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Un sorriso luminoso € puro nutrimento per 'autostima.
Rafforza il carisma e aumenta I'empatia: &€ un impeccabile
biglietto da visita. Certo: eta e stile di vita non sempre aiutano
a garantire al proprio sorriso la luce dei tempi migliori.

Ma un’adeguata igiene orale e le piu moderne tecniche

di sbiancamento dentale possono essere I'alleato giusto.

Ne parliamo sul nostro sito: scansiona subito il QR Code!
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EDITORIALE

a cura del
presidente Manageritalia

FORMARSI PER NON FERMARSI

iviamo un tempo in cui il cambia-

mento non é un'eccezione ma la

regola. In cui I'innovazione corre
veloce e il mondo del lavoro si ridisegna
continuamente, spinto da tecnologie,
nuove esigenze sociali e una diversa idea
di benessere.
In questo scenario, la formazione e le
competenze non sono semplici strumen-
ti: sono il vero capitale del lavoro che
cambia.
Non € un caso se proprio Formazione e
Competenze siano uno dei pilastri del
nostro Piano operativo 2024-2028. Un
pilastro solido, perché risponde a un'ur-
genza concreta:ildisallineamentotracio
cheleimprese cercano e cio che il merca-
to offre.
Un mismatch che rischia di rallentare
l'innovazione, frenare la crescita e lascia-
re indietro intere generazioni.
Inostrimanagerlosannobene. Lohanno
detto chiaramente in unarecente indagi-
ne: servono upskilling e reskilling, ma
anche benessere organizzativo, nuove
forme di produttivita e sicurezza. Servo-
noregole giuste e flessibilita intelligente.
Perché oggi le competenze sono un pas-
saporto per affrontare I'intelligenza arti-
ficiale, l1a transizione ecologica e la rior-
ganizzazione del lavoro. E per rendere il
lavoro piu sicuro, piu produttivo, pitu
umano.
Noi abbiamo una storia che parla da sola.
Gianel 1992, con lungimiranza, abbiamo
inserito nel contratto collettivo Cfmt, il
Centro di formazione manageriale che
ancora oggi ¢ un modello di contamina-
zione positiva tra settori e funzioni.
Con Fondir, 'ente bilaterale nato anche

grazie al nostro impegno, abbiamo tra-
sformato un obbligo contributivo in una
leva strategica per aziende e dirigenti.
Oggi, la nostra offerta formativa per tutti
gli associati € piti che mai al centro della
strategia: grazie a strumenti consolidati
come Cfmt, Fondir e le politiche attive,
sosteniamo la crescita professionale in
tutte le fasi della carriera.

Ma non ci fermiamo qui. Stiamo inve-
stendo anche nella formazione continua
del nostro sistema associativo interno,
per rafforzare la capacita di rappresen-
tanza, ascolto e risposta alle esigenze che
emergono dai territori.

Un programma che nasce proprio dal
confronto dentro i nostri organi e dalle
evidenze raccolte localmente, per tra-
sformare bisogni diffusi in competenze
operative, in grado di servire meglio chi
si affida a noi ogni giorno.

Perché é cosi che si costruisce una rappre-
sentanza che guarda al futuro: mettendo
in rete le energie, ascoltando i bisogni re-
ali, investendo sul capitale umano.
Abbiamo voluto dedicare a questo tema
anche il focus di questo numero della ri-
vista. Non solo per raccontare cid che
facciamo, ma per affermare una visione:
laformazione non é un dovere, € una scel-
ta strategica per generare valore.

Un valore che nasce da chi, ogni giorno,
si mette in discussione per crescere. Da
chi si forma, per non fermarsi.

Perché il futuro non si aspetta: si co-
struisce. Insieme.

Viva Manageritalia.

Marco Ballaré
marco.ballare@manageritalia.it
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In un mondo dove
lintelligenza artificiale
corre piu veloce della
nostra capacita di
comprenderla, la vera
sfida non é solo
tecnologica, ma
profondamente umana.

A questo si
aggiunge anche
'opportunita
di Fondir.

DIRIGENTE -




Ne parliamo con Antonio
Bonardo, project leader
nazionale per l'area
Formazione e competenze del |
Piano operativo, e con Mara -
Mura, presidente di Cfmt, che
offre ai dirigenti formazione
finanziata dal contratto.

Infine, uno sguardo
ai principali studi
e ricerche internazionali
i su questo tema di estrema -,
W importanza perilmercato % |
=== dellavoro di domani.

e
e |




PREPARARSI PER GUIDARE
| CAMBIAMENTI

“Formazione continua e sviluppo delle competenze”

e una delle otto aree strategiche del Piano operativo 2024-2028
di Manageritalia e una leva fondamentale per assicurare
competitivita, occupabilita dei dirigenti e sviluppo delle imprese.
Ne parliamo con Antonio Bonardo, project leader nazionale

Qual e il purpose della tua area e come intendi dargli

corpo?

«Lo scopo dell'area “Formazione continua e sviluppo

ciare appieno della ricchezza di competenze, visioni

ed esperienze a cui il nostro sistema federale ci con-

delle competenze” € di assicurare lo sviluppo profes-

sionale e I'employability dei dirigenti e il loro contri-
buto di valore allo sviluppo delle imprese. Intendo

dargli corpo innanzitutto ascoltando i
colleghi che hanno deciso di aderire a
questo gruppo di lavoro e raccogliendo
cio che le nostre Associazioni hanno
fatto o stanno facendo su questo tema.
Quindi, ci divideremo in cinque sotto-
gruppi, ciascuno dedicato a svolgere un
argomento di quelli identificati come
contenuto strategico del nostro tema,
da cui poi trarre una sintesi e una visio-
ne d’insieme finale».

Qual € il tuo ruolo e cosa chiederai al
tuo team?
«Mi occupero della pianificazione stra-
tegica e operativa dei lavori. Non saro
da solo. Ho chiesto a quattro colleghi
appartenenti a diverse Associazioni
territoriali di affiancarmi, per benefi-
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Antonio Bonardo, project leader
nazionale “Formazione continua
e sviluppo delle competenze” del
Piano operativo Manageritalia.

sente di beneficiare».

Quali sono le priorita strategiche e operative?
«Intelligenza artificiale, reskilling e upskilling, politi-

che attive come strumento di employa-
bility dei manager, strumenti innovati-
vi per la formazione e monitoraggio
delle politiche pubbliche nazionali ed
europeerelative alla formazione profes-
sionale: queste le priorita da affrontare.
Dal punto di vista operativo, vedo il rin-
novo del nostro contratto, insieme alle
attivita di comunicazione e advocacy
che la Federazione sta implementando,
come strumenti attraverso cui mettere
a terra i nostri contenuti strategici».

Quali output vorresti uscissero?

«Penso che alcuni position paper, da
diffondere poi in eventi mirati e far di-
ventare oggetto di discussione nel Pae-
se, possano essere degli output auspi-
cabili». [ |



PIANO OPERATIVO 2024-2028

Il Piano operativo 2024-2028 di Manageritalia, nato da mozioni congressuali e temi
fondativi individuati dal comitato di presidenza, definisce e da corpo all’identita, alla
direzione e alle sfide prioritarie per i prossimi anni.

Sono otto le aree strategiche che guidano lo sviluppo delle attivita. Ognuna di queste
e coordinata da un project leader nazionale, affiancato da gruppi di lavoro snelli e
supportati da esperti on demand. Il coordinamento generale é affidato a Simone Piz-
zoglio, vicepresidente Manageritalia con deleghe al Marketing associativo e all’'ese-
cuzione del Piano. Il progetto si fonda su un approccio partecipato e inclusivo, con ol-
tre 150 manager coinvolti grazie a una call for participation che ha valorizzato Uener-
gia e le competenze della base associativa. Le adesioni sono sempre aperte rivolgen-
dosi alla propria Associazione territoriale.

Scopri di pit su obiettivi, piano di mandato e project leader nazionali:
http://bit.ly/4kbag5q
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SKILL “UMANE”
PER UN FUTURO

INCERTO

In un mondo in continuo
mutamento, dove servono meno
certezze e piu consapevolezza,
Cfmt - il nostro centro

di formazione manageriale -
guida la trasformazione della
formazione strategica, per

un futuro in cui la mente va
configurata insieme

alle tecnologie

Mara Mura, presidente Cfmt
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‘ ‘ uali competenze cerca il futuro?
Nessuna in particolare, se ¢i pensi
bene. Suona strano, ma ora serve
un manager incompetente ma con

molta mente. Che non si preoccupa
ossessivamente di rendere la tecnologia piu sofisti-
cata, ma di rendere gli umani (suoi collaboratori) piti

intelligenti. Solo chi si concentra sui propri punti di

forza umani avra successo nel mondo del lavoro di

domani”. QuestariflessioneétrattadaTheunknowled-

geeconomy-Leconomia dell’'inconoscenza. Senon so pitl
niente come faccio a decidere?: il primo paper pubbli-
cato da Cfmt del nuovo Next think tank, oltre il futu-

ro noto (vedi pagina 42).

Formazione continua, senza costi aggiunti

In un tempo in cui futuro e realtd sembrano non
viaggiare piu insieme, in cui la velocita dei cambia-
menti tecnologici non corrisponde alla capacita di



apprendimento dell’essere uma-
no, diventa fondamentale saper
progettare e disegnare un futuro
su misura per sé. Allo stesso
tempo, le aziende devono saper
ragionare sui cambiamenti di
motivazione e sui segnali — or-
mai ben visibili — che ci indica-
no un diverso senso del lavoro.

Solo a partire da questa consa-
pevolezza ha senso parlare di
competenze e formazione: com-
petenze verticali — il cui valore
rimane imprescindibile — e com-
petenze trasversali. E mentre
continua a svilupparsi una va-

sta offerta di proposte formative su temi pioneristici,
accessibili nelle diverse modalita di fruizione e tutte
ormai familiari nel nostro apprendimento, nell’am-

Quali competenze cerca
il futuro? Nessuna in
particolare, se ci pensi
bene. Suona strano, ma ora
serve un manager
incompetente ma con molta
mente. Che non si preoccupa
ossessivamente di rendere
la tecnologia piu sofisticata,
ma di rendere
gliumani [suoi collaboratori)
piu intelligenti

bito della formazione manage-
riale si registra una domanda
crescente di percorsi strutturati,
i quali — oltre a garantire eccel-
lenza nei contenuti — consento-
no di essere accompagnati per
un periodo pit lungo e di condi-
videre la propria esperienza tra
pari.

Non solo contenuti,

ma comunita

Manager e organizzazioni sono
oggi disposti a incrementare
I'investimento delle proprie ri-
sorse, in termini di tempo, oltre

che di denaro, per prolungare e intensificare 1'espe-
rienza formativa. Cresce I'importanza di appartenere
a una comunita: la relazione umana continua, al

GIUGNO 2025 - DIRIGENTE



A d”‘

20N
MANAGERITALIA <o

Skill “umane” per un futuro incerto

CFMT AL SERVIZIO DEI MANAGER DEL TERZIARIO

Il Centro di formazione management del terziario promuove lo sviluppo
professionale con attivita di formazione, aggiornamento e confronto. Offre
strumenti per interpretare i trend di mercato, mappare le competenze e
supportare il riposizionamento. E una rete aperta di manager e specialisti
uniti da innovazione, conoscenza e collaborazione e gestisce anche il welfa-
re contrattuale e le politiche attive per chi esce dal mondo del lavoro.

NUMERI 2024

Q9 Yy .
DDCI Partecipazioni totali alle attivita 36.998
O

m Dirigenti coinvolti 9.071
Attivita sincrone (presenza/online) 1.450
= ... .

P.; Attivita asincrone (video, scorm, podcast...) 870

Eﬁ"ig Dirigenti supportati con politiche attive (uscite) 737

termine del momento formativo, a garantire appren-
dimento e, grazie alla condivisione, a consentirne
I'applicazione e la sperimentazione. Un grande valo-
re, questo, per il ruolo che le manager e i manager
ricoprono nelle organizzazioni, chiamate e chiamati
aguidare, coordinare, supportare, ascoltare, decidere,
osare e apprendere continuamente dall’esperienza.

La relazione umana si propone come risorsa prezio-
sa, proprio mentre cresce la necessita di comprende-
re quale futuro sara destinato alle capacita umane e
quali processi attivare velocemente per recuperare
un ritardo gia accumulato. Serve garantire alle per-
sone riqualificazione, dove necessaria, formazione
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continua e allenamento della capacita di disimpara-
e per aggiornare la conoscenza.

Allenare il pensiero critico

Tornando al futuro, quindi, la formazione ha, ancora
unavolta, una funzione strategica. Nellamisurain cui
sara efficace, ci consentira di mantenere vivo il pen-
siero critico, di saper porre le domande giuste e di sa-
per esercitare la capacita di leggere i contesti, analiz-
zare gli scenari, confrontarsi con punti di vista distan-
ti, accogliere e includere I'altro da noi.

Ci aiutera a essere nel cambiamento in modo consape-
vole e coraggioso, per noi e per chilavoraconnoi. M



la telemedicina
al servizio della
rlabilitazione

A Y misurazioni
T oggettiveein
tempo reale.

analisidella qualita
degliesercizie
segnalazione

degli errori di

8 esecuzione e delle
Ml azioni correttive.

Adatta la riabilitazione agli
impegni della vita quotidiana
garantendo continuita al tuo
percorso, ovungue tu sia.

INNOVAZIONE ED ECGELLENZA IN FISIOTERAPIA 06.36.77.36.17
dirigente@topphysio.it




START

Un self-assessment che permette
o identificare le competenze da all
PY ’ (\ uno strumento per disegnare il p

'S sviluppo personalizzato.

INNOVAZIONE,
FUTURO

Progettiamo da sempre momenti di confront
Da una parte forniamo a dirigenti e imprese ¢

Co-progettiamo e personalizziamo |
un servizio gratuito e mirato a suppc
i dirigenti nella nostra ampia offerta
di corsi interaziendali.

PROGETTI CON LE AZIENDE

Da oltre 30 anni al fianco

di dirigenti e aziende et oot e o o oty s
del terziario, il Centro

di formazione management
del terziario unisce manager, specialisti Siamo e i coorinare,per conto i due so, Con

un nuovo servizio rivolto a tutti i dirigenti cessati invc

e professionisti dell'innovazione
e dello sviluppo delle competenze ’ Q S

Nel corso del 2023 sono stati r
di cui sono firmatari Confcom
hanno previsto, per gli anni 2

dai rispettivi ccn
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» ad ogni dirigente di
enare e i gap da colmare:
roprio percorso di

SCUOLA DI MANAGEMENT
e La scuola di management € il cuore pulsante di Cfmt e negli anni si &
evoluta, cambiando e migliorando la propria offerta formativa,
Y passando dalla logica della formazione a quella dell’'apprendimento.

|

Oe

EVENTI

0 per anticipare le nuove tendenze e i cambiamenti in atto.
sli strumenti per stimolare una riflessione; dall'altra, creiamo occasioni di confronto per far nascere idee, suggerire visioni e... mettersi in gioco.

O

| formazione insieme alle aziende, in base alle loro esigenze, proponendo
rtare e a orientare

MICRO-LEARNING

L'aula diventa solo uno degli strumenti per disegnare il percorso di crescita
e sviluppo che progettiamo per i nostri associati. Ad essa si affiancano
podcast, ebook e pillole video.

cambiamento. Sviluppiamo idee e riflessioni lavorando
ncretezza, attraverso survey e analisi sul campo.

POLITICHE ATTIVE
fcommercio e Manageritalia,
lontariamente dall'azienda.

innovati i contratti collettivi nazionali
nercio, Confetra, Assologistica, Aica, Federagenti, Federalberghi e Manageritalia; tali rinnovi contrattuali
24 e 2025, un contributo welfare obbligatorio, che varia da 1.000 a 1.500 € a seconda di quanto previsto
|, spendibile dai dirigenti attraverso la Piattaforma Welfare Dirigenti del Terziario, creata e gestita da Cfmt.
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FONDIR PER | DIRIGENTI

DEL TERZIARIO

Grazie a una struttura flessibile e alla capacita di cogliere i reali
bisogni delle imprese, il Fondo interprofessionale per

la formazione continua rappresenta un’opportunita concreta
per rafforzare competenze e competitivita nel settore dei servizi

Walter Lindo, direttore Fondir

ra gli strumenti nazionali a sostegno della

crescita delle imprese, Fondir, il fondo in-

terprofessionale per la formazione conti-

nua, rappresenta un’opportunita strategica
per le aziende che vogliono investire in modo con-
creto nello sviluppo delle competenze dei propri di-
rigenti, in particolare nel settore del terziario. Il Fon-
do é stato costituito nel 2003 e Manageritalia ne é
parte costituente e partner attivo, poiché facilita la
condivisione dei piani formativi.

Formazione continua, senza costi aggiunti
Grazie alla sua struttura flessibile e alla capacita di
intercettare i reali fabbisogni delle aziende, Fondir
consente di finanziare piani formativi costruiti su
misura, senza costi aggiuntivi
per l'impresa, utilizzando il
contributo obbligatorio dello
0,30% versato all'Inps.
Attualmente sono 6.751 le
aziende iscritte a Fondir, per un

Con Fondir, la formazione

su misura per i dirigenti

é finanziabile senza costi
aggiuntivi per l'impresa, grazie

al comparto commercio, servizi, turismo, logistica,
spedizioni, trasporto e altri settori economici, che
rappresentano il cuore pulsante del terziario in Ita-
lia. Un comparto che conta 18.102 dirigenti poten-
zialmente interessati dalla formazione, ovvero oltre
la meta degli aderenti al Fondo.

| numeri

Alcuni numeri ci aiutano a leggere il trend dello
scorso anno: solo in riferimento all'ultimo Avviso
2/2024, destinato al finanziamento di Piani azien-
dali, individuali, settoriali e territoriali nel compar-
to commercio, servizi, turismo e logistica, sono stati
presentati 598 piani formativi, coinvolgendo diretta-
mente 548 aziende. Le risorse richieste da questi
piani ammontano a oltre 7,3 mi-
lioni di euro, cifra che sottolinea
non solola portata degli investi-
menti attivati, ma anche l'inte-
resse crescente delle imprese
nei confronti dello strumento

totale di 33.360 dirigenti. Di al contributo ObbllgatOI’IO dello Fondir.

queste, ben 5.572 appartengono
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0,30% versato all'lnps

In termini di impatto, la forma-



zione finanziata ha raggiunto
3.763 dirigenti e ha permesso l'e-
rogazione di ben 79.426 ore di for-
mazione.

Soft skill e innovazione

al centro della formazione

Le tematiche affrontate mostrano
una chiara tendenza alla valoriz-
zazione delle competenze trasver-
sali e all'innovazione: tra gli 803
progetti approvati, ben 525 hanno
riguardato lo sviluppo delle abili-
ta personali, a conferma del fatto
che oggi la leadership, 1a gestione
del cambiamento, l'intelligenza
emotiva e le soft skill sono centra-
li nella figura del dirigente moder-
no. Seguono 136 progetti dedicati
all'apprendimento linguistico, 87
incentrati su competenze tecnico-

==t

Aziende iscritte: 5.572

[comparto commercio, servizi, turismo

e logistica)

Dirigenti: 18.102

<

Piani formativi: 598

= |

Aziende coinvolte: 548

Dirigenti formati: 3.763

professionali, 41 su competen-
ze digitali e 14 relativi ad altri
ambiti, tra cui sostenibilita,
innovazione organizzativa e
internazionalizzazione. Lele-
vata domanda formativa in
questi settoririflette 1a consa-
pevolezza, da parte delle im-
prese, che la competitivita si
costruisce prima di tutto con
dirigenti aggiornati, consape-
voli e capaci di guidare con vi-
sione le trasformazioniin atto.

I vantaggi per le imprese

I vantaggi per le imprese del
terziario che accedono ai fon-
di Fondir sono molteplici: non
solo l'azzeramento dei costi
formativi, ma anche la possi-
bilita di costruire percorsi
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perfettamente aderenti alle esi-
genze aziendali, sia in termini

di contenuti che di modalita di
erogazione, anche online oblen-
ded. Inoltre, la formazione fi-
nanziata aiuta a migliorare il
clima organizzativo, aumenta
la motivazione dei dirigenti e
stimola I'adozione di pratiche
innovative che ricadono positi-
vamente su tutta la struttura
aziendale. In un mercato del la-
voro sempre piu selettivo e in
uno scenario economico in co-
stante cambiamento, disporre
di dirigenti ben formati rappre-
senta un vantaggio competitivo
cruciale, soprattutto per le im-
prese dei servizi, del commercio
e della logistica, dove l'efficien-
za e la capacita di adattamento
fanno la differenza.

Accessibilita anche per le pmi

Fondir consente anche alle piccole e medie imprese
di accedere a risorse formative che altrimenti sareb-
bero difficilmente sostenibili. 'adesione al Fondo é
semplice e le aziende possono essere supportate da
enti formativi accreditati lungo tutto il processo di
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progettazione, presentazione e gestione del piano.
Lerisorse disponibili sono assegnate tramite Avvisi
pubblici, pubblicati sul sito istituzionale del Fondo
(fondir.it) che permettono alle aziende di presentare
piani singoli o aggregati, favorendo anche logiche di
rete e collaborazione tra imprese.

Un alleato della formazione continua

Su spinta delle parti costituenti, tra cui Manageritalia,
Fondir ha aderito alla recente iniziativa del ministero
del Lavoro partecipando al Fondo nuove competenze.
Questo ha permesso non solo il finanziamento del
costo del lavoro, ma anche della relativa formazione.

Fondir rappresenta oggi uno strumento di politica

Su spinta delle parti
costituenti, tra cui
Manageritalia, Fondir
ha aderito alla recente
iniziativa del ministero
del Lavoro partecipando al
Fondo nuove competenze.

Questo ha permesso non solo

il finanziamento del costo
del lavoro, ma anche
della relativa formazione.
Fondir rappresenta oggi
uno strumento di politica
attiva che accompagna
le imprese del terziario
verso una cultura
della formazione continua

attiva che accompagna le im-
prese del terziario verso una
cultura della formazione conti-
nua. I dati relativi al comparto
commercio, servizi, turismo e
logistica confermano che, dove
le aziende investono in forma-
zione manageriale, si genera un
circolo virtuoso fatto di innova-
zione, efficienza e crescita.

Il ruolo di Manageritalia

La valorizzazione delle risorse
umane, in particolare delle fi-
gure dirigenziali, si traduce in
una maggiore capacita di inter-
pretare il mercato, anticipare i
cambiamenti e costruire mo-
delli di business piu resilienti.
E Manageritalia, parte attiva
nella governance di Fondir,
svolge un ruolo determinante
nel promuovere la cultura della

formazione continua tra i dirigenti del terziario,

orientando le politiche del Fondo verso i reali biso-
gni delle imprese e dei manager, garantendo quali-
ta, aggiornamento costante e valorizzazione del
capitale umano come leva strategica per I'innova-
zione e la competitivita del sistema produttivo. H
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LAVORO, COMPETENZE
E FORMAZIONE: DOVE
STIAMO ANDANDO?

La fotografia del Future of Jobs del World Economic Forum
e del Workplace Learning di LinkedIn. SRill e priorita
per affrontare con successo le sfide del mondo del lavoro

di oggi e domani

Davide Mura

12025 si conferma un anno cruciale per compren-

derele traiettorie del lavoro e dello sviluppo profes-

sionale. Viviamo un tempo segnato da trasforma-

zioni profonde: tecnologiche, culturali, economi-
che, ambientali. In un contesto cosi fluido e sfidante,
la capacita di anticipare i cambiamenti e investire
sulle persone diventa una priorita ineludibile. Due
report internazionali, diversi ma fortemente comple-
mentari, offrono strumenti preziosi per leggere il pre-
sente e prepararsi al futuro: il Future of Jobs Report
2025 del World Economic Forum e il Workplace Lear-
ning Report 2025 di LinkedIn Learning. Il primo ci
fornisce uno sguardo macro, sistemico, sulle dinami-
che del lavoro su scala globale. I1 secondo entra nel
cuore delle organizzazioni, mettendo a fuoco la cen-
tralita dell’'apprendimento continuo nei contesti
aziendali. Insieme, delineano un quadro chiaro: per
affrontare le sfide del futuro non bastera aggiornare
strumenti o modelli operativi, servira un cambio di
paradigma che rimetta al centro la persona, la cultura
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organizzativa e la capacita di apprendere lungol'intero
arco della vita.

Dal WEF tendenze e skill gap

I1 cambiamento tecnologico, la frammentazione geo-
economica, l'incertezza economica, i cambiamenti
demografici e la transizione green — presi singolar-
mente e in combinazione — sono tra i principali fattori
destinati a plasmare e trasformare il mercato del lavo-
10 globale entro il 2030. I1 Future of Jobs raccoglie il
punto di vista di oltre 1.000 aziende a livello globale
— che rappresentano complessivamente pitu di 14 mi-
lioni di lavoratori in 22 settori industriali e 55 econo-
mie nel mondo — per analizzare in che modo queste
macrotendenze influenzano i lavori e le competenze,
e quali strategie di trasformazione gli employer inten-
dono adottare nel periodo compreso tra il 2025 e il
2030. Il report del WEF rappresenta da anni una delle
principali bussole per orientarsi nel mercato. Ledizio-
ne 2025 conferma e radicalizza molte delle tendenze



gia emerse nei cicli precedenti. L'intelligenza artificia-
le generativa, la digitalizzazione accelerata, la transi-
zione ecologica, le nuove geografie geopolitiche e i
cambiamenti nei valori e nelle aspettative delle nuove
generazioni stanno rivoluzionando non solo i mestie-
rimail significato stesso del lavoro. Non € pit1 solouna
questione di tecnologie, ma di capacita umana, rela-
zionale e culturale.

Il gap di competenze: un ostacolo
all'evoluzione delle organizzazioni

L'indagine sottolinea un dato allarmante: il 63% dei
datori di lavoro individua nei gap di competenze il
principale ostacolo alla trasformazione aziendale tra
il 2025 e il 2030. La velocita con cui evolvono le skill
richieste é oggi superiore alla capacita di adattamento
spontaneo delle persone e delle organizzazioni. In al-
tri termini: ci stiamo muovendo troppo lentamente
rispetto ai cambiamenti in corso. Di conseguenza,
I'85% dei datori di lavoro intervistati intende dare
priorita al miglioramento delle competenze della pro-
pria forza lavoro, con il 70% che prevede di assumere

staff pili preparato, il 40% che é propenso a ridurre il
personale man mano che le competenze diventano
menorilevantie il 50% che ha in programma di trasfe-
rire i dipendenti da ruoli in declino a ruoli in crescita.
Al centro, dunque, upskilling e reskilling. Secondo le
stime del WEEF, il 59% dei lavoratori avra bisogno di
formazione entro il 2030. Eppure, ¢’é un’altra percen-
tuale che inquieta: 1'11% rischia di non riceverla affat-
to. In altre parole, milioni di persone potrebbero tro-
varsi fuori dal mercato del lavoro per mancanza di
strumenti adeguati, non per mancanza di valore. La
posta in gioco é altissima, anche sul piano sociale.

Le competenze pit richieste nei prossimi anni

Ma quali sono le competenze piu richieste nel prossi-
mo quinquennio? Certamente, non solo quelle tecno-
logiche. In cima alla lista ci sono infatti il pensiero
analitico, la resilienza, la flessibilita, la capacita di
influenzare e guidare. Sono competenze umane, diffi-
cilmente sostituibili, che diventano sempre piu cru-
ciali in un mondo dove le macchine sicuramente ap-
prendono, ma non comprendono. Accanto a queste, il
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report segnala I'importanza della curiosita, della vo-
glia di imparare, della capacita di lettura critica dei
contestitecnologici. Non si tratta piu di “soft skill”, ma
di competenze essenziali per la sopravvivenza profes-
sionale. Al contrario, le skill legate a mansioni manua-
li o ripetitive risultano in calo. Precisione, resistenza
fisica, abilita meccaniche restano importanti in alcu-
ni ambiti, ma non sono pit sufficienti. La sfida e farle
evolverle per integrarvi nuove dimensioni, aprire spa-
zidicrescita anche dovela tradizione sembrava regna-
re incontrastata.

LinkedIn Learning: il ruolo chiave

della formazione

Se il World Economic Forum ci offre una fotografia
ampia e prospettica, il Workplace Learning Report di
LinkedIn Learning ci porta all'interno delle organiz-
zazioni, mettendo in luce il ruolo strategico della for-
mazione. E stato coinvolto un campione a livello glo-
bale di 937 professionisti della formazione e delle ri-
sorse umane con responsabilita nell'ambito dell’ap-
prendimento e dello sviluppo (L&D), che hanno una
certa influenza sulle decisioni di budget, e 679 lavora-
tori impegnati in attivita di formazione.

Le 10 competenze piu preziose per I'azienda e piu dif-
ficili da sostituire, ma che si perdono piti facilmente a
causa del turnover, sono: strategia aziendale; pianifi-
cazione strategica; gestione delle vendite; pianifica-
zione dei progetti; gestione operativa; strategia di mar-
keting; management; sviluppo del business; negozia-
zione e leadership di team.

La crescita delle persone é un must

Un dato emerge con forza: il 91% dei professionisti
dell'apprendimento e dello sviluppo riconosce oggi che
il life-long learning & fondamentale non solo per fare
carriera ma per il successo dell’azienda. Non € pitl un
tema riservato alle HR, ma una vera e propria leva di
business. L'88% delle organizzazioni é preoccupato per
la fidelizzazione dei dipendenti. Offrire opportunita di
apprendimento € la strategia di retention numero uno.
In un mercato segnato da dimissioni volontarie, alti
livelli di mobilita e crescente disallineamento tra ruo-
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lo e aspettative, la formazione si rivela uno strumento
potente per generare fiducia, motivazione e senso di
appartenenza. Dove manca, aumentano turnover e
insoddisfazione. Dove c’¢, le persone restano, si svi-
luppano, fanno crescere 'organizzazione.

Personalizzazione, modelli ibridi

ed esperienziali

Non sorprende allora che molte aziende stiano ridefi-
nendole proprie strategie formative, mettendo al centro
percorsi personalizzati, modelli ibridi, apprendimento
esperienziale e supporto continuo. Secondo il report, le
competenze piu a rischio oggi sono quelle legate alla
strategia, alla pianificazione, alla gestione delle vendite
edei progetti. Sitratta dicapacita complesse, cherichie-
dono tempo per essere sviluppate, e che non possono
essere delegate a soluzioni standardizzate. Servono am-
bienti di apprendimento che valorizzino il talento e
creino opportunita di evoluzione reale.

Intelligenza artificiale:

minaccia o opportunita?

Lintelligenza artificiale & qui per aiutare. Mentre I'TA
sta rivoluzionando le competenze piu richieste, sta
anche offrendo una tecnologia di apprendimento dina-
mica, su richiesta e personalizzata, che consente alle
organizzazioni di tenere il passo. Le aziende non devo-
no piu scegliere tra personalizzazione e scalabilita. E i
professionisti dell'apprendimento e sviluppo (L&D)
stanno adottando I'TA anche per le proprie attivita
quotidiane: il 71% sta esplorando, sperimentando o
integrando l'intelligenza artificiale nel proprio lavoro.

| manager devono incoraggiare
'apprendimento continuo

Un altro tema che emerge con forza e quello del ruolo
chiave dei manager. Le organizzazioni stanno cercan-
do leader capaci non solo di gestire ma di ispirare,
creare cultura, costruire contesti in cui I'apprendi-
mento € parte della quotidianita. Una leadership che
sappia dunque mettersi in discussione, che riconosca
il valore del dubbio, che promuova la crescita come
processo collettivo e continuo.



Competenze in crescita, 2025-2030

Quota di datori di lavoro che ritengono che le competenze aumenteranno, diminuiranno o rimarranno stabili in importanza. Le competenze
sono ordinate in base allaumento netto, cioé la differenza tra la quota di datori che ritengono che una competenza aumentera e quella che

ritiene che diminuira.

Competenze

Aumento netto

Intelligenza artificiale e big data

87

Reti e cybersecurity

70

Alfabetizzazione tecnologica

68

Pensiero creativo

66

Resilienza, flessibilita e agilita

Curiosita e apprendimento continuo

61

Leadership e influenza sociale

58

Gestione dei talenti

58

Pensiero analitico

55

Responsabilita ambientale

53

Pensiero sistemico

51

Motivazione e consapevolezza di sé

47

Empatia e ascolto attivo

46

Progettazione e user experience

45

Orientamento al servizio e assistenza clienti

4

Insegnamento e mentoring

Programmazione

27

Marketing e media

25

Gestione risorse e operazioni

24

Controllo qualita
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20

Cittadinanza globale

19

Multilinguismo

16

Abilita sensoriali

Affidabilita e attenzione ai dettagli

12

Lettura, scrittura e matematica
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B
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Fonte: World Economic Forum, Future of jobs survey 2024

Entrambi i report convergono su una consapevolezza
fondamentale: investire nella formazione non € piu
una scelta, ma una necessita. Il futuro del lavoro non
sara scritto solo dalle tecnologie che adotteremo, ma
dalla qualita delle persone che sapremo formare, valo-
rizzare, accompagnare. La capacita di un'organizza-
zione di rimanere competitiva dipendera dalla sua
cultura dell'apprendimento, dalla sua apertura al

cambiamento, dalla sua visione sul lungo periodo.
I dati parlano chiaro, le sfide sono sotto gli occhi di
tutti. Il vero discrimine, oggi, € tra chi aspetta che il
futuro arrivi e chi inizia a costruirlo. E per costruirlo
Servono visione, competenze e coraggio. Ma, soprat-
tutto, servono persone che credano nel valore dell’ap-
prendimento e organizzazioni capaci di sostenerlo
nel tempo. [ |
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Le retribuzioni
crescono: una
nuova normalita?

Compensi e trend retributivi
di mercato nel 2024

Matteo Gallina

senior hr consultant e responsabile Osservatorio JobPricing

a dinamica dei salari in
Italia, finalmente, sem-
bra abbia preso una de-
cisa accelerazione, spin-
ta principalmente dall'incre-
mento del costo della vita, che
negli ultimi 4 anni nel nostro
paese é cresciuto del 15,7% (in-
dice Nic), e da una dinamica
domanda-offerta di lavoro par-
ticolarmente vivace, con un
tasso di disoccupazione sceso
ai minimi storici a fine 2024, e
una notevole difficolta delle
imprese nell’attrarre nuovo
personale.
La maggior “pressione” sui sa-
lari ha trovato manifestazione
sia a livello collettivo, con rin-
novi dei ccnl particolarmente
significativi, sia a livello indivi-
duale, attraverso il trasferi-
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mento di una significativa par-
te di potere contrattuale dal
latodatoriale a quello delle per-
sone, in particolare, ma non
solo, quelle con un maggior
bagaglio di competenze. Sono
in arrivo inoltre novita impor-
tanti sul fronte delle retribuzio-
ni, anche dal lato regolatorio
con la Direttiva Ue 970/2023
(Pay Transparency), destinataa
cambiare in modo significativo
lelogiche di gestione delle poli-
tiche retributive nelle aziende
private.

Lacrescita dei salari si e rivela-
ta in linea con il contesto ap-
pena descritto, seppur le stime
di crescita dell’Eurozona siano
corrette al ribasso per i princi-
pali paesi europei, con I'Italia
che tornera con tutta probabi-

lita a una crescita del pil sotto
I'1%, che ha caratterizzato gran
parte dell'ultimo ventennio.
Questo scenario lascia presa-
gire un nuovo rallentamento
della dinamica salariale nel
2025.

Nel 2024, secondo lo studio
condotto dall’Osservatorio
JobPricing per Manageritalia,
la dinamica retributiva e quin-
diinrialzo e con tassi significa-
tivi. Nell'ultimo anno, le retri-
buzioni medie sono cresciute
del 3,3% (in linea con il 3,4% del
2022 e I'1,8% del 2023). Questo
incremento ha riguardato, sep-
pur con impatto minore, anche
le fasce manageriali. Gli operai
sono i principali beneficiari di
questo andamento (+4,6%), in
particolare perunadinamicadi



Y ——
———

mercato significativa dettata
dal rinnovo dei minimi tabella-
ri di molti contratti collettivi
avvenuto negli ultimi tre anni.
Il trend di dirigenti e quadri é
meno consistente, seppur posi-
tivo rispetto a quello rilevato
per impiegati e operai, e pari
rispettivamente a +1,7% e
+0,6%, in linea rispetto a quello
registrato lo scorso anno (ri-
spettivamente +1,3% e +1,4%). 11
trend di quest’anno é partico-
larmente significativo per i di-
rigenti, il cui livello retributivo
vedelamaggior crescitaannua-
le degli ultimi 10 anni: dopo
svariati anni in calo retributi-
vo, solo negli ultimi 3le retribu-
zioni di questa categoria sono
aumentate del 4,9%.

Le retribuzioni dei quadri, in-

— .
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vece, sono in una tendenza po-
sitivadal 2015 ad oggi, ma sono
la categoria con la crescita piu
contenuta delle quattro ana-
lizzate. La diffusa presenza di
profili ad alta competenza tec-
nico-specialista, che oggi sono
potenzialmente difficili da so-
stituire, & sicuramente un ele-
mentodicontinuita in un con-
testo di crescita, che porta le
retribuzioni medie a crescere
costantemente anche per una
popolazione il cui livello retri-
butivo é cosi elevato da non
rappresentare un pericolo di
abbassamento troppo impat-
tante del costo della vita.

La retribuzione media di un
dirigente nel 2023 & pari a
106.606 euro lordi annui, quel-
la di un quadro ¢ pari a 56.746

euro. La componente variabile
della retribuzione dei mana-
ger, a integrazione della retri-
buzione fissa, é pari a 13.335
euro per i dirigenti che nel
2024 ne hanno beneficiato
(quasi il 67%), mentre la quota
media percepita dai quadriédi
4,049 euro, spettante a oltre il
63% (tabella 1).

Retribuzione variabile

e welfare aziendale

Il 2024 ha registrato anda-
menti opposti per i premi va-
riabili: da un lato la diffusione
dal 2022 al 2024 della quota di
percettori € cresciuta, passan-
do dal 31,4% all'attuale 37%, e
questo vale in particolare per i
quadri, la cui percentuale ¢
passata nell'ultimo anno dal
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Tabella 1 - Ral media (valori in euro) e trend 2023-2024 e 2015-2024

QuALIFica  RALMEDIA  RALMEDIA  RALMEDIA TREND TREND
2015 (€) 2023 (€) 2024 (€) 2023-2024 (%) 2015-2024 (%)
104.266 104.778 106.606 1,7 2,2
53.217 56.416 56.746 0,6 6,6
IMPIEGATI 30.624 32.685 33.358 21 8,9
OPERAI 23.937 26.074 27.266 46 139
x:;'gN ALE 28.693 30.838 31.856 33 1,0

Tabella 2 - Trend 2023-2024 retribuzione variabile
media (relativi ai soli percettori)

QUALIFICA 2023 (€)

DIRIGENTI 17.117

QUADRI 4,951

2024 (€) DIFFERENZA (%)
13.335 24,7
4,049 -18,2

Tabella 3 - Trend 2023-2024 percettori variabile

QUALIFICA 2023 (%)
DIRIGENTI 66,8

QUADRI 57,2

2024 (%) DIFFERENZA (%)
66,9 0,1
63,4 6,2

57,2% al 63,4%. Di contro, la
quota media percepita € in no-
tevole ribasso, in particolare
per la popolazione manageria-
le e dirigenziale. Si tratta della
stessa quota variabile distri-
buita suuna platea pittampia?
I dati sembrano indicare cio,
in un contesto post-Covid in
cui le aziende sono tornate a
raggiungere risultati e, conse-
guentemente, a erogare premi
alla propria popolazione lavo-
rativa (tabelle 2 e 3).
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Prendendo in considerazione i
benefit, il dato pit significativo
riguarda la notevole crescita
negli ultimi anni, in termini di
diffusione, dei benefit legati al-
la dimensione sanitaria, assi-

stenziale, medica e assicurati-
va, in aggiunta a quelli gia pre-
visti dai diversi ccnl. I benefit
legati alla dimensione familia-
re, del tempo libero e delle age-
volazioni su acquisti sono stati
invece riassorbiti, negli ultimi
anni, nei piani welfare.

Per completare la trattazione
delle leve di compensation, og-
gi la quota di welfare a benefi-
cio di un manager ha assunto,
quando presente, un peso Si-
gnificativo nel compensation
mix: una media di quasi 5.000
euro per i dirigenti e oltre 1.500
euro per i quadri. I1 65% di que-
sti ultimi, in particolare, perce-
pisce una quota welfare (il
43 5% fraidirigenti),in costante
crescita rispetto agli anni pas-
sati (tabella 4).

Tabella 4 - Welfare medio 2024 e quota di percettori

QUALIFICA

DIRIGENTI 4,942

QUADRI 1.560

2024 (€)

PERCETTORI (%)

43,5

65,0




Tabella 5 - Ral media 2024 per settore e qualifica e trend 2015-2024

SETTORE

AGRICOLTURA

INDUSTRIA DI PROCESSO

INDUSTRIA MANIFATTURIERA

EDILIZIA

UTILITY

COMMERCIO

SERVIZI

SERVIZI FINANZIARI

RAL MEDIA TREND
DIRIGENTI (€) 2015-2024 (%)

102.497 12,6
111.985 -0,7
114146 94
105.860 6,8
109.231 4,7
101.917 -4,2
98.182 -1
115.992 5,7

RAL MEDIA TREND

QUADRI (€) 2015-2024 (%)
50.683 0,0
60.987 9,8
57.776 4,8
55.047 -0,7
60.813 9,2
54.816 7
54,994 8,2
60.617 10,4

Quanto impatta il settore
e la dimensione
dell’azienda sul livello
retributivo

Storicamente, nel mercato so-
no i servizi finanziari e i setto-
ri industriali quelli maggior-
mente redditizi in termini di
stipendio, sia tra i dirigenti sia
traiquadri; l'agricoltura, il set-
tore commerciale e quello dei
servizi rimangono invece i set-
tori con lo stipendio medio fra
i piu bassi.

Nell'ultimo decennio, fra i di-
rigenti i livelli retributivi del
mondo del terziario sono in
trend negativo, e non a caso
figurano nelle ultime posizio-
ni di questa classifica, supera-
ti addirittura dal settore agri-
colo (la cui presenza di diri-
genti é tuttavia marginale).
Fra i quadri il settore dell'indu-
stria di processo e quello dei
servizi finanziari hanno avuto
una crescita intorno ai 10

punti percentuali (tabella 5).
Oltre al settore, un fattore dif-
ferenziante in termini di sti-
pendio medio ¢ la dimensione
dell'impresa: il gap retributivo
fra coloro che lavorano in una
microimpresa e chié occupato
in una grande (oltre 1.000 di-
pendenti) e di circa 8.400 euro
lordi nel caso dei dirigenti e di
circa 6.400 euro lordi nel caso
dei quadri (aziende medio-
grandi). Le pmi (che rappre-
sentano quasi il 95% delle im-
prese in Italia) sono state be-
neficiarie degli aumenti piu
consistenti, in quanto per
trattenere i manager, e i qua-
dri in particolare, hanno ne-
cessariamente dovuto mette-
re sul piatto una significativa
offerta monetaria per sopperi-
re all'incapacita maggiore (ri-
spetto ad aziende pitu grandi)
di offrire loro ricompense in-
tangibili di valore, quali po-
trebbero essere sentieri di svi-

luppo di carriera, esperienze
internazionali, varie tipologie
di servizi, bilanciamento tra
vita personale e carriera pro-
fessionale (tabella 6).

La retribuzione dei manager,
quindi, aumenta al crescere
della dimensione dell'azienda,
unadinamica ampiamenteva-
lidata e continuativa nel no-
stro mercato retributivo (ma
anche in quelli esteri). Si puo
tuttavia osservare una diffe-
rente gradualita frale due qua-
lifiche manageriali: tra i qua-
dri il vero gap verso l'alto si re-
gistra nel passaggio da una
piccola a una media azienda,
per poi stabilizzarsi in media
tra i 58 e i 60mila euro lordi
annui, mentre fra i dirigenti
esiste una netta separazione
trailivelli retributivi delle pic-
cole (intorno ai 101mila euro),
medie (tra 105 e 107mila euro)
e grandi imprese (oltre 110mi-
la euro lordi annui).
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M Le retribuzioni crescono: una nuova normalita?

Tabella 6 - Ral media 2024 per dimensione aziendale e qualifica e trend 2015-2024

DIMENSIONE AZIENDALE

MICRO (FINO A 10 DIPENDENTI)

PICCOLA (DA 11 A 50 DIPENDENTI)

MEDIA (DA 51 A 250 DIPENDENTI)

MEDIO-GRANDE (DA 251 A 1.000 DIPENDENTI)

GRANDE (OLTRE 1.000 DIPENDENTI)

GAP MICRO-GRANDE AZIENDA

RALMEDIA  , TREYD
DIRIGENTI (€) s
101937 17
101,084 25
107.351 17
105.792 10
110.469 A5
84%

RAL MEDIA TREND
QUADRI 2015-2024
(€) (%)
€53145 22
€ 55.246 01
€58.743 16
€ 50.563 0,5
€58.909 1,0
10,8%

L'area di competenza

fa la differenza per una
migliore retribuzione

In ultimo, la famiglia professio-
nale di appartenenza puo rap-
presentare un elemento di dif-
ferenziazione. Escludendo da
questa analisi il vertice azien-
dale (il cui stipendio fisso in
media si attesta a circa 120mila
euro lordi annui), le funzioni
auditing, compliance e risk ma-
nagement e del legale sono
quelle in cui i dirigenti sono in
media meglio retribuiti (oltre i
107mila euro lordi annui), in
particolare perché diffuse pre-
valentemente in grandi azien-
de. Tra le funzioni principali,
presenti in aziende di qualsiasi
dimensione, le vendite, la sup-
ply chain e la produzione sono
le aree maggiormente redditizie
fraidirigentie presentano livel-
li complessivamente piu alti
rispetto alle funzionidi staff (IT,
HR, amministrazione).

Un livellamento é visibile an-
che tra i quadri, con valori in
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media tra 54mila e 58mila euro,
dal quale si distingue solamen-
telafunzione vendite, la cui Ral
media supera abbondantemen-
te i 60mila euro lordi annui. I
ruoli manageriali legati all'area
Vendite sidistanzianoin positi-
vo dalle altre funzioni, anche
per la quota di retribuzione va-
riabile percepita, in particolare
fra i quadri (tabella 7).

Cosa fare per gestire
correttamente

le retribuzioni dei

propri manager

Una delle valutazioni di mag-
giore criticita nelle aziende di
una certa dimensione e l'indivi-
duazione della popolazione a
cui assegnarela dirigenza, non-
ché la gestione negoziale, mol-
to spinta a livello individuale,
del livello retributivo corretto.
Se da un lato le aziende hanno
privilegiato il confronto con il
mercato in questa scelta, l'a-
spetto dell'equita interna non e
meno importante, a maggior

ragione vista l'introduzione
della Direttiva Ue 970/2023
(Pay Transparency), che impor-
raalle aziende, a partire dal giu-
gno 2026, maggiore trasparen-
za nei confronti delle persone
sulle proprie politiche retribu-
tive e sui criteri di determina-
zione dei salari.

Questo aspetto puod essere go-
vernato attraverso sistemi di
pesatura dei ruoli, che attraver-
sometodologie oggettive posso-
no individuare il peso relativo
di ogni ruolo nell'organizzazio-
ne e tradurre nella pratica il
concetto di “ruolo di pari valo-
re”, citato in piu frangenti dalla
direttiva.

Questo metodo puo essere uti-
lizzato, di conseguenza, per as-
segnare a “cluster” di ruoli or-
ganizzativi differenti per im-
portanza, livelli contrattuali
differenti e, quindi, fornire un
valido supporto alle imprese
nella definizione della popola-
zione che pud avere accesso
alla “dirigenza” in azienda.



Tabella 7 - Ral media e retribuzione variabile 2024
(incidenza % sulla Ral dei percettori) per per posizioni manageriali

RAL MEDIA VAR MEDIO RAL MEDIA VAR MEDIO
POSIZIONI MANAGERIALI DIRIGENTI DIRIGENTI QUADRI QUADRI

(€) (%) ) (%)
ACQUISTI, LOGISTICA E SUPPLY CHAIN 106.073 18,4 56.541 10,7
AMBIENTE, SALUTE E SICUREZZA 94.681 10,4 54.563 8,5
AMMINISTRAZIONE, FINANZA E CONTROLLO 102.699 18,9 57.487 11
AREA TECNICA & RICERCA E SVILUPPO 103.219 16,8 57.310 9,2
AUDITING, COMPLIANCE, RISK MANAGEMENT 107.207 20,9 58.480 9,2
CUSTOMER SERVICE E POST-VENDITA 100.742 18,7 56.261 1,7
IT/TECHNOLOGY/SISTEMI INFORMATIVI 98.332 17,6 55.539 9,4
LEGALE 107.387 20,4 57.377 8,9
MANUTENZIONE 91.347 12,8 54.033 78
MARKETING E COMUNICAZIONE 101.892 15,9 56.925 12,2
PRODUZIONE 106.585 16,6 57.843 9,7
QUALITA 101.151 15,7 54.969 10,5
RISORSE UMANE E ORGANIZZAZIONE 103.417 20,0 56.449 10,7
SERVIZI GENERALI E SEGRETERIA 88.878 14,1 53.680 1,2
VENDITE 104.924 21,1 60.559 17,6
DIGITAL 101.687 12,6 54.884 121

FAI IL TUO CHECKUP RETRIBUTIVO

Manageritalia, grazie alla collaborazione con JobPri-
cing, propone ai manager associati la consultazione
di JP Analytics, la pit completa banca dati di profili
retributivi italiani, con oltre 2.000 posizioni censite e
35 settori di mercato analizzati.

Dall'area riservata My Manageritalia puoi attivare
gratuitamente la versione di prova e ottenere la va-
lutazione retributiva di mercato della tua posizione
e di un‘altra posizione a tua scelta.

JP Analytics da la possibilita di scaricare per ogni po-
sizione indagata una scheda retributiva, che riporta la

curva di mercato della retribuzione fissa e globale e
lincidenza della retribuzione variabile, con la possibi-
lita di approfondire il dato di mercato per molteplici
variabili (come il settore aziendale, la dimensione
aziendale, la seniority nella posizione ecc.).

JP Analytics, strumento professionale a supporto
delle politiche retributive, delle direzioni HR e
delle aziende, prevede una promozione esclusiva
per gli associati Manageritalia, con l'acquisto di
schede retributive aggiuntive al prezzo agevolato
di € 30 (prezzo di listino € 50).

:-Vg _ Richiedi gratuitamente il checkup della tua retribuzione. Accedi all’area riservata
& o I analytics My Manageritalia > Servizi professionali > Checkup retributivo.
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| manager e le priorita
del lavoro

Oltre 900 manager, intervistati da AstraRicerche per Manageritalia
nel mese di maggio, hanno indicato sei priorita per il futuro

del lavoro: sicurezza, flessibilita, produttivita, benessere, competenze
e nuove regole. Un contributo utile per orientare scelte strategiche

e azioni concrete, partendo da chi ogni giorno vive il lavoro nelle sue
evoluzioni e ne sperimenta limiti e potenzialita

30

n un’Italia che cambia, oltre
900 manager si sono presi
un momento per riflettere.
Hanno risposto a una do-
manda semplice ma cruciale:
“Cosa serve davvero oggi nel
mondo del lavoro?”. Le loro ri-
sposte hanno tracciato una
mappa precisa delle priorita. Al
primo posto, come l'urgenza piu
condivisa, c¢ la sicurezza sul la-
voro. Non pit soltanto un obbli-
gonormativo, mauna responsa-
bilita collettiva. I dirigenti chie-
dono controlli piu severi, re-
sponsabilita lungo tutta la filie-
ra e un impegno concreto per
fermare la strage silenziosa
delle morti bianche.
Questi sono gli aspetti pit criti-
ci da affrontare, migliorare e ri-
solvere. Gli altri, in parte gia ac-
quisiti, ma solidi e necessari —
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seppur migliorabili — sono: con-
trattazione collettiva e contratti
integrativi; adozione dell'IA e
suo impatto sul lavoro; welfare
aziendale; intergenerazionalita;
diversita, equita e inclusione.
Sono queste le dieci tavole del
lavoro moderno, capace davvero
di generare senso e benessere
nelle persone e produttivita e
competitivita nelle aziende.

Sul fronte dei contratti a termi-
ne, la visione é pragmatica: ser-
vono si per rispondere a picchi e
stagionalita, ma vanno regolati
meglio, con piti controlli e meno
abusi. Perché la precarieta non e
solo un problema individuale, &
un freno per tutto il Paese.

In sintesi, i manager italiani del
2025non chiedonomenoregole,
ma regole migliori. Vogliono un
lavoro pit sicuro, umano, flessi-

bile e competente e, soprattutto,
piu produttivo. E sono pronti a
fare la loro parte per costruirlo.

Il ruolo di Manageritalia

e dei manager

Secondo Marco Ballaré, presi-
dente Manageritalia, «Questa
fotografia restituisce un mes-
saggio chiaro: i manager voglio-
no un lavoro pitt moderno, tute-
lato e competitivo. Come sinda-
cato dei dirigenti e associazione
di rappresentanza dei manager,
siamo al loro fianco per trasfor-
mare questa visione in azioni
concrete, negoziando soluzioni
cherispondano alle sfide del pre-
sente e anticipino quelle del fu-
turo. Forti della nostra esperien-
za, vogliamo contribuire a cam-
biare il lavoro a favore di tutti,
non solo quello dei dirigenti».



Le priorita del lavoro

in Italia oggi

Per i dirigenti, le principali pri-
orita sono la sicurezza sul lavo-
10, 1a gestione del tempo e del
luogo di lavoro e la produttivita.
Seguono il benessere fisico e
mentale, la collaborazione con
il mondo della formazione e la
professionalita dei lavoratori
(skill, upskilling, reskilling) con
il 27%. Questa attenzione, po-
tremmo dire preoccupazione,
per questi aspetti € ancora piu
sentitadaidirigentipit giovani,
che mettono, ai primi tre posti,
la gestione del tempo e luogo di
lavoro, il benessere fisco e la
produttivita, seguiti subito do-
po dalla sicurezza. Tutto quello
che segue & meno prioritario,
perché attualmente é conside-
rato meno critico e, in parte, gia

a un buon livello e presente (ve-
di tabella a pagina 32).

Il funzionamento del
mercato: licenziamenti,
reintegro e risarcimento
Visto il momento caldo sui li-
cenziamenti, abbiamo sondato
I'opinione dei manager su que-
sto aspetto determinante. I diri-
genti hannoleidee chiare. Quel-
lo che serve davvero per avere un
mercato che funzioni, tutelando
le persone ela competitivita del-
le aziende e del sistema, sono
politicheattive cherendano me-
no grave il licenziamento e la
perdita del posto di lavoro, per-
ché é possibile avere supporto
per ricollocarsi: 1o pensa il 92%
dei dirigenti e tutti i manager in
generale, siano essi in attivita o
in pensione. A seguire, forti di

Per i dirigenti, le principali
priorita sono la sicurezza
sul lavoro, la gestione
deltempo e del luogo di
lavoro e la produttivita.
Seguono il benessere
fisico e mentale,

la collaborazione con il
mondo della formazione e
la professionalita

dei lavoratori

un mercato che funzioni davve-
10,idirigenti pensano anche che
il reintegro sia inopportuno e
difficilmente praticabile per le
tensioni che si creano in azien-
da (82%). Certo, dicono anche
che il contributo di un giudice €
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W | manager e le priorita del lavoro

Le priorita relative al mondo del lavoro da affrontare in Italia

Totale Attivi Dirigenti |Non attivi
Sicurezza sul lavoro 4,4 36 36 54
Collaborazione con scuole, universita, Its, ... 30,4 27 28 37
Produttivita, performance 30,1 31 32 29
Gestione del tempo e del luogo di lavoro (lavoro agile, smart working, ...) 29,1 33 32 20
Benessere fisico e mentale 27,7 30 31 23
Lavoro precario, tutele contrattuali, regole su licenziamenti e affini 27,4 23 22 37
Skill, upskilling, reskilling 239 27 27 16
Contrattazione collettiva e contratti integrativi 21,0 20 21 23
Adozione dell'lA e suo impatto sulle forze lavoro 20,4 22 23 16
Welfare aziendale 19,9 20 19 19
Intergenerazionalita 16,2 17 17 14
Diversita, equita, inclusione 9,3 10 10 7

Nota: il campione, rappresentativo dell'universo dei dirigenti del terziario, & costituito per pit di due terzi (69%) da manager attivi in
azienda (57,4% dirigenti, 5,3% executive professional, 6,3% quadri) e rispetta le principali caratteristiche anagrafico-professionali.

fondamentale per poter valuta-
re anche gli elementi di gravita
del comportamento dell’azien-
da non misurabili in modo og-
gettivo (68%). Quindi, non € una
fuga dalla legge che, anzi, il 68%
dei dirigenti ritiene dovrebbe
prevedere risarcimenti elevati
(anche sopra gli attuali 36 mesi
e crescenti al crescere di dell'an-
zianita aziendale e anagrafica
del lavoratore). Questo atteggia-
mento non ha particolari diffe-
renze per dimensione dell’a-
zienda o eta del dirigente.

A seguire, ma sottoidueterzidei
favorevoli, emergono vari aspet-
ti volti a proteggere le persone,
ma anche ad avere un mercato
attrattivo, funzionale e funzio-
nante ad aumentare attrattivita
e competitivita del sistema.

| contratti a termine
Per quanto riguarda i contratti
a termine, altro tema caldo, i
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dirigenti ritengono che in alcu-
ni settori siano necessari per
rispondere a specifiche caratte-
ristiche di stagionalita ecc.
(89%). Allo stesso tempo, pero,
considerano l'instabilita e la
precarieta del lavoro non solo
un problema sociale, ma anche
economico per il nostro Paese
(78%). Proprio per questo pen-
sano che i contratti a termine
siano necessari per rispondere
a picchi o incertezze dell’attivi-
ta economica (77%), ma anche
che servirebbero molti piti con-
trolli per verificare se siano giu-
stificati o un modo per aggirare
la legge (72%). Anche perché ri-
tengono con forza che il lavoro
stabile sia un bene per il lavora-
tore e l'azienda (66%).

Questo ¢ il pensiero diffuso e
generalizzato tra dirigenti pitio
meno giovani, di aziende grandi
o0 piccole e anche tra chi non ¢
piu attivo.

La sicurezza sul lavoro

In merito al tema e problema
caldissimo della sicurezza sul
lavoro, i dirigenti hanno un'opi-
nione netta. Primo, oltre alle
regole servono controlli fre-
quenti e approfonditi nei con-
testi di appalto e subappalto
(89%), anche perché, dicono con
forza, quasi urlano, che il feno-
meno delle morti sul lavoro ri-
chiede un intervento urgente
(88%). La catena di responsabi-
lita fino alle aziende commit-
tenti, gia presente, obbliga an-
che questi ultimi a scegliere
partner, fornitori o appaltatori
affidabili (72%). Solo la mino-
ranza ritiene che la catena di
responsabilita svantaggile pmi
(42%) o rischi un blocco dei la-
vori o un’internalizzazione
(39%). Anche qui un giudizio
diffuso e generalizzato per ca-
ratteristiche anagrafico-pro-
fessionali dei manager.



>
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Assemblee tra riflessioni
e prospettive

Anche agli appuntamenti sul territorio abbiamo
celebrato gli 80 anni di Manageritalia, guardando al futuro
dell’Associazione e della managerialita

ome da tradizione, nel mese di maggio si sono Manageritalia. Gli appuntamenti hanno visto una gran-
svolteleassembleedelle Associazioniterritoria- de partecipazione di manager associati e, in alcuni casi,
li e quella degli executive professional, quest’an- sono stati I'occasione per un confronto con le istituzioni
no dedicate alla celebrazione degli 80 anni di locali. |
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Manageritalia Puglia,
Calabria, Basilicata

Vito Leccese, sindaco di Ba-
ri: «0Oggi Bari € una citta dal-
la grande attrattiva per il tu-
rismo, ma anche per il lavo-
ro. Questo grazie alla siner-
gia tra istituzioni, privati e
associazioni come Manage-
ritalia, vero punto di riferi-
mento per i manager del

' pubblico e del privato».

Manageritalia

Emilia Romagna

Massimo Bugani, capo staff
del presidente dell’Assem-
blea legislativa Emilia Ro-
magna: «Rinnoviamo la vici-
nanza dellAmministrazione
alle tante iniziative di Mana-
geritalia Emilia Romagna a
favore dell'incremento delle
competenze, della compren-
sione delle evoluzioni del
mondo del lavoro e dei tanti
progetti solidali a favore

‘ della nostra comunita».
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‘ consigliera regionale.

Assemblee tra riflessioni e prospettive

GLI INTERVENTI

Manageritalia Sicilia .

Pietro Alongi, assessore
allambiente del Comune di
Palermo: «Nella nostra re-
gione é stato ed é fonda-
mentale l'apporto di Mana-
geritalia. Nel futuro la ma-
nagerialita e i manager de-
vono essere protagonisti nel
mettere le nuove tecnologie
al servizio dei lavoratori».

ASSEMBLEA ASSOCIATIVA

Manageritalia Piemonte
e Valle d'Aosta

Andrea Tronzano, assessore
allo Sviluppo delle attivita
produttive di Regione Pie-
monte, in occasione della
consegna delle borse di stu-
dio Fondo Mario Negri: «Vo-
glio fare i miei complimenti
a questi ragazzi ed esortarli
ad avere fiducia nel futuro.
Andate pure all'estero a fare
le vostre esperienze di vita,
di studio e professionali, ma
poi tornate indietro per raf-
forzare e costruire insieme
il futuro del nostro bellissi-
mo territorio». Insieme a lui
erano presenti anche Ludo-
vica Cioria, vicepresidente
del consiglio comunale di
Torino, e Laura Pompeo,




DELLA POLITICA

Jacopo Vicini e Laura Spara-
vigna, assessori del Comune
di Firenze: «Per noi € un pia-
cere essere qui oggi, & un'oc-
casione per rinsaldare l'indi-
spensabile collaborazione tra
pubblico e privato che ¢ alla
base della crescita del nostro
territorio. Questo Manageri-
talia lo fa da ottant'anni con
azioni concrete».

Manageritalia
Trentino-Alto Adige

Manageritalia Lazio,
Abruzzo, Molise,

URO DEL mana

Sardegna, Umbria

Francesco Rocca, presidente
Regione Lazio, che ha parte-
cipato con un messaggio:
«Manageritalia rappresenta
una componente strategica
della nostra economia. Con-
divido pienamente lo spirito
dell’evento: riflettere sul ruo-
lo della leadership in tempi

Andrea De Zordo, presiden-
te della Camera di Commer-
cio di Trento: «L'impegno, il
coraggio e la capacita di vi-
sione dei manager sono
fondamentali per la crescita
economica del nostro terri-
torio».

Achille Spinelli, assessore
allo sviluppo economico, la-

voro, universita e ricerca
della Provincia autonoma di
Trento: «Il nostro obiettivo
come Provincia autonoma é
cercare di rafforzare la ca-
pacita delle imprese, pun-
tando anche sulla figura del

‘ manager».

di cambiamenti profondi, rafforzare il dialogo tra istituzioni e
mondo manageriale e rilanciare insieme una visione di cresci-
ta sostenibile, inclusiva e orientata al futuro».

Manageritalia
Lombardia ed
Executive Professional
Barbara Mazzali, assessore al
Turismo, marketing territo-
riale, moda di Regione Lom-
bardia: «Per le Olimpiadi del
prossimo inverno la Regione
sta facendo investimenti im-
portanti, cosi da essere rico-
nosciuti come eccellenza,
quale siamo. Per la riuscita
della manifestazione c’é sicuramente bisogno anche di voi
‘ manager, che siete fondamentali per far accadere le cose».
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Assemblee tra riflessioni e prospettive

IL CONFRONTO CON GLI ASSOCIATI

Manageritalia Marche

Il lavoro e il sindacato sono stati al centro dell’Assemblea, che ha valoriz-
zato questi 80 anni guardando avanti. Stimolati anche da esperti esterni in
ambito lavorativo, il contratto, il welfare e la formazione sono stati i prota-
gonisti di un dialogo volto a condividere come dare senso e benessere al
lavoro, supportando al meglio i manager nell'attuarlo. Come ha sottolinea-
to un ospite: «Il ruolo dei manager e fondamentale per garantire alle
aziende attrattivita e creativita, elementi utili per essere competitivi sul
mercato, sia con gli stakeholder sia con i talenti».

Manageritalia Liguria
Un’assemblea all'insegna del futuro per celebrare la storia. Dal
racconto della Federazione e del presidente dellAssociazione
allintervento di un esperto e docente di Diritto del lavoro su
“Limportanza del lavoro e del sindacato ieri, oggi e domani”, fi-
no a una partecipata tavola rotonda sul ruolo del contratto na-
zionale dei manager del terziario e del suo welfare, particolar-
mente apprezzato per supportare i manager nelle sfide sempre
pil impegnative di tutti i giorni in azienda e sul mercato.

Manageritalia Campania

Un’assemblea affollata e partecipata, con al centro il Pia-
no operativo Manageritalia 2024-2028 raccontato dal vice-
presidente nazionale e dagli otto project leader. Un mo-
mento culminato in successivi gruppi di lavoro per prose-
guire nel dialogo e nello sviluppo di tematiche veramente
sentite e molto calde per i manager. Un modo per sottoli-
neare l'importanza dei territori nel dare vita e sostanza a
un Piano che coinvolge gia oltre 150 manager.

Manageritalia Veneto

Il momento clou dell'assemblea € stato un’interessante e
partecipata tavola rotonda dal titolo “Manager del futuro:
innovazione, leadership e sostenibilita nel mondo del la-
voro”. Tanti gli spunti emersi in termini di ruolo dei mana-
ger nella crescita delle piccole e medie imprese, nella fa-
cilitazione del passaggio generazionale e nel cogliere le
opportunita delle profonde trasformazioni in atto.

Manageritalia Friuli Venezia Giulia

Un'assemblea che, oltre a celebrare la storia della nostra
Organizzazione, sottolineando anche gli aspetti piu legati
al territorio, ha premiato alcuni manager associati da 30
0 40 anni. Insomma, storia di Manageritalia e delle sue
persone, sempre al centro e protagoniste. Il tutto aperto
da uno stimolante e partecipato dialogo sull'lA, per riba-
dire che siamo gia tesi a costruire il futuro.




DICONO DI MANAGERITALIA

n occasione degli 80 anni di Manageritalia, abbiamo invitato gli associati a
condividere un pensiero o un ricordo legato alla vita associativa. Dai molti
commenti ricevuti € emerso che 'Associazione é un punto di riferimento sot-
to numerosi aspetti: supporto, crescita, aggregazione e networking, futuro.

Supporto nei momenti difficili

Molti raccontano il sostegno ricevuto in situazioni complesse, come licenziamen-
ti, difficolta lavorative e personali. Lassistenza sindacale e il supporto umano
sono stati fondamentali per superare queste sfide.

Crescita personale e professionale

Alcuni sottolineano come la propria Associazione abbia contribuito alla loro
crescita, attraverso corsi formativi, esperienze di leadership e opportunita di
confronto con colleghi e dirigenti di diversi settori.

Aggregazione e networking

Eventi come congressi, assemblee, premiazioni e percorsi formativi hanno favo-
rito la socialita e l'unione tra gli associati, creando momenti di condivisione e
networking in un ambiente stimolante e collaborativo.

Iniziative e progetti per il futuro

Per molti, '’Associazione € un punto di riferimento per la realizzazione di proget-
ti innovativi e iniziative sociali in favore del terzo settore, dei giovani (food4min-
ds e Vivi da Manager) e delle donne manager.
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Manageritalia Servizi e Assidir

Due realta per offrire servizi operativi e assicurativi
ai manager e alle loro famiglie, tra storia e innovazione

Manageritalia Servizi

Manageritalia Servizi € nata nel 1981 co-  aziende commerciali), oggi conosciuta e specializzati alle Associazioni di Mana-
me Fendac Servizi, nell'ambito dell'evo- come Manageritalia. La sua creazione ri-  geritalia e, con loro, ai dirigenti del terzia-
luzione della struttura operativa di Fen- spondeva all'esigenza di fornire servizi rio, allora in forte crescita. Nei primi anni

dac (Federazione nazionale dirigenti strategicie operativi sempre pitiarticolati ~ sie occupata principalmente della produ-

La storia della nostra Organizzazione é scandita da tappe fondamentali che,
nel corso di 80 anni, hanno contribuito a costruire un modello di rappresen-
tanza, tutela e innovazione determinante per supportare il manager nelle sfi-
de professionali e per far crescere, insieme a loro, il Paese. In ogni numero
della rivista ne ripercorriamo una o piu, raccontando come ciascuna abbia
segnato il nostro cammino e contribuito a plasmare il presente e il futuro. In
questo numero, il nostro viaggio nella storia di Manageritalia prosegue
con altri due momenti significativi: la nascita di Fendac
Servizi (oggi Manageritalia Servizi) nel 1981, tappa
importante nellevoluzione della nostra struttura
operativa, e di Assidir nel 1990, societa che an-
o ¢ora oggi opera come intermediario as-

sicurativo di Manageritalia.

A
A\\ MANAGERITALIA
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Cosa facciamo, con chi e per chi lo facciamo
Service desk
Ict - Information "
communication S
technology assicurativa
Lavoriamo ogni giorno
sempre pill sinergicamente
insieme a
Associazioni territoriali
Pmo - Project Federazione -
management Societa di sistema [l[l I Amministrazione
office . -
(Fondi, Assidir...)
Gruppi di lavoro delle Associazioni
e del Piano operativo nazionale
Per dialogare
con manager, -
aziende, XLa_bor = D|V|s-|or!e
Marketing istituzioni, di Managerltalla
& Comunicazione business per il mercato del
community lavoro manageriale
\_ J

zione dell’house horgan - inizialmente II
giornale del dirigente, oggi Dirigente - e
dell'organizzazione degli eventi. In segui-
to, ha ampliato il suo ambito d’azione in
ottica di gestione manageriale e aumento
delle competenze, includendo attivita di
marketing e comunicazione, amministra-
zione, gestione del patrimonio, sviluppo
e gestione di attivita di Ict, gestione pro-
getti e servizi vari per tutte le organizza-
zioni del sistema Manageritalia.
Inalcuni casi, haestesoil proprio
supporto anche ai Fondi

contrattuali e alle compagnie delegatarie
dell’Associazione Antonio Pastore e il la-
voro con XLabor. Una vera e propria ma-
nagerializzazione del supporto all'attivi-
ta dell'intera organizzazione dei ma-
nager del terziario in un
contesto pit am-

pio di inno-

vazione e rafforzamento del sistema di

rappresentanza manageriale.

UNA VISIONE

CHE ATTRAVERSA

IL TEMPO
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Assidir

Sempre nell’ottica di aumentare la ma-

nagerializzazione e le competenze a
supporto dell’attivita contrattuale e dei
servizi verso i manager, nel 1990 nasce
Assidir come intermediario assicurativo
della Federazione. La missione di Assi-
dir e partita dalla gestione delle tutele
derivanti dai contratti collettivi naziona-
li, come quella che oggi ¢ la Convenzio-
ne Antonio Pastore.

Nel tempo, forte delle sue competenze,
si & ampliata per agire come filtro tra le
compagnie assicurative e 1'associato,
sempre nell'interesse di questultimo.
Offre consulenza e coperture assicurati-
ve su misura per i dirigenti in attivita e
in pensione, ex dirigenti, quadri, execu-
tive professional e loro familiari, con
'obiettivo di proteggere - ben oltre
quanto previsto dal contratto e a favore
dei manager che non vi rientrano - la
famiglia, la salute, la previdenza, il pa-
trimonio e I'azienda degli associati.

Negli ultimi anni, anche supportando la

Manageritalia Servizi e Assidir

Cassa di assistenza sanitaria Carlo De
Lellis, ha costruito un vero e proprio pac-
chetto di welfare collettivo e individuale
riservato a dirigenti, quadri, executive
professional associati e loro familiari.

Assidir propone per gli associati Mana-
geritalia (dirigenti, quadri, executive
professional e i loro familiari) e per le
aziende soluzioni assicurative, anche tra-
mite una sezione e-commerce disponibi-
le sul proprio sito, nelle seguenti aree:

= patrimonio

= persona

= risparmio - previdenza
- viaggi e vacanze
-~ welfare

Inoltre, Assidir propone gratuitamente
un check-up assicurativo, con 1 obiettivo
di individuare i rischi e la portata di
eventi dannosi che potrebbero compor-
tare perdite economiche per una fami-
glia o un’azienda, seguita da una gestio-

ne razionale dei rischi. [ |

[
LA STORIA DI ASSIDIR
Fondazione di Assidir. Nasce con l'obiettivo di offrire soluzioni assicurative personalizzate ai dirigenti,

ex dirigenti, quadri ed executive professional associati a Manageritalia, oltre che ai loro familiari.

~

1997 Assidir & protagonista della nascita della Convenzione Antonio Pastore, un unicum nel panorama

contrattuale e di copertura rischi.

Assidir realizza in favore degli associati a Manageritalia la Linea Famiglia. Una risposta alle esigenze

degli associati a integrazione e completamento delle tutele del contratto collettivo di categoria.

2010-2020 )Espansione dei servizi assicurativi. Introduzione di nuove polizze su misura per la protezione del pa-

trimonio, della persona, della famiglia e dell'azienda, inclusi prodotti per la long term care (LTC) e la

previdenza integrativa.

garanzia LTC.

A

La convenzione ¢ stata rinnovata, prevedendo l'introduzione della Dread Disease e arricchendo la

i/
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Lopinione di Barbara Casillo, direttore generale Aica

Manageritalia compie quest’an-
no 80 anni, una storia di suc-
cesso come sindacato dei ma-
nager nel mondo del lavoro e
con i manager nella crescita del
Paese. Qual é la sua opinione?
«L'’Associazione é riuscita ad evol-
versi mantenendo centrali nel tem-
po le esigenze dei manager, dagli
aspetti formativi al welfare contrat-
tuale. Una storia che testimonia la
capacita di rapido adattamento ai
cambiamenti nel mondo del lavoro,
rimanendo fedele alla propria mis-

ruolo dei manager».

.

. ) . ] Barbara Casillo direttore
sion di tutela e valorizzazione del generale Aica, Associazione

italiana Confindustria alberghi

Quale ruolo hanno Manageritalia e i ma-
nager nel futuro del Paese e su cosa
devono essere determinanti?

«La figura del manager avra un ruolo
sempre piu strategico, anche alla luce
delle evoluzioni in atto nel nostro setto-
re. Leadership, innovazione, dinamicitae
competenza sono tra le attitudini neces-
sarie per guidare e gestire le aziende al-
berghiere - e non solo - verso le nuove e
future sfide di un mercato sempre piu
competitivo. Il futuro delle nostre azien-
de passa anche dalla qualita della classe
dirigente, la loro formazione e crescita
professionale é fondamentale e Manage-
ritalia contribuisce fattivamente a cio».

Ruoli chiave e obiettivi raggiunti: le testimonianze di Manageritalia Servizi e Assidir

«Manageritalia Servi-
zi svolge oggi un ruo-
lo strategico di sup-
porto operativo e
consulenziale perl'in-
tero sistema Mana-
geritalia. Collabora
attivamente con le
Associazioni e le so-
cieta del sistema per
potenziarne l'effica-
cia, facilitare l'attua-
zione delle strategie
e promuovere |'inno-
vazione. In prospetti-
va futura, si propone
sempre pit come hub
di competenze e servizi integrati. Lobiettivo é raf-
forzare la coesione del sistema e accelerarne lo
sviluppo. Manageritalia Servizi & il motore opera-
tivo per un sistema associativo sempre piu siner-
gico, orientato al futuro e al servizio dei manager,
con l'innovazione, a partire dall'ambito sindacale
e contrattuale, nel proprio Dnax.

Guido Carella
presidente Manageritalia
Servizi

«Assidir rappresenta
oggi e in otticafutura
un attore determi-
nante per il sistema
Manageritalia e i suoi
manager associati,
offrendo competen-
ze specialistiche nel-
la protezione dei ri-
schi e nella costru-
zione di soluzioni di
welfare innovative.
In un mondo in conti-
nuaevoluzione, dove
i rischi aumentano e
il benessere in tutto
il ciclo di vita & sem-
pre piu centrale, Assidir anticipa i bisogni emergen-
ti, integrando servizi personalizzati e consulenza
evoluta a supporto del contratto e degli altri tanti
servizi complementari che il nostro sistema offre.
Il suo ruolo sara sempre piu centrale nel garantire
sicurezza, benessere e sostenibilita per i professio-
nisti del management».

Mauro Dotti
presidente Assidir
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La conoscenza
non basta piu

Il futuro del sapere, tra crisi
della conoscenza e nuove
competenze, per decidere
nellincertezza. Il 7 maggio

e stato presentato il Next
Think Tank di Cfmt, nuova
piattaforma per interpretare
e progettare il futuro

in modo divergente. Nella
stessa occasione, una

VIAGGIO AL
DELLECON
DELLINCON

urante il Next Think
Tank di Cfmt del 7
maggio, gli autori di
The Unknowledge Eco-

presentazione del paper
The Unknowledge Economy,

con chiavi di lettura

originali per affrontare
l'epoca della bulimia

cognitiva
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nomy hanno presentato il pa-
per commentando il contesto
che li ha spinti a scrivere il
volume e fornendo ai presenti
alcuni spunti utili a leggere
presente e futuro con occhi
Nuovi.

Bulimia cognitiva

e conformismo

del pensiero

Aprendo i lavori, Thomas Bia-
las ha affermato che «viviamo
in un'epoca di bulimia cogniti-
va: siamo aggrediti da tantissi-
me informazioni, che pero non
abbiamo il tempo di digerire e
leggere con spirito critico».

Questo ci porta ad essere «con-
formisti della conoscenza» e a

nonreagire a fenomeni comela
censura o il pensiero unico.
«Tutto questo — ha concluso
Bialas —in aggiunta alle novita
digitali comel'intelligenza arti-
ficiale che, di sicuro, non aiuta
a comprendere la realta, favori-
ra una crisi identitaria, oltre a
quella sociale».

La crisi epistemologica

é anche economica

Luca DeBiase ha poi commen-
tato la crisi epistemologica in
cui citroviamo, causata dal fat-
to che non sono pit gli accadi-
menti a guidare le opinioni,
bensi il contrario: il sistema
mediatico crea un’opinione,
che poi diventa un fatto, la re-
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alta. «Ma come si fa a prendere
decisioni — si chiede De Biase

— se non si sa davvero come
stanno le cose? Ecco che la ri-
sorsa, anche economica, di
questo tempo € la conoscenza;
la crisi epistemologica che vi-
viamo, infatti, € anche una crisi
economican.

Allenare lo sguardo

sul futuro

Nel suo intervento, Andrea
Granelli ha fornito ai manager
alcuni suggerimenti per alle-
nare il proprio sguardo sul fu-
turo, che si manifesta sempre
con indizi significativi: «Pri-
mo: dedicate del tempo a orga-
nizzare la conoscenza e ad al-
lenare la memoria, magari aiu-
tandovi con il digitale. Secon-

-

do: esercitatel'arte combinato-
ria. Da un lato, allenatevi a
trovare e costruire le connes-
sioni tra oggetti/informazioni
per dare senso alle cose, dall’al-
tro decostruite e sviluppate il
pensiero critico. Terzo: lavora-
te sugli oggetti di conoscenza,
come immagini e aforismi, che
sono sempre utili per fissare i
concetti e rendere “memorabi-
le” 1a conoscenza».

Il design thinking come
strumento cognitivo

Infine, raccontando la nascita
di alcuni celebri pezzi di design,
Marco Tortorioli Ricci ha mo-
strato come il design thinking
sia uno «strumento utile a ri-
pensare concetti, azioni e rela-
zioni». Proprio secondo queste

logiche é stata strutturata la
“un-exercise room’, la sezione
finale del paper The Unknow-
ledge Economy, che contiene
utili esercizi per disimparare
quello che si sa e fa e guardare
al mondo, all'azienda e al lavo-
r0 con occhi nuovi.

Kill skill: imparare
disimparando

Hanno chiuso i lavori Thomas
Bialas e Nicola Spagnuolo, di-
rettore Cfmt, con l'invito “kill
skill”: «Per il futuro servono
nuove competenze. Dobbiamo
quindi uccidere quelle vec-
chie.. imparare a disimparare
tutto cio che c’é di sbagliato,
inutile, infruttuoso e superfi-
ciale di quello che abbiamo
appreso fino ad oggi».
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W La conoscenza non basta pi

DI CHE SI PARLA QUI? SCUSATE IL RITARDO

2000. Il Millennium Bug c’e stato eccome. Non era informatico
ma informativo, anzi, disinformativo. Puro disordine della
conoscenza e condivisione della scemenza. Dunque, uno “scemario”

futuro su cui riflettere

Thomas Bialas, futurist

Chi cerca trova. Noi non abbiamo cercato ma abbia-
mo trovato.

La tavola era gia bella che apparecchiata. Si trattava
“solo” di osservare il comportamento dei commensa-
li e magari prevedere le portate in arrivo e le future
digestioni o reazioni. Da tempo qualcosa non qua-
drava. Lo sentivi nell’'aria. La tanto celebrata econo-
mia della conoscenza, espressione coniata da Peter
Drucker, con la quale si intende I'utilizzo delle infor-
mazioni e conoscenze per generare valore, stava di-
ventando un disvalore o, meglio, il caos. Tutto ebbe
inizio nel 2000. All'alba del nuovo secolo. Ve lo ricor-
date? La paranoia del grande bug. Il bug c’e stato, in
effetti, e ha mandato in tilt la conoscenza futura.
Paradossale, vero? Tutti a dirci che grazie a internet
e al mondo digitale aviemmo avuto accesso a una
conoscenza sconfinata e condivisa. Un'immensa e
assoluta biblioteca a disposizione di tutti. Siamo
pero sinceri, chi ne aveva veramente voglia? La solita
élite. I soliti secchioni.

Per il resto € stata la classica o, meglio, la nuova rot-
tura del vaso di Pandora digitale. Una vomitata over-
load tale da provocare il blocco del sistema cognitivo-
digestivo. Infatti, ora, tutta la scemenza e superficia-
lita affliggono il grosso dell'umanita. Certo, TikTok,
lo scrolling compulsivo e la dipendenza dall'intelli-
genza artificiale (che bello, pensa per me) erano a

DIRIGENTE - GIUGNO 2025

venire, ma gia allora doveva, poteva, essere chiaro
come andava a finire. Una babele dell'inconsistenza
della conoscenza. Poi, a seguire, in anni piu recenti,
vennero la sistematica falsificazione, manipolazio-
ne, confusione ed esagerazione dell'informazione
supportata anche dall'TA o, meglio, dai deepfake e
dall'onnipresente propaganda ora globalizzata ed
equamente distribuita da tutti su tutto il pianeta. E,
ora, eccoci qua a raccogliere i cocci della conoscenza.
Sorgono dubbi e domande. Se domina il regno del
verosimile, che faccio? Che cosa € vero e cosa é falso?
Che cosa é ancora autentico e genuino? Che cosa é
veramente rilevante? Dove sono i messaggi affidabi-
1i? Quali fonti sono ancora attendibili?

El'inizio di una perdita di controllo dei contenuti? Di
chi o cosa posso ancora fidarmi? Come posso ricon-
quistare la mia sovranita cognitiva? E cosa puo aiu-
tare a contrastare questo fenomeno? In breve, I'in-
consistenza della conoscenza ormai apparecchia
tutte le tavole, anche i tavoli delle riunioni in preda
al tormento della madre di tutte le domande: se non
so pitl niente, come faccio a decidere? Ecco. E giunto
iltempo difissare il vasto problema e tema. Knowled-
ge economy, unknowledge economy, nextknowledge
economy. Tesi, antitesi e sintesi.

Una triade con fenomeni sovrapposti che si comple-
tano e distruggono a vicenda. Una tripartizione con



cui ognuno deve fare i conti. In questa fase storica,

ognuno di noi vive, volente o nolente, contemporane-
amente nell'economia della conoscenza, dell'incono-
scenza e della nuova conoscenza. Un giorno qua, un
giorno 1a. Spesso, inconsapevolmente. Knowledge,
unknowledge e nextknowledge. Inseparabili, ma, for-
se, superabili. E di questo che parliamo qui. That’s all
folks. Resta pero ancora una cosa da fare. Risorgere.
Non piu soft skills ma so oft skills. Cosi tante e cosi
spesso. Abilita per 1a nuova era della prossima cono-
scenza.

Testo tratto dalla prefazione del volume The Unknowledge
Economy. L’economia dell'inconoscenza. Se non so pitl niente,
come faccio a decidere? scritto da Thomas Bialas, Luca De
Biase, Andrea Granelli e Marco Tortoioli Ricci (pubblicato

da Cfmt, edito da Franco Angeli Edizioni).

Ti ha incuriosito? Scarica qui la tua copia
gratuita del libro
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a cura di Manageritalia
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RAPPORTO CIDA-CENSIS: RILANCIARE

LITALIA DAL CETO MEDIO

| 22 maggio, presso la Ca-
| mera dei deputati, nell’Aula
dei gruppi parlamentari, Ci-
da ha presentato il rapporto
“Rilanciare ['ltalia dal ceto
medio. Riconoscere compe-
tenze e merito, ripensare fi-
sco e welfare”. Il Rapporto,
realizzato dal Censis, € stato
introdotto da Stefano Cuz-
zilla, rieletto presidente di
Cida per un nuovo mandato,
insieme ai vicepresidenti
Marco Ballaré, Antonello
Giannelli e Guido Quici.
Attraverso un racconto am-
pio e approfondito sono state esaminate le dina-
miche socioeconomiche e i valori utili per com-
prendere come il ceto medio sia ancora un prota-
gonista della societa italiana, ma che da troppo
tempo e costretto a non facili adattamenti di
fronte a un fisco penalizzante e a un‘attenzione
ridotta da parte dei decisori politici.

La precedente edizione del Rapporto Censis-Cida
ha ridato slancio al dibattito sul ceto medio in
Italia, evidenziando sia le principali criticita che
deve affrontare - come il diffuso senso di declas-
samento e il blocco della mobilita sociale in alto
- sia la sua notevole capacita di adattamento e
tenuta.
Questa seconda edizione consente di andare ol-
tre, evidenziando che, se il sentirsi di ceto medio
e la base dell'appartenenza ad esso, il livello
culturale come mix dititolo di studio, competenze,
conoscenze, interessi culturali ecc. € il principale
fattore identitario soggettivo distintivo, piu che il
lavoro svolto o la condizione economica. In pas-
sato, invece, epicentro dello stile mentale e di
vita era la corsa verso livelli pit alti di consumo e
benessere. Un'ulteriore novita consiste nell'evo-
luzione del modello di sicurezza, segnato dall'ero-
sione di due pilastri ancora fondamentali, come il
welfare pubblico e il risparmio privato, dal poten-

{IcpA
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Rilanciare I’Italia
dal ceto medio

Riconoscere competenze e merito,
ripensare fisco e welfare

RAPPORTO FINALE

Roma, 22 maggio 2025

ziamento di un pilastro ag-
giuntivo, il welfare comple-
mentare, e dall'efficacia
persistente del tradizionale
pilastro del welfare familia-
re.

Emerge quanto il ceto medio
Sia ancora un protagonista
vitale della societa italiana,
da troppo tempo costretto a
non facili adattamenti di
fronte alla persistenza di un
fisco penalizzante e di un‘at-
tenzione ridotta al valore
delle competenze e delle
funzioni dirigenziali in una
societa ad alta complessita, che troppo spesso
alle persone appare ben poco comprensibile, in
cui le grandi decisioni sono prese in un altrove
lontano. Il ceto medio vive un paradosso: e troppo
ricco per ricevere aiuti, troppo povero per costru-
ire futuro. E la classe che regge il Paese, ma si ri-
trova schiacciata dal peso fiscale ed esclusa dalle
tutele; la competenza non viene premiata.
Diventa urgente, pertanto, prestare ascolto ai
nuovi bisogni, aspettative e desideri di questa
parte fondamentale della popolazione perilrilan-
cio dell'intero sistema-Italia.

Il viceministro dell'Economia, Maurizio Leo, pre-
sente all'incontro, si € impegnato a ridurre le
tasse per i ceti medi. Occorre una riforma fiscale
che alleggerisca la pressione sul lavoro dipenden-
te, che valorizzi chi crea occupazione e competen-
ze e chericonoscail ruolo strategico della dirigen-
za italiana come leva di competitivita, coesione e
progresso.

Investire nel rilancio del ceto medio non é solo
una scelta economica, ma anche una strategia per
rafforzare la coesione sociale, valorizzare il capi-
tale umano e culturale e garantire un futuro piu
stabile e prospero per ['ltalia.

uCENSIS

@ https://bit.ly/Cida-Censis-5-25



ISTAT: RAPPORTO ANNUALE 2025
LA SITUAZIONE DEL PAESE

[ 21 maggio scorso, presso la Camera

dei deputati, l'lstat ha presentato il
Rapporto annuale 2025.

Il dossier, oltre ad occuparsi di geopo-
litica e macroeconomia, offre una map-
pa per delineare la societa italiana.
Dal2000 al 2024, il Pilin Italia @ aumen-
tato del 9,3% in termini reali. Nello
stesso periodo, la crescita é stata di
circa il 30% in Germania e Francia e di
oltre il 45% in Spagna.

Lltalia, in particolare dopo il 2000, €
stata caratterizzata da una crescita
economica contenuta e da una dinami-
ca molto debole della produttivita.
Al 1° gennaio 2025, la popolazione re-
sidente in Italia € scesa sotto i 59 mi-
lioni. La diminuzione, in atto dal 2014, &
dovuta a una dinamica naturale forte-
mente negativa: la natalita continua a
calare (nel 2024 solo 370mila nascite) e
lafecondita haraggiunto il minimo sto-
rico di 1,18 figli per donna, sfavorita sia
dalla riduzione del numero di donne in
eta fertile sia dal crescente rinvio della
genitorialita.

Nel biennio 2023-2024, le persone sole
costituiscono il 36,2% delle famiglie e
le coppie con figli scendono al 28,2%.
Preoccupante é 'aumento dell’'espatrio
tra i giovani 25-34enni con una laurea:
21mila nel 2023, un record storico; il
risultato € una perdita netta di 97mila
giovani laureati in dieci anni.
Tra il 2011 e il 2022 e quasi raddoppiata
l'incidenza dei lavoratori di 55 anni e
piu rispetto a quelli con meno di 35
anni: si € passati da un rapporto di
circa uno su due (53% per il totale degli
addetti, il 29% per i soli dipendenti) a
un rapporto quasi paritario (98,6%,
65,5% per i soli dipendenti).

Nell'anno l'occupazione é cresciuta
dell’1,5%, con 352mila unita in pid,
mentre il tasso di disoccupazione €

calato al 6,5%. Tra il 2000 e il 2024 l'oc-
cupazione e aumentata in misura ana-
loga a Francia e Germania, ma trainata
da settori dei servizi a ridotta produt-
tivita e alta intensita di lavoro. Il peso
delle professioni qualificate nell'occu-
pazione e cresciuto, anche sein misura
minore rispetto alle altre grandi eco-
nomie europee, e negli anni piu recen-
ti @ aumentata l'importanza dell'occu-
pazione in professioni Ict, fondamen-
tale per la competitivita.

Dal lato dell'offerta, le generazioni che
sisono affacciate sul mercato del lavo-
ro sono decisamente piu istruite di
quelle che le hanno precedute ed €
aumentata in misura altrettanto note-
vole la partecipazione femminile.

Per quanto riguarda i salari, l'lstat cer-
tifica che tra il 2019 e il 2024 le retribu-
zioni contrattuali hanno perso il 10,5%
del potere d'acquisto, a causa della
forte crescita dei prezzi.

Il calo e stato rilevante soprattutto
alla fine del 2022, quando ha raggiunto
il15%. In seguito la perdita € diminuita,
toccando a febbraio 1'8,7%, per poi ri-
salire al 10% nel marzo 2025.

Bl Gstat

RAPPORTO
ANNUALE2025

La situazione del Paese

Wmmmlllllll‘

Le disuguaglianze territoriali restano
forti, con incrementi ampi di occupa-
zione nelle grandi citta metropolitane
del Centro-Nord, dove anche la popo-
lazione continua ad aumentare, a fron-
te di aumenti pit contenuti - o addirit-
tura cali - in alcune aree del Mezzo-
giorno e in zone del Centro-Nord colpi-
te dal declino industriale.

U'istruzione continua a garantire un
premio salariale, crescente nell'arco
della vita lavorativa, ma la mobilita
sociale € complessa e condizionata
dalle caratteristiche della famiglia d'o-
rigine, a partire dal livello e dal tipo di
istruzione conseguito.

Infine, l'invecchiamento della forza la-
voro e il rafforzamento del capitale
umano hanno inciso in modo differen-
ziato sul sistema produttivo. Le impre-
se con giovani qualificati hanno mag-
gior successo economico, mentre il ri-
cambio generazionale costituisce un
problema per quelle pit piccole e me-
no efficienti. Le imprese a rischio di
mancato ricambio generazionale, rile-
va il rapporto, sono il 30,2%.

Nel 2024, il consolidamento del rientro
da una fase di elevata inflazione e
'espansione dell'occupazione rappre-
sentano risultati positivi per il nostro
Paese, che tuttavia non devono farci
dimenticare i vincoli alla crescita e gli
squilibri che inibiscono uno sviluppo
pit sostenibile e inclusivo. Questi
ostacoli appaiono particolarmente
gravosi per le giovani generazioni, ri-
dotte nel numero ma piu istruite ri-
spetto alle precedenti, benché spesso
caratterizzate da livelli di reddito e
opportunita di occupazione piu conte-
nuti rispetto agli altri maggiori paesi
dell'UE.

@ https://bit.ly/Rapp-Istat-2025
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Evoluzione delle
vendite tra segnali
deboli e forti

| must da presidiare

Matteo Cremaschi, head of SAP customer experience sales di SAP Italia
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econdo lo studio

“2025 - The future of

sales skills”, pubblica-

to recentemente da
Mercuri International, il mon-
do delle vendite b2b sta cam-
biando molto velocemente. A
guidare questa trasformazione
sono una crescente complessi-
ta nei cicli di vendita, di aspet-
tative dei clienti sempre piu
elevate e l'entrata dell'intelli-
genza artificiale (IA) in tutte le
aree aziendali.

Il valore prima di tutto

Di fronte a questi nuovi trend,
il passaggio verso modelli di
vendita basati sul valore di-
venta imprescindibile, cosi co-
me lo sviluppo e il potenzia-
mentodinuovi orientamentie
competenze. Ad esempio, sara
sempre pil cruciale per i com-
merciali non solo conoscere il
prodotto, ma comprendere gli
obiettivi strategicidel clientee

DIRIGENTE - GIUGNO 2025

ivantaggiche il prodotto/solu-
zione proposti possono gene-
rare; fornire insight persona-
lizzati ai clienti sfruttando la
ricchezza di dati interni ed
esterni; infine, comprendere
come automatizzare le attivita
piu ripetitive e quali prioritiz-
zare per salvaguardare il bene
pit prezioso che hanno, ossia
il tempo.

Tecnologia e IA:

alleati imprescindibili
Questii“segnali” forti, che sot-
tintendono un uso avanzato
della tecnologia a supporto dei
team di vendita, da CRM di ul-
tima generazione a soluzioni
di sales automation all'avan-
guardia abilitate dall'TA.

L'TA fornisce infatti gli insight
e potenzia le performance dei
venditori, ottimizza i processi
e garantisce una strategia di
vendita che sia simultanea-
mente proattiva e adattiva.

L'IA non solo riesce a consoli-

dare e analizzare enormi
quantita di dati, ma offre an-
che informazioni facilmente
fruibili, consentendo ai re-
sponsabili di identificare nuo-
vitrend, anticipare le esigenze
dei clienti e personalizzare le
interazioni.

Con I'TA, i commerciali posso-
no ottimizzare i propri sforzi,
collaborare in modo piti armo-
nico con i colleghi del marke-
ting e del servizio clienti, ri-
durre i tempi dei cicli di vendi-
tae,di conseguenza, aumenta-
re i tassi di conversione.

Fiducia nell'lA:

una questione aperta

Lo studio mette in evidenza
anche un altro aspetto impor-
tante: oggi il mondo delle ven-
dite fa fatica a fidarsi di tool di
IA. Solo il 9% degli intervistati
ha dichiarato di essere molto
confidente nell'usarla per qua-



lificare ilead, e solo il 15% pen-
sa di trarne vantaggio per la
stesura di proposte commer-
ciali o report.

Si tratta di una sfida che in re-
alta non riguarda solo le strut-
ture commerciali. Secondo
uno studio che SAP ha svolto a
fine 2024 su oltre 4.000 mana-
ger a livello globale, € emerso
che il divario nell'alfabetizza-
zione dell'TA sta influenzando
la percezione dell'IA da parte
dei lavoratori: meno la si cono-
sce, pil 1a si teme. Man mano
che I'IA entra in azienda, biso-
gna quindi investire nell'alfa-
betizzazione digitale per aiu-
tare le persone a comprender-
la, aumentandone 'adozione e
garantendo che tutti siano
formati per trarne vantaggio.

Come aumentare

la confidenza con lU'IA

I modi per migliorare I'alfabe-
tizzazione dell'IA tra i vendi-

tori sono diversi. Tra questi,
promuovere il livello di coin-
volgimento dei commerciali
in progetti di IA per definire
insieme i Kpi di successo, of-
frire corsi di formazione sulle
nuove soluzioni software che
integrano I'TA, utilizzare stru-
menti di IA in scenari pratici
e applicazioni reali, incorag-
giare la sperimentazione at-
traverso la collaborazione tra
peer.

Per migliorare
l'alfabetizzazione
dell'lA tra i venditori

@ necessario
promuovere il livello

di coinvolgimento dei
commerciali in progetti
di IA e lavorare con

i suoi strumenti

SAP e Manageritalia sono partner del CEL - Commercial Excellence Lab di Sda Bocconi, un

centro di conoscenza, unico in Italia e in Europa, dedicato all’eccellenza in ambito com-

merciale e nato dalla collaborazione tra mondo accademico e imprese. La partnership

con Manageritalia ha l'obiettivo di supportare i manager commerciali nell’affrontare i

cambiamentiin atto e di diffondere la cultura manageriale all’interno del tessuto impren-

ditoriale italiano.

https://bit.ly/CEL-SdaBocconi
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Per una “leadership di cura”
In tempi burrascosi

Di fronte al ritorno di
modelli autoritari nelle
organizzazioni, prendersi
davvero cura delle
persone e la via piu
efficace per generare
risultati, benessere e
responsabilita condivisa

Valeria Cantoni Mamiani,
founder di Leading by Heart

10 DIRIGENTE - GIUGNO 2025

uiétornatoéiltitolodiun

simpatico e distopico

film sul ritorno di un dit-

tatore del XX secolo che
piomba in Europa dopo ot-
tant’anni e la trova molto cam-
biata, non adatta ai suoi stan-
dard, alle sue idee, orribilmente
democratica e aperta, piena di
gente “molle” e “debole”, e si sen-
te del tutto inadeguato al nuovo
contesto.

Ritorni autoritari

e contesto incerto

Lo userei come titolo anche per
raccontare quello che sta acca-
dendo in una parte di mondo e
in alcune organizzazioni. Lui &
tornato:illeader che vuole appa-
rire il piu forte, senza crepe né
cicatrici. Deciso, prepotente, si-
curo che gridare piu forte alla
fine sia vincente. Che vede un
“alto potenziale” solo in chi so-
verchia gli altri in nome della
performance. Certocheirisulta-
ti non debbano guardare in fac-
cia anessuno, che I'unico driver
sia il denaro e che le persone si-
ano motivate solo da quello.
Che, tendenzialmente, siano
tutti da controllare perché per-
dono tempo e di loro non ci si
puo fidare, neppure quelli che

obbediscono, figuriamoci quelli
che dissentono!
Inquestoclima,le persone soffro-
no, faticano a trovare il senso, lo
cercano al di fuori del lavoro, si
demotivanoe,avolte,senevanno
osimettonoinmodalita stand by,
minimo sforzo, quello che viene
chiamato quite-quitting.

Questo avviene nonostante I'ab-
bondante letteratura che spiega
con dati scientifici e statistiche
che le persone che stanno bene
tra loro lavorano meglio e che la
qualita dellerelazioniéallabase
della motivazione e della soddi-
sfazione al lavoro, insieme alla
percezione di valere e al poter
contribuire attivamente ai suc-
cessi dell'organizzazione, ognu-
no per la sua parte.

La cultura della cura
guardando ai risultati

Le teorie della complessita
sullinterconnessione, la consa-
pevolezza delle neuroscienze
sul funzionamento dell'empa-
tia, le ricerche delle scienze
comportamentali sui bias ci di-
cono che l'organizzazione é un
sistema vivo, fatto di persone,
sensibilita, idee, abitudini, desi-
deri, attitudini differenti a cui &
fondamentale dare voce e di cui



un o una leader consapevole de-
vono prendersi cura.

Ognuno é un giacimento di in-
telligenza ed energia che, se in-
canalate, valorizzate e ben inte-
grate, possono portare a risulta-
ti sorprendenti: maggiore moti-
vazione, pili consapevolezza del
proprio ruolo, capacita di colla-
borare, di affrontare meglio dif-
ficolta e incertezza e autodeter-
minarsi, sentendosi meno vitti-
ma e piu attore.

Ho la fortuna di lavorare da al-
cuni anni con organizzazioni
che hanno adottato la cura co-
me modello di comportamento,
costruendo insieme percorsi di
trasformazione dai risultati
straordinari.

Incontro e formo persone che,
consapevoli del proprio impat-
to, si impegnano ogni giorno ad
aiutare colleghi e colleghe ad
adottare comportamenti di vero
ascolto, ad avere una buona ge-
stione delle proprie emozioni, a
utilizzare unlinguaggio chiaroe

preciso, capace di chiedere sen-
za pretendere. Allo stesso tem-
po, lavorano per abbandonare
giudizi e automatismi che spes-
SO possono essere tossici per il
benessere del team.

La cura é «ogni pratica volta a
mantenere, continuare oripara-
re il mondo», ci spiega la socio-
loga Joan Tronto. Se alla parola
mondo sostituiamo organizza-
zione, diventa evidente che pro-
muovere la cultura della cura
porta a conservare la vita dell'a-
zienda, continuarla nel tempo e
riparare errori e fallimenti.

Impatto e responsabilita

Comehascopertolafisicaquan-
tistica, siamo tutti interconnes-
si, tutti impattano su tutto e
non c¢ nulla di lineare, tutto e
intrecciato. Dunque, ogni cosa
io dica o decida di non dire, o
tutto cio che faccia o decida di
non fare, ha un impatto sul si-
stema, dunque sugli altri, che a
loro volta impattano su di me.

Avere cura di sé e degli
altri, dellambiente in cui
si lavora, dello spazio in
cui ci si muove, del tempo
proprio e altrui e delle
relazioni che si tessono e
una garanzia che

si possa mantenere

in vita lorganizzazione

in contesti di grande
cambiamento

Questo introduce nell'organiz-
zazione la consapevolezza della
responsabilita diffusa in ogni
granello del sistema.

Avere cura di sé e degli altri,
dell'ambiente in cui si lavora,
dello spazio in cui ci si muove,
del tempo proprio e altrui e delle
relazioni che si tessono é una
garanzia che si possa mantenere
invitalorganizzazione in conte-
sti di grande cambiamento.
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W Per una “leadership di cura” in tempi burrascosi

VERSO UNA LEADERSHIP DI CURA

Strumenti e pratiche per una leadership consapevole, empatica e sostenibile

In un contesto lavorativo sempre piu rapido,
competitivo e orientato al raggiungimento dei
risultati, l[a capacita di chi ricopre ruoli apicali
di prendersi cura non solo di sé stesso, ma
anche delle persone con cui lavora, rappresen-
ta un elemento chiave per garantire la sosteni-
bilita del lavoro nel tempo e la qualita delle
relazioni professionali. In quest'ottica, diventa
essenziale coltivare una leadership piti umana,
capace di integrare competenze relazionali e
capacita di ascolto. Questo percorso formativo
nasce con l'obiettivo di offrire strumenti con-
creti e applicabili, utili a sviluppare una leader-

ship consapevole, fondata sull'intelligenza
emotiva, sulla costruzione della fiducia e sulla
gestione efficace dei conflitti all'interno dei
contesti organizzativi.

~
QUANDO E DOVE

In partenza il 18 settembre alle 9,30

Acfmt

Milano,
Learning House

Non ci scegliamo i colleghi e
tanto meno il capo: per evitare
che lavorare insieme sia una
condanna, & necessario che i
manager creino le possibilita
per tutti, compresi loro, di im-
parare a stare insieme nella
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quotidianita, anche nelle tem-
peste.

La responsabilita manageriale
della cura ¢ legata alla capacita
di responsabilizzare tutti, a
ogni grado della gerarchia, ad
avere un impatto positivo sul

sistema. Questo significa saper
gestire la propria emotivita,
comprendere che i feedback
non sono contro di “me”, impa-
rare a riconoscere i propri biso-
gni—da cuiderivano le emozio-
ni—ediconseguenzaesprimere



opinioni e punti di vista in mo-
do chiaro ma non prevaricante,
senza pretendere che gli altri
comprendano desideri e aspet-
tative non esplicitati. Significa
anche sapere come ci si sente e
come le persone del team stan-
no alivello di energia emotiva o
spirituale, ossia se si sentono
connesse, ascoltate e percepi-
scono di avere un impatto e che
il loro lavoro ha un senso.

Fare sciame

Osservando le api, si vede come
sappiano bene dove andare e
come lo sappiano insieme. Non
c’e¢ unape che decide e le altre
che seguono. Si crea nello scia-
me una sorta di comunicazione

implicita, che fa si che lo scia-
me scelga il luogo adatto per
fare I'alveare.

Adottare una leadership di cu-
ra, che sa creare la responsabi-
lita diffusa perché tutti abbia-
no cura di sé e degli altri, del
sistema e delle relazioni, in un
movimento circolare, € un po
come fare sciame.

Le persone che fanno esperien-
za della cura sanno mettersi in-
sieme per parlare bene degli al-
tri, per aiutarsi, avere rispetto gli
uni degli altri (sembra scontato
manon lo é affatto), per ascoltar-
si senza pensare che si debba
vincere a tutti i costi, per lavora-
re insieme facendosi del bene.
Nelle organizzazioni dove agi-

DIRETTA
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TAC IN STUDIO

CONVENZIONE

LASER PER TERAPIE ODONTOIATRICHE

STUDIO DENTISTICO
SORRISO & SALUTE

_ Pubblicita conforme art. 1 della legge di bilancio 2019 (30-12-2018 n:145)

scelaleadershipdicura, questo
fare sciame € contagioso, le per-
sone amano aiutare gli altri sul
lavoro, imparare a parlare in
modo non violento, sapere co-
me si gestisce la rabbia. E negli
anni si sono creati veri e propri
ambassador, la cui missione ¢

diffondere questa cultura e

questi comportamentinelle re-

ti della propria organizzazione.

I manager non devono fare

molto, ma due cose si:

1. dare il buon esempio, con
comportamenti concreti;

2. legittimare gli sforzi dei col-
laboratori che desiderano
dedicare tempo e impegno
verso la diffusione di una
cultura della cura.

PERCHE SCEGLIERE NOI
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Tecnologie Personale Diagnos!
all'avanguardia  qualificalo rapide
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Puntuallla Amblente
nelia gestione accopliente

Lo Studio Dentistico Sorriso & Salute & un
ambulatorio odontoiatrico odontostomatologico
all'avanguardia che opera a Monza dal 2003.
[l nostro centro si occupa di estetica del sorriso,

ortodonzia fissa e mobile ed invisibile tramite mascherine,
impianti endossei, riabilitazione protesica, radiologia
endorale, prevenzione dentale, chirurgia orale e pedodonzia.

La struttura sanitaria odontoiatrica
@ aperta ai pazienti nei seguenti giorni e orari:

Lun » Mar = Mer » Giov » Ven
dalle 9.00 alle 12.00 e dalle 14.30 alle 19.00
Si riceve per appuntamento

Via Gaslini, 1 - 20900 Monza
Tel. 039.2022489
www.sorrisoesalute.it

Dir. San. Dott.ssa Maria Isabel Pareja Carrillo - Odontoiatra
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a cura di ROI Edizioni
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Ritorno sull'investimento della lettura. Il libro del mese di ROI Edizioni, idee di management e per crescere.

LA LEZIONE DEI CLASSICI
PER | MANAGER DI OGGI

Denaro, potere, benessere, intelligenza artificiale. Una nuova colla-
na ripubblica i grandi testi “rinfrescati” e da consigli nel lavoro e

nella vita

Per guardare avanti a volte é utile
voltarsi indietro, attingendo agli
insegnamenti dei grandi pensatori
del passato. Con questa idea € nata
la collana “I classici”, lanciata da
ROI Edizioni al Salone del libro di
Torino. Ma perché manager e im-
prenditori dovrebbero dedicare
tempo, risorsa sempre piu scarsa,
alla riscoperta dei grandi filosofi? A
rispondere € Cristina Dell'’Acqua,
insegnante, scrittrice e curatrice
della collana.

Come inizia questa nuova av-

ventura editoriale?
«La proposta mi € arrivata da ROl e
'ho accettata volentieri. Avevo in
mente da tempo che, per far arriva-
re i classici a pit persone possibile,
fosse necessario renderli piu attua-
li, con traduzioni “fresche”. Spesso
le vecchie traduzioni allontanano i
lettori, specie quelli piu giovani.
Siamo partiti con quattro temi: la
felicita, l'amicizia, gli animali e la-
more. Non si tratta di libri astratti,
per studiosi, ma di opere pratiche,
che aiutano tutti a tirarsi fuori dalla
palude della vita».

In un mondo sempre pit all'in-
segna dellintelligenza artificia-
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le, hanno ancora senso gli studi

classici?
«QOra piu che mai. Nel dialogo con
['IA la riscoperta dei classici aiuta
molto. Come ogni rivoluzione, l'lA €
un passaggio importante e delicato.
La cultura e le competenze digitali
sono importanti. Ma un‘altra com-
petenza essenziale consiste nella
capacita di dialogare con lintelli-
genza artificiale generativa, di fare
le domande giuste nel modo giusto.
In questo, la cultura di base, anche
classica, € fondamentale. Piu leggi,
ti confronti, ti nutri e pit sarai in
grado di usarla in modo efficace e
senza timori».

Che cosa insegna Seneca a ma-

nager e imprenditori?
«Seneca si concentra sul tema del
benessere. Stare bene € importante
per tutti. Se si parla di benessere,
non credo che possa esserci una
scissione fra vita personale e lavo-
rativa. Un’azienda e un gruppo com-
posto da persone, e ogni gruppo
funzionatanto piu quanto maggiore
¢ lo stato di benessere delle perso-
ne che ne fanno parte. La vita e
fatta di tanti impegni, ma fra questi
c'é anche quello di pensare. Quan-
do pensi e ti fai delle domande,

migliori la qualita della vita tua e di
chi ti sta accanto, che siano colle-
ghi, familiari o amici».

Qual e l'atteggiamento migliore

nei confronti di denaro e potere?
«Seneca era un uomo ricchissimo e
di grande potere, percio affronta an-
che il tema del benessere materiale.
Lui afferma che non é disdicevole
desiderare dei beni materiali, l'im-
portante & possederne si, ma non
esserne mai posseduti. La differenza
sta nella misura. Non bisogna vivere
per i beni materiali e il denaro, ma
non c'e niente di male che questa
dimensione abbia un'importanza
nella nostra vita. Lo stesso vale per
il potere. Nei suoi due volumetti, Plu-
tarco parla dell'intelligenza degli
animali. Un aspetto per cui sono mi-
gliori di noi? Non hanno sete né di
potere né di ricchezza».

Sul potere, c'é una lezione inte-

ressante di Sofocle...
«Si, nell'Antigone Sofocle sostiene
che “solo chi sa obbedire sa coman-
dare”. Questo non significa essere
sottomessi. Vuol dire che, da un la-
to, serve disciplina. E, dallaltro, €
meglio essere stati dall'altra parte
della barricata, per capire meglio le
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La nuova collana
“I classici” di ROI
Edizioni al momen-
tocomprende quat-
tro volumi.

Nelle librerie e onli- [
ne é possibile tro- |
vare: Il valore dell'a-
micizia di Cicerone,
Come guarire dalle
pene d’amore di
Ovidio, Come vive- |
re felici di Seneca
e Come rispettare
gli animali di Plu- |
tarco.

Il prezzo di coper-
tina di ogni volu-
metto @ di € 12,90.

.

d e

setame

Cristina Dell’Acqua, laureata in Lettere classiche, insegna
greco e latino al Collegio San Carlo di Milano ed € docente
allo lulm. Scrittrice, ha pubblicato tra gli altri Una Spa per
['anima, Il desiderio di volare e La formula di Socrate. Pubbli-
ca articoli culturali sul Corriere della Sera.

CICERONE

11 valore
dellamicizia
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Come guarire
dalle pene d’amore
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SENECA
Come vivere felici
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ragioni di tutti e i meccanismi che
entrano in azione. La trovo una re-
gola di vita molto interessante».

Uno dei filosofi pit amati di tut-
ti resta Socrate. Quali sono i
suoi insegnamenti sempre at-
tuali?
«lltema del conoscersi. Noi “funzio-
niamo”, nella vita professionale e
personale, se siamo al posto giusto
e facciamo qualcosa che é nelle no-
stre corde, perché i abbiamo qual-
cosa da trasferire. Socrate predica
anche la maieutica, un metodo di
insegnamento che puo essere ap-
plicato a qualsiasi contesto nel mo-
mento in cui formiigiovani. Bisogna
ascoltare, tirare fuori il meglio da
0gnuno, senza mai imporre. Questo
aiuta a selezionare i profili pit adat-
tialle posizioniaperte. Da cio dipen-
dono la soddisfazione delle perso-
ne e anche i risultati aziendali».

Cicerone ci parla di amicizia.
«Riflette sull'amicizia come valore,
al di la della dimensione utilitaristi-
ca dello scambio di favori. Fa affer-
mazioni bellissime. Una delle piu
belle: 'amico ti raddoppia le gioie e
ti dimezza le preoccupazioni. In
un'epoca frenetica, all'insegna dei
social e delle fredde tecnologie, €
importante vivere la vita a tutto ton-
do. E vedere gli amici fra le colonne
portanti».

E poi ci sono le delusioni, che
possono arrivare dalla sfera
personale e da quella lavorati-
va. Come reagire quando qual-
cosa va storto?
«Ce lo spiega Ovidio, in un libretto
Spassosissimo. Il primo passo € ca-
pire quando una relazione non ci
rende felici. Poi mettere in conto
che il dolore, che prima o poi arriva
per tutti, fa invariabilmente dera-

gliare. Ovidio da tanti consigli: viag-
giare, distrarsi, fare sport. Il mio
preferito: nelle delusioni d’amore,
non idealizzare la persona che non
c'é piu, ma concentrarsi sui suoi
difetti. La leggerezza pud essere
['atteggiamento giusto per affronta-
re le delusioni, quali che siano».

Perché un manager, che vive di

corsa, dovrebbe dedicare tem-

po alla (ri)lettura dei classici?
«Perché aiuta a coltivare l'arte del
dubbio, avere il gusto di sapere. Al
di la del lavoro svolto, la comple-
tezza della persona dipende dal
suo tasso di curiosita, dalla capa-
cita di farsi contaminare da temi
anche non troppo vicini. E un otti-
mo alleato per diventare autorevo-
li e non essere, invece, solo autori-
tari». |

Lucia Ingrosso

GIUGNO 2025 - DIRIGENTE



Il lato oscuro
della persuasione

Quando convincere non basta: la leadership
strategica non nasconde gli obiettivi,

li condivide. E cosi favorisce un clima aziendale
positivo, basato sulla valorizzazione

delle persone

Luca Brambilla, direttore dell’Accademia di Comunicazione Strategica

uando, nel celebre
romanzo Le avven-
ture di Tom Sawyer, il
piccolo Tom deve
dipingere per puni-
zione una lunga staccionata
sotto il sole, anziché lamentar-
si trasforma la condanna in
un'opportunita: fingendo che
imbiancare sia un‘attivita di-
vertente e ambita, fa in modo
cheisuoiamiciinizino alitiga-
re per farlo al posto suo, arri-
vando a farsi pagare per conce-
derlo.
Questa scena, seppur leggera e
infantile, riflette con sorpren-
dente lucidita una dinamica
ben pit seria e diffusa: I'uso del-
la persuasione negli ambienti
lavorativi. Sono infatti nume-
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rosi i manager che, proprio co-
me Tom, ricorrono a una lea-
dership persuasiva celando gli
obiettivi aziendali dietro for-
mule seducenti.

La mancanza

di trasparenza che

lede la relazione

Prima di addentrarci nella disa-
mina, occorre chiarire cosa si
intenda con persuasione. Se-
condo la matrice degli stili rela-
zionali®, modello che codifica i
diversi approcci comunicativi
descritto nel libro La scienza del-
le relazioni - Compendio di comu-
nicazione strategica, lo stile per-
suasivo si ottiene soddisfacen-
do gli interessi di entrambi gli
interlocutori (interessi Noi) oc-

cultando i propri (interessi im-
pliciti).

11 leader persuasivo € colui che
mostra solo cid che conviene
all'altro, nascondendo i propri
interessi per rendere la comuni-
cazione pit attraente perl'inter-
locutore. Un approccio che puo
funzionare in determinate di-
namiche di vendita, ma che ri-
sulta deleterio in contesti orga-
nizzativi, in cui lobiettivo non
puo essere influenzare ma coin-
volgere. Lesempio € un manager
che propone un incarico dicen-
do “Ti affido questo progetto
perché sara una grande occasio-
ne per la tua carriera’, ma omet-
tendo volutamente di menzio-
nare i benefici che lui stesso ot-
terra attraverso l'esecuzione di



quel compito, o quanto il sud-
detto progetto sia importante
per lorganizzazione.

Questo stile, apparentemente
empatico, nasconde una sottile

forma di inganno: trasforma un
compitoutile perl'aziendain un
“privilegio” per la persona. Ma
cosa succede quando i collabo-
ratori, proprio come gli amici di

La matrice degli stili relazionali®

$ =4
o _
s & Stile
38 manipolatorio

Stile
strategico

Stile
persuasivo

v

Interessi lo

Interessi Noi

Cosa ottengo

Secondo la matrice degli
stili relazionali®, lo stile
persuasivo si ottiene
soddisfacendo gli
interessi di entrambi gli
interlocutori (interessi
Noi) occultando i propri
(interessi impliciti)

Tom Sawyer, scoprono che stan-
no lavorando duramente per
qualcosa che avvantaggia so-
prattutto altri? E qui che la lea-
dership persuasiva rivela la sua
fragilita, determinando mal-
contento, calo di motivazione o,
peggio, disimpegno silenzioso.
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Un'asimmetria che

non genera valore

La leadership persuasiva puo
funzionare solo in dinamiche
top-down, dove chi la esercita e
piu astuto e sfrutta il proprio
vantaggio per orientare chi é
pitu vulnerabile. Oltre che di-
scutibile dal punto di vista eti-
co, questo meccanismo asim-

La leadership
persuasiva puo
funzionare solo

in dinamiche top-down,
dove chi la esercita

e piu astuto e sfrutta

il proprio vantaggio
per orientare chi

e piu vulnerabile.

Oltre che discutibile
dal punto di vista etico,
questo meccanismo
asimmetrico induce

a circondarsi

di professionisti
sempre meno accorti

metrico induce a circondarsi di
professionisti sempre meno
accorti.

Non tutti i manager sono con-
sci dei lati oscuri della persua-
sione. Nelle sessioni di forma-
zione rivolte a leader aziendali
propongo un piccolo esperi-
mento. Quando chiedo ‘chi di
voi si sente bene quando riesce
a persuadere qualcuno?” la
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maggior parte della platea alza
la mano. Ma ¢ quando doman-
do “e chi di voi si sente bene
quando scopre di essere per-
suaso da qualcuno?” che nem-
meno i piti convinti sostenito-
1i della persuasione rispondo-
no affermativamente. Ecco la
domanda per voi lettori: puo
essere sostenibile uno stile di
leadership che nessuno accet-
terebbe su di sé?

La diffusione della persuasio-
ne nei ruoli manageriali si ri-
flette nelle preoccupanti stati-
stiche sul coinvolgimento del-
le persone in azienda. Tra que-
ste, il report “State of the Glo-
bal Workplace”, di Gallup, regi-
stra che a livello globale solo il
23% dei lavoratori si sente real-
mente coinvolto. Il motivonon
¢ solo nella mansione, ma an-
che nel tipo di relazione in-
staurata con chi é alla guida: i
dipendenti tendono a disim-
pegnarsi, avvertendo che il
patto implicito non é equo e
autentico.

Leadership strategica:
chiarezza, collaborazione,
coinvolgimento

In contesti lavorativi sempre
pitu dinamici e competitivi, la
vera sfida per i manager non é
convincere qualcuno a fare
qualcosa, ma costruire am-
bienti in cui le persone scelga-
no di contribuire.

E qui che interviene la leader-
ship strategica, uno stile tra-
sparente che, fondato sulla

chiarezza degli intenti, favori-
sce un clima aziendale positi-
vo basato sulla valorizzazione
delle persone. Il leader strate-
gico non cerca il consenso a
ogni costo né nasconde gli
obiettivi aziendali: 1i condivi-
de apertamente, creando con-
testi in cui le persone possano
scegliere di contribuire in mo-
do consapevole.

L'intento non é solo morale. 11
leader strategico ha ben chiari
irisultati e individua una mo-
dalita per perseguirli pit etica,
soddisfacente ed efficace. Un
ambiente privo di ambiguita
genera benessere, il benessere
genera motivazione e la moti-
vazione migliora le perfor-
mance. Come sostiene l'alle-
natore della nazionale di pal-
lavolo femminile, Julio Vela-
sco, “la collaborazione nelle
organizzazioni non deve esse-
Ie — e non € — un imperativo
morale, ma un elemento del
gioco”.

Allo stesso modo, un leader che
miri a raggiungere obiettivi
ambiziosi habisognodiallearsi
con i propri talenti, costruendo
relazioni simmetriche in cui
questi si sentano attivati e non
usati. Non cerca di “passare il
pennello’ con astuzia, ma porta
le persone a dipingere insieme
un progetto comune. Non per
loro ingenuita o gratitudine,
ma per lavisione di un senso, di
un ritorno e di un progetto in
cui vale la pena investire. An-
che sottoil sole.



Guidare col cuore:
1 10 consigli di Daniel Goleman

Ospite del prossimo Leadership Forum, il padre del concetto
di intelligenza emotiva offrira ai manager e rappresentanti
della business community preziosi consigli su come gestire
al meglio i talenti all'interno delle organizzazioni

nun'epoca in cui i mercati
cambiano rapidamente, le
tecnologie si evolvono di
continuo e le persone cer-
cano significato oltre che ri-
sultati, la leadership non puo

pitu basarsi solo su competen-
ze tecniche o strategiche. Se-
condo lo psicologo Daniel Go-
leman, padre del concetto di
intelligenza emotiva applica-
ta al management e tra i pre-

stigiosi ospiti del Leadership
Forum, cio che distingue dav-
vero un leader efficace é1a sua
capacita di comprendere, ge-
stire e ispirare le emozioni.

Abbiamo sintetizzato 10 prin-
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cipi fondamentali tratti diret-
tamente dagli scritti e inter-
venti di Goleman per diventa-
re un leader emotivo:

1

Coltiva
'autoconsapevolezza
“Le persone con una forte auto-
consapevolezza sono oneste

con sé stesse e con gli altri”.

Conosci i tuoi punti di forza,
ma anche i tuoi limiti. I leader
autoconsapevoli riconoscono
le proprie emozioni mentre
accadono, senza esserne tra-

volti.

Gestisci le tue
emozioni prima
di quelle degli altri

“Se non sei in grado di gestire
le tue emozioni, non potrai
mai gestire efficacemente le
emozioni degli altri”.
Lautoregolazione é cio che per-
mette di mantenere la calma
sotto pressione, prendere deci-
sioni ponderate e dare l'esem-
pio al team.

3

Sviluppa empatia
autentica
“L'empatia ¢ la base dell'intel-
ligenza sociale, la chiave per
influenzare e ispirare gli altri”.
Capire il punto di vista dell’al-
tronon é solo una questione di
cortesia, ma una competenza
strategica per motivare, nego-

ziare e risolvere i conflitti.
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Ascolta davvero, non solo
per rispondere
“L'ascolto empatico € una
delle abilita piu potenti nella

leadership.”

Mettere in pausa il proprio
giudizio per comprendere I'al-
tro crea connessione e fiducia,
le basi di qualsiasi leadership

efficace.

Costruisci relazioni
sane e significative
“Lerelazioni sonolabase della
leadership emotiva: influen-
zano il clima emotivo del

team”.

Crea spazi sicuri, favorisci la
collaborazione, valorizza le
persone. Un leader emotivo sa
chelaqualitadeilegamideter-
mina la qualita dei risultati.

6

Motiva ispirando,

non controllando
“I leader migliori riescono a
far sentire le persone parte di
una missione piu grande”.
Stimolala motivazione intrin-
seca: mostra uno scopo, cele-
bra i successi e riconosci il
valore di ciascuno.

7

Adatta il tuo stile
di leadership
“Non esiste un solo stile di
leadership efficace. I leader
emotivamente intelligenti

sanno quando cambiare tono”.
Goleman identifica sei stili di
leadership (visionario, coach,
affiliativo, democratico, esi-
gente, autoritario): il segreto &
saperli usare con flessibilita a
seconda del contesto.

Cura il clima emotivo
dell’'organizzazione

“Il leader ha un impatto enor-
me sullo stato danimo del
gruppo, anche senza parlare”.
Il tono emotivo che trasmetti
— con parole, gesti e persino
silenzi—puo energizzare o de-
moralizzare. Esserne consa-
pevoli e gia meta del lavoro.

9

Allena la tua attenzione
“L’attenzione é il muscolo men-
tale dell'intelligenza emotiva’”.
La leadership richiede focus:
attenzione su sé stessi (auto-
consapevolezza), sugli altri
(empatia) e sul sistema (visio-
ne strategica). Tutto parte
dalla capacita di essere pre-

10

Impara
continuamente
da te stesso e dagli altri

“L'intelligenza emotiva non é
innata: é una competenza che
si pud apprendere”.
Chiedi feedback, rifletti sulle
tue reazioni, osserva i tuoi
modelli. Ogni giorno é un'oc-
casione per crescere come
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Daniel Goleman sara uno dei protagonisti del Leadership
Forum, in programma il 15 e 16 ottobre al Teatro degli Ar-
cimboldi di Milano. Un business event dedicato ai temi
della leadership e del management che, da 14 anni, attrae
migliaia di decision maker, imprenditori e top manager,
business thinker del panorama globale, esperti di manage-
ment, del mondo accademico e culturale. Un appuntamen-
to unico per ispirare il cambiamento, trasformare le impre-
se e ripensare insieme il futuro del business.

Grazie all'accordo di Manageritalia con Performance Stra-
tegies, gli associati possono acquistare ticket per tutti gli
eventi in programma a condizioni esclusive!

Per i dettagli e, soprattutto, per utilizzare il codice sconto
riservato agli associati Manageritalia, accedi all'area riser-
vata My Manageritalia > Servizi Professionali > Performan-
ce Stretegies - eventi

_ | ' Y,

leader e come essere umano. gnifica avere la lucidita per come scrive Goleman, “la vera
Essere un leader emotivo non prenderle nel modo giusto, il leadershipnonriguardate, ma
significa essere “morbidi” o coraggio di guidare con empa- il modo in cui fai sentire gli
evitare le decisioni difficili.Si- tia e la consapevolezza che, altri” |

LANOSTRA
FAMIGLIA

Scopri cosa possiamo fare con la tua firma. ‘
5x1000.lanostrafamiglia.it/ﬁrma .. =. CURA RIABILITAZIONE € RICERCA

DALLA PARTE DEI BAMBIN
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| rapporto State of EQ, pubbli-
cato di recente da TalentSmar-
tEQ, ha acceso i riflettori su un
tema sempre piu centrale nel
mondo del lavoro: il legame tra
intelligenza emotiva (IE) e be-
nessere psicologico in azienda.
l'indagine - che ha coinvolto ol-
tre 600 professionisti HR e piu di
37.000 valutazioni di IE - confer-
ma che lintelligenza emotiva
non e solo una competenza rela-
zionale, ma una leva strategica
per costruire ambienti di lavoro
mentalmente sani, resilienti e
performanti.
Secondo i dati raccolti, le organiz-
zazioni che investono nella cre-
scita emotiva dei loro leader e
team sperimentano un aumento
significativo del senso di fiducia,
collaborazione e ingaggio. Al con-
trario, il 34% dei dipendenti inter-
vistati dichiara di sentirsi emoti-
vamente disconnesso dal proprio
lavoro, segnale di un malessere
psicologico latente, spesso silen-
zioso ma molto impattante.
Il benessere psicologico - inteso
come senso di equilibrio, motiva-
zione, sicurezza psicologica e si-
gnificato - non € pit una variabi-
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INTELLIGENZA EMOTIVA

E BENESSERE PSICOLOGICO

Il vantaggio invisibile

delle organizzazioni sane

le accessoria. E un prerequisito
per la salute delle organizzazioni.
Promuoverlo significa prevenire
fenomeni sempre pit diffusi co-
me il burnout, il quiet quitting o
la disconnessione emotiva dai
valori aziendali. E qui che l'intelli-
genza emotiva assume un ruolo
decisivo, poiché aiuta i managera
riconoscere e gestire le proprie
emozioni, leggere quelle altrui,
costruire relazioni autentiche e
creare spazi in cui le persone si
sentano viste, ascoltate e valoriz-
zate.
Ma come tradurre questa consa-
pevolezza in azione manageriale
quotidiana? Ecco cinque leve
concrete per sviluppare un'intel-
ligenza emotiva applicata, capa-
ce di generare benessere dura-
turo.

Allenare l'ascolto strategico,
1 non solo empatico
Oltre all'ascolto attivo, é utile svi-
luppare un ascolto strategico,
orientato a cogliere segnali debo-
li, frasi non dette, micro-espres-
sioni e contesto. E uno strumento
cruciale per prevenire tensioni e
intervenire prima che queste di-
ventino conflitti.
Zlntrodurre il feedback con-

versazionale continuo
Oltre ai momenti formali, serve
favorire una cultura del confronto
costruttivo “in tempo reale”, fatto
di scambi brevi ma autentici, che
aiutino a metabolizzare le emo-

zioni e costruire fiducia senza at-
tendere il bilancio di fine anno.
Sfruttare la narrativa emoti-
va nei team meeting
Integrare, anche in pochi minuti,
uno spazio di “check-in emotivo”
all'inizio o alla fine delle riunioni
puo rafforzare il senso di apparte-
nenza e normalizzare l'espressio-
nedelle emozioni, contrastando la
cultura del silenzio.
Prendere decisioni con “sen-
Ll'sibilité climatica”
Non basta analizzare dati e obiet-
tivi: e utile leggere il clima emotivo
del team prima di decidere. Com-
prendere resistenze, stati d'animo
e aspettative consente discegliere
in modo pitinclusivo e sostenibile.
Mappare e coltivare la rete di
fiducia interna
In ogni organizzazione esistono
“nodi relazionali” informali che in-
fluenzano l'umore collettivo. | ma-
nager possono riconoscerli e coin-
volgerli come alleati nella diffu-
sione di pratiche di benessere e
supporto emotivo.

Promuovere benessere psicologi-
co non significa offrire benefit o
corsi di yoga, ma costruire una
cultura in cui le emozioni siano
legittime, accolte e gestite. In que-
sta sfida, l'intelligenza emotiva si
conferma non solo come compe-
tenza del futuro, ma come fonda-
mento di un presente piti umano,
sostenibile e produttivo.
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L'l0 AL TEMPO DEI SOCIAL

e fosse tutta colpa di film come Flashdance, Wall

Street o Karate Kid? Film dove i protagonisti vin-
cono con determinazione e duro lavoro, dimostrano
il loro valore e diventano modelli di successo indivi-
duale. Successo raggiunto in solitaria, senza aiuti e
collaborazione, un lungo combattimento contro tut-
to il resto del mondo. Se fosse qui la chiave per ca-
pire l'individualismo, nato negli anni Ottanta e arri-
vato fino ai giorni nostri?
Questo ¢ il dubbio che insinua Serena Mazzini, au-
trice del libro Il lato
oscuro dei social net-
work: come la rete ci
controlla e cimanipola
(182 pagine, Rizzoli edi-
tore). Possiamo defini-
re Mazzini come una
insider, avendo tra- o l
scorso parte della sua
carriera professionale
nel settore dell’adver-
tising, dove ha ideato
strategie di comunica-
zione mirate su target
specifici.
Target individuati in
modo cosi preciso an-
che grazie a raffinate
tecnologie che miglio-
rano l'efficacia e la
personalizzazione del-
le campagne commer-
ciali. Pensiamo, ad
esempio, all'intelligen-
za artificiale, in grado
di analizzare dati in

Serena Mazzini

llato

sé spinta a diventare brand, un prodotto da vendere.
Perché, come sostiene l'autrice, sui social non conta
il valore, conta la percezione, vince chi sa vendersi
meglio. E per vendersi bene, sui social, sono utiliz-
zate tecniche precise per la produzione di contenu-
ti in grado di catturare in modo istantaneo l'atten-
zione.

Uno scenario degno di un autore di fantascienza,
quello raccontato da Serena Mazzini, ma che per
l'autrice gia oggi é realta. | dati forniti nel libro lo
dimostrano: tocchia-
mo lo schermo del cel-
lulare migliaia di volte
al giorno e guardiamo
passivamente conte-
nuti per ore. Questi
comportamenti sono
alimentati dalle piat-
taforme dei social me-
dia che cifornisconoin
modo incessante con-
tenuti emozionali: rab-
bia, tristezza, indigna-
zione, allegria. Emozio-
ni che cifanno rimane-
re su quelle pagine in
modo compulsivo, il
pil a lungo possibile,
per seguire post di
tendenza dei qualinon
conosciamo neppure
l'origine.

La domanda da porsi
quindi é: quante ener-
gie mentali vengono
sprecate nel seguire in

tempo reale e creare
esperienze di acquisto
personalizzate, suggerendo prodotti sulla base del-
le preferenze e degli acquisti effettuati in passato.
Oppure astrumentiin grado di prevedere in anticipo
bisogni, comportamenti dei consumatori e tendenze
di mercato.

Tecnologie, nello specifico quelle utilizzate dai so-
cial, che sfruttano il tempo trascorso online da par-
te di utenti impegnati in una continua narrazione di

modo incessante una
serie di post inutili?
Cosa succede alle persone che non hanno gli stru-
menti per razionalizzare quello che succede?

Di libri sui rischi dei nuovi media ne sono stati scrit-
ti molti. Loriginalita di questo testo consiste nell'in-
tegrare contributi in ambito sociale, psicologico e
politico con spunti da autori e registi che avevano in
qualche modo gia anticipato questa realta influen-
zata dai social.
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Davide Mura

FAIZ SIDDIGUI

ELON MUSK

HYEBRIS MAXIMA

Enigma Musk

Chi e davvero Elon Musk? Genio visionario o leader
instabile che plasma il mondo a sua immagine? Faiz
Siddiqui - firma del Washington Post - scava nella
psicologia e nelle strategie del miliardario pit con-
troverso del nostro tempo, analizzando le origini
della “hybris” che ha reso Musk una figura dominan-
te nell'industria, nella tecnologia e sempre pit nella
politica globale. Il libro racconta non solo l'ascesa di
Musk, ma anche la sua crescente influenza sugli
equilibri geopolitici, mettendo in discussione la te-
nuta delle istituzioni.

Elon Musk, Faiz Siddiqui, Sperling & Kupfer, pagg. 384, € 22.

L= jouestero

Una strategia chiamata benessere

Il benessere sul lavoro non € un lusso, ma un elemento centrale per la pro-
duttivita, la soddisfazione personale e il successo aziendale. E questa la tesi
- rigorosamente basata su dati incontrovertibili — di Why workplace wellbeing
matters, un‘opera firmata da due dei massimi esperti mondiali del tema: Jan-
Emmanuel De Neve e George Ward, ricercatori dell'Universita di Oxford. Attra-
VErso una ricerca pionieristica che ha previsto una collaborazione con la
piattaforma Indeed, gli autori offrono un‘analisi senza precedenti su come la
felicita al lavoro vari tra settori, aziende, ruoli e paesi. Il risultato e un libro

Il passato ingombrante
di Albert Speer

Una biografia monumentale e complessa, frutto di
anni di conversazioni e studio da parte della giorna-
lista e storica Gitta Sereny. L'autrice ripercorre la vita
e il tentativo di redenzione di Albert Speer, architet-
to del Reich e ministro degli Armamenti sotto Hitler.
Attraverso una narrazione intensa e spesso distur-
bante, Sereny indaga le contraddizioni di un uomo
che si dichiaro “pentito”, ma che mantenne per tutta
la vita un‘aura di ambiguita.

Albert Speer. La sua battaglia con la verita, Gitta Se-
reny, Adelphi, pagg. 1029, € 39.

WHY
WORRKRPLACE
WELLBEING
MATTERS

P The Science Behind Employes Hoppiness
and Organizotional Performance

JAN-EMMANUEL DE NEVE
GEORGE WARD

che unisce economia, psicologia e management, dimostrando come il benes-

sere dei lavoratori influisca concretamente sulla performance aziendale, sulla capacita di attrarre e tratte-
nere talenti e sulla salute complessiva delle organizzazioni. Non € solo un invito alla gentilezza, ma un
cambiamento di prospettiva supportato da solide evidenze: migliorare il benessere sul lavoro conviene a
tutti. In un dibattito sulla produttivita sempre pit acceso e frammentato, questo libro € una bussola pre-
ziosa per leader e decision-maker che vogliono organizzazioni pit umane e resilienti.

Why workplace wellbeing matters, Jan-Emmanuel De Neve, George Ward, Harvard Business Review Press,

pagg. 304, S 32.
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Daniela Fiorino daniela.fiorino@manageritalia.it

CONCESSIONE DI PRESTITI
Al DIPENDENTI

Per far fronte a delle spese importanti non coperte dagli strumenti contrattuali (anticipo
Tfr ecc.), il datore di lavoro pud intervenire a sostegno di un dipendente, erogando un
prestito a tasso agevolato?

R.R. - Bologna

La possibilita di concedere prestiti ai dipendenti a un tasso di interesse agevolato e previ-
sta dalla normativa fiscale, ma costituisce un benefit. Pertanto, & necessario quantificare
il costo di tale concessione in termini di prelievo fiscale per il dipendente e contributivo,
sia per il dipendente sia per il datore di lavoro.

Le indicazioni per la quantificazione del benefit sono nel Tuir, all'art. 51, comma 4, lett. b),
che testualmente recita: “In caso di concessione di prestiti si assume il 50% della differen-
za tra l'importo degli interessi calcolato al tasso ufficiale di riferimento vigente alla data di
scadenza di ciascuna rata o, per i prestiti a tasso fisso, alla data di concessione del presti-
to, e l'importo degli interessi calcolato al tasso applicato sugli stessi”.

La norma prevede poi delle esclusioni dall'imposizione in caso di prestiti di durata inferio-
re ai 12 mesi concessi, a seguito di accordi aziendali, dal datore di lavoro ai dipendenti in
contratto di solidarieta o in cassa integrazione guadagni o a dipendenti vittime dell’'usura
0 ammessi a fruire delle erogazioni pecuniarie a ristoro dei danni conseguenti a rifiuto
opposto a richieste estorsive.

Il tasso di interesse sulle operazioni di rifinanziamento principali dell'Eurosistema, fissato
dalla Banca centrale europea (Bce), & attualmente pari al 2,40%. Questa decisione é stata
presa in occasione della riunione di politica monetaria del 17 aprile 2025, ed é entrata in
vigore il 23 dello stesso mese.

Conseguentemente, se il prestito al dipendente venisse concesso a un tasso di interesse
uguale a zero, il valore del benefit sarebbe pari all'1,20% della somma erogata in prestito
(quota capitale).

Se si volesse, invece, applicare un tasso di interesse anche minimo, sarebbe consigliabile
prevederne uno fisso, per evitare di dover effettuare un ricalcolo della quota interessi per
ogni rata di restituzione del prestito. Il tasso fisso permette, inoltre, di avere una valuta-
zione certa dei costi da affrontare.

Sullargomento si segnala, infine, la Risoluzione dell’Agenzia delle Entrate n. 44/E del 25
luglio 2023 in tema di erogazione di prestiti ai dipendenti e ai loro familiari.

4 N
L'ufficio sindacale di Manageritalia é di supporto alle Associazioni territoriali

per quesiti relativi al contratto collettivo nazionale di lavoro per i dirigenti e i
quadri associati e chiarimenti di natura fiscale e previdenziale in relazione al
rapporto di lavoro dipendente. Per gli executive professional é previsto un
servizio di consulenza di carattere informativo e orientativo su aspetti legati al
contratto di lavoro libero-professionale.
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Segnali di futuro visti dall’alto

Ucraina e dintorni. JPMorgan

vede il 2025 come anno cruciale
per le negoziazioni. Come

riportato dal quotidiano tedesco
Berliner Zeitung, la piu grande
banca privata degli Stati Uniti ha
pubblicato un rapporto sul gioco
finale Russia-Ucraina e il futuro
dell’Europa in cui esplora diversi
scenari che ci attendono. Non solo
geopolitici ma anche, in “difesa”
dei suoi investitori, economici,

visti i consistenti interessi di
investimento e privatizzazione di
beni statali in corso da quelle parti.
Al pari di BlackRock, altro grande
attore e creditore in gioco, la banca
affronta con distaccato cinismo il
business di eventuali ricostruzioni.
Il rapporto di JPMorgan delinea

quattro scenari per il futuro
dell’Ucraina. Tra questi, il piu
favorevole per la banca ¢ il
cosiddetto scenario sudcoreano.
Un congelamento senza ottenere i
territori persi, ma con la garanzia
di imponenti investimenti e
garanzie di sicurezza. Solo che la
banca assegna a questo scenario
solo una probabilita del 15%.
Stessa percentuale anche per

lo scenario definito bielorusso,

che prevede che gli Stati Uniti
abbandonino l’'Ucraina e che
’Europa non intervenga. In questo
caso, la Russia imporrebbe la
capitolazione totale. Lo scenario
piu probabile, dato al 50%, & che
I’Occidente lasci cadere, insomma,
abbandoni, I’Ucraina al suo destino

DAZI E MAZZI

Al NATIVES

E SE DOMANI
SAVE THE DATE:

https://bit.ly/4AmG6xym

e quindi a una continua instabilita.
A essere onesti e realisti, & quasi
sempre impossibile fare previsioni
probabilistiche quando sono in
gioco delle guerre. Vale anche

per la guerra in Medio Oriente.
Quello che & certo é che questi
rischi globali e “fuori portata”
delle imprese del terziario devono
essere alla portata delle riflessioni
strategiche di ogni impresa, anche
la piu piccola. La geopolitica, un
tempo un gioco di societa dell’alta
societa, di quelli che contavano
veramente, ora riguarda tutti.

Le competenze geopolitiche e
geoeconomiche sono da qualche
anno un must per ogni manager.

E li che bisogna investire, anche

in formazione.


https://bit.ly/4mG6xym
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—Future risk
Non fare lo struzzo

N

https://tinyurl.com/mt2e2k92
https://tinyurl.com/4z28jsxn

https://tinyurl.com/2sbx5dws
https://www.goeuropean.org/

Affronta i rischi. Ce n’é per tutti i gusti
e palati. Anche quelli pitu fini.

—Rischio recruiting
’avanzata dei “Neet”

In Germania, circa 7oomila giovani non fanno
proprio una mazza. Non studiano, non lavorano.
Insomma, sono inerti. Il fenomeno dei Neet (not
in education, employment or training) preoccupa
sempre di piu ’'Occidente e anche il mercato del
lavoro, soprattutto per gli apprendistati. Sono
giovani, generalmente trai 15 e i 29 anni, che non
sono impegnati in percorsi di istruzione, lavoro o
formazione. Sarebbe un errore liquidare questo
gruppo di persone inattive come “non membri
degni” della societa. Uno studio di Bertelsmann
mostra che tra i Neet ci sono sia “drogati” duri

e puri che persone socialmente scollegate. Per
le imprese, i Neet rappresentano una riserva di
manodopera non sfruttata, a cui bisognerebbe
rivolgersi piu attivamente nei prossimi anni con

azioni ad hoc, facendo capire che anche le persone
senza titolo di studio o con “deviazioni” nel loro CV

possono avere delle opportunita.

—Rischio trade war
Dazi e mazzi

Si profila una guerra economica globale?
Potrebbe, ma non & detto. Per ora, la storia dei
dazi assomiglia pill a una storia degna delle
peggiori sitcom americane, ma intanto questo
continuo tira e molla delle tariffe, forse strategico,
forse solo tattico, crea turbamento dell’equilibrio
economico gia compromesso di suo dalle guerre

e crisi assortite. Fare previsioni diventa difficile.
Indubbiamente, stiamo assistendo a uno scontro
unipolare vs multipolare che va ben oltre la

figura di Trump, che & solo un catalizzatore e
acceleratore dello “spirito geopolitico del tempo”.
E la guerra, non solo commerciale, del nostro
tempo. Come fa notare Alan Beattie, analista del
Financial Times, se tutte le principali economie,
come risposta, cercano di aumentare

le esportazioni e ridurre le importazioni allo
stesso tempo, cid potrebbe causare una
recessione globale. Insomma, bisogna essere
pronti e attrezzati a contromisure e molti piani B.


https://tinyurl.com/mt2e2k92
https://tinyurl.com/4z28jsxn
https://tinyurl.com/2sbx5dws
https://www.goeuropean.org/
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—Rischio reshoring
Torna il “made in”

E con esso, forse, nuovi guai. Negli ultimi decenni
la provenienza di un prodotto ha giocato un ruolo
sempre meno importante. Tuttavia, da quando
Trump ha lanciato la sua campagna tariffaria senza
precedenti, il consumo patriottico ha conosciuto
una rinascita in tutto il mondo. La catena danese
di supermercati Salling sta etichettando i prodotti
europei con una stella sul cartellino del prezzo;

al Fairmont Waterfront Hotel di Vancouver, i

clienti canadesi ricevono uno sconto del 15% e un
buono pasto di 50 dollari; mentre il movimento
“Buy from EU” invita i cittadini ad acquistare solo
prodotti europei. Pochi esempi non fanno un trend,
ma intanto i paesi e i blocchi si stanno isolando
l'uno dall’altro. | governi chiedono ai cittadini di
acquistare piu prodotti locali e Uetichetta “Made

in ...” sta rapidamente riacquistando importanza.
Ma non tutto fila liscio. E discutibile se i clienti
paghino davvero di pili per i prodotti nazionali.
Negli Stati Uniti, il 50% dei cittadini dichiara di
essere disposto a farlo, tuttavia, spesso ¢’ un
divario tra il sondaggio e il comportamento sugli
scaffali dei supermercati. Inoltre, per molti prodotti
non esistono alternative nazionali. LEuropa, ad
esempio, non ha un proprio sistema operativo per
computer e servizi informatici. Il punto cruciale &
che se il prodotto nazionale & inferiore, anche gli
appelli patriottici sono inutili. Nel lungo periodo
contano solo la qualita e il prezzo, come ha
dimostrato l'esperienza passata. Non solo. Anche
pubblicizzare il “made in” pud essere una strategia
rischiosa. La Ford ha appena lanciato una campagna
con lo slogan “From America. For America” e non
“Made in America”. Per forza. Le catene di fornitura
dell’industria automobilistica sono complesse e
spesso & quasi impossibile stabilire la provenienza
di un prodotto. Non a caso chi promette troppo
rischia sanzioni elevate. E successo 'anno scorso al
negozio di mobili Williams-Sonoma, che ha dovuto
pagare una multa di 3,7 milioni di dollari Usa perché
aveva falsamente etichettato come “Made in Usa”
prodotti provenienti dalla Cina.

Minaccia crollo
demografico?

Esiste davvero un rischio di “collasso demografico
globale”? Secondo quel mattacchione di Elon
Musk si, e cio rappresenta per 'umanita una
minaccia maggiore del cambiamento climatico.
Parole forti, ma non del tutto infondate. In molti
paesi emergenti la bomba demografica &€ ormai
innescata. Nel 2023, per la prima volta, in Messico
sono nati meno bambini pro capite che negli Stati
Uniti. Le famiglie si stanno riducendo anche in
Medio Oriente, in Turchia e Tunisia e in alcune
parti dell’Africa. Inoltre, il tasso di fertilita sta
diminuendo un po’ ovunque per un’infinita di
ragioni che qui non abbiamo spazio per trattare.
Resta il fatto che tutto questo deve essere preso
in considerazione in tutte le proiezioni sulle vendite
e sul fabbisogno di personale. Ad esempio, meno
persone, soprattutto di qualita, significa anche
meno innovazione, come avverte Charles Jones,
economista dell’Universita di Stanford. Tutti i
possibili effetti positivi di una popolazione globale
pil ridotta sono vanificati da questo fattore. Se la
fertilita rimane bassa, il tenore di vita diminuira
per tutti e il risultato finale potrebbe essere

un “pianeta vuoto”, come avverte Jones in un
documento che potete scaricare nel link.

N



https://www.piie.com/sites/default/files/2024-09/wp24-20.pdf
https://www.piie.com/sites/default/files/2024-09/wp24-20.pdf
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https://www.gosupergood.com/
https://stackblitz.com/

— F u t U re I‘ i S k https://tinyurl.com/27pt44dj

https://fourthievesvinegar.org/

IA, basta la parola

Attenzione! Attenzione! Avvistata IA.
Tutti in coperta a preparare le difese.

—Rischio competitor
Al Natives

Dimezzare il personale, raddoppiare il fatturato.

Il vostro nuovo concorrente & in parte artificiale. E
il caso dell’agenzia pubblicitaria Supernatural, che
lavora principalmente con Uintelligenza artificiale
e che, soprattutto, accorcia drasticamente i tempi
del “delivery”. Chiedi un concetto di marketing

e piano di comunicazione e il giorno dopo &
pronto. Michael Barrett, fondatore dell’agenzia,
basata su risorse artificiali e non umane, ha
alimentato un programma sviluppato in proprio.
Non il solito ChatGPT, insomma. Negli Stati Uniti,
queste aziende vengono chiamate “Al Native”,
ovvero startup che partono direttamente con

una soluzione e struttura basate sull’intelligenza
artificiale, senza il bagaglio del “vecchio mondo
del lavoro”. Queste aziende - in aumento,
soprattutto nei settori dell’informatica, della
pubblicita e del marketing - non devono
riqualificare i dipendenti o integrare faticosamente
UIA nei processi esistenti, ma partono gia “Al
driven”. La societa di software StackBlitz ha gia
raggiunto un fatturato di 20 milioni di dollari otto
settimane dopo la sua fondazione; in passato, una
startup di questo tipo avrebbe impiegato tre anni
per arrivare a questo punto. Diciamolo: se lavorate
in un settore tradizionale della conoscenza
(consulenza, marketing, IT), il vostro prossimo
concorrente potrebbe essere un “Al native”.
Tuttavia, non c’é bisogno di farsi prendere dal
panico. Dopo tutto, la competenza e l'esperienza
nel settore restano importanti.



https://www.gosupergood.com/

https://stackblitz.com/
https://tinyurl.com/27pt44dj
https://fourthievesvinegar.org/

—Rischio process
Cause legali con U'lA

Il rischio di domani? Ogni cliente o concorrente
vi fa causa con un semplice click. Lintelligenza
artificiale abbassa 'ostacolo delle cause legali
e potrebbe quindi scatenare una valanga di
controversie. Potenzialmente, i concorrenti
possono utilizzare U'IA per setacciare tutte le
informazioni sulla nostra azienda, alla ricerca
di incongruenze per intentare azioni legali
tramite algoritmi; e lo stesso dicasi per clienti
insoddisfatti o ex dipendenti “rancorosi”. Forse
& eccessivo affermare che bisogna preparasi a
un’ondata di cause legali gestite dall’lA, maiil
rischio esiste e non va sottovalutato.

—Rischio business model
Mai stato cosi facile copiarlo

Il farmaco Sovaldi per la cura dell’epatite costa
per ogni pillola diverse centinaia di euro, il che

fa lievitare il costo del trattamento negli Usa a
84.000 dollari. Mixael Laufer, portavoce di un
movimento biohacker chiamato Four Thieves
Vinegar, lo offre a 70 dollari. In pratica, insegna alle
persone come possono produrre la pillola da soli
al prezzo unitario di 83 centesimi. Questo esempio
estremo evidenzia un rischio che molte aziende
potrebbero correre: la pirateria dei prodotti
tramite IA. Cosi come i biohacker utilizzano un
algoritmo di autoapprendimento per “copiare” un
farmaco, cosi in futuro molti imitatori potrebbero
fare lo stesso per scoprire il “blueprint” del vostro
software proprietario, copiare il vostro particolare
stile di marketing e pubblicitario, oppure,
addirittura, clonare l'intero modello di business
analizzando in ogni dettaglio tutte le strategie

e modus operandi.

DIRIGIBILE #114

—Rischio control
LIA ci sfugge di mano?

Se ne parla da tempo ed ¢ un classico nei film di
fantascienza: un computer impara a migliorarsi e
quindi acquisisce poteri sovrumani. Il matematico
britannico Irving John Good ebbe questa idea
gia nel 1965: se si potesse creare una tecnologia
auto-migliorante, si innescherebbe un’“esplosione
d’intelligenza”, al termine della quale si avrebbe
una “macchina ultra-intelligente”. Diversi gruppi
di ricerca, tra cui quelli di Google e Meta, stanno
attualmente lavorando proprio su questa idea:
consentire all’lA di scrivere il proprio codice

di programma. Insomma, in prospettiva UIA

si autoregola e cerca pure di nasconderlo
bypassando le indicazioni dei programmatori.
Finora, tuttavia, negli esperimenti non & stato
osservato alcun salto verso la superintelligenza.
La maggior parte dei programmi di IA che si
modificano da soli migliorano un po’ il loro
codice all’inizio, ma dopo circa tre cicli di test
raggiungono un punto di saturazione e le loro
prestazioni ristagnano. Per ora.
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—Future risk

E se domani, e sottolineo “se”,
come cantava Mina,
all’improvviso perdessi me?

E se domani saltasse
fuori che PEsg é solo
una supercazzola?

Potrebbe gia succedere oggi. Confondere e
ingannare, proprio come nelle esilaranti scene del
film Amici miei? Lintoccabile Esg, per rimanere nel
cinema, come inconcludente “Sei solo chiacchiere
e distintivo”? Lennesimo greenwashing a sfondo
speculativo. C’e qualcosa di affascinante nel livello
delle supercazzole raggiunto da quel comparto
della finanza che si identifica e glorifica nella sigla
Esg. Environmental, Social and Governance. Suona
bene e dovrebbe raccontarci di prodotti finanziari
che si orientano verso investimenti “responsabili”
e sostenibili. Tuttavia, sotto questa sigla & stata
via via fatta rientrare quasi ogni cosa. Prima gli
investimenti in combustibili fossili e ora persino

le armi, incluse quelle nucleari. Una finanza
insostenibile o, per dirla con Andrea Baranes, ex
vicepresidente di Banca Etica: «Se tutto diventa
investimento etico Esg, non lo & pil niente». Le
aziende in futuro dovrebbero badare alla sostanza
e non alle medaglie green da appendere al petto.

E se domani
i programmatori
diventassero superflui?

Lavorare senza quasi pil dipendenti & gia un
classico in alcune imprese. E lavorare addirittura
senza programmatori? E possibile o plausibile
come scenario? Da tempo si parla di computer
(software) che programmano computer. In futuro
uno standard per le applicazioni semplici. La legge
aurea del prompt prevede che in futuro bastera
sapere bene l'inglese o, addirittura, solo la propria
lingua, per dire al computer cio che si vuole che
lui faccia. Niente Python, Java o altro. Non sara
pil necessario memorizzare questi linguaggi con
le loro abbreviazioni e simboli criptici. Insomma,
prompting al posto della programmazione.

La democratizzazione della scrittura e gestione
software & gia in corso e mette a rischio gli
operatori di “fascia media”, anche se laureati.
Sulla piattaforma software Github, ad esempio, il
41% del codice proviene gia dall’lA. Naturalmente,
questo non rendera superflui gli sviluppatori

di software. Il loro lavoro sta semplicemente
cambiando: dalla codifica di processi semplici

si passa a quella pil concettuale e gestionale.



E se domani sapessimo
quanto ci resta da vivere?

Lazienda Tally Health vende per 249 dollari un
test che promette di determinare con precisione
Ueta biologica di una persona. Il cliente deve
prelevare un tampone dall’interno della bocca con
un bastoncino di cotone e inviarlo. Dopo quattro
o sei settimane, riceve il risultato: la sua “eta
epigenetica” é la seguente. Quest’informazione
potrebbe, cosi dicono, essere utilizzata anche per
stimare approssimativamente la durata di vita
residua. Quella che sembra una ciarlataneria ha
in realta un minimo di base scientifica. Quando

un organismo invecchia, la struttura chimica del
materiale genetico cambia e questi cambiamenti
possono essere in qualche modo rilevati. Tuttavia,
il valore informativo del test & basso. I clienti
possono vedere quanto tempo rimane loro da
vivere solo in termini teorici statistici. Ma essere
“consapevoli” della propria fine, stile replicanti

di Blade Runner, non ci sembra eccitante. Meglio
lumano commento finale del cacciatore di taglie,
in arte, Harrison Ford: «Non sapevo quanto
saremmo stati insieme. Ma chi & che lo sa?».

https://tinyurl.com/583f5jua
https://github.com/
https://tinyurl.com/yxu6éxdfn
https://tallyhealth.com/products/test-kit
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E se domani emergesse
una religione digitale?

Nella cappella di San Pietro a Lucerna, in Svizzera, i
fedeli hanno potuto confessarsi con un’intelligenza
artificiale. Nel confessionale ¢ stato installato un
pc con schermo e altoparlante. Chiunque volesse
poteva parlare con un chat-bot addestrato con

le sacre scritture che dava consigli spirituali; i
fedeli vedevano anche un ologramma di Gesu. Il
confessionale 1A era un progetto artistico degli
studenti dell’Universita di Scienze applicate e

Arti di Lucerna per anticipare quello che verra:
seguaci di religioni |A fai-da-te in una nuova “New
Alge era, che mischia ogni mistica. Per quanto
possa essere provocatoria la visione di una chiesa
IA, non & particolarmente realistica. Piu alto € il
livello di automazione in un paese, meno persone
vanno in chiesa. Tuttavia, questo non dimostra una
causa-effetto, ma solo una correlazione negativa.
E possibile che in futuro le chiese e religioni
tradizionali tornino a essere piu popolari, perché
le persone desiderano un messaggio di salvezza
coerente di fronte alla crescente meccanizzazione

dell’esistenza.



https://tinyurl.com/583f5jua
https://github.com/
https://tinyurl.com/yxu6xdfn
https://tallyhealth.com/products/test-kit
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CATTIVISSIMO IA

Con UIA il futuro & in buone mani? Non ne dubitano

solo i Minions, alle prese in un trailer con algoritmi
pasticcioni, ma, soprattutto, i moderni “luddisti” come
Brian Merchant, giornalista tecnologico, editorialista,
critico e autore di Blood in the machine: the origins of the
rebellion against big tech, che da il nome anche al blog
di notizie e riflessione critiche. In un recente saggio, Brian
cita quattro pessimi futuri che ci attendono.

Pessimo futuro o01: '80% dei tuoi amici sara generato
dall’intelligenza artificiale, cosa che si auspica Mark
Zuckerberg, che ha dichiarato che l'americano medio

ha solo tre amici, ma ne vuole quindici e che gli avatar
generati dall’'lA possono colmare la differenza.

Pessimo futuro o2: all’universita si impara a usare
ChatGPT per imbrogliare durante i compiti o esami.
Pessimo futuro 03: le fantasie generate dall’lA, per
esempio sara ammissibile in tribunale la testimonianza
di un avatar di una persona assassinata.

Pessimo futuro 04: lintelligenza artificiale sta
arrivando per sostituire proprio voi, e lasciate perdere
le solite rassicurazioni che 'automazione risparmia

il grosso delle professioni. Poi ci sono gli scenari ad
ampio respiro, come quello di Daniel Kokotajlo e altri
ricercatori di IA con esperienza presso OpenAl, che in

Al 2027 (scaricabile dal link sottostante) ipotizzano che
Limpatto dell’lA sovrumana nel prossimo decennio sara
enorme, superiore a quello della rivoluzione industriale,
con il rischio che possa sfuggire al nostro controllo. In
generale, le previsioni sono sempre difficili, soprattutto
sul futuro, ma la recente tendenza sulla capacita dell'lA
ha costantemente superato le aspettative di molti
osservatori. Un crescente senso di obsolescenza umana,
man mano che U'IA prende il sopravvento sul nostro
lavoro, si & gia insediato nel subconscio umano. E questo
non € un bene. Le previsioni di Al 2027 andrebbero lette
dalle imprese e manager, anche se lo scenario alterna
toni ottimistici (utopia post-scarsita) e apocalittici
(rischi esistenziali), il che lo rende avvincente ma troppo
polarizzante e poco oggettivo. Stimolante comunque.

SCARICA LO SCENARIO A1 2027  LEGGI IL SAGGIO

https://tinyurl.com/mrx4bt29 FOUR BAD Al FUTURES TAKE ROOT
https://www.bloodinthemachine.com/
p/four-bad-ai-futures-arrived-this


https://tinyurl.com/mrx4bt29
https://www.bloodinthemachine.com/p/four-bad-ai-futures-arrived-this

https://www.bloodinthemachine.com/p/four-bad-ai-futures-arrived-this
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ONLINE | NUOVI BANDI
PER LE BORSE DI STUDIO 2025

Il Fondo continua a premiare il merito con borse di studio a favore
di studenti e studentesse, dall’ultimo anno della scuola
secondaria di primo grado fino al conseguimento della laurea.
Scopri i bandi, le scadenze e le modalita di partecipazione

[ Fondo di previdenza Mario Negri indice annual- iscritti al Fondo e in attivita presso aziende tenute
mente concorsi per l'assegnazione di borse di alla contribuzione o in prosecuzione volontaria;
studio riservate ai figli di dirigenti che risultino: fuori da tali aziende da non oltre 12 mesi rispetto
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alla data di emanazione del bando, purché comun-
que iscritti al Fondo alla stessa data; cessati dal
servizio anche da oltre 12 mesi, ma ancora iscritti
con un'anzianita contributiva di almeno 5 anni e gia
pensionati nell'assicurazione generale obbligato-
ria; iscritti al Fondo successivamente alla data di
emanazione del bando ma entro il termine di pre-
sentazione delle domande; titolari di prestazioni
pensionistiche sotto forma di rendita (pensione di
vecchiaia, di invalidita o Rita), nonché per gli orfani
di dirigenti che siano stati iscritti al Fondo.
L'assegnazione delle borse di studio € prevista per
tutti i candidati che risultino in possesso dei requi-
siti richiesti, a partire da una votazione minima,
applicando un principio solidaristico esteso a tutti
i partecipanti ammessi al concorso.

Criteri di solidarieta

Qualora il numero degli aventi diritto superasse il
numero delle borse di studio messe a concorso, il
Fondo provvedera a ridurre, nella misura necessa-
ria, limporto delle borse indicato in ciascun bando,
al fine di consentirne l'assegnazione a tutti i candi-

dati risultati idonei secondo le norme dei relativi
bandi. Analogamente, potra essere aumentato
nell'ipotesi contraria.

Modalita di invio della documentazione

A partire dal 9 giugno é possibile presentare la
domanda di partecipazione ai concorsi per le borse
di studio. La documentazione dovra essere tra-
smessa esclusivamente online, accedendo all'area
riservata del sito www.fondonegri.it e utilizzando la
voce di menu “Domanda borse di studio”.

PER SAPERNE DI PIU

Per ulteriori informazioni e possibile contattare gli
uffici del Fondo all'indirizzo email borsestudio@
fondonegri.it.

Le Associazioni di Manageritalia sono a disposizio-
ne per fornire assistenza nell'invio telematico della
domanda di partecipazione. [ |

on Tuttii bandi sono disponibili qui:
https://www.fondonegri.it/borse-di-studio

/
BORSE DI STUDIO
ANNO SCOLASTICO 2024/2025

Ordine di studio Scadenza
Perio Michiara
Ultimo anno di scuola secondaria di 30/9/2025
primo grado
Mario Negri
Scuola secondaria di secondo grado 30/9/2025

\
BORSE DI STUDIO
ANNO ACCADEMICO 2023/2024

Ordine di studio Scadenza
Mario Negri
Premi di laurea magistrale o a ciclo 30/9/2025
unico
Mario Negri 30/9/2025
Corsi universitari o equivalenti

di due borse di studio per lo stesso anno accademico.

NB: Gli studenti che, nell'anno accademico 2023-2024, hanno conseguito la laurea con votazione di 110 o 110 e lode
devono presentare domanda soltanto per il concorso per “Premi di laurea”, in quanto non € consentita 'assegnazione

J
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Non sel ancora entrato?
Fallo subito!

ACCESSO

DIRIGENTI: dal sito Cfmt con user id (codice fiscale) e
psw di Cfmt (chi entra per la prima volta puo richiedere
la password in autonomia).

AZIENDE: dal sito Cfmt user id (la stessa del Suid) e psw
inviata da Cfmt.

I SERVIZI ACQUISTABILI COL CREDITO WELFARE
Versamento al Fondo Mario Negri;

= piano sanitario integrativo al Fasdac per dirigente e
familiari con la Cassa sanitaria Carlo De Lellis;

= pacchetti prevenzione per i familiari;

= corsi di formazione per i familiari, anche non convi-
venti, tramite Cfmt;

» pacchetti di istruzione e ricreazione per i figli;

= pacchetti socioassistenziali e psicologo;

» pacchetti di telemedicina e telemonitoraggio;

= rimborso spese scolastiche, assistenziali e per il
trasporto pubblico.

IL CREDITO WELFARE
Ha un valore minimo e non € monetizzabile.

* Le aziende possono riconoscere un credito aggiunti-
vo spendibile nella piattaforma contrattuale.

= Le aziende continuano o iniziano (le tante che non lo
fanno) a offrire anche gli altri servizi di welfare
aziendale (art. 51, comma 2, del Tuir) con uno dei
provider presenti sul mercato.

CUSTOMER CARE
welfare@dirigentiterziario.it | 0282901045

Per maggiori informazioni
www.manageritalia.it

DIRITTO AL CREDITO WELFARE E SPENDIBILITA
Il credito welfare spetta a tutti i dirigenti ed é:
« proporzionato in dodicesimi (con il 15 del mese

come spartiacque in ingresso o uscita), rispetto ai
mesi degli anni 2024 e 2025 nei quali si € in forza in
azienda;

= dovuto in caso di contratto a tempo indeterminato,

determinato o part-time;

» dovuto anche per i periodi di congedo o malattia,

non per l'aspettativa non retribuita;

= azzerato al verificarsi della cessazione del rapporto

di lavoro per l'importo non speso;

= comprensivo dell'importo non speso nel 2024;
= destinato al Fondo Mario Negri, salve diverse dispo-

sizioni, per 'importo non speso alla fine del 2025.

MANAGERITALIA
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IL RISCHIO “NON AUTOSUFFICIENZA”

Le novita della Convenzione Antonio Pastore 3182

problemi di cui si parla sempre piu spesso ¢ il
rischio di non poter pil essere completamente
autosufficienti.
Questa situazione deriva in genere da problemi di
salute in eta avanzata o, per fortuna molto pit rara-
mente, da cause esterne e improvvise come un infor-
tunio.
Le conseguenze, comunque, possono essere definite
come “devastanti”, non solo per la persona diretta-
mente interessata, ma anche per tutto il suo nucleo
familiare, in quanto in grado di stravolgere comple-
tamente ogni aspetto della loro vita quotidiana.

Con lallungamento della vita media, uno dei

La non autosufficienza

La perdita dell'autosufficienza si traduce nell'impos-
sibilita di svolgere autonomamente alcune attivita
della vita quotidiana, comunemente indicate con la
sigla Adl (Activities of daily living), che includono:
lavarsi, nutrirsi, muoversi, vestirsi, continenza, fare il
bagno o la doccia.

E facile comprendere come, al verificarsi del proble-
ma, sia indispensabile mettere in atto una serie di

DIRIGENTE - GIUGNO 2025

misure di supporto assistenziale, spesso molto co-
stose e solo in parte coperte dalla sanita pubblica.
L'unico mezzo per ridurre il pit possibile l'impatto di
una potenziale non autosufficienza e quindi quello
di assicurarsi, in modo da poter attivare, qualora si
verifichi l'evento, forme di supporto economico da
utilizzarsi nel modo piu opportuno.

La polizza LTC

Proprio a tutela di questo non augurabile caso, i di-
rigenti del terziario hanno a disposizione un impor-
tante strumento offerto dalla Convenzione Antonio
Pastore.

Si tratta, in particolare, della copertura assicurativa
denominata Garanzia di rendita collegata a problemi
di non autosufficienza - Long term care (LTC). Questa
interviene al verificarsi dello stato di non autosuffi-
cienza, intesa come l'impossibilita fisica totale e per-
manente dell'assicurato (provocata da qualsiasi causa)
di poter compiere autonomamente almeno 3 delle 6
attivita “consuete della vita quotidiana” indicate sopra.
Traducendo in cifre, a fronte dei 542,02 euro al mese
erogati dall'lnps quale indennita di accompagna-



Forma “Temporanea”

La copertura assicurativa decorre sei mesi dopo
la prima nomina a dirigente ed é attiva per l'in-
tero periodo contributivo (in qualita di dirigen-
te o prosecutore volontario) fino al compimento
del 70° anno di eta.

Il riconoscimento dello stato di dipendenza av-
venuto prima del 70° anno di eta consente di
mantenere il diritto alla prestazione di rendita
vita natural durante, o fino al momento di ces-
sazione dello stato di dipendenza, quindi anche
oltre il 70° anno di eta.

\_

LE DUE FORME DI COPERTURA A CONFRONTO

Forma “a Vita Intera”
Lobiettivo di questa forma é quello di tutelare
il dirigente e il prosecutore volontario per l'in-
tero arco della vita. Puo essere scelta, in alter-
nativa alla forma “Temporanea”, dall'assicurato
che abbia raggiunto almeno i 55 anni di eta.
In questo caso, il piano di pagamento del premio

deve essere completato fino all’80° anno di eta
assicurativa (compreso) e la copertura rimane
valida per tutta la vita.

Il passaggio alla forma “a Vita Intera” é sempre
subordinato all’'accertamento dello stato di sa-
lute dell'assicurato che vuole accedervi.

J

mento, i dirigenti del terziario possono contare su
2.582,28 euro al mese (pari a una rendita annua di
30.987,36 euro, che cresce del 3% ogni anno).

Non va poi dimenticato che la rendita viene erogata
a partire dalla data di denuncia, vita natural durante
dell'assicurato o fino a quando permane lo stato di
non autosufficienza.

Quando si € coperti

Un elemento importante da tenere in considerazio-
ne, pero, € “da quando a quando” é attiva la coper-
tura assicurativa per questo rischio: vediamolo nel
dettaglio.

La forma cosiddetta “Temporanea” resta attiva per i
dirigenti in servizio e per i prosecutori volontari fino
all’eta di 70 anni. La forma “a Vita intera” copre inve-
ce l'intero arco della vita, con un piano di pagamento
dei premi che si conclude al compimento dell’80esi-
mo anno di eta dell'assicurato.

Nella nuova Convenzione, in vigore dal 1° gennaio di
quest’'anno (la numero 3182), l'accesso a quest’ultima
forma (alternativa a quella “Temporanea”) é stato
anticipato dai 66 ai 55 anni di eta e, sempre, con
pagamento del premio fino al compimento degli 80
anni dell'assicurato.

Sia il dirigente in servizio che il prosecutore volonta-

rio possono aderire alla forma “a Vita intera”. E im-
portante ricordare che, cessato il rapporto di lavoro,
l'ex-dirigente, per non perdere la copertura, deve
completare volontariamente il piano di pagamento,
in quanto viene meno la contribuzione dell’azienda.

Lump sum

Sempre con la nuova Convenzione 3182, a partire dal
gennaio 2025 la Long term care in forma “Tempora-
nea” € stata arricchita da un'ulteriore prestazione
che da maggiore aiuto nell'affrontare i problemi pit
immediati che lo stato di non autosufficienza provo-
ca. E denominata “lump sum” e prevede, al momento
dell'accertamento dello stato di non autosufficienza
da parte dellimpresa assicuratrice, l'erogazione
all’assicurato di un capitale pari a cinque mensilita
di rendita in un’unica soluzione.

Riduzione tasse

Non va infine dimenticato che tutte le polizze LTC
(tranne il caso in cui la stessa venga prestata dal
Fasdac - dirigenti in servizio e prosecutori volontari
al Fasdac) consentono la detrazione fiscale pari al
19% del premio versato fino al limite di 1.291 euro
l'anno (importo comprensivo delle coperture caso
morte, invalidita per malattia e infortuni). [ |

Nota importante: le prestazioni previste dalle forme assicurative della Convenzione “3182” sono regolate
dalle rispettive condizioni di assicurazione di cui alle sezioni 2, 3, 4,5, 6,7 e 8.

@ https://bit.ly/cond-ass-3182
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CORSI DI FORMAZIONE

Cfmt - Centro di formazione management del terziario propone un’offerta
totalmente su misura e costruita intorno a quattro competenze
trasversali, per supportare la persona e il suo percorso di apprendimento

Team empowerment Personal improvement

Gestire e valorizzare i talenti Relazioni efficaci

Aggiornare il proprio modo di coltivare i talenti é diventato Sviluppa il tuo stile comunicativo e relazionale

un must-have con il modello Brainbow

Manageritalia, 4 luglio ‘ 24 giugno e 1° luglio |
Compagni di rotta Coltivare l'ascolto empatico

L'arte del team working in viaggio verso l'obiettivo Due monologhi non fanno un dialogo

Motivare e coinvolgere il team Linkedin job search

Avere un team coinvolto per migliorare i risultati aziendali Nuove opportunita di lavoro con LinkedIn

("% )onving 16 luglio [ wstio

Organizational performance Business development

Analisi del cash flow Futuri del lavoro/Lavori del futuro
La gestione finanziaria aziendale Megatrend
Data-driven company Come svolgere un'analisi di mercato grazie ai micro-dati
Dal valore dei dati al valore per il business Dal prodotto al mercato

9 luglio | 7 e 14 luglio |
Come realizzare un business plan con Excel LinkedIn masterclass per leader d'azienda

Prevedere il futuro con un file dedicato Approfondire la conoscenza di LinkedIn

10 e 17 luglio ‘

10 e 17 luglio ‘

PER INFORMAZIONI: MILANO ROMA
www.cfmt.it info@cfmt.it, 02 5406311 info@cfmt.it, 06 5043053

La partecipazione ai corsi € gratuita e riservata ai dirigenti associati in regola con il versamento dei contributi.
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tare i dati e le tecnologie emergenti € una leva

fondamentale per guidare l'innovazione e il succes-
so delle aziende. Il percorso, realizzato in collabora-
zione con Polimi Graduate School of Management, &
pensato per preparare i manager ad affrontare la sfida
di una gestione intelligente dei dati, fornendo loro le
competenze necessarie per integrare big data, busi-
ness analytics e intelligenza artificiale nei processi
aziendali.

I n un mondo sempre pit digitale, la capacita di sfrut-

Una data strategy completa

Questo programma € un'opportunita concreta per
sviluppare una data strategy aziendale completa, che
copra tutti gli aspetti cruciali per una gestione matura
dei dati: dalla data governance alla business intelli-
gence. Grazie a contenuti asincroni e webinar pratici, i
partecipanti acquisiranno non solo competenze teo-
riche, ma anche una visione strategica e operativa per
applicare concretamente le conoscenze.

Due fasi per apprendere e applicare

Il programma si sviluppa in due fasi: contenuti asin-
croni, che offrono una base teorica solida attraverso
case study e video clip, e quattro webinar interattivi,
che mettono in pratica quanto appreso, favorendo il
confronto tra leader e manager di aziende diverse.

Le competenze chiave
Questi contenuti permettono di acquisire una com-
prensione profonda dei concetti di big data, business
analytics, machine learning e

MANAG R

Dalla teoria all'azione

Durante i webinar, approfondiremo come tradurre le

tecniche di business analytics e machine learning in

azioni strategiche per l'azienda. | partecipanti esplo-
reranno:

@ Big data e business analytics: come sviluppare una
strategia basata sui dati per prendere decisioni pit
rapide e consapevoli.

@ Data visualization e self service analytics: come
utilizzare la visualizzazione dei dati per rendere le
informazioni pit comprensibili e facilmente acces-
sibili a tutti i livelli aziendali.

@ Modelli organizzativi per la gestione dei dati: ana-
lisi di come strutturare l'organizzazione per favorire
'adozione dei dati come risorsa strategica.

Obiettivi e valore del programma

Il percorso ha l'obiettivo di fornire agli executive una
visione strategica e operativa di come costruire una
data strategy efficace, mettendo in evidenza come
gestire i big data, ottimizzare le attivita aziendali e
sfruttare le tecnologie per l'innovazione.

Attraverso questo programma, i partecipanti acquisi-
ranno competenze concrete per diventare protagoni-
sti di un cambiamento digitale significativo e struttu-
rato, capace di rispondere alle sfide e alle opportuni-
ta del mercato attuale e futuro.

Riconoscimento finale

Al termine del programma, chi avra partecipato ad
almeno ['80% delle sessioni otterra un Open badge
con doppia firma Cfmt e Polimi:

intelligenza artificiale, oltre a

comprendere come questi | @ husiness analytics
possano essere applicati per
trasformare la propriaazienda | Dal 16 settembre

in un'organizzazione data-
driven.

Executive digital program - Big data

& heeps:ivitly/udguwoe ([EIEEEE

un riconoscimento pratico e
verificabile delle competenze
acquisite che valorizza il profilo
professionale e certifica la pre-
parazione in modo spendibile
a livello internazionale.

(=552
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Hanno collaborato a questo numero

Thomas Bialas, futurista, giornalista, innovatore, autore e conferenziere, € ideatore e curatore dell'in-
serto Dirigibile. Per Cfmt € responsabile del progetto Future management tools e del think tank FMT

Next. (42, 67)

Luca Brambilla ¢ direttore dellAccademia di comunicazione strategica, societa specializzata in master
per executive e consulenza su comunicazione e negoziazione. Insegna come docente nelle universita e
business school pit importanti d'ltalia. (56)

Valeria Cantoni Mamiani ¢ founder di Leading by Heart. Dirige progetti culturali e formativi con
approccio creative-based, ha portato la mediazione umanistica dei conflitti e la comunicazione non
violenta nelle organizzazioni per facilitare percorsi e processi di apprendimento organizzativo in
continua evoluzione. (50)

Matteo Cremaschi, head of SAP customer experience sales di SAP Italia. (48)

Matteo Gallina ¢ data manager in JobValue | JobPricing, societa di consulenza aziendale in am-
bito total reward (analisi e politiche retributive, benchmarking, budgeting e cost-controlling). (24)

Walter Lindo, direttore di Fondir. (16)
da Manageritalia
Daniela Fiorino, responsabile ufficio sindacale. (65)
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FIERI DI FARVI SORRIDERE

Cesare Paris

ODONTOIATRIA SPECIALISTICA

Studio Odontoiatrico Dott.Cesare Paris
Sede principale - www.cesareparis.it

Via Sabotino 8C - 21049 - Tradate (VA)

Tel. 0331.811217

Via Aurelio Bertola 10 - 47921 - Rimini(RN)
Tel. 0541.22512

" IL MEGLIO DELLA
" MODERNA ODONTOIATRIA

Scegli uno studio odontoiatrico con tecnologie all’avanguardia per la tua salute orale.
Con il finanziamento Davvero Zero avrai la possibilita di dilazionare il pagamento
senza interessi fino a 60 mesi, anche con resooiL)

Specialisti in:

* Chirurgia orale * Ortodonzia
* Protesi * Estetica periorale
* Implantologia * Faccette estetiche adesive

Siamo convenzionati con gli enti:

S mablion szparinnts
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@ europ
in collaborazione con  assistance

oL ﬂv& we care
Y

Vacanze pill serene con

ASSICURAZIONE
VIAGGI

Ti protegge in caso di inconvenienti
durante i viaggi e le vacanze
in tutto il mondo

Per i viaggi di studio

VIAGGI
STUDY & STAGE

Per proteggere
durante gli stage
di studio all'estero

Val su www.assidir.it

accedi alla sezione e-commerce e scopri tutti i prodotti
riservati all'associato Manageritalia e ai suoi familiari

029-PP02-01-2023-01

DASSIDIR
Molti prodotti, pochi click »!- L MANAC R
Polizze di EUROP ASSISTANCE ITALIA S.
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ta nt I Va n t a I I Messaggio pubblicitario con finalitd promozionale. Prima della sottosc
- leggere attentamente il set informativo consultabile sul sito www.assidi
ti verra comunque inviato automaticamente al momento dell'elaborazic
preventivo.






