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Nel 2022 è prioritario per le Risorse Umane sviluppare 
ŭŶũÖŶāėĢā�āƧóÖóĢ�Ģł�ėũÖùŋ�ùĢ�ũĢŭťŋłùāũā�Ģł�Ŀŋùŋ�ÖùāėŽÖŶŋ�
alle esigenze emergenti delle persone, per avere un 
impatto positivo non solo sull’individuo, ma anche sui 
ŶāÖĿ�ā�ķ̪ŋũėÖłĢơơÖơĢŋłā�Ģł�ėāłāũÖķā̍�dŋ�ÖƦāũĿÖłŋ�ķā�ˑˏˏ�
persone intervistate nella nostra inchiesta, per le quali 
è evidente che queste strategie debbano tenere conto 
ùĢ�óĢłŨŽā�ŨŽāŭŶĢŋłĢ�ťũĢłóĢťÖķĢ̆�Ģķ�ðāłāŭŭāũā�ťŭĢóŋ̟ƩŭĢóŋ�
(per esempio attraverso un piano di welfare adeguato), il 
lavoro ibrido, la digitalizzazione (adottando tecnologie 
adeguate e formando le persone per usarle al meglio), 
ķÖ�ŶŽŶāķÖ�ùāķķā�ùĢƑāũŭĢŶç�̛ā�ķÖ�ùĢƦŽŭĢŋłā�ùāķķā�ķĢłāā�
guida all’interno elle organizzazioni), un approccio 
sostenibile sotto tutti i punti di vista. Rispondere in modo 
puntuale alle singole esigenze è la chiave per far aderire 
i collaboratori alle strategie aziendali e promuovere un 
approccio inclusivo sul posto di lavoro. Ma mettere in 
ťũÖŶĢóÖ�ŨŽāŭŶĢ�ŋðĢāŶŶĢƑĢ�ď�ÖłóŋũÖ�ùĢƧóŋķŶŋŭŋ̇�ÖķĿāłŋ�ùÖ�
quanto emerge nel nostro sondaggio.

Sebbene quasi la metà degli intervistati conferma che la 
propria azienda abbia in programma di implementare 
o potenziare il piano di welfare nel 2022, puntando 
ŭŋťũÖŶŶŽŶŶŋ�ŭŽķ�ðāłāŭŭāũā�ťŭĢóŋ̟ƩŭĢóŋ�ùāķķā�ťāũŭŋłā�ā�ŭŽĢ�
ðŽŋłĢ�ÖóŨŽĢŭŶŋ̇�ķā�ťŋķĢóƘ�ùĢ�ùĢƑāũŭĢŶƘ�ā�ĢłóķŽŭĢŋł�łŋł�ėŋùŋłŋ�
dello stesso favore. Dalla nostra inchiesta è infatti emerso 
óĞā�ŭŋķŶÖłŶŋ�Ģķ�˒ːͮ�ùāķķā�ÖơĢāłùā�ĞÖ�ėĢç�ŽłÖ�ťŋķĢóƘ�ùĢ�ŨŽāŭŶŋ�
tipo, ma anche che il 16,5% ha in programma di adottarla 
nel corso del 2022. La comunicazione interna costante e la 
formazione di chi guida i team sono comunque gli elementi 
su cui la maggioranza delle aziende ha in programma 
di impostare le attività nei prossimi mesi, viste anche le 
previsioni di crescita del mercato del lavoro.

Le aziende italiane 
Ę°ĹĹŅƉĀÚƚÎĜ°ƉĹåĬƉüƚƋƚųŅƉ
I datori di lavoro italiani prevedono, infatti, un trend 
positivo di assunzioni nel primo trimestre del 2022: il 43% 
si aspetta un aumento della propria forza lavoro, 

7P�P^TRPYeP�OPWWL�QZ]eL�WLaZ]Z�RWZMLWP�^T�^_LYYZ�PaZWaPYOZ�TY^TPXP�NZY�WL�_PNYZWZRTL�P�YPW������TW�MPYP^-

^P]P�OPWWP�[P]^ZYP�°�WL�[Z]_L�aP]^Z�Wɪ`R`LRWTLYeL�P�WɪLRTWT_¨��^TL�[P]�NST�WLaZ]L�^TL�[P]�WP�TX[]P^P����\`LY_Z�

PXP]^Z�OLW�\`P^_TZYL]TZ�^Z__Z[Z^_Z�L�NT]NL�����[]ZQP^^TZYT^_T�OPWWɪL]PL�=T^Z]^P�@XLYP��[P]�NL[T]P�T�Y`ZaT�

_]PYO�OPW�XP]NL_Z�OPW�WLaZ]Z�NZY�T�\`LWT�RWT�3=�OPaZYZ�NZYQ]ZY_L]^T��7P�]T^[Z^_P�]TaPWLYZ�NSP�TW�WLaZ]Z�TM]T-

OZ��WL�OTaP]^T_d��WL�^Z^_PYTMTWT_¨�P�TW�bPWQL]P�LeTPYOLWP�YZY�^ZYZ�[TÁ�_PXT�WPRL_T�LWWɪPXP]RPYeL�^LYT_L]TL��

XL�^ZYZ�T�Y`ZaT�[`Y_T�QP]XT�OL�N`T�WL�/T]PeTZYP�OPW�;P]^ZYLWP�OPaP�]T[L]_T]P�

Elisa Marasca

Anno nuovo, 
sfide costanti 
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L’inchiesta ha coinvolto 196 aziende, attive principalmente in Manufacturing (33%), Servizi (15,4%) e Finance 

(6,9%). La loro sede principale si trova soprattutto tra le regioni del Nord Ovest (44,7%) e del Nord Est (26,6%). 

Il 27,1% delle imprese ha più di 1.000 dipendenti, il 9% ne ha tra i 500 e i 1.000, mentre un quarto delle aziende 

ne ha tra i 200 e i 500. Tutte le altre ne hanno meno di 200.
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Ö�ĕũŋłŶā�ùāķ�ː˕ͮ�óĞā�ťũāƑāùā�ŽłÖ�ùĢĿĢłŽơĢŋłā�ā�Ģķ�˒˘ͮ�
che non ipotizza cambiamenti rispetto alla situazione 
attuale. È quanto emerge dall’indagine ManpowerGroup 
employment outlook survey (Meos), pubblicata a dicembre 
2021, e realizzata coinvolgendo circa 40mila datori di 
lavoro, in 40 Paesi (tra cui l’Italia), proprio per misurare 
le intenzioni di assunzione nei primi tre mesi del 2022. 
“A due anni dall’insorgere della pandemia si rileva che 
ķā�ÖơĢāłùā�ĢŶÖķĢÖłā�ĞÖłłŋ�ƩùŽóĢÖ�łāķ�ĕŽŶŽũŋ̍�dŋ�ùĢĿŋŭŶũÖ�
óĞĢÖũÖĿāłŶā�Ģķ�ŭāŶŶŋũā�ƩłÖłơĢÖũĢŋ�óĞā̇�ùŋťŋ�āŭŭāũā�ŭŶÖŶŋ�
pesantemente colpito dai lockdown, è in piena crescita con 
un +43% di prospettive occupazionali nette, rispetto al 
ˑ˗ͮ�Ö�ķĢƑāķķŋ�łÖơĢŋłÖķā̧̇�ĞÖ�ÖƦāũĿÖŶŋ�Stefano Scabbio, 
Presidente Sud Europa di ManpowerGroup. 
Per Scabbio ora serve necessariamente puntare su un 
futuro lavorativo sostenibile, mentre la trasformazione 
digitale continua ad accelerare: “In un mercato così in 
crescita, trovare persone con le giuste competenze è una 
questione rilevante. L’Italia, attraverso il Piano nazionale 
di ripresa e resilienza (Pnrr), punta a rilanciare la propria 
occupazione, ma per raggiungere l’obiettivo occorre 
investire su una formazione professionale di cui si possano 
misurare adeguatamente i risultati, stabilire dei percorsi 
sul breve e lungo termine basati sull’utilizzo di studi 
ťũāùĢŶŶĢƑĢ�ŭťāóĢƩóĢ�ā̇�ĢłƩłā̇�ťŽłŶÖũā�Öķķ̪ĢłŶāėũÖơĢŋłā�ŶũÖ�
soggetti pubblici e privati”. 

La sostenibilità resta un punto fermo
La sostenibilità nel 2022 non può che essere legata ad 
ÖŭťāŶŶĢ�ùĢ�ŭĢóŽũāơơÖ�ƩłÖłơĢÖũĢÖ̇�ùĢ�ðāłāŭŭāũā�ā�ùĢ�ŭƑĢķŽťťŋ�
professionale, quindi all’engagement e alla soddisfazione 
delle persone in azienda. Lo sostiene Armando De Lucia, 
CEO e Founder di CRMpartners, società specializzata in 
óŋłŭŽķāłơÖ�ťāũ�ķÖ�'ĢėĢŶÖķ�ŶũÖłŭĕŋũĿÖŶĢŋł̇��ŋóĢāŶç�ðāłāƩŶ�
e azienda B Corp. “Negli ultimi mesi, negli Stati Uniti si 
ŭŶÖ�ƑāũĢƩóÖłùŋ�Ģķ�ĕāłŋĿāłŋ�ùāķķā�ùĢĿĢŭŭĢŋłĢ�ùĢ�ĿÖŭŭÖ̆�
ma perché le persone lasciano l’azienda?”, si chiede 
il manager. Secondo il CEO di CRMpartners, l’evento 
pandemico e il conseguente lavoro da remoto hanno 
Ŀāŭŭŋ�ķā�ťāũŭŋłā�ùĢ�ĕũŋłŶā�Ö�ŽłÖ�ũĢƪāŭŭĢŋłā�ŭŽķķ̪āŨŽĢķĢðũĢŋ�
tra vita privata e lavoro, e molti hanno scelto di lasciare 
ŋ�óÖĿðĢÖũā�Ģķ�ťũŋťũĢŋ�ũŽŋķŋ̍�̦dÖ�ŭƩùÖ�è ora mantenere i 
ŶÖķāłŶĢ�ā�ĢùāłŶĢƩóÖũā�ķā�āŭĢėāłơā�ùĢƑāũŭā�ùāķķā�ėāłāũÖơĢŋłĢ�
che convivono in azienda, cercando di soddisfarle”. Se una 
persona è nell’organizzazione da 20 anni, per esempio, 
un’azione utile potrebbe essere proporre un percorso di 
ũāŭĴĢķķĢłė̇�Ģł�Ŀŋùŋ�ùÖ�ĕÖũķÖ�ùĢƑāłŶÖũā�ŽłÖ�ƩėŽũÖ�ÖłóŋũÖ�ťĢƄ�
essenziale nel contesto aziendale. 
De Lucia sottolinea che la sostenibilità non è un trend, ma 
un punto di arrivo, e riguarda molti aspetti. “Il Pnrr può 
sicuramente aiutare dal punto di vista ambientale, ma in 
ambito Risorse Umane vedo criticità nel comunicare le 
leve di benessere organizzativo, soprattutto nelle Piccole e 
medie imprese (PMI), perché ci vuole alfabetizzazione ed 
educazione al benessere, prima di parlare di sostenibilità a 
360 gradi”. La salute dell’azienda e delle sue persone, per 
il manager, è strettamente collegata al tema del welfare, 

1

5 �

7

2

� �

1. 5ESPS�(SHE^^M��(LMIJ�-YQER�
7IWSYVGIW���4VKERM^EXMSR�4JJMGIV 
HM�4GXS�8IPIQEXMGW

2. &VQERHS�)I�1YGME��(*4�I�+SYRHIV 
HM�(72TEVXRIVW

3. �LEXE�)MEPPS��5WMGSPSKE�I�(SRWYPIRXI�
HM�)MZIVWMX]��*UYMX]���.RGPYWMSR�HM�2MHE

4. Maria Vittoria Mazzarini, 
�IRMSV�(SRWYPXERX�HM�2IXLSHSW

5. )EVMS�5IHIVMZE��)MVIXXSVI�-7�*YHEMQSR

6. �XIJERS��GEFFMS��5VIWMHIRXI��YH�
*YVSTE�HM�2ERTS[IV,VSYT

7. )SQIRMGS�9KKIVM��:MGITVIWMHIRXI 
HM�>YGGLIXXM



46�`�.3(-.*�8&

óĞā�ĿŋķŶā��mR�ĞÖłłŋ�ĢłĢơĢÖŶŋ�Öù�ÖƦũŋłŶÖũā�ťũŋťũĢŋ�Ö�óÖŽŭÖ�
dell’emergenza sanitaria, con un piano di iniziative ad hoc.
Dopo averlo introdotto, anche se il 51% delle PMI nel 
ˑˏˑˏ�ĞÖ�ŭŽðĢŶŋ�ťāũùĢŶā�ùāķ�ƑŋķŽĿā�ùĢ�ÖƦÖũĢ̇�ťŋóĞĢŭŭĢĿā�
vogliono abbandonare il piano: secondo il Welfare Index 
PMI solamente il 2,3% di queste imprese pensa, infatti, 
di ridurre le iniziative di welfare nei prossimi mesi. Dato 
confermato anche dalle aziende di dimensioni maggiori 
che hanno partecipato al sondaggio di Persone&Conoscenze: 
il 48% ha in programma di implementare o potenziare il 
piano di welfare aziendale nel 2022, puntando soprattutto 
ŭŽķ�ðāłāŭŭāũā�ťŭĢóŋ̟ƩŭĢóŋ�ùāķķā�ťāũŭŋłā�̛ťāũ�āŭāĿťĢŋ̇�
attività sportive o consulenza psicologica) e sui buoni 
acquisto. “Nel nostro caso, sono stati gli stessi collaboratori 
a indicarci le attività di welfare da erogare: è anche uno dei 
modi per aumentare l’engagement”, dichiara De Lucia. 

Il welfare è il collante dell’azienda
Per Dario Pederiva, Direttore HR di Eudaimon (società 
óĞā�ŋƦũā�ťũŋťŋŭŶā�ťāũ�Ģķ�ƒāķĕÖũā�ù̪ĢĿťũāŭÖ�ā�ŶāũũĢŶŋũĢÖķā̜�
il welfare aziendale è non solo una leva di engagement, ma 
anche un modo per intercettare i bisogni dei collaboratori: 
“I fattori chiave della crescita oggi sono le persone e il 
loro benessere, anche perché chi non sta bene in azienda 
non è performante. Il welfare tiene insieme tutti questi 
elementi che sono tra loro fortemente correlati”. La 
Direzione HR di Eudaimon si è quindi chiesta quali ambiti 
ĢĿťķāĿāłŶÖũā�łāķ�ˑˏˑˑ�łāķķ̪ŋƦāũŶÖ�ùĢ�ŭāũƑĢơĢ�ťāũ�ķ̪ÖơĢāłùÖ�
e per i suoi clienti: è emersa la volontà di approfondire 
il concetto di leadership gentile, di equità e inclusione, 
supporto e sostegno alle reali esigenze di welfare delle 
proprie persone, oltre alla progettazione organizzativa 
a breve termine (dai sei ai 12 mesi) e la formazione 
sulle competenze soft. Temi che stanno a cuore anche a 
tutte le persone intervistate nel nostro sondaggio, che 
prevedono di impostare le modalità di lavoro future 
puntando soprattutto (in ordine di importanza) su una 
comunicazione interna costante e con canali innovativi, 
sulla formazione e sensibilizzazione di chi guida i team e 
ŭŽķķÖ�ùĢƦŽŭĢŋłā�ùāķķÖ�óŽķŶŽũÖ�ùāķ�ĕāāùðÖóĴ�ā�ùāķķ̪ÖŭóŋķŶŋ̍�
“Il welfare aiuta ad abbattere le barriere tra le persone 
con servizi equi e adatti a tutti, a seconda delle esigenze 
di ciascuno: dal nostro osservatorio, le imprese che 
utilizzano il welfare aziendale, per garantire equità e 
rispetto delle diverse esigenze, sono avvantaggiate sia 
nell’assunzione dei talenti sia nella vendita dei prodotti, 
dato che i consumatori sono sempre più attenti alle 
ťŋķĢóƘ�ÖơĢāłùÖķĢ�ā�ÖĢ�ŶāĿĢ�ŨŽÖķĢ�ķÖ��āŭťŋłŭÖðĢķĢŶç�ŭŋóĢÖķā�
d’impresa (Rsi)”, racconta Pederiva, facendo riferimento 
ŭŋťũÖŶŶŽŶŶŋ�Ö�ùĢƑāũŭĢŶƘ̇�āŨŽĢŶƘ�ā�ĢłóķŽŭĢŋł̍�̦?�óŋĿťĢŶŋ�ùāķķÖ�
'ĢũāơĢŋłā�ùāķ��āũŭŋłÖķā�ùĢƦŋłùāũā�ķÖ�óŋłŭÖťāƑŋķāơơÖ�ùĢ�
tutte le azioni di inclusione, di benessere e di welfare tra i 
collaboratori, perché a volte è la stessa funzione HR a non 
conoscere le scelte di servizi che l’azienda ha adottato per 
le persone”, avverte Pederiva. Il Direttore HR di Eudaimon 
pensa al welfare di natura sociale, che aiuta a non lasciare 
indietro le persone dell’organizzazione e le loro famiglie.

Su quali ambiti dovrebbe puntare maggiormente un piano 
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La Direzione HR usa App per la gestione delle persone?
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(per esempio attività sportive o consulenza psicologica)

Buoni acquisto

Servizi per caregiver

Servizi di mobility

Avete in programma di implementare o potenziare il piano 
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Avete una policy di diversity e inclusion?
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L’applicazione delle azioni di salvaguardia della diversity 

in azienda è un tema di competenza HR o manageriale?
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del management 
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Tutelare le diversità è un imperativo 
morale, legale ed economico
Sono sempre di più le aziende che riconoscono la 
necessità di investire e compiere azioni rispetto a 
inclusività, equità e giustizia sociale, e che sfruttano 
in modo proattivo la tecnologia, come parte integrante 
delle strategie organizzative per raggiungere l’obiettivo 
ùĢ�ùĢƑāũŭĢŶƘ̇�āŨŽĢŶƘ�ā�ĢłóķŽŭĢŋł�˓̍ˏ̍�?�ŨŽÖłŶŋ�āĿāũėā�
da un report del World economic forum (Wef), che 
ricorda come, però, nell’attuale mercato del lavoro, 
ķā�ùĢƦāũāłơā�ŶũÖ�ķā�ťāũŭŋłā�̞ķŽŋėŋ�ùĢ�ťũŋƑāłĢāłơÖ̇�
etnia, religione, età e comportamenti– possono essere 
la base per l’esclusione e comportare diverse forme di 
discriminazione. “Il Wef individua i tre imperativi alla 
base degli obiettivi 4.0: morale, legale ed economico”, 
spiega Shata Diallo, Psicologa e Consulente di Diversity, 
Equity & Inclusion di Mida, società di consulenza 
aziendale che si occupa di Behavioural transformation, 
Self empowerment, Human Resources consulting.
L’imperativo morale sostiene che offrire condizioni 
eque a tutti i lavoratori è semplicemente la cosa giusta 
da fare, e le società inclusive dovrebbero rimarcare 
questo principio nei propri codici di condotta. Per 
quanto riguarda l’imperativo legale, l’Organizzazione 
internazionale del lavoro (Oil) –l’agenzia delle 
Nazioni unite specializzata sui temi del lavoro e della 
politica sociale– ha attuato una serie di convenzioni 
per eliminare la discriminazione da tutti gli aspetti 
del lavoro. Ratificate dalla stragrande maggioranza 
dei Paesi, servono come base per la legislazione 
nazionale sulla parità di trattamento e opportunità sul 
posto di lavoro, che deve, quindi, essere tenuta nella 
giusta considerazione dalle imprese. “Dal punto di 
vista economico, è ormai appurato che team di lavoro 
diversificati e inclusivi –se ben gestiti– hanno maggiori 
conoscenze e capacità, sono più abili a identificare 
e risolvere problemi che altri potrebbero trascurare 
e ottengono un vantaggio competitivo nell’accesso 
a nuovi mercati e una maggiore quota di mercato”, 
prosegue Diallo, che sottolinea l’importanza di non 
ÖŶŶŽÖũā�ÖơĢŋłĢ�ùĢ�ùĢƑāũŭĢŶƘ�̨ŭťŋŶ̪̇�ĿÖ�ťĢŽŶŶŋŭŶŋ�ùĢ�
integrarle in un piano strategico ad hoc. E per farlo 
serve la collaborazione del management insieme con 
le Risorse Umane. Una visione che non trova, tuttavia, 
ancora conferma nelle aziende: per il 61% delle persone 
intervistate nel nostro sondaggio, infatti, l’applicazione 
ùāķķā�ÖơĢŋłĢ�ùĢ�ŭÖķƑÖėŽÖũùĢÖ�ùāķķÖ�ùĢƑāũŭĢŶƘ�Ģł�ÖơĢāłùÖ�ď�
un tema di competenza prettamente manageriale. 

La funzione HR diventa 
parte del business
Se uno degli obiettivi della Direzione del Personale per 
il 2022 è trasmettere (all’interno e all’esterno) i valori 
di un’azienda sostenibile, con politiche e piani volti a 
ŭƑĢķŽťťÖũā�ŽłÖ�óŽķŶŽũÖ�ùĢ�ĢłóķŽŭĢŋł�ā�ùĢƑāũŭĢŶƘ̇�ŨŽāŭŶĢ�ŭŋłŋ�
ormai una componente necessaria, anche per mantenere 
un vantaggio competitivo nei confronti dei concorrenti. 

Quali saranno le soft skill indispensabili nel futuro per la 

%ĜųåǄĜŅĹå��ĜŸŅųŸå��ĵ±Ĺåũ�cå�ĘŅ�ĜÚåĹƋĜĀÏ±Ƌå�ŧƚ±ƋƋųŅØ�ŸƋųåƋ-

tamente interconnesse tra loro. 

La prima –e forse la più importante– è l’ascolto, una capa-

ÏĜƋº� ÚĜþÏĜĬĜŸŸĜĵ±� Ú±� ŸŅĹÚ±ųåØ� å� ÏĘå� ŸĜ� ĜĹÚ±č±� ŞŅÏŅ� ĹåĜ�

colloqui, ma nelle soft skill degli HR del domani è fonda-

mentale. In un mondo così poliedrico, in cui gli interlocutori 

ŸŅĹŅ�ŸåĵŞųå�ŞĜƠ�ÏŅĵŞĬåŸŸĜ�å�ÚĜƴåųŸĜĀÏ±ƋĜØ� Ÿ±Şåų�±ŸÏŅĬƋ±ųå�

con attenzione è la dote che permette di individuare le 

risorse più adatte alla propria impresa, facendo un sapiente 

lavoro di sintesi. Gli HR Manager, infatti, sono chiamati ogni 

giorno a sintetizzare con concretezza una moltitudine di 

informazioni e questo avviene sia quando devono scegliere 

un candidato tra un pool di persone sempre più vasto sia 

quando si trovano a gestire le risorse interne dell’azienda.

La seconda skill è proprio l’analisi del dato, che poi è una 

forma capillare di ascolto. Il dato consente di raccogliere 

opinioni, pareri e idee di un pubblico molto vasto di persone 

e di giungere a una sintesi analitica estremamente detta-

gliata. Un HR Manager che sappia leggere i dati e trarne 

conclusioni costruttive è in grado di ascoltare le sue risorse 

in modo profondamente capillare.

La terza skill, conseguenza delle prime due, è la capaci-

tà di scelta. L’ascolto attivo e la lettura corretta del dato 

portano a compiere scelte consapevoli in un mare di pos-

sibilità. Globalizzazione e digitalizzazione oggi conducono 

a una rosadi candidati molto ampia, e questo è un estremo 

vantaggio per chi è sempre alla ricerca dei migliori talenti.  

È necessario, però, sapersi muovere con concretezza e pre-

cisione all’interno di questa molteplicità. Solo fermandosi 

e ascoltando realmente il proprio interlocutore si impara a 

conoscere la persona che siede davanti a noi e si è in grado 

di scegliere chi inserire tra le proprie risorse.

�ZMPYTTS��SVKERM^^E^MSRI 
e innovazione sono le skill 

HIP�JYXYVS

di Silvia Orlandini, 
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Per il manager la funzione HR non è più solo business 
partner, ma diventa parte del business. “In Octo 
sosteniamo la crescita aziendale anche attraverso 
una recente completa revisione del sistema e dei 
processi di Performance management, che punta 
alla totale coerenza dalla mission fino agli obiettivi 
individuali di ogni persona”. Una strada percorsa 
riguarda la modalità di lavoro da remoto, che l’azienda 
utilizza non perché è attualmente obbligatorio per 
motivi di sicurezza, ma come obiettivo di flessibilità, 
continuando a supportare comunque i collaboratori 
a distanza con attività di ascolto. “Una di queste è lo 
sportello di counseling aziendale”, riferisce Codazzi. 
Rķ�óŋŽłŭāķŋũ�ŋƦũā�Öķ�óŋķķÖðŋũÖŶŋũā�Žł�ĿŋĿāłŶŋ�ùĢ�ÖŭóŋķŶŋ�
ā�ùĢÖķŋėŋ�óŋłƩùāłơĢÖķā̇�ĕŋũłāłùŋ�ťŋĢ�Žł�ĕāāùðÖóĴ�Öķ�
management, relativo ai trend generali elaborato dai 
colloqui, per rendere il leadership team consapevole delle 
varie situazioni. Un altro aspetto strettamente collegato 
Öķ�ķÖƑŋũŋ�Ö�ùĢŭŶÖłơÖ�ď�Ģķ�mŋðĢķĢŶƘ�ĿÖłÖėāũ�̛Ģķ�ùāóũāŶŋ�
Rilancio, del maggio 2021, ha riconosciuto il ruolo 
strategico di questa professione, rendendone obbligatoria 
la nomina per aziende e sedi con più di 100 dipendenti 
in città con oltre 50mila abitanti): “Fa ormai parte della 
quotidianità, per molte aziende, gestire al meglio la 
mobilità delle persone: spostarsi per motivi professionali 
in maniera sana, ecologica e sicura è fondamentale. Un 
discorso che si proietta al futuro come impatto, ma con 
responsabilità attuali”, chiosa il manager.

La digitalizzazione del lavoro resterà
��ťũŋťŋŭĢŶŋ�ùĢ�ŭƩùā̇�ķā�ÖơĢāłùā�ùĢ�ŶŽŶŶĢ�Ģ�ŶĢťĢ�ā�ùĢĿāłŭĢŋłĢ�
ùāƑŋłŋ�ÖƦũŋłŶÖũā�Ģķ�ťũŋóāŭŭŋ�ùĢ�ùĢėĢŶÖķĢơơÖơĢŋłā�ùāėķĢ�
strumenti di lavoro e stanno, quindi, spostando gli 
investimenti dalle applicazioni on site a quelle da mobile, 
cioè a portata di smartphone. Lo racconta Domenico 
Uggeri, Vicepresidente di Zucchetti, software house con 
esperienza pluriennale nel campo delle soluzioni HR. 
Di conseguenza, si stanno rimodulando anche gli spazi 
di lavoro, e le organizzazioni richiedono consulenza 
per iniziare a gestire le persone da remoto: “Le aziende 
si sono accorte dell’importanza di questi servizi nel 
momento della necessità, ma il cambiamento non rimarrà 
legato all’emergenza sanitaria: in modo graduale, 
tantissime organizzazioni adotteranno questo approccio 
ùāƩłĢŶĢƑÖĿāłŶā̧̇�ùĢóĞĢÖũÖ�­ėėāũĢ̍�dŋ�óŋłĕāũĿÖłŋ�Ģ�ũĢŭŽķŶÖŶĢ�
del sondaggio della nostra rivista, da cui emerge che il 50% 
ùāķķā�ÖơĢāłùā�ĢłŶāũƑĢŭŶÖŶā�ĞÖ�Ģł�ťũŋėũÖĿĿÖ�ùĢ�ũĢóŋłƩėŽũÖũā�
ėķĢ�ŭťÖơĢ�ùĢ�ķÖƑŋũŋ�łāķ�ˑˏˑˑ̇�ĿāłŶũā�Ģķ�˘ͮ�ķŋ�ĞÖ�ėĢç�ĕÖŶŶŋ̍�
Gli strumenti più richiesti, secondo i dati dell’osservatorio 
di Zucchetti, sono quelli legati alla Rete: “Chi entra in 
azienda vuole trovare la stessa facilità di utilizzo delle 
tecnologie che usa nel suo smartphone personale: 
per questo spingiamo molto le soluzioni in cloud”, 
spiega il manager. Anche il 43% degli intervistati da 
Persone&Conoscenze�ĞÖ�ÖƦāũĿÖŶŋ�ùĢ�ŽŭÖũā��ťť�ťāũ�ķÖ�
gestione delle persone, mentre il 16% lo sta programmando 
ťāũ�Ģķ�ˑˏˑˑ̍��Žāķķā�ťĢƄ�ÖťťũāơơÖŶā�ùĢ�ÑŽóóĞāŶŶĢ�ŋƦũŋłŋ̇�

�ETIV� EWGSPXEVI�� WGIKPMIVI� PI� TVSTVMI� TIVWSRI� I� HMEPSKEVI 

TIV�JEVI�PE�HMǺIVIR^E

Ultima, ma non per importanza, è la capacità di sintesi. 

Ascolto e dati portano a un concetto indispensabile per 

la Direzione del Personale: saper fare sintesi e portare il 

ųĜŸƚĬƋ±ƋŅ�ĀĹ±ĬåØ�č±ų±ĹƋåĹÚŅ� Ĭ±�ÏųåŸÏĜƋ±�å� ĜĬ�ƵåĬĬÆåĜĹč�±ĬĬűĜĹ-

terno della propria impresa. È proprio grazie a questa skill 

che l’HR Manager ha avuto un’importanza fondamentale 

durante la pandemia. Ha saputo ascoltare le necessità delle 

proprie risorse in un momento di rapido cambiamento, e poi 

è riuscito a sintetizzarle, proponendo soluzioni concrete. 

eƴåų� Ņųč±ĹĜǄǄ±ƋŅ� ĜĹ� ĵ±ĹĜåų±� åþÏĜåĹƋå� Ĭ±� ÏŅĬĬ±ÆŅų±ǄĜŅĹå�

Ƌų±� ŞåųŸŅĹå� ĜĹ� �åĵŅƋå�ƵŅųĩĜĹč� ì� ŸƋ±Ƌ±� ƚĹűŅƋƋĜĵ±� ŞųŅƴ±� ÚĜ�

capacità di sintesi, skill che credo sarà esponenzialmente 

sempre più importante in futuro.

FĹ�ÏŅĹÏĬƚŸĜŅĹåØ�Ÿå�ÚŅƴåŸŸĜ�ÚåĀĹĜųå�ÏŅĹ�ƚĹ±�ŸŅĬ±�Ş±ųŅĬ±�ÏĘĜ±ƴå�Ĭ±�

mia idea di organizzazione del futuro, senza dubbio userei que-

sta: connessione. Saper ascoltare, scegliere le proprie risorse, 

indirizzarle verso la formulazione di un pensiero autonomo e 

poi farle dialogare tra loro per unire le idee in modo costruttivo: 

sono fermamente convinta che queste skill possano davvero 

ü±ųå�Ĭ±�ÚĜýåųåĹǄ±�Şåų�ĜĬ�üƚƋƚųŅ�ŸƚÏÏåŸŸŅ�ÚåĬĬå�ĹŅŸƋųå�ĜĵŞųåŸåţ�

In un mondo iperconnesso, forse, stiamo imparando a funzio-

nare con un modello simile a quello delle piante: cooperando. 

Unendo le soft skill di ogni persona si possono ottenere risul-

tati potenziati e risolvere problemi di maggiore complessità 

rispetto alle organizzazioni in cui le direttive arrivano esclusi-

vamente dall’alto, senza cooperazione orizzontale tra le parti.  

È tramite la contaminazione di idee che si progredisce. Dove 

c’è capacità di connettere tra loro le singole individualità, ci 

sarà reale innovazione.

“Vale anche e forse soprattutto in Italia, che probabilmente 
è un po’ in ritardo rispetto ad altri Paesi”. Lo sostiene Paolo 
!ŋùÖơơĢ̇�!ĞĢāĕ�NŽĿÖł��āŭŋŽũóāŭ�ͽ�zũėÖłĢơÖŶĢŋł�zƧóāũ�
di Octo Telematicṡ�óĞā�ŋƦũā�ŭŋķŽơĢŋłĢ�ÖƑÖłơÖŶā�ùĢ�ÖłÖķĢŭĢ�
dei dati e telematica per il settore assicurativo, il Fleet 
management e il settore automobilistico. “In azienda non 
ÖððĢÖĿŋ�ŽłÖ�ťŋķĢóƘ�ĕŋũĿÖķā�ùĢ�ùĢƑāũŭĢŶƘ̇�ĿÖ�ķÖ�ÖťťķĢóĞĢÖĿŋ�
tutti i giorni con comportamenti pratici di inclusione”, 
racconta il manager, aggiungendo che probabilmente il 
fatto di essere un’organizzazione di medie dimensioni 
(l’azienda conta 400 dipendenti a livello internazionale), e 
che si occupa di alta tecnologia, ha reso la cultura interna 
più ‘fertile’ a questo aspetto. “Per quanto riguarda le fasce 
retributive, per esempio, non guardiamo assolutamente 
il genere della persona, ma ci focalizziamo su talento, 
performance e ruolo. Cerchiamo di sanare eventuali errori 
del passato o situazioni di bias che impediscano un’equa 
crescita per tutti”, spiega Codazzi. Il suggerimento, quindi, 
è quello di non aspettare che arrivi un premio o una legge 
ÖťťŋŭĢŶÖ�̛ťāũ�āŭāĿťĢŋ̇�ŨŽāķķÖ�ŭŽķ�Fāłùāũ�ťÖƘ�ėÖť�ā�ķÖ�
parità retributiva approvata a ottobre 2021) per iniziare 
Ģķ�óÖĿĿĢłŋ�Ƒāũŭŋ�ķÖ�ŶŽŶāķÖ�ùāķķÖ�ùĢƑāũŭĢŶƘ�ā�ùāķķā�ťÖũĢ�
opportunità.
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infatti, servizi sia per la funzione HR sia per gli utenti, 
óŋĿā�ķÖ�ťũāłŋŶÖơĢŋłā�ùāķķÖ�ťŋŭŶÖơĢŋłā�ķÖƑŋũÖŶĢƑÖ�Ģł�ŽƧóĢŋ̇�
ķÖ�ƑāũĢƩóÖ�ùāķ�Fũāāł�ťÖŭŭ̇�ķÖ�ķāŶŶŽũÖ�ùāķķÖ�ðŽŭŶÖ�ťÖėÖ�ŋ�ķÖ�
possibilità di richiedere ferie e permessi velocemente. 
Uggeri è, tuttavia, consapevole che, per poter sfruttare al 
meglio queste possibilità, in Italia servono cambiamenti 
infrastrutturali per quanto riguarda l’accesso e la velocità 
della connessione a internet: secondo il rapporto del Censis La 
digital life degli italiani, pubblicato nel 2021, infatti, 4 milioni 
di persone in Italia non sono connesse, mentre per 13 milioni 
il collegamento è lento, scarso o subisce spesso interruzioni.

Educare al lavoro ibrido 
dā�ŭƩùā�ťāũ�ķā�ŋũėÖłĢơơÖơĢŋłĢ�ŭŋłŋ�ĿŋķŶā̆�ÖóóāķāũÖũā�
il cambiamento, promuovere un’eccellente Customer 
āƗťāũĢāłóā̇�ėŽĢùÖũā�óŋł�āƧóÖóĢÖ�ķÖ�ŶũÖŭĕŋũĿÖơĢŋłā�ùĢėĢŶÖķā̇�
sviluppare un mindset orientato alla crescita sostenibile e 
di valore nel lungo periodo, far crescere team performanti, 
ÖŭóŋķŶÖũā�ā�óŋĢłƑŋķėāũā�ŶŽŶŶĢ�ėķĢ�ŭŶÖĴāĞŋķùāũ�ā�ĢłƩłā̇�łāķ�
2022, introdurre e favorire nuovi modalità lavorative, come 
quella ibrida. Questo concetto deriva dall’inglese “hybrid 
work”, cioè una modalità di lavoro che comprende sia la 
ťũāŭāłơÖ�ƩŭĢóÖ�Ģł�ÖơĢāłùÖ�ŭĢÖ�ķ̪ÖŶŶĢƑĢŶç�ùÖ�ũāĿŋŶŋ̇�ŋƑƑāũŋ�
da qualsiasi luogo in cui vi sia una connessione internet e 
un dispositivo per poterne usufruire. Per Maria Vittoria 
Mazzarini, Senior Consultant di Methodos (società 
specializzata nel Change management culturale), si 
continuerà a parlare di hybrid work ancora a lungo, perché 
dopo aver adottato questa modalità all’inizio della pandemia, 
per molte aziende è destinata a restare. “Dobbiamo dare 
il tempo alle organizzazioni di riorganizzarsi e misurare 
i cambiamenti. Il 2022, in Italia, è ancora da considerare 
óŋĿā�Žł�Öłłŋ�ùĢ�ÖŭŭāŭŶÖĿāłŶŋ̧̇�ťũāƑāùā�mÖơơÖũĢłĢ̍�dÖ�ŭƩùÖ�
maggiore, quindi, è ora capire la modalità di lavoro migliore 
per ogni organizzazione, senza generalizzare. 
Per calibrare le scelte in base alle esigenze delle persone 
che lavorano in azienda è fondamentale, secondo la Senior 
Consultant di Methodos, procedere attraverso analisi 
ā�ĕāāùðÖóĴ�óŋŭŶÖłŶĢ̇�óŋł�Žł�ÖťťũŋóóĢŋ�ƪāŭŭĢðĢķā̇�ðÖŭÖŶŋ�
ŭŽķķ̪ÖŭóŋķŶŋ̍�̦pŋł�ŭĢ�ťŽŗ�ÖƦũŋłŶÖũā�Ģķ�óÖĿðĢÖĿāłŶŋ�óŋł�
un orientamento gerarchico e top-down. Inoltre, bisogna 
ascoltare tutti, non solo i collaboratori che già sono presenti 
nell’organizzazione, ma anche quelli potenziali durante 
la fase di recruiting”, suggerisce Mazzarini, per avere una 
ƑĢŭĢŋłā�ù̪ĢłŭĢāĿā̍��ŽāŭŶÖ�ŭƩùÖ�ď�ÖłóŋũÖ�ťĢƄ�ĢĿťŋũŶÖłŶā�
ťāũ�ķā��mṘ�óĞā�ŭĢ�ŭŋłŋ�ÖƦÖóóĢÖŶā�ťĢƄ�ķāłŶÖĿāłŶā�ùāķķā�ÖķŶũā�
aziende al lavoro da remoto e che adesso hanno bisogno 
di essere supportate a vivere questa trasformazione, 
è la tesi della manager. Per iniziare, sarebbe ottimale 
formare, innanzitutto, i leader ad ascoltare le proprie 
persone, coadiuvati dalla funzione HR, senza trascurare 
ķÖ�ĿāŶÖĿŋũĕŋŭĢ�ùāėķĢ�ŽƧóĢ�óĞā�ťŋŶũāððāũŋ�ùĢƑāłŶÖũā�ƑāũĢ�ā�
propri centri di cultura aziendale.

Gli avvenimenti della storia recente non solo hanno rivo-

luzionato economia e abitudini, ma hanno anche coinvolto 

aziende e lavoratori in un percorso di cambiamento e adatta-

mento che ha inevitabilmente interessato i professionisti HR, 

portandoli a sviluppare e gestire nuove modalità di ricerca, 

selezione e gestione dei talenti (o Talent management). Per 

questo le tecnologie sono diventate un supporto indispensa-

bile alla professionalità HR. 

“In Italia, però, molte Direzioni del Personale sono focalizza-

te più sulla gestione amministrativa delle persone che sul 

Talent management, che è un approccio molto diverso e 

paperless, in cui le tecnologie possono davvero fare la dif-

ferenza”, dichiara 7SFIVXS�,IQQE��(*4�HM�&PXIE�95�(società 

di Altea Federation che recentemente ha ampliato la propria 

expertise in ambito Human capital management, acquisendo 

la società Altea People), che intende il Talent management 

come supporto ai processi di sviluppo delle Risorse Umane 

in grado di seguire l’intero ciclo di vita del dipendente (piani-

ĀÏ±ǄĜŅĹåØ�ųåÏųƚĜƋĵåĹƋØ�ÏŅĵŞåƋåĹǄåØ�ŞåųüŅųĵ±ĹÏåØ�Ƌų±ĜĹĜĹč�å�

learning, compensation, ecc.).

,PM� WXVYQIRXM� HMKMXEPM� EMYXERS� EH� EREPM^^EVI� PE� GVIWGMXE�

HIPPI�TIVWSRI

Gestire le persone con l’aiuto di strumenti digitali per Gemma 

ì�ŞĜƠ�åþÏ±ÏåØ�ŞåųÏĘæ� Ĝ�Ú±ƋĜ� ų±ÏÏŅĬƋĜ�ŞåųĵåƋƋŅĹŅ�ÚĜ�ƴåÚåųå�å�

analizzare la crescita della risorsa nel tempo, con risultati 

ĵĜŸƚų±ÆĜĬĜ×� ŮcåĬ� ųåÏåĹƋå� Ş±ŸŸ±ƋŅ� ĜĹ� ±ǄĜåĹÚ±� ŸĜ� ŞĜ±ĹĜĀÏ±ƴ±ĹŅ�

le strategie HR annualmente, mentre nella situazione attua-

le –imprevedibile anche a causa dell’emergenza sanitaria– è 

opportuno avere momenti di incontro e condivisione più fre-

quenti per poter adeguare rapidamente la strategia HR con 

l’evolversi e il variare del contesto di riferimento: per questo 

servono dati certi, raccolti con strumenti digitali”. I momenti 

di confronto frequenti fanno parte della cultura del feedback 

continuo, la metodologia di gestione delle performance che 

prevede che le persone diano e ricevano feedback sul loro 

lavoro in maniera costante, continuativa e strutturata. Il CEO 

di Altea UP è però consapevole che è necessaria una maturità 

aziendale per sapere usare bene gli strumenti tecnologici a 

disposizione, e in alcuni casi è necessaria una formazione ad 

hoc per tutti i livelli organizzativi, a partire proprio dagli HR.

Roberto Gemma, 
CEO 

HM�&PXIE�95
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Sistemi&Impresa, 
Sviluppo&Organizzazione 
e Persone&Conoscenze 
sono da sempre un punto di riferimento 
per l’aggiornamento professionale 
di manager e imprenditori. 
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