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2 I nuovi equilibri nel mondo del lavoro

el mondo del lavoro i
segnali di cambiamen-
to si moltiplicano. Tra
lavoro in remoto, smart
working, mismatch do-
manda/offerta, grandi
dimissioni, quiet quit-
ting e NEET (i giovani che non lavorano
né studiano per prepararsi al lavoro) c'é
innanzitutto da impadronirsi del lessi-
co, per poi stabilire un ordine di priorita e
accoppiare i fenomeni giusti ai concetti
corrispondenti. Infine tracciare il quadro e
stabilire la direzione per agire. E una rivo-
luzione? O una profonda, per quanto non
dirompente, evoluzione?
C'& chi ha pochi dubbi: <E il piti grande
cambiamento mai avvenuto nel lavoro
dai tempi della rivoluzione industriale»
ha detto di recente un'esperta interna-
zionale come Linda Gratton, generando
commenti positivi tra manager, accade-
mici e professionisti delle risorse umane.
Altri, piti cauti, puntano piti a vedere cam-
biamenti nella continuita, mediati dalle

(*) Enrico Sassoon

é Direttore responsabile
di Harvard Business Review Italia i
e Direttore scientifico del Festival del Futuro.

grandi mutazioni tecnologiche di questi
anni. In ogni caso, il fenomeno della di-
gitalizzazione profonda impatta sempre
pitl sul mondo del lavoro, cosi come (e non
potrebbe essere altrimenti) sulla vita delle
persone e sulla societa nel suo insieme.
Quello che sembra piti sordo e miope &
invece il mondo della politica, in cui non si
capisce se prevalga la disattenzione o un
incompetente disinteresse.

Questo Speciale é dedicato ai nuovi equi-
libri nel mondo del lavoro e va detto che
sono equilibri sfuggenti, in continuo dive-
nire. Probabilmente i due punti principali
sono costituiti dallo stabilizzarsi del la-
voro ibrido e dallimpatto dellintelligenza
artificiale in misura pit rapida e marcata
di quanto non ci si aspettasse. Sul primo
fenomeno si discute molto per cercare
di capire quanto lavoro da remoto, dopo
i vertici raggiunti negli anni della pande-
mia e dei lockdown, & bene che rimanga
nelle organizzazioni e nella societa, e qui
il dibattito resta aperto. Sul secondo le
idee sono ancora meno chiare e defini-

NON TUTTO TRANQUILLO SUL FRONTE SOCIETA

DRAMMA SOCIALE

UNA TRIADE SPIACEVOLE
QUANDO SI OSSERVA LA SOMMA DI TRE FENOMENI COINCIDENTI
COME IL MANCATO INCONTRO FRA DOMANDA E OFFERTA DI LAVORO,
ONDATA DI DIMISSIONI VOLONTARIE E INCREMENTO COSTANTE DEI GIOVANI FUORI
DAL MERCATO DEL LAVORO E NON IMPEGNATI NE NELLO STUDIO
NE NELLA RICERCA DI UN'OCCUPAZIONE, DI QUESTO SI TRATTA:

DI UN DRAMMA SOCIALE

Stiamo vivendo un cambiamento epocale

nel mondo delle competenze e tra aziende,

formazione e giovani c’e@ un disallineamento

DI ENRICO SASSOON*

tive; sappiamo bene, perché lo vediamo,
che lintelligenza artificiale avanza e che
porta con sé doni di diverso colore. Cer-
to aumenta le capacita umane, ma nello
stesso tempo indubbiamente porta a
eliminare molti posti di lavoro. Un terzo
fenomeno va osservato da vicino, ed e
quello dei giovani. Se ne parla, almeno in
Italia, ancora troppo poco. Eppure siamo
di fronte a una vera e propria emergenza
nazionale. Quando si osserva la somma di
tre fenomeni coincidenti come il mancato
incontro fra domanda e offerta di lavoro,
ondata di dimissioni volontarie e incre-
mento costante dei giovani fuori dal mer-
cato del lavoro e non impegnati né nello
studio né nella ricerca di un‘occupazione,
di questo si tratta: di un dramma sociale
ed economico di prima grandezza che, se
lasciato senza soluzione, porta inevitabil-
mente a reazioni sociali preoccupanti.
Nelle pagine di Harvard Business Review
ltalia I'allarme é costante, cosi come la
ricerca delle possibili soluzioni. Intanto,
perg, si contano a fine 2022 dai 2 ai 3 mi-
lioni di NEET e due milioni di persone che
nell'anno hanno lasciato il lavoro senza, in
molti casi, averne gia un altro (great resi-
gnation)

| paradossi, in questa situazione, sono la
norma. Le aziende cercano fi-
gure professionali di tuttii livelli
e non le trovano. | disoccupati
crescono e il matrimonio non si riesce a
fare. Parliamo di almeno 500.000 posizio-
ni scoperte che si situano tra gli speciali-
sti di alto livello come i data scientist o gli
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esperti di intelligenza artificiale, ma anche
tra gli operai specializzati nei pit svariati
settori.

I punto centrale € che le competenze non
combaciano. Scuola, universita e corsi
professionali non interagiscono abba-
stanza con il mondo del lavoro e lingres-
so di nuove leve é sempre pitl, non meno,
problematico. E le lamentazioni coprono
tutto I'arco del possibile: le famiglie sono
troppo protettive, i giovani snobbano le
professioni che non gradiscono, la scuo-
la é troppo orientata allumanistico e
non abbastanza al tecnico-scientifico, le
aziende non effettuano le selezioni cor-
rette, non investono abbastanza in for-
mazione, oppure investono in academy
interne che non aiutano a modificare il
quadro, etc. etc. L'evoluzione tecnologica,
poi, costituisce anche in questo caso un
fattore aggiuntivo. Come si € detto, la crisi
pandemica ha generato i lockdown, da cui
uno-due anni di lavoro a distanza piti o
meno ben organizzato. Ora |a fase critica
é superata ma, naturalmente, il lavoro da
remoto resta nel lavoro ibrido, e va gesti-

to nel modo appropriato perché le nuove
generazioni che entrano nel mondo del
lavoro possano esprimere al meglio il loro
potenziale entrando, senza esperienza, in
azienda.

Gli strumenti per lavorare a distanza in
modo collaborativo ci sono e migliorano
costantemente, e nel metaverso si rea-
lizzano soluzioni impensate. Ma se l'effi-
cacia aumenta non altrettanto si pud dire
della produttivita o dell'efficienza. Al di la
dei fattori intangibili come la soddisfazio-
ne sul lavoro e la circolazione delle idee
che spesso costituiscono altrettanti punti
didomanda.

L'alternativa tra rivoluzione o evoluzione
diventa, in questo quadro, abbastanza
accademica. Di fatto, occorre prendere in
mano la situazione e avviare a soluzione
i problemi del mondo del lavoro con re-
alismo e decisione. Ma, purtroppo, non
sembra che, almeno per ora, questo stia
accadendo.
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TRA Venerdi 24 novembre
GLOBALIZZAZIONE _ ...
E verso un decennio di bassa crescita?
FRAMMENTAZIONE o | cooeoe
La medicina dentro ’'atomo
GIANCARLO GORGONI:
TEATRO RISTORI // Verona Direttore dell’Officina Radiofarmaceutica con Ciclotrone
23-24-25 novembre 2023 dell’IRCCS, Ospedale Sacro Cuore Don Calabria
. . . 11:30 Gestire patrimoni in condizioni
Mer!tre economia, suenz_a e_tecnO"Og'a . di incertezza e discontinuita frequenti
richiedono un mondo unitario e collaborativo
le tensioni geopolitiche minacciano 14:00 | Ageing workforce: il bene e il male
15:00 Keynote speech
Indipendenza economica femminile
bene comune
PROGRAMMA
Fondatrice e Presidente Global Thinking Foundation
16:00 Paure e incertezze
delle nuove generazioni
Giovedi 23 novembre
17:00 | Keynote speech
09:00 FEESIE B @ SR e LU Intervista al Sottosegretario alla Cultura
Gianmarco Mazzi
10:15 | Laglobalizzazione frammentata DI MASSIMO MAMOLI
17:30 Keynote speech
11:45 Il ruolo dell’Europa .
nella transizione energetica PAO.LO SCARONI'
Presidente di Enel
14:00 Vivere e lavorare
con Uintelligenza artificiale Sabato 25 novembre
15:15 | Keynote speech 09:00 | Le denominazioni diorigine come strumento
Emergenza e pandemie: ritorno al futuro di valorizzazione per lo sviluppo territoriale
MARCO CAVALERI:
Head of Health Threats and Vaccines Strategy 10:00 | Keynote speech
ETelpEE e lEliE ACETEy FRANCESCO LOLLOBRIGIDA:
Ministro dell’Agricoltura, della Sovranita alimentare
16:15 Keynote speech e delle Foreste
Verso la costruzione di un ecosistema 11:00 Lindustria come motore sociale
futuro per Ultalia del territorio
ENRICO GIOVANNINI:
Ordinario presso I'Universita di Roma Tor Vergata .
e Direttore Scientifico dell’ASviS 12:00 NSEEETI e
ADOLFO URSO:
Ministro delle Imprese e del Made in Italy
16:30 Come cambia il mondo del lavoro: ) . .
le competenze per il futuro 13:00 | Chiusura del Festival

| Festival del Futuro torna nel 2023 con un

programma ancora pill ampio e interessante,
una piu potente piattaforma tecnologica e una
rinnovata formula ibrida. Giunto alla quinta
edizione, il Festival si svolgera dal 23 al 25 no-
vembre nelle sale del Teatro Ristori di Verona.
Promosso da Harvard Business Review ltalia,
dal Gruppo editoriale Athesis e da Eccellenze d'Impresa,
il Festival potra essere seguito in presenza con acces-
so totalmente gratuito, previa l'iscrizione sul sito wanm.
festivaldelfuturo.eu. Chi non trovera posto in sala, potra
seguire i lavoriin streaming su oltre 15 piattaforme onli-
ne, formula che, negli anni passati, ha visto Ia partecipa-
zione di oltre mezzo milione di visitatori unici— manager,
imprenditori, studenti e ricercatori — nelle diverse sessio-
ni del Festival.
Il programma prevede la partecipazione di oltre 60
esperti di altissimo profilo, che affronteranno i temi pit
attuali in tutti i principali campi dindagine: tecnologia,
economia, finanza, lavoro, societd, sanita, geopolitica,
alimentazione, energia e ambiente.
Al programma contribuiranno partner di grande impor-
tanza: Commissione Europeg, Istituto Italiano di Tecno-
logia, Asvis, Universita di Verona, Palitecnico di Milano,
Oxford Economics, Confindustria e molti altri. Assieme al
loro contributo e a relatori provenienti da tutto il mondo,
verranno affrontati nel corso di tre giorni i principali temi
dello sviluppo a 360°, a partire dagli studi che ogni anno
vengono pubblicati sul Rapporto Macrotrends di Har-
vard Business Review Italia.
Al programma scientifico, curato dal Direttore responsa-
bile di Harvard Business Review Italia (e Direttore scien-
tifico del Festival) Enrico Sassoon, si affianchera quello

di incontri con investitori, startup e centri di ricerca. «La
nostra missione — spiega Luigi Consiglio, fondatore del
network Eccellenze d'lmpresa — é di far emergere la mi-
gliore innovazione italiana mettendo le imprese in con-
nessione traloro e con i centri piti avanzati».

L'iniziativa, nata in un triangolo strategico tra VVerona, Vi-
cenza e Brescia, punta ora a una nuova dimensione po-
tendo contare tra I'altro sulla partnership con i principali
attori del territorio, dalle associazioni di Confindustria
alle istituzioni di ricerca e alle universita. «Una macro-

Supplemento al numero odierno de

L’Arena

il giornale di Verona dal 1866

T
FESTIVAL

regione a cavallo di Nordest e Lombardia, fatta diimpre-
se dinamiche e internazionalizzate che ora ci chiede di
contribuire a superare questo momento difficile scom-
mettendo su crescita e futuro», spiega Matteo Montan,
amministratore delegato di Athesis. «E una spinta che
esprime tutta la dinamicita di un‘area geografica e cul-
turale che assomiglia sempre pit a una fabbrica intel-
ligente diffusa di cui Athesis & non solo storyteller ma
protagonista, grazie a grandi eventi come il Festival del
Futuro».
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~DENTRO IL TUD MONDO
C'E LA NOSTRA ENERGIA.

PER NOI ESSERE AL TUO FIANCO SIGNIFICA
FAR DIALOGARE L'ENERGIA CHE E IN TE

J CON QUELLA NECESSARIA ALLA TUA ATTIVITA.
. ! VOGLIAMO MIGLIORARE IL TUO LAVORO,
) s. NEL RISPETTO DELL'AMBIENTE.
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Secondo un rapporto Gallup, in tutto

il mondo preoccupazione, rabbia e tristezza

dei lavoratori sono rimaste al di sopra dei livelli

pre-pandemia. E lo stress e addirittura salito

a un nuovo massimo storico

DI RYAN PENDELL*

ebbene possa sembrare
che le cose stiano inizian-
do a tornare alla norma-
lita, i dati del recente rap-
porto State of the Global
Workplace di Gallup sug-
geriscono che il lato emo-
tivo del lavoro non é guarito dalle pres-
sioni subite negli ultimi due anni. Sotto
la superficie, le persone in tutto il mondo
sono stressate e ansiose: il 45% dei di-
pendenti dichiara di aver provato molto
stress durante il giorno precedente (si
vedail grafico).
Queste emozioni negative hanno rag-
giunto un nuovo picco e, da quanto é
emerso, i dipendenti di tutto il mondo
hanno registrato un aumento di stress,
preoccupazione, rabbia e tristezza. E
tuttora preoccupazione, rabbia e tristez-
za restano al di sopra dei livelli pre-pan-
demia, mentre lo stress ha continuato a
salire fino a un nuovo massimo.

Se avete un lavoro, probabilmente non
siete sorpresi. Gli ultimi tre anni sono
stati stressanti, dato che tutti in tutto il
mondo i lavoratori hanno affrontato 'i-
solamento sociale, gli shock economici, le
interruzioni nellistruzione e i gravi pro-
blemi di salute, comprese le malattie a
lungo termine e lincremento dei decessi.
Anche nelle regioni in cui il Covid-19 si &
ridotto rapidamente, sono molti i Paesi
che hanno dovuto fare i conti con le ca-
renze di offerta di manodopera legate
alla pandemia, e ['talia e fra questi.

Sebbene queste emozioni non compa-
iano normalmente nei dati, rimangono
parecchi rischi organizzativi. Se i mana-
ger e i responsabili delle organizzazioni

non prestano attenzione al benessere
dei propri dipendenti, & probabile che
verranno colti di sorpresa dal burnout
dei top performer e da elevati tassi
d'abbandono. Ma ecco come é possibile
cambiare approccio.

NON SOLO BENESSERE FISICO

La maggior parte delle grandi organizza-
zioni ha programmi relativi al benessere
fisico. Ma non sempre questi program-
mi tengono conto della salute mentale
e delle relazioni sociali, importanti fattori
di influenza sulla salute fisica. Inoltre,
il benessere fisico non riesce a cogliere
le dimensioni piti ampie del benessere
generale: benessere sociale, finanziario,
professionale e comunitario.

Alcune aziende hanno adottato orari ri-
dotti od offerto maggiore flessibilita per
migliorare il benessere dei dipendenti.
Tuttavia, gia unaricerca Gallup del marzo
2022 rilevava che meno di un dipenden-
te statunitense su quattro ritiene che
il proprio datore di lavoro si preoccupi
del suo benessere - la percentuale pit
bassa in quasi un decennio. Si tratta di
un‘area in cui tutte le aziende possono
crescere.

ACQUISIRE DATI
SUL BENESSERE DEI DIPENDENTI

Il benessere pud essere misurato in
modo scientificamente valido e puo es-
sere correlato ai risultati delle presta-
zioni. Quando i leader hanno il polso del
benessere dei loro dipendenti, possono
identificare i potenziali punti critici, sco-

prire le migliori pratiche e verificare quali
iniziative fanno effettivamente la diffe-
renza.

ASSISTENZA
Al DIPENDENTI PERMANENTE

II' coinvolgimento dei dipendenti negli
Stati Uniti & aumentato allinizio del-
la pandemia, quando i datori di lavoro
hanno deciso di comunicare, ascoltare e
offrire supporto e flessibilita ai lavoratori.
Poiché la percentuale di dipendenti che
ritengono che il loro datore di lavoro si
preoccupi del loro benessere é crollata,
le conseguenze vanno oltre Iassenza di
sensazioni calorose. Tra le conseguenze
Si annoverano un minore impegno, un
maggiore burnout e un numero mag-
giore di dipendenti che cercano nuove
opportunita di lavoro altrove.

La ricerca Gallup ha pero rilevato che i
team che sentono che l'organizzazione
si preoccupa del loro benessere otten-
gono un maggiore coinvolgimento dei
clienti, una maggiore redditivita e pro-

Figural
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(*) Ryan Pendell

lavora come Senior Workplace Science Editor in Gallup.

duttivita, un minore turnover e un minor
numero di incidenti di sicurezza.

Le organizzazioni che fanno della cura
dei dipendenti una parte della loro cul-
tura si dedicano al benessere a lungo
termine. Cio inizia dall'ufficio dellammi-
nistratore delegato, che deve comuni-
care perché il benessere é importante.
| migliori ambienti di lavoro, inoltre, for-
niscono ai manager gli strumenti per
sostenere il benessere, sviluppano una
rete di coach del benessere e verificano
['utilita e limpatto delle loro pratiche di
benessere.

| nostri dati riportano anche alcune no-
tizie positive: il 33% dei dipendenti di
tutto il mondo ha dichiarato di sentirsi
bene al lavoro. Si tratta di un aumento
di un punto percentuale rispetto all'anno
prima e del quinto anno consecutivo di

Stress in aumento
% di dipendenti che riferiscono di avere avvertito forte stress il giorno precedente

46

miglioramento. Le organizzazioni hanno
il potere e la responsabilita di prendersi
cura di tutti gli aspetti delle persone al
lavoro e, quando lo fanno, promuovono il
successo dellintera organizzazione.

LEZIONE
DA APPRENDERE

Tra tutte le lezioni apprese dalla pan-
demia, questa dovrebbe essere in cima
alla lista: Il benessere dei dipendenti &
fondamentale per la salute dell'organiz-
zazione. Le organizzazioni non posso-
no funzionare efficacemente - e tanto
meno adattarsi, competere e vincere -
con lavoratori in difficolta e sofferenti. Il
benessere dei dipendenti é un rischio e
un'opportunita che i leader non possono
permettersi di ignorare.

434445
39 39
w6 ¥ 38 37 38
34
33

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
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MEDIA EVENT - VERONA

SACRO CUORE
DON CALABRIA

HE B B Istituto Don Calabria Cancer Care Center
HE IRCCS Ospeda|e Numero per la Cura del Tumore

.I.H Sacro Cuore Don Calabria R —

[ ] | HE Presidio Ospedaliero Accreditato - Regione Veneto am] 143 1 43

I R C C S 4

)

Laboratorio di ricerca del Dipartimento di 4

M I I I E vo I T E Malattie Infettive e Tropicali e Microbiologia

GRAZIE

La ricerca é fatta di tecnologie ma soprattutto di persone.

I ricercatori, grazie ai quali un’ipotesi di studio diventa una nuova terapia o un innovativo strumento diagnostico.
I malati, che dall'operato dei ricercatori traggono beneficio per la loro salute e nuovi motivi di speranza.

Intere comunita che con la prevenzione proteggono il loro futuro dalle malattie.

Ed é fatta da ciascuno di voi, che donando il 5xmille per la nostra ricerca sanitaria rendete tutto questo possibile.

Ee

. < Guarda i progetti finanziati con la
- . ISTITUTO DON CALABRIA
raccolta 5xmille redditi 2021. IRCCS OSPEDALE SACRO CUORE - DON CALABRIA

CF. 0/0|2(8/0/0|9]|0|2|3 |4

IRCCS “ISTITUTO DI RICOVERO E CURA A CARATTERE SCIENTIFICO” SACRO CUORE - DON CALABRIA
Ospedale Classificato e Presidio Ospedaliero Accreditato - Regione Veneto
VIA DON A. SEMPREBONI, 5 - 37024 NEGRAR DI VALPOLICELLA (VR) - TEL. 045 6013111

. . o You
www.sacrocuore.it segulici anche: o @
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La trasformazione del mondo del business

e della societa e in atto dall’inizio del

secolo. Come conseguenza & mutata

anche larelazione tra i dipendenti, specie

quelli piu giovani, e limpresa.

INTERVISTA AD ANTONIO LIOTTI
A CURA DI ORNELLA CHINOTTI
E ANDREA GRANELLI

ANTONIO LIOTTI

CHIEF PEOPLE & ORGANIZATION OFFICER
DEL GRUPPO LEONARDO

NUOVI MODELLI
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VALORIALI

iunti ormai quasi al ter-
mine di un burrascoso
2023, é il momento di
tirare alcune somme
relative alle grandi tra-
sformazioni da tempo
in atto nel mondo delle
risorse umane (HR). Pubblichiamo qui
una parte dellintervista realizzata da
Ornella Chinotti (Mercer) e Andrea Gra-
nelli (Kanso) con Antonio Liotti, Chief Pe-
ople & Organization Officer del Gruppo
Leonardo.

Iniziamo con una riflessione che riguar-
da la trasformazione del business e il
conseguente impatto sulla struttura del
lavoro e sullo sviluppo delle persone in
Leonardo.

La trasformazione del mondo del bu-
siness in generale e della societa, ci sta
accompagnando in realta dallinizio del
secolo. Siamo passati attraverso una
serie di fasi di grande cambiamento e la
societa ha vissuto momenti che inevita-
bilmente hanno avuto forti riverberi sul
business. Il nostro secolo si € aperto nel
2001 con l'attentato alle Torri Gemelle, si
6 poi passati costantemente attraverso
crisi finanziarie sino ad arrivare all‘acce-
lerazione degli eventi negli ultimi anni:
la pandemia, il conflitto in Ucraina, la
situazione geopolitica, i riflessi sulla cri-
si energetica e, infine, l'inflazione. Tutto
Ci0 si é innestato su una trasformazio-
ne profonda, ambientale e digitale, che
ha messo costantemente alla prova il
mondo del lavoro creando la necessita
di continui adeguamenti.

Come conseguenza di questi cambia-
menti, & mutata anche la relazione tra il
dipendente e limpresa. Il senso del lavo-
ro & profondamente trasformato: prima
il lavoro era soprattutto un mezzo di
sussistenza che consentiva alle persone
di soprawvivere e assicurare il futuro alla
famiglia. La principale aspettativa che le
persone avevano nel valutare possibili
datori di lavoro era quindi la sicurezza
del posto e la stabilita economica e le
grandi aziende come Leonardo faceva-
no leva sulla stabilita come strumento
di attraction.

Col mutare dei tempi, il lavoratore ha
iniziato a considerare l'azienda non pit
solo come soggetto che garantiva una
retribuzione stabile, ma che garantiva
anche il riconoscimento sociale, attra-
verso lo sviluppo della carriera e la rea-
lizzazione professionale.

Oggi invece nei processi di selezione ci
confrontiamo con giovani che esprimo-
no nuovi interessi e bisogni. Sono meno
interessati alla stabilita del posto di la-
voro e ai meccanismi tradizionali di rico-
noscimento del ruolo. Il loro interesse e
invece rivolto al significato del lavoro e
al modello valoriale; vogliono lavorare
CON limpresa e non PER l'impresa, par-

EEZ CULTURA

tecipando alla condivisione dei valori e
del ruolo che limpresa svolge allinterno
della societa. L'azienda diventa un mez-
z0 per consentire al singolo di perseguire
un obiettivo ben pitt ampio, che é quello
di dare un contributo e lasciare il segno
nella societa attraverso quello che é
I'operato dellazienda. Nell'ultimo anno
Leonardo ha lavorato molto per indivi-
duare le leve pit significative di attrac-
tion coerenti con queste trasformazioni.
Questo comporta un cambiamento
nella gestione e nello sviluppo di questi
giovani che entrano in azienda. La fami-
glia HR e i manager dilinea stanno lavo-
rando congiuntamente per adottare un
approccio che risponda a queste nuove
aspettative di coinvolgimento, realizza-
zione, trasparenza meritocrazia e rico-
noscimento allimpresa.

Quale influenza ha avuto la crisi pande-
mica nella gestione dei collaboratori?

La gestione delle persone da remoto ha
messo in evidenza che i modelli di lea-
dership precedenti alla pandemia non
riuscivano a fotografare [I'evoluzione
delle competenze di leadership. Gestire
da remoto significava puntare molto di
piti sulla relazione di fiducia che sul con-
trollo. La fase "ibrida", in cui alcune per-
sone lavoravano da casa ed altre erano
presenti nei luoghi di lavoro, ha messo
in evidenza la minore preparazione nel
gestire 2 “pluralizzazione” dei luoghi di
lavoro.

Tuttavia, aver adottato il modello ibrido ci
ha consentito di portare a bordo perso-
ne provenienti dai settori come il cyber,
I'elettronica, professionisti che non
avrebbero altrimenti considerato inte-
ressante il progetto aziendale Leonardo,
perché ne identificavano soprattutto i
limiti rispetto a cio che offrivano aziende
snelle, agili e con pochi dipendenti.
Questo vantaggio, giocato nella fase di
reclutamento, deve essere pero valoriz-
zato anche nella fase di gestione delle
persone. Per questo motivo abbiamo
lavorato sulla maturazione della cultura
manageriale, introducendo nella valuta-
zione dei manager nuovi elementi come
la capacita di gestire la complessita e le
fasi di trasformazione. Inoltre la valuta-
zione attenta su quanto la pandemia ci
avesse insegnato, cioé la rapida accele-
razione delle competenze manageriali
unite a quelle digitali ha generato con-
sapevolezza su quanto sia necessario
un costante aggiornamento. | manager
oggi sono chiamati a gestire fino a cin-
que generazioni di lavoratori oltre alla
diversita di provenienza geografica e di
genere: questo significa gestire nuove e
differenziate aspettative e mostrare la
trasparenza dei processi di valutazio-
ne e dei processi di riconoscimento del
merito.
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Quanto la potenza valoriale che i giova-
ni presentano é davvero introiettata o é
solo materia di slogan?

E probabile che ci sia molto di raccontato
e non sempre riscontrato. Nella misura
in cui ci fermiamo allidea della soste-
nibilita, intesa come la necessita che
I'azienda si preoccupi delle generazioni
future utilizzando con attenzione le ri-
sorse per fornire le stesse possibilita a
tutte le generazioni, i riferiamo ad uno
slogan molto caro a tutti.

Leonardo, come player dello Spazio e
della Sicurezza, da sempre ha scontato
unasortaditabu collegatoalfattochela-
vorare in questo mondo significa anche
non avere pregiudizi di natura ideologica
rispetto allidea di occuparsi della difesa.
Probabilmente, nostro malgrado, oggi
il conflitto in Ucraina ci sta insegnando
che é vero che 'armamento porta anche
alla difesa, cioé che 'armamento diffuso
tra i paesi sia il pit grande deterrente
impedendo che il conflitto propaghi con
utilizzo di armi pit pesanti. Quello che
ha fatto si che Leonardo diventasse un
player attrattivo per i giovani é stata la
conversione che negli ultimi annil'azien-
da ha avuto, rappresentandosi non pit
come un‘azienda che si preoccupa di
assicurare la sicurezza del mondo at-
traverso la difesa, ma come un‘azienda
che attraverso la diffusione della tec-
nologia diventa un acceleratore del pro-
gresso digitale e sociale delle comunita
in cui vive. Questa trasformazione della
vocazione di Leonardo si concretizza,
attraverso la rete di partnership, con
le universita, con la scuola superiore e
ITS, alimentando una programmazione
didattica che formi mestieri del futuro.
Tramite la rete di laboratori, la ricerca e
linnovazione non sono pitl applicate ai
prodotti e servizi erogati ma sono fina-
lizzate alla partecipazione e allo sviluppo
tecnologico dei paesi su cui operiamo. Ci
siamo accorti che tutto questo fa molto
presa sui giovani, sia che ci credano pro-
fondamente sia che abbiano solo il biso-
gno di raccontare, sui social o agli amici,
che fanno parte di un progetto concreto
di sviluppo sociale.

In questo passaggio c'é da considerare
anche un cambiamento culturale: per le
generazioni precedenti era importante
"avere” l'esperienza, mentre questa e
la prima generazione che dice "ho fatto”
l'esperienza. In fondo & un modo diverso
divivereil lavoro, come fosse un passag-
gio transitorio in cui la definitivita non &
ricercata, anzi costituisce una gabbia. Il
concetto di definitivita una volta rassi-
curava, mentre oggi invece preoccupa e
viene percepito come un limite.

N.B.

L'intervista completa é pubblicata nell'a-
rea SPECIALE HR di Harvard Business
Review ltalia (www.hbritalia.it).
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Apri le porte all

Acquista un immobile in classe A o B o migliora
I'efficienza energetica della tua casa.

Puoi ridurre il tasso d’interesse del mutuo. ,\
Ci guadagni tu, conviene anche al pianeta. BANCO BPM
Calcola subito la rata su bancobpm.it

Messaggio pubblicitario con finalita promozionale. Per le condizioni contrattuali ed economiche di tutte le tipologie di mutuo si prega di fare riferimento alle Informazioni
Generali sul Credito Immobiliare offerto ai Consumatori disponibili presso le Filiali e sul sito bancobpm.it. Per attivare |'opzione Green Factor presente in tutti i mutui ipotecari per
acquisto, costruzione e ristrutturazione e beneficiare dello sconto sul tasso di interesse & necessario eseguire interventi di eEicienfcmenfo che portino al miglioramento di almeno due
classi energetiche o alla riduzione dei consumi di almeno il 30% misurato come variazione dell’indice di prestazione energetica non rinnovabile globale (EPg),nren). Le rilevazioni sono
accertate dall’attestato di prestazione energetica (APE) prima e dopo i lavori di efficientamento. Per garantire che la verifica del miglioramento energetico possa essere effettuata su
parametri omogenei (Classe Energetica e Indicatore EPgl,nren), ’APE prima e dopo i lavori dovra essere conforme al nuovo modello entrato in vigore a partire dal 1° ottobre 2015 (DM

26.06.2015). L'erogazione del finanziamento & subordinata alla normale istruttoria da parte della Banca. Il credito & garantito da un’ipoteca sul diritto di proprietd o su altro diritto reale
avente per oggetto un bene immobile residenziale.
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LAVORO

Come gestire la compresenza di piu generazioni nelle organizzazioni

in modo che vi sia un dialogo aperto e una collaborazione fruttuosa?

Un’esperta fornisce saggi consigli basati sull’esperienza

er la prima volta nella sto-
ria, cinque generazioni la-
vorano fianco a fianco. Ma
se questo posto di lavoro
multigenerazionale possa
essere felice e produttivo,
0 impegnativo e stres-
sante, dipende in gran parte da manager
e leader nelle organizzazioni. Come rela-
zionarsi con i dipendenti di diverse fasce
d'eta? Come motivare una persona molto
pit anziana o molto pit giovane? E infine:
cosa si puo fare per incoraggiare i dipen-
denti di diverse generazioni a condividere
le loro conoscenze?

COSA DICONO GLI ESPERTI

Poiché le persone lavorano pitl a lungo e
ritardano il pensionamento, i percorsi di
carriera interni sono cambiati. "Le car-
riere organizzative non sono pit quelle
di una volta”, afferma Peter Cappelli, pro-
fessore di management alla Wharton
School e coautore di Managing the Older
Worker. “E piti facile oggi vedere qualcu-
no pitl giovane che gestisce qualcuno pit
anziano”. Questo pud portare a tensioni
da entrambe le parti. "Forse c'e una sen-
sazione del tipo: perché mi faccio coman-
dare da qualcuno che non ha molta espe-
rienza? Dall'altra parte, forse la persona
pill giovane si sente insicura e si chiede:
come faccio a farlo?”.

"E importante essere consapevoli delle
tensioni generazionali - definite vaga-
mente come una mancanza di rispetto
per chi € di una generazione diversa dal-
la nostra - tra i colleghi”, afferma Jean-
ne C. Meister, socio fondatore di Future
Workplace, una societa di consulenza
per le risorse umane e coautrice di The
2020 Workplace. “E vostro compito aiu-
tare i vostri dipendenti a riconoscere che
ognuno di loro ha competenze diverse e
che danno un apporto diverso”, afferma
la Meister. Ecco come fare.

NON SOFFERMATEVI
SULLE DIFFERENZE

[l Boomer mistificato da Facebook; il Mil-
lenial che indossa le infradito in ufficio; il
Tradizionalista (nato prima del 1946) che
apparentemente non andra mai in pen-

DI REBECCA KNIGHT*

sione; il cinico Gen X che pensa solo a se
stesso; e il Gen Z che sembra chirurgica-
mente attaccato al suo smartphone. Gli
stereotipi generazionali abbondano, ma
secondo Cappelli "non sono veri. Non ci
sono prove che i manager 35enni di oggi
siano diversi da quelli di una generazione
fa". Inoltre, il vostro obiettivo é aiutare il
vostro team ad "andare oltre le etichet-
te". | gruppi di affinita tra dipendenti ba-
sati sulla generazione sono una perdita
di tempo e di energia, aggiunge. Non date
per scontato che le persone abbiano bi-
sogno di un trattamento speciale e "non
soffermatevi sulle differenze con una di-
scussione di gruppo dove vengano fuori
cose come: ‘Le persone della mia eta si
sentono cosi’. O Tutti i Boomers si com-

Five
Generations
in the

workplace

(var. % annue)

Fonte: Bureau of Labour
Statistics Employment
Projections

portano in un certo modo’. Ci sono molte
variazioni”, afferma. "Imparate a cono-
scere ogni persona individualmente”.

COSTRUIRE RAPPORTI
DI COLLABORAZIONE

Anche se pud sembrare scoraggiante
gestire una persona molto pit anzia-
na di voi, provate a prendere spunto dai
militari. Il Corpo dei Marines degli Stati
Uniti mette abitualmente tenenti di 22
anni a capo di sergenti di 45 anni, 0s-
serva Cappelli. “La mentalita é quella di
fare di quella persona il vostro partner e
di coinvolgerla in tutto cio che fate. Siete
sempre il capo e colui che prende le deci-
sioni, ma dovete ascoltarli”. Un approccio

collaborativo funziona bene anche nella
gestione dei lavoratori ventenni. "Sono
abituati a discutere e a impegnarsi, per-
ché é quello che facevano nell'ambiente
universitario”, dice Cappelli. Aiutate i vo-
stri dipendenti a passare dalla scuola al
mondo del lavoro incoraggiando il dibatti-
to. "Non dovete necessariamente accet-
tare i loro consigli, ma sappiate che é da
qui che vengona”, dice Cappelli.

STUDIATE | VOSTRI DIPENDENTI

"Proprio come per la ricerca di un nuovo
prodotto o servizio, & necessario studia-
re i dati demografici della forza lavoro
attuale e quelli previsti per la forza la-
voro futura, per determinare che cosa

0% 20%

Gen 2020 . Millennials . Gen X

vogliono dal loro lavoro, poiché questi
aspetti sono diversi da generazione a ge-
nerazione”, afferma Meister. Se la vostra
azienda conduce un sondaggio annuale
su visione e valori, Meister suggerisce di
aggiungere nuove domande, come quelle
sullo stile di comunicazione preferito dai
dipendenti e sui percorsi professionali
previsti. Quindi “utilizzate queste infor-
mazioni per esaminare criticamente le
vostre risorse umane e le vostre strate-
gie aziendali". Cercate di capire: Che cosa
interessa ai diversi gruppi di dipendenti?
Cosa si puo fare [per attirare lavoratori
pili giovani o pitl esperti? E un modo a
basso costo per avere il polso delle que-
stioni di carriera generazionale”, afferma
Meister.

(*) Rebecca Knight

é corrispondente senior

di Insider e si occupa

di carriere e ambiente di lavoro.

CREARE OPPORTUNITA DI MENTORING
INTERGENERAZIONALE

| programmi di mentoring inverso o reci-
proco, che abbinana ilavoratori pit giova-
ni ai dirigenti pit esperti per lavorare su
obiettivi aziendali specifici che di solito
riguardano la tecnologia, sono sempre
pit diffusi in molti uffici. "La persona pit
giovane, che é cresciuta con Internet, in-
segna a quella piti anziana la potenza dei
social media per ottenere risultati di busi-
ness", spiega Meister. Nel frattempo, il di-
pendente pill esperto condivide le cono-
scenze istituzionali con il lavoratore pit
giovane. | team di lavoro misti sono un
altro modo per promuovere il mentoring

40% 60%

Baby Boomers Traditionalists

intergenerazionale. "Gli studi dimostrano
che i colleghi imparano piti I'uno dallaltro
che dalla formazione formale, ecco per-
ché é cosi importante stabilire una cultu-
ra di coaching tra i diversi gruppi di eta",
afferma Meister. Nei team di eta mista,
le relazioni di mentoring si sviluppano in
modo pit naturale, aggiunge ancCappelli.

"Gli anziani sono pitl propensi a ricoprire
un ruolo di mentore e ad aiutare i giovani
dipendenti”, afferma Cappelli. E per i gio-
vani € spesso pil facile accettare consigli
da un lavoratore esperto che da un loro
coetaneo, "perché non sono in competi-
zione allo stesso modo”, afferma.

CONSIDERARE | PERCORSI DI VITA

Quando si tratta di ispirare e incentivare
dipendenti molto piti anziani o molto pit
giovani di voi, € utile pensare come un
antropologo. "Considerate a che punto
sono i vostri dipendenti nella loro vita e
quali sono le loro esigenze”, dice Meister.
Le persone pit giovani, ad esempio, non
hanno molti obblighi esterni e, dal punto
di vista lavorativo, sono motivate da nuo-
ve esperienze e opportunita. | dipendenti
tra i 30 e i 40 anni, invece, hanno spesso
figli e mutui e hanno bisogno di flessibi-
lita, oltre che di “denaro e promozioni”,
dice Cappelli. I lavoratori a fine carriera
“"probabilmente non sono interessati
alla formazione, ma chiedono un lavoro
interessante e un migliore equilibrio tra
lavoro e vita privata’, afferma Cappelli.
“Comprendere le caratteristiche di questi
percorsi di vita prevedibili vi aiutera a ca-
pire come suddividere al meglio gli inca-
richi di lavoro e anche i modi migliori per
gestire e motivare il vostro team”.

PRINCIPI DA RICORDARE

Fare:

- Sperimentate team di eta mista e
programmi di mentoring inverso che
consentano ai lavoratori pit anziani
ed espertidiinteragire con i giovani as-
sunti e diimparare da loro.

- Sviluppate piani di incentivazione che
riflettano il punto in cui i dipendenti si
trovano nella loro vita.

- Conducete regolarmente indagini sul-
le risorse umane per conoscere i dati
demografici e le esigenze dei vostri
dipendenti.

Non fare:

- Non preoccupatevi di gruppi di affinita
generazionale per i dipendenti: in ge-
nere rafforzano gli stereotipi.

- Agite come un manager dall'alto verso il
basso: create collaborazioni con dipen-
denti di eta diverse e incoraggiateli a
condividere le loro opinioni.

- Partendo dal presupposto che sapete
gia come motivare i dipendenti piti an-
ziani o pit giovani, chiedete loro cosa
vogliono dalla loro vita professionale.
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E in atto una rivoluzione nel campo del lavoro, dove attivita

in presenza e da remoto possono trovare una sintesi

soddisfacente per le persone ed efficace per le organizzazioni

grazie alla tecnologia e in particolare all’intelligenza artificiale

imasto sostanzialmente
uguale a sé stesso per
decine, se non centinaia,
di anni, il lavoro sta at-
traversando una fase di
cambiamento che non &
esagerato definire rivolu-
zionaria. Da luogo strutturato e vincolato
a una stretta contiguita delle persone in
uno spazio definito, sta diventando un
nuovo paradigma basato sulla collabora-
zione, la responsabilizzazione e |a fiducia,
dove le persone si possono muovere in
modo pill aperto e creativo senza vincoli
di spazio e di tempo. In questo, aiutate da
strumenti tecnologici sempre pill potenti
e di facile utilizzo, non pitl solo di comu-
nicazione, ma di collaborazione abilitata
e potenziata dalla tecnologia, in primis
dall'intelligenza artificiale.

E questo il cambiamento profondo che
stiamo vivendo e che uno studio della
societda di consulenza McKinsey ha re-
centemente messo in evidenza definen-
do la nuova relazione che si € instaurata
fra tecnologia e mondo del lavoro: uno
spazio sempre pil aperto e collaborati-
vo, dove la coesistenza difisico e digitale,
cioé lavoro in presenza e lavoro in remo-
to, sta producendo risultati inaspettati in
termini di coinvolgimento, motivazione e
produttivita. Una tendenza sempre pil
chiara e misurabile di cui IlA & compo-
nente fondamentale.

La tecnologia é certamente importante,
ma non solo in termini di produttivita,
bensi anche di migliori e piti libere capaci-
ta creative e aumento delle competenze
favorito dalla crescente interazione tra le
persone abilitata dalla tecnologia stessa.
Ne & un esempio il software Copilot di Mi-
crosoft che lavora al fianco delle persone
grazie allintegrazione nelle diffusissime
app e che viene integrato allinterno di
un'esperienza Chat, che funziona combi-
nando i large language model (LLM) con
le numerose app di Microsoft e con i dati
disponibili —calendario, e-mail, chat, do-
cumenti, riunioni e contatti— per eseguire
operazioni che prima le persone non era-
no in grado di fare.

DI MARCO ARVATI*

Nuove skill

per un nuovo modo di lavorare
Cosa sara piu importante in un mondo

del lavoro potenziato dall’'lA

Curiosita
intellettuale

Capacita

di valutazione

Individuazione
_ _egestione
dei pregiudizi (bias)

Gestione
dei comandi

all'lA

L'importanza di unire la potenza tecno-
logica ai nuovi trend del lavoro in azienda
& emersa in una tavola rotonda organiz-
zata da Harvard Business Review ltalia
con la stessa Microsoft, sul tema “Lavoro
ibrido e nuovi orizzonti" cui hanno pre-
so parte importanti rappresentanti del
mondo HR delle piti grandi aziende ope-
ranti in Italia: Carlo Albini, Head of People
and Organization Staff & Services di Enel;
llaria Dalla Riva, Chief Administrative Of-
fice Italy di UniCredit; Franco Ghiringhelli,
Chief HR, IT and Organization di Maire
Tecnimont; Antonio Liotti, Chief HR &

Capacita di
giudizio analitico

Organization Officer di Leonardo; e Giulio
Natali, Chief HR Officer di Fater (JV di An-
gelini e Procter & Gamble).

Quella del lavoro ibrido & infatti una re-
alta che si é venuta progressivamente
affermando nell'ultimo triennio, dopo un
inizio alquanto esitante e non privo di dif-
ficolta e contraddizioni a partire dai primi
lockdown imposti dalla crisi pandemica.
Ma da necessita, quella del mix di lavoro
remoto e lavoro in presenza é stata una
realta che si & rapidamente evoluta per
diventare opportunita. Un'opportunita
non scontata, su cui si & dovuto lavora-

@creativa
Intelligenza
emotiva

Flessibilita

Fonte: Microsoft

re con consapevolezza e intelligenza per
riuscire a determinare un nuovo assetto
che, per quanto tuttora caratterizzato da
incertezze e fluidita, si rivela ogni giorno
sempre pil chiaro e realmente produt-
tivo.

Alla base deve porsi un nuovo modello di
lavoro di tipo collaborativo, basato sulla
responsabilizzazione delle persone e la
fiducia. Finiti i tempi in cui si esercitava
uno stretto controllo sulle persone in
base a regole rigide e scarsi o nulli mar-
gini di liberta, si & oggi approdati a un
nuovo contesto lavorativo all'interno del

(*) Marco Arvati
é redattore
di Harvard Business Review ltalia.

quale si puo sviluppare una libera e fles-
sibile scelta di collaborazione tra chi sce-
glie di svolgere i propri compiti in presen-
za e chi, per una serie di motivi, stabilisce
di perseguire gli obiettivi dell'azienda in
altre situazioni. Il mix individuale e col-
lettivo tra lavoro in presenza e in remoto
diventa cosi una scelta responsabile di
ottimizzazione e collaborazione, basata
su fiducia e affidabilita.

La tecnologia, e da poco ormai anche
quella basata sullintelligenza artificia-
le, risulta essere non un obiettivo fine a
sé stesso, ma lo strumento che abilita
queste scelte di libertd nella responsa-
bilita, con la capacita di rendere possibi-
le anche un aumento del benessere dei
dipendenti e dell'efficacia organizzativa
dellimpresa.

Come é stato fortemente messo in chia-
ro, questo risultato virtuoso non viene da
sé, ma é il possibile risultato di un impe-
gno chiaro e consapevole dell'azienda,
a partire dal vertice, e di un processo di
crescita delle persone che diventa reale
solo se il coinvolgimento si basa su reali
motivazioni e condivisioni dell'obiettivo
generale dell'azienda.

Nell'insieme, nei fatti, un modo nuovo di
lavorare capace di mettere assieme in-
telligenza umana eintelligenza artificiale.
Come ha sottolineato il CEO di Microsoft,
Satya Nadella, «Ci sono stati molti mo-
menti, nella storia dell'umanita, che han-
no segnato punti di svolta fondamentali
per la crescita della conoscenza abilitata
dalla tecnologia: la nascita del mouse, il
lancio di internet, le videoconferenze, ma
anche l'arrivo dell'iPhone. Queste inno-
vazioni hanno assottigliato sempre di pit
le differenze tra uomo e computer».
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LAVORO A

CALMA KX

I lavoro a distanza ha subito un‘im-
pennata durante la pandemia, pas-
sando da circa il 6% dei giorni lavorativi
completi negli Stati Uniti a oltre il 50%
nella primavera del 2020. Da allora &
diminuito costantemente e dall'ini-
zio del 2023 si aggira intorno al 28%.
Molti dirigenti ritengono che sia giunto
il momento di tornare in ufficio: Jamie
Dimon, CEO di JPMorgan, si € dichiarato
uno scettico del lavoro a distanza; Mark
Zuckerberg ha dichiarato che gliingegneri
“ottengono di pit” in ufficio; e il respon-
sabile delle persone di Google ha recente-
mente detto ai dipendenti che la presen-
za in ufficio sara un fattore di valutazione
delle prestazioni. Anche la dirigenza di
Zoom vuole che i dipendenti tornino di
persona due giorni alla settimana.
L'unico problema? Nemmeno i dirigenti si
aspettano che questa spinta al ritorno in
ufficio funzioni.
Il Survey of Business Uncertainty é gesti-
to congiuntamente dalla Federal Reserve
Bank di Atlanta, dallUniversita di Chica-
go e da Stanford. Ogni mese, lindagine
indaga sui dirigenti di circa 500 aziende
statunitensi di diversi settori e regioni.
La pit recente iterazione del sondaggio,
condotta nel luglio 2023, chiede:

“Guardando avanti a cinque anni da oggi,
quale quota dei dipendenti a tempo pie-
no della sua azienda prevede di essere in
ciascuna categoria [completamente di
persong, ibrida, completamente remota]
nel 20287". Come illustra il grafico, i ma-
nager si aspettano che il lavoro comple-
tamente remoto e ibrido continui a cre-
scere. Hanno ragione ad aspettarsi un
aumento del lavoro remoto e ibrido, per
quattro motivi.

In primo luogo, con il miglioramento della
tecnologia di telelavoro, aumenta la quo-
ta di persone che lavorano da remoto.
Negli anni ‘60 gli uffici erano interamente
cartacei e lavorare da casa era molto sco-
modo. Negli anni‘80, i personal computer
hanno iniziato a diffondersi e il lavoro a
distanza é diventato piti facile. Negli anni
2000, Internet e le nascenti videochia-
mate lo hanno reso ancora pit facile. La
risposta ha seguito la logica economica
di base: man mano che i “costi" del lavo-
ro a distanza diminuivano (ad esempio,
minori disagi), sempre pill persone sce-
glievano di farlo. | tassi di lavoro da casa
sono cresciuti costantemente nel corso
del mezzo secolo che ha preceduto la
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Sono molti i motivi per cui @ poco probabile che

si torni massicciamente al lavoro in presenza,

come conferma un’indagine tra

i manager di circa 500 aziende americane

DI NICHOLAS BLOOM *

(*) Nicholas Bloom
é professore di economia
allUniversita di Stanford.

pandemia, anche se da un punto di par-
tenza molto basso. E questa tendenza
continuera:la pandemia haaumentatoin
modo significativo la quantita di ricerche
e brevetti sulle tecnologie che supporta-
no le interazioni a distanza.

In secondo luogg, il lavoro a distanza au-
mentera perché le start-up nate dopo
la pandemia hanno maggiori probabilita
di utilizzarlo. Con la crescita di queste
imprese pitl giovani, aumentera la quo-
ta di posti di lavoro che offrono lavoro a
distanza.

Terzo, e forse meno owvio, gli Stati Uniti
sono ben posizionati per il lavoro a di-
stanza. Hanno gia uno dei tassi di lavoro
a distanza pit alti di tutti i Paesi, dietro
solo alla Nuova Zelanda e al Canada tra i
34 Paesi presi in esame. Questo ha sen-
so. Il lavoro a distanza é una forma di de-
centramento e di autonomia personale:
offre ai dipendenti una maggiore discre-
zionalita su come e quando lavorare. | ri-
cercatori di management sanno da tem-
po che, affinché un processo decisionale
decentrato abbia successo, un‘azienda
deve essere gestita particolarmente
bene. Ricerche distinte condotte dai no-
stri colleghi dimostrano che le aziende
statunitensi hanno in media pratiche di
gestione migliori rispetto quelle di altri
Paesi. Queste pratiche migliori consen-
tono loro di gestire in modo pit efficace
il lavoro a distanza. Inoltre, il fatto che gli
americani abbiano residenze pit grandi
rende pit facile creare uno spazio di lavo-
ro dedicato a casa.

Infine, il lavoro a distanza aumentera
perché piace ai dipendenti. | dati sugge-
riscono che il lavoro da casa é valutato
dai dipendenti circa come un aumento
di stipendio dell'8%, in media. E un'enor-
me comodita e contribuisce a ridurre |l
turnover - in un recente studio di grandi
dimensioni, addirittura del 35%.

E i timori che il lavoro a distanza riduca
la produttivita? Le ricerche suggeriscono
che il lavoro completamente a distanza
é in media fino al 10% meno produttivo
del lavoro in sede. Ma é anche molto pit
economico, perché riduce le esigenze di
spazio e consente di assumere da qual-
siasi luogo. La produttivita in modalita
ibrida varia a seconda delle mansioni,
delle persone e delle pratiche di gestione.
In media, tuttavia, il lavoro ibrido sembra
avere un effetto netto minimo sulla pro-
duttivita e pud aumentarla. Gli accordi

Dove va il lavoro?
Lavoro ibrido e a distanza ancora in crescita

Totalmente in presenza

91,6%

2018 2023 2028

ibridi consentono inoltre di risparmiare
sui costi - in termini di tempo e denaro -
del pendolarismo. Se i dipendenti realiz-
zano la stessa quantita di lavoro sia che
si rechino in ufficio due o cinque giorni
alla settimana, in realta impiegano il loro
tempo in modo piti efficiente con il siste-
ma ibrido.

Le aziende e i loro dirigenti dovrebbero
considerare seriamente i vantaggi di la-

Ibrido

previsione

4,1
L
2018 2023 2028

vorare da casa, almeno un paio di giorni
alla settimana. L'ibrido gestito, in cui i
team si riuniscono tutti in ufficio uno o
due giorni alla settimana, puo rappresen-
tare il meglio dei due mondi. Pud essere
redditizio per le aziende, apprezzato dai
dipendenti e migliore per il pianeta grazie
al minor consumo di energia.

Sebbene il futuro del lavoro a distanza

Fonte: Survey
of Business Uncertainty

Totalmente virtuale

4,3
N
2018 2023 2028

rimanga incerto, & poco probabile che si
assista a un grande ritorno all'ufficio. Le
tecnologie per il lavoro a distanza non
potranno che migliorare e i dipendenti si
orienteranno verso aziende con politiche
piu flessibili. Il pit grande indizio che la
spinta al ritorno in ufficio non funzionera,
tuttavia, e il fatto che gli stessi dirigenti
prevedono privatamente che il lavoro a
distanza continuera ad aumentare.
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PER LA SETTIMANA
TEMPO
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Tutti la chiedono, tutti la vogliono. Ma quando é associata

aun calo del reddito, ’entusiasmo si riduce sensibilmente

DI MARCELLO RUSSO *

el mondo (timidamen-
te in Italia) & scoppiata
la mania della setti-
mana corta, in ingle-
se four-day work week.
Tutti richiedono la set-
timana corta, anche le
associazioni sindacali, spinti da alcune
esperienze di successo che riguardano
soprattutto la Gran Bretagna, IAustralia
o l'slanda (dove é stato coinvolto meno
dell1% della forza lavoro). La banca Atom
Bank ha registrato un aumento del 500%
di candidature spontanee, dopo aver an-
nunciato la decisione di adottare la set-
timana corta per i suoi 430 dipendenti
senza alcuna riduzione dello stipendio.
Si tratta effettivamente di una novita?
Timothy Campbell, in un recente articolo
sul tema, afferma che linteresse per la
settimana corta ha pit di 50 anni. Siamo
di fronte a un revival, come dimostra la
figura in pagina, in cui Campbell analizza
Iattenzione che i quotidiani americani
hanno dato al tema negli ultimi 42 anni.
Campbell cita una collega, Janice Hed-
ges, che sostiene che la settimana corta
«abbia catturato limmaginazione di tutti,
manager, sindacati e lavoratori». La di-
chiarazione risale al 1971! Addirittura, ci
sono alcune evidenze dell'adozione della
settimana corta negli Stati Uniti gia ne-
gli anni Quaranta, quando i camionisti
addetti alla fornitura di gas e benzina la-
voravano soltanto quattro giorni alla set-
timana. Hedges si chiede cosi se questo
cambio di paradigma epocale fosse im-
minente! La risposta fornita dalla storia
 semplice: "no".
Per Campbell, questo entusiasmo recen-
te € legato alla pressione esercitata dai
gruppi che sostengono questa iniziativa,
come il think-thank indipendente Auto-
nomy.work o il gruppo 4dayweek.com,
piuttosto che dareali evidenze empiriche.

I suo pensiero é supportato da Spencer,
economista inglese, che afferma come
I'entusiasmo verso la riduzione dell'ora-
rio lavorativo é controproducente poiché
devia l'attenzione dalla reale questione
che dovremmo affrontare con urgenza:
prevedere una paga pit alta e migliorare
le condizioni di lavoro per milioni di lavo-
ratori nel mondo.

L'esperienza pit citata in questi mesi ri-
guarda la Gran Bretagna e il progetto che
ha coinvolto circa 2.900 lavoratori. Secon-

di Golden, in cui emerge che, quando la
settimana corta é associata a un calo del
reddito, I'entusiasmo dei lavoratori si ri-
duce sensibilmente. | gruppi che sosten-
gono questa iniziativa ritengono che la
settimana corta sia uno strumento utile
per ridurre le diseguaglianze di genere
sul lavoro. Nellesperienza inglese é stato
riscontrato che il numero di ore dedica-
to alla cura dei figli € raddoppiato tra gli
uomini che hanno partecipato a questo
progetto pilota. | sostenitori di questa

Ricerca dell’espressione
four-day work-week Jie

sui quotidiani

nazionali americani

nel periodo
1980-2022

Fonte:

Campbell, T. T. (2023),

"The four-day work week: * "«
a chronological, systematicfevie
of the academic literature”, -
Management Review Quarterly

do il report realizzato da Autonomy.work,
la produttivita complessiva delle imprese
non ne ha risentito e in alcuni casi € ad-
dirittura aumentata. Il report sottolinea
che il 92% delle imprese che hanno pre-
so parte al progetto ha continuato con la
sperimentazione, mentre diciotto impre-
se hanno deciso di adottare la settimana
corta in modo permanente. Ancora pil
significativo é I'apprezzamento dei di-
pendenti: oltre il 15% dei partecipanti ha
dichiarato dinon voler pit tornare indietro
neanche a fronte di una paga pit bassa.
Questo dato non é tuttavia confermato
in una ricerca, condotta nel 2012 da parte

200
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(*) Marcello Russo

Professore ordinario di Comportamento
organizzativo, Universita di Bologna; Di-
rettore del Global MBA, Bologna Business
School. Questo articolo é estratto da un
libro in via di pubblicazione nel 2024, dal ti-
tolo Il buon equilibrista. Un buon work-life
balance é possibile.
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nel 1968, dichiaro che se tutte le aziende americane avessero optato per la settimana
corta, riducendo di un quinto I'orario di lavoro, la produttivita complessiva di beni e ser-
vizi e il modello di vita americano sarebbero crollati rapidamente. Anche se & possibile
produrre di piti ogni ora, & veramente impossibile, secondo Wernette, produrre in 32
ore la stessa quantita di merci prodotta in 36 o 40 ore settimanali.

attribuirono alla settimana corta van-
taggi eccessivi, quasi fantasiosi a volte,
spesso frutto di altri fattori o di errori di
misurazione. A un‘azienda che vendeva
pneumatici fu attribuito addirittura un
aumento delle vendite pari al 400% dopo
I'adozione della settimana corta.

Un puntoimportante dei sostenitori della
settimana corta riguarda la capacita dei
lavoratori di raggiungere una migliore
efficienza complessiva sul lavoro. Con
unagenda pitl compatta, si ritiene sia

possibile, secondo Wernette, produrre in
32 ore la stessa quantita di merci prodot-
tain 36 0 40 ore settimanali. | primissimi
studi empirici condotti negli Stati Uniti
non registrarono aumenti significativi di
produttivita per effetto dellintroduzio-
ne della settimana corta. Non é sempre
tutto cosi semplice. Alla settimana corta
si attribuiscono tensioni che potrebbero
peggiorare anziché migliorare il work-life
balance, per una maggiore intensifica-
zione del lavoro e l'eccessiva pressione

A\

" _\/\/

O ¥ X o & O Vo, PO PO
SRS P AP P AP M M T N M N N NN
ISP MNP SO S TP SN S R M I I I

politica tendono, spesso, a richiamare
il pensiero di Marx o di Keynes, nellidea
che il progresso nella nostra societa
avrebbe richiesto un'estensione del tem-
po libero a disposizione degli individui e il
miglioramento delle condizioni di lavoro.
Alcuni (anche il Governo, secondo un re-
cente articolo pubblicato il 2 luglio) riten-
gono che la riduzione dell'orario di lavoro
possa anche contribuire alla riduzione
dell'emissione di CO2, aiutandoci a rag-
giungere i nostri obiettivi futuri di carbon
neutrality. Campbell ritiene questo en-
tusiasmo esagerato e non fondato su
reali evidenze empiriche. Gia nel 1970 si
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possibile eliminare gli sprechi di tempo
ed essere pill concentrati ed efficienti, e la
produttivita complessiva aumenterebbe.
Tuttavia, non siamo dei robot che posso-
no garantire sempre lo stesso livello di
produttivita e la realta dei fatti & molto
pitl complessa.

L'economista Wernette, nel 1968, di-
chiaro che se tutte le aziende americane
avessero optato per la settimana corta,
riducendo di un quinto l'orario di lavoro, la
produttivita complessiva di beni e servizi
e il modello di vita americano sarebbero
crollatirapidamente. Anche se é possibile
produrre di piti ogni ora, & veramente im-
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che potremmo subire quando siamo
chiamati a raggiungere gli stessi obietti-
viin un lasso ditempo inferiore. A volte, i
lavoratori guardano alla settimana corta
con speranza, come un modo per fuggire
da dinamiche lavorative tossiche, carat-
terizzate da mancanza di fiducia, micro-
management e scarsa autonomia nello
svolgimento del proprio lavoro. Se questo
fosse il problema, la soluzione allora non
sarebbe quella di ricorrere a questo stru-
mento di flessibilita oraria del lavoro, ma
tentare di migliorare la qualita comples-
siva dell'esperienza lavorativa e, spesso,
le abilita di leadership dei nostri capi.

et

>

6



L'Arena Giovedi 19 ottobre 2023

Abbiamo le mani
colme di futuro.

MAIN PARTNER

FESTIVQL\‘

\ UTURO
Q—— 2023




