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Tutto cio che siamo

di LEO MANSUETO, Direttore di People are People

c i sono cambiamenti che arrivano all'improvviso
e altri che si insinuano lentamente nelle nostre
abitudini, fino a modificare il modo in cui lavoriamo,
viviamo e interpretiamo noi stessi. La terza edizione
di BIS - Benessere, Inclusione, Sostenibilita, dedica-
ta ai “Nuovi equilibri nel lavoro che non si spegne
mai”, &€ nata proprio dalla volonta di osservare uno
di questi cambiamenti silenziosi: la trasformazione
del nostro rapporto con il lavoro in un‘epoca in cui i
confini tra tempi, spazi e ruoli appaiono sempre piu
sfumati.

Per anni abbiamo raccontato il lavoro attraverso
la lente della produttivita, dell’'efficienza e della per-
formance. Abbiamo celebrato la disponibilita con-
tinua, trasformato l'iperattivita in una virtu e spesso
confuso la dedizione con il sacrificio. Oggi, pero,
qualcosa si incrina in questa narrazione. La "fatica"
non & scomparsa, ma ha cambiato forma. E meno
visibile, piu difficile da nominare e da misurare. La
chiamiamo stress, burnout, stanchezza diffusa, so-
vraccarico cognitivo. Sono segnali deboli che spes-
so intercettiamo soltanto quando diventano impos-
sibili da ignorare.

Nel frattempo, l'ascesa degli strumenti digitali
e dell’Al continua ad accelerare ritmi e aspettative.
Tecnologie nate per semplificare il lavoro rischia-
no di amplificare in maniera drammatica la sensa-
zione di essere costantemente reperibili, sempre
aggiornati, sempre performanti. La domanda allora
non & soltanto come stia cambiando il lavoro, ma

come stiano cambiando le persone che lavorano.
Quali nuovi equilibri cercano? Quali forme di be-
nessere ritengono oggi irrinunciabili? E soprattutto,
cosa significa costruire organizzazioni sane? | dati
piu recenti ci dicono che il tema non € marginale.
Secondo il Rapporto Gallup, solo il 20% dei lavora-
tori nel mondo si dichiara realmente coinvolto nel
proprio lavoro, il livello piu basso dal 2020. Ancora
piu eloquente ¢ il dato italiano: il 51% dei lavoratori
denuncia livelli elevati di stress quotidiano, ben ol-
tre la media europea. E il burnout non riguarda piu
soltanto chi opera in prima linea. Colpisce sempre
piu spesso manager, leader e professionisti HR, cioe
proprio coloro ai quali chiediamo di sostenere il be-
nessere degli altri.

Probabilmente la vera novita degli ultimi anni e
questa. Non & cambiato il ruolo della leadership in
sé, ma il contesto nel quale la leadership si esercita.
Fino a non molto tempo fa il benessere delle perso-
ne era considerato una questione privata; oggi la-
voratrici e lavoratori chiedono che il luogo di lavoro
sia anche un luogo di benessere, riconoscimento e
crescita. E una richiesta che nasce dall’interno del-
le organizzazioni e che le nuove generazioni espri-
mono con particolare chiarezza. Una richiesta che
riguarda tutti, manager compresi, spesso chiamati
a rispondere a bisogni nuovi senza avere ricevuto
strumenti adeguati per farlo.

Eppure, accanto a questa fatica crescente, esiste
anche una possibilita diversa di leggere il presente.
In queste pagine torna infatti il concetto di “transi-
lienza”, tenacemente promosso da Riccarda Zezza.
La transilienza & la capacita di trasferire competen-
ze, comportamenti e risorse da un ruolo all’altro del-
la nostra vita. E l'idea che cid che impariamo come
genitori, figli, amici, caregiver, volontari o sportivi
non resti confinato in una sfera separata, ma possa
arricchire il nostro modo di lavorare e di guidare gli
altri. Ognuno di noi - ci ricorda Zezza - vive media-
mente piu di cinque ruoli attivicontemporaneamen-
te. Il tempo resta limitato, ma l'identita umana no.
E se, come suggeriscono le ricerche, gran parte di
Cio che siamo nasce fuori dal lavoro, allora proprio
li possiamo trovare una riserva straordinaria di ener-
gie, motivazioni e competenze.



Il futuro non e piu
quello di una volta

Viviamo immersi negli stimoli, inseguiamo scadenze e coltiviamo
nostalgia. Ma le cose che contano davvero non hanno una deadline
e richiedono attenzione, immaginazione e presenza

di GIAMPAOLO ROSSI, Founder di Oltre La Media Group

v oglio portarvi tre riflessioni. La prima € che
non esiste piu “il futuro di una volta”. Lo
vedo molto bene osservando il rapporto con il
lavoro tra la mia generazione e quella di mio fi-
glio, che ha 25 anni. E Gen Z e ho ancora la for-
tuna di poterlo studiare “in cattivita” dentro casa
- ancora per poco.

La prima cosa che colpisce & quanto sia diver-
so il suo approccio al lavoro rispetto a quello
che avevo io alla sua eta. Per me esistevano due
mondi distinti: la vita privata e la vita lavorativa.
Non a caso abbiamo parlato per anni di work-life
balance. La mia era la generazione della dicoto-
mia: siamo cresciuti con il muro di Berlino, con
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«Noi sapiens siamo gli unici esseri viventi capaci di
immaginare il futuro, ma stiamo perdendo questa
capacita perché costantemente schiacciati sul presente»

un mondo diviso in due, e quindi anche con una
cultura dello scontro.

Se guardate ancora oggi molta televisione
generalista, fatta da persone con un’eta media
sopra i sessant’anni, vedete che spesso il mo-
dello € ancora quello: da una parte una fazione,
dall’altra la fazione opposta. Piu scontro che
confronto. La mia generazione, che oggi occu-
pa ancora molti ruoli apicali nelle aziende - e
continuera a farlo ancora per un po’, visto che
la pensione si allontana sempre di piu - ha se-
parato nettamente vita privata e lavoro. Mio fi-
glio invece mi dice: «No pa's. Anche perché
loro risparmiano sillabe oltre che usare i vocali
WhatsApp asincroni, una cosa che ancora non
riesco davvero a comprendere. E mi dice: «Non
esistono la vita privata e la vita lavorativa. Esi-
ste la vita». E siccome una parte enorme della
vita la passi lavorando, allora hai il diritto di stare
bene anche mentre lavori. Per me, cresciuto con
un‘altra educazione, lavorare significava anche
soffrire. Il lavoro era qualcosa di strumentale:
lavoravi per guadagnare soldi e vivere “dopo”.
Questo concetto mio figlio non lo capisce. E ha
ragione lui. Perché lui non c’era quando io ave-
vo 25 anni, ma io ci sono adesso che lui ne ha
25. E se voglio essere contemporaneo, devo ac-
cogliere questo cambiamento, non combatterlo.
Questa ¢é la prima riflessione.

La seconda riguarda il tema del benessere,
che secondo me e soprattutto un tema di lea-
dership. Oggi il contratto di lavoro &€ cambiato
profondamente. Quando ero ragazzo si parlava
del “patto col diavolo”: in fondo era piu sempli-
ce di certi contratti moderni. Tu cedevi l'anima
- ma dopo morto - € in cambio ottenevi cido che
desideravi di piu. Oggi il contratto di lavoro ci
dice una cosa molto piu forte: noi paghiamo le
persone in cambio della cosa piu preziosa che
possiedono, ciog il loro tempo.

E allora io credo che chi guida persone deb-
ba sentire tutto il peso di questa responsabili-
ta. Perché un leader, di fatto, ha “in custodia”
otto ore al giorno della vita delle persone, cin-
que giorni a settimana, per trent’anni o piu. Per
questo non credo che dovremmo occuparci del
benessere solo per fare retention o per evitare

che le persone se ne vadano. Dovremmo farlo
perché ci interessa sinceramente che le perso-
ne stiano bene. Perché i colleghi, se ci pensa-
te, sono anche compagni di vita. lo vedo piu i
miei colleghi che molte delle persone che amo.
Quando mi chiedono da quanti anni sono spo-
sato, io rispondo sempre: «Lordo o netto?» Per-
ché lordo sono tanti anni. Ma se guardo il tempo
netto passato davvero con mia moglie, € molto
meno di quello che trascorro con i colleghi. E al-
lora cambia completamente anche il significato
della leadership. Non basta piu sviluppare il
professionista o il ruolo: bisogna avere cura
della persona nella sua interezza. Servono le-
ader che siano punti di riferimento, role model,
mentori. Leader compassionevoli. Leader che
facciano della gratitudine una parte concreta
della propria leadership.

Terza riflessione: il nostro rapporto con il tem-
po. A Roma, tempo fa, vidi una campagna pub-
blicitaria che mi colpi molto. Tra i vari lavori che
faccio, quello che preferisco € criticare le pub-
blicita. Ho la fortuna di essere pagato per farlo. E
una deformazione professionale: ormai durante
le serie TV su Prime Video vado in bagno duran-
te il film, non durante gli spot. Questa campagna
di un‘azienda informatica aveva slogan molto in-
teressanti. Uno diceva: «Ti chiedono di dire ok,
ma non ti chiedono se sei ok». Un altro: «Orga-
nizzi riunioni per organizzare altre riunioni». Ma
quello che mi colpi di piu era: «Faccio un lavoro
che non mi lascia lavorare». E una sensazione
diffusissima. Arriviamo a sera con piu cose da
fare di quante ne avessimo al mattino. Viviamo
schiacciati sul presente: call, mail, notifiche,
riunioni, stimoli continui. Siamo diventati stra-
ordinari risponditori di stimoli. Conosco perso-
ne che hanno 16 mila mail non lette. Sedicimila.
Accumulate li.

Oltre al lavoro c’é un altro elemento che ci
schiaccia sul presente: lintrattenimento con-
tinuo. L'intrattenimento nasce quando abbia-
mo avuto il lusso di annoiarci. Mio nonno, che
faceva il contadino, lavorava dall’alba alla sera.
Non aveva bisogno di Netflix. Quando invece
abbiamo iniziato ad avere tempo vuoto, abbia-

mo cercato di riempirlo. Oggi l'intrattenimento e
diventato l'industria dominante. Basta guardare
le persone al semaforo: un minuto di attesa e su-
bito prendono il telefono. Non riusciamo piu a
stare soli nemmeno sessanta secondi.

Eppure la noia e fondamentale. La noia ali-
menta la creativita, la fantasia, l'immaginazio-
ne. E l'immaginazione & cio che ci permette di
progettare il futuro. Noi sapiens siamo gli unici
esseri viventi capaci di immaginare il futuro, ma
stiamo perdendo questa capacita perché siamo
costantemente schiacciati sul presente.

E insieme al presente cresce anche la nostal-
gia. Viviamo immersi nella nostalgia degli anni
Ottanta, di un passato che percepiamo piu leg-
gero. Non era davvero piu semplice - c’erano
'AIDS, l'eroina, il terrorismo - ma forse affronta-
vamo il mondo con una leggerezza diversa. Oggi
invece siamo nel regno dell’autenticita assoluta.
Negli anni Ottanta Battiato cantava: «C’é chi si
mette gli occhiali da sole per avere piu carisma e
sintomatico mistero». Ed era bellissimo proprio
quel “sintomatico”: non dovevi essere davvero
misterioso, bastava sembrarlo.

Schiacciati sul presente, nostalgici del pas-
sato, rischiamo di perdere il futuro. Eppure le
cose piu importanti della vita non hanno una
deadline. Le scadenze le rispettiamo sempre -
non si sa bene per quale miracolo - ma le cose

davvero importanti non hanno scadenza: stare
con le persone che amiamo, coltivare passioni,
meravigliarsi, contemplare la bellezza. Una volta
parlavo con Stefano Bollani e mi disse: «Ho sem-
pre voluto imparare a suonare il pianoforte». Gli
chiesi: «Hai preso lezioni?» Mi rispose: «Mai».
Perché imparare il piano non ha una scadenza.
E allora lo rimandi.

Per chiudere, vorrei citare uno spot del Super
Bowl dello scorso anno, quello di Gemini, l'intel-
ligenza artificiale di Google. Mi affascina osser-
vare come l'Al scelga di raccontarsi agli esseri
umani esaltando proprio quelle caratteristiche
profondamente umane che oggi non & in grado
di replicare - e che, auspico, non riuscira a repli-
care ancora per molto tempo. Ogni tanto riguar-
do quello spot per ricordarmi quali sono davvero
le cose importanti e quanto sia facile, se non ci
facciamo attenzione, mettere da parte una fetta
significativa della nostra umanita.

E qui torno a un punto che per noi di People
are People &€ fondamentale: siamo contrari all'e-
spressione “risorse umane”. Perché le persone
non sono risorse. Ma anche “capitale umano”
mi convince poco: ¢'é sempre l'idea che il valore
umano venga misurato solo in termini di profitto.
Alla fine, "people are people":. le persone sono
persone.

Guarda lo spot
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Gallup 2026:
manager in crisi,
italiani stressati
ma resilienti

La 17esima edizione del report curato dalla societa di
analisi e consulenza manageriale statunitense fotografa
un lavoro sempre pitl fragile: cala 'engagement globale
e, per la prima volta, anche i manager mostrano segnali
profondi di crisi emotiva. In Italia il coinvolgimento resta
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di MARCO CERUTI ed EDOARDO ARES TETTAMANTI

gni anno, quando Gallup

pubblica il suo State of the
Global Workplace, nelle reda-
zioni di tutto il mondo si accen-
de una piccola luce d'allarme.
Non perché i dati siano inattesi,
ma perché quantificano, con la
precisione fredda della statisti-
ca, qualcosa che si sente nell’a-
ria ogni mattina: la stragrande
maggioranza delle persone va
al lavoro senza davvero volerci
andare. E un dato che noi, che
lavoriamo ogni giorno sul tema
del benessere organizzativo,
non riusciamo mai a leggere con
distacco. L'edizione 2026 non
fa eccezione. Anzi, alza ulterior-
mente il livello dell’allarme con
una novita che nella storia di
questo studio, giunto al suo di-

ciassettesimo anno di rilevazio-
ne, non si era mai verificata: per
la seconda volta consecutiva, il
tasso globale di engagement la-
vorativo € in calo. Una traiettoria
discendente che si consolida e
cherichiede una risposta struttu-
rale, non cosmetica.

Il report 2026 ¢ il frutto di un’in-
dagine condotta in oltre 160
Paesi su un campione di circa
264.000 persone. | dati si riferi-
scono al 2025, anno in cui l'en-
gagement globale si & attesta-
to al 20%: il livello piu basso dal
2020. A questo dato si accom-
pagna una stima economica che
toglie il respiro: la disaffezione
lavorativa costerebbe all’econo-
mia mondiale circa 10.000 miliar-

tra i pit bassi d’Europa, ma cresce lentamente un dato
controcorrente: la capacita di resistere, trovare senso e
guardare avanti nonostante stress e disaffezione

di di dollari all'anno in produttivi-
ta perduta.

Per capire la portata del fe-
nomeno, & utile ricordare come
Gallup classifichi i lavoratori in
tre categorie (ne abbiamo par-
lato spesso su ECHO, la rubrica
di peoplearepeople.it). Gli “en-
gaged” sono coloro che si iden-
tificano con il proprio lavoro e
contribuiscono attivamente alla
performance dell’'organizzazio-
ne. | “not engaged” sono i cosid-
detti quiet quitter. presenti fisica-
mente ma assenti mentalmente,
capaci di fare il minimo indispen-
sabile senza mettere in gioco le
proprie energie migliori. Gli “acti-
vely disengaged” non si limita-
no a essere infelici: manifestano
apertamente il proprio disagio,

contagiando negativamente col-
leghi e ambienti di lavoro.

Nel 2026, su scala globale: il 20%
dei lavoratoririsulta "engaged”,
il 64% e "not engaged" e il 16%
e "actively disengaged". Otto
lavoratori su dieci non portano
al lavoro il meglio di sé. E questo
datonasconde alsuointernouna
dinamica ancora piu allarmante
che costituisce la vera novita di
questa edizione: il crollo dell’en-

% > _eh.gégéd

gagement tra i manager. Se nelle
edizioni precedenti i manager si
distinguevano come una cate-
goria relativamente piu coinvol-
ta, nel 2026 quella barriera si &
assottigliata drammaticamente.
L’engagement tra i manager &
sceso dal 31% del 2022 al 22%
attuale, mentre quello dei lavo-
ratori non manageriali € rimasto
sostanzialmente piatto intorno
al 19%. Il differenziale, che un

D 4% > notengaged

16% > actively disengaged

tempo era ampio e confortante,
si € quasi azzerato. Gallup ha da
tempo stabilito, con robusta evi-
denza empirica, che i manager
spiegano fino al 70% della va-
rianza nell'engagement dei loro
team. Non sono solo supervisori:
sono moltiplicatori, o distruttori,
di energia organizzativa.

Il report individua un insieme
di fattori emotivi che colpisce
questa categoria in misura su-

39% media europea

Stress e burnout sono oggi
oltreilivelli pre-pandemiia

=
=
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Rapporto Gallup 2026 - State of the

Come stanno i manager

Disengagement globale

I 225 otale

+31% anno 2022

+19% lavoratori comuni

periore agli altri: lo stress, la so-
litudine, la tristezza e la rabbia,
sperimentati rispettivamente
7, 10, 11 e 12 punti percentua-
li in piu rispetto alla media dei
lavoratori non manageriali. Il
ritratto & quello di figure profes-
sionali stritolate tra la pressione
della leadership e la distanza
crescente dai propri collaborato-
ri, chiamate a gestire trasforma-
zioni sempre piu rapide senza
ricevere essi stessi il supporto
necessario.

C’e un paradosso crudele in
tutto questo: si chiede ai ma-
nager di essere i motori del
cambiamento proprio nel mo-
mento in cui il loro serbatoio
emotivo & piu a secco che mai.
Nelle organizzazioni migliori,
dove il tema dell'engagement
viene trattato come priorita stra-
tegica, il tasso diengagement tra
i manager raggiunge il 79%: qua-
si quattro volte la media globale.

Una delle sezioni piu originali e
provocatorie dell’'edizione 2026
riguarda il rapporto tra engage-
ment e intelligenza artificiale.
In un momento storico in cui le
aziende di tutto il mondo stanno
investendo miliardi in strumenti
di Al, i dati di Gallup sfidano aper-
tamente la narrazione dominante.

Nonostante circa 40 miliardi di
dollari di investimenti azienda-
li in Al il 95% delle organizza-
zioni non ha registrato alcun
impatto misurabile sui profitti.
E, nei dati Gallup, solo il 12% dei
dipendenti nelle organizzazioni
che hanno implementato I'Al af-
ferma con convinzione che que-
sta tecnologia ha davvero tra-
sformato il modo in cui lavorano.

Questi numeri non significano
che l'Al non funzioni. Significano
che l'Al da sola non basta. La va-
riabile critica € ancora umana: si
chiama manager. | dipendenti
che lavorano con un manager
che supporta attivamente l'uti-
lizzo dell’Al hanno 8,7 volte piu
probabilita di percepire questa
tecnologia come qualcosa che
ha migliorato concretamente
il loro modo di lavorare. Non il
20% in piu, non il doppio: quasi
nove volte. L'implicazione & di-
rompente: la variabile piu critica
non & lo strumento tecnologico,
ma la qualita della leadership
intermedia che accompagna le
persone nell'uso di quello stru-
mento. Comprare licenze di Al e
distribuirle ai dipendenti senza
investire nella formazione e nel
coinvolgimento dei manager
e, ci permettiamo di dire, come
costruire autostrade senza inse-

+10% Solitudine

+11% Tristezza

+12% Rabbia

gnare a nessuno a guidare.

E l'ltalia? Da noi il tasso di
engagement lavorativo sarebbe
stato nel 2025 dell'11%: poco
piu della meta della gia mode-
sta media globale (20%), quasi
la meta della media europea, e
una delle cifre piu basse di qua-
lungque paese sviluppato. Se nel
mondo otto lavoratori su dieci
non sono coinvolti, in ltalia ne
bastano nove su dieci. Cio che
cambia, e qui sta la notizia posi-
tiva, & la direzione del trend. Per
il secondo anno consecutivo,
l'engagement in Italia & cre-
sciuto: dall’8% del 2023 al 10%
del 2024 fino all'11% attuale.
Un +3% in due anni puo sembra-
re modesto, ma su una base di
partenza cosi bassa rappresenta
un miglioramento relativo signifi-
cativo. E come un malato che ini-
zia finalmente a registrare i primi
segni vitali dopo anni di flatlinea.
La direzione conta quanto il pun-
to di arrivo.

Il quadro delle emozioni quoti-
diane ¢ invece piu contradditto-
rio. Lo stress ¢ il principale punto
dolente: il 51% dei lavoratori ita-
liani dichiara di essersi sentito
stressato il giorno preceden-
te alla rilevazione, contro una
media europea del 39% e una

media globale del 40%. Eppure,
nello stesso campione, il 51% de-
gli italiani dichiara di avere una
vita appagante e di guardare al
futuro con una prospettiva posi-
tiva, e le percentuali di tristezza,
rabbia e solitudine quotidiane
risultano piu basse che altrove.
Questa combinazione disegna
un profilo psicologico tutto ita-
liano: stressati ma resilienti, infe-
lici al lavoro ma capaci di trovare
altrove il senso della propria esi-
stenza.

Il ritardo strutturale italiano
ha radici precise. Il tessuto pro-
duttivo & dominato da piccole e
medie imprese spesso a condu-
zione familiare, con culture orga-
nizzative ancora fortemente ge-
rarchiche e scarsa cultura della
delega. La mobilita lavorativa &
storicamente bassa: molte perso-
ne rimangono nello stesso posto
non per scelta entusiasta ma per
mancanza di alternative, crean-
do un esercito di "not engaged"
cronici.

La formazione manageriale &
ancora largamente insufficiente
rispetto ai benchmark europei: i
manager vengono promossi per-
ché bravi nel loro lavoro tecnico
senza ricevere gli strumenti per
gestire le persone. E questo gap
si paga, come i dati Gallup ci ri-

cordano ogni anno. C’é pero un
elemento meno owvio € forse piu
importante: gli italiani trovano
storicamente significato fuori dal
lavoro. Questo diventa un pro-
blema quando le organizzazioni
non sanno agganciare queste
fonti di senso. Le aziende che in
Italia stanno invertendo la ten-
denza sono spesso quelle che
hanno capito che 'engagement
non si crea con il ping-pong in
ufficio o con il bonus saltuario,
ma con la risposta a una doman-
da: perché quello che faccio qui
conta?

Il report Gallup 2026 smette
di essere una diagnosi e diventa
un’opportunita proprio nel ca-
pitolo sull'intelligenza artificia-
le. Se solo il 12% dei lavoratori
percepisce |'Al come qualcosa
che hadavvero cambiatoil loro
lavoro, e se questa percentuale
sale vertiginosamente quando
c’é un manager attivamente im-
pegnato a supportare 'adozione
tecnologica, allora abbiamo di
fronte una finestra straordina-
ria. Soprattutto in ltalia, dove la
partenza & piu bassa, il margine
di miglioramento &€ enorme. Un
manager che capisce 'Al, che
la usa, che ne parla ai suoi colla-
boratori, che crea spazi di speri-
mentazione e che rassicura chi

Rapporto Gallup 2026 - State of the Glot

Rapporto tralavoratorie Al

Cambiamento nel modo dilavorare dopo Iingresso dell’Al
- lo sostiene solo il 12% dei dipendentiin generale

Seimanagerusano I’Al attivamente

ha paura di essere sostituito, &
gia di per sé un agente di enga-
gement. Perché da alle persone
cio di cui hanno piu bisogno in
un momento di grande incertez-
za: orientamento, senso e fiducia.

Il messaggio implicito del report
& potente: stiamo investendo
nella tecnologia sbagliando la
sequenza. Prima le persone, poi
gli strumenti. E per noi italiani,
c'e anche un segnale debole
che vale la pena nutrire: per la
prima volta da anni, non solo re-
gistriamo un dato negativo ma
vediamo una tendenza al miglio-
ramento.

L'obiettivo non dovrebbe es-
sere massimizzare l'engagement
in sé, ma creare organizzazioni
che meritino 'engagement delle
persone. Organizzazioni con uno
scopo chiaro, con una leadership
umana e credibile, con strutture
cherispettino 'autonomia e la di-
gnita di chi lavora. In questo sen-
so, il report Gallup € anche uno
specchio in cui le organizzazioni
dovrebbero guardarsi non per
trovare nuove tecniche di coin-
volgimento, ma per chiedersi se
stanno costruendo qualcosa che
valga la pena di abitare. Per i loro
lavoratori. E, in ultima analisi, per
il mondo.

= idipendenti hanno 8,7 volte pil probabilita di percepirla come tecnologia
capace di migliorare il loro modo dilavorare
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Misurare la felicita per
crescere In produttivita:
ogyi e realta

La felicita non e pit una parola astratta o una concessione laterale
alla vita professionale, € l'unica strategia organizzativa che
garantisce produttivita, crescita, innovazione aiutando gli essere

IL CAMPIONE INTERVISTATO

GENERE

o,
57%
1% Altro + Preferisce non rispondere

TIPOLOGIA FAMIGLIARE

Solo/a . 16%

Coppia senza figli . 24%
Coppia con figli - 54%

ETA

GenZ 9%

Millennials -
oo [N

Baby I ¥
Boomers

TITOLO DI STUDIO

ALTO (laurea o
superiore)

. 26%

AREA GEOGRAFICA

NORD-OVEST - 30%
NORD-EST - 22%
CENTRO - 21%
SUDE ISOLE - 27%

CETO SOCIALE

(autopercezione)

Ceto Medio-Alto I 15%

AMPIEZZA CENTRO

Fino 10.000 ab. . 25%

10-30.000 ab. . 23%
30-100.000 ab. . 19%

Oltre 100.000 ab. - 33%

REDDITO FAMIGLIARE

(netto mensile)

Fino a1.500€ . 23%

MEDIO (diploma) . 48%

Ceto Medio-Basso

varsoazaooe [ 26%
39%

44%

2
a1

S1d0=3d SV EME=E=

. Da 2.401a 4.000 € . 31%

Oltre 4.000 € I 10%

Ceto Popolare
9 . BASSO (licenza
Altra tipologia I 6% nEohieE) I 26%

umani ad evolvere in un sistema relazionale di valore

di ASSOCIAZIONE RICERCA FELICITA

[ messaggio emerso con chia-

rezza a partire dal primo uffi-
ciale lancio del #BEFWorkingIn-
dex 2026, € che oggi il benessere
delle persone al lavoro & diventa-
to una questione strutturale per
la tenuta delle organizzazioni e,
piu in generale, per la capacita
del Paese di affrontare le trasfor-
mazioni in corso che sono urgen-
ti e importanti. Sin dalle prime
battute, lo scorso 25 marzo come
Associazione Ricerca Felicita
supportati dal partner generativo
Day, Ipsos Doxa, Lifegate Way e
Smart City Lab Milano, abbia-
mo promosso un momento di
riflessione che ha rappresentato
il primo incontro pubblico di re-
stituzione di un lavoro che dura
da oltre sei anni, fortemente vo-
luto da Elisabetta Dallavalle, Elga
Corricelli e Sandro Formica, e
che oggi evolve in una nuova for-
ma: quella di un indice in grado
di misurare in modo sistematico
il rapporto tra persone e lavoro.
Dopo il lancio a Milano abbiamo
visitato Roma, Venezia e ancora

Elga Corricelli

Milano alla Fabbrica delle Lam-
padine per continuare il dialogo
con i leader che stanno scriven-
do il futuro delle organizzazioni
in ltalia.

Come ha riportato Elisabetta
Dallavalle, Presidente dell'Asso-
ciazione Ricerca Felicita, ['Asso-

Elisabetta Dallavalle

ciazione “culla” dell’Osservatorio
(www.ricercafelicita.it) nasce in
piena pandemia come associa-
zione senza scopo di lucro, conil
fine di fare divulgazione e condi-
visione «da tre professionisti, Eli-
sabetta Dallavalle, Elga Corricelli
e Sandro Formica, tre intuizioni

~
S | 0can  Bose: T

che convergevano, tre percorsi
completamente diversi ma in-
contrati in uno scopo comune:
quello di perseguire il benessere
e la felicita delle persone al lavo-
ro e provare a portare nel nostro
sistema Paese questa visione
condivisa.

Da questi sei anni di misura-
zione puntuale e scientificamente
validata su un campione rappre-
sentativo delle persone attive in
Italia nasce il primo strumento di
misurazione italiana il #BEFWor-
kingINDEX. Un “salto quantico”,
un sogno che si sta avverando. Fi-
nalmente tutte le organizzazioni
potranno misurare davvero le di-
mensioni della #felicita e del #be-
nessere strettamente correlate
alla produttivita. Creare consape-
volezza e parametri oggettivi per
migliorare il dialogo, l'ascolto e la
relazione nelle aziende che si abi-
tano. Come indica Elga Corricelli,
cofondatrice  dell’Associazione,
il nostro obiettivo & quello di ac-
compagnare, stimolare e racco-
gliere le istanze del pubblico su
quanto emerso dall'Osservatorio

Nonrisponde | 1%

BenEssere Felicita, condividere la
semplicita trasformativa del #BEF
Working Index valido per grandi
organizzazioni e piccole imprese.
Per questo motivo stiamo presen-
tando di volta in volta, in giro per
l'ltalia, i dati del nostro Paeseg, il
benchmark italiano, gli interventi
gia attivi e le best practice delle
diverse Aziende che rappresen-
tano il cammino possibile. La
vera sorpresa di Leader, HR, In-
novation Director, Sales Director
e Head of Sustainability - quan-
do vedono la composizione del
#BEFWORKINGINDEX - & legata
alle sei dimensioni e come queste
dialoghino tra di loro per costru-
ire linfa di innovazione e produt-
tivita. Comprendono ben presto
che attivitd gia promosse nella
propria organizzazione e di com-
petitor e partner se allineate alla
strategia di crescita e ben comu-
nicate e misurate diventano una
strategia gia attiva. Tutti i leader
hanno chiaro che non si cresce
in modo spontaneo e che il valo-
re delle persone ¢ indispensabile
anche nella tech evolution, ma

Non risponde I 8%

rvatorio #BEF 2026 - Risultati indagini | Febbraio 2026

spesso si bloccano pensando di
dover riscrivere tutte le iniziative
e rischiando di non vedere come
la strada percorsa necessiti solo
di maggiore relazione e ascolto
costante per generare valore ine-
stimabile.

Entrando nel merito della ricerca,
Sandro Formica, Direttore scien-
tifico dell’'Osservatorio, ci spiega
come il BEF Working Index si basi
SuU un campione rappresentativo
delle quattro generazioni al lavo-
ro, delle quattro aree geografiche
italiane e su scale validate a livel-
lo internazionale e su un lavoro
continuo di aggiornamento, ne-
cessario per intercettare i cambia-
menti del lavoro contemporaneo.
Non solo numeri ma sei categorie
in grado di misurare degli aspetti
specifici, sei dimensioni che de-
scrivono oggettivamente il rap-
porto tra persone e lavoro.

In tutto questo, ¢’'e anche Ip-
sos Doxa, quest’anno Partner di
Ricerca dell'Osservatorio che ha
offerto una lettura chiara e diret-
ta: «L'ltalia &€ nota per essere un
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BEF WORKING

I BEF Working Index e
composto da 6 sotto
categorie:

« Happiness

« Flourishing

- Wellbeing

- PsyCap

« Tech Attitude
« Sustainability

®lpsos | Osservatorio #BEF 2026 - Risultati indagini | Febbraio 2026

INDEX C@

PSYCAP K
Misura il capitale psicologico - =>
dei lavoratori: fiducia nelle

proprie capacita, ottimismo,

resilienza e capacita di trovare

soluzioni anche nelle

difficolta.

HAPPINESS

Misura quanto i lavoratori si
sentono felici, soddisfatti della
propria vita e positivi rispetto
alla qualita della loro
esperienza complessiva.

TECH ATTITUDE

Misura il rapporto con la
tecnologia: percezione di
utilita, uso equilibrato del
digitale, benessere

tecnologico e timori legati all'Al.

SUSTAINABILITY

Misura quanto la sostenibilita
ambientale, sociale e
organizzativa contribuiscano
al benessere, alla fiducia e alla
felicita delle persone al lavoro.

FLOURISHING

Misura quanto le persone
sentono di crescere, dare
senso a cio che fanno, usare i
propri punti di forza e
svilupparsi nel lavoro.

Misura il benessere psicofisico
dei lavoratori, considerando
energia, equilibrio, salute
percepita e impatto del lavoro
sulla qualita della vita.

~

= R

Paese felice, un Paese sempre in
festa, ma in realta la nostra felici-
ta non & cosi elevata, una perso-
na su cinque non si sente
felice, e abbiamo questo
grande blocco interme-
dio di persone che invece
vivono una sorta di ane-
stesia emotiva, sono nel
punto di mezzo tra felicita
e infelicita». Emerge quin-
di un’ltalia sospesa, un
grande blocco intermedio
di persone che non si col-
loca agli estremi e il lavoro,
0ggi, incide in modo estre-
mamente significativo sul-
la felicita di oltre quattro
persone su dieci.

Qual e larchitettura
del BEF Working Index?
Abbiamo accennato alle
sei dimensioni che lo
compongono: psycap,
happiness, tech attitude,
sustainability, flourishing,
wellbeing ovvero capitale
psicologico, felicita, rap-
porto con la tecnologia,
sostenibilita delle perso-

ne e dell’'azienda, possibilita di
crescita e realizzazione, qualita
e carichi di lavoro. La chiave &

semplice: misurare ciascuna di-

mensione per poter intervenire in

modo mirato in caso fosse neces-
sario.

Il benchmark italiano
del 2026 & 50,6. Ovvero
la meta della popolazione
al lavoro sembra aver rag-
giunto un BEF soddisfa-
cente ma c'é un ulteriore
49,4% che e ben distante.
Questa fotografia & senza
dubbio migliorabile e spie-
gaifenomenidelturnover,
dell’assenteismo, del deta-
chment, del quiet quitting,
dell'engamement basso e
del belonging bassissimo.
Tra le sei categorie misu-
rate quella che registra il
punteggio piu alto, 64,7%,
e la categoria PsyCap, il
capitale psicologico: «In
ltalia se ne parla poco. E
sostanzialmente la fiducia
nelle proprie capacita, la
resilienza, |'autoefficacia,
la capacita di fissare obiet-
tivi raggiungibili e dosare
le energie per raggiunger-

BEF WORKING
[ [0]9¢

| BEF Working Index misura il
Benessere e la Felicita dei
lavoratori su una scalada 0
«benessere e felicita nulla» a
100 «benessere e felicita
massima».

Il BEF Working Index &
composto da 6 sotto
categorie:

* PsyCap
 Sustainability

« Flourishing

« Happiness

« Tech Attitude

« Wellbeing

Sustainability

@
&

8e 100

52.5

Flourishing
Wellbeing

~
AT Ipsos’ Doxa

li. E la grande spinta aimmagina-
re il futuro anche nei momenti di
fragilita. E una dimensione che
da personale diventa collettiva,
arricchendo le organizzazioni
e rivitalizzando i team. E dalla
pandemia che la parola piu usa-
ta nelle organizzazioni é resilien-
za», ha affermato Elga Corricelli
portando a riflettere su quali sia-
no le azioni per allenarla, perché
la resilienza «& una caratteristica
nostra, dobbiamo ogni giorno
scegliere di allenarla fino a che
non diventa una nostra dimen-
sione inossidabile».

Questo dato ci racconta che i
lavoratori e le lavoratrici italiane
si percepiscono capaci di affron-
tare difficolta e cambiamenti, ma
proprio qui emerge uno dei pa-
radossi piu rilevanti: se le risorse
interiori personali sono alte e il
benessere organizzativo & piu
fragile (indice di Wellbeing 41,7),
significa che le persone stanno
compensando con la propria
resilienza un sistema imperfetto
che richiede sempre di piu e non
riorganizza processi e carichi di

lavoro in relazione alle sfide. Una
dinamica che, nel lungo periodo,
rischia di diventare insostenibile
e da qui possiamo aprire una ri-
flessione sul burnout e sulla work
fatigue.

In questo scenario, il BEF Index
si propone come uno strumen-
to capace non solo di misurare,
ma di attivare cambiamento, non
una classifica, ma una bussola.
Se sappiamo su quali dimensioni
lavorare si attiva un doppio senso
di responsabilita delle organizza-
zioni e dei lavoratori, si stabilisce
una strategia organizzativa, una
serie di interventi per formare al
meglio le persone e per condivi-
dere un way of working genera-
tivo. In poche parole si alimenta
una company culture condivisa e
di valore e si allenano risorse per-
sonali utili all'innovazione e alle
crescita del sistema.

Secondo Sandro Formica, do-
cente della FIU University e Ricer-
catore internazionale, «su scala
globale un prodotto del genere
non esiste. Uno strumento che

consenta di individuare le aree
su cui intervenire e di costruire
percorsi concreti di miglioramen-
to veloci ed efficaci». Una novita
di cui essere orgogliosi secondo
Elisabetta Dallavalle in quanto «il
BEF ¢ italiano, tutto italiano e sia-
mo gli unici in questo momento,
nel nostro sistema Paese a misu-
rare queste dimensioni cosi lega-
te a crescita e produttivita» con
un obiettivo: creare un consenso
comune, dove non si lavora solo
sull'organizzazione grande o sul-
le medie imprese o solo sul pub-
blico, conclude Elga Corricelli
ma a livello di ecosistema.

Con il #BEF Working Index ci si
avvicina ad un sogno ancor piu
elevato che accomuna tutti e tre
i Soci dell’Associazione Ricerca
Felicita: in occasione degli 80
anni della nascita della Repubbli-
ca, nella Costituzione, all'articolo
1, si parla di lavoro; quanto sareb-
be bello aggiungere in affianca-
mento al lavoro anche il concetto
di BenEssere per fare evolvere
davvero il mondo del lavoro?

Y
N

S1d0=3d SV EME=E=



2
@

CoRNIEI

Chi si1 prende cura
di chi si prende cura?

Le autrici delle rubriche di peoplearepeople.it

“ProfessioneEvoluzione” e “Madonnager” si intervistano a vicenda
sui temi della leadership, della maternita e dello sviluppo umano
oltre il mito della prestazione infinita

di EMILIA IULIANO e ATENA MANCA

v iviamo in una cultura che
celebra chi sostiene gli al-
tri. Manager, genitori, insegnan-
ti, coach, professionisti delle
risorse umane e caregiver sono
chiamati ogni giorno ad ascol-
tare, guidare, accompagnare,
risolvere problemi e assumersi
responsabilita. Molto piu ra-
ramente, perd, ci fermiamo a
chiederci chi si occupi di loro.
La cura viene spesso racconta-
ta come una pratica individua-
le, quasi privata. Un momento
da ritagliare tra un impegno e
l'altro. Eppure, la qualita delle
nostre relazioni, delle nostre
leadership e persino dei conte-
sti organizzativi in cui viviamo
dipende in larga parte dalla
capacita di prenderci cura di
noi stessi e degli altri. Abbia-
mo deciso di affrontare questo
tema attraverso una conversa-
zione a due voci, partendo da
una convinzione condivisa: la
cura non € un lusso né una de-
bolezza. E una competenza che
si sviluppa lungo tre dimensioni
inseparabili. La relazione con sé
stessi. La relazione con gli altri.
Larelazione con il sistema di cui
facciamo parte.

Atena domanda a Emilia

Chi si prende cura degli altri:
cosa impara e cosa rischia di
perdere?

«Prima di rispondere, mi viene
da fare una riflessione da coa-

Atena Manca

ch: cosa significa, per ciascuno
di noi, "prendersi cura"? Spesso
utilizziamo questa espressione
dando per scontato di attribuirle
tutti lo stesso significato. In realt3,
ognuno la interpreta attraverso la
propria storia, i propri valori e le

proprie esperienze. Per qualcuno
puo significare proteggere, per
altri accompagnare, sostenere,
educare, ascoltare o creare le
condizioni perché laltro possa
crescere. Domande come "Che
cosa significa per me prendermi
cura di qualcuno? Perché questo
aspetto & importante”, "Quando
mi sento davvero in cura delle
persone che mi circondano?",
aiutano a chiarire il significato
personale che attribuiamo a que-
ste parole. Quando la cura ¢ alli-
neata ai nostri valori e alla nostra
identita, smette di essere solo
un comportamento e diventa un
modo di stare al mondo. Ci resti-
tuisce senso, energia e direzione.
E una dimensione che riconosco
nel mio lavoro di coach, consu-
lente HR ed educatrice e che
ritrovo anche in molti manager,
genitori, figli, insegnanti e profes-
sionisti di ogni sorta. Chi si pren-
de cura degli altri sviluppa una
capacita preziosa di ascolto e di

osservazione. Impara a leggere
cio che viene detto e cio che re-
sta implicito, a cogliere bisogni,
emozioni e possibilita. E una ri-
sorsa preziosa, perché permette
di comprendere piu a fondo le
persone e le relazioni che abitano
ogni giorno. Attenzione pero al
rischio di identificarsi completa-
mente con il ruolo di chi sostiene.
Quando accade, si pud perde-
re contatto con i propri bisogni,
con i propri limiti e persino con la
propria identita. E una dinamica
che osservo soprattutto nei pro-
fessionisti delle relazioni d'aiuto,
ma anche nei manager, nei geni-
tori e nei leader all'interno delle
organizzazioni. E quando la cura
degli altri diventa l'unico modo
attraverso cui riconosciamo il no-
stro valore, iniziamo lentamente
ad allontanarci da noi stessi».

Quando e perché ci capita di

percepire la cura di noi stessi
come un atto egoistico?

Emilia luliano

«Succede proprio quando il no-
stro senso di identita si intreccia
troppo con cid che facciamo
per gli altri. Molte persone co-
struiscono la propria immagine
sull'essere affidabili, disponibili,
competenti, presenti per tutti.
In questa prospettiva, dedicare
tempo, attenzione o energie a
sé stessi puo apparire come una
sottrazione a qualcun altro o a
qualcosa di piu importante. Nelle
sessioni di coaching, le persone
riescono spesso a scoprire una
prospettiva diversa: prendersi
cura di sé non significa mettere
sé stessi al centro, ma creare le
condizioni per essere presenti in
modo piu autentico nelle rela-
zioni, nelle scelte e nei ruoli che
si abitano. Non & una forma di
egoismo. E una forma di respon-
sabilita. E forse e proprio qui che
emerge una distinzione impor-
tante: quella tra il bisogno di sen-
tirsi indispensabili e la capacita di
essere realmente presenti».

Qual é la differenza tra l'uno e
'altra?

«Essere indispensabili significa
spesso diventare il punto attra-
verso cui tutto deve passare. Es-
sere presenti significa creare uno
spazio in cui anche gli altri possa-
no crescere, scegliere e assumer-
si responsabilita. La differenza &
sottile, ma profonda. L'indispen-
sabilita tende ad accentrare; la
presenza genera autonomia. L'u-
na alimenta dipendenza, l'altra
favorisce fiducia.

Lo vedo nel coaching, quando
le persone iniziano a riconoscere
con maggiore chiarezza le pro-
prie risorse e a trovare risposte
che sentono davvero proprie. Lo
vedo nell'educazione, quando
chi viene accompagnato acquisi-
sce fiducia nelle proprie capacita
e sperimenta una crescente auto-
nomia. Nella consulenza all'inter-
no delle organizzazioni lo vedo
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«La conversazione a due voci parte dalla nostra convinzione
comune: la cura @ una competenza che si puo sviluppare»

nei team e nelle persone che svi-
luppano risorse, responsabilita
e capacita di scelta grazie a una
leadership che non trattiene il
controllo, ma crea le condizioni
perché ciascuno possa contribu-
ire e crescere.

Credo che la qualita di chi si
prende cura si misuri anche da
questo. Non dalla quantita di
persone che dipendono da lui,
né dal numero di problemi che
riesce a risolvere, ma dalla capa-
cita di generare consapevolezza,
fiducia, responsabilita e autono-
mia. Dalla capacita di rendere gli
altri piu liberi di esprimere il pro-
prio potenziale. Per questo consi-
dero la presenza una delle forme
piu mature di cura».

Emilia domanda ad Atena

Nel mondo del lavoro si parla
pero piu spesso di performan-
ce: perché invece dovremmo
parlare di cura?

«Per molto tempo abbiamo rac-
contato la performance come
una corsa continua. Piu velocita,
piu obiettivi, piu disponibilita.
Come ex direttrice marketing,
dopo aver gestito team, budget
e responsabilita crescenti, ho
imparato che questo approccio
puo funzionare nel breve perio-
do, ma raramente nel lungo. Que-
sta riflessione nasce anche da
un'esperienza personale. Dopo
anni trascorsi in ruoli di crescen-
te responsabilita, mi sono trovata
a interrogarmi sul costo che alcu-
ne culture organizzative possono
avere sulle persone. Ho imparato
che la performance non puo es-
sere l'unico parametro con cui
misuriamo il successo di un per-

corso professionale.

Le persone non sono macchine.
Hanno energie, motivazioni, fra-
gilita e bisogni che cambiano nel
tempo. Ignorarlo puo produrre
risultati nellimmediato, ma spes-
so genera disaffezione, turnover,
conflitti e situazioni di forte logo-
ramento. La cura non ¢ l'opposto
della performance. E una delle
condizioni che la rendono possi-
bile. Quando le persone si sento-
no ascoltate, rispettate e messe
nelle condizioni di lavorare bene,
cresce anche la loro capacita di
contribuire, innovare e costruire
risultati duraturi».

Da leader e manager, cosa si-
gnifica concretamente pren-
dersi cura delle persone sen-
za cadere nel paternalismo o
nell'accondiscendenza?

«Questo e forse uno dei frain-
tendimenti piu diffusi. Prendersi
cura delle persone non significa
proteggerle da qualsiasi difficol-
ta o abbassare gli standard. Non
significa evitare conversazioni
scomode o rinunciare a chiede-
re risultati. Al contrario, significa
avere abbastanza rispetto per
qualcuno da offrirgli feedback
chiari. Significa ascoltare davve-
ro, comprendere i bisogni del-
le persone e allo stesso tempo
aiutarle a sviluppare il proprio
potenziale. Negli ultimi anni si e
parlato molto di leadership gen-
tile. Personalmente mi riconosco
maggiormente nel concetto di
radical candor, |la capacita di mo-
strare attenzione autentica verso
le persone senza rinunciare alla
chiarezza e alla responsabilita.
La cura non elimina l'esigenza.
La rende piu efficace. Le persone

(Emilia e Atena)

crescono quando si sentono vi-
ste, ma anche quando qualcuno
ha il coraggio diindicare loro una
direzione e di sfidarle a migliora-
re».

Che impatto ha la qualita del-
la leadership sulla salute di un
team e sulla cultura di un'orga-
nizzazione?

«Piu di quanto immaginiamo. Le
organizzazioni non sono entita
astratte. Sono fatte di relazioni,
conversazioni quotidiane e com-
portamenti che si ripetono nel
tempo. Ogni leader contribuisce
a creare un contesto che genera
energia oppure la consuma. Un
contesto in cui le persone si sen-
tono valorizzate e sicure di espri-
mere idee e dubbi, oppure unoin
cui prevalgono paura, competi-
zione e chiusura. Spesso si dice
che le persone non lasciano le
aziende mailoro capi. E una sem-
plificazione, ma contiene una ve-
rita. La qualita della leadership
influenza direttamente il clima,
l'apprendimento, la collabora-
zione e il benessere delle perso-
ne. Quando penso alla cura nei
contesti professionali non penso
a tavoli da ping pong o iniziative
occasionali di welfare. Penso a
leader capaci di creare ambienti
in cui le persone possano dare
il meglio senza consumarsi. Per
questo la cura non pud essere
delegata a un progetto o a una
funzione aziendale. Deve diven-
tare parte integrante del modo in
cui guidiamo le persone e costru-
iamo le organizzazioni. Perché
nessun sistema puo essere dav-
vero sostenibile se non lo sono
anche le persone che lo rendono
possibile».

Spazi di lavoro,
metamorfosi culturale
e normativa strategica
per il futuro del lavoro

Dalla scelta della scrivania alla tutela della salute mentale delle
persone, progettare correttamente gli ambienti in cui lavoriamo
diventa una decisione strategica per le aziende che vogliano
prosperare nel tempo, favorita anche dalle recenti innovazioni
normative introdotte nel nostro ordinamento giuridico

di MARINA VERDERAJME, Presidente GIDP nazionale e Job Farm

egli ultimi anni il concetto

diluogo dilavoro ha subito
una metamorfosi radicale. Se un
tempo l'ufficio era considerato un
mero contenitore fisico in cui al-
locare scrivanie e computer, oggi
€ universalmente riconosciuto
come un ecosistema complesso,
capace di influenzare direttamen-
te la salute, la produttivita, le re-
lazioni e il benessere psicofisico
dei lavoratori. Progettare spazi
di lavoro con focus sul benes-
sere non € piu solo una scelta di
“welfare aziendale" o un investi-
mento d'immagine, ma una ne-
cessita strategica fondamentale
per trattenere i talenti e garantire
la sostenibilita del business. A co-
ronamento di questa transizione,
'ordinamento giuridico ha recen-
temente introdotto importanti
novita normative in materia di
sicurezza sul lavoro, che ridefini-

scono i confini della responsabili-
ta aziendale, estendendolioltre la
sicurezza fisica per abbracciare la
dimensione psicologica, relazio-
nale e organizzativa.

Spazio fisico e henessere:
oltre la scrivania

Esiste un legame indissolubile tra
la qualita degli ambienti e la salu-
te mentale e fisica dei dipendenti.
Fattori come lilluminazione na-
turale, la qualita dell'aria, l'ergo-
nomia degli arredi e l'isolamento
acustico, 'uso di materiali natura-
li riducono drasticamente i livelli
di stress e l'insorgenza di patolo-
gie professionali (come i disturbi
muscolo-scheletrici o la sindrome
dell'edificio malato).

Tuttavia, l'attenzione agli spa-
zi oggi va oltre la biomeccanica.
Si parla sempre piu di biophilic
design (l'integrazione di elementi

naturali negli uffici) e di spazi an-
tropocentrici e flessibili. Ambienti
dotati di aree relax, zone destina-
te alla concentrazione profonda e
spazi di co-working informali sti-
molano la creativita e favoriscono
un clima collaborativo. Quando
un’‘azienda investe nella qualita
del proprio spazio fisico, lancia
un messaggio chiaro ai propri
collaboratori: «La vostra salute ci
sta a cuore». Questo genera un
circolo virtuoso di fiducia, enga-
gement e senso di appartenenza.

Le novita normative:

una nuova definizione di
"sicurezza”

Questo cambio di paradigma
trova un riscontro immediato nel
recente impianto normativo sul-
la sicurezza nei luoghi di lavoro.
Il legislatore ha compreso che
il concetto di "rischio" non puo
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«Un ambiente di lavoro tossico,

in cui si tollerano discriminazioni,
molestie sessuali o
comportamenti prevaricatori,

e a tutti gli effetti insalubre e
pericoloso»

piu essere limitato al cantiere o
alla fabbrica, ma deve declinar-
si in base alle nuove modalita di
lavoro e alle nuove sensibilita
sociali. Il recente decreto legge
159/2025 (noto come Decreto
Sicurezza sul lavoro o Decreto Sa-
lute e Sicurezza, convertito nella
legge n. 198 del dicembre 2025)
ha modificato e integrato diretta-
mente il pilastro della normativa
italiana sulla sicurezza, ovvero il
D.Lgs. 81/2008 (Testo Unico sul-
la Salute e Sicurezza sul Lavoro
- TUSL), introducendo alcuni pi-
lastri fondamentali che connetto-
no direttamente la gestione degli
spazi (reali e virtuali) al benessere
del lavoratore.

Foto: Mikhail Nilov | Pexels

In particolare, la nuova normativa
e intervenuta sui seguenti aspetti:

1. Formazione continua e
consapevolezza

La sicurezza non si fa solo con i
dispositivi di protezione, ma con
la cultura. Le nuove norme strin-
gono le maglie sulla formazione
obbligatoria, che deve essere
piu pratica, tempestiva e perio-
dicamente aggiornata. Non si
tratta solo di adempiere a un ob-
bligo burocratico, ma di educare
i lavoratori a riconoscere i rischi
connessi all'ergonomia, all'uso
prolungato dei videoterminali e
alla gestione dello stress corre-
lato al lavoro, trasformando ogni

dipendente in un attore attivo del
proprio benessere.

2. Smart working e
sorveglianza: la sicurezza oltre
le mura dell'ufficio

Una delle sfide piu grandi dell'era
contemporanea € la gestione del
lavoro agile. Il decreto affronta la
de-spazializzazione del lavoro,
regolamentando la sorveglianza
dei lavoratori in smart working. Se
lo spazio di lavoro si frammenta e
penetra nelle mura domestiche, il
datore di lavoro non perde la sua
responsabilita di tutela. Diventa
quindi fondamentale formare il
lavoratore sulla scelta di spazi
idonei a casa, garantire il rispetto
del diritto alla disconnessione e
monitorare i rischi legati all'isola-
mento sociale e al technostress. Il
"luogo di lavoro" diventa cosi un
concetto fluido, dove la sicurezza
si garantisce fornendo gli stru-
menti concettuali e tecnologici
per autotutelarsi.

3. Ilreferente per l'ascolto eiil
disagio aziendale

Il benessere psicologico en-
tra ufficialmente nelle agende
aziendali con lintroduzione del
referente per 'ascolto nei casi di
disagio. Questa figura rappresen-
ta un ponte fondamentale tra il
lavoratore e il management. Lo
spazio di lavoro non é fatto solo di
muri, ma di relazioni. L'istituzione
di uno "spazio d'ascolto" protetto
e competente permette di inter-
cettare precocemente i segnali di
burnout, ansia da prestazione o
conflitti interpersonali prima che
sfocino in patologie conclamate
o dimissioni. E il riconoscimento
formale che la salute mentale ha
la stessa dignita di quella fisica.

4. Le molestie sul lavoro come
rischio valutabile

Forse la novita piu rivoluzionaria
e di forte impatto etico € il ricono-

«Il futuro del lavoro appartiene alle realta consapevoli
che il benessere dei lavoratori non & un costo da tagliare,
ma la risorsa piu preziosa da proteggere e valorizzare»

scimento delle molestie sul luogo
di lavoro come un rischio effetti-
vo da inserire nel Documento di
Valutazione dei Rischi (DVR). Un

ambiente di lavoro tossico, in cui
si tollerano discriminazioni, mo-
lestie sessuali o comportamenti
prevaricatori (mobbing), & a tutti

gli effetti un ambiente insalubre
e pericoloso. Le aziende sono
ora chiamate a implementare
protocolli di prevenzione, cana-
li di segnalazione sicuri e codici
di condotta stringenti. Spazio di
lavoro sicuro significa, prima di
tutto, spazio psicologicamente si-
curo, inclusivo e rispettoso della
dignita umana.

L'evoluzione normativa e le
evidenze scientifiche sul benes-
sere aziendale convergono verso
un'unica direzione: lapproccio
olistico alla salute del lavoratore.
Non & piu possibile scindere la
progettazione degli spazi fisici
dalle dinamiche organizzative e
psicologiche che in quegli spa-
zi prendono vita. Un ufficio illu-
minato male o privo di spazi di
aggregazione produce lo stesso
malessere di una cultura azien-
dale che non rispetta il diritto alla
disconnessione o che ignora i
segnali di disagio psicologico.
Al contrario, le aziende capaci di
coniugare il rispetto rigoroso del
nuovo decreto legge con una
progettazione “illuminata” degli
ambienti - sia fisici che digitali -
otterranno un vantaggio compe-
titivo enorme.

Garantire spazi di lavoro sani,
sicuri e stimolanti, vigilare sul
benessere di chi lavora da re-
moto, offrire ascolto alle fragilita
e azzerare ogni forma di mole-
stia e tossicita relazionale sono
i tasselli di un unico mosaico.
Il futuro del lavoro appartiene a
quelle realta che sapranno mette-
re al centro la persona, consape-
voli che il benessere dei lavorato-
rinon & un costo da tagliare, ma la
risorsa piu preziosa da protegge-
re e valorizzare.
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«Non siamo fatti a fette»:
Riccarda Zezza e 1l
potere della transilienza

Dalla maternita alla leadership, dalla cura alla transilienza, cuore
del suo nuovo libro: 'imprenditrice sociale e fondatrice di Lifeed
racconta perché il benessere nasce dalla possibilita di portare tutta
la propria identita dentro cio che facciamo

di LEO MANSUETO

c’échi parla diwork-life balan-
ce e chi, invece, prova a su-
perare definitivamente questa di-
cotomia. Da anni Riccarda Zezza
lavora proprio su questo confi-
ne: sul rapporto tra vita, lavoro,
cura e trasformazione personale.

Riccarda Zezza

Dopo un’esperienza manage-
riale in contesti multinazionali
in ltalia e all’estero, nel 2015 ha
co-fondato Lifeed, sviluppando il
metodo del Life Based Learning:
un approccio che aiuta persone
e organizzazioni a riconoscere,
attivare e trasferire le competen-
ze maturate nei diversi ruoli della
vita, dalla genitorialita alle rela-
zioni, dagli hobby alle transizioni
personali e professionali.

Autrice di saggi che hanno con-
tribuito a ridefinire il modo in cui
guardiamo al lavoro e al benesse-
re organizzativo, Zezza torna ora
in libreria con Il potere della tran-
silienza, pubblicato da FrancoAn-
geli. Un libro che raccoglie tanti
anni di ricerca, sperimentazione
e lavoro sul campo attorno a una
parola - “transilienza” - entrata uf-
ficialmente tra i neologismi della
Treccani nel 2023 con questa de-
finizione: "Capacita di elaborare e
sviluppare risorse e competenze
trasferibili tra professioni, funzio-
ni e ruoli diversi".

Riccarda Zezza non ama parlare

di copyright, di “maternita” del
termine, ma € indubbio che col
suo lavoro di divulgatrice ha dato
- e continuera a dare - un vigoro-
so contributo alla diffusione del
termine.

Transilienza, dunque: partiamo
esattamente da qui. Dalla pa-
rola che aveva fatto capolino
per la prima volta 13 anni fa in
MAAM - la maternita é un ma-
ster che rende piu forti uomi-
ni e donne, scritto insieme ad
Andrea Vitullo e che ora cam-
peggia a grandi lettere sulla
copertina del nuovo libro. Cosa
significa davvero "transilienza"
e che ruolo puo svolgere nella
nostra vita e nella nostra di-
mensione lavorativa?

«Grazie Leo. Quante ore ho?
Scherzi a parte, sono molto felice
dell'uscita di questo libro perche,
come dicevi, non c’eé un copyri-
ght sulla transilienza. Andrea Vi-
tullo e io I'abbiamo scoperta, o
meglio: ipotizzata. Abbiamo im-
maginato che esistesse una com-

petenza capace di permetterci di
trasferire risorse tra i diversi ruoli
della nostra vita.

Siamo partiti osservando la ma-
ternita. Ci eravamo accorti che
sviluppava competenze enormi
nelle persone, ma che quelle
competenze non “atterravano”
nel lavoro. E allora ci siamo chie-
sti: perché le risorse che matu-
riamo in un ruolo non passano
automaticamente negli altri? Do-
dici anni e oltre 70mila persone
dopo, possiamo dire che questa
capacita esiste davvero. In questi
anni, con Lifeed, abbiamo coin-
volto piu di 100 organizzazioni
e decine di migliaia di persone
in ltalia e all’estero, aiutandole a
sperimentare concretamente la
transilienza.

Se da padre hai sviluppato em-
patia, cosa succede se porti
quell’'empatia nel lavoro? Non il
gesto identico - non posso acca-
rezzare il mio capo come acca-
rezzo mio figlio - ma il comporta-
mento universale che c’e dietro:
la cura, l'ascolto, |'attenzione. La
transilienza riguarda proprio que-
sto: la capacita di trasferire com-
portamenti e risorse tra i diversi
ruoli della vita. Questo libro &
importante perché raccoglie do-
dici anni di esperienze, testimo-
nianze, dati, situazioni diversissi-
me - dalle aziende alle carceri - e
mostra una cosa fondamentale:
piu la vita € complessa, piu svi-
luppiamo risorse per affrontarla.
Dobbiamo solo imparare a rom-
pere alcuni schemi e a usare in-
tenzionalmente queste risorse
dove servono».

In un'intervista avevi spiegato
che “non siamo come una torta
tagliata a fette, via via piu pic-
cole man mano che aumenta-
no, ma cerchi concentrici la cui
superficie aumenta con l'au-
mentare dei nostri ruoli”...

«Sl, perché noi siamo creature

IL LIBRO

Specializzata in  Neuro-
scienze Comportamentali e
fondatrice di Lifeed, Riccar-
da Zezza da anni indaga il
rapporto tra vita, lavoro e tra-
sformazione personale. Dopo
un‘esperienza da manager
in contesti multinazionali, nel
2015 ha sviluppato il Life Ba-
sed Learning, metodologia
che aiuta persone e organiz-
zazioni ariconoscere e valoriz-
zare le competenze maturate
nei diversi ruoli della vita: dagli
affetti al lavoro, dagli hobby
alle grandi transizioni perso-
nali. Con Il potere della transi-
lienza, pubblicato da Franco-
Angeli, Zezza raccoglie oltre
dieci anni di ricerca attorno a
un‘idea semplice e radicale:
nelle nostre vite esiste una ca-
pacita che ci permette di tra-
sferire risorse, competenze ed
energie da un ruolo all'altro: &
la “transilienza”.

Il saggio si apre con una
prefazione di Tomas Chamor-

“multiessere”. Tutti quanti siamo
molte cose contemporaneamen-
te, non solo il lavoro che svolgia-
mo. Il grande problema & narrati-
vo: finché continuiamo a pensare
di essere divisi tra “lavoro” e “non
lavoro”, continueremo a vivere
un conflitto permanente. Al mas-
simo arriveremo a un equilibrio
fragile tra due parti che immagi-
niamo separate.

Ma oggi abbiamo finalmente dati
che raccontano altro. La media
dei ruoli attivi che ciascuno di noi
vive & 5,4. Vuol dire che ognuno
di noi, in questo momento, si per-
cepisce contemporaneamente
come professionista, figlio, ge-
nitore, partner, amico, caregiver,
sportivo, volontario... Il tempo &
limitato, ma l'identita umana no.

Riccarda Zezza

IL POTERE
DELLA

TRANSILIENZA

mp

ro-Premuzic, professore di psico-
logia organizzativa alla UCL e alla
Columbia University, e si articola
in 5 capitoli che tracciano un per-
corso pratico e trasformativo. Al
Suo interno, solide basi scientifi-
che e neurobiologiche si alterna-
no a strumenti operativi, come le
‘Role Map"e le "Life Map", utili per
mappare i propri ruoli e scoprire i
propri talenti nascosti.

E oggi sappiamo che il 60% del-
la nostra identita € occupato da
ruoli non lavorativi. Questo cam-
bia tutto. Perché quando parlia-
mo di engagement, la scienza ci
dice che le persone sono tanto
piu coinvolte quanto piu riesco-
no a portare nel lavoro parti au-
tentiche di s¢, cido che amano di
sé, cio che le fa sentire forti. Quel
60% di ruoli non lavorativi € una
miniera enorme di energie, com-
petenze e motivazione. La tran-
silienza serve proprio a questo: a
trasferire quella ricchezza dentro
il lavoros.

Nellibro parlianche del rappor-
to tra transilienza e resilienza.
«Si, perché noi conosciamo mol-
to bene la resilienza: la capacita
di tornare alla forma originaria
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dopo un urto. Ma gli esseri umani
non funzionano cosi.

Noi siamo fatti per trasformarci
attraverso gli urti della vita. Pen-
sate a quanto si abbassa la ten-
sione se smettiamo di credere di
dover “tornare quelli di prima” e
iniziamo invece a vedere la tra-
sformazione come qualcosa di
naturale».

Osservandoil tuo percorso pro-
fessionale, si vede che hai cam-
biato pelle almeno una volta, a
40 anni, quando hai lasciato il
lavoro da manager per fondare
Lifeed. Oggi che lavoro diresti
difare?

«Intanto ¢ stato il lavoro a dire ba-
sta con me quando sono diventa-
ta madre. Tengo sempre a preci-
sarlo. Ho vissuto sulla mia pelle il
conflitto vita-lavoro: la comples-
sita della mia vita spaventava
le aziende. E io ho pensato che
fosse una follia. Ho capito che il
problema non potevo essere io:
c'era qualcosa che non funzio-
nava nel sistema. Oggi credo di
avere una responsabilita: diffon-
dere la scienza della transilienza.
In questi anni abbiamo accumu-
lato dati, ricerche, collaborazioni
con universita in tutto il mondo
che confermano che questa ca-
pacita esiste davvero. Se le dia-
mo un nome, diventiamo consa-
pevoli di possederla e possiamo
usarla in modo intenzionale. lo
resto un‘imprenditrice - Lifeed &
la mia azienda, il mio cuore - ma
sento anche una responsabilita
culturale e scientifica. Per i pros-
simi vent'anni vorrei fare la ricer-
catrice. Vorrei che la transilienza
diventasse conosciuta quanto la
resilienza. Se succedera, avro fat-
to il mio lavoro».

Nel tuo libro Cura scrivi che
la cura, nel lavoro, non deve
trasformarsi in paternalismo o
controllo. Come si costruisce
allora una leadership in grado

di essere vicina alle persone
senza diventare invasiva o “ge-
nitoriale”?

«Credo che il punto sia semplice:
la cura non & paternalismo. La
cura e generativita. E la generati-
vita ha un movimento fondamen-
tale: lasciar andare. Come succe-
de nella genitorialita, anche nella
leadership il vero obiettivo & aiu-
tare le persone a diventare piu

forti di te e capaci di camminare
da sole. Per me la cura e vede-
re davvero la complessita delle
persone, senza paura. Pensate
a come guardiamo chi amiamo:
amiamo anche le loro fragilita,
le contraddizioni, cid6 che non
funziona perfettamente. Con noi
stessi, invece, siamo molto piu
severi. Per questo il primo mo-
vimento della cura € imparare a

Riccarda Zezza intervistata da Leo Mansueto sul palco di BIS

guardare sé stessi con maggiore
gentilezza. La complessita non
si domina: con la complessita si
danza».

In molte ricerche emerge che il
problema non é soltanto il cari-
co di lavoro, ma la sensazione
di non essere visti. Tu sostieni
che “la prima forma di cura e lo
sguardo”...

«Credo che una delle principali
fonti di stress sia proprio il sen-
tirsi invisibili per cio che si & dav-
vero. Indossiamo continuamente
maschere funzionali ai ruoli che
ricopriamo. E attenzione: il ruolo
serve, ci rende efficienti. Ma se
quello sguardo riduce troppo chi
siamo, allora qualcosa si spezza.
Noi siamo creature incredibil-
mente ricche e complesse. Ep-

pure abbiamo iniziato a pensare
che la semplificazione fosse la
soluzione a tutto. Stare bene si-
gnifica poter mostrare almeno al-
cune parti autentiche di sé. Non
tutto, sempre - sarebbe impossi-
bile - ma abbastanza da sentirsi
riconosciuti. Perché questo ac-
cada, pero, quella ricchezza deve
essere vista e riconosciuta. E
0ggi, purtroppo, succede ancora
troppo poco».

Per chiudere, alcune domande
"lampo"...

La parola che oggi manca di
piu nelle aziende?
«Transilienza».

La vera emergenza del lavoro
contemporaneo?

«Dare senso al lavoro e permette-
re alle persone di portare cio che
hanno di piu prezioso dentro cio
che fanno».

Una cosa che dovremmo smet-
tere di glorificare subito?
«L'ipersemplificazione».

Il piu grande equivoco sul
burnout?
«Pensare che sia normale».

Meglio un manager empatico
o competente?
«Perché dobbiamo scegliere?»

La tecnologia ci sta liberando
o oscurando?

«Puod essere uno strumento po-
tentissimo. Ma dobbiamo darle
dati piu ricchi e profondi sugli es-
seri umani, altrimenti accelerera
gli stereotipi».

Una parola che vorresti vedere
piu spesso nelle policy azien-
dali?

«Complessita umana».

Il contrario della cura?
«La distanza».
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La bhellezza contro

la paura

Nelle aziende si vive un’epoca di tensioni e di “ritorno all’ordine”.
Dopo un anno di interviste per “About Us”, Luca Villani (The Van)
ci racconta come ha visto cambiare il clima e quali potrebbero
essere le contromisure: aziende come hub di cultura e relazione

di ALESSANDRA CICALINI

[ secondo mercoledi del

mese & diventato per
noi di People are People si-
nonimo di “About Us”, il for-
mat sulla comunicazione
interna nato come una sor-
ta di spin-off della ricerca
di The Van sulla comunica-
zione interna e l'employer
branding come due leve
strategiche del business.

Luca, a dodici mesi esatti
dal lancio su questo stes-
so palcoscenico del for-
mat da te ideato e condot-
to, ti sei fatto un’idea piu
precisa di come stanno
le aziende su questi due
fronti? Sono curiosa di sa-
pere che cosa hai capito,
ma soprattutto che cosa e
cambiato in questo anno.
«Sembra che sia passato
molto piu tempo dei primi
dodici mesi di “About Us”,
perché nel frattempo il
mondo & cambiato. Quan-

Luca Villani

do abbiamo iniziato, la
cultura nelle aziende
era molto influenzata
dagli anni del post-Co-
vid, con un grande de-
siderio, soprattutto da
parte delle aziende, di
riconnettersi, di riporta-
re le persone al centro
dell’organizzazione,
di sperimentare nuovi
modi di lavorare e un
nuovo modo di stare in
azienda, piu stimolante,
piu ricco.

Poi, gradualmente, il
clima & cambiato: mol-
to dipende dal cambia-
mento avvenuto negli
USA, da dove proven-
gono tutte le principali
culture sociali e azien-
dali che ci influenzano.
E da un forte senso di
inclusione, a volte per-
sino eccessivo, retori-
Co, Si & passati a una
visione piu cinica: ho

«Spesso le aziende faticano a far capire ai dipendenti

quanto investono per il loro henessere»

«Le aziende devono diventare degli “hub di bellezza”,
in cui si vada volentieri, non per obbhligo ma per scelta»

sentito personalmente numero-
si CEO dire senza timidezze che
“le persone dovevano tornare
a lavorare in azienda, perché
si, perché & meglio”. E come se
quella promessa di aziende piu
calde, piu belle, piu accoglienti
fosse venuta bruscamente meno.
Attenzione, non dico che sia
sparito tutto, anzi: le politiche di
welfare delle aziende sono stra-
ordinarie. Ma & cambiato il clima,
tanto che spesso le aziende fati-
cano a far capire ai dipendenti
quanto investono per il loro be-
nessere. La mia sensazione & che
0ggi siamo in un’epoca piu dura,
piu dolente, arrivo a dire un po’
rassegnata.

Fra i dati piu significativi del
Rapporto Gallup 2026 - Sta-
te of the Global Workplace ci
sono quelli sull'engagement
dei manager, sceso dal 31% del
2022 al 22% attuale, un valore
che li avvicina molto allo stato
di malessere dei lavoratori co-
muni. Luca, quali sono le parole
chiave della comunicazione in-
terna a misura di futuro?

«Purtroppo, e lo dimostra quello
che ho appena detto, non sono
stupito di questo calo dell’enga-
gement. Quanto alle parole, dopo
dodici interviste straordinarie po-
trei parlare per ore, ma ne scelgo
tre. E la prima & proprio “paura”:
so che & una brutta parola, ma
mi pare che confermi quanto hai
appena detto. Credo che nelle
aziende ci sia molta preoccupa-
zione, ci sia una paura del capo
che si puo leggere in due modi:
come genitivo oggettivo e sog-
gettivo. Cioe la paura che gli al-
tri hanno del capo, ma anche la
paura che ha il capo: paura degli

eventi, degli azionisti, della fusio-
ne, del calo degli utili trimestrali.
Cito Paolo lacci, un nostro ospite
e amico: “I capi fanno paura per-
ché sono essi stessi spaventati”.
lo credo che un bravo leader sia
quello che intermedia le tensioni
che gli arrivano, che le demolti-
plica, non quello che le scarica
a valle, magari aggiungendoci
la sua personale frustrazione,
perché cosi facendo l'azienda
diventa un luogo difficile: gran-
di poteri, grandi responsabilita,
come Spiderman.

Ma voglio aggiungere due paro-
le positive. La prima & “bellezza”:
bellezza estetica, intellettuale,
culturale. Le aziende devono di-
ventare degli “hub di bellezza”,
in cui si vada volentieri, non per
obbligo ma per scelta, perché si
impara, perché il tuo capo € un
mentore, perché gli spazi sono
belli. In cui soprattutto i giovani
siano accolti, ascoltati, formati. La
terza parola é “relazione”: la cosa
piu bella del lavoro, in fondo, &
che é un contesto dove si coltiva-
no le relazioni, con i colleghi, con
i clienti, con i fornitori, con moltis-
simi stakeholder. La relazione &
una necessita di base, noi siamo
animali sociali, “gli animali che
raccontano storie”: se perdiamo

di vista il contenuto sociale del
lavoro, allora si che le macchine
possono sostituirci senza difficol-
ta».

Alla luce di quanto raccolto nel
primo anno di videopodcast,
come ti immagini cambiera
anche "About Us" nel futuro, in
senso lato?

«Se parliamo del nostro format
di videopodcast, continuera an-
che nel prossimo anno e mi pia-
cerebbe portare al suo interno
non solo le voci dei manager del-
le aziende, che sono l'ossatura
principale, ma anche voci ester-
ne: cito per fare un esempio l'in-
tervista secondo me imperdibile
al calciatore e dirigente sportivo
Filippo Galli, che parla di orga-
nizzazione partendo dalla sua
esperienza di leader del settore
giovanile del Milan e dice delle
cose, ad esempio sul concetto di
feedback, che non ho mai sen-
tito espresse con tanta lucidita.
“About Us” nel suo complesso,
invece, sta diventando un vero
e proprio brand editoriale del
gruppo The Van, dedicato alla
comunicazione people. Prima la
ricerca, ora il podcast e presto ci
saranno altre novita. Intanto c'eé
un sito, che é aboutus.it».
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Creare valore sociale
attraverso il lavoro

Dall'inserimento lavorativo dei rifugiati al reinserimento delle
persone detenute, fino alla valorizzazione dei lavoratori senior:
la Fondazione AIDP Lavoro e Sostenibilita promuove percorsi di
inclusione e partecipazione, trasformando loccupazione in una
leva di crescita per individui, organizzazioni e comunita

di UMBERTO FRIGELLI, Coordinatore del Comitato di Indirizzo Etico Sociale della Fondazione AIDP

N ella nostra societa il lavo-
ro continua a rappresen-
tare uno dei principali strumenti
di inclusione, partecipazione,
benessere individuale e colletti-
vo, oltre ad essere pilastro della
identita individuale degli adulti.
E in questa prospettiva che ope-
ra la Fondazione AIDP Lavoro
e Sostenibilita, la cui missione &
valorizzare quelle risorse umane
che oggi si trovano escluse o ai
margini del mercato del lavoro,
ma che possiedono competenze,
esperienze e potenzialita prezio-
se per il sistema produttivo. Attra-
verso progetti, attivita di ricerca,
seminari, convegni e iniziative di
sensibilizzazione, la Fondazione
contribuisce a diffondere una vi-
sione del lavoro come fattore di
inclusione, dignita e benessere.
Parte integrante del sistema AIDP
(Associazione ltaliana per la Di-
rezione del Personale) la Fonda-
zione opera con il supporto di un
Comitato Scientifico composto
da personalita di elevato profilo
professionale e di un Comitato
di Indirizzo Etico Sociale che ne
garantisce la coerenza rispet-
to agli obiettivi istituzionali e ai

principi di responsabilita socia-
le. Oggi 'impegno della Fonda-
zione si concentra in particolare
su tre progetti che interpretano
in modo concreto il concetto di
sostenibilita sociale, mettendo al
centro le persone e il loro contri-
buto alle organizzazioni.

Linclusione lavorativa

dei rifugiati: il progetto
UNHCR Welcome

Tra le sfide piu rilevanti del nostro
tempo vi & quella delle migra-
zioni forzate. Secondo le stime
dellUNHCR, alla fine del 2024
oltre 123 milioni di persone nel
mondo erano state costrette a
lasciare il proprio Paese a causa
di guerre, persecuzioni, viola-
zioni dei diritti umani e conflitti
armati. Una realta che coinvolge
0ggi una persona ogni 67 a livel-
lo globale. In questo scenario, il
progetto “Welcome”, promosso
dallUNHCR, rappresenta una ri-
sposta concreta per favorire l'in-
serimento lavorativo dei rifugiati
e valorizzarne competenze e ca-
pacita professionali. La Fonda-
zione AIDP sostiene attivamente
questa iniziativa, realizzata in col-

laborazione con il Ministero del
Lavoro, Confindustria e il Global
Compact Network ltalia.

La Fondazione contribuisce
a rendere linserimento lavorati-
vo dei rifugiati una reale oppor-
tunita di valore condiviso pro-
muovendo incontri sul territorio,
per sensibilizzare imprenditori e
direttori delle risorse umane. In-
contri in cui si testimoniano casi
di successo di inserimento lavo-
rativo dei rifugiati in azienda e si
valorizza la piattaforma Welco-
me-in-one-click di UNHCR, nata
per fare incontrare domanda e
offerta di lavoro. Le aziende pos-
sono accedere cosi a competen-
ze spesso difficili da reperire e
rafforzare al contempo la propria
capacita di generare impatto so-
ciale positivo.

Recidiva Zero: il lavoro
come strumento di
reinserimento e dignita

Un secondo ambito di intervento
riguarda il tema delliinclusione
delle persone detenute e del loro
reinserimento sociale attraverso il
lavoro. Secondo i dati del CNEL al
31 marzo 2024, il numero di dete-

nuti presenti negli istituti peniten-
ziari era paria 61.049. Circa il 35%
dei detenuti ha un fine pena al piu
pari a quattro anni, che scende a
meno del 10%, ossia quasi 6mila
detenuti per chi ha un fine pena
inferiore a un anno. Resta alta la
difficolta di prevenire la recidiva
e di favorire il reinserimento dei
detenuti nella societa. Infatti 6
condannati su 10 sono gia stati
in carcere almeno una volta. Si sti-
ma che il dato della recidiva pos-
sa calare fino al 2% per i detenuti
che hanno avuto la possibilita di
un inserimento professionale. Se
una quota significativa delle per-
sone che escono dal carcere vi
fa ritorno nel corso della propria
vita, le esperienze di inserimento
lavorativo dimostrano che il lavo-
ro puo rappresentare uno dei piu
efficaci strumenti di prevenzione
della recidiva e di costruzione di
percorsi di autonomia e respon-
sabilita.

E in questo contesto che si col-
loca il progetto “Recidiva Zero”,
promosso dal CNEL insieme al Mi-
nistero della Giustizia e sostenuto

dalla Fondazione AIDP attraverso
un protocollo di collaborazione
sui temi del mercato del lavoro. La
Fondazione contribuisce racco-
gliendo esperienze territoriali, va-
lorizzando casi di successo azien-
dali € promuovendo momenti di
confronto e informazione rivolti
alle imprese: creare opportunita di
lavoro per chi ha vissuto situazio-
ni di marginalita significa genera-
re inclusione, sicurezza, coesione
sociale e benessere collettivo.

Accompagnamento alla
pensione e invecchiamento
attivo: valorizzare
I'esperienza

La terza grande sfida affrontata
dalla Fondazione riguarda il cam-
biamento demografico. L'ltalia e
tra i Paesi piu longevi al mondo
e continua a registrare un pro-
gressivo invecchiamento della
popolazione, accompagnato da
un calo delle nascite, che si atte-
sta a 1,14 figli per donna. Paralle-
lamente, aumenta l'aspettativa di
vita e cresce il numero di perso-
ne che raggiungono la pensione

mantenendo buone condizioni
di salute, competenze e desi-
derio di partecipazione sociale.
Nel panorama europeo l'ltalia &
uno dei Paesi con la piu elevata
speranza di vita: nel 2025 arriva
a 81,7 anni per gli uomini e 85,7
anni per le donne.

La Fondazione sta studiando
iniziative finalizzate a sostenere i
lavoratori nella transizione verso
la pensione, favorendo percorsi
di outboarding consapevole e
valorizzando l'esperienza profes-
sionale maturata nel corso della
vita lavorativa. L'invecchiamento
attivo non riguarda soltanto il be-
nessere individuale. Le organiz-
zazioni possono beneficiare della
permanenza, anche parziale o in
forme nuove, delle competenze
e delle conoscenze accumulate
dai lavoratori senior. Allo stesso
tempo, accompagnare corret-
tamente la transizione verso la
pensione significa prendersi cura
delle persone in una fase delica-
ta della vita, rafforzando il loro
benessere psicologico, sociale e
relazionale.
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Il nuovo patto con
il lavoro? Fondato
su appartenenza,

autenticita e fiducia

La qualita del tempo che trascorriamo negli ambienti in cui
passiamo buona parte della nostra vita adulta ha smesso da
un po'di essere una questione privata: se ne sono accorte
Credem, Edison e Lidl Italia, tre imprese che hanno scelto
diandare ben oltre la logica dei benefit aziendali

di ALESSANDRA CICALINI

un anno di distanza dal de-

butto di BIS, le parole Be-
nessere, Inclusione e Sostenibili-
ta, simbolo del nostro principale
evento HR, tornato in Fabbrica
di Lampadine lo scorso 19 mag-
gio per la terza edizione, hanno
assunto una consistenza ancora
maggiore. Protagonisti del panel
di apertura sono stati Alessandro
Baracchi, HR Welfare Specialist
di Credem, Chiara Pecchio, Head
of Employer Branding and Talent
Acquisition di Lidl Italia ed Edoar-
do Zaccardi, Welfare, Well-being
and Social Dynamics di Edison.

Alessandro, tu lavori all'interno
di un grande gruppo bancario
nato a inizio Novecento in sup-
porto del mondo produttivo
agricolo emiliano e oggi pre-
sente in 19 regioni italiane con

oltre 6mila addetti. Alla luce del
tuo ruolo, con quale corredo di
servizi benefit vi presentate ai
vostri dipendenti?

Alessandro Baracchi: «Per prima
cosa ci siamo chiesti: che cosa
deve fare un buon piano di wel-
fare aziendale? Per rispondere
ci siamo basati sull’ascolto e sui
dati: in generale le persone cerca-
no sempre di piu un benessere di
tipo olistico. Da qui l'idea di pro-
porre un piano di welfare azien-
dale onnicomprensivo pur con
la consapevolezza che é difficile
soddisfare ogni bisogno, stante
il proliferare delle cosi dette “aree
grigie”».

Su quali servizi avete puntato,
quindi?

«Tra i punti fissi ci sono i temi del-
la salute e del benessere, il time
saving e quello della responsa-

bilita sociale. Il concetto di be-
nessere € inteso in senso molto
ampio: comprende, ad esempio,
sostegno psicologico, fisico e
anche abitativo. Lavorare sulla
cultura della prevenzione ¢ stato
poi centrale: ci siamo concentra-
ti sugli stili di vita, individuando
casistiche di malessere, causate
ad esempio da scarsa qualita del
sonno, oppure dalla postura scor-
retta. Incentiviamo percio anche
il movimento, visto il collegamen-
to della sedentarieta con l'insor-
gere di patologie soprattutto in
eta avanzata. Venendo al time
saving, abbiamo introdotto servi-
zi che agevolano le persone nel
disbrigo di attivita burocratiche.
Chiudo con la responsabilita so-
ciale, che noi mettiamo in pratica
sotto forma di permessi retribuiti
per i dipendenti che vogliano

Alessandro Baracchi

svolgere attivita di volontariato,
iniziative che restituiscono mag-
giore ingaggio e soddisfazione».

Lidl Italia, brand della GDO
di origine tedesca sbarcato
nel 1992 ad Arcole, nel Ve-
neto, dove tuttora si trova
l'headquarter, ha oltre 800
punti vendita con circa 23mila
collaboratori dislocati anche in
12 piattaforme logistiche e in
12 uffici. L'azienda ha recente-
mente aggiornato il contratto
integrativo: Chiara, qual era il
vostro obiettivo e quanto sforzo
vi ha richiesto anche in termini
di formazione interna?

Chiara Pecchio: «Il rinnovo del
contratto fa parte di un investi-
mento molto piu ampio che ab-
biamo voluto compiere, ossia
mettere davvero al centro della
strategia aziendale il benessere
delle persone. A questo scopo
abbiamo investito circa 65 milio-
ni all'anno, prevedendo iniziative
di conciliazione vita-lavoro e una
diversa organizzazione dei turni».
Per quale ragione?

«Per venire incontro alle esigen-
ze della maggior parte dei nostri
23mila collaboratori che lavora
nei punti vendita e in magazzino

Chiara Pecchio

anche nei weekend e nei gior-
ni festivi, abbiamo introdotto la
pianificazione anticipata su due
mesi anziché su quattro settima-
ne. Per farlo abbiamo previsto
una formazione ad hoc per gli
store manager basata sull’ascolto
attivo piu che sui tecnicismi, per
potenziarne la capacita di dare
anche risposte concrete ai biso-
gnidelteam».

La parola sostenibilita ci collega
direttamente a Edison, storica
azienda milanese fondata nel
1883 sullo spazio una volta oc-
cupato dal teatro di Santa Rade-
gonda con la sua prima centrale
elettrica e oggi presente anche
oltre confine con oltre 5.500 ad-
detti. Edoardo, quali sono per
voile parole chiave del patto che
avete deciso di mettere nero su
bianco con le vostre persone?

Edoardo Zaccardi: «Togliamoci
dalla testa la parola benessere o
wellbeing e torniamo invece ai
fondamentali: le persone si aspet-
tano di star bene in azienda, pun-
to. Questo significa che in questa
sfida siamo tutti coinvolti, team,
management, leadership, svilup-
po. Le nostre parole chiave sono
quindi tre: la prima e relazioni».

Edoardo Zaccardi

Perché?

«Se cosi non fosse, non avreb-
be senso incontrarsi. Quando
entrano in azienda, le persone si
devono sentire incluse, accolte,
considerate, ascoltate, nella loro
unicita, nella loro specificita, col
loro portato di esperienze, di vis-
suti, di aspettative. La seconda
parola chiave che spenderei &
fiducia, dell'azienda verso le per-
sone e delle persone verso l'a-
zienda. Come la si crea in concre-
to? Restando autentici. L'ultima
parola chiave & impatto, di tipo
reciproco. Questo significa met-
tere le persone nelle condizioni di
poterlo avere perché possano poi
riversarlo nell'azienda, oltre ['am-
bito HR».

Chiara, anche nel vostro caso
avete come riferimento alcune
parole chiave, ma forse quella
che piu di tutte che vi caratteriz-
za é appartenenza: é cosi?
Chiara Pecchio: «Sicuramente
l'appartenenza ¢ alla base della
vita nella nostra azienda. Aggiun-
gerei anche dinamismo, visto che
oggi le persone ricercano la pos-
sibilita di continuare a evolvere
nelle proprie competenze anche
attraverso esperienze diverse».
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Quindi attraverso il dinamismo
si crea anche appartenenza nel
vostro caso?

«Esatto, un’altra parola chiave &
proprio evoluzione, per garantire
la quale € essenziale una buona
formazione, differenziandola a
seconda del momento aziendale
in cui si trovano i nostri collabo-
ratori. Per i giovani abbiamo ad
esempio ideato dei percorsi di
formazione duale anche pren-
dendo ispirazione dalla nostra
casa madre in Germania. Per i
manager invece abbiamo attivato
partnership con universita di ec-
cellenza. L'ultima parola chiave
€ sintonia, che otteniamo metten-
do al centro del nostro comples-
SO ecosistema, in cui convivono
oltre 100 nazionalita diverse e per
la prima volta quattro generazioni
di lavoratori, il tema dell’inclusio-
ne. Alla certificazione della parita
di genere siamo arrivati qualche
mese fa proprio grazie alle iniziati-
ve che abbiamo attuato quotidia-
namente per superare il gender
gap. Ecco: la parola appartenen-
za ¢ il filo comune di tutti questi
aspetti».

Edoardo, anche in Edison siete
molto attenti ai bisogni dei vo-
stri collaboratori nelle diverse
fasidella vita, ad esempio quan-
do diventano genitori o caregi-
ver: perché & cosi importante
questa attenzione che definirei
quasi materna alle vostre per-
sone?

Edoardo Zaccardi: «Riparto dallo
star bene: stiamo lavorando per-
ché passi il concetto dell'azienda
vista come partner, ossia come di
una sponda che abilita il nostro
benessere, oltre le azioni specifi-
che di welfare. Nel caso della ge-
nitorialita, mettiamo a disposizio-
ne come parte “hard” contributi e
rimborsi. Meno tangibile € invece
dare la possibilita agli stessi geni-
tori di parlare con un pediatra o

un pedagogista, per confrontarsi
su spannolinamento, svezzamen-
to, sonno. Un’iniziativa molto po-
tente sul piano culturale € infine
formare tutti i manager che han-
no a che fare con neogenitori
futuri o attuali su come davvero
interagire con loro».

E sul supporto psicologico che
ruota attorno alla domanda “ti
stai prendendo cura di te stes-
s0” che cosa puoi dirci?

«E utile anche per prendere co-
scienza del benessere degli al-
tri. Ci interessa infatti anche il
tema della sicurezza mentale,
per sensibilizzare sull’adozione

di linguaggi inclusivi e sulle mi-
cro-aggressioni di cui non siamo
sempre consapevoli. Quando in-
tercettiamo casi estremamente
difficili, investiamo tempo per ca-
pirne le ragioni in modo struttura-
to coinvolgendo partner mirati».

Alessandro, visto che nessuna
delle vostre aziende & non pro-
fit, quanto delle vostre politiche
welfare vi tornano indietro in
termini di employer branding?

Alessandro Baracchi: «Parto
con una frase tratta dal rapporto
Censis 2024: "quando la perso-
na ¢ all'inizio del rapporto di la-

mﬁ——h
Edoardo Zaccardi, Chiara Pecchio e Alessandro Baracchi durante l'intervento moder:

da Alessandra Cicalini
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Voro, si porta il lavoro a casa, ma
man mano che va avanti si porta
la casa al lavoro". Detto diversa-
mente: quando sei giovane & piu
facile che la nuova esperienza ti
porti stress e quindi potresti avere
piu bisogno di servizi di supporto
psicologico. Man mano che vai
avanti con carriera ed eta spes-
sO0 aumentano anche i carichi
di cura. Lo confermano anche
i dati sullinvecchiamento della
popolazione: dovremo prenderci
cura sempre di piu delle persone
anziane che gravitano nel nostro
contesto familiare. Il concetto di
caregiving ovviamente & ampio

Mff"‘__'

e comprende anche la genitoria-
litd dando origine in alcuni casi
alle cosiddette “generazioni san-
dwich”. E non dimentichiamoci
anche degli animali domestici,
visto che almeno un italiano su
tre ne ha uno. Questi fenomeni
hanno sicuramente impatto sulle
aziende: quelle brave a coglierli
ne avranno di certo vantaggi in
termini di retention».

Eccoci alla domanda finale per
tutti voi: nel celebre film Harry,
ti presento Sally, Harry dice a
Sally che ¢ il tipo di donna piu
difficile, cioé una persona ad

alto mantenimento che pero
finge di non esserlo. Fuor di me-
tafora: che tipo di leadership ci
vuole per maneggiare donne
e uomini che invece sanno be-
nissimo che cosa vogliono al
punto da andarsene se non lo
ricevono?

Edoardo Zaccardi: «Occorre una
leadership coerente con i valori
aziendali. Per questo motivo stia-
mo lavorando con i nostri mana-
ger, molti dei quali ingegneri e
tecnici, nel rinforzare competen-
ze come sensibilita, attenzione
e cura. Torno all'esempio della
fruizione del congedo di paterni-
ta obbligatorio: se ¢é il leader ad
usarlo per primo, spingera anche
le persone di pari livello o sotto di
lui a fare lo stesso, con il risultato
di mandare un messaggio fortis-
simo sul valore della cura, della
delega e della fiducia nel team,
fondamentale per la crescita cul-
turale di tutti».

Chiara Pecchio: «Seitalentisono
ad alta aspettativa, sicuramente
la leadership che cerchiamo di
mettere in campo & piu ispirazio-
nale, trasparente, quindi capace
di guidare le persone verso un
senso di pitu ampio respiro».

Alessandro Baracchi: «Tre con-
cetti definiscono secondo me
la leadership del futuro: fidu-
cia, obiettivi e “concurrence”.
Quest’ultima parola significa con-
trocanto, ossia stimolare anche il
dissenso da parte dei propri colla-
boratori, un fattore di crescita fon-
damentale in ogni contesto, a mio
awviso. Poi dico fiducia perché le
nuove forme di lavoro da remoto
o ibrido non possono concretiz-
zarsi in sua assenza. Infine, obiet-
tivi, perché misurare le persone
su questi e non piu sul tempo
trascorso al lavoro & il modo piu
efficace per saldare il rapporto tra
capo e collaboratore».
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Competenze al centro:
la persona giusta

nel posto giusto

Dalla crisi della Talent Acquisition all'importanza della Retention:
perche la governance delle competenze e la vera chiave per
attrarre, gestire e trattenere i talenti, tutelando produttivita e
benessere organizzativo

di ANDREA MARIA PEDRINI, Strategy Advisor HumanX

[ mercato del lavoro vive un pa-

radosso senza precedenti. Da
un lato gli investimenti in tecnolo-
gia e Intelligenza Artificiale segna-
no record globali, con una crescita
costante ma senza pero avere un
miglioramento della produttivita
reale. Trovare i “giusti” talenti & di-
ventato ancora piu complicato. La
tecnologia, da sola, non basta: cid
che fa davvero la differenza sono
le competenze delle persone. Il
vero tema, oggi, hon & quale stru-
mento adottare, ma come ricono-
scere, misurare e valorizzare le skill
reali di chi lavora. Qui la tecnologia
puo aiutare. Il cuore di questa tra-
sformazione € un principio antico,
0ggi supportato dai dati: trovare
“la persona giusta per il posto giu-
sto”. Non & solo una questione di
efficienza, bensi il nuovo imperati-
vo per il benessere organizzativo e
per una produttivita sostenibile.

La crisi della Talent
Acquisition: il costo
dell'errore

I numeri parlano chiaro; ci si affida
ancora troppo al “CV-centrismo”
e troppo poco alla validazione og-
gettiva delle competenze, hard o
soft che siano. Sbagliare una se-
lezione non & solo tempo perso:
ha un impatto economico deva-
stante, quantificato in circa 3x lo
stipendio annuale della posizione
cercata, tra ricerca, onboarding
fallito, perdita di produttivita e
danno al clima aziendale.

Le competenze: il cuore

di una Talent Acquisition
efficace

Per uscire dall'impasse & neces-
sario spostare il focus dal “profilo
ideale” al “fit reale”. Selezionare
per competenze effettive - e non
solo per titoli dichiarati - significa

fondare ogni decisione su misu-
razioni oggettive anziché solo
sull'intuito di un selezionatore o
su un curriculum. Qui tecnologia
e scientificita dei dati possono
aiutare 'HR nella scelta GIUSTA.
E questo il passaggio che separa
un‘assunzione riuscita da un erro-
re costoso. | risultati di un approc-
cio basato sulle competenze sono
concreti € misurabili, e si traduco-
no in tre pilastri fondamentali per
l'organizzazione.

+ Riduzione dell’'ansia da

performance

« Equita e trasparenza

« Paytransparency piu
evidente e corretta

- Clima aziendale positivo e
collaborativo

+ Riduzione della fuga di
talenti e corrispondete gap.

«Il futuro del lavoro premia chi investe nelle persone,
non chi possiede piu strumenti»

Dal recruiting alla
retention: il Talent
Management delle
competenze

L'approccio per competenze non
si esaurisce con l'assunzione: &
la spina dorsale di tutto il ciclo di
vita del talento. Nel Talent Mana-
gement la retention non va intesa
come l'atto di “trattenere” forza-
tamente le persone, ma come
la capacita di “farle evolvere”

Andrea Maria Pedrini

rendendole un asset presente e
futuro dell’azienda. Mappare co-
stantemente le competenze - sia
le Hard Skill (cosa una persona
sa fare, oggi e in prospettiva) sia
le Soft Skill (chi & come lavora e
che potenziale ha) - consente di
costruire percorsi di crescita per-
sonalizzati, individuare i gap for-
mativi e allineare le persone alle
priorita strategiche dell’azienda.
Investire nello sviluppo delle skill

riduce drasticamente il rischio
finanziario legato al turnover e
trasforma la retention da costo di-
fensivo a leva di valore: chi vede
riconosciute e valorizzate le pro-
prie competenze resta, cresce e
contribuisce di piu.

Soft e Hard Skill: il fattore
umano che fa la differenza
Le Soft Skill - leadership, pensiero
critico, adattabilita, intelligenza
emotiva - sono sempre piu deter-
minanti per il successo organizza-
tivo, eppure restano le piu difficili
da identificare e misurare nei pro-
cessi di selezione. Le Hard Skill,
dal canto loro, restano fondamen-
tali per capire cosa una persona
sa fare e cosa potra fare in futuro.
E proprio l'integrazione tra queste
due dimensioni a trasformare un
buon profilo in un professionista
capace di fare la differenza, e un
dipendente in un leader consape-
vole. In un mondo che corre verso
'automazione, sono queste com-
petenze - con la loro insostituibile
capacita di giudizio - a rappresen-
tare il vero vantaggio competitivo
dell'impresa.

Conclusione: una strategia
centrata sulle persone

Il futuro del lavoro non appartie-
ne a chi possiede piu strumenti,
ma alle organizzazioni che sanno
riconoscere € coltivare le compe-
tenze delle proprie persone. E la
logica della “Skill-Based Journey”
proposta da HumanX, che accom-
pagnail talento dall’attraction alla
retention. Attraverso assessment,
simulazioni e people analytics
diventa possibile trasformare le
competenze invisibili in indica-
tori oggettivi: trovare “la persona
giusta nel posto giusto” non & piu
una scommessa affidata all'intu-
ito, ma una strategia data-driven
che tutela il benessere dell'indi-
viduo e garantisce la sostenibilita
economica dell'impresa.
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La fatica invisihile del
lavoro contemporaneo

Stress diffuso, burnout sistemico, manager sotto pressione e confini
sempre pit sfumati tra vita e lavoro: il confronto tra Pirelli, Sacco
System e Havas al panel BIS dedicato al benessere organizzativo

di LEO MANSUETO

c ¥ & una fatica che non sem-

pre si vede, ma che attra-
versa silenziosamente aziende, te-
am e persone. E quella raccontata
anche dal Rapporto Gallup 2026
State of the Global Workplace,
secondo cui solo il 20% dei lavo-
ratori nel mondo si sente davvero
coinvolto in cio che fa (¢ il livello
piu basso dal 2020), mentre stress
e burnout continuano a crescere
ben oltre i livelli pre-pandemici. In
Italia il quadro € ancora piu critico:
oltre un lavoratore su due dichiara
di vivere alti livelli di stress quoti-
diano, ben oltre la media europea
del 39%.

Ma dietro i numeri ci sono tra-
sformazioni profonde che riguar-
dano il modo stesso di lavorare:
l'iperconnessione permanente, la
crisi del ruolo manageriale, il biso-
gno crescente di senso, la difficol-
ta di tracciare confini tra vita pri-
vata e professionale e un disagio
che oggi non coinvolge piu solo i
singoli individui, ma interi team e
organizzazioni.

A partire da questi dati, il panel
di BIS “La fatica che non si vede:
stress e burnout nelle organizza-
zioni” ha provato a interrogarsi su
che cosa significhi oggi parlare
davvero di burnout, su come rico-
noscere i segnali deboli prima che
esplodano e su quali strumenti

servano alle aziende per costruire
ambienti di lavoro piu sostenibili e
consapevoli.

Ne abbiamo parlato con Do-
natella de Vita (Global Head of
Welfare, Engagement and DE&!I
Programmes di Pirelli), Elisa Cat-
taneo (Chief People Officer di
Sacco System) e Benedetta Tu-
matelli (People Wellbeing & CSR
Manager di Havas).

Donatella, partiamo dal Rappor-
to Gallup, da una veloce lettura
dei dati e, sulla base di cio che
osservi ogni giorno sul campo,
da una domanda piu ampia.
Che cos’e oggi davvero il bur-
nout? E cambiato rispetto a
qualche anno fa? E soprattutto:
come si riconosce prima che
esploda?

Donatella de Vita: «Prima di par-
lare di burnout, farei un piccolo
passo indietro. Leggendo questi
dati, mi chiedo cosa stia acca-
dendo oggi nelle organizzazioni e
quale senso attribuiamo a queste
percentuali. Perché limitarsi a dire
“siamo stressati” significa dire tut-
to e niente. Si parla sempre piu
diffusamente della crisi del ruolo
manageriale e io credo che que-
sta sia una delle cause principali. |
modelli organizzativi stanno cam-
biando rapidamente e il manage-

ment si trova nel mezzo di una tra-
sformazione continua.

La seconda cosa che vedo e cheil
lavoro sta cambiando in profondi-
ta e questi cambiamenti genera-
no ansia nelle persone, ancora di
piu nei manager chiamati a presi-
diare questi processi.

E poi ¢’é un terzo elemento: un
progressivo disallineamento tra
persone e organizzazioni. Un alli-
neamento perfetto non esiste mai,
certo, ma oggi il divario mi sembra
sempre piu profondo.

Le aziende chiedono velocita, per-
formance, adattamento continuo,
persino una continua ridefinizio-
ne del proprio sé professionale.
Le persone, invece, chiedono
equilibrio, fiducia, senso. E dal
Covid in poi questo bisogno ¢ di-
ventato ancora piu evidente.
Quello a cui stiamo assistendo &
quindi l'effetto combinato di tut-
ti questi fattori. Burnout e stress
sono la punta dell'iceberg, ma
sotto ¢’e molto di piu.

Anche il modo di parlare di
burnout sta cambiando. Per anni
lo abbiamo associato semplice-
mente al sovraccarico individua-
le. Oggi, invece, io lo vedo sempre
piu come un fenomeno sistemico.
Quando emerge, raramente ri-
guarda una sola persona: coinvol-
ge un team, un microambiente,

Donatella de Vita

a volte intere funzioni aziendali.
Questo implica anche un ripen-
samento dei processi di lavoro,
soprattutto alla luce delle trasfor-
mazioni tecnologiche di cui parla-
vamo prima.

C’é poi un altro aspetto importan-
te: i manager fanno enorme fati-
ca a riconoscere il burnout su sé
stessi e, di conseguenza, anche a
riconoscerlo negli altri.

Ecco perché oggi servono com-
petenze manageriali e HR molto
piu evolute, capaci di intercettare
segnali nuovi. Uno di questi & il
quiet quitting: piccoli team che,
silenziosamente, si ritirano. Fan-
no il minimo indispensabile, ma
smettono di portare energia.

Un altro segnale &€ quando un
team smette di essere creativo, di
proporre idee, di innovare.
Chiuderei pero con una riflessio-
ne: oggi forse parlerei meno di
engagement o disingaggio e piu
di energia che molte persone non
riescono piu a trovare nel lavoro
che fanno. Credo che il nostro
ruolo sia proprio questo: aiutare le
persone a ritrovare senso nel pro-
prio lavoro e creare le condizioni
perché l'energia possa crescere,
non esaurirsi».

Elisa Cattaneo

Ritrovare senso nel lavoro signi-
ficaanche superare un’idea che
ci siamo portati dietro troppo
a lungo: quella che mitizza l'o-
verwork, il sacrificio continuo,
la disponibilita totale come
prova di valore. Restando su
questo tema, chiamo in causa
Elisa. In Sacco System il tema
dello stress - prima ancora del
burnout - & molto concreto, con
situazioni reali e casi critici che
state gestendo in diversi Paesi.
Quali sono oggi i segnali piu ri-
correnti che vi fanno capire che
una persona, o addirittura un
team, sta entrando in una zona
dirischio?

Elisa Cattaneo: «La nostra non
€ una realta enorme e questo di-
mostra che stress e pressione non
riguardano solo le grandi multina-
zionali. Sono dinamiche trasver-
sali.

Quello che colpisce oggi & soprat-
tutto la trasparenza con cui questi
casi stanno emergendo. Non par-
liamo piu soltanto di manager o
leader sotto pressione, ma anche
di operai, tecnici, persone di labo-
ratorio che fanno fatica a trovare
energia e a conciliare benessere
personale e lavoro.

Benedetta Tumatelli

| primi segnali spesso sono debo-
li: assenze frequenti o prolungate,
calo di energia, disconnessione
progressiva. E poi il disagio si
riflette sul gruppo: iniziano i pic-
coli commenti, il malcontento
diffuso. Il problema & che, nono-
stante oggi si parli molto di salute
mentale, ¢’'€ ancora una grande
impreparazione nel gestire con-
cretamente queste situazioni. Ti
arriva il manager che dice: “Non
va bene, non lo voglio piu nel
team”. Ma quello non ¢ il punto.

Il punto & dotarsi di strumenti nuo-
vi per affrontare il problema senza
stigmatizzare chi lo vive.

| segnali partono dalle persone,
ma devono arrivare anche a noi
HR, che abbiamo la responsabili-
ta di aiutare manager e organizza-
zione a leggere queste situazioni
senza discriminazioni.

Forse la vera inclusione parte pro-
prio da qui: accettare qualsiasi
forma di fragilita come parte della
complessita umana».

In Havas Italia convivono real-
ta e generazioni molto diverse,
con competenze e attivita ete-
rogenee. E questo si riflette ine-
vitabilmente anche nel modo di
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vivere la fatica. Negli ultimi anni
avete raggiunto livelli molto
alti di flessibilita. Ma allo stesso
tempo lavoro e vita personale
tendono sempre piu a invadere
gli stessi spazi. L'iperconnessio-
ne ci permette di lavorare ovun-
que, ma rende anche piu diffici-
le “staccare” davvero.
Benedetta, oggi dove passa il
confine? Esiste ancora oppure
dobbiamo imparare a convivere
con un equilibrio piu fluido?
Benedetta Tumatelli: «Le rispo-
ste possibili sarebbero tantissime,
anche perché molto dipende dal
settore. Noi lavoriamo nelle rela-
zioni e costruire relazioni richiede
tempo, fiducia, presenza. Capire
qual é il confine giusto non &€ sem-
plice.

In Havas convivono attivita molto
diverse e quindi non esiste una
risposta unica. La cosa che abbia-
mo capito € che bisogna guarda-

‘-'.\'"ﬁ{:'.
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re alle persone: ognuno reagisce
in modo differente, ognuno vive
stress e flessibilita in maniera di-
versa.

Per questo una soluzione uguale
per tutti non funzionerebbe. Cer-
chiamo piuttosto di offrire stru-
menti diversi a persone diverse,
anche perché oggi convivono
quattro generazioni nello stesso
luogo di lavoro. La flessibilita re-
sta il punto di partenza: smart wor-
king, flessibilita oraria, permessi
aggiuntivi, strumenti di wellbeing.
Ma tutto questo funziona davvero
solo se accompagnato da una
leadership di cura.

| manager hanno un ruolo fon-
damentale. Quelli che utilizzano
davvero gli strumenti messi a
disposizione dall'azienda diven-
tano esempi positivi per i team.
Quando un manager dice aper-
tamente: “Prenditi quell’appun-
tamento con la psicologa, io 'ho

fatto”, cambia completamente la
cultura attorno a questi temi. L'e-
sempio, in questo senso, & poten-
tissimon».

Restando sul ruolo degli HR ma-
nager e sull'effetto a cascatadel
burnout, torno da te Donatella.
Le ultime ricerche internaziona-
li ci dicono che oltre il 60% degli
HR lavora stabilmente oltre la
propria capacita e piu del 70%
vive uno stato di esaurimen-
to emotivo costante. Mentre
chiediamo loro di sostenere il
benessere organizzativo, spes-
so dimentichiamo di tutelare il
loro. Che cosa si puo fare davve-
ro per evitare che proprio que-
ste figure diventino il punto piu
fragile del sistema?

Donatella de Vita: «E un tema
molto complesso, ma partirei da
una domanda: perché sta acca-
dendo? Il ruolo HR & sempre stato

Benedetta Tumatelli, Donatella de Vita ed Elisa Cattaneo con Leo Mansueto sul palco di BIS

una cerniera tra bisogni delle per-
sone e bisogni dell'organizzazio-
ne. Oggi perd questo ruolo € cam-
biato: I'HR é diventato il custode
dellemployee experience, por-
tando con sé aspettative enormi.
In parallelo cresce tantissimo an-
che il carico emotivo delle perso-
ne HR, soprattutto di chi lavora
a stretto contatto con manager
e team. E spesso sono proprio le
persone meno ascoltate dell’a-
zienda. La prima cosa da fare &
quindi riconoscere che il proble-
ma esiste. Puo sembrare banale,
ma parlarne & gia un primo passo
importante.

La seconda cosa & creare spazi
di decompressione: luoghi in cui
condividere fragilita e difficolta.
Anche gli psicologi hanno una su-
pervisione, no? Non stiamo inven-
tando nulla.

E poi servono strumenti concreti
per leggere i segnali, fare diagno-
si e costruire linee di azione che
non siano soltanto di ascolto, ma
diintervento reale».

Elisa, in quale misura tutti questi
cambiamenti - crescita, comples-
sita, iperconnessione - stanno au-
mentando stress e fragilita?

Elisa Cattaneo: «Incidono su
tantissimi livelli. Prima di tutto
sull’abitudine. Una realta italiana,
familiare, con un contesto noto, si
trova improvvisamente a confron-
tarsi con mercati internazionali,
culture diverse, nuove aspettati-
ve. Passi da cinque nazionalita a
venticinque. E questo disorienta,
perché 'essere umano tende na-
turalmente a cercare stabilita.

La crescita dimensionale, la com-
plessita e le aspettative sempre
piu alte aumentano inevitabil-
mente il carico emotivo. Ed € qui
che emerge una fragilita diffusa.
Per questo credo che il ruolo
dell'HR sia soprattutto quello di
facilitare la leadership. Dobbiamo
aiutare i manager a riconoscere il

disagio, a non averne paura € a
portarlo sul tavolo giusto, senza
giudizio. Bisogna normalizzare il
confronto su questi temi».

Benedetta, arriviamo allora al
nodo generazionale. Oggi gio-
vani e senior spesso sembrano
parlare lingue diverse. Non esi-
ste piu una progressione linea-
re: ci sono giovani professionisti
con competenze molto avan-
zate che arrivano rapidamente
a ruoli di responsabilita, ma si
confrontano con modelli orga-
nizzativi ancora legati a logiche
tradizionali. Come si riducono
queste frizioni?

Benedetta Tumatelli: «Questa
€ una delle grandi sfide del pre-
sente. Quattro generazioni nello
stesso luogo di lavoro sono una
novita enorme. La prima cosa da
fare e riconoscere queste frizioni
e ascoltarle, senza viverle come
problemi ma come opportunita.
Anche il welfare e il wellbeing che
abbiamo oggi sono il risultato di
cambiamenti culturali avvenu-
ti nel tempo. In Havas abbiamo
creato un board under 30: un
gruppo con budget e autonomia
per proporre iniziative utili ai gio-
vani. E la cosa interessante € che
molte richieste non riguardavano
benefit tradizionali, ma momenti

di connessione reale: serate, cine-
ma, karaoke, eventi condivisi.
Abbiamo poi avviato pranzi men-
sili tra under 32 e top manage-
ment per confrontarsi su temi
come smart working, flessibilita,
out of office. L'obiettivo € creare
spazi di dialogo reale tra genera-
zioni diverse. Perché il punto non
e decidere chi ha ragione, ma im-
parare ad ascoltare visioni diffe-
renti del lavoro».

Per chiudere: qual & la prima
cosa che un’azienda dovrebbe
smettere di fare gia da domani
per ridurre davvero stress e bur-
nout?

Donatella de Vita: «Credo che
dovremmo smettere di pensare in
termini di contrapposizioni - gio-
vani contro senior, manager con-
tro collaboratori - e ricominciare
ad allenarci all’ascolto reciproco».

Elisa Cattaneo: «Direi smettere di
vedere solo le differenze. Quello
che funziona davvero ¢ il gruppo,
la relazione autentica».

Benedetta Tumatelli: «lo direi
smettere di credere che i modelli
che hanno funzionato fino a ieri
funzioneranno anche domani.
Oggi conta la qualita del tempo,
non soltanto la quantita».
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Carico mentale, una
(questione di genere
da trasformare per

i1l bene di1 tutti

Il gruppo globale diricerca e analisi dei dati YouGov ha curato l'indagine
“Perché non restiamo calme” per spiegare perche il fenomeno della
"mente che corre” é particolarmente diffuso tra le donne

di FRANCESCA SOLDI, Associate Director di YouGov

ossiamo definire il carico

mentale come quel continuo
lavorio di meningi che, i compiti
quotidiani, sia quelli che dobbia-
mo portare a termine per noi, ma
anche quelli che dobbiamo or-
ganizzare per altri, occupano la
nostra mente costantemente. Si
tratta di quel continuo sforzo in
cui pianifichiamo, organizziamo
e prevediamo azioni che devono
essere compiute in un arco tem-
porale limitato, che ci coinvolge
sia in ambito lavorativo che nel pri-
vato. Non & un fenomeno facile da
rilevare perche & di per sé interno,
intimo, avviene nella nostra mente.
Per sua natura ha a che fare con il
“pensiero di fare / far fare qualco-
sa” e non di farlo nella pratica. Se
il carico mentale affligge non tanto
chi svolge un compito ma chi si ri-
corda che deve essere svolto, allo-
ra € complesso riuscire a rilevare il
numero di volte in cui una persona
siricorda di fare qualcosa o siricor-
dadiricordare. Infine, si tratta diun

fenomeno soggettivo: a parita di
condizioni, persone diverse pos-
sono avere livelli di carico mentale
diversi.

Esistono perd una serie di indi-
catori strutturatiin scale diaccordo
e disaccordo che possono aiutare
a rilevare una situazione di carico
mentale affaticato nel momento
in cui interroghiamo direttamente
delle persone oltre che domanda-
re un’autovalutazione del proprio
carico mentale. In YouGov, ci de-
dichiamo anche alla produzione
di dati pubblici che vanno oltre
lo scopo principale della ricerca
di mercato: quello che possiamo
fare con la capacita di interrogare
campioni rappresentativi della po-
polazione (in ltalia o in altri Paesi) &
rilevare fenomeni sociali e leggerli
nelle loro diverse sfaccettature e
nel tempo.

Negli ultimi due anni ci siamo
concentrati sul tema del carico
mentale e abbiamo avuto la pos-
sibilita di presentare i dati in work-

shop che puntavano a coinvolge-
re voci diverse sull’'argomento e ad
approfondire la tematica su aspetti
differenti. Per misurare il carico
mentale, abbiamo effettuato una
rivelazione su un campione rap-
presentativo di persone maggio-
renni, equilibrato per genere, eta
e luogo di provenienza. Oggetto
della survey era proprio la loro per-
cezione di come si autovalutano
rispetto a macroaree quali il sen-
so di sopraffazione, l'autostima, la
propensione alla micro-gestione
del quotidiano e al rapporto con
le aspettative esterne. Tra i risultati
piu interessanti, in primo luogo ab-
biamo rilevato una maggiore pro-
pensione per coloro che percepi-
scono il proprio carico mentale in
modo negativo a dichiarare di sen-
tirsi sopraffatti, avere atteggiamen-
ti che denotano scarsa autostima,
e ad avere paura delle aspettative
esterne.

La seconda domanda che ci
siamo posti era: il carico mentale

€ equamente distribuito all’'interno
della popolazione? Lanostrarispo-
sta e stata no. Come molti fenome-
ni sociali il carico mentale risulta
infatti distribuito in modo ineguale
all'interno della popolazione. Una
prima cesura interessante per os-
servare il fenomeno & quella gene-
razionale. Al decrescere dell’eta
la percezione negativa del pro-
prio carico mentale aumenta
mentre diminuisce all’aumenta-
re dell’eta. | giovani e le giovani
risultano piu sensibili al tema di
quanto lo siano i loro padri e le loro
madri. D'altra parte, iltema della sa-
lute mentale e dell'importanza del
prendersene cura sta emergendo
sempre di pil come importante
grazie alle nuove generazioni.
Secondo il Rapporto “Salute men-
tale e salute del cervello nella con-
cezione della salute degli italiani”
realizzato dal Censis del 2026, se il
29,4% degli Italiani dichiara di pen-
sare ogni giorno o spesso alla pro-
pria salute mentale, questo & vero
per il 41,9% dei giovani.

Ci sono altre fratture nella so-
cieta che ripartiscono il carico
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Discreto

mentale in modo ineguale? Sicu-
ramente lo status sociale potrebbe
essere visto come una cesura fon-
damentale, e per rilevarlo, il livello
di istruzione si dimostra una proxy
utile. Quello che vediamo nei no-
stri dati rilevati & che la familiarita
con il tema cresce al crescere del
livello di istruzione; quindi, se re-
gistriamo un 68% di persone fami-
liari con il tema del carico mentale
fra coloro che hanno un livello di
istruzione basso questa percen-
tuale sale all'82% fra coloro che
hanno un'istruzione alta. Dare in-
vece una valutazione positiva del
proprio carico mentale mostra un
andamento inverso: decresce al
crescere del livello di istruzione.
Vediamo un 67% di coloro che,
con un livello di istruzione basso,
dichiarano di percepire un carico
mentale in buone o eccellenti con-
dizioni; questa percentuale diven-
ta il 57% fra chi ha un livello medio
d'istruzione e scende in modo si-
gnificativo rispetto al totale della
popolazione fra coloro che hanno
un livello di istruzione alto (54%).
L'aspetto che pero piu colpi-

Scarso

sce dei dati rilevati & che la cesura
piu importante rimane una cesura,
o0 meglio, una frattura di genere.
Dai dati emerge in modo inequi-
vocabile che il carico mentale
e infatti un fenomeno struttu-
ralmente femminile e nei report
prodotti abbiamo cercato di sotto-
lineare questo elemento utilizzan-
do anche le parole della scrittrice
Michela Murgia e della fumettista
francese Emma che danno voce
al fatto di quanto il carico mentale
ricada quasi esclusivamente sulle
donne. Non si tratta in altri termini
diuna scelta narrativa: i dati lo con-
fermanoin piu punti. In particolare:
le donne valutano il proprio cari-
co mentale in modo significativa-
mente meno positivo degli uomini
(Top2: 50% vs 63%);

Le donne riferiscono un per-
cepito di sopraffazione, di mente
che corre, difficolta a rilassarsi,
senso di responsabilita costante
significativamente piu alti rispetto
agli uomini; le donne dichiarano
piu spesso di avere problemi fisi-
ci correlati al carico mentale (43%
vs 19% negli uomini). La scelta di
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usare il femminile, quindi, non &
ideologica o connotativa, ma piut-
tosto descrittiva. Il carico mentale
e un fenomeno di genere, perché
nasce da ruoli sociali e aspettative
introiettati, € frutto di un adegua-
mento a norme sociali interiorizza-
te da quando nasciamo e veniamo
socializzati e socializzate.

Nell'introduzione al fumetto di
Emma intitolato Bastava chiedere!
10 storie di femminismo quotidia-
no (Gius. Laterza & Figli), Michela
Murgia afferma: «Se gli uomini
nella vita vengono sospinti ver-
SO un perchg, alle donne si inse-
gna ancora ad agire motivate da
un per chi, senza il quale viene
loro detto che le loro vite saran-
no incomplete, che i loro cuori si
inaridiranno, che vivranno egoi-
ste e moriranno sole senza mai
sperimentare la pienezza della
femminilita». Secondo questa ac-
cezione, sembrerebbe insomma
essere necessario per le donne
assumere un ruolo di cura verso
un qualcuno per poter essere ri-
conosciute come tali e per avere

Livello d’istruzione medio
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un ruolo riconosciuto nella so-
cieta senza incorrere in una pena
di esclusione.

All'interno della ricerca ab-
biamo poi potuto rilevare che
in presenza di una situazione di
“caring", quindi per tutte quelle
persone che possono essere defl-
nite caregiver, il carico mentale si
aggrava ulteriormente. Fra i grup-
pi di caregiver piu colpiti emer-
gono sicuramente coloro che si
occupano di figli con un qualche
tipo di disabilita. Per queste per-
sone € molto piu facile:

« valutare il proprio carico
mentale come “scarso”: 11%;

«  percepire la propria salute
mentale come “scarsa”: 11%;

« dichiarare di avere problemi
fisici costantemente: 16%.

Risulta a questo punto quasi su-
perfluo sottolineare il fatto che ad
avere punteggi altissimi in tutte
le dimensioni legate ad alti livelli
di carico mentale, ossia nel senso
di sopraffazione, nella difficolta a
delegare, nella sensazione della
mente che corre e nella paura di

Livello d’istruzione alto
@
Livello d’istruzione alto

@ ¥
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non fare mai abbastanza, sono in
particolare le caregiver donne.

In conclusione, la prevalenza
di un maggiore carico mentale
in una specifica fascia della po-
polazione é frutto dell'interio-
rizzazione di modelli culturali e
norme sociali che si reitera nel
tempo; nel tempo le donne han-
no interiorizzato nuove respon-
sabilita lavorative e nella sfera
pubblica, senza che si sia verifi-
cato un corrispondente aumento
della partecipazione maschile
nella sfera domestica (come sot-
tolineato nella ricerca curata da
Paula England, Kathleen Gerson,
and Ggsta Esping-Andersen The
incomplete gender revolution the-
ory), ma questo non vuol dire che
i diversi attori sociali non possano
contrastare stereotipi e precon-
cetti duri a morire. Sensibilizzare
le persone e indirizzare l'atten-
zione su questi temi non significa
rivolgersi ad una sola fascia della
popolazione, ma significa stimo-
lare l'attenzione verso il benesse-
re e lo sviluppo, anche economi-
co, della societa nel suo insieme.

Fondazione ATM,
I'ecosistema di welfare
al servizio della
comunita

Nato inizialmente per fornire assistenza sanitaria e altri benefit per
i dipendenti dell’azienda di trasporto pubblico milanese, ['ente
Si e aperto alla citta realizzando anche survey periodiche utili a
coglierne meglio i bisogni emergenti

di MARIA EMANUELA SALATI, Presidente di Fondazione ATM

iviamo in un tempo pieno

di paradossi. Siamo immer-
si in una societa iperconnessa,
ma sempre piu fragile. Abbiamo
accesso a tecnologie potentis-
sime, eppure aumentano la soli-
tudine, il disagio psicologico, la
fatica relazionale, la percezione
di instabilita. Il lavoro cambia ra-
pidamente, le citta diventano piu
veloci, le famiglie piu complesse,
le biografie individuali piu discon-
tinue. In questo scenario, il wel-
fare non puo piu essere pensato
soltanto come un sistema di pre-
stazioni, bonus o servizi distribuiti
in modo verticale. Oggi il welfare
deve diventare soprattutto una
capacita collettiva di tenere insie-
me le persone dentro la comples-
sita. La parola “cura” & infatti una
delle grandi questioni del nostro
tempo. Non nel senso assisten-
ziale o paternalistico del termine,
ma come infrastruttura sociale
capace di creare legami, fiducia

e appartenenza. In una societa
attraversata da conflitti, individua-
lismo e frammentazione, la cura
rappresenta forse l'unica forma
di potere davvero accettabile
oggi: un potere che non impo-
ne, ma connette; che non divi-
de, ma costruisce relazioni.

Per anni il welfare & stato im-
maginato come un meccanismo
di erogazione: un insieme di stru-
menti pensati per compensare
bisogni. Ma questo modello mo-
stra sempre piu i suoi limiti. Le
persone non chiedono soltanto
servizi: chiedono ascolto, ricono-
scimento, comunita, relazioni af-
fidabili. Chiedono di sentirsi parte
di qualcosa. E qui che emerge un
nuovo paradigma: passare da una
logica di semplice erogazione a
una logica di relazione. Un cam-
biamento culturale prima ancora
che organizzativo. Un welfare che
non si limita a intervenire sul disa-
gio, ma che costruisce contesti di

benessere diffuso e di prossimita
sociale.

Fondazione ATM rappresenta
in questo senso un’‘esperienza
particolarmente significativa. Non
soltanto per i servizi che offre ai
dipendenti e alle loro famiglie,
ma soprattutto perché interpreta
il welfare come ecosistema comu-
nitario. Al centro della sua missio-
ne c'g, infatti, una visione ampia
della salute e della qualita della
vita: non solo benessere fisico,
ma anche equilibrio mentale,
sostegno familiare, relazioni
sociali, partecipazione e senso
di appartenenza. La Fondazione
opera attraverso una pluralita di
strumenti integrati che da un paio
d’anni sono aperti a tutti i cittadini
e non solo alle persone di ATM: il
Poliambulatorio di via Farini a Mi-
lano, i servizi di prevenzione, gli
alberghi per le vacanze, il suppor-
to psicologico, le iniziative per la
salute mentale, l'attenzione alla
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dimensione finanziaria e familia-
re, fino alle attivita aggregative e
sportive della Polisportiva. Una
rete che mette al centro la perso-
na nella sua interezza e non sol-
tanto come lavoratore.

Ma cio che rende davvero in-
novativo questo modello ¢ il si-
gnificato culturale che assume il
welfare: non un costo accessorio,
ma una leva sociale e organizzati-
va fondamentale. La dimensione
del servizio ha al centro l'ascolto
e la relazione; la fiducia non & un
elemento astratto, ma una vera
categoria economica, perché pro-
duce benessere, motivazione e
quindi anche qualita del lavoro.
Per troppo tempo, infatti, le or-
ganizzazioni hanno considerato
il benessere come un elemento
laterale rispetto alla produttivita.
Oggi invece appare sempre piu
evidente che senza fiducia non
esiste innovazione, senza rela-
zioni sane non esiste collabora-
zione, senza appartenenza non
esiste continuita. Le organizza-
zioni piu solide saranno dunque
quelle capaci di creare legami
autentici attorno alle persone.
Questo approccio € ancora piu ri-
levante in una citta come Milano,
simbolo della velocita contempo-
ranea. Una citta internazionale, di-
namica, attrattiva, ma anche attra-
versata da nuove disuguaglianze
e forme di isolamento. In contesti
urbani cosi intensi il rischio piu
grande ¢ perdere i luoghi comu-
nitari, gli spazi dell'incontro gratu-
ito, della memoria condivisa, della
socialita intergenerazionale.

Per raccontare il senso di questo
welfare relazionale, c'é una storia
semplice ma potente. A Baggio
esiste una vecchia bocciofila fre-
quentata dagli anziani del quar-
tiere, ma anche dai dipendenti
ATM iscritti alla Polisportiva. Un
luogo senza estetica costruita, ap-
parentemente marginale. Eppure,

proprio li si produce qualcosa di
prezioso: le persone si incontra-
no, parlano, si riconoscono. Quel
luogo diventa “un pezzo di citta
che resiste”. Questa immagine
racconta molto bene il significato
profondo del welfare comunitario.

Oggi innovazione non signifi-
ca soltanto digitalizzazione o effi-
cienza. Significa anche custodire
gli spazi in cui le persone posso-
no ancora sentirsi a casa. Significa
creare luoghi dove le generazioni

si parlano e dove le relazioni non
sono interamente governate dalla
logica della prestazione. Non &
casuale che dalle survey inter-
ne emerga come molte persone
chiedano prima di tutto occasio-
ni di aggregazione ed esperien-
ze comunitarie, persino prima
della casa o di alcuni servizi sa-
nitari. Questo dato dice moltissi-
mo sul tempo che stiamo vivendo.
Dietro la richiesta di comunita c’e,
infatti, un bisogno profondo di ri-

«In una societa attraversata da conflitti, individualismo
e frammentazione, la cura é I'unica forma di potere

che non impone, ma connette; che non divide, ma
costruisce relazioni»

connessione umana. Le persone
cercano contesti che contrastino
la dispersione emotiva e sociale
della contemporaneita. Perfino
'attenzione verso servizi appa-

rentemente secondari - come la
richiesta di assistenza veterinaria
citata nelle survey - racconta un
cambiamento culturale impor-
tante: oggi il benessere viene per-

cepito in modo integrale, dentro
una rete di legami affettivi che
comprende la famiglia, gli animali
domestici, le relazioni quotidiane
con gli altri e con la citta.

In questa direzione Fondazio-
ne ATM ha scelto di aprire una
parte importante dei propri servizi
anche ad altre aziende del territo-
rio, che possono convenzionarsi
senza oneri e offrire ai loro dipen-
denti 'accesso a parte del welfa-
re della Fondazione. E il caso, ad
esempio, del Poliambulatorio, che
oggi rappresenta non soltanto un
presidio sanitario aziendale ma
un’infrastruttura di welfare condi-
viso, accessibile a realta esterne
a costi convenzionati. Una scelta
che supera la logica chiusa del
welfare d'impresa tradizionale
e che trasforma servizi nati per
una comunita aziendale in risorse
aperte al territorio.

Per concludere, la vera sfida
non sara soltanto offrire piu ser-
vizi, ma creare ecosistemi sociali
in cui le persone possano sentirsi
accompagnate lungo tutte le fasi
della vita. In questo senso il welfa-
re non € piu soltanto una funzione
sociale o aziendale: diventa un’in-
frastruttura civica che genera fi-
ducia, appartenenza e coesione.
Nel mondo del lavoro, nelle citta
e nei territori, il vero tema non sara
dunque quanto welfare sapremo
offrire, ma quale idea di societa
vogliamo costruire attraverso il
welfare. Forse € proprio questa
la lezione piu importante del pre-
sente: in tempi complessi non ci
salveranno soltanto le competen-
ze o le tecnologie, ma la capacita
direstare umani gli uni per gli altri.
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Lavorare nell era
dell'iperconnessione,

restando umani

In un mondo che non si spegne mai € fondamentale mantenere
ferma la barra della employee experience: le testimonianze di

Fater e MediaWorld
di ALESSANDRA CICALINI

el panel di chiusura di BIS,

Valentina Carlotta Frige-
rio, Head of People Development
and Employer Branding di Me-
diaWorld, e Roberta Di Brigida,
Head of Talent Center of Excellen-
ce di Fater, hanno dialogato sul
rapporto tra intelligenza artificia-
le, employee experience, ascolto
e nuove forme di organizzazione
del lavoro.

“ExperienceElectronics” eilcon-
cept sposato da MediaWorld,
azienda specializzata nel setto-
re dell’elettronica, presente nel
nostro Paese dal 1991 e parte
del gruppo MediaMarktSaturn.
Valentina Carlotta, gia durante
la puntata di “Tutto di Persona-
le”, mi hai parlato della visione
“data-driven” della vostra ge-
stione HR. Come la si sposa sen-
za perdere di vista il lato umano
della questione?

Valentina Carlotta Frigerio: «A
nostro avviso l'Al richiede un cam-
biamento organizzativo: € com-
prensibile che una trasformazione
di questa portata generi timori, e il
nostro compito € accompagnare

le persone, trasformando l'incer-
tezza in fiducia. In MediaWorld
raccogliamo feedback anonimi
attraverso un processo di ascolto
trasparente. Ogni semestre, con
il Net Promoter People - uno dei
principali KPI in ambito People -
misuriamo quanto le nostre perso-
ne consiglierebbero MediaWorld
come luogo di lavoro a un amico
0 a un familiare. A partire dai risul-
tati definiamo poi piani d'azione
concreti. E un approccio ricono-
sciuto anche dal recente Bollino
CNEL per le buone pratiche par-
tecipative, che conferma il valore
del percorso che stiamo portando
avanti».

Passiamo a te, Roberta. Fateréla
joint venture paritetica tra Ange-
lini Industries e Procter & Gam-
ble, specializzata nel mercato
italiano dei prodotti assorbenti
per la persona e dei prodotti per
la cura della casa. Anche in que-
sto caso, in un‘altra puntata di
“Tutto di Personale” Giulio Na-
tali ci ha illustrato la vostra stra-
tegia fondata sul “People First".
Come si fa a non tradirla consi-

derando anche l'impatto dell’Al
sulla employee experience?

Roberta Di Brigida: «Innanzitutto,
in Fater esistono tante employee
experience. Un conto é infatti la-
vorare nel commerciale a stretto
contatto con le aziende clienti,
un altro conto & essere alla linea
di produzione ad esempio di Ace,
sette giorni su sette, su tre turni. E
poi c'e I'headquarter di Pescara.
Il mio compito, percio, & fare le
domande giuste e parlare con le
persone, non avere tutte le rispo-
ste. “People First” significa proprio
essere tutti corresponsabili, tanto
quanto me, nella costruzione del-
la migliore employee experience.
In questo contesto si inserisce l'in-
telligenza artificiale, che per noi &
uno strumento che ci aiuta a fare
meglio le cose. Ad esempio, nella
produzione abbiamo creato degli
agenti di Al che sono una sorta di
supereroi, in grado di supportare
i colleghi quando una linea si fer-
ma, scattando una semplice foto.
Prima di introdurli abbiamo chie-
sto proprio: "Se avessi una bac-
chetta magica, cosa realizzeresti?"
| colleghi ci hanno risposto: "Mi

Valentina Carlotta Frigerio

serve questo”. E noi lo abbiamo
realizzato».

Valentina Carlotta, torniamo
all'iperconnessione, che si puo
tradurre come sovraccarico,
ma al contrario puo trasformar-
si anche in ascolto e capacita
di costruire esperienze migliori:
come state lavorando in questa
direzione?

Valentina Carlotta Frigerio:
«L'intelligenza artificiale e liper-
connessione fanno ormai parte
della quotidianita di un‘azienda
come MediaWorld, composta da
oltre 5.000 persone, ma non pos-
sono sostituire le relazioni. Per
questo affianchiamo alla formazio-
ne digitale momenti in presenza,
che mantengano vivo lo scambio
e rafforzino una cultura condivisa.
Abbiamo inoltre introdotto for-
mule di smart working al 100%,
laddove compatibili con il ruolo,
basate su fiducia, responsabilita e

Roberta Di Brigida

chiarezza degli obiettivi. Investia-
mo anche sullo sviluppo interno e
sull’equilibrio tra vita professiona-
le e personale, con riscontri molto
positivi. Infine, lavoriamo per ri-
durre gli stereotipi, penso a “Tech
is Woman”, il progetto con cui av-
viciniamo bambine e ragazze alle
discipline STEM e contribuiamo a
contrastare ilgender gap nel mon-
do della tecnologia. E il nostro
modo di guardare a cio che lasce-
remo dopo di noi, in un ambito in
Ccui resta ancora molto da fare».

Roberta, in Fater avete anche un
Chat GPT interno e in generale
immagino che le tecnologie di
tipo predittivo vi aiutino a co-
gliere i bisogni emergenti dei di-
pendenti. Da voi pero il senso di
appartenenza & molto forte: non
e che l'Al non riesce a portare
alla luce cio che non va proprio
per questo motivo?

Roberta DiBrigida: «E vero: da noi

il senso di appartenenza ¢ fortissi-
mao. Da fuori ci dicono spesso "qui
dentro lavorate come se l'azienda
fosse vostra". E in effetti abbiamo
un turnover bassissimo e il nostro
Net Promoter Score & 90. C'é pero
anche il rovescio della medaglia,
ossia la difficolta di aiutare le per-
sone ad arrivare a quel livello di
maturita nelle relazioni per cui,
anche se non si va d'accordo, va
bene lo stesso. Per superare il pro-
blema, abbiamo previsto percorsi
di coaching mirati che lavorano
sui comportamenti virtuosi che
generano team coesi e permetto-
no conversazioni franche, anche
appassionate e non filtrate. Que-
sto tipo di formazione & essenziale
in particolare quando si forma un
nuovo team: dobbiamo avere un
genuino interesse nel conoscere
l'altro, permettendo anche i mo-
menti di collisione».

Una domanda flash per entram-
be alla fine del nostro viaggio:
le tecnologie possono essere
facilitatrici del dialogo tra le di-
verse generazioni di lavoratori
che fanno parte dei vostri team,
oppure resteremo per sempre
tribu provenienti da ere geologi-
che differenti?

Valentina Carlotta Frigerio: «Le
differenze generazionali esistono,
ma spesso dietro linguaggi e mo-
dalita di lavoro diversi troviamo
bisogni molto simili. MediaWorld
ha una popolazione molto etero-
genea e per me questo rappresen-
ta un valore. La vera sfida € creare
connessioni autentiche tra le per-
sone: l'ascolto e il dato ci aiutano
a comprenderne meglio le esigen-
ze, favorendo confronto, collabo-
razione e una maggiore consape-

«Le differenze tra generazioni esistono, ma la vera sfida
€ creare connessioni autentiche tra le persone»

(Valentina Carlotta Frigerio)
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«Nessuno vuole star male al lavoro: ognuno vuole
sentirsi visto e poter raccontare, alla fine della propria
esperienza professionale, di aver lasciato qualcosa»

volezza di cio che ci accomuna.
Anch'io credo nella trasparenza
e nella possibilita di riconosce-
re gli errori e imparare da essi.
E un valore condiviso anche dal
nostro amministratore delegato,
che dice spesso: "prova, fai, vedi
dove arrivi". La tua spinta e la tua
passione possono portarci a un
passaggio che non immaginava-
mo».

Roberta Di Brigida: «Qualcuno
diceva che le nuove generazioni
sono maleducate, perché non ri-
spettano le persone piu anziane e
non si alzano per lasciare il posto.
Da noi abbiamo lo smart working
cinque giorni su cinque e Spesso

si pensa che siano stati i piu gio-
vani a chiedercelo. Invece la real-
ta € un’altra: ad utilizzarlo di piu
sono proprio i senior. La differen-
za e solo che i piu giovani hanno
avuto il coraggio di verbalizzare
questa esigenza, mentre ai miei
tempi sembrava quasi inappro-
priato chiedere quanti giorni di
ferie si avessero. | ragazzi hanno
codici di comunicazione un po’
differenti, sono piu smanettoni,
ma magari, se insegnano ai se-
nior ad usare alcuni strumenti,
tutto diventa piu semplice anche
per loro. E del resto, sul princi-
pio di fondo ci troviamo tutti: chi
vuole stare male al lavoro? Nes-
suno, anche perché tutti voglia-

Valentina Carlotta Frigerio e Roberta Di Brigida sul palco di BIS

(Roberta Di Brigida)

mo dare senso al nostro tempo.
Ognuno vuole sentirsi visto e po-
ter raccontare, alla fine della pro-
pria esperienza professionale, di
aver lasciato qualcosa. Per chiu-
dere, abbiamo parlato tantissimo
di ascolto, ma perché ci sia ascol-
to deve esserci anche dialogo,
perché singolarmente possiamo
essere bravissimi ad ascoltare, ma
spetta alle organizzazioni creare
un livello di sicurezza psicologica
tale per cui le persone si senta-
no libere di dire anche una cosa
sbagliata. E questo si costruisce
nel tempo e in un percorso fatto
anche di errori che fa parte del
viaggio unico che compie ogni
organizzazione».

People are People ¢ il magazine digitale
che mette le persone al centro.

Le HR come non le hai mai lette prima.
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Quando il welfare parla
alle persone, prima che
al dipendenti

Le aziende che costruiscono benessere reale sono quelle che
aiutano le persone a orientarsi, scegliere e vivere con maggiore
consapevolezza dentro e fuori dal lavoro

di BENEDETTA DE MICHELIS, Manager Business Development Altroconsumo B2You

egli ultimi anni il concetto
di welfare aziendale & pro-
fondamente cambiato. Se in pas-
sato il benessere dei dipendenti
veniva associato quasi esclusiva-
mente a benefit economici o stru-
menti di supporto tradizionali,
oggi le aziende si trovano di fron-
te a una trasformazione molto piu
ampia, che riguarda la qualita del-
la relazione con le proprie risorse,
la capacita di ascoltarne i bisogni
reali e di accompagnarli in un
contesto sociale ed economico
sempre piu complesso.
Le persone non smettono
di essere consumatori quando
entrano in azienda. Continuano
ogni giorno a confrontarsi con de-
cisioni che riguardano la gestione
del denaro, i consumi, la salute, la
sostenibilita, il rapporto con i ser-
vizi, l'accesso alle informazioni e
la capacita di orientarsi tra scelte
sempre piu articolate. Ed & pro-
prio questa complessita che oggi
incide direttamente anche sul be-
nessere lavorativo.
Una persona che vive condi-
zionidiincertezza economica, che
fatica a comprendere strumenti fi-

nanziari, che non riesce a orientar-
si tra bonus, servizi, offerte o diritti,
€ inevitabilmente una persona piu
fragile e meno serena. Per questo
motivo parlare di welfare significa
sempre di piu parlare di consape-
volezza, educazione e capacita di
compiere scelte informate.

Da oltre cinquant’anni Altro-
consumo osserva i comporta-
menti dei consumatori italiani,
ne analizza bisogni, aspettative e
cambiamenti. Questo patrimonio
di esperienza ci ha insegnato che
il consumatore contemporaneo
non & piu un soggetto passivo,
ma una persona dinamica, auto-
noma e sempre piu attenta alla
qualita delle proprie decisioni. E
da questa consapevolezza che
nasce il concetto di consumer
transformation: comprendere come
cambiano i comportamenti delle
persone per aiutare aziende e or-
ganizzazioni a costruire relazioni
piu efficaci, trasparenti e durature.
Questo patrimonio di esperien-
za ha portato allo sviluppo di un
approccio che oggi trova appli-
cazione anche nel mondo delle
imprese attraverso B2You, la divi-

sione di Altroconsumo dedicata
alle aziende. L'obiettivo ¢ trasfe-
rire competenze e strumenti di
consumer education all'interno
delle organizzazioni, aiutandole
a costruire programmi di welfa-
re piu vicini ai bisogni reali delle
persone. | dipendenti chiedono
strumenti concreti, informazioni
chiare, supporto reale. Non cer-
cano soltanto servizi aggiuntivi,
ma un’attenzione autentica ver-
so bisogni che riguardano la loro
quotidianita. Per questo motivo
riteniamo che la formazione rap-
presenti oggi una delle leve piu
importanti del welfare azienda-
le. Formare significa aiutare le
persone a sviluppare maggiore
consapevolezza rispetto ai pro-
pri comportamenti di consumo,
alla gestione finanziaria perso-
nale, all'impatto delle proprie
scelte e al proprio benessere. Si-
gnifica offrire strumenti utili nel-
la vita reale, capaci di generare
autonomia e serenita.

Uno degli ambiti in cui emer-
ge con maggiore forza questa
necessita & quello dell’educazio-
ne finanziaria. Secondo |'OCSE,

Benedetta De Michelis

soltanto il 16% degli adulti italiani
raggiunge un livello sufficiente
di alfabetizzazione finanziaria.
Un dato che dovrebbe far riflet-
tere profondamente, perché una
bassa educazione finanziaria non
rappresenta soltanto un problema
individuale: significa maggiore
vulnerabilita economica, minore
capacita di affrontare imprevisti,
piu difficolta nel pianificare il fu-
turo e una maggiore esposizione
a decisioni poco consapevoli.

In questo scenario le aziende pos-
sono svolgere un ruolo importan-
te. Offrire percorsi di educazione
finanziaria ai propri dipendenti
non significa soltanto trasferire
nozionitecniche, ma contribuire
concretamente al loro benesse-
re personale. Significa aiutarli a
comprendere meglio temi legati al
risparmio, agli investimenti, ai con-

sMediaGroup

ti correnti, ai prestiti o alla gestione
del bilancio familiare, rendendo
accessibili argomenti spesso per-
cepiti come complessi o distanti.
E proprio in questa direzione che
si inserisce il lavoro di B2You, che
affianca le aziende nella progetta-
zione di percorsi formativi e conte-
nuti pensati per informare in modo
chiaro ed efficace la popolazione
aziendale e gli stakeholder. Attra-
verso format digitali, incontri live
e materiali divulgativi l'obiettivo &
trasformare l'informazione in uno
strumento concreto di benessere
e partecipazione. La formazione
oggi deve infatti essere accessibi-
le, continua e facilmente fruibile:
in una parola personalizzabile.

Ma la formazione non riguarda
soltanto la sfera economica. Sem-
pre piu spesso le persone chiedo-
no strumenti per orientarsi anche
sui temi della sostenibilita, della

salute e dei consumi responsabili.
La crescente quantita di informa-
zioni disponibili non sempre coin-
cide con una maggiore compren-
sione: viviamo in un contesto in
cui il rischio di disorientamento
€ molto elevato e in cui le perso-
ne cercano punti di riferimento
autorevoli e affidabili.

Per questo crediamo che ogni
percorso formativo debba partire
prima di tutto dall’ascolto. Non
esiste un modello standard valido
per tutte le organizzazioni. Ogni
popolazione aziendale presenta
esigenze differenti, che possono
cambiare in base all'eta, al ruolo,
alle abitudini o alle priorita perso-
nali. Ascoltare significa compren-
dere queste differenze e costruire
percorsi realmente utili, concreti e
vicini alle persone.

A questo si affianca un ulterio-
re elemento: il supporto nel tem-
po. La formazione, per essere dav-
vero efficace, non pud esaurirsi
nel momento dell’aula o del con-
tenuto digitale, ma deve lasciare
alle persone strumenti a cui poter
tornare quando emerge un biso-
gno concreto. In questa direzione
si inseriscono anche i servizi di
consulenza messi a disposizione
dagli esperti di Altroconsumo, che
possono riguardare ambiti fiscali e
legali, dai bonus alle agevolazioni,
dalla casa ai servizi, fino ai proble-
mi legati ad acquisti, banche, viag-
gi o diritto di famiglia.

Oggi piu che mai, le aziende
hanno l'opportunita di contribuire
alla costruzione di una cultura del
consumo piu consapevole e re-
sponsabile. Un obiettivo che non
riguarda soltanto il mercato, ma
la qualita della vita delle persone
e la capacita delle organizzazioni
di costruire relazioni basate sulla
fiducia, sulla trasparenza e sull’a-
scolto. Perché prendersi cura
delle proprie risorse non & sempli-
cemente un benefit. E una scelta
strategica.
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Se il cambhiamento
ha 1l sapore
della rinascita

Recentemente pubblicato da Oltre La Media Group, il
libro “Non ho mangiato la minestra” raccoglie quattro

storie vere di caduta e ripartenza: percorsi diversi

di LEO MANSUETO

c i sono cambiamenti che
scegliamo. E ci sono cam-
biamenti che, invece, arrivano
all'improvviso, spazzando via
abitudini, ruoli, identita e certez-
ze. E da questo terreno fragile
ma profondamente umano che
e nato Non ho mangiato la mine-
stra, il libro che inaugura la col-
lana “Out of Office” di Oltre La
Media Group.

Il volume raccoglie quattro
storie vere di trasformazione,
quattro voci che attraversano lo
stesso territorio interiore: quel-
lo in cui la vita si inceppa e co-
stringe a fermarsi, guardarsi allo
specchio e ricominciare da capo.
Sono storie di manager, profes-
sionisti, uomini e donne d'azien-
da che, appunto, hanno dovuto
fare i conti con un cambiamento
non scelto ma necessario per ri-
partire e trovare slancio in un la-
VOro NUOVO.

| protagonisti - Dalmazio Manti,
Maurizio Mantovani, Fabiola
Nelli e Graziella Saccinto - rac-
contano esperienze molto diver-
se tra loro, ma unite da un filo
comune: la scoperta che cio che
inizialmente appare come una
fine puo diventare l'inizio di una
nuova direzione. Il libro diventa
cosi un invito ad ascoltare i se-
gnali, a lasciare andare cio che
non ci rappresenta piu e a tro-
vare nel cambiamento non solo
una minaccia, ma anche uno
spazio fertile di rinascita.
Durante la presentazione del
libro, in occasione del “Lam-
padine Day”, l'appuntamento
annuale di Fabbrica di Lam-
padine dedicato alle frontiere
della formazione manageriale,
i quattro autori hanno ripercor-
so i momenti chiave delle loro
storie senza svelarne troppo i
dettagli, quasi usando “un evi-

accomunati dalla scoperta che proprio nei momenti di
Crisi puo nascere una nuova possibilita di sé

denziatore immaginario” per
mettere in luce gli snodi piu
significativi dei loro percorsi.

Il primo a intervenire & stato
Dalmazio Manti, autore del rac-
conto che apre il libro, significa-
tivamente intitolato Sembrava
la fine del mondo. Ex direttore
generale di una delle maggiori
realta italiane nel settore dei tra-
sporti, Dalmazio racconta come
un evento improvviso abbia fatto
crollare in un attimo tutte le sue
certezze professionali e perso-
nali. Eppure, guardando oggi a
quel momento, non lo considera
solo una frattura, ma anche una
possibilita. «Se non ci fosse stato
quello stop improvviso», raccon-
ta, «probabilmente sarei andato
avanti trascinandomi ancora,
magari con conseguenze ancora
piu pesanti sul piano personale».
Il punto, precisa, & che i segnali

Dalmazio Manti

c’'erano gia: stanchezza, disa-
gio, tensioni interiori. Ma erano
stati ignorati. «Bastava ascoltare
quei segnali che arrivavano dal-
la mente e dal corpo. Non posso
dire di non averli capiti: li ho vo-
lutamente ignorati».

Da qui nasce una riflessione
che attraversa tutto il libro, ov-
vero la necessita di uscire dal-
la zona di comfort prima che

Fabiola Nelli

Graziella Saccinto

sia la vita a costringerci a farlo.
«Oggi il cambiamento e diven-
tato uno stile di vita. Spaventa,
certo, ma spesso procrastiniamo
perché vogliamo conservare cio
che abbiamo raggiunto. Solo
che il mondo continua ad anda-
re avanti. E allora bisogna avere il
coraggio di non girarsi dall’altra
parte».

Anche il racconto di Fabiola

Maurizio Mantovani

DALMATH) MANTY WALIREZE) MANTLIVAN
FABOLA MELLL GRADELLA BACCNTD

NON HO MANGIATO
LA MINESTRA

Btarke di falliment profiessionall [2on liato fned)

Oluret aMediaGroup

Il libro inaugura la nuo-
va collana di Oltre La Media
Group “Out of Office” ed &
disponibile su Amazon.

Insieme alle storie di
Dalmazio Manti, Maurizio
Mantovani, Fabiola Nelli
e Graziella Saccinto - tutti
accomunati da pregresse
esperienze come manager
e professionisti d'azienda -
il volume contiene un “De-
calogo del cambiamento”,
dieci passaggi per attra-
versare una trasformazione
umana e professionale.

La prefazione é di Giam-
paolo Rossi che racconta:
«Ho conosciuto i 4 prota-
gonisti del libro e ho avuto
la fortuna di lavorare con
loro, in Fabbrica di Lam-
padine. E li che ho potuto
vederli da vicino, non solo
nei racconti del “prima” e
“dopo”, ma soprattutto nel
mezzo: nel tempo fragile
in cui si & ancora pieni di
dubbi e non si sa se la luce
tornera davvero ad accen-
dersi. E da quella vicinanza
che e nata l'idea del libro».
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Nelli parte da un evento inatte-
so che interrompe la normalita e
costringe a ridefinire equilibri e
significati. Nel suo caso, pero, il
cambiamento passa soprattutto
dalla ricerca di una nuova voce,
ancora prima che di un nuovo
ruolo. «Per molto tempo ho avu-
to la sensazione che mifosse sta-
to tolto qualcosa», spiega. «Pen-
savo di vivere una mancanza di
spazio, ma in realta mi mancava
una visione del futuro».
E proprio il tema della visione
a diventare centrale nella sua
esperienza: riuscire a immagina-
re il “dopo” quando tutto sembra
sospeso. «Il nostro cervello ten-
de arisparmiare energie e ilcam-
biamento richiede invece uno
sforzo enorme. A un certo punto
ho iniziato a chiedermi: che cosa
sto imparando da quello che mi
sta accadendo?» Una domanda
semplice, ma decisiva. Perché e
li che Fabiola inizia a trasforma-
re il disorientamento in oppor-
tunita, scoprendo che le proprie
competenze e l'attenzione verso
gli altri potevano diventare la
base di un nuovo percorso pro-
fessionale e personale. «Non
avevo una strategia precisa» rac-
conta, «ma ho iniziato a costruire
il mio futuro partendo da cio che
trovavo utile lungo il cammino».
Se il cambiamento di Fabiola
nasce da una ricerca di direzio-
ne, quello di Maurizio Mantova-
ni - dopo anni come dirigente
responsabile della formazione
della rete in una grande banca -
prende forma dentro un “vuoto
fertile”, come lui stesso lo defini-
sce. La sua storia € quella di un
licenziamento e della lenta rico-
struzione di un’identita non piu
legata esclusivamente al ruolo
professionale. Ed & proprio daun
episodio raccontato nel suo ca-
pitolo che nasce il titolo del libro:
Non ho mangiato la minestra. Un
gesto simbolico, apparentemen-

te piccolo, che rappresenta il
momento in cui si smette di ac-
cettare passivamente qualcosa
che non ci appartiene piu.
«Restare e spesso piu difficile
che andarsene», osserva Mauri-
zio. «Quando non sei piu in sin-
tonia con cio che fai, continui
magari a dire si, ma dentro di te
stai gia dicendo no».

Quel conflitto interiore, racconta,
finisce inevitabilmente per emer-
gere. «Se resti troppo a lungo in

Graziella
Saccinto

Gli autori sul palco del Lampadinie Day

quella posizione, qualcuno pri-
ma o poi decide per te».

Poi arriva il vuoto. Un vuoto che
inizialmente spaventa, soprattut-
to dopo anni vissuti tra riunioni,
aerei, responsabilita e ritmi ser-
rati. «Il giorno dopo non c’era
piu niente. E fa paura. Ma se hai
il coraggio di restare dentro quel
vuoto, allora puo diventare uno
spazio straordinario per capire
davvero chi vuoi essere e quale
impatto vuoi avere».

Maurizio

\

Mantovani

3

\
[

Fabiola

Nelli

Per Maurizio il cambiamento di-
venta quindi un‘occasione di li-
berta: non la perdita di qualcosa,
ma la possibilita di ridefinirsi in
modo piu autentico.

«Il problema nelle organizzazio-
ni», insiste Maurizio, «non ¢ il
cambiamento. E la fretta con cui
cerchiamo di riempire lo spazio
che il cambiamento apre. Il vuo-
to fertile non & tempo perso. E il
luogo in cui le persone smettono
di chiedersi quale ruolo avranno

Dalmazio
Manti

e iniziano a chiedersi quale valo-
re vogliono generare».

Il tema dell’identita attraversa
profondamente anche il raccon-
to di Graziella Saccinto. Counse-
lor, formatrice e atleta enduran-
ce, Graziellaracconta il momento
in cui ha dovuto lasciare andare
non solo un ruolo professionale,
ma soprattutto l'immagine di sé
costruita negli anni.

«La parte piu difficile non é sta-
ta perdere il titolo o l'azienda»,

spiega. «E stato smettere di es-
sere quella persona forte a tutti i
costi».

Imprenditrice giovanissima, abi-
tuata fin da subito a dimostrare
determinazione e resistenza,
Graziella si & trovata improvvisa-
mente a confrontarsi con una do-
manda molto piu profonda: «Chi
sono io senza tutto questo?»
Ecco allora che nello sport Gra-
ziella ritrova oggi una metafo-
ra potente del cambiamento.
«Quando affronti prove di endu-
rance arriva sempre un momento
in cui lo schema mentale crolla,
sei stanco, affaticato. A quel pun-
to puoi fermarti oppure andare
avanti accettando anche le tue
fragilita».

Per lei, la vera trasformazione
nasce da li, dalla possibilita di
smettere di identificarsi esclu-
sivamente con la forza e conce-
dersi finalmente anche la vulne-
rabilita.

Qual &, allora, ladomanda che do-
vrebbe farsi una persona che sen-
te di avere davanti “una minestra
che non vuole piu mangiare”?

Le risposte, diverse tra loro,
convergono tutte in un punto: il
cambiamento non é qualcosa da
subire, ma da attraversare con
consapevolezza.

Per Dalmazio significa «non farsi
travolgere ma imparare a caval-
care il cambiamento».

Per Fabiola vuol dire aumentare
la propria autoconsapevolezza
chiedendosi: «Che cosa ti per-
metti non mangiando la mine-
stra?»

Maurizio invita invece a cam-
biare prospettiva: «La domanda
sbagliata é: chi mi restituira cio
che ho perso? Quella giusta é:
che impatto voglio avere da qui
in avanti?»

E Graziella riporta tutto all’'essen-
ziale: «Resto seduta per convin-
zione o per paura di alzarmi?»

0)
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Quando il lavoro ti
svuota: riconoscere
1l burnout prima che
sia tardi

Distinguere i segnali del sovraccarico fisico, mentale e relazionale
per tempo non significa per forza cambiare lavoro, bensi avere
informazioni utili su come recuperare energie e motivazione,
comunicando i propri bisogni anche ai responsabili

di GAIA ELISA ROSSI*

c ¥ & un tipo di stanchezza

che il sonno non risolve.
Non ¢ quella di una settimana
intensa, né la spossatezza pas-
seggera di un periodo difficile. E
qualcosa di piu pesante e piu dif-
fuso: la sensazione di portare un
carico costante, di essere sempre
in ritardo su tutto, di non riuscire
piu a trovare il senso in quello che
si fa. Si chiama burnout, e spesso
arriva in punta di piedi, cosi gra-
dualmente che quando lo si rico-
nosce ci si trova gia dentro da un

po'.

Il burnout non é debolezza, né
mancanza di impegno. E il risulta-
to di un sovraccarico fisico, menta-
le e relazionale a cui il sistema ner-
VOSO non riesce piu a far fronte. Tra
le cause piu comuni c'e il senso di
non avere mai abbastanza tempo.
Quella sensazione cronica di esse-

re in ritardo, di fare sempre i conti
tra quello che si dovrebbe fare e
quello che si riesce effettivamente
afare. Ma il carico eccessivo non &
l'unica fonte. Anche la mancanza
di controllo sulla propria giornata
contribuisce in modo significativo:
non poter scegliere come orga-
nizzare il tempo, svolgere compiti
che sembrano privi di significato,
sentire che le regole del gioco
cambiano continuamente sen-
za che si abbia voce in capitolo.
A volte basta sentirsi trattati in
modo ingiusto, o percepire uno
scollamento tra i propri valori
e cio che il lavoro richiede, per
innescare un logoramento pro-
fondo. E spesso questi segnali
vengono ignorati o razionalizzati
per mesi, fino a quando il corpo
e la mente smettono di accettare
compromessi.

Riconoscere questi segnali
non significa necessariamente
cambiare lavoro o arrendersi. Si-
gnifica avere informazioni utili su
cui agire. Prima si intercettano,
piu ampio € il margine di mano-
vra. Una delle prime cose su cui si
ha piu controllo € il modo in cui si
imposta larelazione conil proprio
ruolo. Quando si inizia un nuovo
lavoro, o quando si sente che
quello attuale ha perso significa-
to, vale la pena chiedersi: cosa mi
ha spinto a scegliere questa stra-
da? Cosa mi da energia, in quello
che faccio? Comunicare queste
cose al proprio responsabile o
chiedere di integrare piu spesso
i compiti che si trovano stimo-
lanti non & ingenuita. Si chiama
job crafting e la ricerca suggeri-
sce che plasmare il proprio ruo-
lo attorno ai propri punti di forza

*Psicologa clinica specializzata nella gestione dell'ansia e dello stress, e l'autrice della rubrica “Humans” su peoplearepeople.it

aumenta il senso di autonomia e
riduce il rischio di burnout. Si trat-
ta di cercare di compiere piccole
scelte intenzionali all'interno del-
lo spazio che si ha a disposizione.

Anche la comunicazione pre-
ventiva con il proprio manager €
uno strumento sottovalutato. Di-
scutere regolarmente le priorit,
capire come si viene valutati, se-
gnalare quando il carico diventa
insostenibile: tutto questo non
e lamentarsi, € gestione attiva.
Aspettare di essere al limite pri-
ma di parlare & uno dei modi piu
efficaci per arrivare al burnout
senza averlo visto arrivare. Molte
situazioni che sfociano in esauri-
mento sarebbero state gestibili se
affrontate qualche settimana pri-
ma, quando si possedeva ancora
energia per farlo.

Un altro asse su cui si puo0 in-
tervenire & quello del controllo
sul ritmo. Non sempre & possibi-
le scegliere cosa fare, ma spes-
so e possibile scegliere quando
farlo. Riservare le ore di maggiore
lucidita ai compiti che richiedono

piu concentrazione, posticipare
le riunioni ai momenti in cui l'e-
nergia & naturalmente piu bassa:
queste sono piccole scelte che,
nel tempo, fanno una differenza
reale. Il cervello lavora per cicli,
e opporsi a quei cicli invece di
assecondarli ha un costo che si
accumula.

Sul piano relazionale, le connes-
sioni con i colleghi giocano un
ruolo spesso sottostimato. Non si
tratta necessariamente di amici-
zie profonde: anche i legami piu
informali, le conversazioni casua-
li, il senso di fare parte di qual-
cosa insieme, contribuiscono a
mantenere vivo l'engagement. Il
senso di appartenenza a un con-
testo, anche minimo, € uno dei
fattori protettivi piu solidi contro
l'esaurimento emotivo. Al con-
trario, l'isolamento relazionale in
un contesto lavorativo - sentirsi
soli tra le persone, invisibili, non
considerati - € uno dei predittori
piu forti di burnout. Non € neces-
sario diventare grandi amici con

«I1 burnout e il risultato di un
sovraccarico fisico, mentale
e relazionale a cui il sistema
nervoso non riesce piu a far
fronte»

Foto: Andrea Piacquadio | Pexels

i propri colleghi, ma investire in
piccoli momenti di connessione
autentica cambia la qualita dell'e-
sperienza lavorativa.

C'e poi la dimensione del cor-
po, che nel burnout viene spesso
dimenticata fino a quando non
inizia a impattare su di noi. La
tensione cronica si deposita
fisicamente: nelle spalle, nella
mandibola, nel respiro. Impa-
rare a riconoscere i segnali fisici
dello stress, prima che diventino
sintomi veri e propri, & parte inte-
grante della prevenzione. Picco-
le pratiche di regolazione, come
brevi pause di movimento duran-
te la giornata o momenti dedicati
al solo respiro e al silenzio sono
interventi diretti sul proprio siste-
ma nervoso. Il corpo non é sepa-
rato dalla mente che lavora, ed &
spesso il primo segnale che qual-
cosa non va.

Infine, c'e tutto quello che
esiste fuori dal lavoro. Hobby,
relazioni, interessi, momenti di
assenza totale, coltivare la noia.
Il burnout si nutre anche di
identita troppo compresse in
un unico ruolo: quando il lavo-
ro & l'unica fonte di senso, au-
tostima e struttura, qualsiasi
difficolta professionale diventa
una minaccia esistenziale. Le
persone che hanno interessi al di
fuori del lavoro, relazioni solide e
fonti di piacere indipendenti dal
rendimento professionale sono
piu flessibili nei momenti difficili
al lavoro.

Prevenire il burnout non significa
non stancarsi mai, né eliminare
le giornate difficili. Significa co-
struire, nel tempo, un equilibrio.
Significa agire quando c'e anco-
ra spazio per farlo, e smettere di
pensare che resistere a tutto sia
una forma di professionalita. Resi-
stere senza prendersi cura di sé &
solo il modo piu lento per andare
in burnout.
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Prima di cambiare
lavoro, osserva te stesso

Lo strumento “Smarter Daily Habits Canvas”, ideato dall’autore, puo
aiutarci ad acquisire consapevolezza delle trappole che ci fanno
sentire esausti al termine delle nostre giornate di lavoro. L'obiettivo
ultimo cui possiamo tendere e evolvere come persone, prima
ancora che come lavoratori dalle performance eccellenti

di FRANCO ZULLO*

v iviamo giornate lavorative
sempre piu dense. Riunio-
ni, messaggi, notifiche, urgenze,
richieste che si sovrappongono,
attivita iniziate e interrotte, deci-
sioni da prendere in fretta. Spes-
so arriviamo a fine giornata con
una sensazione familiare: abbia-
mo fatto tanto, forse tantissimo,
ma non sempre abbiamo la per-
cezione di aver lavorato bene.
Non necessariamente perché
manchi l'impegno. Anzi, spesso il
problema & proprio 'opposto: ci
impegniamo molto, ma dentro un
sistema quotidiano che consuma
energia, attenzione e lucidita sen-
za che ce ne accorgiamo. E allora
la domanda diventa: prima an-
cora di chiederci come lavorare
meglio, sappiamo davvero come
stiamo lavorando oggi? Quando
sentiamo il bisogno di migliorare
la nostra organizzazione, la prima
risposta che cerchiamo & spesso
un nuovo metodo, un nuovo tool
0 Una nuova app per gestire atti-
vita e priorita. Ma il punto di par-
tenza piu utile € invece fermarsi a

osservare. Perché, nella maggior
parte dei casi, a mancarci non
e il tempo, ma come lo viviamo:
come iniziamo, quanto siamo
reattivi, quanto riusciamo a pro-
teggerci dalle interruzioni, quan-
do cala la nostra energia, come
recuperiamo, quanto riusciamo
davvero a staccare.

Ci sono abitudini che ci sosten-
gono e altre che ci svuotano.
Alcune sono evidenti, altre cosi
automatiche da risultare invisibili.
Se vogliamo davvero cambiare,
il primo passo é la consapevo-
lezza. Diversamente, rischiamo di
intervenire sul sintomo, non sulla
causa. Magari crediamo di ave-
re un problema di produttivita,
quando il vero nodo é |'assenza
di pause rigenerative. Oppure ci
convinciamo di non essere ab-
bastanza concentrati, senza ac-
corgerci che lavoriamo in un am-
biente pieno di micro-interruzioni
continue. La consapevolezza non
serve a giudicarci, bensi a vedere
dove perdiamo lucidita, che cosa

ci aiuta a lavorare meglio, qua-
li momenti della giornata sono
piu fragili, quali abitudini, anche
piccole, stanno influenzando la
nostra energia e la qualita delle
nostre decisioni.

Per aiutarti in questo passag-
gio, ti propongo il mio “Smarter
Daily Habits Canvas - As Is”, uno
strumento pensato per rendere
visibile il tuo sistema attuale di la-
voro. Non & un template generico
per “organizzarsi meglio”. E un
canvas di osservazione. Ti accom-
pagna a guardare la tua giornata
cosi com’e oggi, senza idealizzar-
la e senza cercare subito la routi-
ne perfetta. L'obiettivo & capire
da dove parti: quali abitudini ti
sostengono, quali ti rallentano,
dove si disperdono attenzione,
energia e focus. Il canvas € pen-
sato per essere semplice, pratico
e immediato: richiede circa 15-20
minuti e ti guida attraverso i mo-
menti chiave della tua giornata la-
vorativa, dalla preparazione prima
del lavoro fino alla rigenerazione
dopo la chiusura della giornata.

*Strategic Advisor per CEO, HR e Team Leader, scrive anche su peoplearepeople.it

«Prima ancora di chiederci come lavorare meglio,
sappiamo davvero come stiamo lavorando oggi?»

In particolare, lo “Smarter
Daily Habits Canvas - As Is” ti in-
vita a esplorare otto aree della tua
giornata. Si parte da cio che acca-
de prima del lavoro: come inizi la
mattina, che livello di energia hai,
quali rituali o condizioni influen-
zano il tuo stato mentale. Poi si

passa all'attivazione, cioe ai primi
minuti della giornata lavorativa:
qual & la prima cosa che fai, come
definisci le priorita, quanto sei
gia esposto a distrazioni. La par-
te centrale riguarda il focus del
mattino, la qualita della concen-
trazione, le interruzioni, cido che

SMARTER DAILY HABITS CANVAS - AS1S
e TR

Scarica gratuitamente lo Smarter Daily Habits Canvas - As Is

— _.II.—
T . wurti di asaeaione

et e it i

funziona e cio che invece ostaco-
la il lavoro profondo. Il canvas de-
dica poi spazio alla pausa pranzo,
spesso sottovalutata: € davvero
un momento di recupero o diven-
ta una prosecuzione del lavoro?
Nel pomeriggio lattenzione si
sposta sull’'energia: quando cala,
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quali attivita la assorbono di piu,
cosa ti aiuta a mantenerla. La
giornata si chiude con una rifles-
sione sul dopo lavoro: come con-
cludi, se riesci a staccare mental-

mente, cosa ti aiuta a recuperare.
Infine, lo strumento ti guida verso
due passaggi essenziali: la consa-
pevolezza di cid che hai scoperto
e l'individuazione dei principali

punti di attenzione su cui lavora-
re. Queste sezioni sono presenti
nella struttura visuale del canvas,
che organizza la giornata in bloc-
chi progressivi: preparazione, atti-

«No ad inseguire la produttivita a tutti i costi,
si a costruire un equilibrio piu intelligente
tra performance, energia e henessere»

Foto: cottonbro studio | Pexels

vazione, focus, recupero, energia,
rigenerazione, consapevolezza e
criticita principali.

Per rendere tangibile il mio mo-
dello, riporto alcune esperienze
di team e professionisti che ['han-
no gia sperimentato. In primo luo-
go, in una sperimentazione con
la divisione investimenti di una
banca internazionale, lo strumen-
to ha aiutato il team a osservare
con piu chiarezza il proprio “As
Is”:il modo reale in cui le giornate
prendevano forma. E emerso un
dato molto concreto: la mattina
era la fascia a piu alto valore, ma
anche la piu vulnerabile. Proprio
quando lucidita e concentrazio-
ne erano maggiori, email, call e
richieste esterne tendevano a oc-
cupare lo spazio migliore. La pri-
ma leva di cambiamento ¢ stata
quindi proteggere la parte inizia-
le della giornata, per dedicare le
ore piu lucide ad attivita comples-
se, decisioni e lavoro profondo. Il
canvas ha reso visibile anche un
secondo punto: la giornata non
€ piatta. Dopo pranzo l'energia
cala, ma spesso continuiamo a
lavorare con la stessa intensita
mentale della mattina. Da qui &
nata una nuova organizzazione:
mattina per focus, analisi e deci-
sioni; pomeriggio per attivita ope-
rative, follow-up, coordinamento
e riunioni piu leggere. Un altro
tema decisivo ¢ stato il recupero.
Pause brevi, pranzo, caffe, cam-
minate o semplici momenti di di-
sconnessione, quando diventano
intenzionali, aiutano a rigenerare
energia e lucidita. Alla fine, la sco-
perta piu importante € stata che
le persone non volevano control-
lare tutto. Volevano recuperare
regia sulla propria giornata.

La seconda esperienza & quel-
la di un libero professionista che,
compilandoil canvas, si & accorto
di avere trasformato la propria au-
tonomia in reperibilita continua.

Ogni messaggio diventava una
priorita. Ogni richiesta sembrava
urgente. La giornata era piena,
ma non guidata. Il primo cambia-
mento non ¢ stato rivoluzionario:
ha protetto due blocchi settima-
nali di lavoro profondo e ha ini-
ziato a concentrare le risposte ai
clienti in finestre dedicate. Risul-
tato: meno frammentazione, piu
qualita, meno sensazione di esse-
re sempre in rincorsa.

La terza esperienza riguarda
un imprenditore che pensava di
avere un problema di tempo. In
realta, il canvas gli ha mostrato
la sua tendenza a prendere mi-
cro-decisioni tutto il giorno, su
tutto, anche quando avrebbe
potuto delegare, automatizzare
o rinviare. Il punto non era fare
una lista migliore. Era distinguere
cosa meritava realmente la sua
attenzione. Da li ha introdotto una
domanda guida: «Questa deci-
sione richiede davvero me?» Una
domanda piccola, ma capace di
liberare energia mentale.

Ilquarto esempio ha come pro-
tagonista una figura commerciale
che ha riconosciuto un meccani-
smo molto comune: iniziava ogni
mattina dalle email, convinta di
“mettersi in pari”. Ma in questo
modo lasciava alla posta in arrivo
il compito di decidere le priorita. Il
canvas le ha mostrato che le ore
migliori finivano assorbite da atti-
vita reattive, mentre prospecting,
preparazione delle call e follow-up
strategici scivolavano nel pome-
riggio, quando l'energia era piu
bassa. Il primo “To Be" & stato sem-
plice: una sola attivita commercia-
le ad alto valore prima di aprire le
email. Non sempre perfetto. Ma
abbastanza costante da cambiare
la percezione di controllo.

In tutti i casi sopra riportati,
il punto non & stato diventare
piu produttivi in modo generico,
bensi vedere dove il lavoro con-
suma energia. Dove le giornate si

svuotano. Dove il sistema spinge
a reagire invece che a scegliere.
Uno degli errori piu frequenti,
quando vogliamo migliorare,
€ pensare di dover cambiare
tutto insieme, ma le abitudini
sostenibili nascono raramente
da una rivoluzione improvvisa.
Nascono invece da piccoli aggiu-
stamenti coerenti con la nostra
realta. Il passaggio dal tuo “As Is”
altuo “To Be"” nasce da qui. Prima
osservi. Poi scegli. Poi cambi si-
stema. Non si tratta di inseguire la
produttivita a tutti i costi. Si tratta
di costruire un equilibrio piu intel-
ligente tra performance, energia
e benessere. Perché lavorare me-
glio significa fare meglio cio che
conta, con piu presenza, piu chia-
rezza e meno dispersione.

Prima di cambiare lavoro, prova
quindi a chiederti: che cosa mi
stainsegnando la mia giornata la-
vorativa, cosi com’é oggi? Forse ti
sta mostrando che inizi sempre in
affanno. Forse che le tue priorita
non sono abbastanza protette.
Forse che hai bisogno di recu-
perare meglio. Forse che alcune
abitudini nate per aiutarti oggi ti
stanno limitando. Il punto non é
giudicarti. Il punto é ascoltare
il tuo modo di lavorare, per po-
terlo trasformare. Da qui puo na-
scere una conversazione nuova:
con sé stessi, con il proprio team,
con il proprio manager. E li che la
produttivita smette di essere pres-
sione e diventa qualita del lavoro.
Come procedere? Per prima
cosa, scarica lo Smarter Daily
Habits Canvas - As Is e prenditi
15-20 minuti per compilarlo con
sincerita. Non descrivere la gior-
nata ideale. Descrivi quella vera.
Potresti scoprire che il primo pas-
so per lavorare meglio non & ag-
giungere un nuovo strumento, né
cambiare tutto. E vedere con piu
chiarezza cio che sta gia acca-
dendo ed evolvere davvero.
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Welfare aziendale e
felicita: perche oggi
Serve un approccio piu
integrato e concreto

Salute, flessibilita, inclusione e sostenibilita: il benessere dei
lavoratori come valore da coltivare e leva strategica per il futuro

delle organizzazioni

di PAOLO GARDENGHI, Responsabile Welfare Day Spa SB

[ titolo che ho dato al mio in-

tervento Welfare Aziendale e
Felicita dei lavoratori, andrebbe
rivisto in Repetita iuvant, perché
nel parlare di welfare aziendale
ci troviamo sempre piu spesso a
tornare su alcuni temi fondamen-
tali. Non per abitudine o retorica,
ma perché si confermano sempre
piu centrali per il benessere delle
persone e il futuro delle organiz-
zazioni. Il benessere dei lavoratori
non puo piu essere considerato
un elemento accessorio. E una
leva strategica che incide sulla
qualita della vita delle persone,
la sostenibilita delle aziende g, in
ultima analisi, anche sui risultati
economici.

E quanto emerge dall'Os-
servatorio BenEssere Felicita
2026, la ricerca realizzata dall’As-
sociazione Ricerca Felicita col
contributo metodologico di Ip-
sos Doxa, di cui Day & partner
tecnico. Attraverso il BEF Index
- indice che misura su una scala

da 0 a 100 la felicita nei contesti
lavorativi - la ricerca evidenzia
con chiarezza quanto il welfare
possa generare impatti concreti
sia a livello individuale che sul-
le performance organizzative.
Tra gli aspetti piu interessanti
emersi dall’analisic’e l'idea che
la felicita sia una competenza.
Un concetto che ho trovato illu-
minante e che dovrebbe entrare
sempre di piu nella cultura azien-
dale, attraverso pratiche concre-
te, strumenti adeguati e una reale
attenzione alle persone.

Il disallineamento tra
aziende e lavoratori
Lavorando quotidianamente con
le imprese, osserviamo un for-
te disallineamento tra cio che le
aziende ritengono di fare per i
propri collaboratori e cio che loro
percepiscono realmente. Le im-
prese investono risorse convinte
di garantire supporto adeguato,
mentre molti lavoratori non si sen-

tono realmente sostenuti. Non si
tratta di mancanza di consape-
volezza da parte dei dipendenti:
al contrario, le aspettative sul
benessere sono spesso molto
chiare. Il problema é la difficol-
ta delle organizzazioni nel rac-
coglierle e tradurle in soluzioni
efficaci.

Le prioritd emerse sono nette.
Il primo tema resta inevitabilmen-
te quello economico: in Italia mol-
te persone vivono ancora situa-
zioni di difficolta legate al reddito.
Su questo punto va ribadito che
il welfare non deve sostituire la
retribuzione, ma affiancarla come
strumento aggiuntivo.

Salute, sanita e nuovi
bisogni sociali

Un altro asse centrale riguarda sa-
lute e benessere. Invecchiamento
della popolazione, inverno de-
mografico e cambiamenti negli
stili di vita stanno ridefinendo i
bisogni delle persone. Non sor-

prende che sanita integrativa
e previdenza complementare
restino tra i pilastri piu richiesti
del welfare aziendale. Allo stes-
so tempo, in un contesto di diffi-
colta del sistema sanitario pubbli-
€O, emergono nuove aspettative
verso le aziende, fino a includere
esigenze impensabili in passato,
come strumenti per facilitare l'ac-
cesso al medico di base. Cresce
anche lattenzione all’equilibrio
vita-lavoro e a tutte le misure che
rendono piu sostenibile la gestio-
ne della quotidianita.

Smart working: un fattore
discriminante

Mi ha colpito il dato relativo allo
smart working: chi ne usufrui-
sce mostra livelli di benessere e
soddisfazione piu elevati rispet-
to a chi non ne ha accesso. Ma
il punto rilevante & un altro: chi

potrebbe utilizzarlo ma non lo fa,
presenta livelli di soddisfazione
simili a chi non ce |'ha affatto.

Questo risultato evidenzia un
principio piu generale: la sola
disponibilita di uno strumen-
to non e sufficiente a generare
impatto. E necessario che venga
effettivamente utilizzato. Per que-
sto motivo non basta introdurre
dei servizi, occorre garantirne
reale accessibilita, comprensione
e utilizzo. Accessibilita, comuni-
cazione e semplicita di fruizione
sono determinanti quanto la pre-
senza stessa dei benefit.

Welfare e sostenibilita
devono procedere insieme
Un altro punto da sottolineare &
il rapporto tra welfare aziendale
e sostenibilita. Il welfare non puo
essere trattato come un progetto
separato 0 una leva fiscale per
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ottimizzare i costi. Deve essere
integrato nella strategia e nelle
politiche ESG dell'organizzazio-
ne. Esattamente come la sosteni-
bilita che non puo essere delega-
ta esclusivamente a una funzione
interna, ma deve coinvolgere
governance, processi e cultura
aziendale.

Quando il welfare viene inseri-
to in una visione piu ampia e coe-
rente, i risultati cambiano profon-
damente. Non si produce solo un
output - servizi o benefit erogati
- ma un outcome reale: un miglio-
ramento concreto del benessere
e della felicita delle persone. E
quando cresce il benessere delle
persone, ormai 'abbiamo capito,
migliorano le performance orga-
nizzative.

Inclusione e accessihilita:

la sfida dei prossimi anni

Il sistema mostra una crescente
polarizzazione tra chi adotta poli-
tiche di welfare sempre piu avan-
zate e chi resta indietro. Questo
amplifica le disuguaglianze tra
lavoratori, sia tra categorie pro-
fessionali che tra aziende grandi
e piccole.

Le parole chiave dei prossimi
anni saranno inclusione e perso-
nalizzazione. Il welfare dovra ri-
spondere a bisogni diversi senza
lasciare indietro fasce significati-
ve della popolazione lavorativa.
Dove e integrato nella strategia
aziendale, supportato da una
reale attenzione alle persone e
da strumenti effettivamente uti-
lizzati, si osservano miglioramenti
significativi sia sul piano umano
che su quello economico.

Per questo in Day, come So-
cieta Benefit, riteniamo centrale
promuovere un welfare sempre
piu concreto, inclusivo e integra-
to nella cultura aziendale, capace
di generare valore per le persone
e risultati sostenibili per le orga-
nizzazioni.
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Un buon team? E amico
del bene, di persone

e organizzazioni

L’autrice spiega le ragioni che ’hanno spinta a curare l'edizione
italiana di “Good Team Bad Team”, il libro che gli ideatori del
metodo di self assessment Foursight hanno scritto per sintetizzare
il lavoro sui team basato su un database di 6 milioni di risposte

di BARBARA CALVI, Partner VisionMind

-
E opinione diffusa che il pe-
riodo storico che stiamo
vivendo presenti una serie di
complessita che finiscono con
il risuonare, in maniera eviden-
te, anche all'interno delle nostre
realta aziendali; la fatica, quasi
il timore per certi versi, nel com-
prendere il futuro, porta le orga-
nizzazioni a cambi repentini di di-
rezione, tempi compressi, visione
a breve termine, pressioni di varia
natura, integrazione delle tecno-
logie in maniera non sempre fun-
zionale ed efficiente. Un contesto
in chiaroscuro all'interno del qua-
le, tra l'altro, convivono genera-
zioni che non di rado esprimono
bisogni e valori molto diversi.

La sfida, quindi, per ogni pro-
fessionista che interpreta un ruo-
lo manageriale e/o gestionale,
€ riuscire a prendersi cura delle
proprie persone rispondendo
allo stesso tempo a richieste ele-
vate. Come farlo? L'ideale sareb-
be avere una risposta univoca a
questa istanza, tenendo insieme
equilibrio ed eccezionalita. Un

po’ come trovare la pentola d'oro
ai piedi dell'arcobaleno: un caso
piu unico che raro, insomma.
Good Team Bad Team di Sa-
rah Thurber e Blair Miller parte
proprio da qui: dalla necessita di
far emergere il valore individua-
le e di team orientandoli verso
le sfide quotidiane, anche le piu
difficili. Non & un libro di buoni
propositi e nemmeno un libro di
auto aiuto, ma la traduzione con-
cretadiannidilavoroconiteame
l'analisi di un database di 6 milio-
ni di risposte del self assessment
Foursight©. Pragmatico e lineare.
Il punto cardine & proprio nella
scelta del binomio Good Team
Bad Team. Una scelta che potreb-
be risultare provocatoria o quasi
rivoluzionaria. Buono, nel nostro
immaginario, rimanda infatti a
un’idea di medio, in alcuni casi
fin mediocre, comunque lontano
dal concetto di eccezionalita. Ep-
pure, il dizionario Treccani riporta
al latino bonus, che in accezio-
ne etica ha intrinsecamente un
valore profondo, che guarda al

bene comune, all'adempimento
di tutto quanto € necessario per
raggiungere il risultato, di solide
competenze, di affidabilita. Esse-
re in buona salute, avere buoni
amici, avere una buona istruzio-

Sarah Thurber, Blair Miller

GOOD TEAM

Perche alcuni team funzionano
e altrine
(e come fare in questo case)

Francofngel

L'edizione italiana della guida
di Sarah Thurber e Blair Miller
pubblicata da FrancoAngeli

«Un team é huono perché al suo interno c'e rispetto
e fiducia ed e possibile affrontare le sfide con
determinazione, motivazione e focalizzazione»

ne e un buon lavoro, avere una
buona famiglia significa a tutti gli
effetti avere un’esistenza soddi-
sfacente, felice, equilibrata. Dove
e quando si & smarrito questo si-
gnificato cosi positivo?

Per gli autori del libro, un buon
team ¢ la chiave per raggiungere
risultati continuativi, per reggere
ai repentini cambi di rotta, sapen-
do far tesoro degli errori e rag-
giungendo performance eccezio-
nali quando necessario. Il team &
buono perché visto come la base
di partenza indispensabile per
permettere a chi lo compone di
far emergere il meglio di sé. Il per-
corso parte, quindi, dalla cono-
scenza e dalla consapevolezza di
sé e delle specifiche preferenze
di pensiero, ossia dal Conosci te
stesso. In questa fase, € di aiuto il
self assessment Foursight© che,
poggiando su solide basi scien-
tifiche e forte di una storia ultra-
trentennale, descrive gli approcci
che ciascuno di noi ha quando
si tratta di affrontare un proble-

ma, grande o piccolo che sia. Il
dare un nome e saper raccontare
come ci sentiamo, cosa ci motiva
e perché, quando possiamo forni-
re il nostro contributo maggiore,
indipendentemente dalla gene-
razione cui apparteniamo o dalla
nostra storia personale, aiuta a
superare diffidenze, incompren-
sioni, malumori e malessere. Ci
svela il nostro e altrui punto cieco.

La seconda tappa del percor-
so & Conosci il tuo team. Per quale
motivo esiste il nostro team? Qua-
li sono le regole che ci possiamo
dare per collaborare? Quale ¢ il
livello di ascolto reciproco reale?
Queste sono le aree di riflessione
e lavoro principali. Semplici, ma
spesso sottostimate o relegate
ad un desiderata non realmente
funzionale in ottica performativa.
Sappiamo bene, pero, quanto sia
importante, perilraggiungimento
dei risultati in contesti complessi
e interfunzionali, poter contare
su team all'interno dei quali c'e
grande trasparenza, la sensazio-

ne di poter condividere le proprie
idee liberamente, ricevendo fee-
dback sinceri.

La terza e ultima tappa riguar-
da la parte su cui normalmente
si tende a spendere piu risorse
ed energie: Conosci le tue sfide.
E questa l'area di lavoro che ri-
guarda specificamente la realiz-
zazione dell’'obiettivo, la presa in
carico della situazione, cio di cui
ci occupiamo e su cui siamo di
norma misurati: risolvere un pro-
blema, affrontare un cambiamen-
to, gestire un progetto. Anche in
questo caso, perd, Sarah e Blair ci
ricordano quanto sia importante
mantenere salde le fondamenta
costruite, valorizzare le attitudini
e le preferenze individuali che
abbiamo imparato a conosce-
re, prendere le decisioni riman-
dando al senso del nostro team,
ascoltare e fidarsi dei reciproci
punti di vista, sapendo accogliere
emozioni e rafforzando il senso di
stabilita interno. Il risultato deve
non solo essere quello deside-
rato, ma deve essere raggiunto
salvaguardando il benessere in-
dividuale e collettivo, non solo
per un tema di valore, ma anche
di sostenibilita sul lungo periodo.
Questo € un buon team. Un team
che &€ composto di persone con-
sapevoli diloro stesse, deglialtrie
del contesto. Un team che sa per-
ché esiste, all'interno del quale
si puo parlare, ci si pud confron-
tare, dove c'e rispetto e fiducia.
Un team che affronta le sfide con
determinazione, motivazione e
focalizzazione, sapendo che le
aspettative e le richieste sono
elevate. Un team affidabile, con-
creto, maturo e responsabile. Un
team dove si sta bene.
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Competenza implicita,

la skill invisibile

che decide 11 nostro
rapporto con 1Al

In un mondo del lavoro travolto dall’Al generativa, sara necessario
trovare un equilibrio inedito tra entusiasmo tecnologico e

paura di essere sostituiti. In questo scenario, uno degli autori di
peoplearepeople.it riflette sul ruolo destinato a diventare sempre
piu di primo piano dell’attitudine a riconoscere la qualita o meno
degli output ottenuti dalle macchine che abbiamo interrogato

di FRANCESCO MOLLO, Partner Incredible Truths!

? intelligenza artificiale &
diventata una delle gran-

di ossessioni del nostro tempo.
Ogni settimana emergono nuovi
modelli, applicazioni e promesse
di produttivita. Accanto all’'entu-
siasmo crescono perd anche le
paure: quella di essere superati,
di non riuscire a stare al passo o
di diventare sostituibili. In real-
ta il timore non riguarda tanto la
macchina quanto il nostro ruolo
di fronte alla macchina. E una for-
ma contemporanea di atelofobia:
la paura di non essere all’altezza
del compito richiesto, di apparire
obsoleti e perdere valore in un
contesto che corre sempre piu
veloce. La storia dell'innovazione
suggerisce perd una lettura di-
versa. Lo storico della tecnologia
David Edgerton sostiene che una

tecnologia non prevale necessa-
riamente perché é la migliore, ma
perché riesce a costruire attorno a
sé un ecosistema favorevole fatto
di interessi economici, infrastrut-
ture, competenze e cultura. Una
tecnologia vince quando diventa
la soluzione piu conveniente per
la societa che la adotta.

La polvere da sparo cambio
ad esempio la guerra, superan-
do le vecchie corazze. Allo stes-
so modo, l'Al trasforma il nostro
contesto. Il vero vantaggio
competitivo oggi non deriva
dal semplice accesso allo stru-
mento, ma dalla capacita di
comprenderne limpatto e di
applicare il giusto giudizio per
utilizzarlo. L'intelligenza artifi-
ciale sta in definitiva costruendo
rapidamente questo ecosistema.

Offre velocita, accessibilita e una
capacita senza precedenti di
generare contenuti, analisi e so-
luzioni. Ma c’é ancora qualcosa
che non possiede: l'esperienza
vissuta. Quel patrimonio di intui-
zioni, contesto e riconoscimento
che permette agli esseri umani di
distinguere una risposta plausibi-
le da una risposta realmente vali-
da. E qui che entra in gioco una
forma di sapere spesso invisibi-
le. Non compare nel curriculum,
non si certifica e difficilmente si
apprende con un corso online. E
la "competenza implicita", quella
che Michael Polanyi definiva “co-
noscenza tacita”: la capacita di ri-
conoscere cio che funziona dav-
vero anche quando non siamo in
grado di spiegare completamen-
te il perché. Nel dibattito sull’Al si

parla molto di prompt, tool e au-
tomazione. Molto meno di questa
capacita silenziosa che sta diven-
tando decisiva. Nell'era dell'intel-
ligenza artificiale, infatti, il valore
della competenza implicita non
consiste tanto nel produrre rispo-
ste quanto nel valutarle.
L'intelligenza artificiale e stra-
ordinariamente efficace nel ge-
nerare contenuti plausibili. Ma
plausibile non significa corretto,
utile o applicabile. In contesti
complessi come finanza, edi-
lizia, medicina o marketing, la
differenza tra un buon risultato
e un errore costoso non dipen-
de dallo strumento, madachilo
utilizza. Chi possiede competen-
za implicita individua incoerenze
anche quando un testo “suona
bene”, formula domande migliori
dopo la prima risposta e usa l'Al
come acceleratore del proprio ra-
gionamento. Chi ne & privo tende
invece ad accettare output super-
ficiali, confonde velocita e qualita
e delega il giudizio alla macchina.

In altre parole, I'Al amplifica cio
che siamo gia. Non colma real-
mente i vuoti di esperienza; ren-
de semplicemente piu evidente
la differenza tra chi possiede un
giudizio allenato e chi si limita a
consumare informazioni.

In un mondo in cui 'accesso
alle informazioni & sempre piu de-
mocratizzato, il valore non consi-
ste nel sapere di piu, ma nel saper
riconoscere meglio. Questo cam-
bia anche il modo in cui osser-
viamo le competenze professio-
nali. Il modello di Stuart e Hubert
Dreyfus descrive il passaggio da
principiante a esperto come un
percorso che va dall’applicazio-
ne di regole alla comprensione
intuitiva delle situazioni. La com-
petenza implicita si colloca pro-
prio in questo spazio: non nella
capacita di seguire una procedu-
ra, ma nel capire quando la pro-
cedura non basta. La buona noti-
zia & che questa competenza puo
essere sviluppata. Si costruisce
attraverso l'esperienza concreta,

OUTPUT DELL'IA

CULTURA

il confronto con errori e conse-
guenze reali e 'abitudine a inter-
rogare criticamente le risposte
ottenute. Chiedersi cosa manca,
quali assunzioni sono presenti
e cosa potrebbe andare storto &
Spesso piu utile che cercare una
risposta immediata.

La competenza implicita ra-
ramente emerge da una lista di
skill dichiarate. Si manifesta so-
prattutto nel modo in cui una
persona affronta lincertezza.
Per questo, durante una selezio-
ne, puo essere piu utile osservare
come un candidato valuta una
soluzione che chiedergli di pro-
durne una. Mostrare un output
generato dall’Al con errori nasco-
sti, proporre scenari incompleti
o chiedere quali verifiche effet-
tuerebbe prima di prendere una
decisione permette di cogliere
la qualita del suo giudizio. Pa-
radossalmente, le persone piu
competenti non sono sempre
quelle che esprimono maggior
sicurezza. Spesso sono quel-
le che sanno individuare i limiti
delle informazioni disponibili e
riconoscere dove sia necessario
approfondire.

Se lalfabetizzazione digi-
tale & stata la sfida degli ultimi
vent'anni, oggi ne emerge un’al-
tra: l'alfabetizzazione al giudi-
zio. La competenza implicita &
cio che ci permette di utilizzare
lintelligenza artificiale come
leva e non come stampella.
Per le organizzazioni questo signi-
fica che il vantaggio competitivo
del futuro non risiedera nell’ac-
cesso all'Al, sempre piu diffuso e
democratizzato, ma nella qualita
umana capace di guidarla. Per-
ché la vera differenza non sara tra
chi usa l'intelligenza artificiale e
chinon la usa. Sara tra chi possie-
de il giudizio necessario per va-
lutarne le risposte e chi finira per
confondere una risposta plausibi-
le con una risposta giusta.
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Oltre 1 KPI: Ia
marginalita e una
(questione personale’

Negli ultimi anni la crescita del fatturato andrebbe considerata sempre
di piu dalla prospettiva HR, trasformando lattenzione al benessere del
team in elemento strutturale di sostenibilita economica

di MARTINA CUMAN, Country Manager Italy Furious Squad

s empre piu aziende in parti-
colare nel mondo dei ser-
vizi, della consulenza e della
comunicazione si trovano negli
ultimi anni a crescere in termini
di fatturato senza un corrispon-
dente miglioramento della mar-
ginalita. In alcuni casi, accade
persino il contrario: piu progetti,
piu clienti ma meno controllo
economico. E qui che emergo-
no le cosiddette “trappole della
marginalita”, un insieme di inef-
ficienze spesso invisibili che ero-
dono progressivamente il valore
generato. Non si tratta di errori
macroscopici, ma di micro-di-
spersioni quotidiane: preventivi
sottostimati, attivita non traccia-
te, ritardi nella fatturazione, scar-
sa visibilita sul carico reale dei
team. Queste dinamiche hanno
una caratteristica comune: sono
difficili da individuare finché non
€ troppo tardi.

Dalla reattivita al controllo
continuo

In particolare, uno degli errori piu
frequenti e analizzare la margina-
lita solo a progetto concluso. In

quel momento, il dato € ormai
storico, utile per capire cosa &
successo, ma inutile per correg-
gere la rotta. La marginalita, in-
vece, & un sistema dinamico che
va monitorato in tempo reale.
Significa passare da una logica
reattiva a una logica predittiva:
intercettare le deviazioni mentre
accadono, avere visibilita sui co-
sti, comprendere |'impatto delle
decisioni operative prima che si
trasformino in perdite.

Questo richiede due elementi
fondamentali: |'organizzazione
strutturata dei processi, dalla
fase commerciale alla delivery;
la presenza di strumenti tecnolo-
gici integrati, capaci di collegare
dati di vendita, pianificazione,
produzione e finanza. Senza que-
sto tipo di integrazione, le infor-
mazioni restano frammentate e
la marginalita diventa una conse-
guenza, non una leva strategica.

C'é poi un aspetto spesso
sottovalutato che rappresenta
oggi una delle leve piu decisive
e strategiche: il valore delle per-
sone. Non come risorsa astratta,
ma come fonte concreta di va-

lore economico. Nelle aziende
di servizi, ogni ora lavorativa ha
un costo e un potenziale ricavo.
Quando un team €& sovraccari-
co e non lo si rileva in tempo, si
accettano progetti sottostimati.
Quando le competenze sono mal
distribuite, si allungano i tempi
di consegna. Quando le persone
non sono allineate agli obiettivi,
si moltiplicano i passaggi, le re-
visioni, le incomprensioni con il
cliente. Tutte queste situazioni
hanno un nome preciso: perdita
di margine. Al contrario, un team
coinvolto, con carichi bilanciati e
ruoli chiari, diventa un moltiplica-
tore di marginalita. Non perché si
lavori di piu, ma perché si lavora
meglio.

Dalla gestione delle risorse
alla strategia HR
Integrare una prospettiva HR
nella gestione della marginalita
significa pertanto introdurre pra-
tiche strutturate e continuative,
ciascuna con un impatto diretto
sui numeri.

In primo luogo, vanno favoritii
colloqui 1:1 regolari e strutturati,

utili per allineare aspettative indi-
viduali e obiettivi di business, in-
tercettando per tempo segnali di
disallineamento che, se ignorati,
possono diventare costi (come il
turnover); in secondo luogo, oc-
corre un monitoraggio delle per-

formance individuali, non solo
quantitative ma anche qualitati-
ve, permettendo cosi di assegna-
re il giusto team al progetto piu
adatto. Terzo aspetto centrale &
la raccolta di feedback sulle soft
skill, oggi sempre piu determi-

nanti in un contesto in cui 'Al sta
ridefinendo le competenze tecni-
che. Le capacita relazionali, co-
municative e di problem solving
diventano in altri termini il vero
differenziale competitivo delle
persone e, quindi, dell’organiz-
zazione stessa.

Tutti gli elementi sopra de-
scritti hanno un impatto concre-
to non solo sulla performance,
ma anche sulla qualita dell’am-
biente di lavoro quotidiano. Cre-
ano infatti uno spazio in cui le
persone possano esprimersi con
trasparenza, nel rispetto recipro-
CO € con una visione condivisa
della direzione aziendale.

Nelle societa di servizi e co-
municazione, dove il valore si
genera attraverso collaborazio-
ne e coordinamento continuo, la
qualita delle interazioni interne
diventa un elemento strategico
tanto quanto le competenze tec-
niche. Non & un caso che molte
delle organizzazioni piu perfor-
manti abbiano costruito il proprio
vantaggio competitivo proprio
sulla chiarezza dei ruoli, sulla
fluidita della comunicazione
e sulla capacita di creare sicu-
rezza e allineamento tra i team.
Quando le persone compren-
dono dove sta andando l'azien-
da, quale puo essere il proprio
percorso di crescita e se i valori
individuali sono realmente alli-
neati con quelli organizzativi, si
crea un contesto molto piu sano
e sostenibile nel lungo periodo.

Avere strumenti che permet-
tono di raccogliere e analizzare
questi dati consente di prendere
decisioni piu oggettive: allocare
meglio le risorse, prevenire si-
tuazioni di burnout, valorizzare i
talenti e costruire percorsi di cre-
scita coerenti. Non si tratta solo
di “prendersi cura” delle perso-
ne, ma di creare le condizioni
perché possano esprimere il pro-
prio valore nel tempo.
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«Molte delle organizzazioni piu performanti
hanno costruito il proprio vantaggio competitivo
sulla chiarezza dei ruoli, sulla fluidita della
comunicazione e sulla capacita di creare sicurezza
e allineamento»

E proprio qui che la strategia HR
smette di essere un tema separa-
to dalla marginalita e diventa una
leva diretta di crescita, retention e
continuita organizzativa.

Organizzazione e
sostenibilita nel lungo
periodo
Un altro elemento chiave e l'or-
ganizzazione aziendale. Piu i pro-
cessi sono chiari e condivisi, piu
la pianificazione diventa efficace.
Questo ha un impatto diretto sul-
la qualita del lavoro sui seguenti
aspetti:
+ migliore distribuzione dei

carichi

maggiore autonomia

operativa

riduzione delle urgenze e

delle inefficienze.

Il risultato € un equilibrio piu so-
stenibile periteam, che sitraduce
anche in un minore turnover. Ri-
durre il turnover significa preser-
vare know-how, evitare costi di
selezione e onboarding, garantire
continuita ai clienti e mantenere

stabilita operativa.

Naturalmente, nelle aziende
di servizi e nelle agenzie, la dina-
micita del lavoro rende impossibi-
le una pianificazione perfetta. Le
priorita cambiano rapidamente,
i clienti evolvono, le richieste si
trasformano continuamente. Pro-
prio per questo motivo diventa
fondamentale costruire flussi di
lavoro condivisi e mantenere una
struttura organizzativa sufficien-
temente chiara da reggere anche
l'imprevisto. La chiave non ¢ irri-
gidire il lavoro, ma creare un equi-
librio tra struttura e flessibilita:
pianificare milestone, responsa-
bilita e momenti decisionali man-
tenendo pero lo spazio necessa-
rio per gestire armoniosamente il
daily business.

Quando questo equilibrio
manca, ogni team tende a svilup-
pare modalita operative proprie,
frammentando processi e comu-
nicazione. E qui che iniziano a
emergere inefficienze silenziose:
sovrapposizioni, perdita di infor-
mazioni, rallentamenti decisionali
e disallineamenti tra reparti.

Foto: Vitaly Gariev | Pexels

Al contrario, un flusso di lavo-
ro approvato, condiviso e ricono-
sciuto dall'intera organizzazione
permette alle persone di lavorare
con maggiore chiarezza e stabi-
lith, senza perdere autonomia.
E questo equilibrio operativo si
riflette direttamente sulla qualita
del lavoro, sulla relazione con i
clienti e sulla sostenibilita econo-
mica dell’azienda stessa.

Crescere con controllo

La domanda, quindi, non & piu
solo «stiamo crescendo?», ma
«stiamo crescendo con control-
lo?»

La marginalita non & un indi-
catore isolato, maiil risultato di un
sistema che integra processi, tec-
nologia e persone. In questo sen-
so, investire nella visibilita ope-
rativa e nella cura dei team non
€ un costo, ma una strategia di
crescita. La vera sostenibilita eco-
nomica passa anche da un equili-
brio piu ampio: tra performance e
benessere, tra efficienza e valore
umano, costruendo un vantaggio
competitivo reale.

Parita salariale e
trasparenza retributiva:
cosa cambiera In Italia

Le due giuriste associate allo studio milanese specializzato nella
consulenza del lavoro illustrano i principi cardine contenuti nel DIgs
96/2026, uno dei primi provvedimenti nei Paesi UE ad aver recepito le
indicazioni contenute nella Direttiva 970/2023 sulla pay transparency

di CLAUDIA CERBONE e MARTINA DE ANGELI, Studio De Luca & Partners

c on il D.Lgs. 7 maggio 2026,
n. 96, entrato in vigore il 7

giugno 2026, lltalia ha recepito
la Direttiva (UE) 2023/970 sulla
trasparenza retributiva, collo-
candosi tra i primi Stati memobri
ad aver completato il processo
di attuazione delle nuove regole
europee in materia di parita sala-
riale tra uomini e donne. Il prov-
vedimento rappresenta uno degli
interventi piu rilevanti degli ultimi
anni nel diritto del lavoro, non
tanto perché introduce il princi-
pio della parita di retribuzione
- gia presente da tempo nell'or-
dinamento europeo e nazionale
- quanto perché mira a renderlo
effettivamente verificabile e con-
cretamente azionabile attraverso
l'introduzione di meccanismi di
trasparenza retributiva. Per molti

anni, infatti, il divieto di discrimi-
nazione retributiva ha sofferto di
un limite strutturale: l'assenza di
informazioni. Senza conoscere i
criteri utilizzati per determinare
gli stipendi o i livelli retributivi ap-
plicati all'interno dell'organizza-
zione aziendale, é spesso difficile
individuare eventuali disparita e
ancora piu difficile dimostrarle.
La Direttiva europea nasce pro-
prio per superare questa asimme-
tria informativa, introducendo un
sistema articolato di obblighi di
trasparenza destinato ad incidere
sull'intero ciclo del rapporto di la-
voro, dalla selezione del persona-
le fino alla gestione delle carriere
e delle politiche retributive.

Da questo punto di vista, il
decreto legislativo italiano con-
ferma l'impostazione europea. Le

nuove regole impongono ai dato-
ri di lavoro di fornire ai candidati
informazioni sulla retribuzione
iniziale o sulla relativa fascia re-
tributiva prima dell'assunzione e
vietano di richiedere informazioni
sulla storia salariale del candida-
to. Si tratta di una novita destina-
ta a produrre effetti che vanno
oltre il solo tema della parita di
genere: la trasparenza retributi-
va potrebbe infatti contribuire a
modificare in modo significativo
le dinamiche negoziali che tradi-
zionalmente caratterizzano il mer-
cato del lavoro.

Particolarmente rilevante ¢
anche il rafforzamento dei diritti
informativi dei lavoratori gia oc-
cupati. Il decreto riconosce infatti
il diritto di ottenere informazioni
sui livelli retributivi medi, distin-

«La Direttiva europea ha introdotto un sistema articolato
di obblighi di trasparenza destinato ad incidere sull'intero
ciclo del rapporto di lavoro, dalla selezione del personale
alla gestione delle carriere e delle politiche retributive»
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ti per sesso, relativi a lavoratori
che svolgono lo stesso lavoro o
un lavoro di pari valore. Paralle-
lamente, vengono rafforzati gli
strumenti di tutela processuale
e i meccanismi di contrasto alle
discriminazioni, anche attraverso
regole piu favorevoli ai lavoratori
sotto il profilo probatorio.
Accanto a questi aspetti, il re-
cepimento italiano presenta pero
alcune peculiarita che meritano
attenzione. Una delle piu signifi-
cative riguarda il ruolo attribuito
alla contrattazione collettiva. Il
legislatore ha infatti scelto di va-
lorizzare i sistemi di classificazio-
ne e inquadramento previsti dai
contratti collettivi nazionali stipu-
lati dalle organizzazioni compa-
rativamente piu rappresentative,
attribuendo loro una presunzione
di conformita ai principi di parita
retributiva. La scelta pone ine-
vitabilmente il tema della ca-
pacita dei sistemi classificatori
esistenti di individuare e preve-
nire fenomeni di discriminazione
indiretta, soprattutto nei settori
caratterizzati da una forte segre-
gazione professionale di genere.
A cio si affianca, per le imprese
di maggiori dimensioni, un arti-
colato sistema di monitoraggio
del divario retributivo di gene-
re. | datori di lavoro con almeno
100 dipendenti saranno infatti
tenuti a raccogliere e comuni-
care periodicamente specifiche
informazioni sulle retribuzioni
corrisposte ai propri lavoratori,
al fine di consentire una verifica
effettiva delle eventuali differen-
ze salariali tra uomini e donne.

Il sistema & stato concepito se-
condo una logica graduale, che
tiene conto delle dimensioni
aziendali. Le informazioni raccol-
te dovranno essere condivise con
'organismo di monitoraggio che
sara istituito presso il Ministero
del Lavoro e delle Politiche So-

ciali nonché con i rappresentanti
dei lavoratori. | primi ad essere in-
teressati dai nuovi obblighi saran-
no, a partire dal 7 giugno 2027, i
datori di lavoro con almeno 250
dipendenti, tenuti a effettuare la
comunicazione con cadenza an-
nuale. Dalla stessa data entrera
inoltre in vigore l'obbligo di repor-
ting per le imprese che occupa-
no tra 150 e 249 dipendenti, per
le quali la trasmissione dei dati

avra invece cadenza triennale.
Le aziende con un organico com-
preso tra 100 e 149 dipendenti
beneficeranno di un periodo di
adeguamento piu ampio: per
queste realta 'obbligo decorrera
dal 7 giugno 2031 e le comunica-
zioni dovranno essere effettuate
ogni tre anni.

La nuova normativa pone
inoltre questioni nuove sotto il
profilo della protezione dei dati

«Il recepimento italiano presenta alcune peculiarita
che meritano attenzione: il ruolo attribuito alla
contrattazione collettiva e la logica graduale nella sua
adozione bhasata sulle dimensioni aziendali»

personali. La raccolta, l'elabora-
zione e la comunicazione di infor-
mazioni relative alle retribuzioni
richiederanno infatti alle impre-

se un delicato bilanciamento
tra esigenze di trasparenza e
tutela della riservatezza. Il legi-
slatore ha cercato di contempe-

rare questi interessi prevedendo
specifiche limitazioni all'accesso
alle informazioni nei casi in cui
la divulgazione possa consenti-
re lidentificazione dei lavoratori
interessati, ma la concreta appli-
cazione di tali regole richiedera
inevitabilmente un importante
sforzo organizzativo e di com-
pliance da parte delle aziende.

Il D.Lgs. n. 96/2026 segna l'avvio
di una trasformazione cultura-
le prima ancora che normativa.
Per molte imprese il principale
adempimento non sara rappre-
sentato dalla predisposizione di
nuovi documenti o procedure,
bensi dalla necessita di interro-
garsi sulla coerenza e sulla tra-
sparenza dei propri sistemi retri-
butivi. La vera sfida della riforma
non consiste infatti nel rendere
pubbilici gli stipendi, ma nel ren-
dere oggettivi, verificabili e giusti-
ficabili i criteri che li determinano.

In questa prospettiva, assu-
mera un ruolo sempre piu centra-
le la cosiddetta job architecture,
ossia l'insieme delle metodologie
e degli strumenti utilizzati per
definire, classificare e valutare le
diverse posizioni aziendali sulla
base di criteri oggettivi e coeren-
ti. La costruzione di sistemi chiari
di job grading, livelli professio-
nali, percorsi di carriera e fasce
retributive non rappresentera
piu soltanto una buona pratica di
gestione delle risorse umane, ma
diventera uno strumento essen-
ziale per dimostrare la conformita
ai principi di trasparenza e parita
retributiva introdotti dalla norma-
tiva europea e nazionale.
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In collaborazione con

MEDIA<FRIENDS

MISSIONE:

UN PRONTO

SOCCORSO
"SPAZIALE,

Dona ora anche tu

per realizzare una sala
d’emergenza che ridurra
sensibilmente i tempi
i primo soccorso.
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FADDRICA DI LAMPADINE

1.200 mq di spazio attrezzato per eventi digitali in presenza e ibridi
a Milano in Via Pescantina 8

Ol 40
i ot B donabuzzi.it
P Ly onabuzzi.l

[=] ?1’-'%

R! PARTD
59{ RIMENTAL
V.’.' L]

iy i e YT R
i PN -
=

PER L'OSPEDALE DEI BAMBINI

Il Capitano Andrea Patassa sostiene la > MINISTERO . . . . .
Fondazione Buzzi per I'Ospedale dei Bambini. w» DELLA DIFESA |nf0 @fabbl’lcadl|ampadlne.lt
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