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Questo numero di Imprese e 
Territorio ruota attorno ai due 
speciali “Lavoro senza età” rea-
lizzati dal Centro Studi Imprese 
Territorio diretto da Mauro Co-
lombo e coordinato da Antonio 
Belloni.

Si tratta di documenti dedicati 
ai cambiamenti in atto all’inter-
no delle aziende, da un lato con 
la difficoltà di assumere giovani 
a causa delle grandi dimissioni e 
della crisi demografica e dall’al-
tro con la necessità di trattenere 
gli over 55, riqualificandoli. 

Sfide di portata notevole, con 
gli imprenditori chiamati a cam-
biare l’approccio ai propri colla-
boratori, con un occhio sempre 
puntato alla formazione perma-
nente e alla valorizzazione della 
conciliazione tra vita e lavoro.

Gli articoli di Imprese e Territorio 
approfondiscono gli spunti offer-
ti dai report del Centro Studi cer-
cando di offrire soluzioni anche 
operative alle aziende affinché 
possano trovare un equilibrio nel 
cambiamento.



I GIOVANI; UN TESORO
DA DIFENDERE
Si dovrà fare i conti, nei prossimi de-
cenni (ed è inevitabile) con sempre 
meno giovani da assumere. Semplice-
mente, perché saranno molti meno. La 
soluzione da parte degli imprenditori 
va però trovata adesso: i ragazzi che 
entrano in azienda sono un tesoro da 
difendere, e renderli subito compatibili 
senza frizioni con i veterani è la chiave 
per sopravvivere ed espandersi.

Barbara Quacquarelli è professores-
sa associata di organizzazione azien-
dale all’Università degli Studi di Mi-
lano-Bicocca. La sua analisi parte da 
dati oggettivi. «L’Italia – esordisce – ha 
un problema demografico enorme, e la 
demografia è sempre una delle forze 
economiche più determinanti: aiuta a 
spiegare    Le aziende, intanto, li cerca-
no, consce che le competenze richie-
ste siano legate a innovazione logisti-
ca e dei meccanismi di lavorazione». 

SERVONO 
CANALI COMUNICATIVI
Così, le aziende assumono lavoratori 
e si è creato un conflitto generazio-
nale tra chi possiede le competenze 
nuove che servono per uno sviluppo 
sostenibile nel tempo, e chi vanta un’e-
sperienza necessaria e la conoscenza 
degli ambiti commerciali e delle logiche 
organizzative, ma non è aggiornato. 
«Si tratta, tra queste due categorie 
– prosegue la docente – di analizza-
re canali comunicativi e aspettative 
completamente diversi. Bisogna far 
funzionare questo mix generazionale, 
consapevoli che non sia una sostitu-
zione. Una persona che ha esperienza 
può trasmettere una conoscenza che 
non possiamo chiedere a chi ha appe-
na cominciato». 

La poca flessibilità potrebbe portare 
all’errore di vedere questi due come 
mondi distinti. Ad alcuni si fanno fare 
solo le cose nuove, ad altri quelle vec-

Barbara Quacquarelli 
Professoressa associata 
di organizzazione azienda-
le all’Università degli Studi 
di Milano-Bicocca

Giovani e senior
in azienda, 
vincono tutti 
se si lavora in 

team

Davide Maniaci

Barbara Quacquarelli è 
professoressa associata 
di organizzazione 
aziendale all’Università 
degli Studi di Milano-
Bicocca analizza la 
crisi demografica e 
le conseguenze nelle 
imprese. Suggerendo 
alcune best practices per 
gli imprenditori
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chie, lasciando loro ruoli più tradiziona-
li. «Farti fare ciò che sai fare meglio 
– prosegue Quacquarelli – diventa 
una modalità di comodo che porta a 
vedere i giovani come una minaccia e 
non come un supporto, siccome essi 
padroneggiano linguaggi e metodolo-
gie più aggiornate, e porta a sentirsi 
meno motivati da parte dei “senior”, 
che non si sentono più al centro del 
progetto di crescita dell’azienda».

I GIOVANI MASSIMIZZANO
L’ESPERIENZA
I giovani sono diversi anche nell’ap-
proccio: pur cercando una retribuzio-
ne adeguata, sono meno interessati 
al posto fisso, a quella sicurezza rite-
nuta una priorità per motivi culturali 
dalle precedenti generazioni. «I giova-
ni – così l’esperta – sanno che la loro 
permanenza nella tale azienda po-
trebbe essere breve, quindi cercano 
di massimizzare l’esperienza. Se non 
li coinvolgo, si sentiranno meno accet-

tati dalla forza lavoro di età maggiore, 
che è la maggioranza. Si creerebbe 
distanza. Uno percepisce l’altro come 
obsoleto, e l’altro esaspera il concerto 
vedendo i ragazzi come arroganti, sen-
za umiltà di aspettare il loro momento 
per imparare, non comprendendo che i 
tempi sono molto più stretti. E l’azien-
da infine sa che il ragazzo andrà via, 
appena troverà qualcosa di meglio». 

CREARE TEAM CONDIVISI
Una soluzione è quella di creare team 
condivisi: i giovani devono conoscere 
i progetti consolidati delle aziende, i 
senior quelli innovativi, e tutti loro de-
vono essere disposti a condividere 
tutto. Occorre che l’imprenditore crei 
team misti, che costruisca un luogo 
di lavoro dove si può imparare e che 
dia sensazione di comunità. Se nei luo-
ghi di lavoro non crei socializzazione, 
senza coinvolgere chi è impegnato 
dei progetti, non crei il giusto mix. E i 
giovani si fermano dove trovano un 

benessere organizzativo, dove han-

no la percezione di imparare, dove 

l’ambiente è confortevole. «Se tu, 

senior – conclude la professoressa 

Quacquarelli – hai paura di perdere le 

tue competenze, ti arrocchi e difendi la 

tua conoscenza e sei meno disponibile 

a condividerla. Se ti senti comunque 

al centro trovi invece una leva moti-

vazionale importante, soprattutto se 

il tuo capo ti mette anche nella con-

dizione di ottenere un riconoscimen-

to del ruolo e dell’esperienza. Cioè, 

che gratifichi il tuo voler trasmettere 

qualcosa a chi ancora non la fa. Tutto 

questo va guidato dall’alto. In questo 

momento il mercato c’è, ma mancano 

le persone adatte a servire quel mer-

cato». 

Siamo rimasti un po’ indietro nella cul-

tura delle risorse umane. Avere un la-

voro sicuro non è tutto. Non basta più. 
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Cerco ma non 
trovo giovani: 
la natalità 
“taglia” 
l’occupazione
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L’Italia è lo Stato membro 
con la percentuale più 
bassa di under 30: 
28,3% contro valori 
superiori al 33% 
in gran parte d’Europa. 



Alessandro Rosina, saggista che stu-
dia le trasformazioni demografiche, i 
mutamenti sociali, la diffusione di com-
portamenti innovativi, ha recentemente 
descritto come il rapporto tra giovani e 
mondo del lavoro sia in difficoltà.
Tra i dati si evidenzia come l’Italia sia 
lo Stato membro con percentuale più 
bassa di under 30: 28,3% contro valori 
superiori al 33% in gran parte d’Europa. 
Il riscontro dell’essere il Paese che sta 
affrontando la più drastica riduzione del 
potenziale di forza lavoro in modo del 
tutto inedito rispetto al passato, lo si 
può ottenere dal confronto tra la fascia 
di età 30-34 e la fascia 50-54. In Italia 
la prima risulta ridotta del 33% rispetto 
alla seconda, mentre il divario è più con-
tenuto in Francia (meno del 10%) e in 
Germania (meno del 15%).

NESSUNO PEGGIO DI NOI
Insomma, la generazione che si sta im-
mettendo all’interno dei processi pro-
duttivi nel nostro Paese è un terzo in 
meno rispetto a chi ha occupato sinora 
la parte centrale della forza lavoro E 
nessun altro Paese in Europa sta spe-
rimentando un crollo di questa entità. Il 
tutto si inserisce, inoltre, in quadro in 
cui, secondo i dati del Rapporto giovani 
2022 dell’Istituto Toniolo, si racconta 
come la crisi sanitaria sia stata vissuta 

dai giovani come una grande esperien-
za collettiva negativa, che ha eroso in 
modo marcato le risorse positive inter-
ne e le competenze sociali in tutte le 
dimensioni.
A diminuire è in particolare chi affer-
ma di avere (“molto” o “moltissimo”) 
una “Idea positiva di sé” (scesi nei due 
anni di pandemia dal 53,3% del 2020 
al 45,9% nel 2022), ma anche chi ha 
“Motivazione ed entusiasmo nelle pro-
prie azioni” (passati dal 64,5 al 57,4%) 
e chi sa “Perseguire un obiettivo” (dal 
67 al 60%). Insomma, i giovani, come si 
stanno accorgendo migliaia di aziende, 
sono pochi. E, sempre di più si sentono 
già “vecchi dentro”. Come uscirne? Lo 
si è chiesto a Serafino Negrelli, socio-
logo del lavoro dell’università Bicocca 
Milano: «Quello dei giovani – afferma 
l’esperto – è un problema strutturale 
italiano, perché il mercato del lavoro ha 
sempre teso a proteggere il capofami-
glia, a scapito di giovani e donne».

LA RIFORMA DEGLI ITS
Una volta con una società profonda-
mente diversa, forse, aveva un senso. 
Ora decisamente no. «L’altro problema 
– aggiunge Negrelli – è che in Italia ci 
sono pochi laureati, eppure le imprese 
non li assumono e, quindi, molti se ne 
vanno all’estero. Questo avviene anche 

perché molte Pmi non hanno adeguate 

risorse da investire nell’innovazione e, 

quindi, faticano a tenersi stretti i giova-

ni laureati. D’altro canto mancano figure 

adeguatamente formate e, su questo 

fronte, spero che la riforma degli Istituti 

tecnici superiori possa dare una mano. 

È assurdo, infatti, avere da un lato un 

alto tasso di disoccupazione giovanile 

e, dall’altro, aziende che non riescono a 

trovare competenze sul mercato».

La soluzione?  Investire: «Le Pmi devo-

no guardare come modello quelle realtà 

di media grandezza che si sono strut-

turate meglio e sono diventate leader 

nel mondo. Le Pmi devono inserirsi in 

queste catene e filiere di mercato in 

cui, aggregandosi e innovando, si cre-

sce tutti. Un esempio? Cito una ricerca 

effettuata con Confartigianato Lecco: lì 

alcune Pmi che avevano poche risorse 

per innovare, si sono alleate e hanno 

avviato un contratto di rete, assumen-

do anche dei laureati come manager di 

rete, in grado di lavorare su nuovi pro-

dotti e nuovi mercati per varie aziende». 

Insomma, un caso virtuoso e non trop-

po complicato da imitare.
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Non è una novità che insieme si arri-
va più lontano: da decenni le organiz-
zazioni si uniscono per collaborare, 
condividere risorse e conoscenze, e 
sostenersi reciprocamente nell’ambito 
di un settore o di un interesse comune. 
Gruppi di networking, cluster e associa-
zioni commerciali, cooperative di tutte 
le dimensioni e, più recentemente, hubs 
di innovazione, sono stati e continuano 
ad essere spazi fisici o virtuali dove le 
imprese utilizzano la condivisione come 
base per crescere e ottenere benefici. 
E’ il caso, ad esempio, di Faberlab powe-
red by Arburg. 
Tuttavia, oggi si parla di una tendenza 
che va oltre: la community economy, 
una nuova forma di economia compo-
sta da organizzazioni che pongono le 
comunità al centro della loro strategia 
di business.

CREARE LEGAMI SIGNIFICATIVI
Una delle parole del secolo XXI, il ter-
mino “community” ha acquisito nuove 
connotazioni nel contesto dell’econo-

mia digitale, nel mondo del lavoro e 
nelle realtà aziendali. Se una volta l’e-
spressione si riduceva a una realtà di 
vicinanza materiale e/o territoriale (se-
condo Treccani, «insieme di persone 
che hanno comunione di vita sociale, 
condividono gli stessi comportamenti 
e interessi»), le nuove tecnologie hanno 
aperto un universo di possibilità per il 
bisogno umano di creare legami signi-
ficativi, condividere valori e percepire 
il sentimento di prossimità, anche a di-
stanze fisiche inimmaginabili.
«Le prossimità possono essere di diver-
se nature: condividere una passione, un 
interesse, una condizione particolare, 
come trovarsi con una patologia o es-
sere un genitore singolo, per esempio», 
spiega Marta Mainieri, autrice e con-
sulente esperta in materia di sharing 
economy, innovazione nei modelli di bu-
siness a piattaforma e nella progettazio-
ne e gestione di community. Secondo 
Mainieri, sempre più organizzazioni, sia 
grandi che piccole, stanno adottando il 

concetto per ridefinire le relazioni con i 
clienti, i collaboratori e altri stakeholder.
Oltre che semplici strumenti de mar-
keting, le comunità stanno dimostran-
do di essere dispositivi cruciali per la 
strategia dei business. Un esempio 
citato da Mainieri è Patagonia, azienda 
statunitense di abbigliamento sportivo, 
divenuta un punto di riferimento nell’at-
tivismo sociale e ambientale. Grazie al 
suo piano di progettazione di comunità, 
Patagonia è riuscita a creare una fedele 
schiera di fan che, oltre a essere po-
tenziali acquirenti, si identificano con lo 
stile di vita promosso dal marchio.

RIDEFINIRE IL RAPPORTO
CON I CLIENTI
Alcune organizzazioni utilizzano le com-
munity per introdurre all’interno dell’a-
zienda stessa delle nuove prossimità, 
come le Emotional Commmunities di 
Nestlé, cioè gruppi di collaboratori che 
lavorano per diffondere internamente 
una cultura che consente di esprimere 
le proprie passioni e identità in ambiti 

Mettere al centro le

persone:
nuove strategie
di business per le Pmi 
Glória Paiva

Le comunità aiutano 
le aziende nella 
loro strategia di 
crescita e sviluppo: 
è la tendenza della 
community economy, 
una nuova forma di 
economia composta 
da organizzazioni che 
pongono le comunità al 
centro della loro strategia 
di business
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come l’equità di genere, la disabilità, 
multiculturalità e altri.
Inoltre, esistono comunità che contribu-
iscono a ridefinire il rapporto con i clien-
ti. Un esempio è rappresentato dai Run-
ners di Adidas, una comunità globale di 
corridori che organizza incontri, marato-
ne, eventi e condivide informazioni per 
promuovere il valore della corsa come 
strumento di benessere. In questo 
caso, la strategia della comunità pren-
de forma a partire dal settore di mar-
keting, coinvolgendo atleti, influencers, 
capitani, allenatori e gruppi locali che, 
condividendo i valori e l’orientamento 
del brand, alimentano e mantengono 
vive queste comunità.
I benefici di questo tipo di relazione 
sono molteplici: ponendo le persone al 
centro, si avvia la creazione di valore at-
traverso il rapporto, propiziando la pos-
sibilità di raggiungere qualcosa che uno 
non sarebbe in grado di raggiungere da 
solo. L’utente non è più il beneficiario 
passivo di un prodotto o di un servizio, 

bensì diventa un membro attivo con il 
quale instaurare una collaborazione tra 
pari. «Si inizia a trattare il cliente o il 
collaboratore come portatore di valore, 
piuttosto che come qualcuno da servi-
re o comandare», osserva Mainieri.

TRATTENERE
E ATTIRARE TALENTI
Se si riesce a creare un’opportunità 
di scambio sincero, è possibile coglie-
re spunti importanti per l’innovazione 
e per affrontare sfide organizzative di 
varie nature. Internamente, le comunità 
possono aiutare a trattenere i talenti e 
ad attirarne di nuovi, se riescono a cre-
are uno scopo condiviso intorno al qua-
le aggregarsi. «La socialità, il benessere, 
il supporto fra pari: le persone, quando 
sono insieme, sono più motivate e si di-
vertono», afferma.
Ma non solo le grandi realtà possono 
coglierne le potenzialità. Anche, e for-
se soprattutto, per le piccole e medie 
imprese, le comunità possono rappre-
sentare un efficace strumento di cre-

scita. Inoltre, partono con un vantaggio 
intrinseco: sono già, per loro natura, più 
orizzontali e informali, costituendo un 
ambiente potenzialmente propizio per 
la creazione di uno spazio di condivisio-
ne, dove le persone si sentono a loro 
agio nell’esprimersi liberamente, una 
caratteristica fondamentale per il fun-
zionamento di una comunità.
Altre caratteristiche includono la con-
divisione di una proposta di valore, la 
natura ibrida (le comunità possono ope-
rare sia in contesti fisici che digitali), la 
partecipazione attiva, la conversazione 
a livello paritario, la semplicità, l’intrat-
tenimento e la trasparenza. Quest’ul-
tima è fondamentale, come sottolinea 
Mainieri, se l’impresa desidera stabilire 
autentiche relazioni con le persone, 
evitando che la comunità diventi uno 
strumento “spudorato” di marketing o 
di controllo. «Una comunità funziona 
quando le persone si aiutano recipro-
camente e collaborano per un bene 
comune». 



La formazione
fa la differenza
in un mercato del lavoro 
con pochi giovani 

Tomaso Garella

Serve una formazione abilitante, per dare ai giovani 
quegli elementi di base che consentano loro di entrare 
in azienda e poi di imparare, mettendo insieme le loro 
competenze con quelle di coloro che hanno maggiore 
esperienza per creare un mix vincente, che consenta 
di stare alla pari con la parte ‘alta’ del mercato
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Il tessuto economico italiano si basa in 
gran parte sulla piccola media impresa, 
capace di realizzare quei prodotti di 
qualità che ci hanno resi – e ci rendono 
tuttora – famosi, ammirati e imitati in 
tutto il mondo. Parliamo spesso di re-
altà nate a cavallo tra gli anni Settanta 
e Ottanta, nelle quali i dipendenti di al-
lora sono ancora in forza, sviluppando 
con il passare del tempo competenze e 
senso d’appartenenza che ancora oggi 
costituiscono un preziosissimo tesoro.
Ma oggi queste realtà sono costrette 
ad affrontare due problemi. Da un lato 
l’avvicinarsi all’età pensionabile dei di-
pendenti storici - con la necessità di 
un ricambio generazionale – dall’altra 
l’indispensabile adeguamento della for-
za lavoro ai tempi, alle tecnologie e ai 
linguaggi di una società che corre molto 
più velocemente di un tempo.
Come è possibile dunque armonizzare 
due generazioni lontanissime per cultura 
e mentalità? E come si può mantenere 
“freschi” e al passo con i tempi i lavora-
tori da più tempo in azienda?
Ne abbiamo parlato con Maurizio Del 
Conte, professore di Diritto del Lavoro 
all’Università Bocconi di Milano, dopo 
un’esperienza all’Università di Milano 
Bicocca, oltre che ex presidente dell’A-
genzia Nazionale per le Politiche Attive 
del Lavoro (Anpal) e autore di numerose 
pubblicazioni che spaziano dal Diritto del 
lavoro al Diritto sindacale.
«Oggi l’esigenza trasversale è una for-
mazione professionale che dia quegli 
elementi capaci di fare la differenza sul 
mercato del lavoro, soprattutto in un 
momento in cui non c’è più un esercito 
di ‘riservisti’ da cui pescare».

Perché persiste questa difficoltà nel 
trovare personale?
Sono poche le aziende che aprono delle 
vacancy per lavoratori senza esperien-
za, a qualsiasi livello, anche a quelli base. 
Una volta il passaggio di consegne tra 
un lavoratore esperto e un apprendista 
avveniva con il cosiddetto ‘learning by 
doing on the job’, imparare facendo. Ora 
questo concetto si è un po’ perso: le 
aziende cercano lavoratori già formati, 
che abbiano già le competenze prima 
di accedere al mercato del lavoro. Il pro-

blema è che spesso i giovani arrivano 
in azienda con competenze di alto livel-
lo ma senza quelle base, che risultano 
però fondamentali per raggiungere gli 
obiettivi.

L’Italia però negli anni ha investito 
poco o nulla su questo aspetto...
Esattamente. È stata fatta una forma-
zione più utile ai formatori che a chi 
doveva essere formato. Ma oggi è ne-
cessario adattarsi anche perché la so-
cietà corre molto più velocemente di un 
tempo. Serve l’intervento di istituzioni 
che capiscano il valore dell’erogazione 
di percorsi aggiornati alle esigenze non 
solo del momento, ma anche del futuro. 
Oggi il percorso di obsolescenza è più 
rapido e va affrontato con un approccio 
differente.

Qualcuno però lo ha fatto e si è av-
vantaggiato…
Parliamo in questo caso di aziende più 
strutturate, che hanno individuato pri-
ma i bisogni rispetto ad altri avendo 
anche le strutture per farlo. La parte 
più importante del tessuto produttivo 
italiano è però formato dalle piccole-me-
die imprese, che spesso non hanno 
avuto la possibilità di progettare corsi 
di formazione continua. Anche perché 
in questi anni si è proceduto più con gli 
incentivi che con gli investimenti. Una 
politica miope e parziale, che ha guar-
dato più a risparmiare che a progredire.

Una politica troppo attenta al presen-
te rispetto che al futuro, dunque?
Esattamente. Si è pensato più al pre-
sente che al futuro, svuotando così 
molte realtà imprenditoriali di quei sa-
peri che erano la loro forza senza inve-
stire su un ricambio graduale. E molti si 
sono così trovati spiazzati. Non è stato 
compreso a pieno il valore del capita-
le umano e la sua capacità di incidere 
sulle performances e sulla capacità di 
stare sul mercato. E questo si riflette 
sia sulle aziende che sul personale. Non 
è un caso che abbiamo salari tra i più 
bassi d’Europa.

La parola d’ordine, dunque, è forma-
zione. Ma qual è la sfida di oggi?
Serve una formazione abilitante, per 

dare ai giovani quegli elementi di base 
che consentano loro di entrare in azien-
da e poi di imparare, mettendo insieme 
le loro competenze con quelle di colo-
ro che hanno maggiore esperienza per 
creare un mix vincente, che consenta 
di stare alla pari con la parte ‘alta’ del 
mercato. Non possiamo fare la con-
correnza a colossi come India, Cina e 
Brasile sul piano della produttività. Ser-
vono percorsi che valorizzino di più le 
caratteristiche delle nostre imprese e 
che puntino all’eccellenza.

Cosa si può fare per tenere al passo 
coi tempi la generazione dei cinquan-
tenni?
Anche in questo caso la ricetta è la for-
mazione, che deve essere continua e 
permanente. Non serve scoprire nulla 
di nuovo, ma fare ciò che è stato fatto 
altrove con successo, interpretandolo a 
seconda delle situazioni e attraverso le 
nostre peculiarità.

La società oggi però corre veloce, 
così come la tecnologia…
Il futuro però, soprattutto in alcuni set-
tori, non è più imprevedibile. Ci sono 
modi per comprendere le traiettorie del 
mercato e anticiparle, facendosi trova-
re pronti. Non è un caso che la gran 
parte degli investimenti del Pnrr vada-
no nella direzione della digitalizzazione. 
Con una formazione continua e ade-
guata si possono adeguare i saperi di 
chi ha esperienza ai tempi correnti: non 
esiste un cinquantenne che abbia com-
petenze affinate che resti disoccupato.

Governare il cambiamento e non su-
birlo, dunque?
Esattamente. La tecnologia accorcia 
i tempi, permettendo ai lavoratori di 
risparmiare tempo e investirlo nei mi-
glioramenti. Il cambiamento di per sé 
è distruttivo, ma se impariamo ad ap-
profittarne possiamo trarne dei grossi 
vantaggi mettendo insieme le capaci-
tà di due generazioni apparentemente 
distanti tra loro per creare qualcosa di 
terzo, che non sia né nuovo né vecchio, 
ma semplicemente migliore e orientato 
verso il futuro. 
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Competenze, 
conoscerle
per valorizzarle: 
perché non basta 
parlare di skills
Caterina Chiara Carpanè

Il concetto di competenze va oltre 
la semplice padronanza tecnica 

di un lavoro. Come spiega Silvia 
Bagdadli, professore alla Bocconi, si 

tratta di un insieme di conoscenze, 
abilità, comportamenti e altre 

caratteristiche personali. 
La mappatura delle competenze 

è un processo cruciale



Il ricambio generazionale, l’ingresso di 
nuovi competitor nel mercato, una va-
riata strategia di business o semplice-
mente la volontà di continuare a ope-
rare nel miglior modo possibile: in un 
contesto in continua evoluzione, sono 
tante le sfide che un’azienda si trova 
ad affrontare quotidianamente. Come? 
Riconoscendo prima e introducendo poi 
tutte le competenze dei suoi lavoratori.

Cosa si intende veramente con que-
sto termine? Le competenze sono ca-
pacità tecniche o comprendono com-
portamenti e atteggiamenti? 
Lo spiega Silvia Bagdadli, professore 
associato del dipartimento di manage-

ment e tecnologia dell’Università 
Bocconi di Milano, dove 

dirige il master specia-
listico in Organizza-

zione e Personale: 
«Si può ricorrere 
all’acronimo KSAO, 
ovvero Knowled-
ge, Skills, Abilities 
e Other Characte-
ristics, secondo 
una definizione sti-
lata da alcuni psico-
logi americani che 

hanno studiato il tema. 
Knowledge è l’insieme delle 

conoscenze, dal know-how inge-
gneristico alla statistica, mentre le skil-
ls sono le capacità tecniche proprie di 
qualsiasi mestiere. Con abilities si indi-
cano invece le abilità manageriali, come 
la negoziazione, il sapersi relazionare, la 
leadership o l’essere in grado di gestire 
di altre persone. Esistono poi altre ca-
ratteristiche collegate a prestazioni di 
alto livello, atteggiamenti riguardanti la 
sfera motivazionale come la personalità 
e il committment verso l’azienda».

MAPPATURA
DELLE COMPETENZE
Un concetto composito, quindi, quello di 
competenze, in cui i diversi fattori va-
riano d’importanza a seconda del ruo-
lo: è evidente che alcune mansioni più 
produttive richiedano maggior capacità 
tecniche, mentre altre figure professio-
nali necessitino di forti abilità manage-
riali. Ecco perché assume una grande 
importanza la mappatura delle compe-
tenze presenti in azienda, un processo 
sofisticato che richiede la collaborazio-
ne tra responsabili e risorse umane.
«Inizialmente viene eseguita la mappa-
tura delle competenze dei singoli ruoli, 
a prescindere dalle persone che li occu-
pano, - fa notare Bagdadli. – Attraverso 
la tecnica della behavioural event inter-
view, si intervistano diverse persone 
con lo stesso ruolo, chiedendo loro di 
spiegare non solo le attività che svol-
gono, ma anche i comportamenti che 
mettono in atto. Da ciò che emerge in 
termini di comportamento, si estraggo-
no le competenze». Che tuttavia non 
saranno omogenee: «Bisognerebbe in-
tervistare i dipendenti considerati mi-
gliori e un gruppo di controllo, ovvero 
altri lavoratori che rispecchiano la me-
dia, per procedere poi all’analisi diffe-
renziale». Un’indagine di questo genere 
richiede un grande impegno in termini di 
sforzi e abilità che non tutte le aziende 
possono permettersi: «Un’altra meto-
dologia prevede di riunire un gruppo di 
dipendenti con la stessa mansione e i 
loro capi, per ragionare insieme su quali 
siano le competenze utili per svolgere 
al meglio il loro ruolo», chiarisce la do-
cente dell’Università Bocconi.
Solo dopo aver individuato le compe-
tenze richieste per ogni singolo ruolo 
o famiglia professionale, è possibile 
valutare conoscenze, abilità e capacità 
delle persone che ricoprono quelle man-
sioni. «Il gap tra le competenze di ruolo 
e quelle del singolo lavoratore rappre-

senta un input importante per le atti-
vità di sviluppo, ma anche di valorizza-
zione del dipendente, magari attraverso 
percorsi di formazione o una futura 
promozione», nota Silvia Bagdadli, che 
evidenzia come l’attività di valutazio-
ne sia un processo combinato a cui 
collaborano capi e risorse umane o lo 
stesso imprenditore, nel caso di pic-
cole imprese: «Al crescere dell’azienda, 
suggerisco sempre di dotarsi di una fi-
gura che si occupi delle risorse umane 
a 360°, ovvero non solo per questioni 
amministrative, ma per aiutare i respon-
sabili nelle valutazioni, nei percorsi di 
sviluppo, nella gestione dei feedback ai 
lavoratori».

PAGARE
I RISULTATI DIFFERENZIALI
Competenze, sviluppo, promozione: nel-
le piccole imprese capita sovente che 
non ci sia però spazio di crescita, che 
non ci siano posizioni libere per chi di-
mostra capacità superiori. Come ridurre 
il senso di frustrazione dei dipendenti, 
valorizzarne il lavoro ed evitarne la fuga 
verso altre società? La professores-
sa Bagdadli propone alcune soluzioni: 
«Una prima possibilità è quella di in-
trodurre un sistema di incentivazione 
variabile, pagando i risultati differen-
ziali. Una seconda modalità consiste 
nell’assegnare ai più capaci dei pro-
getti, permettendo loro di mostrare 
le doti di gestione di tempi, persone 
e budget, sempre a fronte di una re-
tribuzione dei risultati; infine, si pos-
sono pensare attività di formazione 
avanzata». 
Senza dimenticare di alimentare il lega-
me tra il dipendente e la propria impre-
sa: «Facciamo in modo che i lavoratori 
abbiano dei bravi responsabili e senta-
no di lavorare per persone valide. Il com-
mittment, il legame affettivo con l’azien-
da, è un atteggiamento importante che 
spinge a lavorare al meglio, con maggior 
motivazione», chiude la docente. 
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Docente Università Bocconi
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«Il rischio di fratture interne è abbastan-
za concreto, quando nel team collabo-
rano persone di età così differenti»
Secondo il report La formazione nelle 
imprese in Italia dell’Istat diffuso a fine 
2022, il 68,9% delle aziende con alme-
no 10 addetti ha svolto attività di reskil-
ling professionale nel 2020, tra le gran-
di società la quota supera il 90%. Sul 
territorio, vincono il Nord-Est (74,5%) e il 
Nord-Ovest (72,3%) e i settori dei servi-
zi finanziari e assicurativi, seguiti da uti-
lities, aziende meccaniche, costruzioni, 
telecomunicazioni, editoria, informatica. 
Sotto la media nazionale carta e stam-
pa, ristorazione, tessile e abbigliamento. 

La modalità più diffusa per la formazio-
ne è di tipo frontale (59,5%), ma emer-
gono i corsi a distanza in un terzo dei 
casi. Tra gli ostacoli segnalati al per-
corso di aggiornamento professionale: 

i costi elevati, la mancanza di tempo, di 
risorse finanziarie e le difficoltà tecni-
che nell’organizzazione.

LA SITUAZIONE NELLE
PICCOLE E MEDIE IMPRESE
Questa la panoramica nazionale. Ma 
cosa succede, nel concreto, nelle real-
tà delle piccole-medie imprese? Quan-
to è sentito il tema della formazione e 
quanto viene messo in pratica in modo 
“permanente”, soprattutto per allineare 
i nuovi ingressi, ampliare le soft skills 
delle seniority già presenti e colmare 
l’inevitabile gap generazionale?

Tiziano Botteri è esperto di formazione 
professionale e manageriale, co-foun-
der di Clouds&Training e autore di S-A-
ge Management (Egea), saggio sulle 
ripercussioni dei cambiamenti demo-
grafici all’interno dei processi produttivi. 

Tra i vari aspetti analizzati nel libro c’è 
il tema dell’invecchiamento aziendale 
che va di pari passo con quello dell’ap-
prendimento continuo: due nuove pro-
spettive che i manager devono pren-
dere in considerazione in un contesto 
in cui accanto ai cosiddetti “boomer” si 
siedono già oggi parecchi Millennials e 
si stanno facendo largo i ventenni della 
Generazione Z.

LO STILE DELLA
GENERAZIONE Z
«Il rischio di fratture interne è abba-
stanza concreto, quando nel team 
collaborano persone di età così diffe-
renti» spiega Botteri. «La Generazione 
Z, per esempio, ha aspettative di lavoro 
molto diverse: oltre il 55% ha un’istru-
zione universitaria, è attenta alle dina-
miche come inclusione e responsabilità 
sociale, non apprezza gli stili autorita-

Formazione 
permanente: 
una necessità
per i senior in azienda

Sara Peggion

Ne parliamo con Tiziano Botteri, esperto di formazione 
professionale e manageriale e autore di S-Age Management 
(Egea). Fondamentale il tema dell’invecchiamento aziendale che 
va di pari passo con quello dell’apprendimento continuo



imprese e territorio | 15

ri ma quelli comunitari, predilige il la-
vorare e fare le cose insieme e non 
l’isolamento. Alle leadership costruite 
sul one-man-show i giovani contrap-
pongono una mentalità imprenditoriale 
da startuppers, proprio per evitare di 
trovarsi di fronte a organizzazioni che 
vedono come superate. Apprezzano 
una comunicazione autentica, che dia 
loro il senso di quello che fanno e non 
accettano a volte un lavoro troppo par-
cellizzato».

Davanti a una generazione così di-
versa nelle attese professionali, è 
comprensibile quindi immaginare un 
livello di incomunicabilità alta con i 
senior, ovvero dipendenti che hanno 
maturato una lunga anzianità all’inter-
no dell’impresa, con competenze solide 
ma da aggiornare. Entrati nel mondo del 
lavoro con il mito del posto fisso, della 
dedizione al titolare, della gerarchia in-
terna molto rigida, i 50-60enni rischia-
no di rimanere in un limbo se non ade-
guatamente “riskillati”. Come sottolinea 
Botteri, nel 2050 la popolazione italiana 
sarà sotto i 55 milioni: oggi siamo circa 
59 milioni. Nell’arco di 25 anni la fascia 
di individui attivi rispetto ai non-attivi 
passerà da 3 a 2 a 1 a 1. «Un cambio 
molto radicale che deve essere preso 
in considerazione dalle politiche di hr 
management sulle quali l’Italia si è un 
po’ arrestata» spiega l’esperto. «Da una 
ricerca dell’Osservatorio del Politec-
nico di Milano sul periodo 2018-2020 
nel nostro Paese solo un’azienda su 5 
fa politiche sistematiche di organiz-

zazione delle risorse interne, e non è 
un dato confortante». 

MAPPARE IL QUADRO
GENERAZIONALE
Se il tempo trascorso in azienda dai di-
pendenti si allunga, è necessaria quindi 
una visione di lungo periodo, una long 
term employability. «Le Pmi, così come 
le grandi imprese, dovrebbero chiedersi: 
qual è oggi la situazione generazionale 
all’interno dell’azienda?» spiega Tiziano 
Botteri. «Per scoprirlo è utile ricorrere a 
un disegno a piramide per mappare sia 
le età sia le competenze presenti, e de-
lineare quali saranno le necessità futu-
re. È un lavoro che nelle Pmi si può fare 
con un certo agio perché non parliamo 
di aziende con centinaia di persone ma 
con decine, anche se sarebbe un me-
stiere tipicamente da risorse umane: 
una figura che nelle piccole realtà molto 
spesso manca o viene sostituita dal di-
rettore finanziario-amministrativo che fa 
anche il direttore del personale, e quindi 
spesso ha un occhio solo ai numeri e 
meno alle competenze interne all’azien-
da, così come alla loro formazione, alle 
attività di reskilling e di upskilling». 

Agire sul reverse mentoring può esse-
re una buona strategia. Una figura se-
nior può aiutare un giovane che entra 
adesso nell’impresa a lavorare con 
una mentalità strategica e non solo 
sul presente. Di contro, le nuove leve 
possono insegnare nuovi linguaggi ai 
boomer e la capacità di lavorare in si-
nergia con la tecnologia.

VALORIZZARE LE PERSONE
«Le racconto un aneddoto molto italia-
no» continua l’esperto. «Sono andato di 
recente nel Nord-Est per partecipare a 
un convegno sulla transizione della fi-
gura imprenditoriale verso quella mana-
geriale. Su una cinquantina di persone 
presenti, ne ho trovate una trentina 
molto restie a toccare questo elemento, 
una decina in bilico, un’altra decina che 
erano già illuminate grazie alla presenza 
di figli che voleva entrare in azienda e 
avevano già portato una mentalità nuo-
va, un paio persino con un master ad 
Harvard. Questo per far capire che ser-
vono sempre stimoli nelle imprese, ci 
vuole qualcuno nel management che 
cominci ad avere un occhio non solo 
agli aspetti di business, tecnologici e 
produttivi ma anche alla valorizzazio-
ne delle persone». 

Sempre secondo l’indagine Istat, un ter-
zo delle imprese dichiara infatti che una 
parte dei propri addetti non ha le com-
petenze adeguate allo svolgimento del 
proprio lavoro secondo il livello richie-
sto: il 32% vorrebbe migliorare le abili-
tà tecnico-operative del personale così 
come le competenze trasversali (31,2%) 
il problem solving (29,8%), le soft skills 
manageriali e gestionali (23,3%). L’Istat 
rileva inoltre che, «nonostante la pan-
demia abbia accelerato la transizione 
digitale, le imprese scontano un deficit 
in tema di competenze informatiche 
professionali (26,1%) il cui aggiornamen-
to è necessario per tutte» si legge nel 
report. 

Tiziano Botteri 
Esperto di formazione 
professionale e mana-
geriale, co-founder di 
Clouds&Training e autore 
di S-Age Management 
(Egea)



Serve una leadership 
partecipativa, che consenta 
un coinvolgimento dei 
collaboratori anche nella 
progettazione del come 
affrontare le nuove sfide 
del mercato. Le Pmi di 
solito, prima di cambiare, 
attendono segnali forti, ma 
quando lo fanno, riescono a 
concludere questo processo 
più velocemente perché 
hanno una dimensione 
imprenditoriale più forte.
Leggi il decalogo

Le imprese italiane sono chiamate ad 
affrontare sfide globali – dalla digitaliz-
zazione alla transizione sostenibile –, 
che richiedono di ripensare la struttura 
stessa delle aziende, dall’organizzazio-
ne alle competenze del personale. Per 
fare questo occorre implementare un 
vero e proprio cambiamento cultu-
rale, ovvero relativo a usi, abitudini e 
routine, modi di essere e di operare che 
fanno parte di una realtà imprendito-
riale e che spesso, almeno fino a oggi, 
ne hanno rappresentato anche il mo-
tivo del successo sul mercato. Quindi 
perché cambiare? Ne abbiamo parlato 
con Barbara Quacquarelli, associata 
di Organizzazione aziendale dell’Uni-
versità degli Studi di Milano Bicocca.

Professoressa Quacquarelli, perché 
è necessario innovare anche un busi-
ness che già funziona?
Secondo un’antica definizione, la cul-
tura sta alle organizzazioni come la 
personalità agli individui. Per un’organiz-
zazione particolare come l’impresa, un 
substrato culturale può essere profit-
tevole finché l’ambiente in cui opera – i 
mercati, ma anche i clienti, i fornitori, i 
suoi stessi dipendenti – è stabile. In un 
determinato momento storico, come 
quello che stiamo vivendo, quando que-
ste forze mutano una cultura aziendale 

radicata e uguale a sé stessa nel tem-
po impedisce di adattarsi, non è più 
fonte di vantaggio competitivo ma può 
essere il limite che non consente alle 
organizzazioni di evolvere. Se il cam-
biamento culturale è un concetto di 
ampio respiro e che richiede un tempo 
lungo per realizzarsi, a livello più pratico 
si parla di cambiamento organizzativo, 
cioè che riguarda le stesse strutture 
organizzative, ovvero chi fa che cosa 
e chi decide che cosa, e il modo in cui i 
dipendenti si coordinano e collaborano. 

E da dove si può iniziare?
Innanzitutto, ripensando il concetto di 
leadership: è impensabile affrontare no-
vità epocali – come la digitalizzazione 
o a transizione sostenibile – con una 
logica top-down, cioè pensando che 
vi sia un’unica mente progettuale che 
indichi il punto di arrivo e il percorso 
attraverso cui raggiungerlo. Dobbiamo 
piuttosto immaginare una leadership 
partecipativa, che consenta un coin-
volgimento dei collaboratori anche nella 
progettazione del come affrontare que-
ste sfide. In questa fase il vertice, che 
sia imprenditoriale o manageriale, avvia 
delle iniziative per costruire il futuro at-
traverso processi che devono essere 
gestiti in modo differente da come lo 
sono stati fino a oggi. Serve dunque un 

Alessandra Favazzo
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Cambiare per essere competitive 
Fattore “cultural change”

nelle Pmi



cambiamento della leadership che porti 
con sé un cambiamento di mentalità. 

Come si pongono le piccole e medie 
imprese italiane rispetto al cambia-
mento culturale? Quali gli ostacoli in 
questo percorso?
La resistenza al cambiamento è in 
qualche modo qualcosa di connaturato 
all’uomo. In generale, possiamo afferma-
re che le multinazionali risultano espo-
ste a più mercati sempre in evoluzione, 
quindi hanno una propensione alla rea-
zione più immediata. Per una struttura-
le avversione al rischio, invece, le Pmi 
aspettano di più prima di reagire, perché 
attendono segnali forti dal mercato, ma 
quando lo fanno, riescono a conclude-
re questo processo più velocemente 
perché hanno una dimensione impren-
ditoriale più forte. Quando l’imprendi-
tore comprende che la sopravvivenza 
del suo business dipende dall’evoluzio-
ne della sua organizzazione, si muove 
molto in fretta. In questo il digitale può 
essere un driver importante, in grado di 
abbattere gli ostacoli al cambiamento.

Per questo è così importante che le 
Pmi implementino processi di digita-
lizzazione?
Certamente. A volte le piccole e medie 
imprese italiane credono – sbagliando 
– di poter affidare questi processi all’e-
sterno, a consulenti o a business Angel. 
Oggi qualsiasi business per sopravvive-
re deve digitalizzarsi perché è l’unico 
modo per rafforzare le proprie posizioni 
competitive e penetrare più facilmen-
te in nuovi mercati, ma bisogna fare 
in modo che il digitale sia trasversale 
all’organizzazione e non sia semplice-
mente una funzione aziendale ancella 
del core business. Deve avere un im-
patto su tutta l’azienda, cambiare i pro-
cessi e coinvolgere tutto il personale.

Può raccontarci alcuni esempi di in-
terventi relativi a cambiamenti orga-
nizzativi che ha in mente?

Ne citerei due. Il primo riguarda una 

media impresa manifatturiera italiana, 

con un livello di artigianalità molto alto, 

tipico del made in Italy. L’obiettivo era 

quello di avviare processi digitali per la 

produzione, cercando di coinvolgere nel 

cambiamento il personale composto 

da operai iperspecializzati, con un’età 

media abbastanza elevata e una cul-

tura digitale basica. I dipendenti erano 

spaventati dalla possibilità di fare degli 

errori nell’utilizzo del nuovo sistema in 

cui andavano inseriti digitalmente i dati; 

per questo l’azienda temeva il blocco o 

il rallentamento della produzione. Visto 

che in questo caso il sistema top-down 

avrebbe fallito, è stato implementato 

un progetto di cambiamento organiz-

zativo, a partire dalla costituzione di 

piccoli team, all’interno dei quali uno dei 

lavoratori veniva formato sul sistema e 

diventava a sua volta un formatore. Agli 

operai poi è stato concesso un periodo 

di “prova”, in cui sperimentare il siste-

ma e condividere, senza giudizi, i propri 

sbagli, in modo da familiarizzare con il 

nuovo processo e imparare dagli errori.

La seconda esperienza invece ha al 

centro una piccola azienda manifattu-

riera, che intendeva implementare un 

processo di transizione verso la so-

stenibilità ambientale, sociale e in ter-

mini di governance. Spesso l’idea della 

sostenibilità è stata vissuta come una 

sovrastruttura rispetto al business, in 

realtà non deve essere intesa come 

un traguardo ma come un percorso. 

Abbiamo impostato iniziative di copro-

gettazione con i dipendenti, mediante 

workshop nei quali – stabiliti gli obiettivi 

di breve, medio e lungo periodo – sono 

stati coinvolti i lavoratori sul come rag-

giungerli. Le idee raccolte sono state 

poi vagliate con l’imprenditore. 

UN DECALOGO PER LE PMI
CHE VOGLIONO AVVIARE
UN CAMBIAMENTO CULTURALE 
IN AZIENDA: 

Osservare come evolvono 
i mercati di riferimento

Ripensare il concetto di 
leadership e l’approccio 
top-down

Non affidare il cambia-
mento solo all’operato di 
consulenti esterni 

Coinvolgere da subito di-
pendenti e collaboratori

Raccogliere le idee dei la-
voratori attraverso brain-
storming

Implementare iniziative di 
co-progettazione delle at-
tività

Investire sulla formazione 
del personale

Rafforzare le competenze 
delle risorse interne

Dare ai dipendenti la pos-
sibilità di sbagliare in un 
contesto protetto: si ap-
prende anche attraverso 
il metodo trial & error

Unire le prospettive del 
vertice e dei dipendenti 
per costruire il futuro

imprese e territorio | 17



18  | imprese e territorio

Non chiamateli 
over 55: 
sono professionisti
di esperienza
e qualità in azienda

Serena Cubico, professore 
associato di Organizzazione 

aziendale all’Università di Verona: 
«Primo: avere un quadro chiaro 

delle competenze e delle diversità 
presenti nell’organizzazione. 

Secondo: individuare le criticità. 
Terzo: avviare la progettazione 

riorganizzativa»
Annarita Cacciamani
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L’Italia sta diventando sempre più vec-
chia: è il Paese con l’età media più alta 
in Europa. È un tema che tocca da vi-
cino anche le imprese che da un lato 
faticano a trovare lavoratori giovani, 
dall’altro devono gestire un numero 
sempre più alto di lavoratori over55. 
Come gestirli? Serena Cubico, pro-
fessore associato di Organizzazione 
aziendale all’Università degli Studi di 
Verona, suggerisce un cambio di men-
talità: «Le parole sono importanti – dice 
- Smettiamo di parlare di lavoratori an-
ziani o over55 e parliamo di lavoratori 
esperti. Così sarà chiaro il loro valore: 
l’esperienza».

LA GESTIONE 
DEI LAVORATORI ESPERTI
Il tema dell’invecchiamento della popo-
lazione è da tempo argomento di studio 
nelle università italiane ed europee e 
negli istituti di ricerca. Da ormai vent’an-
ni la demografia indica chiaramente un 
continuo aumento dell’età media. Nelle 
aziende, però, la sensibilità su questi 
temi è recente. 

«Partiamo dai numeri: i dati dicono che i 
lavoratori con più di 55 anni sono tanti 
e saranno sempre di più. Spesso sono 
anche le persone che in un’impresa ri-
coprono i ruoli più importanti – dice la 
professoressa Cubico - Le imprese han-
no una fotografia quali-quantitativa del 
loro personale? Una risorsa over 55 ge-
neralmente è una risorsa con molti anni 
di esperienza e con un vasto network. 
È un valore anche sociale. Dobbiamo 
parlare di lavoratori esperti perché in 

questo modo sottolineiamo il valore e 
assottigliamo i rischi legati ai luoghi 
comuni. Il contributo che questi lavo-
ratori danno è, quindi, quello dell’e-
sperienza». Diventa perciò importante 
occuparsi di sicurezza e salute. 

«È fondamentale perché hanno rica-
dute sulla qualità della vita in azienda 
e non solo». Quindi come gestirli? «Ci 
sono tre passaggi – evidenzia anco-
ra Cubico - Per prima cosa l’impresa 
deve avere il quadro completo delle 
competenze presenti all’interno della 
propria organizzazione, quindi deve 
individuare le criticità (anche quelle 
legate alla mentalità del leader). Infine, 
si passa alla progettazione riorganiz-
zativa. Non si fa da oggi al domani, ma 
è un procedimento che richiede tempo 
ed attenzione».

LA NECESSITÀ DI UNA
FORMAZIONE CONTINUA
La formazione nelle aziende ricopre 
oggi un’importanza di primo piano nel-
le imprese. Importanza “guadagnata” 
soprattutto negli ultimi anni. Secondo 
Serena Cubico la formazione e la moti-
vazione devono accompagnare il lavo-
ratore nella sua intera carriera lavora-
tiva. «La formazione e la motivazione 
ad essere aggiornati devono essere 
importanti sempre, non solo in deter-
minati momenti – evidenzia la docente 
- È un tema di competenze tecnico – 
professionali, ma anche di competenze 
trasversali. L’ambiente e la società in 
cui viviamo cambiano nel tempo, quindi, 
è necessario che i lavoratori siano ac-

compagnati e formati per affrontare i 

cambiamenti. Si tenga conto che una 

persona di 55 anni ha ancora diversi 

anni di lavoro davanti a sé. Non dimen-

tichiamo, infine, che l’azienda deve 

stare sul mercato: la formazione e la 

motivazione del personale servono 

anche a questo». 

L’UTILIZZO DELLE TECNOLO-
GIE E LA VALORIZZAZIONE 
DELLE DIVERSITÀ
«Chi ha più di 55 anni – prosegue anco-

ra Cubico – ha imparato il proprio lavoro 

quando ancora la tecnologia non c’era. 

Spesso il problema della difficoltà 

nell’uso della tecnologia nasce an-

che perché il lavoratore non è stato 

formato e accompagnato durante la 

propria vita lavorativa. Altre volte an-

cora l’azienda stessa non è aggiornata. 

Dall’altro lato chi ha più esperienza, ha 

già imparato tante cose e riesce spes-

so a risolvere problemi meglio di altri». 

Cubico suggerisce infine di creare grup-

pi di lavoro misti per valorizzare le di-

versità. «L’età deve essere vista in po-

sitivo, come una ricchezza che porta 

valore. L’esperienza di chi ha più di 50 

anni può essere di grande aiuto. Non 

va creata contrapposizione tra più 

giovani e meno giovani ma vanno va-

lorizzate le caratteristiche di tutti». 

Serena Cubico
Professore associato
di Organizzazione aziendale 
all’Università di Verona
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Operazione 
“Great
Reingagement”
Come fermare
le grandi
dimissioni
e diventare
un’azienda felice

Alessandro Rimassa
Imprenditore e formatore

«Oggi non conta più solo lo 
stipendio, ma anche l’impatto 
sulle persone, il loro scopo, le 
mansioni che svolgono e il modo 
in cui lo fanno sono fondamentali. 
Per superare questa fase 
ci vorrà un ripensamento, 
un rimescolamento, una 
rifocalizzazione e un ripristino che 
portino alla Great Reimagination»

Duilio Colonna
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Il Covid, la pandemia, il lockdown, han-
no cambiato il mondo del lavoro e il 
modo in cui le persone si rapporta-
no con esso. In questo quadro si è 
sviluppato il fenomeno delle Great 
Resignation, ovvero delle dimissioni 
di massa da posti di lavoro che non 
rispecchiano più le mutate esigenze 
delle persone. Oggi non conta più solo 
lo stipendio, ma anche l’impatto sulle 
persone, il loro scopo, le mansioni che 
svolgono e il modo come lo fanno sono 
fondamentali.

Per superare questa fase ci vorrà un 
ripensamento, un rimescolamento, 
una rifocalizzazione e un ripristino che 
portino alla Great Reimagination, ovve-
ro una nuova rinascita delle aziende 
attraverso la reinvenzione di modelli, 
approcci e processi.

«Per reimmagianare il futuro delle 
aziende bisogna partire da due pezzi 
fondamentali, uno in alto alla catena 
e uno in basso –racconta Alessandro 
Rimassa, imprenditore, fondatore di 
Radical HR e Talent Garden Innova-
tion School, ma anche business scho-
ol leader sui temi del digitale e dell’in-
novazione - In alto c’è la visione. Qual 
è lo sviluppo dell’impresa che si vuole 
avere? Qual è la direzione che si vuo-
le dare? Una volta definito questo, è 
essenziale che sia comunicato molto 
bene per attrarre le persone da por-
tare in azienda, ma anche far emer-

gere quelle figure che ci sono inter-
namente ma che non sono messe nel 
ruolo o nel posto giusto. Risorse che ci 
aiuteranno a raggiungere gli obiettivi». 

Rimassa spiega che il futuro delle 
aziende non è detto che sia lo stesso 
del passato, per questo è fondamenta-
le pensarlo, immaginarlo e comunicarlo.

«Dall’altra parte c’è il tema dell’a-
scolto. Che siano in azienda o quel-
le che vogliamo portare a bordo, di 
cosa hanno bisogno le persone? 
Cosa vogliono?», invita a chiedersi 
Rimassa. «Una volta era facile, banal-
mente si dava uno stipendio più alto e 
si chiudeva la partita. Oggi questo non 
basta più – aggiunge l’imprenditore e 
formatore - C’è in atto una trasforma-
zione nell’interpretazione di quello che 
è il lavoro, quindi dobbiamo chiedere 
alle persone quali sono le loro esigenze 
e fare in modo di esaudirle». 

Rimassa porta come esempio una 
grande azienda italiana della moda per 
la quale tutti hanno sempre voluto la-
vorare, ma che adesso ha una gran-
de difficoltà ad attrarre persone che 
lavorano in campo IT. Hanno 22 posi-
zioni aperte da 6 mesi e non riescono 
a riempirle. Indagando ha scoperto che 
non ha una policy sullo smart o remote 
working perché per l’ad il lavoro è solo 
in presenza. Ecco, in questo modo si 
è precluso una gran fetta dei profes-

sionisti IT.

«La sfida attuale che dalle Great Re-
signation passa alla Great Reimagina-
tion e ancora al Great Reingagement 
è proprio questa: una visione chiara di 
quello che è il futuro dell’azienda e un 
ascolto attento di quelle che sono le 
esigenze e le necessità delle persone», 
afferma Rimassa.

Per trasformare le aziende e il mondo 
del lavoro, però, manager, amministra-
tori delegati e titolari d’imprese hanno 
bisogno di essere accompagnati, la 
formazione da sola non basta. «Quan-
do vai in palestra puoi fare un bellis-
simo corso che ti spiega come fare 
gli esercizi, ma una volta che arrivi a 
sollevare 60 chili alla panca piana, da lì 
non ti muovi più. Per migliorare ancora 
hai bisogno di un personal trainer che 
ti aiuti ogni giorno ad aggiungere qual-
che chilo, che ti incoraggi a spingere 
di più, a superare i tuoi limiti», spiega 
l’imprenditore e speaker. «Oggi nella 
trasformazione delle Pmi, imprenditori 
e prime linee devono essere affiancati 
da chi è competente nella trasforma-
zione stessa. Non è più il tempo del 
consulente che arriva, fa vedere un po’ 
di slide spiegando cosa fare e via. È 
necessario un meccanismo secondo il 
quale chi forma e poi affianca, metten-
dosi al fianco dell’azienda», conclude 
Rimassa.

Alessandro Rimassa, imprenditore e formatore, delinea due scenari 
per aiutare le imprese a fermare la fuga dei talenti: «Da una parte serve 

una nuova visione, dall’altra è necessario ascoltare»



Giovani e aziende: 
perché la formazione 
passa anche dalla 
collaborazione tra 
scuole e imprese

Caterina Chiara Carpanè

Ci siamo confrontati con Roberto 
Trasarti, ricercatore Cnr - Isti di 

Pisa, per capire in quali settori 
la raccolta e la valorizzazione dei 

numeri è fondamentali: «Valorizzare 
le informazioni è fondamentale per 
attuare interventi lungimiranti che 
riescano ad evitare la comparsa di 

problematiche future»
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Formare i lavoratori di ieri, oggi e doma-
ni per rendere l’azienda più attrattiva 
e competitiva, superando al contempo 
quello «strabismo ideologico che pena-
lizza il lavoro manuale nell’immaginario 
collettivo delle giovani generazioni». Ne 
è convinto di Daniele Marini, professo-
re di Sociologia dei Processi Economici 
all’Università di Padova, che segnala 
come oggi «ci sia una percezione alte-
rata del lavoro nelle aziende manufat-
turiere, una percezione che sovrasta la 
realtà dei fatti».

Professor Marini, come si supera que-
sto strabismo che privilegia il lavoro 
intellettuale?
Innanzitutto, aprendo le imprese alle 
scuole e alle famiglie del territorio, 
organizzando eventi e visite per far 
comprendere ai ragazzi come è fisica-
mente fatta un’azienda, cosa richiede 
oggi il lavoro e quali ne sono oggi le 
condizioni. Mi capita di accompagnare 
degli studenti: se prima associavano la 
parola “operaio” a termini come “ripetiti-
vo e alienato”, escono dalle visite con 
un’idea molto diversa. È poi importante 
che cambi la narrazione stessa delle 
aziende, magari attraverso lo sviluppo 
di progetti che le innestino nel territorio, 
come ad esempio collaborazioni con il 
mondo del volontariato.

Cosa si può fare, invece, per trattene-
re i giovani lavoratori?
La pandemia ha reso chiaro ed eviden-
te un cambiamento della cultura del 
lavoro già iniziato in passato. Come è 
emerso dalle ultime ricerche, i giovani 
attribuiscono un peso diverso al valo-
re del lavoro: per le nuove generazioni 
conta molto un maggior equilibrio tra la 
vita personale e quella professionale, 
così come   avere del tempo per dedi-

carsi ad attività che facciano crescere 
dal punto di vista culturale. La risposta 
italiana al fenomeno americano della 
Great Resignation (grandi dimissioni, 
NdR) non è tanto l’abbandono del posto 
di lavoro, ma la ricerca di collocazioni 
professionali più in linea con le proprie 
aspettative.

Che risposta possono dare gli impren-
ditori?
Il cambiamento culturale deve investire 
anche loro. Non è più sufficiente offrire 
un contratto e un reddito: sono elemen-
ti necessari, ma non più sufficienti. È 
importante far capire ai futuri lavori che 
dentro l’azienda ci sono percorsi di cre-
scita professionale, che passano anche 
dalla formazione.

In un mondo del lavoro che sta quin-
di evolvendo, come cambia la forma-
zione?
È evidente che ci deve essere una 
continua formazione di carattere tec-
nico-professionale perché le tecnologie 
variano molto rapidamente e necessita-
no un aggiornamento continuo, soprat-
tutto in quelle imprese che si affidano 
al digitale e all’intelligenza artificiale. Ciò 
che tuttavia a mio avviso è fondamen-
tale è lo sviluppo delle capacità relazio-
ni, quelle soft skill che oggi devono es-
sere considerate competenze di base. 
Oggi molte aziende operano per team: 
ecco perché è necessario imparare a 
lavorare insieme e a sviluppare compe-
tenze trasversali. Senza dimenticare la 
questione intergenerazionale.

Cosa intende?
Capita che i giovani appena assunti si 
sentano marginalizzati o giudicati dai 
lavoratori più anziani, depositari di un 
sapere dell’azienda che non vogliono 

trasmettere alle nuove leve. Quindi è 
importante che i lavoratori storici inse-
gnino ai neoentrati, ma anche che si 
sviluppi il “reverse mentoring”, ovvero 
permettere ai giovani di aiutare i più an-
ziani grazie alla loro predisposizione per 
il digitale. Le nuove generazioni segna-
lano che va cambiato l’approccio cultu-
rale nel fare impresa: valori e obiettivi 
devono essere chiari, la mission dell’a-
zienda va resa esplicita e comunicata 
in modo che le persone si sentano coin-
volte. Per farlo, la formazione è fonda-
mentale.

Una formazione lavorativa che può 
iniziare sin dai banchi di scuola: prof. 
Marini, cosa pensa della riforma degli 
ITS, gli Istituti Tecnici Superiori?
A mio avviso sono una leva importan-
tissima per avvicinare il mondo delle 
imprese alla scuola. Tutte le esperienze 
di formazione duale all’interno degli enti 
formazione professionale – sulla scorta 
del modello tedesco – hanno dimostra-
to come da un lato sia possibile appren-
dere lavorando e dall’altro come la se-
parazione tra il momento dello studio e 
quello del lavoro debba essere sempre 
più labile.

Secondo lei andranno aperti anche 
alle persone over 30?
Decisamente. È in corso un processo di 
invecchiamento non solo della popola-
zione, ma anche dello stesso mercato 
del lavoro con persone occupate di età 
sempre più avanzata che avranno biso-
gno di accedere a percorsi di formazio-
ne. Allo stesso tempo gli stessi enti di 
formazione professionale che oggi si ri-
volgono ai giovani dovranno riorientarsi 
per garantire l’occupabilità dei lavoratori 
lungo tutto il corso della loro vita.
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Viviamo in un contesto storico in pe-
renne evoluzione e cambiamento. Ogni 
giorno ci confrontiamo con i più sva-
riati cambi di rotta, scelte diverse, più 
consapevoli, più coraggiose. A questo 
non fa eccezione il mondo del lavoro. 
Se qualche tempo fa l’idea del “posto 
fisso” e della fedeltà alla propria azien-
da era la normalità, da un po’ di tempo 
a questa parte le cose sono cambiate.

Sempre meno persone cercano il po-
sto di lavoro della vita, quello che li por-
terà dritti alla pensione. È invece più 
comune che le aziende si confrontino 
con una porzione di forza lavoro che 
tende a lasciare il proprio incarico dopo 
un anno o poco più.
Abbiamo parlato di questo fenomeno, 
il “job hopping”, con Claudia Campisi, 
psicologa del lavoro, Hr e Linkedin Top 
Voice 2023. 
«Il “job hopping” è un termine introdot-
to negli Stati Uniti già negli anni ‘70. 

Si riferisce alla pratica di cambiare 
frequentemente lavoro o passare da 
un’azienda all’altra. Letteralmente è il 
saltarellare qua e là da un contesto 
professionale all’altro in un arco tem-
porale ristretto, di solito entro uno o 

due anni». 

Un fenomeno ormai molto presente 
anche in Italia – che coinvolge soprat-
tutto la generazione che comprende le 
persone nate tra la fine degli anni ’80 
e la metà degli anni ’90 - in cui il sin-
golo professionista decide di cambiare 
spinto da interessi legati alla crescita 
professionale ed economica. 
Non è da confondersi con la “Great 
Resignation”, termine che abbiamo 
imparato a conoscere alla fine della 
pandemia: una situazione differente, in 
cui un gran numero di persone decide 
di dare le dimissioni per ricercare «una 
situazione professionale attenta a bi-
sogni come una maggiore flessibilità, 

equilibrio tra lavoro e vita privata ma 
anche l’opportunità di crescita in un 
ambiente di lavoro più nutriente». 

SALTARE DA UN LAVORO
A UN ALTRO NON FA PAURA
Tra i tanti motivi che possono spinge-
re una persona a decidere di cambiare 
lavoro in poco tempo, Claudia Campisi 
distingue tra motivazioni interne, per-
sonali e quelle provenienti da contatti 
e stimoli esterni. Spesso capita che al 
professionista vengano proposti ruoli 
simili al proprio tramite segnalazioni o 
proposte da head hunter. Non è raro 
che il professionista, pur avendo già 
un posto di lavoro, decida di non pre-
cludersi la possibilità di valutare nuove 
opportunità.
Le motivazioni sono molteplici:
• Bisogno di riconoscimento sociale 

del proprio valore professionale
• Ricerca di nuove responsabilità all’in-

terno di progetti sfidanti 

Job Hopping: 
come gestire in aziende
le “carriere nomadi”

Paola Landriani

Una gestione strategica del job hopping (saltellare da un posto all’altro) per una Pmi dovrebbe 
comprendere una politica interna di ascolto e di valorizzazione delle proprie risorse. Abbiamo 
preparato una mini guida con l’aiuto di Claudia Campisi, psicologa
del lavoro, Hr e Linkedin Top Voice 2023
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• Crescita economica e condizioni di 
carriera migliorative

NON SONO
CAPRICCI GENERAZIONALI
«Dietro ad ogni fenomeno ci sono sem-
pre più variabili coinvolte. Lo stesso 
job hopping dalla sua nascita a oggi 
è andato incontro a evoluzioni. A mio 
avviso le variabili in gioco sono econo-
miche, culturali, normative e psicologi-
che».

È proprio il mercato del lavoro ad aver 
influito: contratti di lavoro, politiche 
sociali e welfare in constante aggior-
namento hanno mutato il modo di 
percepire la stabilità personale. Un 
fenomeno, quello del job hopping, che 
interviene anche in risposta a una si-
tuazione di precarietà, cercando di 
adattarsi e non di subirla. Difficilmente 
possiamo considerarlo un fenomeno 
transitorio: la consapevolezza, la vo-
lontà di seguire e accettare i propri 
bisogni è una conquista a cui non si è 
più disposti a rinunciare.

«Oggi la precarietà è probabilmente il 
rovescio di una medaglia di una cul-
tura del lavoro che chiedeva un prez-
zo troppo alto sul piano psicologico 
e personale in cambio di stabilità. 
Questa riflessione è doverosa perché 
dentro al job hopping rientra anche 
la ricerca di un contesto professiona-
le inclusivo, equilibrato e attento alle 
sue persone sul piano della tenuta 
fisica e mentale».

E LE AZIENDE? 
Non è un segreto che il job hopping, 
per le aziende, sia una criticità e non 
un punto a favore. Dover costante-
mente ricercare collaboratori porta a 
problematiche in termini di costi e di 
continuità di servizio o di produzione. 

«Quando si inserisce una nuova risor-
sa in azienda, oltre alla Ral e ai benefit 
concordati, l’organizzazione si prende 
carico dei costi di un periodo variabi-
le di Onboarding e di Indaction che si 
traducono in un percorso di ambienta-
mento caratterizzato da formazione, 
affiancamento sul campo a cura di 
altre risorse interne, acquisizione gra-
duale di responsabilità. Una risorsa, 
in base alla seniority d’ingresso, può 
diventare operativa e affidabile con 
tempi molto diversi: dai 6 ai 12 mesi».

Perdere una risorsa prima di essere 
rientrati nell’investimento e dover ri-
cominciare il processo di selezione e 
formazione non è mai un vantaggio. È 
proprio per questo motivo che le Pmi 
devono iniziare a prendere in conside-
razione il fenomeno in fase di pianifi-
cazione del budget e dei costi legati al 
personale.

GOVERNARLO, NON SUBIRLO 
Imparare a vedere “l’elefante nella stan-
za” è sicuramente uno dei primi fattori 
utili a convivere con il job hopping. 

Le aziende possono farlo «lavorando 
ad esempio sulla mappatura delle 
competenze interne e sull’ascolto del-

le risorse. Il turnover è l’altra faccia 

del job hopping e ha tendenzialmente 

un’accezione negativa. Se pensiamo 

ai professionisti che entrano in azien-

da, diventa più semplice visualizzare 

anche la dimensione di opportunità 

del nuovo in termini di competenze 

tecniche e soft, knowledge, motivazio-

ne e, non ultima, esperienza acquisita 

da altri contesti organizzativi».

Una gestione strategica del job hop-

ping per una Pmi dovrebbe quindi com-

prendere una politica interna di ascolto 

e di valorizzazione delle proprie risorse. 

Ecco una piccola guida per rendere 

felici i propri dipendenti, e anche la no-

stra stessa impresa.

1) Individuazione di canali e di appun-

tamenti con il personale dedicati al 

confronto e alla comprensione di 

bisogni e di obiettivi

2) Mantenimento del dialogo attraver-

so momenti di valutazione per mo-

nitorare l’avanzamento di carriera 

individuale e dei team di lavoro

3) Erogazione riconoscimenti econo-

mici e sociali

4) Promozione di un’offerta formativa 

su misura: obiettivi aziendali e pro-

fessionali del singolo

5) Comunicazione chiara, diretta e tra-

sparente

Claudia Campisi
Psicologa del lavoro, 
Hr e Linkedin Top Voice 
2023
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Responsabilizzare i dipendenti è 
indispensabile per ogni imprenditore 
che vuole veder crescere la propria 
azienda. Qui spieghiamo come farlo

Delegare è un’arte 
che fa bene all’impresa

Andrea Aliverti
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Come responsabilizzare i propri dipen-
denti e affidare loro responsabilità vere 
e concrete che possano farli crescere 
ed essere più proattivi in azienda? Do-
manda che, nell’epoca delle “grandi di-
missioni”, affrontano il tema dell’impat-
to e a cui prova a dare delle risposte, e 
dei suggerimenti su come agire Miche-
le Manara, co-founder di Mentor&Faber. 
Per l’esperto il tema esiste, è sempre 
esistito, ma oggi viene maggiormente 
percepito e viene finalmente portato a 
galla. Molto dipende dall’atteggiamento 
paternalistico che tende a permeare 
le piccole e medie imprese a condu-
zione familiare. L’idea che l’azienda, il 
cui fulcro è la famiglia e in cui i ruoli 
chiave tendono ad essere tramandati 
per via ereditaria, debba essere una 
“grande famiglia” o una “famiglia al-
largata”. Dimenticando che le regole 
d’ingaggio che vigono in una famiglia 
sono diverse da quelle di un’azienda. E 
che il paternalismo tende a derespon-
sabilizzare: “prevedo il tuo errore e ti 
dico esattamente cosa devi fare” per 
portare a termine un compito. Ma sen-
za sbagliare non si cresce, soprattutto 
sul posto di lavoro. 

Come evitare di cadere in questo erro-
re? Occorre lavorare in primis su due 
binari: l’organizzazione e la cultura del-
la delega. 

 Organizzazione: ogni azienda, an-
che la più piccola, deve avere ben 
chiaro chi fa che cosa e qual è lo 
scopo di ciascuna funzione azien-
dale. 
l Occorre passare dalla mansione 

allo scopo: ogni persona ha un 
ruolo e ogni ruolo ha uno scopo. 
Il che comporta che se un’azio-
ne è coerente con lo scopo che 
mi pongo, la metto in pratica, al 
di là del mansionario;

l Dalla condivisione dei compiti 
all’affidamento delle responsabi-
lità: se questa è chiara, non ci 
sarà alcun dubbio se devo o non 
devo compiere un’azione. 

 La cultura della delega e l’accet-
tazione dell’errore: responsabiliz-
zare un dipendente o un collabora-
tore significa anche tollerare che 
possa compiere degli errori (che 
per l’imprenditore sono sempre mo-
netizzati). 
l Le persone si responsabilizzano 

solo se si sentono libere di po-
ter rischiare e sbagliare. È come 
quando si impara a camminare: 
finché si rimane aggrappati al 
“girello” e non si è liberi di cade-
re non si riuscirà a compiere i 
passi da soli. 

l Si inizia affidando compiti di re-
sponsabilità e verificando i risul-
tati. Man mano che la persona 
cresce, il margine di rischio au-
menta. Ma senza la pazienza e 
la lungimiranza di far compiere 
questo percorso di crescita, 
un dipendente non sarà mai re-
sponsabilizzato.

l Bisogna saper fare un passo in-
dietro quando serve, invece che 
interferire e prevenire gli errori 
dicendo quello che un dipenden-
te deve fare. Nel breve periodo 
può comportare qualche rischio, 
ma nel lungo periodo genera be-
nefici. 

Ma ci sono anche altri aspetti da te-
nere in considerazione per poter cre-
are un ambiente di lavoro che non sia 
viziato dal “paternalismo” e che porti 
alla responsabilizzazione dei propri di-
pendenti. 

 Chiarezza nel rapporto con i fa-
miliari che lavorano all’interno 
dell’azienda: 
l Serve equilibrio, con la consape-

volezza che i legami parentali e 
affettivi devono sempre essere 
riportati all’organizzazione azien-
dale. L’imprenditore deve avere 
la capacità di analizzare se un 
determinato comportamento 
crea o meno danno all’organiz-

zazione, che viene sempre pri-

ma di tutto. 

l Al di là dei rapporti familiari, il 

bene dell’azienda viene sempre 

prima del personalismo. Perché 

se le cose vanno bene, è un 

bene per tutti, e se vanno male, 

è un male per tutti.

 Il valore dell’esempio: anche un 

imprenditore che è partito da zero 

ha commesso degli errori. 

l Anche gli sbagli devono essere 

condivisi all’interno dell’organiz-

zazione, al pari del buono che 

è stato fatto per far crescere 

l’azienda. Altrimenti il rischio è 

che i collaboratori e i dipendenti 

si sentano inadeguati di fronte 

all’imprenditore. È un modo per 

umanizzare il rapporto e ridurre 

la distanza tra l’imprenditore e i 

suoi dipendenti. 

 Il gioco di squadra: il valore del-

le persone non si misura solo dal 

talento ma anche dalla capacità di 

mettere a sistema le esperienze 

fatte. 

l Il gruppo deve ragionare insie-

me su quali passaggi sono stati 

compiuti per raggiungere un de-

terminato obiettivo, ma anche 

su dove si è sbagliato quando 

non si è riusciti a centrarlo. Dalle 

esperienze e dagli errori posso-

no nascere opportunità di cre-

scita e miglioramento: non solo 

per ammonire che “non si fa 

così” ma anche per trovare una 

chiave di lettura diversa per fare 

la stessa cosa. Mettere a fattor 

comune le esperienze e le com-

petenze di ciascuno è importan-

te perché aiuta a costruire un 

modello di azione condiviso ed 

efficace. 
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Dal punto di vista dell’impresa, le dimis-
sioni dei dipendenti sono un momen-
to di rottura. Inatteso, indesiderato, 
scomodo. Soprattutto se riguarda più 
di una persona. La narrazione attuale, 
che parla di un numero elevato di casi, 
racconta di imprenditori certamente 
preoccupati per il presente – come so-
stituisco chi parte? – ma anche per il 
futuro – quanto resterà chi assumo?  
È una narrazione sfidante, che coglie di 
sorpresa. 
Fino ad oggi, infatti, le opzioni a dispo-
sizione dell’impresa nei confronti della 
forza lavoro, erano assumere/licenzia-
re. E fuori da questo codice binario non 
era previsto nulla; figuriamoci le lettere 
di dimissioni di molti giovani, ed anche 
di molte figure senior. Ma vediamo in-
vece le variabili a disposizione della 
forza lavoro. Di fronte a una situazione 
che non piace, chi lavora ha tre opzio-
ni: adattarsi, quindi abbassare pretese, 
ambizioni, e obiettivi; far sentire la pro-
pria voce, quindi chiedere, proporre, per-
fino lamentarsi; e uscire, ovvero abban-
donare l’impresa. Così come l’impresa 
ha sempre aperte tutte le opzioni, an-
che chi lavora ha le sue. Ma l’interesse 
per l’opzione dimissioni comincia nel 
momento in cui i numeri crescono: se 
succede una volta è un caso, se suc-
cede due è statistica, tre è un bisogno.
E le dimissioni diffuse sono per il nostro 
paese una variabile davvero nuova, e 
per questo è difficile comprendere il 
bisogno nascosto. Nel mondo anglo-
sassone, per esempio, è premiata e abi-
tuale l’opzione voce, quella che spinge 
a cercare il cambiamento proponendo 
all’impresa soluzioni alternative, chie-
dendo frequentemente aumenti e scat-
ti di carriera, oppure presentando nuovi 

progetti. In Italia, invece, è da sempre 
favorita l’opzione di adattamento, quel-
la della lealtà e della conservazione 
dell’equilibrio, anche se spesso non è 
un equilibrio produttivo, efficace né ef-
ficiente. 
Quella diffusa e analizzata oggi e dive-
nuta problematica è dunque l’opzione 
dell’uscita: una variabile definitiva, che 
rompe il dialogo tra l’impresa e chi ci la-
vora saltando a piè pari l’opzione voce, 
e rifiutando (finalmente?) l’opzione le-
altà. Non è semplice conoscere il mix 
di cause che la stia favorendo. Forse 
c’entrano le condizioni di lavoro, i sa-
lari che non crescono, la possibilità di 
appoggiarsi alla proprietà di una casa 
o di qualche piccolo risparmio; oppure 
ci sono cause generazionali, psicologi-
che o sociali, e magari sono accentuate 
dall’esperienza del Covid, recente rime-
scolatore delle priorità esistenziali. 
Va anche considerato lo storico man-
cato allineamento tra la domanda e 
l’offerta attuali. Pur portando una dose 
benefica di mobilità – di certo profes-
sionale e si spera anche geografica – le 
dimissioni all’italiana hanno comun-
que qualcosa in comune con quelle 
oltreoceano. Da una parte, le imprese 
reagiscono come possono, con rispo-
ste hard, e si concentrano sull’elemen-
to denaro come incentivo al restare; 
mentre la forza lavoro, dall’altra, sem-
bra più concentrata su una domanda 
soft, quindi interessata allo scopo (oggi 
diciamo purpose) ed agli elementi mo-
tivazionali personali come il benessere 
psico-fisico, il coinvolgimento, il clima 
aziendale. 
Per l’impresa, prescindere dagli elemen-
ti hard sarà però impossibile: siamo 
sicuri di poter affrontare un futuro in 

totale smartworking, de-sincronizzare 
completamente gli spazi e gli orari di la-
voro, e spostare l’elemento denaro così 
di lato? No. Sarà invece più probabile 
trovare in busta paga un contributo 
per il costo di trasferimento casa-lavo-
ro-casa.  È difficile dire se si tratti di un 
cambio radicale di comportamento, ma 
l’elemento intangibile e positivo, porta-
to da questa nuova tendenza, potrebbe 
essere il coraggio di affrontare il cam-
biamento e di rompere l’equilibrio. 
Se il rapport Censis-Eudaimon sul wel-
fare aziendale di marzo 2022 segna-
lava la scarsa propensione italiana a 
cambiare lavoro, dobbiamo accogliere 
questa tendenza come positiva, anche 
se è più un trasferimento in aziende di 
uno stesso settore che un abbandono 
del lavoro. Dovremmo però valutare 
che prima delle dimissioni c’è sempre 
a disposizione l’alternativa del trovare 
voce in azienda, proporre di cambiare 
ruolo, chiedere formazione per arricchi-
re o diversificare il proprio portfolio di 
competenze, rivendicare con fermezza 
i buoni risultati, qualche volta anche a 
scapito e sul muso di quelli pessimi al-
trui. 
È lo stesso coraggio che talvolta servi-
rebbe alle imprese per affrontare i tanti 
illicenziabili. Per ogni dipendente che 
si dimette ce n’è sempre uno nascosto 
da qualche parte che sa di dover lascia-
re ma non lo fa. Sa di pesare sui conti 
dell’impresa, di essere improduttivo e 
senza ragioni oggettive imputabili a sa-
lute o cause involontarie. E sa anche 
che non verrà mai licenziato. 

*Coordinatore
Centro Studi Imprese Territorio

Assumere, dimettersi, licenziare
Alla ricerca di nuove opzioni

Il tema non è solo “come sostituire chi parte” ma anche “quanto resterà chi viene assunto”.
E su questo le aziende si stanno interrogando con sempre maggiore frequenza

Antonio Belloni*
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Il nuovo
leader
è “affettivo”
Ascolta,
valorizza
e coinvolge 
nel progetto
Ci troviamo davanti giovani con 
competenze straordinarie ed è 
importante che siano liberi di 
esprimersi, altrimenti 
ti lasciano. Il leader, quindi, deve 
lavorare su questi talenti, dando 
lo spazio nel portare nuove idee 
per generare valore nel business

Nicola Antonello

Mauro Dotta
Saggista
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Fino a poco tempo fa, sui libri di econo-
mia si studiavano due tipi di leadership 
aziendali: quella democratica e quella 
autoritaria. Stili completamente diver-
si ma che, tutto sommato, potevano 
funzionare. Oggi invece, si sta facen-
do sempre più largo il concetto di un 
leader di impresa che agisca soprat-
tutto seguendo principi di affettività, 
ovvero trattando bene se stessi e gli 
altri, nel rispetto delle preferenze 
individuali. Molte persone, per dare il 
meglio di sé, hanno infatti bisogno di 
sentirsi parte di qualcosa di più gran-
de. Per questo è necessario che lungo 
il cammino abbiano una bussola che le 
orienti, soprattutto in una fase storica 
dominata da distrazioni e continui mu-
tamenti.
Ma chi può guidare le persone? E 
come? 
Sono le domande a cui risponde il li-
bro “Leadership affettiva – Imparare a 
essere buoni leader per un futuro so-
stenibile” scritto da Mauro Dotta per 
Edizioni Este. All’interno del volume si 
tratteggiano le peculiarità di questo 
tipo di capo: l’imperfezione come au-
tenticità, il vantaggio di sapersi fare 
da parte, la forza della vulnerabilità, 
l’importanza dell’ascolto come prima 
forma di comunicazione e l’efficacia 
dell’umorismo. 

«Siamo usciti da un periodo – dice l’e-
sperto nelle tematiche delle relazioni 
umane – in cui si adottava un concet-
to di leadership che diceva alle perso-
ne cosa fare. Ora, invece, si è ribalta-
to tutto: sono le persone che devono 
contribuire fortemente nella guida del 
leader». Di conseguenza è necessaria 
«una leadership affettiva, che parte 
da un presupposto di ascolto. Oggi è 
sempre più importante che le persone 
siano valorizzate per la loro intelligen-
za e per le capacità che sono in grado 
di portare nel lavoro: i ritmi, la frenesia, 
la tecnologia e i costanti cambiamenti 
fanno sì che il leader debba valorizzare 
al massimo i collaboratori, i quali, quan-
do sono liberi, possono portare il loro 
apporto al meglio».  

Quindi si può dire che di fronte a que-
sta premessa, il modello di una guida 
che basi tutto sull’autorità sia andato 
in pensione perché «non genera soste-
nibilità nel futuro». Al suo posto, Dotta 
suggerisce il concetto di affettività. Fa-
cile a dirsi, ma non sempre facile a farsi 
perché questo rapporto presuppone 
comunque una serie di valori e capa-
cità non facilmente insegnabili. Ma 
è l’unica via. «Oggi – aggiunge ancora 
Dotta – l’uomo solo al comando non va 
molto lontano. E i collaboratori seguono 

il leader se questo è umano. Per esem-

pio mostrando autenticità, condividen-

do le paure, le imperfezioni, la vulnera-

bilità anche pubblicamente, sui social». 

Di conseguenza «bisogna buttare già le 

barriere e lasciare spazio all’affettività, 

affinché le persone possano avvicinar-

si. Mentre un altro concetto fondamen-

tale è quello di far corrispondere delle 

azioni alle parole, nella quotidianità». 

Il leader, insomma, non può ripetere al 

collaboratore “bravo, bravo, bravo”, riem-

pirlo di pacche sulle spalle e poi, in sede 

di adeguamento del salario, avviare una 

trattativa in cui le condizioni siano am-

piamente peggiori, “vendendola” come 

l’offerta della vita. Perché l’affettività 

si calcola anche coi gesti concreti. 

Questo stile di leadership vale soprat-

tutto con i giovani, pensando a oggi, 

quanto è complicato affezionarli a un 

posto di lavoro: «Ci troviamo davanti dei 

giovani con competenze straordinarie – 

conclude Mauro Dotta - ed è importante 

che siano liberi di esprimersi, altrimenti 

ti lasciano. Il leader, quindi, deve lavora-

re su questi talenti, dando lo spazio nel 

portare nuove idee per generare valore 

nel business».

Oggi – spiega il saggista Mauro Dotta - è 
importante che le persone siano valorizzate 

per la loro intelligenza e le capacità che sono in 
grado di portare nel lavoro: i ritmi, la frenesia, 
la tecnologia e i costanti cambiamenti fanno 
sì che il leader debba valorizzare al massimo 

i collaboratori, i quali, quando sono liberi, 
possono portare il loro apporto al meglio
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