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Il nuovo inizio

del lavoro

di Gianfranco Fabi

Quasi trent’anni fa, era il 1995, I'economista americano Jeremy Rifkin
pubblicava un libro altrettanto profetico quanto provocatorio: “La fine
del lavoro”. La tesi era molto semplice: la straordinaria crescita degli
strumenti informatici avrebbe inevitabilmente causato una drastica e
rapida riduzione dei posti di lavoro non solo nel settore dei servizi,
ma anche nell’industria e nell’agricoltura con I'avvento delle gestioni
automatizzate e dei robot. La realta degli ultimi anni ha dimostrato che
Rifkin aveva solo in piccola parte ragione: se € vero che I'informatizza-
zione ha fatto passi da gigante, con elementi che peraltro non erano
stati previsti come la diffusione del telelavoro, e altrettanto vero che
nel mondo del lavoro si & verificato quello che si potrebbe chiamare
un “salto di paradigma” con la creazione non solo di nuove attivita,
ma anche con I'avvento di nuovi percorsi lavorativi che privilegiano la
creativita, la responsabilita, la partecipazione.

La vecchia prospettiva del “mercato del lavoro” sembra sempre di piu
lasciare spazio ad una nuova fase sociale in cui siamo di fronte ad
una frammentazione dei “lavori” soprattutto in una realta come quella
italiana costruita sulle piccole e medie imprese € in cui si intrecciano i
fattori sociali con quelli demografici, le strutture formative con i vincoli
burocratici e formali.

Si perché I'ltalia presenta piu di una particolarita. Perché insieme alla
transizione informatica, peraltro sempre piu veloce grazie alla silenzio-
sa avanzata dell’intelligenza artificiale, ¢’e un graduale spostamento
verso l'alto dell’eta degli occupati. Secondo la piu recente indagine



della Banca d’ltalia rispetto a vent’anni fa oggi si contano cinque milio-
ni di lavoratori (soprattutto lavoratrici) sopra i 50 anni in piu e tre milioni
sotto i 50 anni in meno. Dato che il numero complessivo degli occupati
e attorno ai 23 milioni & del tutto evidente come in questo terzo millen-
nio sia radicalmente cambiata la struttura del mondo del lavoro.

| meno giovani portano competenze, esperienze, capacita di adatta-
mento, ma i piu giovani, non a caso definiti “nativi digitali”, hanno dal-
la loro una significativa familiarita con I'innovazione. In teoria siamo
di fronte a dimensioni che potremmo definire complementari. Solo in
teoria pero perché questi cambiamenti hanno di fatto portato a pena-
lizzare la parte intermedia dell’occupazione, quella middle-class, che
dovrebbe costituire non solo il perno della concordanza civile, ma an-
che la forza propulsiva di una dinamica di crescita.

Anche da questo nascono fenomeni come I'abbandono spontaneo
del posto di lavoro (grandi dimissioni) o come il job hopping, la conti-
nua insoddisfazione del proprio posto con la ricerca di una nuova oc-
cupazione. Tanto che appartiene ormai al passato il valore della fedel-
ta, del rimanere a lungo nella stessa azienda con lenti e molto graduali
avanzamenti di carriera.

Alle aziende spetta il difficile compito di trasformare questi problemi in
opportunita. Per esempio, migliorando I'attrattivita con migliori condi-
zioni di lavoro, maggiori dotazioni tecnologiche, piu ampie gratificazio-
ni al di la del semplice elemento salariale. Scelte, peraltro, che aiutano
anche a sviluppare la produttivita € quindi a migliorare la reddittivita
aziendale.




Ma una responsabilita particolare spetta al sistema della formazione
scolastica. | percorsi formativi si aggiornano infatti con estrema len-
tezza e con direzioni confuse. L alternanza scuola-lavoro ¢ affidata alla
buona volonta dei dirigenti scolastici e degli imprenditori. Faticano a
prendere sostanza i tirocini che dovrebbero rendere piu facili gli inseri-
menti nelle aziende rispetto all’apprendistato. [’abbandono scolastico,
attualmente al 12,7%, € ancora tra i piu alti d’Europa mentre tra le po-
litiche per favorire I'inclusione avanzano con difficolta i “patti di rete” tra
sistema educativo ed enti locali, patti che potrebbero essere finanziati
almeno in parte dai fondi del Pnrr.

Per le piccole e medie imprese appare fondamentale un sistema edu-
cativo aperto in maniera costruttiva e dinamica al mondo del lavoro. E’
questa la strada prioritaria anche per affrontare il dramma dei giovani
che non studiano né lavorano (i Neet, dall’acronimo inglese Not in em-
ployment, education or training): un fenomeno soprattutto italiano che
coinvolge il 25% dei giovani tra i 15 e i 34 anni, un dato ben superiore
alla media europea del 13% e che deriva in gran parte proprio dagli
abbandoni scolastici e dalla mancanza di adeguati percorsi formativi.
Il risultato & quello di un sistema produttivo in cui non ci sono segni
della “fine del lavoro”, preconizzata da Rifkin, ma continua ad esser-
ci un’ampia e insoddisfatta richiesta di competenze tecniche unite a
quelle “soft skill” (le attitudini ad affrontare i problemi con una visione
aperta e positiva), che possono offrire la base per affrontare i grandi
cambiamenti e per sfruttare le altrettanto grandi opportunita.
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Davide Maniaci

Trattenere
i giovani

in azienda?
Funziona

se funziona
'ecosistema

La convivenza tra generazioni
diverse all'interno di un’azienda
e difficile perché ¢ venuto meno
il concetto di “impresa come
comunita”. Qualcosa pero si puo
fare, ne parliamo con Paolo Iacci,

presidente di Eca Italia e docente
di Gestione delle risorse umane
all’Universita Statale di Milano




La convivenza tra generazioni diverse all'interno di
un'azienda e difficile perché & venuto meno il con-
cetto di "impresa come comunita’. Per questo non
ha senso ragionare su un ‘decalogo di quello che
dovrebbe fare l'imprenditore per motivare le risorse
over e farle convivere con le nuove leve": la consi-
derazione del professor Paolo lacci (presidente di
Eca Italia e consulente di direzione, insegna Gestio-
ne delle risorse umane all'Universita Statale di Mi-
lano, & vice presidente nazionale dell Associazione
Italiana Direttori del Personale) & che, semplicemen-
te, ormai le aziende non riescono a motivare quasi
piu Nnessuno.

<l livello di disengagement, cioe di disimpegno pro-
gressivo — spiega lacci — e preoccupante. Ogni ge-
nerazione porta con seé dei valori, delle consuetudini,
abitudini, modi di pensare, culture che sono diverse
da quelle delle generazioni precedenti. Il problema
generale in quest'epoca riguarda la motivazione
complessiva verso le singole aziende. | dati su
questi nuovi fenomeni, come quite quitting (ciog
essere diligenti sul lavoro ma rifiutarsi di andare
oltre), sono cosi significativi che e impossibile igno-
rarli». La pandemia e come se avesse azzerato i
contatori: la gente ha iniziato a ragionare su cosa
sia importante davvero, e la priorita non e mai il
lavoro. Si preferisce pensare agli affetti, alla salute.
Come si fa a dare torto?

Paolo lacci
Presidente di Eca Italia
e docente di Gestione
delle risorse umane
allUniversita Statale
di Milano

«Stiamo assistendo — prosegue l'esperto — a un
incremento forte di grandi dimissioni. Non & una
fuga, perché i livelli occupazionali sono alti. Le per-
sone semplicemente sono passate da un'azienda
a un'altra, trasferendo (in molti casi) il loro disimpe-
gno. Perché limprenditore deve sapere che un con-
to e trattenere il lavoratore, un altro € motivarlo
e farlo sentire a casa. Le aziende stanno ancora
giocando su una serie di maotivazioni estrinseche,
senza far capire che questo lavoro mi permette an-
che di imparare, di crescere. Finché sara cosi, sara
dura trovare modalita di convivenza tra le varie ge-
nerazioni. Un esempio: il giovane chiede subito a
quante giornate di smart working ha diritto. Lo
fa per valutare I'azienda, se & seria e moderna.
Poi va in ufficio molto di piu di quanto dovrebbe,
perché sente gia la fiducia verso la propria autono-
mia. Del resto, sa benissimo che rimanere troppo
fuori dalle dinamiche aziendali o penalizzerebbes».

| giovani, secondo il professore della Statale, cerca-
no capi di spessore, che si prendano la responsabi-
lita di cio che fanno, agiscano in coerenza con quel-
lo che dicono, cercano di farli crescere. La buona
convivenza e il frutto del riconoscimento reciproco
dei rispettivi limiti e 'utilizzo dell'altro per le sue ca-
ratteristiche positive. Le aziende devono evidenzia-
re reciproci limiti e reciproche opportunita, fare in
modo che ci sia comunicazione e interazione. «<Una
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cosa da fare — prosegue — che funziona spesso e
creare gruppi di attivazione di idee, tipo i vecchi
circoli della qualita. Mettere insieme persone di
eta diversa e farle dialogare tra loro, trattando il mi-
glioramento del loro lavoro come processo produt-
tivo. Lo sanno tutti: i lavoratori conoscono cose
che il capo non sa. Cosi possono metterle a dispo-
sizione, far capire ai colleghi i propri limiti ma anche
le opportunita che sono in grado di offrire agli altri».,

Del resto, 'ltalia si basa sulle Pmi, e le Pmi faticano
ad attivare progetti manageriali sofisticati. Inoltre,
e venuta meno limpresa come comunita e quindi
e piu difficile la convivenza tra generazioni. Nelle
comunita contadine il tema non era sentito: il vec-
chio era quello saggio, il giovane aveva altre funzio-
ni, l'equilibrio era in qualche modo rispettato. Con
la rivoluzione industriale e poi digitale, e arrivato lo
sfaldamento delle comunita intese come momenti
di connessione tra le persone. Dunque, I'impresa
funzionasse, il tema della convivenza sarebbe risol-
to».

o-c IERRITORIO



del Forum della Meritocrazia,

Attrae 1 glOvanl ricchezza e beneficio sia alle
e ﬁdellzza 1 Cllentl imprese che al Paese»

ECONOMY PEOPLE " ECOLOGY

i\ e

NAGEMENT | TRAINING |

HUMAN ) oz

2 > RESOURCES

g
a8 wm |y
2 N ﬁﬁﬁﬁ I

RRRRRRRRRRRRRRRRRRRR




La meritocrazia e una virtu o un vizio”? Funziona
davvero in Italia? Qual e linteresse nell'adottare
un approccio meritocratico per le piccole e medie
imprese? Questo termine, in un'altalena tra esse-
re esaltato come la soluzione ai problemi del siste-
ma capitalista e demonizzato come provocatore e
perpetuatore di disuguaglianze, e stato oggetto
di numerose analisi, suscitando lodi, critiche e po-
lemiche, e ha cambiato volto piu volte negli ultimi
decenni.

Oggi, almeno nel contesto aziendale, c'e un con-
senso crescente sul fatto che il merito costitui-
sce uno dei piu importanti fattori di forza delle
organizzazioni, poiché influisce sull'attrazione, la
valorizzazione e la fidelizzazione non solo dei di-
pendenti, ma di tutti gli stakeholders che interagi-
scono con l'azienda.

In un'epoca in cui le tecnologie sono pil acces-
sibili a tutti, I'intelligenza collettiva e le risorse
umane rappresentano elementi distintivi capaci
di rendere le aziende piu innovative e in gra-
do di competere, spiega la giornalista socioeco-
nomica e presidente del Forum della Meritocrazia,
Maria Cristina Origlia. Consentire I'emersione del
talento individuale, offrire opportunita di superare
le limitazioni imposte dai ruoli tradizionali e inco-
raggiare la libera espressione sono i fattori chiave
per generare successo, ricorda Origlia, e sarebbe-
ro anche le basi di in sistema meritocratico fun-
zionante.

10 | IMPRESE E TERRITORIO

Maria Cristina Origlia
Giornalista socioeconomica
e Presidente del Forum
della Meritocrazia

Gli effetti di un tale sistema, riferisce l'esperta,
sono chiari e immediati. Anche in una piccola o
media realta, cio permette alle imprese di presen-
tarsi sul mercato con degli asset in piu, migliora
il coinvolgimento dei dipendenti e genera ambienti
piu innovativi ed etici, osserva QOriglia. E tutto cio
«migliora la competitivita, la sostenibilita e la re-
putation aziendale», spiega.

SUPERANDO LA CRITICA

Ma come questo concetto supera una visione
diffusa, piuttosto critica, della meritocrazia? Lo
stesso ideatore di questa locuzione, il sociologo
e laburista inglese Michael Young ha dichiarato di
avere inteso attribuire al termine una connotazio-
ne negativa. Introdotto per la prima volta nel suo
romanzo distopico del 1958, "The Rise of Merito-
cracy', l'espressione e composta dalla parola la-
tina "meritus” e da una di origine greca, "kratos’,
ovvero ‘potere al merito". Essa denota una distri-
buzione del potere basata sulla premessa che |l
merito derivi dalla combinazione di talento e im-
pegno. Tuttavia, l'equazione non tiene conto delle
condizioni iniziali degli individui, come le loro origini,
il luogo di nascita, le circostanze scolastiche e fa-
miliari, eccetera, elementi che sono legati alla loro
capacita di sviluppare 'unione ideale e "meritevo-
le" tra intelligenza e sforzo.

Ad ogni modo, c'e un visibile fraintendimento su
cui si basano molte posizioni contro la meritocra-
zia, secondo quanto afferma Maria Cristina Origlia.



La visione del mondo come una "gara fratricida’
tra coloro che ricoprono posizioni prestigiose e co-
loro che si trovano in posizioni svantaggiate «crea
certamente una societa ingiusta. Che, pero, non e
figlia di una visione meritocratica, semmai del suo
stravolgimento», osserva Origlia.

| cambiamenti nel sistema socioeconomico veri-
ficatisi in tutto il mondo negli ultimi decenni, e in
particolare in Italia, hanno assistito allo smantel-
lamento delle politiche sociali, aprendo la strada
allaccumulo eccessivo di patrimoni. Tra gli squi-
libri piu rilevanti derivati di questo fenomeno si
annoverano l'aumento della disoccupazione, la
precarizzazione delle condizioni lavorative e I'im-
poverimento della popolazione, colpendo in modo
significativo le donne e i giovani. Questo contesto
sarebbe, secondo Maria Cristina Origlia, responsa-
bile del fallimento di un sistema capace di promuo-
vere |'equita sociale e di sviluppare e valorizzare le
diverse capacita di ogni cittadino e cittadina.

Non per caso, I'ltalia occupa I'ultimo posto tra
12 paesi europei nell'ottava edizione del Meri-
tometro, un indicatore scientifico che genera
una classifica sullo “stato del merito” nel con-
tinente. Ideato dal Forum della Meritocrazia in
collaborazione con 'Universita Cattolica di Milano,
I'algoritmo del Meritometro si basa su dei pilastri
che valutano la competitivita e il benessere di un
paese, cioe, se si creano condizioni favorevoli alla

valarizzazione del capitale umano e lo sviluppo
delle idee e dellinnovazione. Nell'ottava edizione
del Meritometro, del 2022, Finlandia, Svezia, Nor-
vegia sono al primo posto.

Secondo Origlia, un ordine democratico piu giusto
e inclusivo richiederebbe investimenti mirati e poli-
tiche specifiche in settori chiave come listruzione
e la protezione sociale, volti a mitigare la concen-
trazione delle ricchezze e a ridurre il divario territo-
riale e di genere. <Un paese deve creare condizioni
in cui l'accesso alle opportunita siano offerte a
tutti, indipendentemente dalle condizioni di prove-
nienze. Poi sta alle persone, in base al loro impe-
gno, costruirsi una storia professionale di merito,
di valore e di competenza», afferma.

LA MERITOCRAZIA E LE PMI

Nonostante le sfide, quando si tratta delle dina-
miche aziendali, la meritocrazia e profondamente
intrecciata con la cultura, il che consente alle Pmi
di abbracciare una mentalita meritocratica senza
necessariamente dover effettuare grandi inve-
stimenti. La valorizzazione del capitale umano e
strettamente legata alle persone coinvolte, in par-
ticolare agli imprenditori, sottolinea la giornalista.
Esistono varie strade per creare ambienti piu me-
ritocratici fin dalla fase di selezione del personale.
«Se i requisiti per una determinata posizione
sono trasparenti e condivisi con tutta l'orga-
nizzazione, la scelta si basera meno sulla cono-
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scenza e sulla simpatia, e piu sulle capacita del
futuro impiegato», spiega Origlia.

La trasparenza, infatti, deve essere alla radice di
tutti i processi. Anche le valutazioni di performan-
ce e le promozioni dovrebbero rispettare dei cri-
teri condivisi e trasparenti, che tutti conoscono.
«Se tutto il processo e trasparente, le persone
accettano piu volentieri un sistema cosl, basato
sullequita, e siingenera piu impegno e attrazione
soprattutto dai giovani, che vogliono, aldila di una
retribuzione adeguata, ambienti piu meritocratici
in cui sono valorizzati», avverte Maria Cristina.

Considerando il funzionamento di Meritorg, un
altro strumento del Forum della Meritocrazia pro-
gettato per mappare e misurare il merito nelle im-
prese, emergono cinque pilastri su cui un'azienda
puo fondarsi per creare un ambiente meritocrati-
co sano ed efficace:

1) Pari opportunita: garantendo non solo l'acces-
so equo, ma anche condizioni professionali fa-
vorevoli per donne e giovani.

2) Qualita e sviluppo del capitale umano: impe-
gnandosi nella crescita delle competenze del
personale attraverso iniziative come formazione
e collaborazioni con centri di ricerca, al fine di
instaurare una cultura meritocratica prospera.
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3) Capacita di attrarre e trattenere i migliori ta-
lenti.

4) Stabilimento di meccanismi di valutazione
per le performance e la carriera: definizione
di premi e promozioni in base a criteri di valuta-
zione chiari.

5) Regole e trasparenza: applicazione di procedu-
re di esplicitazione e rispetto delle regole azien-
dali, comprese certificazioni di qualita ed etica,
bilancio sociale, autovalutazioni e altri strumenti.

Se si creano le dovute condizioni di pari opportu-
nita a livello della societa e se applicata adegua-
tamente nel contesto del mercato del lavoro, la
meritocrazia, secondo la visione di Origlia, ha
effetti trasversali, in quanto retro-alimenta un
contesto di accessibilita delle opportunita per tut-
ti, indipendentemente dalla condizione di nascita.
«La valorizzazione di tutti i talenti non puo che
portare ricchezza e beneficio sia alle imprese che
al Paese», conclude.



[La fuga di personale \

si frena con
I’employer branding:
strategie e azioni
per le Pmi

Le persone non solo sentono il diritto
al lavoro ma rivendi
avere un buo
non sia totalizzante. Che cosa possono
fare le Pmi per migliorare la condizioni
dei propri lavoratori? Valorizzare le
risorse umane, avere un

relazionale inclusivo
giustizia organizza
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Questo approfondimento ci porta a esplorare un
argomento di rilevanza cruciale nel panorama
aziendale: la great resignation e le sfide affronta-
te dalle Pmi nel contesto di un mercato del lavoro
in continua e rapidissima evoluzione. La great re-
signation e un fenomeno che in qualche modo ha
rivoluzionato il modo in cui i lavoratori considerano
le opportunita di carriera e ha posto nuove sfide
per le aziende che cercano di attirare e trattenere
talenti.

Per approfondire questa tematica e capire come,
nonostante le loro dimensioni limitate, le Pmi pos-
sano costruire efficacemente una campagna di
employer branding, al fine di diventare attrattive
per le figure professionali altamente richieste sul
mercato, abbiamo intervistato Alessandra Mazzei,
professoressa associata all'Universita lulm dove
e coordinatrice della laurea in Comunicazione
d'impresa e Rpe, direttrice del centro di ricerca di
Ateneo Cerc, Centre for Employee Relations and
Communication.

Professoressa Mazzei, La great resignation é
un fenomeno globale che ha reso difficile per
molte aziende trovare giovani talenti da assu-
mere. Che cos'é e da dove nasce la Great Resi-
gnation?

Il fenomeno delle great resignation, che tradotto
in italiano e grandi dimissioni, & emerso a seguito
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della pandemia Covid. Consiste nel fatto di dare le
dimissioni dal proprio lavoro, anche senza avere
gia una alternativa. Si tratta di un atto di presa
di posizione, di autonomia e di rivendicazione dei
propri diritti.

In particolare, del diritto a una qualita della vita
che comprenda ambiti ben piu ampi oltre a quello
del lavoro. E un po' quella che negli Stati Uniti e
stata definita la filosofia YOLO: you only lives one,
che e il nostro si vive una volta sola.

Cio che sorprende ¢ la forza e determinazione con
cui si e portati ad abbandonare il lavoro anche
quando non si ha gia un'alternativa: & sufficiente
avere anche solo lidea e la prospettiva di poter
costruire questa alternativa.

C'é quindi un lavoratore, una lavoratrice piu
consapevole delle proprie priorita, delle proprie
capacita e anche di quelle che possono esse-
re le nuove opportunita al di fuori dell'azienda
dove sta lavorando in quel momento. Quale puo
essere, quindi, una strategia efficace per la Pmi
per trattenere il proprio talento?

In guesto momento storico, le persone non solo
sentono il diritto al lavoro ma rivendicano anche il
diritto ad avere un buon lavoro, un lavoro che non
sia totalizzante.

Che cosa possono fare le Pmi per migliorare la
condizioni dei propri lavoratori? Dalle ricerche del



Center for Employee Relations abbiamo individua-
to tre leve che possono essere un suggerimento
e un'ispirazione per le aziende:

«  Valorizzare le risorse umane

« Avere un approccio relazionale inclusivo

«  Garantire una giustizia organizzativa

Partiamo dalla prima. Per valorizzare le risorse
umane intendiamo l'implementazione delle poli-
tiche di gestione delle risorse umane: spesso le
piccole e medie imprese non hanno una gestione
strutturale dellHR e coordinano le persone sulla
base del buon senso e della pratica consolidata;
invece, io credo che sia bene strutturare le politi-
che di gestione delle risorse umane: bisognereb-
be - per esempio - prevedere percorsi di carriera,
percorsi di selezione chiari e trasparenti e, non
meno importante, anche percorsi di valutazione
delle performance e del potenziale dei propri col-
labaratori.

Riguardo la seconda leva, ovvero avere un ap-
proccio relazionale inclusivo, credo che sia agevo-
le nelle Pmi, perché le relazioni sono piu facili da
coltivare rispetto a una grande azienda e perche
e piu probabile che ci si conosca quasi tutti perso-
nalmente. Un approccio relazionale inclusivo non
e altro che un approccio basato, per esempio, su
una comunicazione ampia e trasparente. Questo
e molto difficile per gli imprenditori e per i top ma-

nager, perché di solito sono travolti dalloperativita
guotidiana mentre sarebbe molto importante tro-
vare il tempo per farlo.

La terza leva — importantissimal - che noi abbiamo
individuato e quella della giustizia organizzativa,
una sorta di garanzia di equita. Spesso le aziende,
in totale buona fede, credono di comportarsi in
maniera equa ma la questione e se questa equi-
ta viene percepita dai lavoratori. Si pone quindi la
missione di far percepire questa equita; e impor-
tante chiarire e dichiarare in maniera trasparente
quali sono i criteri per la carriera, i criteri per lo
spostamento delle persone e, ove mai dovesse
essere necessario, anche i criteri per la riduzione
del personale.

Quindi, ribadisco l'importanza di queste tre leve:
valorizzare le persone, avere un approccio inclu-
sivo, far sentire tutti a casa e la giustizia organiz-
zativa.

Credo sia il caso di introdurre il tema delle em-
ployer branding: spesso le Pmi non hanno ri-
sorse significative da investire in campagne di
reclutamento eccessivamente elaborate. A tal
proposito, potrebbe condividere suggerimen-
ti o anche strategie specifiche che le imprese
possono adottare per distinguersi e diventare,
dunque, piu attrattive per le giovani figure pro-
fessionali?
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Il primo suggerimento per tutti i piccoli imprendi-
tori e quello di non sottovalutare limportanza del-
le 'universita: e importantissimo far conoscere la
propria azienda presso i giovani laureandi. Oltre-
tutto e un consiglio a costo zero perché le uni-
versita, per definizione, sono aperte ad attivare
relazioni con le imprese; quindi, in base alle varie
discipline, suggerisco alle piccole e medie imprese
di mettersi in contatto con le universita del terri-
torio e della regione per partecipare alle iniziative
che le universita organizzano per offrire tirocini.

Certamente un employer branding richiede de-
gli investimenti e Lei mi sta facendo notare che,
tipicamente, le medie imprese non hanno gran-
di risorse; tuttavia, parliamo un attimo di questi
investimenti che, potenzialmente, si potrebbero
fare per garantire ai propri dipendenti un equilibrio
soddisfacente tra vita e lavoro. A tal proposito, la
gestione degli impiegati non puo piu essere cen-
trata sulla presenza in ufficio oltre le ore previste
dal contratto: questo, che per noi era considerato
normale, non e piu accettato. Da guesto punto
di vista, per fortuna, ci siamo allineati a quei Pae-
si, come Svezia 0 Germania, che abbiamo sempre
visto come esempi di produttivita del lavoro. Le
eccezioni, naturalmente, ci sono sempre ma il con-
cetto fondamentale e che la disponibilita dei lavo-
ratori non deve essere un principio organizzativo.
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Un'altra delle richieste che vengono espresse dai
lavoratori & la flessibilita: cosa intendiamo con
flessibilita”? Ci sono due richieste tipiche: la prima
e una flessibilita dell'orario di lavoro che permetta
ai lavoratori di gestirsi autonomamente il monte
ore, senza avere un orario fisso di inizio e fine
lavoro; 'altra & la flessibilita relativa alla sede di
lavoro: le persone chiedono di poter lavorare quan-
do serve nella sede del datore di lavoro ma anche
la possibilita di poter lavorare da casa propria o da
altri luoghi. La chiamiamo a volte smart working
ma io preferisco chiamarlo lavoro da remoto; in
qguesto modo si configura un lavoro ibrido che in
parte e in presenza e in parte e da remoto.

Ecco, su questo le piccole e medie imprese si de-
vono attrezzare quanto piu possibile perché per
giovani queste due richieste sono un motivo per
scartare le offerte di lavoro.

Capisco che per molte aziende la gestione del
lavoro da remoto sia una cosa molto difficile; in
particolare, il lavoro da remoto non deve essere
confuso con il lavoro flessibile. Lavoro da casa,
ma non e che lavoro quando voglio. Questo e uno
degli equivoci piu gravi che mina I'applicabilita del
lavoro da remoto perché il direttore Risorse Uma-
ne teme di non poter contare sulle persone nel
momento del bisogno. Il lavoro da remoto non va
confuso con il lavoro flessibile e la flessibilita va



negoziata, anche se nai lavariamo da remato. Que-
ste due possibilita vanno gestite con sagacia.

Concludiamo questa intervista con una provo-
cazione: la great resignation nasce come un
problema per le Pmi che, pero, cercando una
soluzione a questo problema, stanno miglioran-
do in termini di struttura e condizioni di lavoro
o, quanto meno, ci stanno provando; si sta dun-
que creando e prospettando un futuro migliore
tanto per I'impresa quanto per le lavoratrici e i
lavoratori. E d'accordo?

Si, concordo. E una bellissima provocazione. | mo-
menti di crisi di mutamento sono anche quelli nei
quali cadono una serie di barriere verso il cam-
biamento. Quindi si, € una bellissima suggestione,
guesta che Lei lancia, che io condivido. Affrontare
il problema delle grandi dimissioni costituisce uno
stimolo per tutte le aziende, sia grandi che piccole
e medie, a migliorare il proprio contesto di lavoro.
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Davide Maniaci

Giovani in azienda,
come trattenerli?
«Iniziate dal purpose:
i talenti vanno assunti
e convintl»

Al giovani interessa avere un impatto con il lavoro,
percepire di lavorare per uno scopo, benché piccolo,
ma coerente con le loro vocazioni: ne parliamo con la
LinkedIn Top Voice Giulio Xhaet, che suggerisce le tre
domande “top” per un rapporto duraturo

( can We Talk? )

\
N

%&g}: =

o

Giulio Xhaet
Partner & head of
Communication di
Newton Group,
LinkedIn Top Voice
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Come racconta anche nel suo ultimo saggio ‘Da
Grande - Non e mai troppo tardi per capire chi po-
tresti diventare" edito da Sonzogno, un'azienda,
anche una Pmi, puo lanciare e organizzare percorsi
sia sulla presa di consapevolezza (quindi sulle do-
mande generative), sia su attivita di formazione e
team waorking-team building che facciano uscire le
persone dalle loro routine. Un approccio dedicato
soprattutto ai piu giovani, ma anche alle persone
con maggiore esperienza. Questo perché lavorare
sul "purpose” dei giovani, cioe sulla loro motivazio-
ne, e uno dei tasselli piu delicati ma fondamentali
per avvicinarli a una piccola e media impresa.

«Lo "scopo” professionale — spiega Giulio Xhaet,
Partner & head of Communication di Newton
Group, LinkedIn Top Voice — si puo cercare da
una parte con un percorso basato su doman-
de "generative’, ovvero che fanno emergere lati
anche nascosti di noi, e poi abbracciando molte
esperienze, anche lontane dalle nostre abitudini
e zone di comfort. Quelle esperienze inedite in cui
puoi trovarti a fare e dire cose che ti stupisco-
no: 'non pensavo di poter essere anche questo!’,
come a qualcuno sara gia accaduto».

«Oggi i giovani talenti — aggiunge — non vanno solo
assunti, vanno anche convinti: a loro interessa
avere un impatto con il lavoro, percepire di lavo-

rare per uno scopo, benché piccolo, ma coeren-
te con le loro vocazioni. Devono riuscire almeno
un po' a ‘divertirsi’, il che non va frainteso: non
significa che vogliono finire prima e farsi l'aperiti-
vo tutte le sere, ma provare un po' di entusiasmo
per cid che fanno, a livello di attivita lavorative». E
uscito da qualche mese un report molto interes-
sante di Great Place to Work, intitolato "The power
of purpose in the workplace”. Dati alla mano, ecco
tre domande che prevedono con sempre maggior
forza se una persona lascera il proprio datore di
lavoro o meno. «Sei orgoglioso del luogo in cui la-
vori?», «Riesci a trovare un vero significato nel
suo lavora?», «Riesci a divertirti al lavoro™».

«Basta che un dipendente, soprattutto se della
GenZ o Millennial — prosegue l'esperto — risponda
con un secco 'no’ a una sola di queste domande,
ed ecco che (se potra farlo, molto probabiimente
entro sei mesi o al massimo un anno) cambiera
azienda o provera comungue a farlo. Sono dati
preoccupanti e "fastidiosi" per un imprenditore di
una Pmi? In parte. Ma in parte significa anche che
se con la sua azienda riesce a entusiasmare il gio-
vane talento, puo attrarlo e trattenerlo con piu
forza, superando le multinazionali, anche se potra
pagare uno stipendio meno alto».

Ma come trattenere un giovane: ci sono leve sulle
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quali agire per mantenere un giovane in una Pmi
per un tempo non lampo™ Cosa si aspetta un gio-
vane da un titolare®

«Molte ricerche confermano che sta emergendo
il desiderio di una carriera diversa dal solito, e
anche il desiderio di diventare “leader” assume
contorni in parte inediti».

Come raccontato ad esempio su un articolo ap-
parso recentemente sul Sole240re, ‘Leadership:
perché le giovani leve dicono di no?" oggi sempre
piu talenti in Italia rifiutano promozioni come lea-
der. "Si osserva una mancanza di motivazione a
fare un salto di carriera". Perché? Perché si pre-
ferisce una carriera orizzontale, incentrata sul
cambio di ruolo (varieta delle responsabilita),
sviluppo competenze in diversi ambiti, coope-
razione costante tra colleghi “peer” (tra colla-
boratori pari di grado), 'participant’, partner e
fornitori. Essere peer/participant significa infatti
poter sbagliare, porre tante domande, imparare
dagli altri, palesare i propri errori e manifestare le
proprie vulnerabilita.

Inoltre, una leadership orizzontale si collega a ri-
chieste di lavorare/collaborare a progetti che un
giovane talento reputa di valore, che almeno in
parte lo appassionano e in cui ‘crede’, che si rive-

lano non solo “business first’, ma anche "impact
first” e "people first". «Si rigetta quindi la leader-
ship come guida solitaria, decisionista, a favore
di una leadership che sappia in primis ascoltare e
diffondere una cultura aziendale dove il supporto
costante e I'empatia la faccia da padrone. Diventa
insomma centrale il concetto di “sicurezza psi-
cologica"”: un contesto dove posso parlare agli
altri con totale schiettezza, senza aver timore
di raccontare problemi e far emergere eventuali

fallimenti».



Nicola Antonello

Meno domanda

e meno lavoratori
Strategie

per aflrontare
['inverno
demogralico

Nostra riflessione con Carlo
Blangiardo, ex presidente
dell’Istat, relativamente al calo
della popolazione e dei giovani.
«Le imprese devono capire che e
loro interesse che il dipendente ‘ \
abbia una migliore conciliazione ,

tra la vita privata e il lavoro.
Perché la mancata natalita non
dipende solo dal costo dei figli,
ma anche dal costo dei figli in
termini di tempo»

Carlo Blangiardo

Ex presidente delllstat e
docente emerito di demogra-
fia allUniversita Bicocca di
Milano
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Che ['ltalia sia uno dei Paesi pit vecchi al mondo,
lo si ripete da anni. Ora a questa tendenza dovuta
anche, fortunatamente all'aumento dell'aspettati-
va di vita e ai progressi nella medicina, da qualche
anno se n'e aggiunta un'altra, relativa ai giovani.

Oggi, infatti, i giovani italiani della fascia compresa
tra i 18 e i 34 anni sono 10 milioni e 200 mila, di-
ventando i veri protagonisti dell'inverno demogra-
fico: in 21 anni sono diminuiti del 23,2%, pari ad ol-
tre 3 milioni di unita, il tutto mentre la popolazione
e aumentata (+3,3% dal 2002 a oggi). Non solo:
Iltalia & il Paese Ue con la pit bassa incidenza
di 18-34enni sulla popolazione (nel 2021 17,5%; la
media Ue & del 19,6%). Una tendenza che andra
ancor piu ad accentuarsi, visto che i dati sulla
natalita sono drammatici e in picchiata. Risulta-
to: se le proiezioni restano queste, come afferma
Gian Carlo Blangiardo, ex presidente dell'Istat
e docente emerito di demografia all'Universi-
ta Bicocca di Milano <mentre oggi in Italia siamo
58,8 milioni, nel 2080, saremo 13 milioni di meno
e, di gquesti, 10 milioni saranno potenzialmente dei
lavoratori». Per il mondo imprenditoriale, cio vuol
dire essenzialmente due cose: «Primo: avere una
domanda di prodotti e di servizi piu contenuta e
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poi avere ancor meno possibilita di trovare ma-
nodopera da impegnare nella produzione». Il tutto
in un contesto in cui gia oggi, con la popolazione
che rasenta i 60 milioni, i consumi interni sono
stagnanti e soprattutto sta aumentando sempre
piu la difficolta a trovare lavoratori.

I mix tra invecchiamento della popolazione, ca-
duta delle nascite e diminuzione degli abitanti e
potenzialmente devastante: «L'ltalia & uno dei pri-
mi Paesi al mondo — aggiunge Blangiardo - ma se
perde popolazione, finisce per non essere piu un
grande Paese, perché in prospettiva si verifiche-
ranno vari problemi legati a equilibri sociali ed eco-
nomici. Per esempio, nel campo del welfare. E non
solo per pagare le pensioni, ma soprattutto per la
sanita». Anche qui bastano due numeri per capire
come un Sistema sanitario nazionale gia cigolante
difficilmente potra reggere un impatto nel genere:

«0ggi in Italia vivono 840mila persone con almeno
90 anni e 24mila ne hanno piu 100. Nel 2080 si
passera a 2,1 milioni di ultra-90enni anni, e 150mila
centenari». Senza contare che «senza figli o, al
massimo con un figlio unico, si rende la struttura
familiare piu debole e incapace di appoggiarsi a



una rete di congiunti e parenti per aiutare nonni
e bisnonni.

Come cercare di evitare il collasso che, visti que-
sti numeri sembrerebbe scontato? «ll messaggio
che arriva dalle statistiche — afferma ancora il de-
mografo — e che si deve cercare di indirizzare la
macchina senza andare a sbattere contro il muro.

Per esempio modificando delle regole che, oggi,
hanno dei confini rigidi. Penso, per esempio, all'eta
di pensione fissata attorno ai 65 anni. Ora, visto
che l'aspettativa di vita si e allungata e senza ob-
bligare nessuno a lavorare oltre una certa eta, si
potrebbe dare la possibilita, a chi vuole, di prose-
guire nel lavoro, magari parallelamente allingresso
delle nuove generazioni. Nessuno vuole togliere il
posto di lavoro ai piu giovani anche perche, con
certi numeri, la concorrenza tra vecchie e nuo-
ve generazioni non c'é piu. Qui manca, e quindi
serve, manodopera. Inoltre bisognerebbe attuare
delle leve per aumentare l'occupazione femminile,
come nel caso della decontribuzione per le mam-
me che lavorano e fanno il secondo figlio. Non
sara la scoperta delllAmerica, ma & gia qualcosa».
E, in tal senso, «gli imprenditori giocheranno un

ruolo importante, anche nell'aiuto alla natalita, per
esempio sul fronte del welfare aziendale. Le im-
prese devono capire che e loro interesse che
il dipendente abbia una migliore conciliazione
tra la vita privata e il lavoro. Perché la mancata
natalita non dipende solo dal costo dei figli, ma
anche dal costo dei figli in termini di tempo. Se,
quindi, I'impresa & disponibile ad andare incontro
ai collaboratori sui tempi del lavoro e sul lavoro a
distanza, cio sarebbe sicuramente un vantaggio
per tutti»,
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Retention
dei collaboratori:

strategie
e consigli
per non faFSI Le dinamiche inflattive

spesso non danno la

SCa are possibilita di scaricare
. pp . I'aumento dei costi per il
1 talenti

personale sul cliente; allora,
Gidliano Longo ¢’e un aumento del grado
di insoddisfazione delle
persone e la frustrazione
delle aziende di non poter
dare di pitt. Vi spieghiamo
cosa fare

Antonio Limardi
Human resources manager,
docente di gestione del per-
sonale, e vicepresidente di

GDPI, Associazione direttori
di risorse umane
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II' problema numero uno delle
piccole e medie imprese oggi e
guello di non farsi sfuggire i ta-
lenti. Un tema complesso tanto
qguanto la ricerca di collaborato-
ri con competenze e qualifiche
adeguate.
<<| nostri collaboratori sono

|

il patrimonio piu impor-

tante» e il leitmotiv
di ogni imprendito-
re che ha a cuore |l
futuro della propria
azienda. Lo diceva
in tempi non sospet-
ti un imprenditore
del calibro di Adria-
no Qlivetti e questo
vale ancora oggi: i
collaboratori sono
I""attivo” piu alto
per le aziende. Ma
come  conservare

e valorizzare le risorse
umane? Come puo un'a-
zienda trattenere i talen-
ti una volta che riesce
a individuarli e ad assu-
merli? Magari facendo
anche fatica a trovarli e

pagandoli piu di quanto fosse stato preventivato.
Che strategie utilizzare” Ne abbiamo parlato con
Antonio Limardi, human resources manager,
docente di gestione del personale, e vicepresi-
dente di GDPI, Associazione direttori di risorse
umane.

PREVENIRE E' MEGLIO CHE CURARE

«ll tema della retention e il tema piu importante
in questo momento ¢ lo posso dire anche nella
veste associativa, confrontandomi con i colleghi &
il tema numero uno», conferma Limardi, «e esploso
dopo il Covid e assume particolare rilevanza pro-
prio in questo periodo perché caratterizzato, nella
maggior parte dei settori, da una fortissima tensio-
ne sulle risorse. Le dinamiche inflattive spesso
non danno la possibilita, come dire, di scaricare
I'aumento dei costi dei fattori sul cliente, chiun-
que esso sia; allora, da un lato c'e un aumento del
grado di insoddisfazione delle persone, dall'altro le
aziende hanno sempre di piu questa percezione
ma hanno poi difficolta ad agire sul piano econo-
mico» per dare di piu ai collaboratori.

«Allora che cosa fare” La prima cosa che andreb-
be fatta e quella di prevenire», sostiene Limardi.
«Sostanzialmente — spiega l'esperto — si tratta di
avviare delle azioni strutturate per andare a capi-
re quali sono le aspettative di chi al momento e in
azienda. Tendenzialmente le aziende fanno il con-
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trario: quando qualcuno se ne va, cercano di agire
decidendo se rilanciare o0 meno ma, evidentemen-
te, cercando comunque di capire le motivazioni
in uscita. La prima grande azione che andreb-
be fatta e invece quella di capire i sentimenti,
le aspirazioni del personale esistente. Questa
cosa si fa fondamentalmente su due grandi diret-
trici. La prima e capire il grado di comprensione di
quella che e la strategia e la cultura aziendale da
parte delle persone che ci lavorano, cioe capire se
c'e coerenza tra quella che & la strategia che nor-
malmente limprenditore ha e il vissuto culturale
della strategia da parte della prima linea e di tutti
i dipendenti. La seconda azione, invece, e quella di
andare a strutturare dei percorsi, anche di car-
riera, che diano una prospettiva al personale».

CHECK UP E PROSPETTIVE

Da parte dell'azienda si tratta, quindi, di capire
come stanno i collaboratori e dargli una prospet-
tiva di crescita. «ll primo punto e fare un check,
come dire, culturale», spiega meglio Limardi, «la do-
manda che io faccio ai colleghi, ai direttori del per-
sonale, e: tu sei sicuro che la strategia, i valori,
la cultura, quello che adesso viene definito il
purpose dell'azienda, sia compreso dalle perso-
ne? E il primo step. Spesso le persone vanno via
perché, come dire, non sentono la strategia — pro-
segue - non capiscono il significato di certe azioni,
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soprattutto in questo periodo in cui la turbolenza
induce a repentini cambi di rottas.

Ma come fare questo check culturale? «Normal-
mente si fa ragionando proprio sulla prima linea»,
replica Limardi, «perché il gruppo ristretto dei col-
laboratori rispetto al vertice e quello che rappre-
senta la catena di trasmissione della strategia. La
prima domanda e: sei sicuro che la tua squadra, i
tuoi primi riporti, trasmettono l'organizzazione, la
tua strategia e i tuoi valori chiave™” La risposta
e normalmente: non tutti lo fanno e non tutti lo
fanno in maniera uguale».

CAOS E ASSENZA DI PROSPETTIVE NEMI-
Cl DELLA RETENTION

Il risultato e un contesto caotico che non depone
a favore della retention. «Questo fa si che all'inter-
no dell'organizzazione ci sia confusione e la con-
fusione @ uno dei primi elementi che induce le
persone a muoversi», sostiene Limardi.

«ll secondo punto, invece, e quello di cercare di
disegnare delle politiche di carriera, sia dal punto
di vista delle posizioni sia dal punto di vista re-
tributivo, che diano una prospettiva», sottolinea
I'esperto di risorse umane, e «non e difficile in sé
dal punto di vista tecnico, e difficile farlo in un
momento come questo che e rappresentato da
grandi incertezze e grandi cambiamenti. Ma la mia



e una raccomandazione a farlo».

«Cercare, per quanto possibile, di dare una
prospettiva € una cosa, se ci pensa, anche ab-
bastanza ovvia», continua Limardi. «Le aziende
cadono in un circolo vizioso», mette in evidenza
l'esperto, «fanno fatica a dare prospettiva per-
ché ragionano a breve e piu ragionano a breve,
piu le persone vanno via. Ecco, questo & un po'
l'avvitamento che si creas.

COSA FARE QUANDO SE NE VANNO

Cosa fare invece quando queste forme di preven-
zione non sono state adottate e, per cosi dire, |
talenti sono scappati?

«Quando non si ragiona piu solo in termini pre-
ventivi ma in termini reattivi rispetto a persone
che se ne vanno, allora qui ci sono due raccoman-
dazioni», spiega ancora Limardi, «se ci si trova di
fronte a un gruppo importante di persone che se
ne va, e importante fare un check della struttura
organizzativa perché, probabilmente, da qualche
parte c'e un capo che non funziona. | fenomeni di
dimissione — prosegue l'esperto - sono associati al
fatto che ci sia, magari, una leadership non ade-
guata da parte di alcuni».

«ll secondo tema, invece, ragionando non tanto in
termini collettivi ma in termini individuali», prose-
gue «e di essere molto aperti ragionando a 360°

sui contratti, cioe sulle tipologie contrattuali. Ci
sono alcuni profili, ad esempio, che preferiscono
la libera professione, a volte per un motivo fiscale,
altre volte perché si sentono piu liberi»,

«In questi tempi bisogna essere assolutamente
aperti e abbandonare le vecchie logiche», € il sug-
gerimento di Limardi: «Avevi prima una posizione
che era coperta da un dipendente e potrebbe es-
sere coperta ora da due liberi professionisti o da
un libero professionista e un part time».

LAVORO AUTONOMO E SMART WORKING

L'azienda deve cosl, a sua volta, diventare piu
flessibile e fare i conti essa stessa con una realta
in continuo cambiamento. «E indubbio che ci sia
una tendenza, soprattutto generazionale, a privi-
legiare forme di lavoro piu vicine alla libera pro-
fessione, al lavoro autonomo», osserva Limardi,
e «il mio suggerimento forte e ragionare in termini
il piu possibile flessibili. Ci sono dei liberi professio-
nisti che portano piu valore aggiunto alla singola
impresa di dipendenti».

«Una posizione — esemplifica l'esperto - puo esse-
re spacchettata in due oppure potrebbe esserlo
in toto e va fatto un ragionamento sulla posizione
stessa e sulle formule contrattuali perché in que-
sto momento, grazie all'utilizzo delle tecnologie, le
alternative disponibili sono piu di una».
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«ll lavoro che prima faceva una persona andan-
do sul luogo di lavoro tutti i giorni - beccandosi
la coda in tangenziale magari - puo essere fatto
da una persona che adesso sta a Palermo e una
che sta a Bergamo», fa notare Limardi, pertanto
«io consiglio vivamente di produrre forme ragio-
nate di flessibilita oraria e di smart working, che
e apprezzatissimo perché ha un effetto sulla qua-
lita della vita incredibile e puo anche dar luogo a
una significativa riduzione dei costi per l'azienda
stessa».

Si tratta quindi di ragionare sulla flessibilita dei
contratti ma anche delle regole che sono sottese
ai contratti gia esistenti.

LA MARCIA IN PIU' DELLE PMI

Il fenomeno delle dimissioni volontarie — la Great
Resignation - & un'onda lunga che arriva dagli Sta-
ti Uniti del post Covid e si sta presentando anche
da noi in modo dirompente, nonostante il mercato
del lavoro italiano sia molto meno dinamico. «lI fe-
nomeno ce, & importantissimo», rileva Limardi, ed
«e in crescita, & uno tsunami: NoN CONOSCO NEeSSU-
no che in questo momento, tra i miei colleghi, non
abbia un problema importante di dimissioni; non
va sottovalutato, pero di armi, sia preventive sia
reattive, ce n'e, come abbiamo visto. Bisogna solo
ragionarci».

«Secondo me le Pmi possono avere una marcia
in piu», conclude l'esperto, «perché tendenzial-
mente e vero che la dimensione ridotta potrebbe
renderle piu vulnerabili ma in genere e piu chia-
ra la strategia perché é correlata direttamente
all'imprenditore rispetto ad aziende piu grandi.
In questo c'e una possibilita distintiva per le Pmi:
possono muoversi con piu agilita. Devono quindi
approfittare della loro naturale agilita e del fatto
che i processi decisionali possono essere presi
con estrema efficacia e tempestivita».
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Annarita Cacciamani

[l welfare aziendale Val()I‘iZ 7a

il capitale umano ed ¢ una “colla”
per 1 talenti

Luca Pesenti (Universita
Cattolica): «Un buon
piano di welfare serve a
mantenere ed attrarre
talenti, soprattutto in un
momento di stagnazione
dei salari. Il welfare deve
essere percepito come un
progetto di valorizzazione
del capitale umano a cui
I'azienda crede»

Luca Pesenti

Professore associato

di Sociologia generale
all'Universita Cattolica
del Sacro Cuore di Milano




Un recente studio di SDA Bocconi ha evidenziato
come il welfare aziendale possa diventare uno
strumento per aumentare i ricavi e la competi-
tivita ma anche per attrarre nuovi talenti e fi-
delizzare i lavoratori. Alla base di tutto c'¢ una
nuova consapevolezza dellimportanza del capi-
tale umano di ogni azienda che contraddistingue
guesto particolare momento storico.

Per una piccola impresa un piano di welfare azien-
dale costituisce un impegno notevole ma puo di-
ventare una importante opportunita di crescita in
termini di ricavi e di benessere dei lavoratori. «<Con
welfare aziendale — spiega Luca Pesenti, pro-
fessore associato di Sociologia generale all'U-
niversita Cattolica del Sacro Cuore di Milano -
intendiamo l'insieme dei benefici che le imprese
possono mettere a disposizione dei propri lavora-
tori per integrare la componente monetaria della
retribuzione». Un piano di welfare per le aziende
piu piccole costituisce un notevole sforzo econo-
mico. «Un'impresa di piccole dimensioni non puo
sbagliare I'obiettivo del proprio piano di welfare.
Deve ascoltare attentamente le esigenze dei la-
voratori, comunicare adeguatamente quanto in-
trodotto e farlo percepire come un progetto di
valorizzazione dal capitale umano».

IL WELFARE AZIENDALE
Il welfare aziendale e regolato dal Testo unico del-

le imposte sui redditi — e in particolare dall'articolo
571 — che stabilisce che le aziende che applicano
iniziative di welfare aziendale possono avere be-
nefici fiscali. «Ci sono sostanzialmente due moda-
lita per regolare il welfare aziendale: I'inserimen-
to dentro un contratto oppure un regolamento
aziendale che lo rende obbligatorio. Esistono poi
contratti territoriali, di norma di ambito provinciali,
sottoscritti da associazioni datoriali e sigle sinda-
cali a cui possono aderire le aziende. Di solito e
quest'ultima modalita quella scelta delle piccole
aziende» spiega Pesenti.

«Nella sua componente di conversione del pre-
mio di risultato sicuramente il welfare aziendale
e un incentivo per i lavoratori e contribuisce ad
aumentare la produttivita — prosegue il profes-
sore - Rispetto al premio in denaro, tassato prima
al 10% oggi al 5%, un servizio di welfare e per |l
lavoratore esentasse e quindi spendibile al 100%.
Per far si che sia efficace e misurabile vanno
inseriti i KPI, dichiarandoli all'inizio dell'anno,
in modo che si possa lavorare per raggiungerli».

IL WELFARE COME STRUMENTO

PER ATTRARRE TALENTI

| piani di welfare aziendale sempre piu frequente-
mente contribuiscono a far si che un lavoratore
scelga un'azienda piuttosto che un'altra. «Nell ABC
degli HR manager il welfare aziendale deve ser-
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vire proprio a creare un vantaggio competitivo
per mantenere e attrarre personale a parita di
salario — sottolinea ancora Pesenti - Oggi, in una
fase di stagnazione dei salari, questo diventa an-
cora piu importante. Ovviamente deve essere un
piano robusto».

TRE CONSIGLI ALLE PICCOLE

MEDIE IMPRESE
«Una piccola azienda per mettere in piedi
un piano di welfare aziendale deve fare uno
sforzo economico, quindi non puo sbagliare
lobiettivo: deve ascoltare attentamente le
esigenze dei lavoratori ed essere concreta
e precisa nelle proposte».

«ll piano di welfare va comunicato adegua-
tamente perché funzioni. Si scelga un ca-
nale e lo si utilizzi al meglio. Se nessuno sa
cosa e stato fatto, si rischia che il lavoratore
pensi che all'azienda non interessa il benes-
sere dei dipendenti».

«ll welfare non deve essere percepito come
un premio o qualcosa che si fa percheé lo fan-
no tutti ma come un progetto di valorizza-
zione del capitale umano a cui l'azienda
crede».
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Paola Landriani

Welfare e valori:

ouida per attrarre

e soddisftare

I giovani in azienda

Stiamo vivendo un mondo
profondamente diverso rispetto

a quello che siamo abituati a
immaginare se pensiamo a una
quindicina di anni fa: le persone,
soprattutto le piti giovani, tendono
a ricercare uno stile di vita non pit
basato unicamente sul lavoro, ma
che gli dia la possibilita di conciliare
il proprio impiego con la loro vita
privata.

Per questo motivo le aziende, per
risultare appetibili soprattutto a
lavoratori giovani come Millennials
e Generazione 7, devono adottare
degli accorgimenti che permettano
alla forza lavoro di vedere il proprio
impiego come una risorsa per il
proprio benessere, non solo a livello
economico.

Abbiamo parlato di questo insieme
a Silvia Zanella: manager, autrice e
LinkedIn Top Voice Lavoro.

Silvia Zanella
Manager, autrice
e LinkedIn Top Voice Lavoro






>,
\\\ Quando si parla di cambio di rotta all'interno del
mondo del lavoro, la tecnologia e sicuramente uno

\ dei fattori di maggior impatto. Questo perche, se-

condo Zanella, e venuta meno proprio la distinzio-
ne fra vita e lavoro.

«0ggi si puo rispondere alle mail anche du-
rante il weekend, si possono fare conferen-
ce call o videoconferenze. Si sono smateria-
lizzati molti supporti: tutto cio che prima
era carta adesso e ovviamente digitaliz-
zato»

Un secondo cambiamento si ritrova
fattori demografici:

n

«In Italia, ad esempio, & presente una bassa
natalita. Esiste quindi una diversa prospet-
tiva anche dal punto di vista pensionistico,
oltre a movimenti demografici e migratori. Da
un lato ci siamo trovati davanti a una fuga
dei cervelli e dall'altro a persone che sono
alla ricerca di un posto migliore. Anche la ge-
ografia del lavoro e cambiata e con essa la
composizione demografica della forza lavo-
o.»

Anche i nuovi stili di vita - in particolar modo dopo
la pandemia - e I'entrata nel mondo del lavoro delle
nuove generazioni sono fattori da non sottovalu-



tare. | nativi digitali e la Generazione Z hanno un
approccio nuovo: si sono trovati ad affacciarsi al
mondo del lavoro o della formazione direttamen-
te in pandemia, a distanza, sostenuti solamente
dall'uso della tecnologia.

Sebbene per maolti versi questo possa avvantag-
giarli, Silvia Zanella sottolinea quanto sia piu com-
plicato per loro capire come funzionando le orga-
nizzazioni,

«Per via della pandemia, le generazioni piu
giovani non sono abituate a stare in un con-
testo organizzato. Le aziende devono assolu-
tamente tenerlo presente. Non c¢'e familiarita
con le dinamiche di onboarding: e necessario
far capire loro quali sono le aspettative nei
loro confronti, come si vive l'organizzazio-
ne al di la del singolo ruoclo e quali possono
essere gli atteggiamenti giusti per lavorare
all'interno di un gruppo di lavoro. Far collima-
re remoto e presenza non e una questione
banale per chi non e abituato.»

Anche le aspettative sono molto cambiate: se pri-
ma il lavoro era visto quasi come una transazione,
un corrispettivo in denaro di una prestazione, ora
le priorita sono differenti.

«Oltre alla retribuzione, oggi ci si concentra di
piu sulla famiglia, sulla salute, le proprie pre-
ferenze, i propri passatempi e i propri hobby.
Questo e un fattore che le aziende devono
tenere in considerazione. Le persone sono
molto piu propense a lasciare il proprio posto
di lavoro a fronte di proposte non tanto piu
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vantaggiose dal punto di vista dello stipen-

dio, quanto piu interessanti e piu flessibili.»
Un'azienda che voglia andare ad attrarre nuove
persone deve quindi tener conto di temi diventati
sempre piu importanti, come la flessibilita, la so-
stenibilita e I'accoglienza di profili diversi, non sol-
tanto per cio che riguarda il genere.

L'IMPORTANZA DI UN FOCUS
SULLE NUOVE ASPETTATIVE DELLA
FORZA LAVORO

A differenza di una grande organizzazione, la pmi,
proprio perché di dimensioni ridotte, rischia di es-
sere meno esposta agli studi e alle innovazioni piu
recenti. In questo senso, una forza lavoro giovane
risulta molto utile perché puo essere ascoltata e
guidata nel veicolare e rendere efficaci intuizioni
e idee traducendole poi in nella pratica, in modo
da far progredire la propria azienda e renderla re-
siliente.

Proprio per questi motivi rendere appetibile la pro-
pria azienda e lavorare per fidelizzare i propri di-
pendenti oggi diventa estremamente importante.
Per fare questo, le pmi devono focalizzarsi sulle
nuove esigenze, in modo da risultare competitivi
allinterno del mercato del lavoro.

Secondo Silvia Zanella e importante dare spazio a:

» FLESSIBILITA, dando la possibilita di organiz-
zare il lavoro: questo non significa necessa-
riamente solo smart working, ma anche una
focalizzazione sul risultato, sulla fiducia, sulla
delega e sulla responsabilizzazione.



« Finora e prevalso un atteggiamento piu di-
rettivo, piu autoritario; ognuno faceva il suo
pezzetto. Non c'era molto spazio né per la
liberta né per liniziativa del singolo: proprio
per via della tecnologia imperante, del fatto
che tutta una serie di cose verosimilmente
verranno automatizzate o comungue rese
molto piu facili dalla macchina e e importan-
te valorizzate le persone anche rispetto al
rapporto che possono dare nel contenuto.»

» SOSTENIBILITA, importantissima perché oggi
tutti ci rendiamo conto che abbiamo un impatto
sul mondo, sullambiente, sulla comunita in cui
lavoriamo.

«Pretendiamo anche che il luogo di lavoro
dove passiamo gran parte del nostro tempo
contribuisca. Questo e molto importante sia
per i piu giovani, ma anche per i piu adulti»

» DIVERSITY, ovvero «cercare di superare le vec-

chie discriminazioni, di valorizzare quanto piu
possibile persone diverse, con percorsi e generi
diversi, di orientamenti diversi»
Tutto questo arricchisce un'azienda: & importan-
te circondarsi di persone che la pensano diver-
samente da noi per poter avere diversi spunti e
punti di vista.

PUNTARE SUL WELFARE

Un altro modo per permettere alla propria azienda
di diventare un ambiente lavorativo attrattivo e vi-
vibile e puntare sul welfare, una preziosa leva per
trasformare |'atmosfera lavorativa e potenziare il

benessere dei dipendenti.

In questo modo, non solo si tratterranno i talenti esi-
stenti, ma se ne attrarranno di nuovi grazie a una
serie di vantaggi che vanno ben oltre il mero aspet-
to finanziario. Un approccio che ragiona sul dipen-
dente, che consente di armonizzare il lavoro con la
vita personale offrendo servizi di welfare aziendale
che rispondano alle nuove esigenze dei lavoratori,
Parlando di welfare, una pmi deve lavorare sulla
gratificazione, sul riconoscimento e sul benessere
della persona.

«Un grande psicologo del lavoro che e scom-
parso gualche anno fa parlava di Bellessere
oltre che di benessere. La possibilita di anda-
re a lavorare su dimensioni anche piu esteti-
che e piu astratte: sosteneva che la bellezza
doveva entrare al lavoro. Questa mi sembra
una bellissima utopia.»

Un'azienda pud lavorare su questo offrendo dei
servizi e dei benefit che vanno al di la dei soli buo-
ni pasto: assistenza psicologica e sanitaria, ma
anche servizi che aiutino a conciliare famiglia e
lavoro come permessi e congedi extra, servizi di
baby-sitting e agevolazioni per la mobilita.

Adottare strategie di welfare in linea con una fi-
losofia che aiuti le persone a sentirsi bene puo
aiutare I'azienda a costruirsi una reputazione posi-
tiva creando un ambiente di lavoro piu appagante
e sostenibile per tutti.
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Duilio Colonna

[l mercato del lavoro
in evoluzione:

sfide e opportunita

nell’era
dell’intelligenza
artificiale

HR Teacher e LinkedIn Top Voice 2023, Alessandro
Megaro dice: «Quello che la macchina non puo

sostituire ¢ 'essenza stessa dell’essere umano»

Il mercato del lavoro sta cambiando rapidamente
e con il sempre pit ampio utilizzo dell'intelligenza
artificiale e di altre tecnologie, alcuni ruoli potreb-
bero non esistere nel futuro prossimo. Di contro si
aprono nuove opportunita che lavoratori e imprese
dovranno essere in grado di cogliere per rimanere
competitivi,

Un nuovo rapporto del World Economic Forum fatto
intervistando oltre 800 aziende evidenzia che qua-
si 14 milioni di posti di lavoro, pari al 2% dell'occu-
pazione attuale, potrebbero scomparire addirit-
tura entro il 2027. | ruoli piu a rischio di estinzione
sono quelli amministrativi e di registrazione, come
linserimento dati e la contabilita, in quanto questi
ruoli probabilmente saranno sostituiti dall'automa-
zione, ha sottolineato il rapporto.

Secondo lo studio, nei prossimi cinque anni la tee-
nologia sara probabilmente I'elemento piti impor-
tante sia per quanto riguarda I'eliminazione e sia
la creazione di nuovi posti di lavoro. Pit dell'85%
delle aziende intervistate ha dichiarato che I'ado-
zione di nuove tecnologie e il loro principale motore
di trasformazione e oltre il 75% ha dichiarato di vo-
ler adottare big data, cloud computing e intelligen-
za artificiale nei prossimi cinqgue anni.

Alessandro Megaro
HR Teacher e LinkedIn
Top Voice 2023

«E sicuramente difficile affermare con certezza
quali professioni, quali ruoli potranno essere in fu-
turo soppiantati dall'intelligenza artificiale — affer-
ma Alessandro Megaro, HR Teacher e LinkedIn
Top Voice 2023 - Cio che e certo, invece, e il valore
aggiunto che la tecnologia puo offrire per lo svol-
gimento di attivita ripetitive, non particolarmente
complesse. Insomma, quelle attivita a basso valore
aggiunto che vengono svolte dalle persone allinter-
no di ciclo e processi». Di esempi ce ne sono molti,
dal cassiere al consulente finanziario, passando
per alcune figure legate al mondo della manifat-
tura, dove alcune operazioni piu ripetitive saranno
svolte da macchine.

Sebbene I'ampia incorporazione dell'lA possa minac-
ciare alcune posizioni legate alla registrazione e ad
altri lavori ripetitivi, il pensiero creativo e analitico
sono tra le competenze piu importanti per i lavo-
ratori nel 2023 e oltre. Il rapporto del World Eco-
nomic Forum ha infatti evidenziato che il pensiero
analitico e la competenza piu importante per i dipen-
denti, seguito dal pensiero creativo: altre competen-
ze che si sono posizionate in alto sono la resilienza,
la consapevolezza di sé e la curiosita. | dati indicano
che le competenze cognitive stanno assumendo
un'importanza crescente in un ambiente di lavoro
sempre piu guidato dalla tecnologia.



L'ALLEATO Al

In questo quadro «bisogna necessariamente legge-
re l'intelligenza artificiale non come un nemico,
non come una alternativa, almeno non sempre, ma
come uno strumento che puo aiutare le perso-
ne a svolgere al meglio il proprio lavoro», afferma
ancora Megaro, il quale guarda alla tecnologia con
grande fiducia: «Cerchiamo di vedere l'intelligenza
artificiale pit come un'opportunita che non come
un pericolo.,

La crescente domanda di competenze di pensiero
analitico e creativo e piu evidente nelle industrie
elettronica, chimica e dei materiali avanzati, non-
ché nelle organizzazioni non governative e di ap-
partenenza, secondo lo studio. «Sembra banale, ma
quello che la macchina non puo sostituire & l'es-
senza stessa dellessere umano: le sue capacita
relazionali, la sua emotivita, il suo senso empatico,
la capacita di ascolto e cioe tutto quel sistema di
competenze trasversali che trasformano il lavo-
ro, una organizzazione, in un sistema relazionale
che puo fare la differenza — dice Megaro, che ag-
giunge - Del resto, siamo animali sociali».

Secondo I'HR Teacher, tra i settori e/o lavori che
potrebbero emergere o aumentare la richiesta gra-
zie allintelligenza artificiale ci sono, nell'ottica in cui
lintelligenza artificiale e di supporto alle persone,

sicuramente quelli legati allimplementazione dell'lA
stessa per le organizzazioni, all'interno e all'esterno.
«Chi si interessera di quest'ambito potra provare a
navigare in un oceano blu — afferma Megaro - L'IT
e sempre al centro. E lo rimarra fino alla prossima
rivoluzione industriale».

NO ALLA RESISTENZA

Un cambiamento di paradigma, di approccio e di
competenze e comungue necessario, per non ve-
nire travolti, per Megaro e necessario innanzitutto
non opporre resistenza: «ll cambiamento, si sa, e
inevitabile ed avanza in modo inarrestabile. In que-
sto scenario, le persone devono aprirsi alla novita,
cercare di sfruttare le potenzialita del progresso
tecnologico con l'obiettivo di far le proprie e di uti-
lizzarle nel proprio interesse personale e professio-
nale».

Secondo I'HR Teacher non si tratta di fare i corsi,
di sperimentare nuove competenze ma semplice-
mente di tenere viva la curiosita, di non oppor-
re resistenza al cambiamento e di promuovere,
all'interno delle imprese, una cultura della spe-
rimentazione, del fallimento affinché linnovazione
venga vista davvero come |'unico modo per poter
sopravvivere nel futuro. «Del resto non & la prima
volta che qualcosa ci sconvolge, no?», chiosa Ales-
sandro Megaro.
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Nadine Solano

Se i lavoratori -
senior restano
per l'azienda

e solo

una buona notizia

I giovani mancano e l'eta
pensionabile si allunga,
con conseguenze sull’age
management. Ne abbiamo
parlato con Claudio
Lucifora, professore

di Economia politica
all'Universita Cattolica di
Milano nonché direttore
del Centro di rigerca sul
lavoro Carlo DellAringa
e dell’Osservatorio
sull’invecchiamento

Claudio Lucifora
Professare di Eco

politica allUnivers
Cattolica di Milan
i
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| pit recenti dati Istat parlano chiaro: il numero de-
gli occupati in Italia continua a crescere. Relativa-
mente al settembre 2023 se ne registrano 42mila
in piu, di cui 27mila over 50. Se guardiamo al pri-
mo semestre 2023, I'incremento di occupazione
risulta pari a 324mila unita e per oltre due terzi
coincide con la fascia di eta compresa tra i 55 e
i 83 anni. Non e un fenomeno nuovo, anzi. Ormai
da gualche tempo, in Italia, il mercato del lavoro
vede protagonisti proprio gli ultracinquantenni. Pa-
rallelamente, il tasso di occupazione dei giovani
fino ai 34 anni diminuisce.

Ma quest'ultimo dato non e conseguenza del pri-
mo. Non & ‘colpa” dei lavoratori senior se le altre
generazioni rappresentano una risorsa carente.
Claudio Lucifora, professore di Economia poli-
tica all'Universita Cattolica di Milano nonché
direttore del Centro di ricerca sul lavoro Carlo
Dell'Aringa e dell'Osservatorio sull'invecchia-
mento attivo presso lo stesso ateneo, mette su-
bito un accento netto: «C'e una grande bufala as-
sai diffusa tra l'opinione pubblica: quella secondo
cui i giovani restano disoccupati perche gli altri
non vanno in pensione.

La massiccia presenza di over 50 deriva dall'in-
vecchiamento della popolazione, ma anche da altri
fattori. E non e una cattiva notizia, come credono
in molti. Anzi: cambiando chiave di lettura diventa
una preziosa opportunita.

QUESTIONE PENSIONI:

UN NODO SEMPRE PIU STRETTO

La crescita delloccupazione, di per sé, resta un
dato positivo ed e bene tenerlo a mente. Ma il mer-
cato del lavoro sta cambiando. Il mercato del lavo-
ro, in Italia, e shilanciato. Innegabile. Bisogna, pero,
comprendere quali siano realmente le ragioni.

«Non capisco — commenta Claudio Lucifora — per-
ché i dati di cui parliamo facciano notizia. Siamo
tra i Paesi che invecchiano di piu, non e una no-
vita. Non si tratta di fenomeni demografici ecla-
tanti». | dati in questione, sottolinea il professore,
derivano quindi da due fattori. Uno positivo e uno
negativao:

» Si vive piu a lungo

» Nascono sempre meno bambini

Il mutamento degli assetti occupazionali, tuttavia,
e stato reso piu drastico dalle modifiche delle poli-
tiche riguardanti il mercato del lavoro e le pensio-
ni. L'eta di accesso alla pensione aumenta costan-
temente, di pari passo con le aspettative di vita:
attualmente il traguardo e 67 anni. Si riesce ad
anticipare in virtu di alcune finestre, collegate in
primis agli anni di contribuzione, ma restiamo co-
mungue su una media di 62 anni. E a quel traguar-
do, volenti o nolenti, bisogna arrivare. «Sarebbe
invece necessaria — riflette Lucifora — una politica
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che consenta di scegliere se e quando andare in
pensione».

CHI E ULTERIORMENTE PENALIZZATO
Con le regole attuali, quindi, andare in pensione
e difficile. Ancora di piu per chi non ha potuto co-
struire carriere regolari, perché non accede alle
suddette finestre di anticipo pensionistico. E qui il
pensiero va subito alle donne, che spesso lascia-
no il lavoro quando diventano madri e non di rado
rientrano quando i figli sono un po' cresciuti. Gli
anni passano, bisogna recuperare il tempo perdu-
to e la pensione si fa sempre piu lontana.

Il tono di Claudio Lucifora si fa amaro: «La verita e
che delle riforme pensionistiche beneficiano solo
pochi lavoratori, soprattutto uomini e dipendenti
del settore pubblico». C'e un'altra considerazione,
che non da sollievo: I'ltalia & assillata dal debito
pubblico, bisogna trovare piu modi per risparmiare
e si finisce, tra l'altro, per penalizzare chi ancora
deve andare in pensione rispetto a chi c'e andato.

Dunqgue, sono questi (insieme all'invecchiamento
della popolazione e alla contrazione demografica)
le ragioni per cui aumenta la quota di occupati
over 50 sul mercato del lavoro. E non sorprende
che I'aumento sia maggiore in riferimento alle don-
ne. No, non si tratta a priori di una scelta. Prima
di tutto, e un obbligo. E cio significa anche che
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guesti numeri che lievitano non derivano da nuovi
ingressi, bensi da un aumento della permanenza.

UN LUOGO COMUNE DA ABBATTERE

Gli over 50 restano nel mercato del lavoro, gli un-
der 34 faticano a entrare. Ma torniamo al punto
di partenza: non e il primo fenomeno a causare |l
secondo. Lucifora lo ribadisce con forza: «Non e
vero che ci sono meno posti per i giovani perché
occupati dai senior. £ un ragionamento totalmen-
te fallace, anche perché non esiste un numero
fisso di posto sul mercato del lavoro. In realta c'e
bisogno sia di giovani che di ‘anziani'.

Ecco un altro passaggio importante: quando un
lavoratore lascia, I'azienda subisce una perdi-
ta di capitale umano. E questo vale soprattut-
to per le Pmi. Non di rado capita, d'altro canto,
che non si trovino i giovani da assumere. Perche
sono pochi, appunto, ma anche per via dello skill
mismatch, ovvero 'lo scollamento tra le compe-
tenze richieste e quelle in possesso dei candidati,
quindi cio che il mercato del lavoro offre". In parole
povere significa: «Se i lavoratori senior restano, e
solo una buona notizia».

| DUE MONDI S'INCONTRANO:

LA SOLUZIONE VINCENTE

Il lavoratore senior & una risorsa e come tale deve
essere considerato. No, non & una cattiva notizia



se rimane. Apriamo una parentesi, che poi sempli-
ce parentesi non e: «<Numerosi studi — fa presente
Lucifora — mostrano come andare in pensione ab-
bia conseguenze negative sulla salute, soprattut-
to psicologica». L'inattivita pud essere deleteria. |l
cosiddetto invecchiamento attivo, invece, si tra-
duce in numerosi benefici. Per la persona stessa
e per l'azienda che sposa questa causa.

Claudio Lucifora e anche il coordinatore di Age-it,
un programma finanziato dal Pnrr che copre un
partenariato esteso e riunisce numerosi soggetti
sia pubblici che privati: 27 tra universita, centri di
ricerca, industrie, enti e organizzazioni. L'obiettivo
e proprio approfondire i temi legati allinvecchia-
mento, le conseguenze e le sfide, fornendo anche
risposte alla societa.

Una delle linee principali conduce proprio all'a-
ge management, quindi alla gestione ottimale
dell'invecchiamento in azienda. Che dovrebbe
passare da una serie di strategie finalizzate all'inte-
razione e al bilanciamento delle diverse generazioni:
«Non si tratta di mandare in pensione i lavoratori
il prima possibile, ma di far convivere le gene-
razioni. | giovani hanno bisogno dell'esperienza
degli anziani e gli anziani hanno bisogno delle
competenze digitali dei giovani». Un trasferimen-
to di esperienze e capacita, dunque, che potrebbe
cominciare da un programma di mentoring.

Il condizionale, pero, & d'obbligo. Perché le grandi
imprese e le multinazionali cominciano a mostrare
una certa sensibilita in merito, tuttavia siamo an-
cora distanti da una piena attuazione; le Pmi, d'al-
tro canto, per la loro stessa natura fanno ancora
piu fatica nel passare dalla teoria alla pratica

«L'invecchiamento della forza lavoro e soltanto lo
specchio della societa — ribadisce Lucifora — ma
lavorare piu a lungo puo essere una buona cosa
per tutti. A patto di cambiare il punto di vista e
il modo di affrontare questo fenomeno».
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Giuliano Terenzi

Comunicare

con i podcast:
anche per le Pmi
la strada dell’audio
funziona

per il recruting

[’azienda ha sempre pitu bisogno di creare
relazioni con il proprio pubblico per

farlo diventare un pubblico interessato

e, col tempo, un cliente. Tutte le

relazioni si basano sul tempo e i media
che conosciamo, sui quali le aziende

si affacciano. Pensiamo ad esempio a
Instagram: un post Instagram viene letto
per pochissimi secondi; il podcast, invece,
permette di avere un tempo di ascolto
molto piu lungo

[ EH
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Tutte le relazioni si basano sul tempo e i media
che conosciamo, sui quali aziende si affacciano -
che siano carta stampata, le ADV Radio o i post
sui vari social - hanno proprio il limite di non fornire
guesto tempo. Pensiamo ad esempio a Instagram:
un post Instagram viene letto per pochissimi se-
condi in momenti di scarsa attenzione; il podcast,
invece, permette di avere un tempo di ascolto
molto piu lungo.

Parliamo di dati Ipsos 2023 I'ascolto medio gior-
naliero italiano e — in media - di 35 minuti; questo
non vuol dire che per 35 minuti ascoltano solo |l
nostro podcast ma - e qui ¢'e un'altra grande diffe-
renza rispetto allo scroll di Instagram - si tratta di
un ascolto dedicato, visto che l'ascoltatore o I'a-
scoltatrice sceglie consapevolmente di riprodurre
guel podcast specifico.

E guesto e interessante, perche rispetto agli altri
media si inverte completamente il paradigma: se
negli altri media noi dobbiamo spingere e sgomita-
re per far passare un ADV in radio tra una canzo-
ne e l'altra o per far passare la nostra pubblicita
tra un post e l'altro, il podcast, invece, viene scel-
to dall'ascoltatore che, di conseguenza, si mette
in ascolto con un'idea diversa. Il podcast ha carat-
teristiche che sono completamente diverse dagli
altri media: il tempo, la direzionalita e I'ascolto at-
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tento e dedicato.

Tutte le aziende possono produrre un branded
podcast? Ci sono dei requisiti o & davvero adat-
to a tutte le imprese?

E adatto a tutte le aziende che capiscono come
usarlo percheé, come ogni cosa, pud essere un
grande boomerang. Ricordiamoci che il podcast sta
i per sempre. Quindi, € fondamentale comprendere
prima quali sono i criteri con i quali veicolare questo
messaggio.

Tra i criteri c'e sicuramente il mettere l'ascoltato-
re al centro, perché, come abbiamo detto, deve
essere una cosa che interessa prima di tutto all'a-
scoltatore.

Un branded podcast non deve essere confuso
con una pubblicita piu grossa rispetto al normale,
non deve essere un elenco delle caratteristiche
del prodotto perché all'ascoltatore non interes-
serebbe. Una volta compreso questo messaggio,
entra in gioco il secondo criterio: guardarsi allo
specchio e domandarsi quali sono i propri valori
e quali sono le peculiarita di produzione e vendita
dell'azienda.

Non dico che il branded podcast vada bene per
qualsiasi azienda, perché sarei veramente una



venditrice di fumo; il branded podcast va bene per
tutte le aziende che hanno capito questi due con-
cetti fondamentali.

lo ho lavorato sia con aziende del B2C, sia con
aziende del B2B, sia con aziende di prodotto e
aziende di servizio e tutte gqueste aziende ave-
vano una cosa in comune: avevano capito questi
principi; perche, quando mi sento dire dalle impre-
se: "abbiamo dellinvenduto, facciamo un podcast
per venderlo” la mia risposta & «no, non & questo il
modo»; anche perché io le vendite te le devo poter
tracciare altrimenti ti sto vendendo il nulla.

Andiamo piu in profondita: un'azienda ha capi-
to a cosa puo essere utile un branded podcast,
ne ha compreso le potenzialita e si rivolge a un
professionista o a una professionista per pro-
durlo. Qual e il processo creativo di un branded
podcast?

Di solito inizia dalla richiesta del cliente: c'e I'a-
zienda che dice "ce I'ha il mio competitor, lo voglio
anch'io”, c'e I'azienda che viene e dice "'mi hanno
detto che & di moda, facciamolo” e c'e I'azienda,
un pochino piu illuminata, che dice "voglio creare
una relazione e voglio anche raccogliere dei dati".

Quindi io cerco di creare un processo rotondo, cir-

colare, ricorsivo, per cui con l'azienda lavoriamo
sullidea partendo dagli obiettivi: gli obiettivi sono
fare conoscenza, fare awareness, fare contat-
to, fare relazione oppure fare vendita®? Se e fare
vendita io alzo le mani e faccio un passo indietro.
Se, invece, gli obiettivi sono tutti gli altri, allora
lavoriamo sulla creazione di un progetto che pos-
sa essere finalizzato al raggiungimento di quegli
obiettivi ed e fondamentale che quegli obiettivi
siano tracciabili.

Attenzione, gli obiettivi non sono mai il numero
degli ascolti; questo e un grande fraintendimen-
to perché il numero di ascolti e un numero che
va sempre contestualizzato e mai letto in senso
assoluto.

Dopodiché si inizia a lavorare su un format che
sia interessante che non deve essere per forza
lintervista; si puo lavorare sullo storytelling e sul-
la narrazione, si puo lavorare anche sul parlare di
storie esterne che in qualche modo si intrecciano
con la storia dell'azienda, oppure — perché no? - si
puo fare formazione, informazione o comunicazio-
ne interna.

Poi, si lavora sui testi e sulle voci; si cercano le
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Tterviste, si raccolgono le storig,
egistra tutto, anche la voce
olte, c'& un testimoni

montaggio, reg
stering tutto per ©
pulito, compatto. Infine, 10 Arica st
forma audio e lo si distribuisce su tutte le piatta-
forme.

Una volta pubblicato il podcast si lavora sul piano
della comunicazione: si fanno degli adv oltre ad
una comunicazione organica, che comprende an-
che la newsletter.

Successivamente io inizio a raccogliere i dati e,
grazie ai dati che raccolgo, torno a rivedere le
campagne per orientarle e ottimizzare il risultato.

L'ultimo step e quello del report finale che serve
per valutare se fare un'altra iniezione di pubblicita,
se fare un'altra campagna, se fare un'altra stagio-
ne oppure chiudere I e valutare altri progetti in
futuro.

Quali sono gli errori pit comuni che si fanno nei
branded podcast? A che cosa deve prestare at-



tenzione un'azienda?

Secondo me manca spesso una domanda fon-
damentale che pochissime aziende si fanno: “so
what?" che in italiano sta per "perché mai". E que-
sta la domanda che ogni azienda che ha deciso
di produrre un branded podcast dovrebbe farsi
prima di pubblicarlo. Perché, con tutto il bendidio
che c'e online da ascoltare, una persona dovrebbe
scegliere di ascoltare proprio questo contenuto?
Bisogna dare valore alla propria azienda anziché
creare I'ennesimo specchio nel quale ci siriflette e
in cui si racconta della quantita di dipendenti, della
crescita o del fatturato.

E importante anche lavorare sulla dinamicita e sul
ritmo di un podcast, proprio come si fa quando si
incide una canzone: strofa, ritornello, strofa, stro-
fa, ritornello, special, fine. Senza ritmo, anche un
argomento interessante rischia di essere poco di-
geribile.

Torniamo ai dati della recente conferenza Ipsos
di Digital Audio Survey che hai citato all'inizio.
Oltre a quelli che hai gia riportato, ci sono altri
dati rilevanti che dovrebbero far gola alle azien-
de?

C'e sicuramente un tema di attivazione rispetto
al messaggio pubblicitario; vi porto un po' di dati:

se noi somministriamo a 100 persone dei podcast
con una finalita commerciale - che puo essere an-
che semplicemente: "questo podcast e prodotto
dall'azienda X o Y' — il 78% ammette di ricordare
che effettivamente c'& una connessione tra una
qualche azienda o una qualche entita e quel con-
tenuto. Di questo 78%, il 28% cerca maggiori in-
formazioni, il 22% ne parla con amici o conoscent,
innescando cosl un discorso di passaparola che
aumenta esponenzialmente il raggio di azione, e |l
15% acquista. Acquistal

E veramente un numero incredibile, & davvero una
percentuale esagerata; soprattutto se paragona-
to ai tassi di conversione che hanno Instagram,
Facebook, LinkedIn.

Ma perche, pur non essendo il podcast uno stru-
mento di vendita, I'ascoltatore acquista? Perché
si crea una relazione diretta ed intima con I'ascol-
tatore.

C'é un branded podcast di cui consiglieresti I'a-
scolto ad un'azienda affinché possa capire I'ef-
ficacia e le potenzialita di questo strumento?
Ne cito un paio molto diversi tra loro.

Il primo si intitola Prime Svolte ed & di Mini BMW.
Nel 2019 Mini stava per lanciare sul mercato la
sua prima auto elettrica. Pensando al podcast ci
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siamo resi conto che era troppo presto per parla-
re del prodotto in sé per sé e, di certo, il podcast
non era il mezzo adatto. La chiave e stata parlare
delle paure, sia dell'azienda, che, quando lancia un
prodotto nuovo, ha paura, anche se non lo puo
dire, sia delle persone che, per la prima volta, si
affidano a un prodotto nuovo sul mercato, come
un'auto elettrica.

Abbiamo messo sul piatto le paure di entrambe le
parti per provare a vedere come, nell'evoluzione
delle persone, una volta superate, le paure diven-
tano il mezzo per andare avanti: abbiamo cercato
di umanizzare |'azienda mettendola allo stesso li-
vello del suo potenziale acquirente.

Il secondo esempio si chiama Idee illuminate ed e
di Finder, un'azienda leader nel settore di un rele
del quale hanno un brevetto.

Il rele e un componente elettromagnetico che si
trova, per esempio, all'interno del pannello di co-
mando dell'ascensore o della lavatrice, della lava-
stoviglie, del freezer o anche dell'interruttore della
luce. Il problema e che si tratta di un prodotto
che non vede nessuno. Lo scopo del podcast era
rendere visibile un prodotto che e totalmente in-
visibile: far vedere che noi non ci rendiamo con-
to, ma utilizziamo tante cose che ad oggi diamo
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per scontate ma che, se non ci fossero, sarebbe
un bel casino. Quindi ho parlato, ad esempio, del-
la storia dell'evoluzione dell'ascensore ed & molto
divertente perché I'ascensore & stato oggetto di
grandi rivoluzioni culturali.

Pensate che, prima dell'invenzione della pulsantie-
ra, a far salire l'ascensore era una persona in frac
che tirava una corda a mano; per questo motivo,
al massimo si poteva salire di sei piani. Quando 'a-
scensore ha avuto la pulsantiera, non dovendo piu
contare sulla forza umana per salita e discesa, I'al-
tezza che potevano percorrere gli ascensori e au-
mentata a dismisura e sono nati i primi grattacieli.

Tuttavia, I'invenzione della pulsantiera ha avuto
anche un effetto negativo: & aumentata la crimi-
nalital Questo perché gli ascensori portavano ai
piani alti che erano quelli piu ricchi e i ladri pote-
vano scappare molto piu faciimente. Sta di fatto
che, per timore di subire furti in casa, molti palazzi
dismisero la pulsantiera, facendo si che chi ave-
va l'appartamento agli ultimi piani era costretto
a farsi magari anche 30 piani a piedi. Questo per
dire che, facendo a meno di certe innovazioni che
diamo per scontate soltanto percheé non le vedia-
mo, probabilmente la nostra vita sarebbe di gran
lunga peggiore.
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Per molto tempo la comunicazione d'impresa si e
occupata dellimportanza strategica del concet-
to di mission, ovvero la finalita ultima per la quale
un'azienda lavora e coinvolge i suoi dipendenti, an-
che a lungo termine. Negli ultimi anni, tuttavia, ha
assunto sempre piu importanza un termine nuovo,
il purpose: come spiega Alessandra Mazzei, profes-
sore associato di Economia e gestione delle im-
prese dell'universita IULM di Milano, «si tratta di un
traguardo di lungo periodo con il quale si cerca di
coniugare gli obiettivi di business dell'azienda con
quelli di responsabilita sociale, come ad esempio
I'attenzione verso I'ambiente, la parita di genere o
di remunerazione. Proprio la capacita di tenere in-
sieme gueste due anime & segnale della modernita
e del successo del concetto di purpose».

Professoressa Mazzei, partiamo dalle basi: come
si comunica il purpose della propria azienda?

Come tutti gli elementi formativi di un'impresa, an-
che il purpose deve essere formalizzato in modo
esplicito, magari tramite un discorso del top ma-
nagement, una lettera inviata ai dipendenti o un
editoriale pubblicato sul magazine aziendale. La
formalizzazione concreta corrisponde a un'assun-
zione di responsabilita molto chiara, forte e ine-
quivocabile che non deve lasciare spazio al 'non
lo sapevo”. Ovviamente il purpose deve essere
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incarnato nelle azioni, sempre individuando opera-
zioni ad hoc in base alla propria attivita produttiva:
un'azienda che si dichiara green deve mettere in
atto dei cambiamenti concreti, come puo essere
la semplice sostituzione delle bottigliette di plasti-
ca dei distributori automatici con erogatori e bor-
racce. Tuttavia, ci tengo a ribadire che il purpose
non puo essere soltanto agito, ma formalizzato:
i concetti impliciti lasciano troppi spazi di libera
interpretazione e ambiguita.

Quanto conta la formazione in questo senso?
Moltissima. Non si tratta di formazione intesa
come addestramento, in questo caso, ma come
sostegno al cambiamento culturale: il confronto
tra capi e collaboratori & fondamentale anche da
questo punto di vista. Penso, ad esempio, a un'a-
zienda che dichiara di porre attenzione alle perso-
ne fragili e si propone di attivare un percorso di
sensibilizzazione al tema tra i propri dipendenti
una soluzione potrebbe essere organizzare atti-
vita di volontariato che coinvolgono i collaborato-
ri per poi discuterne in un momento successivo.
Ecco perché e importante fare degli sforzi per im-
maginare delle attivita di formazione nuove, diver-
se atte anche alla condivisione del purpose.

Il purpose puo essere quindi uno strumento im-



portante per cementare il senso di appartenen-
za all'azienda?

Proprio cosi, e utile per costruire lo spirito di grup-
po tra coloro che gia appartengono all'azienda, ma
al contempo e importante anche per attirare i mi-
gliori talenti. Tante ricerche oggi ci dicono che le
persone alla ricerca di un lavoro, quando possono
scegliere, valutano anche il purpose, ovvero gli im-
pegni che l'azienda prende in ambito sociale.

Un purpose aziendale chiaro, esplicito e mes-
so in atto concretamente puo essere una leva
competitiva?

Decisamente perché consente allimpresa di po-
sizionarsi in maniera differenziata rispetto ai con-
correnti, mostrandosi piu affidabile verso i clienti e
| partner commerciali. C'e tuttavia un rischio, che
potrebbe apparire paradossale: capita che gli sfor-
zZi per presentare un purpose distintivo le aziende
vadano a omologarsi, ovvero tendano ad assimila-
re alcuni attributi che si sono gia rivelati vincenti
nel contesto competitivo. Ecco perche la singola
impresa deve avere la capacita di dire la sua, in
modo originale: solo in questo modo il purpose re-
sta una leva competitiva.

Puo sembrare talvolta che questo concetto in-
teressi soprattutto le grandi aziende dalle im-

portanti risorse a disposizione. In che modo il
purpose, invece, coinvolge le piccole e medie
imprese?

Le piccole e medie aziende sono note per la loro
inclinazione a comportamenti etici. Pensiamo alle
imprese familiari: curano molto questi aspetti per-
ché per loro l'azienda non e solo uno strumento
produttivo, ma soprattutto un patrimonio che pas-
sa di generazione in generazione. | giovani di oggi
sono particolarmente attenti al valore dei temi so-
ciali ed e chiaro che il loro inserimento in azienda
puo accelerare il cambiamento culturale dentro le
imprese.

Non sempre, pero, le piccole e medie imprese pos-
sono contare su ingenti risorse da destinare ad
attivita diverse dalla produzione.

Un elemento molto importante per il cambiamento
e la condivisione di conoscenze tra aziende, maga-
ri attraverso l'aiuto di un'associazione di categoria
che fornisce attivita di formazione. La creazione
di momenti di scambio, I'organizzazione di proget-
ti comuni a favore del territorio in cui le aziende
operano sono attivita fondamentali, racchiuse nel
concetto di coopetition, importante per descrive-
re quelle imprese che da un lato sono in compe-
tizione I'una con l'altra poiché appartengono allo
stesso settore, ma che dall'altro cooperano per
costruire dei vantaggi comuni.
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Colmano spesso carenze di professionalita nel
mondo del lavoro: gli immigrati in Italia rappresenta-
no un apporto indispensabile alla nostra economia
e, da questo punto di vista, le piccole e medie im-
prese hanno fatto da apripista come documentato
da Imprese e Territorio in una inchiesta e in un do-
cufilm.

Certo, sul fronte dell'integrazione ottimale molto
resta ancora da fare. La domanda, infatti, & come
innescare un percorso virtuoso, che porti a una va-
lorizzazione a lungo termine dei talenti e delle com-
petenze del personale straniero?

IL MERCATO DEL LAVORO IN ITALIA
«['immigrazione e uno specchio della societa ed e
uno specchio del mercato del lavoro, quindi ci fa
vedere quelle che sono delle criticita che esistono»,
chiarisce la professoressa Laura Zanfrini. Prima tra
tutte, secondo la docente, I'elevato tasso di inat-
tivita complessivo: «Significa che c'e una forza la-
voro potenziale assolutamente inutilizzata. E I'talia
continua a essere uno dei Paesi europei con i piu
alti tassi di inattivita, non solo femminili ma anche
maschili».

Un fenomeno che colpisce anche le frange piu gio-
vani della popolazione. L'ultimo Rapporto annuale
dell'lstat per il 2023 conferma che nel Belpaese gli
inattivi tra i 15 e 29 anni — i cosiddetti Neet — sono
pari a 1,7 milioni, quota sopra la media Ue di oltre 7
punti e piu bassa solo rispetto a quella della Roma-
nia. «Abbiamo un 20 per cento di giovani che non
studiano e non lavorano — sottolinea la docente - E
tra gli stranieri questa percentuale sale addirittura
ad oltre un terzo».

Nonostante questi dati, 'apporto della forza lavoro
straniera non manca di rappresentare una fetta im-
portante per la nostra economia, al punto da chie-
dersi se l'inserimento del personale straniero possa
rappresentare una soluzione al problema del mi-
smatch occupazionale, con le imprese attanagliate
dallimpossibilita di reperire personale sufficiente.
L'esperta invita, percio, a guardare allesempio della
Germania: «Li non sono tanto le politiche migratorie
ad essere diverse rispetto al nostro Paese ma |l
fatto che esista una rete di centri per I'impiego che
funziona e che fa il matching tra domanda e offerta
di lavoro per tutti. In Italia questa cosa non c'e».



In questo scenario, secondo la professoressa, col-
mare il divario presente nel mercato del lavoro at-
traverso il fenomeno migratorio & impensabile. «Nel-
la situazione demografica attuale ¢ riconosciuto
che un certo contributo dallimmigrazione debba
venire, tant'e vero che anche questo Governo ha
alzato le quote diingresso ed e entrato in una logi-
ca di programmazione triennale (‘Programmazione
dei flussi d'ingresso legale in Italia dei lavori stranie-
ri per il triennio 2023-2025", ndr). Il nostro mercato
del lavoro e destinato a diventare sempre piu ete-
rogeneo anche nella sua composizione dal punto
di vista etnico ma questo non deve voler dire che
noi affidiamo all'immigrazione la soluzione dei nostri
problemi, perché sarebbe incauto e fallimentare».

DA DOVE RIPARTIRE

Allora come risolvere i problemi piu stringenti?
«Dobbiamo agire contestualmente su diversi fronti
— suggerisce Zanfrini - governando bene le migra-
zioni ma anche mettendo in campo degli interventi
di politiche attive di sostegno al lavoro, riqualifi-
cazione professionale e di contrasto alleconomia
sommersa, che favoriscano la piu ampia parteci-
pazione al mercato del lavoro e quindi anche un
riequilibrio dei nostri indicatori»,

Per assestare I'ago della bilancia non si puo, percio,
ignorare che gliimmigrati di frequente ricoprano im-
pieghi per i quali si fatica a trovare un'alternativa.
«Parliamo di lavori che molto spesso sono indispen-
sabili per la nostra sopravvivenza, in settori quali
agricoltura, logistica, assistenza».

Molto spesso questi lavoratori sono attori del fe-
nomeno dall'everqualification, in quanto vanno ad
assumere ruali demansionati rispetto al loro baga-
glio educativo e formativo. «Esiste poi un mancato
riconoscimento di quelle che possono essere le
competenze acquisite anche in contesti non for-
mali, come quelle che spesso gli immigrati hanno (e
magari non sanno neanche di possedere!). In primis
parliamo delle competenze linguistiche e intercul-
turali, molto preziose in una prospettiva di interna-
zionalizzazione della nostra economia».

LA DIVERSITA E L'IMPORTANZA DELLE
AZIENDE
Valorizzare queste qualita & fondamentale per le

aziende, chiamate percido a riconsiderare il ruolo
chiave delle risorse umane e delle professionalita
utili — al pari delle figure impiegate nel settore lega-
le piuttosto che in quello fiscale — ad applicare una
gestione inclusiva di queste risorse.

L'invito e quello di sfruttare quanto, in nuce, gia si
fa da tempo sulla scia del «<buon senso imprendi-
toriale» che ha contribuito a tracciare la storia di
successo per tante nostre piccole e medie impre-
se. «0ggi si tratta di fare un salto di qualita, che
vuol dire immettere nelle aziende competenze e
consulenze in grado di accompagnarle nella ge-
stione di organici aziendali sempre piu eteroge-
nei al loro interno, ma anche in grado di aiutarle a
prendere consapevolezza di quello che gia fanno e
di quello che gia sanno e che magari non sempre
sono in grado di comunicare in maniera efficace»,
asserisce Zanfrini.

Lavorare su guesto fronte significa anche render-
si partecipi di un cambiamento culturale. «<Spesso
rappresentiamo le politiche di integrazione come
qualcosa che devono fare i Governi ma il grosso del
successo e dellinsuccesso dei percorsi di integra-
zione e nelle mani degli attari della societa civile. Si
gioca nelle scuole, nelle parracchie, nelle comunita
locali e nelle stesse aziende».

La metodologia da impiegare per rapportarsi alle
risorse umane rappresenta dunque per le impre-
se un'occasione per creare valore aggiunto e per
influire positivamente all'interno degli orientamenti
culturali complessivi della societa. «Le aziende, so-
prattutto le piccole, sono veri laboratori di spe-
rimentazione della convivenza interetnica, con
un grandissimo potenziale di incidere sulla qualita
complessiva dei percorsi di integrazione — conclude
la docente - Perche, soprattutto in alcune realta
locali, quello che fa un'azienda poi fa cultura. Bi-
sogna oggi che le aziende siano consapevoli di
questa grandissima opportunita che hanno nelle
mani».
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Giovanna Lodato

Diversity, Equity,
& Inclusion.

‘Immigrato e il nuovo
lavoratore contemporaneo

Favorire la diversita, oltre una certa retorica, é
ormai una necessita per cercare di arginare alcune
carenze strutturali insite nell’attuale panorama del
lavoro. Il “Libro Bianco” della Fondazione Ismu
chiarisce molti aspetti in merito e prova a offrire

soluzioni concrete per le aziende

Un'ltalia che oscilla tra il desiderio di contenere
limmigrazione, considerandola fenomeno indesi-
derabile, e limpulso di impiegarla come bacino di
manodopera flessibile e a costi contenuti. Eppure,
massimizzare il valore della diversita puo costitu-
ire un volano per le imprese, a patto di rinuncia-
re ad un modello di inclusione di basso profilo e
che premia soprattutto I'adattabilita dei lavoratori
stranieri.

La conferma arriva dal Libro Bianco sul governo
delle migrazioni economiche (Milano, 2023), rea-
lizzato dal Settore Economia e Lavoro di Fonda-
zione ISMU, ente scientifico indipendente che
studia i fenomeni migratori in Italia ed Europa. Un
documento, messo a punto con l'obiettivo di pro-
muovere tra gli attori del mercato del lavoro una
gestione consapevole dei processi migratori, oggi
assai utile per comprendere i trend del fenome-
no, in particolare in rapporto al tema del mismach
occupazionale che sta duramente colpendo le im-
prese.

Far arrivare nuove leve dall'estero puo essere la
soluzione per colmare l'attuale carenza di mae-
stranze? Secondo gli esperti, I'immigrazione «pud
fornire un contributo prezioso alla soluzione dei
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problemi delleconomia e della societa, ma puo an-
che — se non adeguatamente gestita e valorizzata
— concorrere ad accentuarli».

| DATI

Anche i numeri confermano quanto possa risulta-
re fallimentare puntare in toto sul fenomeno mi-
gratorio per risolvere la guestione del reperimento
delle professionalita carenti nel mercato del la-
voro italiano. Gli ultimi dati (Eurostat, 2021) pre-
sentano una riduzione, rispetto agli anni addietro,
del differenziale positivo nei livelli di partecipazio-
ne al mercato occupazionale degli stranieri, per la
crescita dei ricongiungimenti familiari ma anche
per il progredire del processo di stabilizzazione.
Il tasso di attivita degli stranieri e si superiore a
quello degli italiani ma con uno scarto di 3,5 punti
percentuali, molto meno rispetto agli oltre 10 punti
registrati prima della crisi nel 2008.

Per questi motivi, riflette la Fondazione ISMU, e
«improprio (e "'non sostenibile", né dal punto di vi-
sta sociale, né da quello economico) pensare di
soddisfare le esigenze di personale e risolvere
problemi di mismatch e difficolta di reclutamento
attraverso la leva dellimmigrazione». Allo stesso



-

tempo sarebbe «miope» pensare di adottare una
politica di chiusura, soprattutto alla luce di una
condizione demografica ormai stagnante.

IL RUOLO DELLE IMPRESE

E LA LEVA DELLA DIVERSITA

Per le aziende italiane I'immigrazione continua
ad essere «un bacino di reclutamento insosti-
tuibile» ma I'assenza di schemi migratori adegua-
ti all'attrazione di competenze e talenti rischia di
creare una situazione di stallo.

Nel frattempo, l'invito contenuto nel Libro Bianco
e quello di implementare la «'via italiana” al Diver-
sity Management applicato alle risorse umane im-
migrate» che le nostre realta aziendali hanno gia
ben in chiaro, in particolare puntando a mettere
a valore le competenze linguistiche e intercul-
turali presenti negli immigrati. Qui entra in gioco
l'applicazione della formula Diversity, Equity, &
Inclusion, con |'obiettivo di raggiungere un percor-
so di equita, riconoscimento e valorizzazione delle
peculiarita di ciascuno.

Diventa, percio, decisivo dotarsi di risorse umane
ad hoc, per predisporre programmi di responsa-
bilita sociale orientati a sostenere i processi di

integrazione. In particolare, risulta guantomai ne-
cessario istituzionalizzare la figura del mediato-
re linguistico-culturale al fine di beneficiare del
potenziale offerto dal lavoratore straniero, inteso
come «'idealtipo del lavoratore contemporaneos.
Con il suo bagaglio variegato di studi e saperi - e
in molti casi di un'esperienza di resilienza vissuta
sulla propria pelle - I'immigrato diventa il sogget-
to perfetto per testare in prima persona la bonta
di certi interventi mirati alla costruzione di orga-
nizzazioni di lavoro inclusive e desiderose di far
emergere guelle competenze acquisite anche in
contesti non formali.

«Proprio in virtu degli svantaggi cumulativi che
spesso li caratterizzano, ma anche delle loro doti
d'intraprendenza e duttilita — e chiarito nello stu-
dio -, immigrati e rifugiati sono coloro che piu de-
cisamente sollecitana le istituzioni e la societa ci-
vile a fornire risposte che permettano a ciascun
individuo di convertire le proprie risorse personali
- uniche e irripetibili — in opportunita di vita e di
lavoro».
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Chiara Milesi

I’intelligenza
artificiale?

Un ottimo strumento per le Pmi

Guido Di Fraia (Iulm) ci guida alla scoperta dei social perfetti per la nostra
azienda e promuove 'intelligenza artificiale: «Utile per la creazione di
contenuti e di un piano editoriale»

|
Guido Di Fraia
Professore

‘ Universita lulm
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Abbiamo intervistato il professor Guido Di Fraia,
dell'Universita lulm, in merito alla presenza digitale
delle Pmi e ne abbiamo approfittato per chiedergli
consigli utili e pratici.

DI COSA PARLIAMO QUANDO DICIAMO
“TONO DI VOCE" SUI SOCIAL?

Parliamo sicuramente di una gestione sintonica
dei nostri canali social che sia in linea con il pro-
filo del target a cui ci rivolgiamo. Il tono di voce
deve essere coerente principalmente con il siste-
ma valoriate della nostra brand identity. Anche se
i social vengono gestiti internamente all'azienda,
senza affidarsi a specialisti, e necessario avere un
approccio strategico e un utilizzo competente
dei nostri canali, non basta essere giovani. Per
definire quale possa essere il tono di voce corret-
to & bene stabilire un rapporto tra l'identita della
nostra azienda e il canale comunicativo che abbia-
mo scelto; il tono in realta e emblematico anche
nella scelta del canale di per sé: il medium é il
messaggio.

TIKTOK Si O NO PER LE PMI?
Lo scopo e sempre la conversione e se, dopo at-
tenta valutazione, la nostra strategia di comunica-

zione prevede anche un canale video, perché no?
Il punto focale & che tutto cio che comunichiamo
deve essere sintonico con il nostro brand. A vol-
te si pensa che per realizzare contenuti video sia
necessaria una gualita molto elevata della realiz-
zazione, ma spesso e il contenuto di valore quello
che aiuta I'azienda a crescere. Dobbiamo riuscire
a generare valore per il nostro pubblico di rife-
rimento.

L'INTELLIGENZA ARTIFICIALE GENERATI-
VA, LA TEMIAMO O LA SFRUTTIAMO?

Sicuramente la sfruttiamo, senza ombra di dub-
bio. E" infatti un'ottima alleata per la creazione
di contenuti, per tutti coloro che sono spasso
afflitti dalla fatidica domanda ma cosa posso scri-
vere? Se non si hanno grandi budget di investi-
mento per la creazione di contenuti e non ci si
puo quindi affidare a professionisti, l'intelligenza
artificiale generativa puo aiutare nella creazione
di piani editoriali efficaci per il nostro brand, au-
mentando cosi la nostra competitivita. In medis,
soprattutto per i contenuti video, I'utente decide
in 3/4 secondi se il contenuto gli interessa o no,
quindi, cio che a noi preme & far si che l'utente si
fermi sul nostro contenuto e magari si informi su
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chi siamo. La conversione arriva quando abbiamo
generato un legame con i nostri utenti e abbiamo
dato loro del valore. Se, ad esempio, produco archi
sportivi, non parlero sempre e solo di quanto sono
belli i miei archi o di quanto sono pregiati, ma pub-

blichero una guida (magari scaricabile) su come

scegliere l'arco perfetto, o ancora un tutorial su
come conservare al meglio arco e frecce; molto
probabilmente, creando un legame basato sulle
competenze e sulla conoscenza, quando l'utente
dovra acquistare l'arco saro tra i primi brand che

cerchera per l'acquisto.

Guido Di Fraia, ¢ ideatore e direttore

scientifico dell’Executive Master Iulm
in Social Media Marketing e Web Com-
munication. Professore associato nel

settore dei Processi Culturali e Comu-

nicativi, ¢ coordinatore del collegio dei
docenti del Dottorato in Comunicazio-
ne e Nuove Tecnologie, e dell’indiriz-

zo della Laurea Magistrale in Digital
Marketing della stessa universita



Chiedi all’esperto

Piccolo esercizio pratico
per creare contenutl

Adatta la tua descri-
zione a tre target di

Pensa alla tua azienda,
al tuo prodotto o ai tuoi
servizi in cinque parole riferimento differenti:
(non devono essere adolescenti, adulti,
sinonimi tra loro). over

Usa queste parole
per scriverne una
breve descrizione

Mario Razzino
Comico attore scrittore. E autore di racconti umoristici per la casa editrice Excali-

bur. Svolge stabilmente corsi di teatro e workshop di stand up comedy in collabora-
zione con alcuni teatri italiani.
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Riunioni si o riunioni no nelle piccole e medie im-
prese? Lunghe guanto e con che cadenza”? Bei
grattacapi anche perche, come ben sa chi ha un
minimo di esperienza, le riunioni aziendali sono tal-
volta un problema. Tra i mille aspetti da seguire, €
gia difficile inserirle in agenda. E poi, una volta che
si giunge al tavolo, non sempre e facile condur-
le. Oppure il sistema di incontri aziendali funziona
ma, dopo un po’, si perde I'abitudine di organizzarli.
Insomma, succede di tutto, come viene racconta-
to anche con ironia su alcuni profili Instagram di
grande successo sul mondo del lavoro.

Tornando alla realta quotidiana, per dare gualche
suggerimento agli imprenditori su come governare
le riunioni aziendali, abbiamo sentito il parere di
Luca Marcolin, autore del libro “Family e Busi-
ness”. Il primo consiglio & quello di «organizzarle
sempre, qualsiasi sia la dimensione di un'azienda.
Anche in una coppia nella vita, avviene il momento
di verifica sulle decisioni e di allineamento e si e
soltanto in due. Figuriamoci in azienda. Le riunioni
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sono fondamentali. Certo, per organizzarle serve
disciplina e il saper trovare spazio nella pressione
quotidiana delle incombenze, ma e necessario per
evitare confusione, tensione, ritardi e perdite di
tempo e problemi di scoordinamento».

La cadenza delle riunioni, secondo Marcolin po-
trebbe essere:

GIORNALIERA: Un incontro breve, non piu di un
quarto d'ora, per verificare possibili situazioni o
emergenze personali e per allineare il team. E il
momento di contatto con la realta: ci si allinea
sulle emergenze e si compie un rapido check up,
anche in piedi, senza sedersi.

SETTIMANALE: Per coordinare la produzione e
seguire i progetti. Puo avere senso anche in un
ufficio o nelle imprese artigiane medio piccole per
pianificare l'organizzazione della produzione o di
una commessa.

MENSILE: Per condividere i dati di gestione con il



primo livello e confrontarsi sull'avanzamento dei
progetti. Ideale in una dimensione aziendale piu
grande, dove e piu importante verificare I'anda-
mento di fatturato, raccolta di ordini, sviluppo di
progetti.

TRIMESTRALE: Per verificare la chiusura dei pro-
getti e per il CdA dove presente. Nelle Pmi puo
servire per verificare gli scenari, come i prezzi del-
le materie prime e il mercato.

SEMESTRALE-ANNUALE: Per riflettere sugli sce-
nari e la direzione che si sta perseguendo. Molto
spesso gli imprenditori danno delle direzioni azien-
dali che, ai loro occhi, sono chiare, ma non lo sono
per i collaboratori.

«Possono sembrare tante — commenta Marcolin -
ma se ben disciplinate non sono cosi dispersive
come potrebbe sembrare, anzi, sono lo strumento
per coordinare gli sforzi di tutti e non disperdere
energie con incontri destrutturati di emergenza o

parziali allineamenti da corridoio o macchina del
caffe. E chi vi partecipa? Tutte le persone neces-
sarie e sufficienti per il progetto della riunione. E
nel dubbio la responsabilita dei singoli a valutare
I'utilita del proprio coinvolgimento». Inoltre «sugge-
risco anche di lavorare sulla gestione della riunio-
ne, verificandone l'efficacia alla fine e compiendo
eventuali modifiche. Per esempio, tra gli errori da
evitare ci sono: il disordine nel confronto, iniziando
a parlare di A e finendo con Z. Poi va evitata la
divagazione e mantenuta una disciplina sui tempi
di inizio e di fine, riprogrammando un altro incon-
tro, se serve’. L'altro rischio e la polarizzazione del
confronto, ovvero ‘che il pallino resti in mano a chi
ha due idee opposte, dove i tiepidi e timidi tendo-
no a non esporsi. Per questo e importante avere
due responsabili della riunione: il business owner,
che si preoccupa che la squadra porti a casa il
risultato e il process owner, che si preoccupa di
coordinare il team e tenere tutti coinvolti».

IMPRESE E TERRITORIO | 63



Paola Landriani

LinkedIn e Pmi:

le regole per raccontare
['azienda sul social business

In un mondo sempre pit
digitalizzato e in continuo
movimento, Sono veramente
pochi gli ambiti in cui é possibile
decidere di non prendere

parte a questa transizione
digitale. Dalle vendite al

mondo dell’informazione, la
comunicazione digitale ¢ diventata
di vitale importanza perché piu
immediata e diretta. Proprio per
questo motivo & importante che
anche le imprese stiano al passo.
Un modo per farlo é sicuramente
posizionarsi all’interno dei social
network, che sono uno strumento
prezioso per comunicare e per
far conoscere il proprio business.
LinkedIn ¢ sicuramente uno

dei social piti utile per quanto
riguarda il mondo del lavoro. Ma
come puo una Pmi sfruttarlo al
meglio per il suo business? Ne
abbiamo parlato con Pamela
Nerattini, consulente e formatrice

LinkedIn.
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LinkedIn e, di fatto, uno dei social piu potenti e
utili per quanto riguarda il mondo del lavoro. La
sua mission quella di aiutare i professionisti, farli
conoscere tra di loro e renderli piu produttivi con-
dividendone e mettendo in luce le loro competen-
ze. Pamela Nettarini ci ha spiegato il suo funzio-
namento, sottolineando che il processo avviene
in due parti;

«LinkedIn funziona tramite un profilo personale,
e poi esistono le pagine aziendali provenienti dal
profilo. E quindi necessario creare un profilo per-
sonale per poter aprire una pagina aziendale. Ini-
zialmente funzionava solo per i B2B, per chi parla
ad altre aziende. Per chi parla al mercato assolu-
tamente no. Ora, le cose sono diverse: oggi siamo
17 milioni in Italia. Significa che su 21 milioni in eta
lavorativa quasi tutti hanno un profilo ormai.»

Proprio per questo motivo nasce la sfida del co-
municare per farsi conoscere, e accade per due
motivi principali;

1) Vendere, inteso come farsi scegliere come for-
nitori di beni o servizi

2) Attrarre talenti, i futuri dipendenti che voglia-
mo assumere nella nostra azienda

E pero importante sottolineare che guesto tipo di
social deve essere un aiuto per il proprio business:

Pamela Nerattini
Consulente e formatrice
LinkedIn

«LinkedIn non e come Facebook: non dobbiamo de-
cidere di averlo solo perché ce I'ha il competitor.
Bisogna essere certi che il proprio target sia pre-
sente, solo a quel punto ha senso starci»

Per lavorare bene con LinkedIn e per renderlo un
social efficace per la propria Pmi, I'azienda deve
porsi delle domande utili a posizionarsi nel modo
migliore possibile. Come sottolinea Pamela Nerat-
tini, la prima domanda da farsi e sicuramente se si
hanno il tempo e le risorse necessarie.

«La prima cosa su cui ragionare e se si ha il tem-
po, i soldi e le persone adatte per dedicarsi a un
progetto di comunicazione»

E quindi necessario un team marketing che lavori
con l'obiettivo di far conoscere la propria impresa
a livello valoriale. Questo perché il vantaggio di Lin-
kedIn, al contrario del sito statico, & che permette
attraverso i post di far capire com'e un'azienda,
i propri dipendenti, come ci si vive e ci si lavora,
ma anche cosa c'e dietro un prodotto, un'idea: un
modo perfetto per costruire la propria reputazio-
ne aziendale.
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diventare grandi
nelle piccole imprese

Margherita cerca
velocita e novita.

Nella piccola impresa
di Confartigianato

ha trovato
formazione e carriera.

La piccola impresa
e vitalita e coraggio.

Vieni con noi

@
Confrdtigianato impreseterritorio.org
N/




