
tutte le materie che rientrano nel campo civile e 
commerciale. 
Le parti hanno quindi la possibilità di ricorrere alla 
mediazione liberamente e in questi casi si parla di 
mediazione facoltativa oppure vi sono ipotesi in cui il 
ricorso alla mediazione diventa “obbligatorio”. 
Ad esempio nei casi di: 
• Mediazione delegata dal giudice | Il giudice può 

demandare le parti in mediazione in qualsiasi mo-

mento del giudizio, laddove lo ritenga opportuno in 
base alla natura della causa, lo stato dell’istruzione e 
il comportamento delle parti;

• Mediazione contrattuale | Il ricorso alla mediazione 
è previsto da una clausola compromissoria o clausola 
statutaria;

• Mediazione condizione di procedibilità | La media-
zione deve essere obbligatoriamente tentata prima di 
poter procedere in giudizio per le seguenti materie: 
diritti reali (proprietà, usufrutto, usucapione, com-
pravendite immobiliari, ecc.), patti di famiglia, diffa-
mazione con il mezzo della stampa o con altro mezzo 
di pubblicità, divisione e successioni ereditarie, lo-
cazione e comodato, associazione in partecipazione, 
condominio, subfornitura, affitto di aziende, risar-
cimento danni da responsabilità medica e sanitaria, 
contratti assicurativi, bancari e finanziari, consorzio, 
franchising, contratti d’opera, contratti di rete, con-
tratti di somministrazione, società di persone.

La mediazione, sia facoltativa che obbligatoria, si atti-
va tramite un’istanza da presentarsi all’organismo di 
mediazione prescelto. Una volta intrapreso il proce-
dimento di mediazione viene fissato un primo incon-
tro a cui ne potranno seguire altri per la definizione 
del caso e la ricerca di un accordo. Aspetto di grande 
valore aggiunto dell’istituto, è l’obbligo di riservatez-
za non solo in capo al mediatore, ma anche a tutte le 
parti che partecipano al procedimento a qualunque 
titolo, compreso chiunque presti la propria opera o il 
proprio servizio nell’organismo, rispetto alle dichia-
razioni rese e alle informazioni acquisite nel corso de-
gli incontri. Il procedimento di mediazione ha inoltre 
tempi brevi, costi calmierati e comunque conosciuti 
in anticipo, perché sono fissati in proporzione al va-
lore della pratica di mediazione, consente di ottenere 
un credito di imposta ed inoltre dà la possibilità di 
mantenere buoni rapporti tra le parti o addirittura di 
migliorarli.

Il valore sociale 
della mediazione
Numerose le novità introdotte recentemente dalla 
Riforma Cartabia. Sono state ad esempio ampliate 
le materie in cui la mediazione è condizione di pro-
cedibilità, è stato previsto il gratuito patrocinio e 
potenziato il sistema dei crediti di imposta. 
È stato inoltre ristrutturato il procedimento di media-
zione eliminando il primo incontro filtro, nel quale le 
parti potevano sceglie se aderire o meno, prevedendo 
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l’accesso immediato. È stata revisionata la tabella dei 
compensi ed introdotta la possibilità, in accordo tra 
le parti, di poter derogare alla sede di competenza. 
Queste sono solo alcune delle novità introdotte, ma 
consentono di comprendere la volontà del legislatore 
di dare nuovo slancio allo strumento e propulsione 
ad un profondo cambio culturale. Basti pensare che 
la frequentazione di corsi in materia di mediazione 
oltre che il numero e la qualità degli affari definiti 
con ordinanza di mediazione, può incidere sulla va-
lutazione di carriera dei magistrati. Quello che fino a 
poco tempo fa era un auspicio, ossia che le Adr (Alter-
native Dispute Resolution) potessero finalmente per-
dere la classica accezione di sistema alternativo alla 
giustizia ordinaria in favore di un concetto di com-
plementarietà, ora è una realtà concreta. In occasione 
dell’inaugurazione dell’anno giudiziario 2024, hanno 
colpito le parole di Margherita Cassano, prima Pre-
sidente della Corte di Cassazione, la quale, dopo aver 
elencato dati positivi rispetto alla riduzione nel setto-
re civile delle pendenze e la contrazione della durata 
media dei procedimenti, ha sottolineato l’importante 
contributo della mediazione. Sono parole che foto-
grafano il senso profondo dello strumento: “Dai dati 
ministeriali emerge, infatti, una sua significativa ap-
plicazione soprattutto nelle cause in tema di succes-
sione, divisione ereditaria, diritti reali, condominio, 
assicurazione, responsabilità extra-contrattuale già 
instaurate, a dimostrazione di un mutamento condi-
viso di cultura di giudici e avvocati. Come osservato 
dalla dottrina il valore della mediazione non risiede 
soltanto nella sua capacità deflattiva, quanto piutto-
sto nella sua idoneità a realizzare la coesione sociale, a 
porre al centro la persona, prima ancora che la ‘parte’, 
a restituire agli individui l’opportunità di compren-

dere le ragioni del conflitto e di acquisirne la consape-
volezza, a promuovere l’ascolto empatico dell’altro, a 
gestire relazioni efficaci attraverso il confronto”.

Un’opportunità 
di crescita 
Diventare mediatore civile e commerciale oggi non 
è solo un’opportunità professionale, ma significa 
acquisire competenze comunicative e relazionali 
spendibili quotidianamente in diversi ambiti di vita 
e lavoro, per favorire la ripresa del dialogo e abbat-
tere il muro del conflitto. 
Le tecniche di comunicazione e di negoziazione che 
entrano in campo durante una mediazione sono mol-
teplici. Quella del mediatore non è un’attività improv-
visata, ma richiede competenze e preparazione. Il 
mediatore è un abile ascoltatore in grado di cogliere il 
maggior numero di informazioni possibili dalle parti 
attraverso l’ascolto delle loro parole (comunicazione 
verbale), del tono e del volume della loro voce (comu-
nicazione para-verbale) e degli altri elementi rilevanti 
quali, ad esempio, la postura, i gesti e la prossemica 
(comunicazione non verbale). 
Un’altra importante dote è l’empatia, ossia la capacità 
di comprendere i sentimenti altrui adattando il pro-
prio comportamento e il proprio linguaggio allo stato 
d’animo degli interlocutori e ancora la diplomazia, in-
tesa come la capacità di gestire le trattative con abilità 
e cautela, riuscendo a veicolare con successo le richie-
ste o le proposte di una parte verso l’altra in un con-
testo conflittuale. La mediazione è un’arte nobile ed il 
mediatore ne incarna i valori. In una società in cui tutti 
esprimono giudizi, l’ascolto diventa un privilegio. Ecco 
la rivoluzione silenziosa della mediazione.

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”. i me ia a affiancato
anche l’attività di convegnistica e di scrittura, collaborando per 
alcune riviste di settore.
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Quando si considera un’offerta 
di lavoro, la maggior parte delle 
persone si concentra sullo sti-

pendio, sui benefici e sulle responsabi-
lità lavorative. 
Tuttavia, negli ultimi anni si nota una cre-
scente attenzione ai benefici accessori, che 
possono aumentare notevolmente la sod-
disfazione complessiva. I fringe benefit per 
i dipendenti sono forme di retribuzione 
non monetaria forniti dai datori di lavoro 
in aggiunta alla loro normale retribuzione. 
Ma per quale motivo l’azienda dovrebbe 
concedere dei benefici ai lavoratori? I frin-
ge benefit migliorano la qualità della vita 
del dipendente e, al contempo, trasmetto-
no all’esterno un’immagine positiva dell’a-

zienda. Se un tempo questo tipo di con-
cessioni era prerogativa di aziende con un 
elevato numero di dipendenti e con un fat-
turato consistente, negli ultimi anni sono 
sempre più numerose le medie e perfino le 
piccole aziende che ricorrono a questi stru-
menti, anche come strategia per attrarre e 
trattenere i migliori talenti.
Tra i benefit più comuni troviamo l’auto 
e il cellulare aziendale, i buoni acquisto e 
buoni pasto, gli abbonamenti al trasporto 
pubblico, ma anche l’assistenza sanitaria, 
le polizze assicurative, i prestiti persona-
li e perfino l’utilizzo di immobili. I fringe 
benefit possono essere riconosciuti anche 
al singolo lavoratore ed essere disciplinati 
all’interno dei contratti individuali. 

I fringe benefit assumono un ruolo centrale
tra i meccanismi di compensazione extra-salariale, 

offrendo alle aziende un efficace strumento 
di valorizzazione dei dipendenti, 

oltre che un significativo vantaggio fiscale.

di Mario Cassaro

LAVORO

WELFARE

Attrazione, retention 
e fiscalità
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L’impatto 
sul rapporto di lavoro

La concessione dei fringe benefit può 
avere un impatto significativo sui di-
pendenti sotto diversi aspetti.
• Attrarre e trattenere i talenti | L’of-

ferta di interessanti benefici accessori 
può aiutare i datori di lavoro ad attrarre 
e trattenere i migliori talenti. Le perso-
ne in cerca di lavoro, nella valutazione 
delle offerte, spesso considerano l’intero 
pacchetto retributivo, compresi i bene-
fit. Attraverso tale strumento un datore 
di lavoro più mostrarsi più competitivo 
sul mercato.

• Soddisfazione lavorativa | I dipenden-
ti che ricevono benefici accessori alla 
normale retribuzione tendono ad avere 
una maggiore soddisfazione lavorativa. 
Benefit come l’assicurazione sanitaria, 
i piani pensionistici e le modalità di 
lavoro flessibili possono contribuire a 
un’esperienza lavorativa positiva, fide-
lizzando i dipendenti e migliorando la 
loro produttività.

• Sicurezza finanziaria | Alcune tipolo-
gie di benefit rispondono alle esigenze 
finanziarie dei dipendenti; ad esempio, 
l’assicurazione sanitaria, l’assicurazione 
sulla vita e i piani pensionistici, forni-
scono ai dipendenti un senso di sicurez-
za e riducono lo stress e l’ansia legati alle 
spese impreviste e alla pianificazione fi-
nanziaria futura.

• Salute e benessere | I benefit legati 
alla salute, come programmi medici, 
dentistici, l’assicurazione sanitaria, il 
rimborso delle spese mediche, l’acces-
so a servizi sanitari gratuiti o scontati, 
promuovono il benessere fisico e men-
tale dei dipendenti, senza contare che i 
lavoratori sani sono generalmente più 
produttivi e richiedono meno giorni di 
malattia.

• Vantaggi fiscali | I fringe benefit com-
portano vantaggi fiscali sia per i datori 
di lavoro che per i dipendenti. I primi 
abbattono l’imponibile fiscale attraver-
so la deduzione dei costi relativi ai beni 
o servizi concessi; i secondi beneficiano 

di un particolare regime di cui trattere-
mo più avanti.

• Fedeltà dei dipendenti | La concessio-
ne di benefit a lungo termine come pen-
sioni o stock option può favorire la lealtà 
e l’impegno tra i dipendenti. Potrebbero 
avere maggiori probabilità di rimanere 
in azienda per un periodo prolungato, 
riducendo i costi di turnover.

• Miglioramento del morale dei di-
pendenti | Benefit come abbonamenti 
a palestre, assistenza all’infanzia o op-
portunità educative possono migliorare 
il morale dimostrando che il datore di 
lavoro ha a cuore il benessere e lo svi-
luppo personale dei propri dipendenti. 
Talvolta, il benefit può assumere anche 
una forma non monetaria e il datore di 
lavoro riesce ad offrire dei plus senza 
spendere denaro (si pensi alle aziende 
pet-friendly che offrono la possibilità di 
portare il proprio cane in ufficio in alcu-
ni giorni della settimana).

Il valore economico 
dei fringe benefit
Uno degli aspetti di maggior rilievo, 
quando si parla di fringe benefit, ri-
guarda il loro profilo strettamente 
economico, ossia il valore da attribui-
re alla concessione dei beni o servizi in 
natura. 
La regola generale sulla quantificazione 
dei fringe benefit è che ad essi si applica 
il criterio del valore normale ai fini del-
la determinazione della base imponibile 
per calcolare i contributi e le imposte e 
dell’incidenza sugli altri istituti retributi-
vi, in particolare il Tfr e l’indennità di pre-
avviso. Per le altre voci retributive, la cui 
determinazione dipende da ciò che viene 
corrisposto normalmente dal datore di 
lavoro, spetta ai contratti collettivi deter-
minare l’incidenza o meno dei compensi 
in natura. Solitamente si distingue il caso 
in cui l’equivalente monetario sia o meno 
contenuto nel Ccnl e nel caso in cui non 
sia determinato si ricorre al prezzo medio 
di mercato o al prezzo di costo, nel caso 
siano prodotti dallo stesso datore. 
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La leva fiscale 
e le novità del 2024

Generalmente, la disciplina dei frin-
ge benefit viene fissata all’interno dei 
contratti individuali tra l’azienda ed il 
lavoratore dipendente. 
La disciplina fiscale è invece contenuta 
nell’art. 51, commi 3 e 4, del Testo Uni-
co delle Imposte sui Redditi. Negli ultimi 
anni abbiamo assistito a una serie di in-
terventi, seppur di durata limitata, fina-
lizzati soprattutto ad ampliare la soglia 
di non imponibilità fiscale e contributiva. 
In effetti, nel biennio 2023-2024 il legi-
slatore ha rivolto le sue attenzioni a tali 
forme di retribuzione con l’intenzione di 
mitigare i più recenti aumenti del costo 
della vita. In primo luogo, si osserva che 
tali beni e servizi godono di un regime di 
tassazione (e contribuzione) privilegiato, 
che deroga al principio generale che at-
trae nel reddito da lavoro dipendente tut-
te le somme e i valori in genere percepiti 
dai lavoratori, anche sotto forma di ero-
gazioni liberali (principio dell’onnicom-
prensività del reddito da lavoro dipen-
dente). La deroga consiste nell’esclusione 
dal concorso alla formazione del reddito 
del lavoratore di tutti i benefit erogati se 
complessivamente inferiori, nel singolo 
periodo d’imposta, a 258,23 euro.
Il “Decreto Lavoro”, entrato in vigore il 5 
maggio 2023, ha elevato per il solo anno 
2023 la soglia di non imponibilità dei frin-
ge benefit a 3.000 euro, ma solo per i la-
voratori dipendenti con figli a carico e con 
la possibilità di applicare tale beneficio 

anche alle somme erogate o rimborsate 
dai datori di lavoro per il pagamento del-
le utenze domestiche di gas, luce e acqua. 
Sulla scia di tali disposizioni, la Legge di 
Bilancio 2024 perfeziona la misura e di-
spone che, per il solo anno 2024, il limite 
di esenzione generale (art. 51, co.3 Tuir) 
per i beni ceduti e i servizi prestati, ven-
ga innalzato per tutti i lavoratori a 1.000 
euro annui e a 2.000 euro annui per i la-
voratori dipendenti con figli a carico (art. 
12 del Tuir), compresi i figli nati fuori del 
matrimonio riconosciuti e i figli adottivi o 
affidati. Anche quest’anno, è possibile ri-
comprendere nel nuovo limite le somme 
erogate o rimborsate dal datore di lavoro 
per il pagamento delle utenze domestiche 
del servizio idrico integrato, dell’energia 
elettrica e del gas naturale a cui si aggiun-
gono le spese per l’affitto della prima casa 
ovvero per gli interessi sul mutuo relati-
vo alla prima casa. Condizione per poter 
beneficiare dell’innalzamento della soglia 
a 2.000 euro è che il lavoratore dichiari 
al datore di lavoro di avervi diritto, indi-
cando il codice fiscale dei figli. Dal quadro 
brevemente delineato, emerge con asso-
luta evidenza che i fringe benefit assumo-
no un ruolo centrale tra i meccanismi di 
compensazione extra-salariale, offrendo 
alle aziende un efficace strumento di va-
lorizzazione dei dipendenti, oltre che un 
significativo vantaggio fiscale. 
Anche per tali motivi sempre più impre-
se predispongono specifiche politiche e 
contano su una serie di fringe benefit da 
proporre nei colloqui preassuntivi, per 
rendere più appetibile l’azienda.

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 
ße collabora con riviste specializzate e siti web su temi 
di lavoro. 
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Una delle tipologie contrattuali spesso sotto-
valutate, che può offrire ottime opportunità 
in termini di costi e flessibilità, è senza dub-

bio quella del lavoro intermittente o a chiamata. 
Da una parte, infatti, il datore di lavoro può garantirsi 
le prestazioni lavorative di un dipendente in ragione 
delle proprie reali e contingenti esigenze, soprattutto 
in quei settori, come ad esempio quello della ristora-
zione e dei pubblici esercizi in generale, dove l’afflusso 
di clienti può essere mutevole nel tempo e, quindi, la 

richiesta di forza lavoro non è costante. Dall’altra parte 
lo stesso lavoratore può contare su un impiego e, quin-
di, su una fonte di reddito meno vincolante, che può 
conciliarsi facilmente, in termini di tempo, con altri 
lavori, eventualmente principali, o altre attività, come, 
ad esempio, lo studio. Senza dimenticare che il lavora-
tore intermittente è a tutti gli effetti un lavoratore su-
bordinato, al quale vanno riconosciute tutte le medesi-
me tutele contrattuali, retributive e in tema di salute e 
sicurezza sul lavoro.

Il lavoro intermittente o a chiamata può offrire opportunità
al datore di lavoro e al lavoratore. Vi sono però una serie di regole

fissate dal legislatore che vanno tenute in considerazione
per l’utilizzo di questa figura contrattuale.

di Mario Pagano*

LAVORO

NORMATIVA

Flessibile, 
ma a certe condizioni
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L’intervento del legislatore
Naturalmente, a fronte di una serie di indubbi vantaggi 
sul piano dei minori vincoli e della flessibilità, il legislato-
re ha fissato una serie di regole e paletti che vanno a limi-
tare l’utilizzo di tale figura a quelle casistiche che meglio 
si sposano con la filosofia sopra richiamata, cercando, 
nel contempo, di arginare eventuali usi distorti in danno 
agli stessi lavoratori. L’art. 13 del D.Lgs. 81/2015 defini-
sce il contratto di lavoro intermittente come il contratto 
mediante il quale un lavoratore si pone a disposizione di 
un datore di lavoro che ne può utilizzare la prestazione 
lavorativa in modo discontinuo o intermittente, secon-
do le esigenze individuate dai contratti collettivi, anche 
con riferimento alla possibilità di svolgere le prestazioni 
in periodi predeterminati nell’arco della settimana, del 
mese o dell’anno. Il primo passaggio da valutare, quindi, 
attiene alle condizioni che rendono legittimo l’utilizzo di 
tale particolare figura. 

Condizioni oggettive e soggettive 
In linea generale si possono distinguere due tipo-
logie di condizioni: oggettive e soggettive.
Le prime attengono alle esigenze individuate dai con-
tratti collettivi applicati dal datore di lavoro. In buona 
sostanza, affinché si possa validamente stipulare un 
contratto intermittente, le parti sociali devono aver pre-
ventivamente individuato, come richiede la norma, le 
situazioni oggettive in presenza delle quali è possibile 
ricorrere al lavoro a chiamata. La Cassazione, con sen-
tenza 29423/2019, ha precisato che il Ccnl può solo indi-
viduare le esigenze senza spingersi a vietare l’utilizzo del 
contratto. Da ciò eventuali divieti previsti dalle parti so-
ciali sono da ritenersi illegittimi e, quindi, non operativi. 
Nella maggior parte dei casi, tuttavia, i contratti collettivi 
non hanno disciplinato tale figura e, quindi, non hanno 
individuato le predette esigenze. In tal senso, quindi, la 
condizione oggettiva è dettata del Ministero del lavo-
ro che, con decreto, ha individuato i casi di utilizzo del 
lavoro intermittente. Nello specifico occorre fare riferi-
mento all’attività effettivamente esercitata dal datore di 
lavoro, la quale deve rientrare nell’elenco contenuto nel 
R.D. 2657/1923, la cui validità è confermata dal Decre-
to del 23 ottobre 2004, ancora vigente in forza dell’art. 
55, comma 3, del D.Lgs. n. 81/2015 (vedi Interpello Mlps 
10/2016). A questo punto, è sufficiente che il lavoratore 
sia impiegato in una delle lavorazioni previste dal Regio 
Decreto per poterlo validamente assumere mediante 
contratto intermittente. Se, tuttavia, il datore di lavoro 
non rientra nelle attività in questione, avrà comunque 

un’ultima possibilità rappresentata dalle condizioni sog-
gettive, ossia l’età anagrafica del lavoratore da assumere. 
L’art. 13 comma 2, stabilisce, infatti, che il contratto di la-
voro intermittente può in ogni caso essere concluso con 
soggetti con meno di 24 anni di età, purché le prestazioni 
lavorative siano svolte entro il venticinquesimo anno, e 
con più di 55 anni. Sul punto va, quindi, sottolineato che 
condizioni oggettive e soggettive sono del tutto alterna-
tive tra di loro e non devono coesistere per la legittimità 
del contratto a chiamata, così come precisato dall’Ispet-
torato del Lavoro con circolare 1/2021.

Aspetti pratici e operativi
Ciò chiarito passiamo agli aspetti più pratici e ope-
rativi della figura contrattuale. Il contratto inter-
mittente può essere stipulato con obbligo di rispo-
sta o senza. 
Nel primo caso il lavoratore, una volta chiamato dal 
datore a rendere la prestazione lavorativa, non potrà ri-
fiutarsi e dovrà presentarsi al lavoro per svolgere la pre-
stazione lavorativa pattuita. In altre parole, sussiste un 
vincolo contrattuale più forte, del tutto simile a quello 
previsto nel tradizionale contratto di lavoro subordinato. 
Tale vincolo, tuttavia, opera solo dal lato del lavoratore, 
in quanto il datore non è obbligato a effettuare alcuna 
chiamata. A fronte di ciò al lavoratore deve essere rico-
nosciuta una specifica indennità di disponibilità, la quale 
viene persa, come una sorta di penale, se il lavoratore si 
rifiuta di rispondere positivamente alla chiamata. Nel-
la generalità dei casi, tuttavia, il contratto intermittente 
viene stipulato nella modalità senza obbligo di chiamata. 
Pertanto, il lavoratore potrà decidere se venire o meno a 
lavorare. In caso positivo potrà garantirsi la relativa re-
tribuzione. L’art. 17 comma 2 prevede, infatti, che il trat-
tamento economico, normativo e previdenziale del lavo-
ratore intermittente, è riproporzionato in ragione della 
prestazione lavorativa effettivamente eseguita, in parti-
colare per quanto riguarda l’importo della retribuzione 
globale e delle singole componenti di essa, nonché delle 
ferie e dei trattamenti per malattia e infortunio, congedo 
di maternità e parentale Inoltre, lo stesso art. 17 ricorda 
come il lavoratore intermittente non debba ricevere, per 
i periodi lavorati e a parità di mansioni svolte, un tratta-
mento economico e normativo complessivamente meno 
favorevole rispetto al lavoratore di pari livello. Tale ulti-
mo inciso conferma come, sul piano delle tutele, il lavo-
ratore intermittente goda dei medesimi diritti di tutti gli 
altri lavoratori, compresi quelli afferenti i profili di salute 
e sicurezza. Dal punto di vista formale, invece, l’art. 15, 
come novellato dal decreto trasparenza 104/2022, che 
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ha introdotto nuovi obblighi informativi a carico del da-
tore di lavoro, richiede forma scritta ai fini della prova e 
una serie di ulteriori elementi che vanno ad aggiungersi a 
quelli già previsti per la generalità dei lavoratori. In par-
ticolare occorre specificare nel contratto la natura varia-
bile della programmazione del lavoro, durata e ipotesi, 
oggettive o soggettive, che consentono la stipulazione del 
contratto stesso; il luogo e le modalità della disponibili-
tà eventualmente garantita dal lavoratore; il trattamen-
to economico e normativo spettante al lavoratore per la 
prestazione eseguita, con l’indicazione dell’ammontare 
delle eventuali ore retribuite garantite al lavoratore e 
della retribuzione dovuta per il lavoro prestato in ag-
giunta alle ore garantite nonché la relativa indennità di 
disponibilità, ove prevista; le forme e le modalità con cui 
il datore di lavoro è legittimato a richiedere l’esecuzio-
ne della prestazione di lavoro e del relativo preavviso di 
chiamata del lavoratore, nonché le modalità di rilevazio-
ne della prestazione; i tempi e le modalità di pagamento 
della retribuzione e dell’indennità di disponibilità; le mi-
sure di sicurezza necessarie in relazione al tipo di attività 
dedotta in contratto; le eventuali fasce orarie e i giorni 
predeterminati in cui il lavoratore è tenuto a svolgere le 
prestazioni lavorative. Altro aspetto da considerare nella 
fase genetica del rapporto riguarda i divieti alla stipula 
del contratto, fissati dall’art. 14. È vietato, infatti, il ricor-
so al lavoro intermittente per la sostituzione di lavoratori 
che esercitano il diritto di sciopero; presso unità produt-
tive nelle quali si è proceduto, entro i sei mesi precedenti, 
a licenziamenti collettivi che hanno riguardato lavorato-
ri adibiti alle stesse mansioni cui si riferisce il contratto 
di lavoro intermittente, ovvero presso unità produttive 
nelle quali sono operanti una sospensione del lavoro o 
una riduzione dell’orario in regime di cassa integrazione 
guadagni, che interessano lavoratori adibiti alle mansio-
ni cui si riferisce il contratto di lavoro intermittente; ai 
datori di lavoro che non hanno effettuato la valutazione 
dei rischi in applicazione della normativa della sicurezza 
dei lavoratori. Va sottolineato che la violazione di alme-
no uno di tali divieti, secondo quanto più volte precisa-
to dall’INL da ultimo con nota 1148/2020, comporta la 
trasformazione del contratto in un normale contratto di 
lavoro subordinato a tempo pieno e indeterminato, con 
il conseguente venire meno di tutte le prerogative di fles-
sibilità che tale figura garantisce, soprattutto al datore 
di lavoro. Tuttavia la Cassazione con la recente sentenza 
378/2024 ha espresso un principio del tutto differente, 
sottolineando che la violazione dell’art. 14 comporta uni-
camente la caducazione non retroattiva del contratto, ai 
sensi dell’art. 2126 c.c. senza quindi che si determini una 
riqualificazione ab origine del rapporto di lavoro.

Obblighi e sanzioni

Dal punto di vista del corretto uso di tale tipologia 
contrattuale, il legislatore ha inserito una serie di 
precisi paletti, ulteriori rispetto ai divieti contenuti 
nel citato art. 14.
Innanzitutto, per preservare la natura intermittente 
del contratto e, quindi, la discontinuità della prestazio-
ne, ontologicamente prevista dal comma 1 dell’art. 13, 
il comma 3 del medesimo art. 3 pone un tetto massimo 
alle giornate di chiamata pari a 300 nell’arco del trien-
nio, con la sanzione civilista della trasformazione del 
rapporto di lavoro, ancora una volta, in indetermina-
to a tempo pieno, a partire dal giorno di superamento 
delle 300 giornate. Tale limite, tuttavia, non si applica 
ai settori del turismo, dei pubblici esercizi e dello spet-
tacolo. Inoltre, per evitare che il lavoratore venga chia-
mato e successivamente non venga registrata sul libro 
unico del lavoro la prestazione lavorativa resa, renden-
dola “sommersa” eventualmente mediante anche pa-
gamenti del lavoratore “fuori busta”, l’art. 15 comma 3 
richiede, prima dell’inizio della prestazione lavorativa o 
di un ciclo integrato di prestazioni di durata non supe-
riore a trenta giorni, che il datore di lavoro effettui una 
comunicazione, rendendo nota la prestazione stessa in 
modo trasparente. La comunicazione può essere fatta 
on-line, via Pec o via Sms per le prestazioni da rendersi 
non oltre le 12 ore dalla comunicazione. Tale obbligo 
comunicazionale è del tutto distinto da quello relativo 
all’instaurazione del rapporto di lavoro mediante Uni-
lav, che viene inviato un’unica volta in avvio del con-
tratto. La comunicazione di cui all’art. 15 deve essere 
fatta ogni qual volta il datore si avvale del lavoratore 
intermittente e, in caso di mancata comunicazione, ac-
certata dall’organo ispettivo, si applica la sanzione da 
400 a 2.400 euro in relazione a ciascun lavoratore per 
cui è stata omessa la comunicazione. Non potendosi 
applicare la procedura di diffida di cui all’articolo 13 
D.Lgs. 124/2004, la sanzione in concreto sarà pari a 
800 euro. Infine, occorre ricordare che nell’ipotesi in 
cui la comunicazione venga effettuata ma non annul-
lata entro le 48 ore successive a quando la prestazione 
doveva essere resa, la prestazione si ritiene come effet-
tivamente resa, con i conseguenti obblighi di natura 
retributiva e contributiva.

* Mario Pagano è collaboratore della Direzione Centrale 
Coordinamento Giuridico dell’Ispettorato Nazionale 
del Lavoro. Le considerazioni esposte sono frutto esclusivo 
del pensiero dell’autore e non hanno carattere 
impegnativo per l’amministrazione di appartenenza.
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Il Garante per la Protezione dei 
dati personali, ente di diritto ita-
liano istituito nell’ormai lontano 

1996, in concomitanza con il primo 
compiuto tentativo del nostro Paese di 
dotarsi di una normativa che regola-

mentasse quello che nasceva in Ame-
rica, quasi un secolo prima, come “the 
right to be let alone” (“il diritto ad esse-
re lasciati soli”), si è distinto negli anni 
per alcune pronunce che si potrebbero 
eufemisticamente definire dirompenti.

Il nuovo provvedimento del Garante prescrive una drastica riduzione
del tempo di conservazione, da parte del datore di lavoro, 

dei metadati relativi all’utilizzo degli account dei lavoratori. 
Quali le motivazioni alla base di questa anacronistica decisione? 

Quali le conseguenze e le implicazioni per professionisti e imprese?

di Luigi Beccaria*

LAVORO

PRIVACY

E-mail dei dipendenti 
e metadati
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Se nella primavera scorsa abbiamo trat-
tato il caso del temporaneo blocco – caso 
praticamente unico in Europa, nonostan-
te ormai la materia della privacy sia, come 
noto, omogeneamente regolamentata in 
tutto il Continente per effetto del cosid-
detto Gdpr – inflitto a ChatGtp, con deci-
sione che, pur con dei suoi fondamenti di 
merito, aveva in sé un che di antistorico, 
il Garante italiano, con provvedimento ri-
salente al 21 dicembre 2023, pubblicato 
solo nel febbraio 2024, sembrerebbe aver 
superato se stesso.

Il provvedimento 
del Garante
In sostanza, il provvedimento in esa-
me prescrive una drastica riduzione 
(massimo una settimana, con la ma-
gnanima possibilità di estensione del 
predetto orizzonte temporale di ben 
48 ore, in casi di grave necessità) del 
tempo di conservazione, da parte del 
datore di lavoro, dei cosiddetti meta-
dati relativi all’utilizzo degli account 
dei lavoratori.
Considerando che per “metadati” si in-
tende, a titolo meramente esemplificati-
vo, il giorno e l’ora di invio e la persona 
del mittente, ciò significa, senza essere 
troppo iperbolici, sostanzialmente vieta-
re la conservazione delle e-mail medesi-
me (o almeno della possibilità di leggerle 
intelligibili). Tralasciando le facili ironie 
(mi sono imbattuto in colleghi dichia-
ratisi pronti a tornare alla comunica-
zione mediante pergamena vergata in 
ceralacca, da consegnarsi brevi manu al 
destinatario), appare ictu oculi evidente 
quanto già segnalato da altri commenta-
tori, ossia che l’applicazione di una simi-
le previsione comporterebbe la sostan-
ziale paralisi di ogni attività d’impresa e 
professionale, a prescindere dal settore 
di appartenenza e dalle dimensioni. Dal 
mio specifico punto di osservazione, ad 
esempio, partecipando a uno studio di 
consulenza del lavoro dai cui account 
entrano ed escono centinaia di mail ogni 
giorno, non è infrequente imbattersi in 

clienti che chiedono chiarimenti su que-
stioni magari relative a parecchi anni 
prima. Ma anche al di fuori del perime-
tro degli studi professionali, è chiaro che 
qualsiasi azienda, anche la più piccola e 
“analfabeta digitale”, ha necessità di con-
servare le mail inviate dai propri lavora-
tori, anche ad anni di distanza (e magari 
ad anni di distanza dalla cessazione del 
loro rapporto di lavoro), sia a fini orga-
nizzativi, sia a fini produttivi, sia, cosa 
che l’esperienza e l’esercizio della pro-
fessione mi hanno insegnato essere assai 
rilevante, ai fini probatori.

Il controllo 
dei lavoratori
L’aggancio normativo del provvedi-
mento in esame risulta essere il “sem-
piterno” art. 4 dello Statuto dei Lavo-
ratori.
Come noto, detta norma, risalente al 
1970, nella sua formulazione originaria, 
ovviamente “vergine” dell’evoluzione tec-
nologica successiva, vietava i cosiddetti 
“controlli a distanza” mediante impianti 
audiovisivi di controllo; in seguito all’evo-
luzione tecnologica successiva, la norma 
venne riscritta nel 2015, nel più ampio 
quadro di norme volte a modernizzare il 
mondo del lavoro ricordato come Jobs 
Act, distinguendo tra controlli vietati 
(quelli, appunto, con impianti audiovi-
sivi, percepiti come fonte di controllo 
occulto e potenzialmente ininterrotto ai 
danni della riservatezza e dignità dei la-
voratori, da rendere leciti soltanto previo 
accordo sindacale o apposita procedura 
autorizzativa presso la competente sede 
dell’Ispettorato del Lavoro) e controlli 
consentiti, aventi per oggetto i cosiddetti 
“strumenti di lavoro” (tra cui, ad esempio, 
il computer usato per finalità lavorative): 
per questi ultimi sarebbe stato sufficiente 
fornire ai dipendenti un’informativa circa 
il tipo di trattamento svolto, e il rispetto 
dei principi fondamentali, nazionali e so-
vranazionali, in tema di trattamento dei 
dati (liceità, minimizzazione, pertinenza, 
proporzionalità). In sostanza, il provvedi-

051_053_FORME_025_LAVORO_Privacy_Beccaria.indd   52 18/03/24   12:56



53FORME | NUMERO 25

LAVORO
PRIVACY

mento del Garante sembra ricondurre il 
controllo (rectius: la conservazione, con 
possibili finalità di controllo) delle e-mail 
e dei relativi metadati alla prima fattispe-
cie dell’art. 4 citato, costringendo quindi 
le aziende che intendano rimanere nel-
la legalità (come caldamente consiglia-
to, dato che le sanzioni pecuniarie sono 
estremamente severe e suscettibili anche 
di generare conseguenze penali), alter-
nativamente, o a effettuare un accordo 
sindacale, ovviamente non gratuito, che 
liceizzi tempi di conservazione più lun-
ghi e più compatibili con un fisiologico 
esercizio dell’attività d’impresa, oppure 
a fare richiesta di regolarizzazione presso 
l’Ispettorato, il quale però (considerando 
sia la natura non gratuita dell’accordo sin-
dacale, sia la poca familiarità delle piccole 
aziende a conduzione familiare, che costi-
tuiscono il nerbo del tessuto economico 
del nostro paese, soprattutto al Nord, con 
l’ingresso dei sindacati in azienda) si tro-
verà certamente pieno di richieste, ritar-
dando così il momento in cui le aziende 
torneranno in bonis.

La necessità di un 
approccio più sartoriale
Questo provvedimento, al di là degli spo-
stamenti patrimoniali “obbligati” tutto 
sommato trascurabili che causerà (anche 
se alcune categorie ne beneficeranno, os-
serverà il lettore più acuto, più di altre), 
conferma un approccio legislativo, già 
intravisto in parte con il Gdpr e che sta 
informando anche tutta la normativa na-
zionale (si pensi alla normativa sulla tito-
larità effettiva delle aziende, che costringe, 
ad esempio, un socio di una società a socio 
unico di cui è anche amministratore ad ef-
fettuare adempimenti anche onerosi per 
dichiarare di essere titolare effettivo della 
propria società), per cui si tenta di appli-
care un vestito di taglia unica su realtà di 
entità molto diverse, in particolare, la sen-
sazione è che si facciano normative pensa-
te per le grandi società (plurime nomine ai 
fini della sicurezza sul lavoro; procedure di 
whistleblowing; molte previsioni discen-

denti dal Regolamento UE n. 679/16), 
ma che vengono applicate più o meno in-
discriminatamente a tutti, con il risultato 
di “ritagliare” un vestito eccessivamente 
grande rispetto all’azienda che lo “indossa”. 
A parere di chi scrive, l’evoluzione norma-
tiva dovrebbe essere più “sartoriale”, valo-
rizzando maggiormente le peculiarità del 
nostro tessuto imprenditoriale e le distin-
zioni dimensionali e settoriali tra attività, 
esattamente come la riforma del diritto so-
cietario del 2003 effettuò un distinguo tra 
società per azioni e società e responsabili-
tà limitata (la cui disciplina pregressa nel 
Codice Civile era pressoché la medesima), 
proprio per valorizzare gli elementi distin-
tivi, anche in tema di carico burocratico, 
che intercorrono tra realtà imprenditoriali 
di dimensioni diverse.

* 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.

DA SAPERE
Con la nota del 6 febbraio 2024, l’Autorità Garante 
della Privacy ha comunicato di aver adottato un 
documento di indirizzo denominato “Programmi e 
servizi informatici di gestione della posta elettronica 
nel contesto lavorativo e trattamento dei metadati” 
rivolto ai datori di lavoro del comparto sia pubblico 
che privato. Attraverso questo documento il 
Garante mette a disposizione di tutti i datori di 
lavoro, i quali facciano uso per la gestione della 
posta elettronica di programmi forniti anche in 
modalità cloud o as-a-service, “nuove indicazioni 
utili a prevenire trattamenti di dati in contrasto con 
la disciplina sulla protezione dei dati e le norme che 
tutelano la libertà e la dignità dei lavoratori”. Nel 
documento, il Garante chiede “ai datori di lavoro 
di verificare c e i programmi e i servi i in ormatici di 
gestione della posta elettronica in uso ai dipendenti 
specialmente in caso di prodotti di mercato orniti 

in cloud o as a service  consentano di modificare 
le impostazioni di base”. L’obiettivo è impedire la 
raccolta sistematica dei metadati, limitando il 
periodo di conservazione degli stessi “a un massimo 
di 7 giorni, estensibili, in presenza di comprovate 
esigenze, di ulteriori 48 ore”.
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Per ogni incidente grave che avviene nei luo-
ghi di lavoro alcuni studi stimano che ci sia-
no circa 30 incidenti meno gravi e 300 inci-

denti che non hanno provocato danni alle persone. 
E nelle aziende sono moltissimi anche i cosiddetti “in-
cidenti mancati”, cioè tutti gli eventi correlati al lavoro 
che potevano causare un infortunio o un danno alla 
salute, ma per un caso fortuito non lo hanno fatto. A 
dirlo, già all’inizio degli anni ‘30 del secolo scorso, è 
uno studioso (H.W. Heinrich, 1931) che ha elaborato 
la cosiddetta “Piramide della Sicurezza” con la quale 
si schematizza il rapporto quantitativo fra diversi tipi 
di “eventi avversi”: dagli infortuni mortali agli eventi 
“near miss”, che rappresentano la base della piramide 

e che, benché avvengano con frequenza maggiore ri-
spetto agli incidenti/lesioni, non vengono generalmen-
te segnalati o evidenziati.

Dalla situazione pericolosa 
al near miss
Con near miss, anche se ci sono spesso discordanze 
sulla definizione e interpretazione del termine, si in-
tende generalmente, come indicato in un documento 
pubblicato dall’Istituto Nazionale per l’Assicurazio-
ne contro gli Infortuni sul Lavoro e da Fincantieri, 
“un accadimento pericoloso che non ha determinato 
conseguenze quali infortuni o malattie o decessi, ma 

I “near miss” possono diventare un valido aiuto 
per l’ individuazione delle criticità e l’adozione di strategie efficaci 

di prevenzione e tutela di infortuni e malattie professionali.

di Tiziano Menduto*

Quando l’infortunio 
viene solo sfiorato
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che avrebbe avuto il potenziale per farlo”. Si è, ad esem-
pio, in presenza di un near miss ogni qualvolta che:
• un evento o un’anomalia avrebbe potuto 

potenzialmente causare:
- un infortunio a persone
- una situazione di emergenza

• un danno o un infortunio è stato evitato,
ma l’anomalia era comunque presente.

Un altro documento Inail sui near miss indica poi che un 
esempio di incidente “può essere la situazione di un mar-
tello in bilico su una superficie posta al di sopra dell’altez-
za dell’uomo; la pericolosità della situazione è data dalle 
caratteristiche dell’oggetto martello e dalla sua altezza 
(caduta dall’alto di oggetti pesanti). Se l’oggetto martello 
permane, senza disturbi, in modo stabile nella condizione 
sopra descritta, si concretizza una situazione pericolosa. 
Se invece l’oggetto martello, per qualsiasi motivo, cade su 
un gruppo di lavoratori senza colpirne alcuno, l’evento è 
definibile come near miss. Se, infine, l’oggetto martello, 
per qualche motivo, cade su un gruppo di lavoratori e ne 
colpisce uno, provocando una ferita, l’evento è definibile 
come infortunio”.

L’importanza nella prevenzione
Andiamo oltre le definizioni e veniamo all’aspetto e 
alla funzione più rilevanti dei near miss. 
Questi mancati infortuni/incidenti possono avere una 
grande importanza dal punto di vista della prevenzione: 
possono mostrare che uno specifico rischio non è sta-
to analizzato e gestito idoneamente e risultano essere, 
dunque, fonti informative importanti che consentono 
ad un’azienda di orientare con più efficacia le azioni per 
il miglioramento delle condizioni di sicurezza nei luoghi 

di lavoro. Infatti, come ricordato su PuntoSicuro da Co-
simo Scarnera, direttore dello Spesal dell’Asl di Taranto, 
“un’analisi efficace delle cause alla base di questi eventi 
può aiutare le aziende/organizzazioni a ridurre il nume-
ro di incidenti minori e maggiori”. Per questo motivo la 
segnalazione e l’analisi delle cause dei near miss “sono 
state sviluppate e adottate nel corso degli anni in diversi 
settori, a partire dalle industrie a maggior rischio di in-
cidenti (ad esempio chimico, nucleare, aereo, marittimo), 
per poi diffondersi in altri settori, come quello manifat-
turiero, minerario e delle costruzioni”.  Sempre ai nostri 
microfoni, Maria Grazia Gnoni, professore associato di 
“Sicurezza ed Ambiente” all’Università del Salento, ha 
sottolineato che i near miss sono dei veri e propri indica-
tori di esposizione al rischio. Come indicato in alcuni stu-
di americani, si possono considerare come dei patogeni o 
dei precursori, degli eventi sentinella che rappresentano 
delle non conformità rispetto a una condizione normale 
di funzionamento di un’azienda.

Fattori causali e cause prime
I near miss permettono, dunque, di individuare fatto-
ri causali e cause prime degli eventi. E quando si parla 
di fattori causali “ci si riferisce, in particolare, all’errore 
umano e cioè a un errore da parte di un lavoratore esposto 
al rischio durante l’esecuzione della propria attività lavo-
rativa oppure ad un guasto o a un malfunzionamento di 
un’attrezzatura di lavoro o di un suo componente”.
Un’analisi in un’azienda dei near miss può portare 
all’individuazione di una serie di fattori causali quali, ad 
esempio:
• condizioni di pericolo presenti da qualche tempo;
• procedure, istruzioni o prassi di lavoro scorrette;
• carenze addestrative e formative;
• utilizzo scorretto delle attrezzature di lavoro;
• ricerca di soluzioni che riducono la fatica fisica 

e mentale per l’esecuzione dell’attività;
• mancanza di consapevolezza della sicurezza 

sul lavoro da parte del personale.

In definitiva, i tanti near miss che avvengono nel mondo 
del lavoro possono diventare, se adeguatamente segnalati 
e analizzati, un valido aiuto per l’individuazione delle cri-
ticità e l’adozione di strategie più efficaci di prevenzione e 
tutela di infortuni e malattie professionali.

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

1
MAJOR
INJURY

29 MINOR
INJURY

300 INCIDENTS
NEAR MISS

La piramide della sicurezza di Heinrich
(rapporto quantitativo tra tipi di eventi avversi)

LAVORO
SICUREZZA
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Parlare di sistemi di gestione signifi-
ca parlare di organizzazione. Auspi-
cati e descritti dalle normative mon-

diali ISO (International Organization for 
Standardization), i sistemi di gestione for-
niscono indicazioni importanti per definire 
l’ossatura di ogni organizzazione. 
Nella loro implementazione si affrontano gli 
stessi temi che oggi sono portati in evidenza 
dal grande tema trasversale della sostenibilità, 
ma che in tempi non sospetti hanno anticipa-
to tutto: l’attenzione alla qualità dei prodotti a 
beneficio dei consumatori, l’enfasi sulle tema-
tiche ambientali, il rispetto dell’ambiente e la 
priorità nel creare luoghi di lavoro sani e sicuri 

per i lavoratori. Come già evidenziato su queste 
pagine, impostare un sistema di gestione non è 
sufficiente nella definizione della sola architet-
tura dei processi; è sempre necessario vigilare 
anche sulla piena implementazione e sul benefi-
cio che la stessa può portare all’organizzazione. 
Quest’ultima si identifica con la propria specifi-
ca value chain e diventa motore per la creazione 
di profitto, secondo i servizi erogati e i prodotti 
forniti a beneficio di consumatori, parti interes-
sate e comunità in generale. Stiamo parlando 
quindi di qualcosa di strettamente connesso: 
non possiamo ragionare a compartimenti sta-
gni, ma occorre un’evoluzione sinergica dei di-
versi concetti, legati dagli stessi principi.

I sistemi di gestione secondo le norme ISO promuovono 
efficienza ed efficacia oltre a gettare le basi per dare 

continuità e affidabilità alle imprese
di ogni dimensione, tipologia e settore.

di Antonio Lucchini*

LAVORO

ORGANIZZAZIONE

Enti di certificazione 
e sviluppo delle imprese
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Il ruolo delle imprese
Le imprese rappresentano la ragion d’essere 
dell’umanità, come creatrici di opportunità 
di sviluppo, innovazione e posti di lavoro. 
Sono un patrimonio da tutelare e sviluppare 
secondo i tre assi classici, oggi portati in auge 
dalla sostenibilità e dai criteri Esg: buona con-
duzione, attenzione all’ambiente e rispetto dei 
diritti dei lavoratori a tutte le latitudini. Il re-
shoring in atto, ovvero il fenomeno di “rientro 
a casa” delle diverse fasi della produzione, è 
una delle dirette conseguenze di queste ten-
denze. Per esempio, avere un impianto in un 
Paese dove uno dei tre principi non può essere 
implementato per ragioni politiche, non giova 
sicuramente all’immagine aziendale. 
Nell’era della condivisione delle informazio-
ni o, meglio, della diffusione incontrollata di 
qualunque informazione, la coerenza tra le di-
chiarazioni dei manager, oggi quanto mai rile-
vanti, e la realtà è un valore per ogni impresa. 
L’attenzione si sposta da una logica di svilup-
po di impresa secondo la cosiddetta “Dottrina 
Friedman”, orientata alla sola generazione di 
profitto e di valore per gli azionisti, con un’at-
tenzione premiante alla riduzione dei costi, a 
un’organizzazione più attenta allo sviluppo, 
all’innovazione che mantenga i valori di tutela 
dell’ambiente e alla valorizzazione dei lavora-
tori attraverso una conduzione oculata e atten-
ta. In quest’ottica, il ruolo giocato dai sistemi 
di gestione e dalla vigilanza nell’applicazione 
dei requisiti non può essere sottovalutato o ri-
dotto alla mera soddisfazione e rispetto forma-
le di regole.

Nel cuore dei sistemi
Una delle funzioni centrali è oggi rappre-
sentata dall’area “organizzazione” alla qua-
le fanno riferimento spesso le risorse uma-
ne, l’area IT e l’area sistemi di gestione. 
Uno degli strumenti di controllo e vigilanza, 
voluto e promulgato dal vertice aziendale, è 
rappresentato dagli audit interni, strumenti 
indispensabili e premianti per rendere effica-
ci i processi e garantire il rispetto di quanto 
definito. D’altronde, la maggior parte del-
le organizzazioni si dota di regolamenti e 
procedure per il personale, in modo che le 

operazioni siano ripetitive e consentano di 
garantire uniformità nell’erogazione dei ser-
vizi o nella qualità dei prodotti. Uniformità 
che comprende la componente rischio, con 
il suo contraltare dell’opportunità, binomio 
che oggi riveste un ruolo strategico e decisi-
vo, in ottica preventiva e di sviluppo, secondo 
le scelte operate per la continuità di ogni sin-
gola impresa. Lo scopo di un audit è, quindi, 
quello di vigilare e verificare che tutto funzio-
ni come il vertice ha deciso e il contributo che 
i sistemi di gestione hanno dato negli anni al 
mondo industriale, e non solo, è evidente, og-
gettivo e sotto gli occhi di tutti. 

Il valore delle check list
Le tanto vituperate check-list non sono al-
tro che lo strumento operativo che soggiace 
a un metodo di lavoro che prevede il motto 
“descrivi i processi, segui i processi, dimo-
stra che rispettano la descrizione”.
Quando parliamo di efficacia di un sistema o 
di un processo trattiamo esattamente e soltan-
to di questo: se vogliamo dare concretezza al 
tema della sostenibilità nelle imprese, lo stru-
mento check list, indispensabile in tante ope-
razioni di processi critici (aeronautica, navale, 
automotive), deve essere rivalutato. 
Abbiamo ancora tanto da inventare e innova-
re, ma l’eredità del passato, che ha contribu-
ito in maniera non secondaria allo sviluppo 
delle organizzazioni fin dalla rivoluzione in-
dustriale, rappresenta ancora oggi un asset su 
cui far leva. Va applicato in modo responsabi-
le e attento, senza sottovalutare nessun aspet-
to e nella piena convinzione che l’audit serva 
all’organizzazione per farla funzionare me-
glio, per creare consapevolezza su temi di at-
tualità quali l’ambiente e la salute e sicurezza 
dei lavoratori. Questo crea le condizioni per 
garantire la continuità aziendale, attraverso 
processi di passaggi di consegne, nel rispetto 
dei valori e della purpose aziendale, metten-
do in atto le azioni fondamentali per evitare 
sanzioni o interruzioni della produzione o dei 
servizi.

* Antonio Lucchini è AD della divisione italiana 
di SQS ocia ione i e a e la ce ti ca ione
dei Sistemi di Qualità e di Management.
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Un’azienda moderna e orientata 
al futuro, che ha nel capitale 
umano il suo punto di forza. 

Parliamo di Yamamay, impresa nata nel 
2001, oggi tra i marchi leader nella ven-
dita al dettaglio di intimo, corsetteria, 
lingerie, costumi da mare, abbigliamen-
to e accessori. Una realtà che rappresen-
ta un esempio virtuoso di capitalismo 
familiare. 
In occasione del XIII Leadership Lear-
ning Lab Asfor che si è tenuto a Milano 
lo scorso 22 novembre, Barbara Cimmi-
no, cofondatrice del gruppo Yamamay e 
attualmente responsabile della Corpo-
rate Social Responsibility e dell’Innova-
zione di Processo e di Prodotto, è stata 
insignita dell’Asfor–Isvi Award “Excel-
lence Innovation” 2023. Il riconosci-
mento premia la capacità di promuovere 
processi di innovazione, creando valore e 
generando un impatto reale nell’impresa 
e nella società. Viene assegnato a perso-
nalità la cui visione coniuga la cultura 
imprenditoriale, manageriale e organiz-
zativa con la valorizzazione del capitale 
umano, restituendo così senso alla mis-
sione dell’azienda e significato al lavoro 
di ciascuno. 

Lei è un’appassionata sostenitrice 
della sostenibilità e dell’innovazio-
ne nell’industria della moda e del 

retail. Quale intuizione e quali valo-
ri vi hanno ispirato nella creazione 
del progetto imprenditoriale Yama-
may? 
L’idea è nata da mio fratello Gianluigi 
che nel 2001 ci ha proposto di iniziare 
questa nuova avventura. Coraggio, cuo-
re, e testa sono stati gli elementi impor-
tanti sin dall’inizio. Siamo partiti dalla 
consapevolezza che, quando in un set-
tore del mercato esiste un player molto 
forte, c’è sempre spazio per un secondo 
nome, che può competere con armi simi-
li o, come nel nostro caso, con armi di-
verse. Questo ci ha spinti a scegliere un 
posizionamento di stile in sintonia con 
i cambiamenti in atto nella società. Sia-
mo partiti con un investimento non solo 
economico, ma del nostro know-how. E 
abbiamo puntato con decisione sul capi-
tale umano. Il tema del sogno, del pur-
pose, l’importanza della sua condivisio-
ne: è stato tutto chiaro sin dal principio. 
Siamo riusciti a coinvolgere tante perso-
ne nel nostro sogno.

All’interno dell’azienda, un fattore 
determinate nella valorizzazione 
del fattore umano è stata l’Aca-
demy, avviata più di vent’anni fa e 
teatro di scelte innovative, in anti-
cipo sui tempi. Ce ne vuole parlare?
Per i primi cento negozi, nei primissimi 

Barbara Cimmino, cofondatrice del gruppo Yamamay
e responsabile della Corporate Social Responsibility e dell’Innovazione, 

affronta in questo dialogo tematiche che spaziano dall’innovazione 
alla sostenibilità, dalla formazione alla leadership.

di Marco Vergeat*

Innovazione come sinonimo 
di sostenibilità
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mesi di vita di Yamamay, abbiamo cono-
sciuto e assunto tutte le persone che veni-
vano a lavorare con noi. È stato un lavoro 
che non aveva a che vedere con le com-
petenze, ma con i valori culturali e uma-
ni. Già allora sapevamo che la persona 
più adatta a lavorare con te non è quella 
con più competenze, ma quella che con-
divide il tuo sogno, i tuoi valori e i tuoi 
principi. Sulle competenze si può lavora-
re. Queste prime persone ci hanno aiuta-
to nelle attività dell’Academy che è nata 
subito, nel 2001. La particolarità è stata 
quella di far lavorare insieme persone in-
terne all’azienda e docenti esterni. Credo 
che accostare persone che vivono le sfide 
del mercato e altre che studiano e ragio-
nano sui macro trend sia il mix ideale 
per accompagnare le persone, sia in fase 
di inserimento sia nella formazione con-
tinua. Abbiamo utilizzato la tecnologia e 
ottenuto un riconoscimento importante: 
nel novembre 2022 a Bruxelles abbiamo 
presentato ad alcuni membri della Com-
missione Europea la nostra YamaUp, il 
tool di formazione a distanza che ci ha 
permesso di continuare l’attività con le 
nostre persone nel periodo pandemico.
Il tema della formazione è centrale, ci 
crediamo tutti tantissimo. Con il Pact for 
Skills, dall’Europa è arrivato un invito 
a ragionare sull’upskilling, il reskilling 
e l’inclusione. L’Academy Retail oggi è 
un elemento indispensabile per chi ope-
ra nel nostro settore: l’azienda retail è 
una customer company, non può privar-
si di una relazione continua col cliente. 
E se 20 anni fa bastavano pochi solleciti, 
oggi è più difficile trovare l’ingaggio. Il 
nostro impegno per rendere l’esperienza 
di vendita affascinante, seduttiva, è sem-
pre stato molto strutturato: abbiamo 
creato manuali, perché valori e principi 
sono centrali, ma servono anche regole 
rigorose.

Lei è responsabile dell’innovazione 
e della sostenibilità. Quali sono i 
collegamenti fra i due mondi e qua-
li priorità vede per la sostenibilità 
nel vostro settore?

La duplice transizione è una grandissima 
opportunità per l’Europa. Sono un’euro-
peista convinta. Il tessile, dopo le auto, è 
il settore più impattato dalla transizione 
perché è tra quelli che incidono di più 
sull’ambiente. Il nostro lavoro ha a che 
vedere con sedici direttive e regolamen-
ti che saranno probabilmente conclusi, 
esclusa la due diligence, prima della fine 
del mandato di questo Parlamento. Par-
liamo di processi che hanno una timeli-
ne lunga, al 2030, ma li vedremo nelle 
nostre aziende già nei prossimi tre anni. 
Lo Strategy for Sustainable and Circular 
Textiles ci impone di adottare un sistema 
di produzione circolare, mentre il Tran-
sition Pathway indica le linee guida in-
dustriali per farlo. 

Barbara Cimmino, cofondatrice 
del gruppo Yamamay e responsabile 
della Corporate Social Responsibility 
e dell’Innovazione di Processo e di Prodotto
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Sappiamo che dobbiamo lavorare sulla 
decarbonizzazione di processi e prodot-
ti. La grande parte della nostra decarbo-
nizzazione l’abbiamo vista con il calcolo 
dello Scope 3. Sappiamo che con ogni 
nostro prodotto impattiamo al 65% solo 
con i materiali. Sarà indispensabile fare 
scelte virtuose, applicare l’ecodesign per 
rendere i prodotti circolari. E comunica-
re in modo più diretto, trasparente, au-
tentico con il cliente finale. 
Ci siamo portati avanti facendo leva 
sul digitale come fattore abilitante, con 
una piattaforma di Plm (ndr: Product 
Lifecycle Management) molto evoluta. 
Penso che informazioni ben strutturate 
diano la possibilità ai clienti di fare delle 
scelte più consapevoli.

Il mondo del lavoro è attraversato 
da inquietudini e aspettative, da 
una discontinuità che deve essere 
gestita. Qual è, secondo lei, l’impe-
gno degli imprenditori, dei mana-
ger e delle funzioni HR?
Cito una famosa frase di Nelson Man-
dela: “l’educazione è l’arma più potente 
della quale disponiamo per cambiare 
le cose”. Dobbiamo avere la capacità di 
ascoltare i giovani. Dobbiamo osservare 
e imparare dalla dialettica generazio-
nale. Le energie impegnate nel formare 
le nuove sono un lievito positivo che fa 
crescere l’intera società. Gli imprendito-
ri devono lavorare su sé stessi per arri-
vare a quella leadership condivisa oggi 
indispensabile per raggiungere obiettivi 
e risultati. Quando le persone sono state 
“curate” nel modo giusto possono con-
tribuire a creare un ambiente di fiducia: 
la produttività è la semplice conseguen-
za della felicità personale. Per quanto 
riguarda le Risorse Umane, vedo l’orga-
nizzazione HR come un team costituito 

da tre manager: una persona che curi 
tutti gli aspetti organizzativi e i pro-
cessi, una persona che abbia in carico 
le persone e un esperto di IT o digitale. 
Nel settore tessile già abbiamo trentot-
to mestieri che non sono più coperti. Il 
90% delle attività ha bisogno di attivi-
tà legate al digitale e circa il 70% delle 
persone ha già difficoltà a vivere nella 
propria azienda per problematiche lega-
te al digitale. La sfida per questo team 
delle Risorse Umane è quella di lavorare 
per contribuire a creare un management 
partecipativo. 

*  L’intervista è un estratto di quella realizzata 
da Marco Vergeat, presidente di Asfor, in 
occasione del XIII Leadership Learning 
Lab Asfor e pubblicata in forma integrale 
su formaFuturi, nel numero dicembre 
2023-gennaio 2024.
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« QUANDO LE PERSONE SONO STATE “CURATE” NEL MODO GIUSTO
POSSONO CONTRIBUIRE A CREARE UN AMBIENTE DI FIDUCIA: 

LA PRODUTTIVITÀ È LA SEMPLICE CONSEGUENZA
DELLA FELICITÀ PERSONALE »

Il presidente di Asfor, Marco Vergeat, 
e il presidente di Isvi, Al Reza Arabnia, 
con Barbara Cimmino alla consegna 
dell’Asfor-Isvi Award “Excellence 
Innovation” 2023.
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Nel rinnovato mondo del lavo-
ro durante il quale si sono cre-
ate nuove esigenze nella vita 

personale e professionale di tutti, fa-
cendo emergere nuove priorità, Nestlé 
ha deciso di arricchire il proprio pro-
gramma di welfare aziendale adattan-
dolo ai nuovi stili di vita di questi anni 
per venire incontro alle richieste delle 
proprie persone. 

Da qui nasce Wellnest, il Nestlé Welfare 
Program, tra le cui novità vi sono l’Em-
ployee Assistance Program, il servizio di as-
sistenza per avere supporto in situazioni di 
stress legato a diversi ambiti (ad esempio 
diritto di famiglia, diritto della casa, ecc.) 
e una piattaforma di flexible benefit da cui 
scaricare buoni e voucher per diverse tipo-
logie di acquisti e servizi. I dipendenti po-
tranno infatti scegliere di convertire parte 

Benessere, work-life balance e felicità
sul luogo di lavoro sono sempre più al centro 
della filosofia aziendale del Gruppo Nestlè.

di Cleopatra Gatti

Conciliare vita e lavoro 
con Wellnest
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del premio di risultato, inclusa la relativa 
quota di contributi, in credito welfare. 

Il Nestlé Welfare 
Program 
All’interno del Nestlé Welfare Program, 
la conciliazione vita-lavoro grazie al Fab 
Working, il paradigma di smart wor-
king flessibile e bilanciato adottato da 
Nestlé, e il supporto alla genitorialità at-
traverso il Nestlé Baby Leave, il congedo 
di paternità o per il secondo caregiver di 
3 mesi e la possibilità di portare i propri 
bambini in ufficio, restano le misure di 
welfare aziendale del Gruppo Nestlé più 
apprezzate in Italia. 
Questo è quanto emerge da un sondaggio 
che Nestlé ha rivolto alle proprie persone 
per ascoltare opinioni e suggerimenti e co-
struire insieme il miglior modello lavorati-
vo. La possibilità di trascorrere più tempo 
con i figli (a casa come in ufficio), di orga-
nizzare gli impegni familiari, di gestire in 
maniera flessibile e autonoma la propria 
attività lavorativa emergono come esigen-
ze particolarmente sentite. Per Nestlé, vita 
privata e lavorativa non sono due sfere se-
parate e inconciliabili, ma due aspetti che 
possono e devono amalgamarsi e coesiste-
re per la crescita e la soddisfazione perso-
nale e professionale di ogni individuo e, 
per questo motivo, l’azienda sta lavorando 
con grande impegno su questo fronte. La 
felicità sul luogo di lavoro rappresenta in-
fatti una priorità assoluta per il Gruppo e 
il fulcro attorno a cui ruota il programma 
Wellnest. Nestlé è convinta che aiutare le 
proprie persone a sentirsi serene, ascoltate, 
supportate nelle questioni professionali e 
personali contribuisca a far crescere la loro 
motivazione e il loro coinvolgimento negli 
obiettivi aziendali, con un importante im-
patto sulla produttività e sul business. Tra 
le altre misure di welfare particolarmente 
gradite dalle persone di Nestlé spiccano 
anche quelle legate alla salute sia fisica 
che mentale, ritenute utili nel complesso 
dall’80% degli intervistati. In particolar 
modo la possibilità di effettuare una visita 
medico-sportiva (98%) e visite mirate in ot-

tica di prevenzione oncologica (87%). Sono 
giudicate favorevolmente anche soluzioni 
quali la dotazione del kit per lo smart wor-
king (95%) e il bonus arredo per acquistare 
complementi d’ufficio per attrezzare la pro-
pria casa in ottica smart working (87%). 
Valutati positivamente l’assistenza fornita 
per la compilazione della dichiarazione dei 
redditi (90%), nonché la copertura assicu-
rativa in caso di eventi gravi (84%). 

Il benessere 
e la felicità delle persone
“Il benessere e la felicità delle nostre per-
sone costituiscono il pilastro fondamen-
tale del nostro sistema di welfare e della 
nostra filosofia aziendale” ha dichiarato 
Giacomo Piantoni, Direttore Risorse 
Umane del Gruppo Nestlé in Italia. “La 
pandemia ci ha portato a ridefinire le pri-
orità e ci ha spinto a rispondere rapida-
mente alle esigenze di una società che ha 
imparato a mettere al centro la propria 
serenità, la possibilità di dedicare il giu-
sto tempo ai propri cari e di lavorare in 
un ambiente dinamico, flessibile e stimo-
lante. Vogliamo essere al fianco delle no-
stre persone, supportandole e costruendo 
insieme a loro una modalità di lavoro che 
non sia in contrasto con la vita privata, 
ma che, anzi, sia contributrice di un be-
nessere generale”.

NESTLÉ NEEDS YOUTH, 
ASSUNTI OLTRE 5.200 GIOVANI

Negli ultimi 10 anni, grazie al programma 
Nestlé Needs YOUth, il Gruppo ha assunto oltre 
5.200 giovani under 30 nel nostro Paese. 
Il 48% è stato inserito nella funzione Marketing 
e Vendite e il 41% in Processi Aziendali, come la 
logistica, mentre il restante nelle aree Finance & 

ontro  e  ono e ti i dati diff i da a ienda 
in occasione del 10° anniversario del programma 
Nestlé Needs YOUth, il progetto promosso a livello 

o a e da e t  on o ietti o di dare a e o 
a opportunità economiche e fornire occasioni di 
formazione e inserimento lavorativo a 10 milioni 
di giovani in tutto il mondo entro il 2030.
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Il benessere aziendale visto dai suoi 
principali destinatari: i lavoratori. 
Ogni informazione su questo tema è di 

primaria importanza, in questi anni di ra-
dicale cambiamento delle priorità profes-
sionali per tutte le generazioni del capitale 
umano.

Anzi, lato talenti e potenziali candidati, poter 
sapere ogni anno in quali aziende “statistica-
mente” si lavora meglio può rivelarsi una leva 
strategica che impatta sulla competitività delle 
imprese stesse. Ecco perché poniamo ogni anno 
l’attenzione sulla classifica dei migliori datori di 
lavoro italiani e internazionali. Non solo per 

L’appuntamento annuale con la classifica Top Employers, 
promossa dall’omonimo ente certificatore,

riconosce il meglio nella gestione delle risorse umane
e del loro sviluppo a livello nazionale, europeo e globale. 

Come è andata, nel 2023, per le aziende che operano in Italia?

di Maria Cecilia Chiappani

Dove lavorare bene 
è un plus certificato 
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l’elenco in sé, che comunque desta la sua cu-
riosità tra new entry e conferme, bensì perché 
questa pubblicazione è frutto di uno specifico 
programma di miglioramento nella gestione 
delle persone che certifica una precisa mission 
orientata all’innovazione nel mondo del lavoro. 
Il programma Top Employers, infatti, aiuta ad 
accelerare le pratiche d’eccellenza HR, sottopo-
nendo poi alle realtà aderenti la Top Employers 
HR Best Practices Survey, valutando i risultati e 
confrontandoli con quelli di altre aziende dello 
stesso settore.

Come valutare i migliori 
tra i datori di lavoro
Il processo di selezione approntato dal Top 
Employers Institute prevede, in primis, la 
partecipazione volontaria al programma da 
parte di aziende che abbiano almeno 250 di-
pendenti a livello locale o 2.500 nel mondo, 
oltre a politiche HR avanzate e formalizzate. 
Aderendo, dunque, queste realtà saranno cer-
tificate e riconosciute “employers of choice”. La 
survey di valutazione riguarda in particolare 
6 macroaree e analizza in profondità 20 temi 
e rispettive HR Best Practice, tra cui: People 
Strategy, Work Environment, Talent Acquisi-
tion, Learning, Diversity, Equity & Inclusion e 
Wellbeing. In totale, il sondaggio è composto 
da 100 domande, che coprono circa 600 opzio-
ni di risposta circa le politiche, le pratiche e le 
condizioni favorevoli al benessere lavorativo. A 
seguire, la fase di validazione dell’istituto, che 
assegna a ogni azienda un HR Auditor incari-
cato di garantire che le risposte riflettano la re-
altà offerta ai dipendenti. Se l’esito finale è po-
sitivo, l’azienda riceve appunto la certificazione 
e ottiene lo status di Top Employer. Per questa 
edizione, in Italia hanno superato l’iter 147 
aziende, 6 in più dell’anno scorso. Ne abbiamo 
selezionate alcune, in diversi settori merceolo-
gici, per capire le tendenze che accompagnano 
le pratiche HR del momento.

Dal food alla finanza
La gestione delle persone di Birra Peroni vie-
ne premiata, in particolar modo, nelle aree di 
“Purpose e Valori” e di “Strategia People”, con 
un punteggio complessivo superiore rispetto al 

2023. “Essere nominati Top Employer per il ter-
zo anno di seguito è motivo di orgoglio, il pun-
teggio in crescita aggiunge ancora più valore”, 
dichiara Gianluca Di Gioia, HR Director di 
Birra Peroni. “Ciò che abbiamo fatto e continue-
remo a fare parte dall’analisi delle necessità re-
ali delle colleghe e dei colleghi, attraverso ascolto 
attivo e condivisione dei bisogni. Crediamo sia 
l’unico modo per creare qualcosa di significati-
vo che possa davvero rendere Birra Peroni ‘The 
Place To Beer’”.
HSBC fa parte dei Top Employers 2024 sia in 
Italia sia in Europa. Per il Ceo nazionale Gerd 
Pircher “un ambiente di lavoro che unisce all’e-
levata professionalità i valori dell’inclusione, 
della diversity e del wellbeing permette non solo 
di svolgere le proprie attività con serenità ed 
entusiasmo, ma anche di sviluppare le proprie 
attitudini e potenzialità”. 
Undicesimo anno consecutivo di certificazio-
ne, invece, per ING Italia. In particolare, le 
direttrici della People Strategy sono cinque: 
crescita, team, efficienza, inclusione, appar-
tenenza. Secondo il country manager Michal 
Szczurek, “l’azienda crede nello sviluppo delle 
persone, nell’inclusione, nella diversity e in una 
forte cultura interna come elementi-chiave per 
portare risultati eccellenti. Siamo parte di un 
grande gruppo internazionale e solido, che offre 
l’opportunità di confrontarsi con esperienze ed 
expertise in tutto il mondo”.
Nel campo assicurativo, tra i miglior datori di 
lavoro italiani c’è anche Itas Mutua, per il quar-
to anno consecutivo. Il riconoscimento premia 
soprattutto qualità dell’ambiente di lavoro e 
scelte a favore del benessere e della crescita dei 
dipendenti. Stefano Veronesi, direttore risorse 
umane, spiega che “essere Top Employer signi-
fica avere progetti chiari di sostenibilità sociale 
e ambientale, prendersi cura delle persone e in-
vestire nella loro formazione, in un contesto la-
vorativo sempre più orientato all’innovazione”.

Un successo multinazionale
Attenzione ai propri dipendenti, al loro benes-
sere e alla loro felicità. Grazie a queste parole 
d’ordine Jti Italia, realtà attiva nel mercato 
del tabacco, ha ottenuto la certificazione per il 
14esimo anno consecutivo. Obiettivo raggiun-
to anche a livello europeo e globale. “Voglia-

064_066_FORME_025_PERSONE_Top_Employers.indd   65 18/03/24   15:56



PERSONE
PREMI

mo che le persone si sentano a proprio agio, 
che abbiano modo di crescere e di raggiunge-
re gli obiettivi professionali all’interno di un 
contesto sano e inclusivo”, spiega il presidente 
della filiale italiana Didier Ellena. “Ottenere 
nuovamente questo riconoscimento conferma 
il nostro sforzo nel costruire un ambiente di la-
voro accogliente e capace di rispondere al me-
glio alle esigenze dei collaboratori”. 
Anche l’azienda di materiali per l’edilizia 
Saint-Gobain si è confermata tra i migliori 
brand italiani e mondiali in grado di attrar-
re talenti. I risultati della survey si soffermano 
soprattutto sulle aree “Attract”, per il supera-
mento degli standard nell’employer branding e 
nell’on-boarding, “Develop”, per lo sviluppo delle 
performance e delle carriere dei collaboratori, e
“Unite”, per la promozione della mission azien-
dale. Fabio Palermo, HR Director Italia e Gre-
cia, commenta: “nutriamo una profonda fiducia 

nel valore di ogni individuo, indipendentemen-
te dal ruolo che ricopre nell’organizzazione. Per 
questo, promuoviamo attivamente l’inclusione 
delle diversità, investiamo in percorsi formativi 
e dedichiamo risorse alla costruzione di itinerari 
mirati alla crescita personale e professionale”.

Elettronica 
e tecnologia al top
La certificazione Top Employers è approdata an-
che in MediaWorld, come risultato della valo-
rizzazione delle persone che ogni giorno lavora-
no per offrire il meglio ai clienti. “Continuiamo a 
lavorare sullo sviluppo delle practice HR e sulla 
loro armonizzazione con gli obiettivi aziendali, 
convinti che sia il fulcro di un’organizzazione di 
successo”, commenta Alessandra Bergamo, HR 
Director dell’azienda. “Investiamo sulle persone, 
fornendo opportunità di crescita professionale 
con un supporto costante, in un ambiente di la-
voro che possa garantire a ognuno di poter evol-
vere professionalmente e personalmente”.
Il colosso dei semiconduttori STMicroelectro-
nics ha visto premiare i programmi di inclusio-
ne, formazione, sviluppo, welfare e qualità della 
vita per i dipendenti. Gualtiero Mago, group 
vice president HR per l’Italia, ricorda che nel 
2023 “ST ha consolidato importanti risultati, 
molti dei quali inseriti nell’innovativo contrat-
to collettivo nazionale di secondo livello siglato a 
fine ottobre, oltre all’aggiornamento della politi-
ca per il lavoro da remoto”.
Infine, nel settore dell’utensileria ecco l’altoate-
sina Würth Italia. Grazie anche all’impronta 
di gestione familiare, il gruppo internazionale 
è alla continua ricerca di soluzioni innovati-
ve per le proprie persone. Una missione sug-
gellata dal progetto di change management 
“HREvolution”, che dal 2018 mira a nuovi mo-
delli lavorativi più efficaci, concentrandosi sui 
principi di inclusione, performance, business 
agility, mindset e competenze. “L’obiettivo è po-
sizionarci come azienda fortemente dinamica, 
moderna e di ispirazione”, spiega Lucia Simo-
nato, HR Director di Würth Italia. “Un punto 
di riferimento per l’industria, il territorio e i 
giovani talenti. Proprio a questi ultimi è dedi-
cato l’impegno per l’inserimento in un contesto 
stimolante e inclusivo, orientato all’ascolto, alla 
fiducia e alla spinta verso l’innovazione”.
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Secondo la ricerca realizzata da The European House-Ambrosetti
in collaborazione con Jointly, un piano di corporate wellbeing

ben strutturato può avere per il collaboratore
un valore 4,5 volte superiore rispetto alla spesa dell’azienda 

e indubbi vantaggi sul fronte del benessere personale.

di Cleopatra Gatti

Dal welfare 
al wellbeing

067_069_FORME_025_PERSONE_Wellbeing_Ricerca.indd   67 18/03/24   14:17



PERSONE
LA RICERCA

68 FORME | NUMERO 25

Con il corporate wellbeing il 
welfare aziendale può fare un 
salto di qualità, passando da 

puro beneficio fiscale a strategia di be-
nessere organizzativo e personale. 
Questa nuova modalità di ascolto e sup-
porto dei collaboratori consente di au-
mentare il loro engagement e la loro 
produttività, insieme alla competitività 
dell’impresa. È questa una delle conside-
razioni emerse dalla ricerca “Una nuova 
visione di corporate wellbeing: un valore 
per la strategia retributiva, una leva fon-
damentale di attraction ed engagement” 
realizzata da The European House - 
Ambrosetti, in collaborazione con Joint-
ly, che ha analizzato l’impatto delle stra-
tegie di corporate wellbeing sulle aziende 
italiane. Secondo i risultati della ricerca, 
il beneficio che un collaboratore ottiene 
dai diversi servizi integrati all’interno di 
un piano di corporate wellbeing, un pia-
no incentrato cioè sul benessere organiz-
zativo e personale (ad esempio asili nido, 
campus estivi, sportello psicologico, ser-
vizi a supporto della famiglia, ricreativi 
e di prevenzione) supera di oltre quattro 
volte il valore economico dell’investimen-
to sostenuto dall’impresa. Per esempio, 
a fronte di una spesa media dell’azien-
da di 2.500 euro pro capite, il valore re-
ale per il collaboratore è di oltre 11.000 
euro. Nell’ipotesi che tutti i collaboratori 
in Italia avessero a disposizione questo 
tipo di soluzioni, si potrebbe ottenere un 
incremento della spesa delle aziende fino 
a 45,3 miliardi di euro, con un valore di 
mercato fino a 204 miliardi di euro.

Le nuove sfide 
del mondo del lavoro
Le aziende italiane si trovano oggi a 
dover fronteggiare un alto costo del 
lavoro, una ridotta produttività e una 
scarsa motivazione delle persone: i 
lavoratori italiani sono infatti tra i 
meno ingaggiati (solo il 5%) e tra i 
più esposti a rischio di stress sul luo-
go di lavoro (il 46% si dichiara “molto 
stressato”). 

Questo ha portato al fenomeno delle 
“grandi dimissioni”, che anche in Italia 
ha riguardato oltre 2,2 milioni di persone 
solo nel 2022. La motivazione di chi cam-
bia lavoro riguarda la scarsa attenzione 
dell’impresa verso il benessere individua-
le e il work-life balance: nell’assetto orga-
nizzativo delle imprese emerge sempre 
più un senso di insoddisfazione diffuso 
dei lavoratori che travalica la sfera profes-
sionale per estendersi alle condizioni di 
salute psico-fisica (la cosiddetta sindro-
me di burnout). Il peggioramento dello 
stato psicofisico dell’individuo comporta 
minore produttività e peggiori condizioni 
sul luogo di lavoro. 

I numeri del welfare
Nell’attuale scenario, le aziende hanno 
sempre più difficoltà a trovare e tratte-
nere i lavoratori. 
Le imprese italiane hanno provato a ri-
spondere a queste nuove sfide organizza-
tive inserendo nei contratti aziendali un 
numero sempre maggiore di misure di 
welfare. A gennaio 2024, secondo gli ulti-
mi dati rilasciati dal Ministero del Lavoro 
e delle Politiche Sociali, il 61,1% dei con-
tratti aziendali prevedeva questo tipo di 
misure (erano il 17% nel 2016 e il 57,4% 
nel 2020), incentrate però per la maggior 
parte su benefici fiscali. Supporti redditua-
li però, ancora lontani dall’essere uno stru-
mento strategico per il supporto al benes-
sere organizzativo e personale. Un welfare 
così strutturato risulta meno efficace per le 
imprese e i collaboratori. 

I vantaggi di un welfare 
pensato per il benessere
La stragrande maggioranza (80%), 
infatti, dichiara di aspettarsi dall’a-
zienda misure di benessere più speci-
fiche e utili, come servizi di assisten-
za, salute, istruzione e prevenzione, 
ovvero quello che viene chiamato cor-
porate wellbeing. 
Quando questi interventi sono implemen-
tati in modo organico all’interno della peo-
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ple strategy, permettono di ottenere effetti 
importanti sul coinvolgimento dei propri 
collaboratori. 
Secondo i dati, un piano di welfare azien-
dale incentrato sul benessere organizza-
tivo e delle persone, in modo organico e 
coerente, permette di aumentare l’enga-
gement dei dipendenti fino al 30% e di 
incidere sul livello di soddisfazione dei 
lavoratori. A livello economico, inoltre, 
può offrire un supporto alla copertura o 
all’ottimizzazione delle spese delle famiglie 
italiane. In un’ottica di Sistema Paese, una 
maggiore offerta di servizi all’interno di un 

piano di corporate wellbeing porterebbe 
anche a un alleggerimento dei costi dell’as-
sistenza e della previdenza pubblica. Oggi, 
infatti, un terzo (37,6%) delle entrate eco-
nomiche di una famiglia è rappresentato 
proprio dai versamenti o rimborsi da parte 
dello Stato, che rappresentano la seconda 
voce dopo la remunerazione da lavoro con 
56,3%. Allo stesso tempo, le prestazioni da 
welfare privato rappresentano solo il 2,7% 
del totale, e si suddividono in prestazioni 
assicurative e dei fondi complementari, 
altre prestazioni monetarie del welfare oc-
cupazionale e aiuti personali. 
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ALCUNE LINEE GUIDA 
PER UN CORPORATE WELLBEING STRATEGICO

ono stat  id ntifi at   in  d indiri o 
un m ta o i tti o   ro ost  o rati  

fi na i at  a romuo r  un r s nt  
n ss r  or ani ati o in rado di in id r  

ositi am nt  sui i astri d attra tion  
d n a m nt  d a r t ntion d i 

o a oratori  ontri u ndo a inno a ion  
d  strat i  r tri uti

0 | Il meta obiettivo 
Favorire l’evoluzione delle politiche di welfare delle 
aziende da un approccio tattico e frammentato 
all’adozione del corporate wellbeing come 
leva strategica per aumentare la competitività 
dell’impresa, la produttività e la sostenibilità 
dell’organizzazione del lavoro.

1 | Attraction
Puntare sul miglioramento della capacità 
di attrazione dei talenti, facendo leva sulla 
valorizzazione sistematica degli elementi della 
strategia di corporate wellbeing all’interno delle 
attività di employer branding.

2 | Engagement
Agire su alcuni elementi quali: introduzione di 
strumenti di ascolto organizzativo; coinvolgimento 
dei collaboratori nella co-progettazione dei percorsi 
di corporate wellbeing; nuovi canali e linguaggi di 
comunicazione interna; formazione ai manager per 
una cultura manageriale coerente; monitoraggio dei 
dati di engagement e inserimento di Kpi target per la 
valutazione dei manager.

3 | Retention
È possibile aumentare il tasso di retention dei 
o a oratori ra ie a off erta di er i i e 

favoriscano l’equilibrio vita-lavoro attraverso 
interventi che puntano a prevenire fenomeni 
di burnout, insoddisfazione e malessere, con 
azioni sistemiche e continue di miglioramento 
organizzativo e  sostegno alle necessità del singolo.

4 | Compensation
Tutto questo non può che portare a un 
rinnovamento delle strategie retributive 
a   an ando e o ponenti onetarie di a e 

 o e aria i e  e i ene  t onetari  on e 
componenti e gli interventi di corporate wellbeing, 

anti  ate on i  rea e a ore tra erito

067_069_FORME_025_PERSONE_Wellbeing_Ricerca.indd   69 18/03/24   14:17



DOSSIER

GESTIONE HR

HR Management o People Management? 
La gestione del personale non è più una questione 

puramente amministrativa, ma implica un’ampia sfera 
di attività volte a offrire, a dipendenti e collaboratori, 

dei buoni motivi per restare in azienda. 
Il lavoro degli HR si fa quindi più complesso, 

ma la tecnologia aiuta. 
A patto che sia messa al servizio degli individui 

e del loro bisogno di sentirsi parte del cambiamento.

di Virna Bottarelli

In nome 
delle persone
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“O
ggi, la gestione del ca-
pitale relazionale non 
può essere più una 
tantum e demandata 
all’improvvisazione e 
all’iniziativa dei sin-

goli, ma è necessario avvalersi del supporto della 
tecnologia, in quanto consente di organizzare e 
analizzare in profondità informazioni, dati e po-
tenziali opportunità derivanti dagli stessi”. 
Queste parole di Benedetto Buono, direttore del Pro-
fessional Program in Business Networking della Polimi 
Graduate School of Management e fondatore di Buo-
no & Partners, offrono un punto di partenza utile per 
approfondire il tema della gestione delle risorse umane. 
Anche se Buono si riferisce al capitale relazionale come 
a un più ampio network di soggetti interni ed esterni 
all’impresa, che ne alimentano il business, le relazioni, 
quindi le persone e l’elemento umano, la tecnologia è un 
fattore oggi centrale per chiunque si occupi di HR o, per 
lo meno, per chi ha compreso che, gestire dipendenti e 
collaboratori, non è solo una questione amministrativa, 
ma un’attività più complessa. Un caso che ben rappre-
senta il connubio tra elemento umano e tecnologia nella 
gestione delle persone è quello che raccontano France-
sco Ferri e Marco Poggi, rispettivamente AD di Gellify
e presidente di Mida. Gellify si definisce una “Innova-
tion Factory internazionale che supporta le aziende nei 
processi di innovazione e digital transformation”, men-
tre Mida è una società di management consulting che 

da decenni si occupa di change management e people 
transformation. Le due realtà hanno recentemente con-
solidato una partnership attraverso l’ingresso di Gellify 
nel capitale di Mida, un’operazione che mette a fattor 
comune la capacità tecnologica di sviluppo software 
della prima e la competenza umanistica della seconda. 
Spiega Ferri: “Sviluppiamo soluzioni software e di Sy-
stem Integration che aiutano il processo di digitalizza-
zione di imprese di tutti i settori, dal manifatturiero ai 
servizi bancari, e siamo consapevoli che qualsiasi stra-
tegia di innovazione tecnologica, seppur implementata 
nel miglior modo possibile a livello di strumenti, non 
funziona se le persone non hanno le capacità, le attitu-
dini e le competenze per interpretare l’innovazione nel 
proprio quotidiano”. Anche gli strumenti più avanzati, 
quindi, rischiano di non innescare un cambiamento 
positivo senza il coinvolgimento dell’individuo, senza 
quella connessione tra potenzialità della tecnologia e 
sviluppo della persona che è proprio la sfera di compe-
tenza di Mida. “Siamo una delle più longeve società di 
consulenza nell’ambito del capitale umano e abbiamo 
competenze che variano da quelle manageriali a quelle 
psico-sociali”, dice Marco Poggi. “Il nostro lavoro parte 
dall’idea che oggi la grande sfida delle aziende è avere 
un insieme di persone capaci di esprimere qualità fino 
a qualche anno fa non così rilevanti: essere innovati-
vi, creativi, flessibili, collaborativi, resilienti. Il nostro 
obiettivo è creare le condizioni affinché queste capacità 
si possano realmente sviluppare e generare quindi valo-
re nell’interesse dell’azienda e delle persone stesse”.
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Più attenzione 
alla “people ecology”

Innovare i processi organizzativi in azienda non è un 
imperativo solo per migliorare l’efficienza e il busi-
ness. Nelle imprese più virtuose il concetto è chiaro: 
gestire le persone significa anche fare in modo che in 
azienda esse stiano bene, diano il meglio di sé e ren-
dano l’azienda stessa protagonista del cambiamento. 
“La grande sfida”, dice Poggi, “è fare in modo che ef-
fettivamente le aziende siano l’avamposto di una tra-
sformazione anche sociale”. L’obiettivo è molto nobile, 
ma come calarlo nella quotidianità di un HR? La tec-
nologia indubbiamente aiuta, ma l’importante è ren-
derla funzionale alla crescita personale. È ciò che Mida 
e Gellify chiamano “people ecology”. In questa ottica, 
l’essere umano è al centro di un’esperienza di lavoro 
che diventa un’esperienza di emancipazione e svilup-
po personale. “L’ecologia di cui parliamo è un contesto 
organizzativo in cui le persone non agiscono isolate, 
ma sono inserite in un ecosistema nel quale il digitale 
concorre a creare un’esperienza di valore per l’azienda 
e per le persone stesse”, spiega Poggi. “Strumenti, me-
todologie e software per il miglioramento dei processi 
aziendali e dell’organizzazione, a diversi livelli, sono 
oggi accessibili a tutte le aziende”, aggiunge Ferri. “Pen-
sando al mondo dell’HR, sono ormai numerosi i tool 
che, basandosi sull’Intelligenza Artificiale generativa, 
consentono di migliorare l’efficacia dei processi interni 
di gestione proattiva del personale”. 

L’impatto dell’AI 
sul mondo HR

Sull’Intelligenza Artificiale applicata al mondo delle ri-
sorse umane si stanno interrogando in molti. Personio, 
ad esempio, società europea di software HR per le Pmi, 
ha condotto un’indagine sul tema intervistando 1.500 
decision maker HR. Tra i dati emersi dalle risposte, c’è 
che il 93% dei responsabili delle risorse umane, che già 
utilizzano strumenti di Intelligenza Artificiale di qualche 
tipo, ha dichiarato di aver avuto o di aspettarsi risparmi 
sui costi all’interno dei propri reparti. Tra le altre moti-
vazioni per investire nell’AI vi è l’efficienza: il 61% degli 
intervistati ritiene che l’AI li aiuterà a risparmiare tempo 
nei processi di gestione delle risorse umane. Rendendo 
più efficienti attività amministrative quali l’onboarding di 
nuovi dipendenti, l’elaborazione delle buste paga e delle 
timbrature, la gestione dei benefit, l’organizzazione dei 
training, i team HR avranno più tempo per concentrarsi 
su altre attività a maggior valore, inclusa la talent acquisi-
tion, contribuendo così migliorare la gestione complessi-
va e i risultati della propria organizzazione. Tuttavia, i gap 
di conoscenza e i dubbi legati alla perdita di posti di lavo-
ro potrebbero creare delle resistenze all’adozione dell’AI 
tra i dipendenti. Enrico Provenzale, Country Develop-
ment Lead Italia di Personio, ha commentato: “Quan-
do i computer arrivarono per la prima volta nei luoghi 
di lavoro, i dipendenti dovettero imparare a utilizzare 
Excel. Educare i dipendenti all’intelligenza artificiale 
non è diverso. L’introduzione dell’AI deve andare di pari 
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Francesco Ferri, amministratore delegato di Gellify Marco Poggi, presidente di Mida
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passo con la formazione in materia, sia per i reparti delle 
risorse umane che per i collaboratori. Fornendo alla forza 
lavoro le competenze necessarie per utilizzarla in modo 
responsabile ed efficace, possiamo trasformare in fiducia 
le loro paure riguardo alla perdita del lavoro e migliorare 
complessivamente l’employee experience”. 
Anche Workday, fornitore di applicazioni cloud azien-
dali per la gestione finanziaria ed HR ha recentemente 
pubblicato un’indagine globale da cui emerge una man-
canza di fiducia nell’AI nei luoghi di lavoro. I leader e i 
dipendenti concordano sul fatto che essa offra grandi 
opportunità per la trasformazione aziendale, ma c’è un 
certo scetticismo, soprattutto da parte dei dipendenti, su 
una sua implementazione responsabile. Il 23% di questi 
ultimi, addirittura, non è sicuro che la propria organiz-
zazione metta gli interessi dei dipendenti al di sopra dei 
propri quando implementa l’AI. Jim Stratton, Chief Te-
chnology Officer di Workday, ha così commentato: “Per 
ridurre questa mancanza di fiducia, le organizzazioni 
devono adottare un approccio globale alla responsabilità 
e alla governance dell’AI, ponendo particolare attenzione 
al sostegno di politiche che possano aiutare a trovare il 
giusto equilibrio tra innovazione e fiducia”. Le persone, 
in generale, desiderano essere coinvolte nei processi di 
AI: gli stessi leader, nel 70% dei casi, sostengono che l’AI 
dovrebbe essere sviluppata in modo da consentire facil-
mente la revisione e l’intervento umani. 

Trasparenza e parità salariale 
diventeranno un must-have
C’è un altro tema che da qualche tempo fa da sfondo alla 
gestione delle risorse umane: quello della capacità delle 
imprese di attrarre e trattenere i lavoratori più giovani, 
gli appartenenti alla Gen Z, che al lavoro attribuiscono 
un sistema valoriale diverso rispetto al passato. Flessibi-
lità, condivisione degli obiettivi, rispetto per l’ambiente, 
opportunità di crescita professionale sono alcuni degli 
aspetti di cui un HR deve tenere conto nel momento in 
cui si rapporta a un collaboratore della nuova generazio-
ne. Come spiegano gli esperti di Factorial, società nata 
nel 2016 a Barcellona, che si occupa di automatizzazione 
dei processi di gestione delle risorse umane, dal recrui-
ting al monitoraggio delle performance, la Gen Z “spesso 
trova difficile comprendere i ruoli e le rispettive mansioni 
all’interno delle aziende. È importante, quindi, offrire per-
corsi professionali chiari e strutturati, come ad esempio i 
Graduate Program che aiutano ad esplorare le diverse op-
zioni grazie alla job rotation”. La chiarezza è un elemen-
to determinante anche quando si parla di retribuzione: 
“Una retribuzione equa e congrua dei dipendenti è uno 

dei vari fattori che influenzano la motivazione sul lavoro. 
Eppure, sembra che molte aziende non vogliano ancora 
prestare sufficiente attenzione a questa tematica sempre 
più centrale, nonostante sia oggi una necessità richiesta 
anche dall’UE che, con la recente direttiva sull’abolizione 
del segreto salariale, vuole rafforzare in particolar modo 
l’applicazione del principio di parità di retribuzione tra 
uomini e donne”. Una maggiore trasparenza sulla retri-
buzione e sui benefit contribuisce a creare un ambiente 
più equo e spinge le imprese a ridurre la differenza sa-
lariale tra uomini e donne, quel Gender Pay Gap che è 
diventato un elemento centrale nei progetti Dei. 
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UNA LETTURA UTILE AGLI HR
È stata lanciata da Factorial una Guida HR che fa luce 
sul settore delle Risorse Umane e su come il mondo del 
lavoro si stia trasformando grazie all’implementazione 
di nuovi paradigmi che mettono al centro la persona 
e i oi i o ni  a p i a ione offre o ioni 
concrete e preziosi consigli agli HR manager di oggi e di 
domani su come supportare i dipendenti nelle diverse 
a i  da  re r itin  e on oardin  no a off oardin  

evidenziando i principali punti su cui le aziende 
devono investire. “In una società sempre più incerta e 
mutevole come quella attuale, è fondamentale indicare 
delle possibili direzioni per evitare di perdersi. Questa 
Guida HR, scritta a più mani, si pone l’obiettivo di offrire 
strumenti pratici per il settore delle risorse umane per 
affrontare le sfide di oggi ed essere preparati a quelle di 
domani” spiega Arianna Lamera di Factorial. L’azienda 
è stata fondata nel 2016 a Barcellona da Jordi Romero, 
Bernat Farrero e Pau Ramon, tre imprenditori con 
una profonda esperienza nella creazione di software 
per migliorare la produttività. Tra i temi centrali della 
guida, il gender pay gap e la trasparenza salariale.

Arianna Lamera, Talent Acquisition 
and People Business Partner di Factorial
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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.
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Non trascurate le basi

Proprio perché la trasparenza in termini di retribuzioni 
diventerà un dovere per le imprese, immaginate quale 
danno potrebbero creare errori e inesattezze nella ge-
stione del payroll. “Il payroll è una parte integrante di 
qualsiasi azienda e può danneggiare la reputazione di 
un’organizzazione qualora qualcosa andasse storto”, 
dice Luca Saracino, Executive Vice President of payroll 
and professional services di Alight, azienda che si occu-
pa di tecnologia e servizi per il capitale umano con la sua 
piattaforma Alight Worklife. La piattaforma combina 
le funzioni HR come payroll e benefit in uno strumento 
unico ed è un buon esempio di come la semplificazione 
dell’elaborazione delle buste paga non solo faccia rispar-
miare tempo e riduca al minimo il rischio di errori uma-
ni, ma contribuisca anche “a salvaguardare l’azienda e 
a promuovere il benessere dei dipendenti”. Alight ha re-
centemente pubblicato il Company Payroll Complexity 
Report 2024, un’indagine rivolta a chi si occupa delle 
retribuzioni dalla quale emerge che oltre la metà delle 
aziende è incappata in sanzioni sul payroll per mancata 
conformità e che fogli di calcolo e processi manuali o car-
tacei sono ancora molto diffusi. E per ritornare sul tema 
dell’AI, un altro dato fa riflettere: solo l’8% degli intervi-
stati ha espresso l’intenzione di incorporare l’AI nei pro-
cessi di gestione delle retribuzioni nei prossimi due anni. 

Il tempo è prezioso
Secondo Jet HR, tech company italiana, i modelli di ge-
stione del payroll funzionano meglio se sono integrati in 
piattaforme che accompagnano i manager delle risorse 
umane a gestire tutte le fasi della vita lavorativa dei pro-
pri collaboratori e se aiutano a eliminare la complessità 
burocratica, un aspetto che spesso complica il lavoro dei 
dipartimenti HR, se non, nel caso di realtà più picco-
le, direttamente dei titolari di impresa. “Chi fa impresa 
in Italia spesso deve dedicare ore e ore alla burocrazia, 
ad adempimenti amministrativi e a decifrare requisiti 
oscuri. In una Pmi è difficile delegare materie delicate 
come il personale e gli stipendi: il tempo dedicato alla 
burocrazia è quindi spesso quello dell’amministratore 
delegato”, dice Marco Ogliengo, Ceo e fondatore di Jet 
HR insieme a Francesco Scalambrino, Chief Product 
Officer, che aggiunge: “Durante le mie esperienze all’este-
ro ho riscontrato quanto imprenditori, amministrazioni 
o Cfo, e HR Manager possano occuparsene con un livello 
di complessità, e quindi tempo dedicato, estremamente 
inferiore rispetto a quello richiesto nel nostro Paese. Noi 
vogliamo colmare questo gap per le nostre aziende italia-

ne automatizzando attività che assorbono troppo tempo 
prezioso a risorse che, per ruolo e capacità, dovrebbero 
concentrarsi su attività strategiche”.

Coinvolgete le persone 
nel cambiamento
Potremmo proseguire citando numerosi altri strumen-
ti software pensati per semplificare la gestione delle 
risorse umane e automatizzare i processi in azienda: 
piattaforme, tool di intelligenza artificiale, app. Quello 
che conta, e che ogni HR impegnato in un percorso di 
innovazione e cambiamento in azienda deve avere pre-
sente, prescinde, però, dalla tecnologia in senso stretto. 
Come ricorda ancora Marco Poggi di Mida: “Non basta 
formare le persone in modo che utilizzino correttamen-
te una nuova tecnologia, occorre accompagnarle nello 
sperimentare nuovi comportamenti e nuove abitudini. 
Il cambiamento è generato e realizzato dalle persone 
quando queste sono direttamente coinvolte nel cambia-
mento stesso”. E qui chiudiamo il cerchio: “C’è un ingle-
sismo molto adatto a descrivere il concetto di cui par-
liamo: human in the loop”, conclude Francesco Ferri. 
“L’espressione indica che protagonisti del cambiamen-
to devono essere le persone. Perché è l’essere umano che 
dà valore aggiunto all’innovazione, guidandola”.
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ANALIZZARE E MISURARE 
LE SOFT SKILL

Per gestire le persone all’interno di un’organizzazione 
è fondamentale conoscerle e comprenderne 
l’attitudine a sviluppare relazioni. Lo si può fare, oltre 
che con il dialogo, usando strumenti pensati per 
supportare le organizzazioni a comprendere quanto e 
a che livello sono disponibili le competenze relazionali. 
Il Business Networking Attitude Test ha proprio 
questo obiettivo. Si tratta di un questionario che 
indaga una serie di soft skills, aiutando a esplorare 
le competenze ritenute chiave per un networker, 
insieme alle cinque dimensioni del Modello dei Big 
Five teorizzato a metà del Novecento da McCrae e 
Costa (estroversione-introversione, gradevolezza-
sgradevolezza, coscienziosità-negligenza, 
nevroticismo-stabilità emotiva, apertura mentale-
chiusura mentale). Il BNAT è uno degli strumenti di 
assessment usati da Eggup, piattaforma digitale di 
stampo HRTech per la valutazione e il miglioramento 
delle competenze trasversali del personale, fondata 
nel 2013 a Roma da Benedetto Buono e acquistata 
nel 2022 da Zucchetti.
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Strumenti per il “People Management”
Sono tanti i tool e le piattaforme software pensati 
per semplificare i processi di gestione delle persone 
all’interno di un’organizzazione. Vediamo alcune 
soluzioni proposte da aziende particolarmente in-
novative che operano nel settore.

ASTERYS 
UN MODELLO INNOVATIVO 
PER IL CAMBIAMENTO

Nello scenario attuale, nel quale il cambiamento è all’or-
dine del giorno, i manager devono essere capaci di gui-
dare interi team di lavoro attraverso profondi processi 
di trasformazione. Per farlo, possono affidarsi a società 
di sviluppo organizzativo come Asterys e al suo model-
lo AEquacy. Asterys aiuta le persone a raggiungere una 
maggiore consapevolezza di sé e facilita una trasforma-
zione di mentalità e comportamenti che, attraverso le 
varie fasi dei propri programmi, prepara il terreno a una 
cultura aziendale resiliente e aperta al continuo cambia-
mento. AEquacy, marchio di Asterys, è invece un design 
organizzativo e un sistema operativo centrato sull’uomo, 

senza gerarchia, basato su un 
network radiale di team coordi-
nati e auto-organizzati. AEquacy 
propone un modello di imple-
mentazione in quattro fasi ed è 
adatto sia per le nuove aziende 
che per quelle esistenti, disposte 
a diventare organizzazioni più 
efficienti e performanti. Un caso 
di successo registrato del model-
lo AEquacy è quello di Nespres-
so Italiana.

ALVERIA
PER PROCESSI HR 
DIGITALIZZATI E INTEGRATI

Alveria è una società di consulenza HR e HR Tech con 
oltre dieci anni di esperienza nell’ambito dell’organizza-
zione e sviluppo delle risorse umane. La sua piattaforma 
di digitalizzazione dei processi HR si chiama HCMS ed 
è in costante aggiornamento, per garantire sempre nuo-
ve funzioni. La soluzione di Alveria è flessibile e consente 
un’integrazione fluida con qualsiasi software preesisten-

te di dati anagrafici, organizzativi e sistemi di autenti-
cazione. Grazie alla sua architettura distintiva, è anche 
altamente personalizzabile, per soddisfare specifiche 
esigenze aziendali senza l’intervento dell’It. Include 15 
moduli, di cui 5 implementati solo nell’ultimo anno, e di-
spone di oltre 150 dashboard per l’HR. Questi strumenti 
consentono di visualizzare rapidamente i dati, scoprire 
insight e ottenere una comprensione approfondita del-
la popolazione aziendale rispettando elevati standard di 
sicurezza. Tra i moduli citiamo quelli dedicati a Mana-
gement by Objectives, Performance Management, Skill 
Assessment, HR Analytics, Recruiting, Career Planning 
e Succession Planning. 

COVERFLEX
UN CALCOLATORE DI STIPENDIO 
IN AIUTO DEI DIPENDENTI 

Coverflex è una soluzione all-in-one per la retribuzione 
flessibile, con la quale le imprese possono gestire welfare, 
buoni pasto e sconti esclusivi in un’unica piattaforma di-
gitale e grazie alla quale i dipendenti hanno la possibilità 
di scegliere come spendere i benefit. Proprio per aiutare i 
dipendenti a districarsi tra le novità fiscali del 2024, Co-
verflex ha aggiornato il suo calcolatore di stipendio net-
to. Lo strumento, che dal suo lancio nel novembre 2023 
è già stato utilizzato da oltre 150mila persone, consente 
all’utente di calcolare, gratuitamente e in totale autono-
mia le entrate nette derivanti dal lavoro dipendente: sarà 
sufficiente indicare i dati più importanti relativi alla pro-
pria retribuzione, tra cui Ral, numero di mensilità, re-
gione di provenienza e welfare aziendale, e il calcolatore 
provvederà a determinare le percentuali di tassazione e 
di detrazione, mostrando il netto mensile e annuale. “I 
calcoli che portano alla determinazione dello stipendio 
netto sono molteplici e tengono conto di molte variabi-
li: lo scaglione Irpef al quale si appartiene, la regione di 
residenza, la presenza di familiari a carico e molto altro. 
Per chi si affaccia per la prima volta al mondo del lavo-
ro, ma anche per 
le persone con più 
esperienza, non è 
sempre facile cono-
scere ogni singola 
calcolazione ne-
cessaria”, afferma 
Mara Tonta, Mar-
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probabilmente, conoscono la propria retribuzione annua 
lorda, solo una piccola percentuale delle persone sa qual 
è l’addizionale comunale applicata al proprio stipendio. 
Usare un calcolatore può non solo facilitare le operazio-
ni da svolgere, ma anche trasformarsi in un momento di 
educazione finanziaria che spinge ad approfondire ele-
menti e concetti prima poco chiari”.

GAME2VALUE
GESTIONE HR E GAMING? SI PUÒ FARE

Scegliere, formare e far crescere le persone più in linea 
con le esigenze della propria azienda non è un processo 
semplice. Grazie a un approccio basato sulla combina-
zione di adventure gaming e psicometria, Game2Value 
offre alle aziende uno strumento per migliorare questo 
processo, una piattaforma digitale per l’assessment e la 
formazione che usa i videogiochi per scoprire e valoriz-
zare skill e attitudini delle persone in azienda. Game-
2Value utilizza un contesto simulato e, attraverso una 
storia immersiva, consente un’osservazione diretta del 
modo in cui le persone si comportano, interagiscono e 
applicano le proprie abilità all’interno di un ambiente, 

con variabili definite e ugua-
li per tutti. Ogni dimensione 
misurata fa riferimento a co-
strutti psicometrici e scien-
tifici trasferiti all’interno di 
algoritmi che permettono alla 
piattaforma di tradurre i com-
portamenti che il giocatore ha 
durante il gioco in attitudini e 
competenze. La metodologia 
Game2Value è stata consoli-
data in collaborazione con l’U-
niversità di Bologna. 

GOODHABITZ
GESTIRE LE PERSONE E FORMARLE

Nella sfera HR rientrano anche le attività rivolte allo 
sviluppo personale dei lavoratori. Per occuparsi di que-
sti aspetti ci si può affidare a GoodHabitz, piattaforma 
internazionale che supporta oltre tre milioni di profes-
sionisti nel mondo nella formazione continua come buo-
na abitudine per tutta l’azienda. Attraverso una combi-
nazione di assessment per il people development e corsi 
online per sviluppare le competenze più adatte a ciascun 
profilo, GoodHabitz aiuta i responsabili HR aziendali 

a rendere lo sviluppo personale piacevole e accessibile 
a tutti, in oltre 20 Paesi. Dalla leadership al benessere 
psicofisico, dal pensiero critico alla gestione del tempo 
e dei progetti, l’offerta GoodHabitz copre tutte le aree di 
crescita necessarie allo sviluppo continuo degli individui, 
dei team e dell’intera organizzazione ed è perfettamen-
te integrabile in qualsiasi Lms aziendale. I contenuti 
formativi presenti sulla piattaforma sono ideati e speri-
mentati da un vasto team internazionale di learning de-
signer, pedagogisti, psicologi, psicometristi, UX designer 
e molto altro, e dall’anno scorso integrano anche l’uso 
dell’intelligenza artificiale di ChatGpt per un’esperien-
za di apprendimento maggiormente conversazionale e 
personalizzata. I corsi sono erogati in 22 lingue e sono 
fruibili sempre e ovunque, tramite il sito web, l’app o un 
Lms/Lxp aziendale. 

HACKING TALENTS
MATCHING DIGITALE PER LA CRESCITA

Hacking Talents è una piattaforma digitale nata nel 
2021 con l’obiettivo di accelerare e migliorare lo sviluppo 
e l’engagement dei dipendenti di un’azienda. La piatta-
forma, all’interno della quale ogni realtà può attivare il 
mix di strumenti più utile ad arricchire l’employee expe-
rience, consente alle persone di conoscersi e valutare la 
propria capacità di influenzare gli altri, comunicare ed 
essere inclusivi. Tra i successi più recenti di Hacking 
Talents, il fatto di essere stata scelta da Contents.com, 
società che crea contenuti basati sull’AI, che si affida 
alla piattaforma per valorizzare le proprie persone e 
promuoverne la crescita. Hacking Talents ha progetta-
to un percorso ad hoc per Contents.com, sviluppato in 
tre step principali: assessment, coaching e comunicazio-
ne, durante in quale Contents.com ha potuto misurare 
i progressi, l’evoluzione e la soddisfazione delle risorse. 
Spiega Federica Pasini, Ceo e co-founder di Hacking 
Talents: “Siamo orgogliosi di supportare Contents.com 
in un momento di forte cambia-
mento e costruzione della cultu-
ra aziendale, merito anche della 
fiducia che caratterizza le due 
aziende rispetto alle soluzioni 
e alle opportunità che la tecno-
logia digitale offre nell’ambito 
delle risorse umane. Grazie alla 
collaborazione con Contents.
com abbiamo avuto modo di te-
stare ancora una volta quanto 
Hacking Talents possa costitui-
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re un asset di grande rilievo per una realtà in un momen-
to di importante crescita, supportando con delicatezza 
l’evoluzione delle persone coinvolte nell’organizzazione”. 

NCORE
NON SOLO RECRUITING

nCore HR è nata nel 2017 inserendosi nel percorso di 
trasformazione digitale del mondo risorse umane e si è 
specializzata in soluzioni di ottimizzazione del proces-
so di selezione. Nei mesi scorsi, l’azienda ha avvisto una 
collaborazione con Cezanne HR, realtà attiva dal 2013, 
che mira a potenziare l’efficienza non solo in ambito re-
cruiting ma, più in generale, nelle risorse umane, otti-
mizzando le operazioni aziendali del settore, gestendo e 
centralizzando dati sensibili in piena ottemperanza della 
normativa Gdpr. L’integrazione tra i due software con-
sente alle imprese una maggiore continuità dei processi 
e dei dati raccolti. Le informazioni ottenute durante il 
processo di selezione sono trasferite all’interno di Cezan-
ne HR, risparmiando al recruiter il passaggio di inseri-
mento manuale dei dati ed evitando il rischio di disper-
sione delle informazioni. 

NEXTHINK
GUIDARE LA TRASFORMAZIONE DIGITALE

Nexthink è da vent’anni sul mercato con software di 
gestione dell’esperienza digitale dei collaboratori e il 
suo nome è legato a doppio filo al concetto di Digital 
Employee Experience. L’azienda ha recentemente ac-
quisito AppLearn, a sua volta specializzata nell’ap-
prendimento personalizzato e nella guida all’adozione 
digitale delle applicazioni per i dipendenti. L’acquisi-
zione consente a Nexthink di ridefinire ancora una vol-
ta la Dex, consolidando la propria visione storica volta 
a offrire alle aziende una soluzione per risolvere ogni 
aspetto di gestione del digital workplace e di restituire 
tempo ai dipendenti e al reparto IT. La soluzione com-
binata, che integra la guida in tempo reale di AppLearn 
con la visibilità end-to-end di Nexthink, le capacità di 
automazione basate su AI e l’analisi del sentiment degli 
utenti, fornisce all’IT un controllo esclusivo per guidare 
con sicurezza tutti i progetti di trasformazione digitale 
e di altro tipo. “Il passo fondamentale per perfezionare 
l’esperienza digitale dei dipendenti è aiutarli ad ap-
prendere, adattarsi e ottenere il massimo dalle applica-
zioni che utilizzano”, dice Pedro Bados, co-fondatore e 
Ceo di Nexthink.
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WELLIBA
CONOSCERE LE PERSONE 
AIUTA A SCEGLIERE

Quando si gestiscono le persone, conoscere i bisogni e 
le caratteristiche delle persone stesse è fondamentale. 
Per gli HR è quindi utile potersi basare su modelli che 
misurino l’Employee Experience e forniscano i dati ne-
cessari a conoscere meglio dipendenti e collaboratori. 
Con gli strumenti proposti da Welliba questo è possibi-
le. L’azienda è nata due anni fa da un gruppo globale di 
psicologi del lavoro, professionisti della privacy, esperti 
di risorse umane, UX e IT e non a caso si è data un nome 
che è l’acronimo di “Well in balance”. Welliba ha realiz-
zato EX+, una piattaforma basata sull’intelligenza artifi-
ciale che combina il meglio della scienza comportamen-
tale e della tecnologia incentrata sull’uomo e che, grazie 
a un modello di Employee Experience scientificamente 
valido e predittivo, con solide misure di privacy dei dati, 
offre insight predittivi personalizzati, insieme all’accesso 
a risorse per l’apprendimento.

ZUCCHETTI
PEOPLE MANAGEMENT 
EFFICIENTE E INTELLIGENTE

ZCS People è il network di Zucchetti Top Partner 
HR, composto dalle aziende Zucchetti Centro Siste-
mi, HRZ, Alpha Sistemi e HRS, che vuole mettere la 
persona al centro dell’innovazione tecnologica. “La no-
stra attenzione è sempre rivolta in modo specifico alla 
prima risorsa di ogni azienda: la persona. È la consa-
pevolezza di questa responsabilità che ci guida nell’of-
frire soluzioni e servizi che non solo rispondono alle 
sfide aziendali, ma che pongono al centro il benessere 
e il successo delle persone coinvolte”, commenta Ales-
sio Polloni, Sales Manager di ZCS Software Division. 
La piattaforma HR che sposa questo concetto è People 
Smart, pensata da Zucchetti per una gestione del per-
sonale efficiente e semplice, che tra le altre funzionali-
tà include: una app con la quale è possibile richiedere 
giustificativi, documenti ecc,; soluzioni di timbratura 
che consentono una registrazione precisa e automa-
tizzata del personale; l’integrazione con la soluzione 
Paghe Infinity, grazie alla quale il flusso di lavoro non 
ha interruzioni e risorse umane e contabilità possono 
essere gestite in modo integrato; aggiornamenti Cloud, 
continui e automatici, a prova di sicurezza e delle più 
recenti tecnologie.
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FON.AR.COM | www.fonarcom.it
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 01/2023 | Generalista UCS
Dotazione 6.000.000 euro - Scadenza 3 aprile 2024
• 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
• Avviso 07/2024 | Sportello per la Formazione di 
Lavoratori destinatari di Integrazione salariale
Dotazione 1.013.334 euro - Scadenza 30 giugno 2024
• Avviso 06/2024 | Sportello per tematico Scuola Infanzia 
Piani Aziendali e Settoriali/Territoriali
Dotazione 400.000 euro - Scadenza 31 dicembre 2024
• Avviso 04/2024 | Piani Settoriali/Territoriali a graduatoria
Dotazione 1.703.000 euro - Scadenza 9 ottobre 2024
• Avviso 03/2024 | Sportello per Piani Aziendali
Dotazione 1.700.000 euro - Scadenza 31 dicembre 2024
• Avviso 02/2024 | Sportello per aziende che aderiscono 
da dicembre 2023 a dicembre 2024
Dotazione 400.000 euro - Scadenza 31 dicembre 2024
• Avviso 01/2024 | Sportello per Piani Individuali (Voucher)
Dotazione 810.000 euro - Scadenza 31 dicembre 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | NON DISPONIBILE

FONDIMPRESA | www.fondimpresa.it
Fondo generalista multisettoriale (non comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2024 | Formazione a sostegno dell’innovazione 
digitale e/o tecnologica di prodotto e/o di processo nelle 
imprese aderenti
Dotazione 20.000.000 - Scadenza 31 dicembre 2024
• 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

L’offerta dei Fondi Interprofessionali: gli Avvisi aperti*
n itia o i in o i ondi a o ni ar i e ent a i aria ioni a anto p i ato  non  i  detta io dei nan ia enti on e i 

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

* I dati sono stati aggiornati dalla redazione al 22 marzo 2024
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FONDOLAVORO | www.fondolavoro.it
Fondo generalista multisettoriale
AVVISI APERTI
• •Avviso 01/2024
Dotazione 1.700.000 euro - Scadenza 20 dicembre 2024 
• Avviso 02/2024
Dotazione 135.000 euro - Scadenza 20 dicembre 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 1.600.000 EURO

FONDO ARTIGIANATO | 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 | www.fondofba.it
Fondo specialistico dedicato a banche e assicurazioni (no dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2024 | Piani aziendali, settoriali, territoriali, 
individuali e di alta formazione
Dotazione 17.308.502 – Scadenza 28 febbraio 2025
• Avviso 3/2023 | 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

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 40.204.937 EURO

FONDO CONOSCENZA | www.fondoconoscenza.it
Fondo generalista multisettoriale (comprende i dirigenti)
AVVISI APERTI
• Avviso 1/2024 | Conto Sistema 
Dotazione 2.000.000 euro - Scadenza 20 dicembre 2024
• 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
• Avviso 02/2024 | Medie e Grandi Imprese
Dotazione 800.000 euro - Scadenza 12 dicembre 2024
• Avviso 01/2024 | Piani Quadro
Dotazione 2.500.000 euro - Scadenza 12 dicembre 2024

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

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 2/24 | Avviso speciale 
Dotazione 10.522.244 euro - Scadenza 24 settembre 2024
• Avviso 1/24 | Catalogo 
Dotazione 8.904.000 euro - Scadenza 27 marzo 2024
• Avviso 1/2023 | Avviso 
Dotazione 10.000.000 euro - Scadenza 30 aprile 2024

FINANZIAMENTI DELIBERATI 2022 | 44.000.000 EURO
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BONOOS È IL PRIMO OPERATORE

IN AMBITO HR-TECH ATTIVO

IN ITALIA COME WELFARE IN-
TEGRATION PARTNER. TRAMITE UNA

WEBAPP DI ULTIMA GENERAZIONE, 
ALLE IMPRESE E IN FAVORE DEI LORO

DIPENDENTI, SONO OFFERTI SERVIZI

IN GRADO DI SELEZIONARE, MONITO-
RARE E AGGIORNARE IN TEMPO REALE

PERCORSI PERSONALIZZATI DI INFOR-
MAZIONE, FORMAZIONE E ACCESSO A

BONUS, AGEVOLAZIONI E VOUCHER

FINANZIATI DALLO STATO, DALLE RE-
GIONI E DAI COMUNI. 
La società ha realizzato recente-
mente una survey sul grado di co-
noscenza dei Public Benefit nei 
contesti aziendali e i risultati non 
lasciano dubbi: i bonus pubblici 
sono scarsamente conosciuti dai 
dipendenti, anche se è significa-
tiva la quota di HR Manager che 

vorrebbero includerli nei piani di 
welfare aziendale. Ecco spiegato, 
quindi, il fenomeno del non-take-
up delle misure pubbliche. 
La ricerca è stata condotta nel 
mese di dicembre 2023 mediante 
la somministrazione di due spe-
cifici questionari dedicati a lavo-
ratrici e lavoratori dipendenti di 
aziende private (370 rispondenti) e 
manager delle Risorse Umane (90 
rispondenti). La non conoscenza 
dei Public Benefit e la loro manca-
ta inclusione tra le misure messe 
a disposizione con i piani di Wel-
fare Aziendale (mediamente circa 
1.000 euro all’anno) priva i lavora-
tori di un plafond potenziale me-
dio aggiuntivo di oltre 1.200 euro 
annui (con punte superiori a 2.500 
euro) con un evidente impatto so-
ciale negativo per molte famiglie. 
Per le aziende, invece, si tratta di un 
vero e proprio paradosso se si con-
sidera che, per sostenere maggior-
mente i redditi anche con i Public 
Benefit, ai datori di lavoro non è 
richiesto alcun budget aggiuntivo. 
Giovanni Scansani, co-founder e 
AD di Bonoos, spiega: “Ciò che va 
compreso è che il welfare azienda-
le esprime la sua massima effica-
cia solo se, oltre agli usuali fringe 
e flexible benefit di fonte privata, 
non dimentica per strada i nume-
rosi public benefit disponibili”.

Public Benefit: 
se li conosci, li usi

La “Welfare Integration” tra misure private e misure pubbliche
di fonte statale, regionale e comunale interessa milioni di lavoratori

e rappresenta una nuova opportunità per il Welfare Aziendale
alla quale sta guardando un crescente numero di imprese.

a cura di Giorgia Andrei

IDEE & STRUMENTI
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IDEE & STRUMENTI

Una guida per lavorare, meglio, nell’HoReCa
Restworld, startup che funge da ponte tra datori di lavoro e dipendenti nel settore della ristorazione, e la so-
cietà di consulenza Studio Necchio, hanno realizzato il manuale “Step By Step”, dedicato alla riduzione della 
settimana lavorativa in un settore che, secondo l’ultimo Rapporto Annuale realizzato da FIPE-Confcommercio, 
ha una produttività molto bassa, sebbene sia un comparto ad alta intensità di lavoro. La pubblicazione ha l’o-
biettivo di fornire soluzioni concrete per migliorare il benessere dei dipendenti e la produttività dei ristoranti, 
ie an o i ene ci i una io ani a ione nel etto e o e a e ui an o li im en ito i nell im lemen-

tazione di una settimana lavorativa ridotta. “Da un anno a questa parte abbiamo ascoltato innumerevoli testi-
monianze di camerieri, imprenditori e attori vari del mondo della risto-
razione, abbiamo consultato le normative giuslavoriste e abbiamo unito 
diversi punti di vista per fornire una guida completa e applicabile. Con 
‘Step By Step’  vogliamo rispondere a domande chiave come: Quali sono 
i benefici di una settimana lavorativa ridotta  uali sono le sfide e come 
possono essere superate  ome pu  un ristorante implementare con suc-
cesso una settimana lavorativa ridotta ” spiega Luca Lotterio, fonda-
tore di Restworld. Alessandro Necchio, fondatore di Studio Necchio, 
aggiunge: “Con ‘Step By Step’ vogliamo far capire agli imprenditori che 
un cambio di prospettiva è sempre possibile riorganizzando il lavoro e 
sfruttando i nuovi strumenti a nostra disposizione”.

Un ticket per attivare 
il consumo responsabile

Si chiama “Buonissimo” il buo-
no pasto di Up Day che esce 
dalle logiche di negoziazione sul 
valore nominale per attivare un 
consumo più etico e responsabi-
le, stimolando un circolo virtuo-
so tra l’esercente, per il quale la 
commissione massima è al 5%, 
l’utilizzatore e l’azienda cliente. 
Spiega Mariacristina Bertolini, 
Direttrice e Vicepresidente di Up 
Day: “Vogliamo creare valore per 
tutta la filiera con iniziative giuste, 
eque e sostenibili per tutti. Chia-
miamo le aziende a fare una scelta: 
avere il massimo sconto possibile o 
uno sconto che pu  far crescere il 
territorio e le persone che stanno 
attorno ad esso. Scegliendo Buo-
nissimo le aziende danno all’uti-
lizzatore la possibilità di decide-
re dove e come spendere i propri 
buoni, allargando non solo ai su-

permercati ma anche ai ristoranti 
o ai negozi di prossimità, Km0, per 
sviluppare sempre di più un consu-
mo responsabile per il nostro pia-
neta”. Per gli utilizzatori sarà più 
semplice la ricerca di locali soste-
ni ili t amite un lt o eciale
riceveranno buoni acquisto per 

le transazioni nei locali virtuosi e 
ci sarà una maggiore educazione 
e sensibilizzazione verso un con-
sumo più etico e responsabile, 
tramite chatbot AI, blog e cam-
pagne in app, oltre che maggiori 
funzionalità per il miglioramento 
dell’impatto ambientale e per la 
riduzione degli sprechi alimenta-
ri. Per le aziende clienti vi sarà la 
scelta di un servizio sostitutivo di 
mensa sostenibile in linea con la 
Responsabilità Sociale d’Impre-
sa, la possibilità di favorire il terri-
torio, il commercio di prossimità, 
il tessuto imprenditoriale locale 
e anche di motivare i propri di-
pendenti verso uno stile di vita 
sano, responsabile e sostenibi-
le. Up Day fa capo a Gruppo Up, 
cooperativa sociale nata in Fran-
cia più di cinquant’anni fa e pre-
sente in quattro continenti.
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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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L’ECONOMIA IN CAMPANIA VIVE UN MOMENTO POSI-
TIVO: CRESCE DEL 2,4% NEL 2022 RISPETTO AL

2019 E DEL 4,5% RISPETTO AL 2021. DATI IN-
CORAGGIANTI CHE HANNO INCISO SUL MERCATO DEL LAVO-
RO. NEL TERZO TRIMESTRE 2023, INFATTI, IL NUMERO DE-
GLI OCCUPATI HA RAGGIUNTO QUOTA 1 MILIONE E 700MILA, 
MENTRE IL TASSO DI OCCUPAZIONE È ARRIVATO AL 45%. 
Ci sono, tuttavia, alcune note dolenti: l’occupazione fem-
minile è ancora lontana dal recupero dei livelli pre-Co-
vid e si registra un significativo aumento dei contratti 
a termine. Sono alcuni dati evidenziati nel rapporto re-
gionale “Lo stato di salute dell’economia e dell’occupa-
zione in Campania” della Fondazione Studi Consu-
lenti del Lavoro. A spingere maggiormente verso la 
crescita è stato il settore delle costruzioni che con la ri-
presa del commercio e del turismo e dei servizi di infor-
mazione hanno segnato ottimi risultati anche sul fronte 

dell’export; a settembre 2023, infatti, la Campania ha 
registrato, tra tutte le regioni italiane, un incremento del 
27,6% del valore delle esportazioni. Segnali positivi per 
una Regione che è ancora in coda alla classifica naziona-
le in termini di capacità produttiva. Nel 2022, assieme 
a Sicilia e Calabria, la Campania presentava infatti il più 
basso valore di Pil pro capite (pari a 21.241 euro), legger-
mente più basso di quello medio delle regioni del Sud. 

PER GIOVANI E SENIOR SITUAZIONE POSITIVA
L’occupazione nel 2023 è aumentata del 2%, mentre 
rispetto al 2019, la crescita è stata del 2,6%; dinamica 
regionale migliore rispetto a quella nazionale (tra 2019 
e 2023 l’incremento degli occupati è stato dell’1,7%), 
ma meno evidente di altre regioni del Mezzogiorno. 
Giovani e senior sono i soggetti che hanno beneficiato 
maggiormente della positiva congiuntura; tra il 2019 e 

In Campania economia
e occupazione in crescita

Un milione 700mila occupati al terzo trimestre 2023, 
ma l’occupazione femminile è ancora lontana dal recupero. 

Sono i dati di un rapporto regionale sulla Campania 
dell’Ordine dei Consulenti del Lavoro.

a cura di Greta Gironi

STUDI & STATISTICHE
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il 2022 la crescita più significativa si è registrata tra la 
popolazione di 25-34 anni (+4,9%) e quella più adulta, 
tra i 50 e i 64 anni (+4,8%). In aumento anche i livelli 
di partecipazione giovanile al mercato. Il tasso di oc-
cupazione tra i 15-24enni passa dall’11,9% del 2019 al 
12,3% del 2022; ma è nella fascia d’età 25-34 anni che 
si ha l’incremento più rilevante: se nel 2019 lavorava il 
41% dei giovani appartenenti a questa classe di età, nel 
2022, il dato è salito al 46,4%. 

NON CRESCE L’OCCUPAZIONE FEMMINILE
Ma non tutta l’occupazione cresce. Quella femminile è 
sostanzialmente ferma. Rispetto al 2019, le lavoratrici 
nel 2023 registrano un -2,2%. Il dato regionale è pe-
raltro in forte controtendenza sia rispetto a quello na-
zionale che al resto delle regionali meridionali. Al ter-
zo trimestre 2023, la Campania registrava il più basso 
livello di partecipazione delle donne al lavoro, con un 

tasso di occupazione del 30,9% contro il 35,7% del Sud 
e il 52,2% del Paese. È evidente come la settorialità dei 
processi di crescita, che hanno privilegiato edilizia e 
industria manifatturiera, due comparti a tradizionale 
vocazione maschile, non abbia favorito la componen-
te femminile del mercato del lavoro, aumentando il 
divario di genere interno allo stesso. Va sottolineato, 
infine, come la crescita occupazionale della Regione 
non sia accompagnata a un miglioramento della con-
dizione contrattuale degli occupati. Stando agli ultimi 
dati regionali Istat, riferiti al 2022, l’incremento oc-
cupazionale è avvenuto grazie alla crescita del lavoro 
dipendente (+2,1% tra 2019 e 2022), mentre il lavoro 
autonomo non ha ancora recuperato i livelli pre-pan-
demici (-2,5%). All’interno del lavoro dipendente, si 
segnala il balzo in avanti degli occupati a termine, cre-
sciuti dell’11,6%, mentre i lavoratori a tempo indeter-
minato subiscono una leggera flessione (0,3%).

STUDI & STATISTICHE

Operai, Produzione, Qualità, 
la categoria professionale più cercata

InfoJobs ha analizzato il mercato del lavoro con 
l’Osservatorio Mercato del Lavoro 2023. Un mer-
cato che rispecchia il trend che si era già delineato 
nel primo semestre dell’anno, con una crescita e 
un’evoluzione delle modalità in cui le aziende cer-
cano nuove risorse: un maggior numero di ricerche 
proattive delle aziende e di consultazione dei cv che 
i candidati caricano in piattaforma. In cima alla clas-
i ca elle e ioni con ma io nume o i o e te
i la o o etta anco a una olta la om a ia c e

raccoglie il 31,3% del totale italiano. Confermate 

anche le medaglie d’argento per l’Emilia-Romagna 
e il on o e il eneto . l iemonte
ta ile al ua to o to ment e il a io

al uinto . uo i e oco alla to la o-
cana c e tacca i ua i unti e centuali
iuli ene ia iulia a c e i u ia e am ania.

Dal punto di vista delle province, rispetto al 2022, 
ilano e ta in te ta a li ello na ionale
oma to na al econ o o to u e an o o-
ino al te o o to con il el totale na ionale .
icon e ma e e cia al ua to o to ue tanno

con i i o con e amo ent am e con il . a-
nalino i co a ella to olo na ta ile
i etto allo co o anno. e ai o u ione ua-
lit con il elle o e te i la o o i con e -
ma la categoria professionale più cercata, seguita 
anco a una olta a c ui ti o i tica a a ino

. omme cio al etta lio o etail
sale al terzo posto superando Amministrazione 
onta ilit e ete ia c e cen e al ua to

posto. Chiude la top 5, in linea con lo scorso anno, 
la cate o ia en ite . uo i alle ime cin uee
tre categorie che hanno fatto registrare il maggior 
inc emento i annunci i etto al u i mo e
i to a ione ili ia e mmo ilia e

e etto e a maceutico .

LE 10 PROFESSIONI 
PIÙ RICERCATE NEL 2023

  Magazziniere
  Addetto vendita
  Agente di commercio
  Operaio di produzione
  pe ia i ta di a  o e
  Addetto pulizia camere
 Addetto all’imballaggio
  Operatore di macchine Cnc
  Addetto alla fatturazione
  Manutentore elettromeccanico
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Aumenta il malessere psicologico sul lavoro
n colla o a ione con lUniversità di Padova, nel 
contesto del progetto di ricerca “Osservatorio sul be-
nessere psicologico nelle aziende italiane”, Serenis, 
cent o e il ene e e mentale a e lo ato la i-
tuazione in Italia. Dalle risposte ottenute emerge che 
il e li inte i tati e enta una itua ione i
crescente gravità di disagio psicologico. Analizzando 
invece il grado di malessere mentale, i dati dimostra-
no che è più alto per le donne e aumenta con l’età. Un 
altro aspetto che evidenzia l’Osservatorio riguarda le 
a ee im ie o e ce ite i c itic e in te mini i e-
ne e e icolo ico. li inte i tati c e la o ano nelle
aree marketing e comunicazione dichiarano un livello 
i an ia e t e u e io e a uello i tutte

le alt e a ee a ien ali. l cont a io imo t ano uoni
li elli i ene e e icolo ico i la o ato i c e o e a-
no nella e tione el e onale nella con u-
len a e nelle o e ioni ell in e namento e

elle uca ione . uin i uanto im o tan-
te il tema el ene e e ul la o o e i i en enti
ua i ue e one u t e en ano c e la omento

sia estremamente importante; tuttavia, oltre il 50% 
degli intervistati riscontra un livello estremamente 
a o i atten ione a a te ella ien anei con on-

ti el o io ene e e icolo ico. n a ticola e
ue ta e ce ione i entita t a le onne
i etto a li uomini e i ma cata e colo-
o con unet com e a t a i e i anni. en en-

do in considerazione le aree lavorative, i rispondenti 
im ie ati in a ien e c e o ono e i i alla e o-
na hanno una percezione i più pessimistica rispetto 
allatten ione e tata alle lo o im e e . a
le attività che le aziende possono mettere in campo 
e e ti e emiti a e lo t e t a i colla o ato i no e

rispondenti su dieci hanno inserito al primo posto i 
o ammi i ene e ementale.

Morti bianche, 
i dati choc

QUASI 3 MILIONI DI PERSONE OGNI ANNO MUOIONO

NEL MONDO A CAUSA DI INCIDENTI O MALATTIE LEGA-
TE AL LAVORO. UN NUMERO IMPRESSIONANTE QUEL-

LO EMERSO DALLE STIME PUBBLICATE DALL’ORGANIZZAZIO-
NE INTERNAZIONALE DEL LAVORO, NEL REPORT “A CALL FOR

SAFER AND HEALTHIER WORKING ENVIRONMENTS”. 
Un dato in aumento di oltre il 5% rispetto al 2015 che sot-
tolinea l’importanza delle sfide persistenti nel garantire 
la salute e la sicurezza dei lavoratori a livello globale. La 
maggior parte di questi decessi è stata causata da malat-
tie correlate al lavoro (2,6 milioni), mentre gli incidenti 
sul lavoro rappresentano ulteriori 330mila morti. Secon-
do l’analisi, le malattie del sistema circolatorio, i tumori 
maligni e le malattie respiratorie figurano tra le prime tre 
cause di morte legate al lavoro. Insieme, queste tre cate-
gorie contribuiscono a più di tre quarti della mortalità 
totale in questo contesto.
La situazione in Italia non è migliore. Secondo i dati 
Inail, nel 2023 si sono registrati 1041 incidenti mortali. 
Una media di quasi 3 decessi al giorno. Se da un lato sono 
diminuiti gli incidenti mortali avvenuti nel tragitto ca-
sa-lavoro (scesi da 300 a 242), dall’altro sono aumentati 
quelli durante il lavoro saliti da 790 a 799 casi. 

L’analisi territoriale mostra, invece, cali nel Nord-Ovest 
(da 301 a 270 casi), nel Nord-Est (da 245 a 233) e al Cen-
tro (da 225 a 193). Gli incrementi riguardano il Sud (da 
235 a 255) e le Isole (da 84 a 90). 

I 10 PRINCIPALI FATTORI DI RISCHIO 
E LE MORTI CAUSATE

  s osi ion  a un i orari 
di lavoro (744.924)

  Contatto on mat ria  arti o ato  
gas e vapori (450.381)

  In ortuni su  a oro (363.283)
  s osi ion  a amianto (209.481)
  s osi ion  a a si i  (42.258)
  s osi ion  ad a nti 

che causano asma (29.641)
 s osi ion  a  radia ioni so ari 

ultraviolette (17.936)
  s osi ion  a i s ari i 

dei motori (14.728)
  s osi ion  a ars ni o (7.589)
  s osi ion  a  ni  (7.301)
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SARANNO INTELLIGENZA ARTIFICIALE, ETICA E SICU-
REZZA LE PAROLE CHIAVE DELLA QUINDICESIMA EDI-
ZIONE DEL FESTIVAL DEL LAVORO. 

La manifestazione si terrà dal 16 al 18 maggio presso la 
Fortezza da Basso di Firenze e si porrà l’obiettivo di esplo-
rare le dimensioni che più impattano sul mondo del lavo-
ro, analizzandone le transizioni verso modelli economici 
e produttivi inediti, il cui orizzonte, come è emerso anche 

dalle ultime edizioni, è ancora tutto da definire. Come 
scrivono i Consulenti del Lavoro sul sito di presenta-
zione della manifestazione: “L’accelerazione dei processi 
tecnologici sta ridisegnando i confini del sistema lavori-
stico, ponendo professionisti e imprese dinnanzi a cam-
biamenti etici e culturali senza precedenti”. Al centro del 
dibattito sarà, come sempre, la cultura del lavoro, oggi 
imprescindibile dall’innovazione tecnologica, ma neces-

Appuntamento a Firenze
per il Festival del Lavoro

Dopo Bologna, che lo ha ospitato negli ultimi due anni, 
sarà quest’anno Firenze la città del Festival del Lavoro.

L’appuntamento organizzato dal 
Consiglio Nazionale dell’Ordine dei Consulenti del Lavoro

e dalla sua Fondazione Studi è in programma dal 16 al 18 maggio.
Titolo: “Etica e sicurezza del lavoro 

n ra d int i n a artifi ia .

a cura di Giorgia Andrei

EVENTI & MOMENTI

Per l’edizione 2024 la sede del Festival del Lavoro 
ar  a orte a da a o di iren e  edi io rientra 

nei o p e i e po iti i di iren e iera
e  o pita on e ni  on erti e ini iati e t ra i
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sariamente collegata all’idea della centralità delle perso-
ne in processi che, proprio a causa della digitalizzazione 
spinta, rischiano di tralasciare l’importante dimensione 
umana dei rapporti lavorativi e compromettere, in alcuni 
casi estremi, legalità, etica e sicurezza. L’edizione 2023 del 
Festival si era chiusa con 424 relatori e 11.500 presenze in 
tre giorni. Il presidente del Consiglio Nazionale dell’Or-
dine dei Consulenti del Lavoro, Rosario De Luca, aveva 
commentato, soddisfatto: “Le riflessioni giunte dal palco 
del Festival sono state foriere di nuovi stimoli, che auspi-
chiamo possano tramutarsi in progetti, idee e soluzioni 
per migliorare sempre più l’assetto economico-produttivo 
del Paese, ormai in rotta verso il futuro. I Consulenti del 
Lavoro continueranno ad essere protagonisti del mondo 
del lavoro, suggerendo la realizzazione di buone prassi. 
Ma, soprattutto, si batteranno sempre per una maggio-
re inclusione sociale e lavorativa, affinché nessuno venga 
lasciato indietro”.

UNA CORNICE D’ECCEZIONE
Il Festival sarà ospitato dalla Fortezza da Basso, lo sto-
rico complesso commissionato da Alessandro de’ Me-
dici, un simbolo tangibile della città che custodisce se-
coli di cultura italiana, ma che è anche improntata alla 
modernità. Il capoluogo toscano è, infatti, un luogo 
emblematico per la storia del nostro Paese ma anche 
un centro di energia e innovazione, che ben si presta 
ad accogliere un momento di riflessione sul lavoro del 
futuro e la grande sfida dell’intelligenza artificiale.

UNO SCOPO BENEFICO
La partecipazione al Festival del Lavoro sarà occasio-
ne per promuovere il tema della sicurezza nei luoghi 
di lavoro ma anche per rimarcare la vocazione sociale 
dei Consulenti del Lavoro. I partecipanti alla manife-
stazione potranno, infatti, fornire un piccolo contribu-
to a sostegno delle famiglie delle vittime coinvolte, lo 
scorso 16 febbraio, nel crollo del cantiere edile di via 
Mariti, proprio a Firenze. La quota per l’iscrizione ob-
bligatoria alla tre giorni (5 euro al giorno) sarà, infatti, 
devoluta dalla Fondazione Studi Consulenti del Lavo-
ro di Firenze alle vittime di via Mariti.

EVENTI & MOMENTI

Un manifesto dedicato 
alle donne e all’innovazione

In occasione dell’8 marzo 2024, giornata internazio-
nale per i diritti delle donne, inGenere, testata della 
Fondazione Giacomo Brodolini, ha lanciato, in col-
laborazione con Fondazione Compagnia San Paolo, 
il manifesto “L’innovazione per tutt3”, un testo che si 
rivolge alle giovani donne che vogliono fare impresa, 
programmano, progettano, comunicano nuove tec-
nologie, servizi e prodotti digitali e che parla anche e 
soprattutto a chi nella ricerca, sul lavoro, nei luoghi in 
cui si decide, vuole orientare l’azione secondo principi 
di genere. Insieme al manifesto, la testata ha messo 
online le prime due pillole di una video serie realizzata 
all’interno di Prossima lo in o i in ene e u on-
ne e innovazione, e dedicate al gap di genere nei dati e 
all’abc per avviare imprese innovative.

Un momento dell’edizione 2023 del Festival del Lavoro, 
tenutasi a Bologna
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EVENTI & MOMENTI

Presentata a Milano la prassi di riferimento 
per l’inclusione di lavoratori con disabilità

Il 5 marzo presso Regione Lombardia è stata presen-
tata la nuova Prassi di Riferimento UNI/PdR 159:2024 
“Lavoro inclusivo delle persone con disabilità” redatta 
da UNI e promossa da Regione Lombardia e Union-
camere, nell’ambito dell’Accordo per la competitività 
tra Regione e Sistema camerale lombardo. Il lancio 
della Prassi di Riferimento ha segnato l’inizio di una 
serie di iniziative che si svilupperanno nei prossimi 
mesi attraverso tavoli tecnici e eventi territoriali e che 
vedranno la Regione Lombardia promuoverne l’ado-
zione da parte delle imprese lombarde. “Sosteniamo 
con convinzione l’importanza di creare ambienti di la-
voro inclusivi, in cui ogni persona possa contribuire al 
successo dell’organizzazione, e alla piena realizzazione 
di sé”, ha detto Simona Tironi, assessore all’Istruzio-

ne, Formazione e Lavoro. La prassi è uno strumen-
to concreto che nasce per accompagnare le aziende 
nell’inserimento delle persone con disabilità nel mon-
do del lavoro. In una popolazione di circa 3 milioni di 
persone con gravi limitazioni, solo il 32,5% risulta oc-
cupata contro il 58,9% delle persone senza limitazio-
ni; molto alta la percentuale (20%) di disabili in cerca 
di occupazione, superiore a quella della popolazione 
senza forme di disabilità (11,3%). Per le imprese che 
vogliono intraprendere questo percorso è previsto 
un incentivo economico, grazie a un bando in uscita 
nel mese di aprile 2024, per mettere in pratica le indi-
cazioni descritte nella Prassi di Riferimento all’interno 
della propria organizzazione, agendo sugli elementi 
ritenuti indispensabili.

Amajor for Future: 
un progetto per la Gen Z

Amajor for Future è un’iniziati-
va di Amajor, HR Company della 
Provincia di Padova, che ha l’o-
biettivo di creare un dialogo con-
creto tra i giovani e le aziende per 
costruire un ambiente stimolante 
e dinamico. Il progetto coinvolge 
giovani e comunità con strumenti 
tecnologicamente evoluti per una 
lettura del mondo young e un’a-
nalisi oggettiva con cui misurare 
e programmare azioni di svilup-
po organizzativo. Lo strumento di 
indagine utilizzato è un software, 
basato su algoritmi matematici 
per la rilevazione di abitudini ope-
rative delle nuove generazioni, av-
viato nel 2020 dal reparto Ricerca 
& Sviluppo di Amajor e ottimizza-
to in due anni e mezzo di speri-
mentazioni, che si presenta sotto 
forma di questionario: il Questio-
nario Young. L’analisi che emerge 
iene oi affinata e a icc ita con

workshop interattivi, in cui i ragaz-

zi rielaborano i risultati all’interno 
di una più ampia visione valoria-
le e personale, utile a guidare la 
propria realizzazione professio-
nale a 360 gradi. Il Questionario 
è la base oggettiva di un metodo 
in grado di fornire alle imprese 
una lettura delle dinamiche, delle 
speranze e delle paure che moti-
ano en e illennial e met-

tendo di migliorare le strategie di 
attraction, selezione e retention, 
e supportare i ragazzi nel mon-

do del lavoro. “Siamo convinti che 
mettere a sistema tutti questi tratti 
e le aspirazioni dei ragazzi sia il me-
todo vincente per attrarre talenti, e 
soprattutto portarli al loro massimo 
potenziale in un ambiente dinami-
co, inclusivo e stimolante che mette 
al primo posto le persone”, spiega 
Eros Peronato, Ceo di Amajor 
(nella foto). “L’obiettivo è avviare un 
dialogo, un primo passo per la defi-
nizione del benessere aziendale per 
le generazioni future. Le imprese 
non sono nulla senza i nostri ragaz-
zi, non possiamo permetterci di farli 
scappare all’estero o di farli lavora-
re al 50% delle loro possibilità solo 
perché non ci vogliamo impegnare 
ad ascoltarli!”. Un caso di spic-
co del progetto è rappresentato 
dall’azienda Tecnostile che, oltre 
ad aver utilizzato il Questionario 
Young, ha partecipato a incontri 
con gli studenti a cui ha fatto se-
guito l’assunzione di tre ragazzi.
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L’INTELLIGENZA ARTIFICIALE

HA BISOGNO DEL CUORE E

DEL CERVELLO UMANO: È

LA PROSPETTIVA CON CUI AFFRONTARE

L’IMPRESA 5.0, QUELLA NELLA QUALE

L’INTELLIGENZA DELLE PERSONE COL-
LABORA CON LE RETI GENERATIVE. 
Presentando le nuove teorie mana-
geriali e le esperienze di 20 grandi 
leader italiani e scritto dal giornali-
sta e Top Voice di LinkedIn Filippo 
Poletti e dal professore ordinario 
in economia e gestione delle im-
prese all’Università di Torino Al-
berto Ferraris, il libro indica come 
guidare la fase due dello sviluppo 
dell’intelligenza artificiale: dopo 
l’entusiasmo seguito al lancio di 
ChatGpt avvenuto il 30 novembre 
2022, è necessario che chi guida 
la rivoluzione aziendale si focaliz-
zi sulle persone con cui collabora e 
sugli obiettivi di business per arri-
vare a promuovere un impatto po-
sitivo all’interno e all’esterno dell’a-
zienda. 

UNO STRUMENTO
DI VALUTAZIONE
Ad aiutare il manager viene in aiu-
to lo “Smart Leadership Canvas”, 
strumento di valutazione studiato 
per l’era dell’intelligenza artificiale 

assieme agli approfondimenti cu-
rati da Great Place to Work Ita-
lia e alle testimonianze dei leader 
innovatori: tra questi, Luca Baril-
la, (vicepresidente Barilla), Paola 
Chiesi (vicepresidente Gruppo 
Chiesi), Vincenzo Esposito (Ceo 
Microsoft Italia), Melissa Fer-
retti Peretti (Ceo Google Italia), 
Marco Gay (presidente Confin-
dustria Piemonte), Gian Luca 
Grondona (chief HR Webuild), 
Simone Mancini (Ceo Scalapay), 

Floriano Masoero (Ceo Siemens 
Italia), Corrado Passera (Ceo illi-
mity), Agostino Santoni (vicepre-
sidente Cisco Sud Europa), Mau-
rizio Stirpe (presidente Frosinone 
Calcio, vicepresidente Confindu-
stria) e Cristina Zucchetti (presi-
dente e HR Zucchetti). A tirare le 
fila è la postfazione scritta da Ales-
sio Butti, sottosegretario di Stato 
alla Presidenza del Consiglio dei 
Ministri con delega all’innovazione 
tecnologica.

Perché leggerlo
Il leader deve saper progettare il 
processo di trasformazione in atto, 
sviluppare all’interno dell’azienda 
nuove competenze, promuovere 
una cultura organizzativa che utiliz-
i al me lio l ntelli en a ti ciale e

soprattutto individuare quali attività 
saranno svolte dagli esseri umani e 
quali dalle macchine, attribuendo 
all’intelligenza il ruolo di co-pilota e 
alle persone quello di “piloti” della 
rivoluzione.

Titolo Smart Leadership 
Canvas
Autori Filippo Poletti
e Alberto Ferraris
Editore Guerini Next, 2023
Argomento Leadership

PAROLE & PENSIERI

Il cambiamento che l’AI
sta portando 

nei modelli manageriali
a i olu ione ell intelli en a a ti ciale

va guidata con il cuore e il cervello. 
Lo spiega “Smart Leadership Canvas”, uno strumento 

dedicato ai manager che guardano all’innovazione.

a cura di Greta Gironi
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PAROLE & PENSIERI

Dall’Action learning al video interattivo, 
una sintesi dei metodi formativi

FORMAZIONE DEGLI ADULTI, 
FORMAZIONE PROFESSIO-
NALE, FORMAZIONE MANA-

GERIALE, FORMAZIONE CONTINUA, 
FORMAZIONE A DISTANZA, AUTOFOR-
MAZIONE. 
Negli ultimi trent’anni la forma-
zione non solo ha moltiplicato 
la sua presenza nei più differenti 
contesti organizzativi e istitu-
zionali, ma ha anche ampliato 
notevolmente il suo orizzonte di 
disciplina e di attività destinata 
allo sviluppo di conoscenze, com-
petenze, capacità. Lungo questo 
cammino la formazione ha saputo 
essere un luogo e un laboratorio 
per certi aspetti unico e privilegia-
to di sperimentazione e innova-
zione di metodologie didattiche, 
così da mutare profondamente 
e arricchire significativamente i 

nostri modi di pensare e costruire 
l’apprendimento. Questo volume 
si propone di presentare un am-
pio panorama di metodi forma-
tivi: da quelli più “classici” come 
la lezione e il role play a quelli più 
specificamente centrati sul grup-
po e il lavoro di gruppo; da quelli 
ispirati dalle nuove tecnologie a 
quelli focalizzati sul cambiamen-
to e lo sviluppo organizzativo; da 
quelli più personalizzati come il 
coaching e il counselling a quelli 
che coltivano l’ambizione di favo-
rire e sostenere “la conoscenza e la 
cura di sé”.

Titolo Formazione. I metodi
Autore Gian Piero Quaglino
Editore Raff aello Cortina, 
2014
Argomento Formazione

Un sistema di welfare ingiusto:
alcune proposte per il cambiamento

NON C’È CAMPAGNA ELETTORALE O LEGGE DI BILANCIO IN CUI NON SI PARLI

DI RIFORMARE LE PENSIONI. NONOSTANTE LE TANTE RIFORME CHE SI SONO

SUCCEDUTE NEGLI ULTIMI DECENNI, IL NOSTRO SISTEMA PREVIDENZIALE

NON SEMBRA TROVARE PACE. SPESSO PERCHÉ PER LA POLITICA LE PENSIONI SONO SOLO

UN TERRENO DI CACCIA PER CHI CERCA RISORSE (DA TAGLIARE) O VOTI (DA BLANDIRE). 
Per questo il nostro sistema previdenziale soffre ancora di profonde ingiu-
stizie dentro e tra le generazioni. Questo volume mette in fila una serie di 
proposte che, seguendo il filo rosso dell’equità, rappresentano un vero libro 
bianco per una riforma complessiva del nostro sistema previdenziale e del 
welfare. All’insegna di pensioni sostenibili perché giuste. E di un sistema 
di welfare che protegga tutti e tutte: dipendenti e autonomi, disoccupati e 
precari, giovani e adulti.

Titolo L’uguaglianza è una cosa seria. 
Come riformare pensioni e welfare
Autori Michele Faioli e Tommaso Nannicini
Editore Il Mulino, 2023
Argomento Pensioni
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Una storia di abusi sul posto di lavoro

PELLICOLA POCO CONOSCIUTA

DI MARCO TULLIO GIORDA-
NA, CHE VEDE LA PRESENZA

DI ADRIANA ASTI, USCITA NEI CINEMA

NEL 2018, “NOME DI DONNA” RAC-
CONTA LA STORIA DI NINA MARTINI

CHE SI TRASFERISCE IN BRIANZA CON

SUA FIGLIA ED È IN CERCA DI LAVORO. 
Dopo un periodo di prova, viene 
assunta presso una casa di cura 
per anziani, ma la stabilità ritro-
vata ben presto viene messa a dura 
prova dal direttore della struttura, 
che comincia a farle delle avance. 
Nina vuole denunciarlo, ma si tro-

va a combattere con l’omertà delle 
colleghe e la prepotenza di un siste-
ma amministrativo conservatore e 
dispotico. Nina però non si dà per 
vinta e combatte in nome della giu-
stizia e dei diritti delle donne.

Titolo Nome di donna
Regia Marco Tullio Giordana
Cast Cristiana Capotondi, 
Valerio Binasco, Stefano 
Scandaletti, Adriana Asti, 
Bebo Storti
Genere Drammatico

PAROLE & PENSIERI

Come creare sicurezza psicologica sul lavoro

DALLA PIONIERA DEGLI STUDI SULLA SICUREZZA PSICOLOGICA SUL LAVORO, AL TERZO POSTO NELLA CLASSIFICA DEI

THINKERS50, UNA GUIDA PRATICA ALLA CREAZIONE DI UNA CULTURA ORGANIZZATIVA IN CUI LE PERSONE SI SEN-
TANO LIBERE DI PROPORRE LE PROPRIE IDEE, FAVORENDO L’INNOVAZIONE E LA CONDIVISIONE DELLE COMPETENZE. 

Basato sulle ricerche che Amy C. Edmondson ha svolto in più di vent’anni, que-
sto libro è un aiuto fondamentale per affrontare il lato umano dell’innovazione, 
e per creare ambienti di lavoro psicologicamente sicuri, liberi dalla paura e nei 
quali anche le idee più “disruptive” possano essere portate avanti. Il volume illu-
stra quali passi compiere per garantire la sicurezza psicologica nei gruppi di la-
voro e nelle organizzazioni, grazie a una vasta gamma di esempi pratici; fornisce 
indicazioni chiare su come creare e rafforzare una cultura basata sull’espressio-
ne delle idee e sull’engagement delle persone. “Organizzazioni senza paura”
fornisce ai leader prove e indicazioni per instaurare nei propri team quel clima 
di fiducia necessario a liberare il talento individuale e collettivo e per creare un 
contesto professionale sicuro, che favorisca il successo.

Titolo Organizzazioni senza paura
Autore Amy C. Edmondson
Editore Franco Angeli, 2020
Argomento Organizzazione aziendale

« Il successo non è un caso. È duro lavoro, perseveranza, 
apprendimento, studio, sacrificio e, soprattutto, 

amore per ciò che stai facendo o che stai imparando a fare »
Pelé, ex calciatore brasiliano
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I “near miss”, ovvero i mancati infortuni, gli eventi che 
avrebbero potuto potenzialmente causare infortuni, 
situazione di emergenze o danni, sono degli eventi 
sentinella, delle importanti fonti informative che per-
mettono i o ienta e con i efficacia le a ioni e il
miglioramento delle condizioni di sicurezza nei luoghi 
di lavoro. Proprio per questo motivo, sono diversi i 
documenti, pubblicati in questi anni, che hanno af-
frontato non solo i modelli di gestione dei near miss, 
ma anche le procedure operative per la segnalazio-
ne e la analisi di questi eventi. Ne segnaliamo alcuni, 
prodotti dall’Istituto Nazionale per l’Assicurazione 
contro gli Infortuni sul Lavoro e reperibili sul sito.

I documenti Inail
Partiamo dal documento “Gestione degli incidenti. 
Procedura per la segnalazione dei near miss” pub-
blicato nel 2021 in relazione ad un protocollo d’intesa 
stipulato tra Inail e Utilitalia. Il documento vuole for-
nire alle aziende uno “strumento semplice ed intuitivo, 
che tenga conto delle diffi  coltà culturali al fi ne di scardi-
narle, per rendere più agevole alle parti in gioco la rileva-
zione, la segnalazione, la presa in carico e la risoluzione 
di eventuali ‘difetti’ naturalmente insiti nell’organizzazio-
ne e, quale obiettivo fi nale, la creazione di un ambiente 
di lavoro realmente sano e sicuro”. Se la prima parte 
è dedicata alla gestione degli incidenti, il documento 
i o e ma non olo ullanali i e li inci enti con

la procedura Infor.Mo., ma anche su resistenze e 
ostacoli alla registrazione e rilevazione di incidenti e 
near miss. L’anno successivo, nel 2022, il documen-
to “Modelli di gestione dei near miss: la diff usione 
della cultura della sicurezza nell’azione congiunta 
Inail-Fincantieri”, prodotto da Inail e Fincantieri, si 
o e ma ull im o tan a ei mo elli i e tione ei

near miss. Il documento descrive il percorso di appro-
fondimento del Mgnm con l’obiettivo di esplorarne le 
o o tunit e le c iticit a licati e e e i ca ne le
a ee i o i ilemi lio amento in te mini i efficacia
preventiva. Un lavoro in linea con l’approccio di alto 
livello proposto dalla norma Uni Iso 45001, che “indi-
rizza le organizzazioni a considerare il concetto di rischio 
anche in termini di opportunità di confronto e collabora-

zione con gli stakeholder istituzionali, interessati ad atti-
vare strategie di promozione e ricerca per la prevenzione 
sempre più effi  caci”.
Nel 2024 è stato poi pubblicato il documento “Il sup-
porto alle aziende per la segnalazione e analisi dei 
near miss: proposta di un modello tecnico-organiz-
zativo. Documento tecnico”, nato, in questo caso, 
dal Protocollo d’Intesa tra Inail e Confi mi Industria. 
Il documento ricorda, tra le altre cose, come l’attiva-
zione di procedure aziendali per la segnalazione e 
l’analisi dei near miss sia di grande aiuto “per una cor-
retta valutazione dei fattori di rischio potenziali correlati 
alle varie fasi del processo produttivo, oltre a favorire il 
processo partecipativo alla prevenzione delle diverse fi -
gure aziendali”. E per favorire e supportare l’attività di 
segnalazione e analisi dei near miss in azienda, ren-
dendo disponibili metodologie e strumenti operativi 
standardizzati, si indica che “è necessario sviluppare 
ulteriormente il confronto e la collaborazione nelle reti 
territoriali che coinvolgono istituzioni e Parti sociali”.

Alcuni progetti
Parlando degli strumenti e della crescita dell’attenzio-
ne ai near miss, non si possono non citare alcuni pro-
getti. Ad esempio, il Progetto Prassi (Procedura Azien-
dale Sbagliando S’Impara), che ha l’obiettivo di favorire 
l’analisi degli incidenti, degli infortuni, dei near miss e 
delle criticità che vengono a crearsi successivamente 
ad un incidente. Alla base del Progetto c’è “Sbaglian-
do s’Impara” che è un modello Rca (Root Causes 
Analysis). Nel 2021 è stato prodotto, in relazione al 
progetto, anche un vero e proprio manuale d’uso e 
di approfondimento. In conclusione, va citato anche 
il Progetto Condivido nan iato a nail con an o
Bric ID 01/2019. Il progetto, da cui l’acronimo Condi-
vido (Sviluppo di un modello intelligente a supporto di 
eCOsistemi virtuosi per la gestioNe Della conoscenza e 
della condIVIsione Dei near miss in cOmparti industria-
li) permette di sviluppare strumenti e metodi per la 
gestione dei near miss - quasi infortuni, mancati in-
fortuni - in un modello complessivamente integrato e 
“intelligente”, attraverso una rete partecipata tra Inail, 
Università e Servizi di prevenzione Asl.

Gli strumenti per conoscere, 
segnalare e analizzare i “near miss”

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

La gestione del 
personale oggi implica 
un’ampia sfera 
di attività, anche volte 
a offrire ai dipendenti 
dei buoni motivi per 
restare in azienda. 
Fortunatamente, 
ad aiutare gli HR c’è 
la tecnologia,  che deve 
però essere al servizio 
degli individui e del loro 
bisogno di sentirsi parte 
del cambiamento.

NEL PROSSIMO NUMERO
I FONDI INTERPROFESSIONALI OPERANO DA OLTRE

VENT’ANNI, MA SU DI ESSI C’È ANCORA BISOGNO

DI FARE INFORMAZIONE. CHE COSA SONO E PERCHÈ

IL LORO RUOLO È STRATEGICO NEL CONTESTO

DELLE POLITICHE ATTIVE DEL LAVORO? 
COME CONTRIBUISCONO A PROMUOVERE LA CRESCITA

E LA COMPETITIVITÀ DELLE IMPRESE

E DEL SISTEMA PAESE? QUALE FUTURO LI ATTENDE? 

Informazioni e opinioni sulle politiche attive del lavoro
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Misure innovative 
alla prova dell’attuazione

L’ANALISI

Non di sola tecnologia 
vive l’uomo

L’INCONTRO

Dove si fa 
la formazione?

IL REPORT

Innovazione sinonimo
 di sostenibilità

IL CAPITALE UMANO

Fare la differenza 
con il “People Management”
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DClub srl
Ente di Formazione Accreditato

DClub srl
www.dclubsrl.it

DClub, Ente di formazione accreditato presso
 la Regione Marche, propone corsi liberi 

di abilitazione e aggiornamento, corsi di formazione 
per aziende e lavoratori, consulenze professionali 

in materia di HACCP e sicurezza nei luoghi di lavoro

Ecco alcuni dei corsi disponibili:
• Operatore Socio Sanitario
• Addetto servizi di controllo in attività 

di intrattenimento e spettacolo
• Abilitazione S.A.B 

e commercio alimentare e aggiornamento
• Tecnico meccatronico 

delle autoriparazioni
• Assistente familiare
• Tecnico del marketing turistico
• Tecnico dell’orientamento
• Agente di affari 

in mediazione immobiliare

Via Pomezia 6 | San Benedetto del Tronto (AP)
0735 382509 | 349 6631861

dclubsrlentediformazione@gmail.com 
dclubsrl@pec.buffetti.it
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Visita il sito per scoprire
come aderire gratuitamente

fonditalia.org

AL FIANCO 
DELLE 
IMPRESE
PER IL FUTURO
DEL LAVORO

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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