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EDITORIALE

a cura del
presidente Manageritalia

UN RISULTATO CHE PARLA DI FUTURO

hiudiamo questo 2025 con unrisulta-

toimportante perlanostracomunita:

il rinnovo del contratto collettivo dei
dirigenti del terziario, firmato il 5novembre
in anticipo rispetto alla sua naturale sca-
denza. E un risultato storico nella memoria
recente, reso possibile da un lavoro prepa-
rato con rigore, svolto per tempo e fondato
su un metodo saldo: 1a proposta, la compe-
tenza, la responsabilita.
Questa firma anticipata non & un caso. E la
conseguenza di unarelazione costruita con
equilibrioe conunavisione condivisa,inun
dialogo che ha riconosciuto nella contro-
parte datoriale un partner con cui persegui-
reun obiettivocomune: valorizzarelafigura
manageriale come leva di crescita per il si-
stema delle imprese. Allo stesso tempo,
questo rinnovo nasce da un percorso parte-
cipato e unitario, che ha coinvolto territori,
gruppi di lavoro, associazioni e la nostra
struttura federale.
La piattaforma presentata al tavolo é frutto
di ascolto, analisi e responsabilita diffusa:
un esempio di rappresentanza costruita
insieme. Questi risultati si inseriscono in
un anno straordinario, culminato con I'As-
semblea nazionale di Napoli: un evento
che ha mostrato la forza di Manageritalia
come organizzazione viva, partecipata, ca-
pace di guardare oltre grazie a un impegno
diffuso e al contributo delle nostre associa-
zioni. A Napoli abbiamo riaffermato il no-
stroimpegno per ridare fiducia e crescita al
Paese, puntando su managerialita, compe-
tenze e settori ad alto valore aggiunto. Per-
ché il futuro non si aspetta: si guida.
11 contratto, grazie a questo rinnovo, € an-
cora piti solido, orientato e capace di tenere
insieme tutela e prospettiva.
Sul piano economico, 'aumento di 800 eu-

ro mensili lordi a regime rappresenta una
risposta concreta alla perdita di potere dac-
quisto di questi anni e riafferma il valore
strategico della dirigenza nel generare in-
novazione e competitivita.

Abbiamo rafforzato il welfare contrattuale
e aggiornato in modo equilibrato le tutele
assicurative. Abbiamoinvestito sulle politi-
che attive, confermando la formazione con-
tinua come elemento identitario del diri-
gente moderno e come strumento essen-
ziale per affrontare i cambiamenti in atto.
Sono stati introdotti un contratto di men-
toring per chi é vicino alla pensione, inter-
venti per una previdenza complementare
pit solida e nuove agevolazioni per I'ingres-
so dei dirigenti nelle pmi, perché il futuro si
costruisce nella continuita tra generazioni.
Abbiamo inoltre puntato sulle politiche per
la genitorialita, trasformando in norma con-
trattuale il progetto “Un fiocco in azienda’,
creatoda Manageritalia e oggi esteso all'inte-
ra comunita manageriale: un segno concreto
di attenzione alle famiglie e alla natalita.
Infine, il rinnovo riafferma con nettezza il
nostroimpegno contro il dumping contrat-
tuale e a favore della qualita del lavoro.
Non posso chiudere senza ricordare che,
mentre scriviamo, la manovra finanziaria é
ancora in discussione in Senato. Registria-
mo alcuni passi avanti, ma resta la necessi-
ta di imprimere un pit deciso slancio alla
crescita. Riprenderemo il tema alla conclu-
sione del percorso parlamentare.

A tutte e a tutti, il mio augurio pit sincero
per un periodo di festivita sereno.
Continuiamo, insieme, a costruire il futuro.
Viva Manageritalia.

Marco Ballare
marco.ballare@manageritalia.it
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Da 170 anni, il Gruppo CNP Assurances offre soluzioni assicurative
con un forte senso di responsabilita. La stessa responsabilita anima

la filiale CNP Assicura, che si pone sul mercato italiano con il suo team
di esperti puntando su solidita, relazione, innovazione ¢ sostenibilita

ASSICURA

per creare valore, non solo economico ma anche sociale e ambientale.

Maggiori informazioni su www.assidir.it
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DIRIGENTE MENSILE DI INFORMAZIONE E CULTURA DI MANAGERITALIA
Federazione nazionale dei dirigenti, quadri ed executive professional del commercio, trasporti, turismo, servizi, terziario avanzato

/ﬁ\ MANAGERITALIA

DEL COMMERCIO, TRASPORTI TURISHO, SERVIZ, TERZIARIO AVANZATO.

Fondo assistenza Fondo
sanitaria dirigenti di previdenza
aziende commerciali Mario Negri

‘ CFMT Associazione
Centro di formazione Antonio
management del terziario Pastore
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RINNOVATO
IL CONTRATTO
CCNL DIRIGENT!
DEL TERZIARIO

Manageritalia e Confcommercio
firmano in anticipo un accordo
che mette al centro welfare,
invecchiamento attivo,
genitorialita e parita di genere

1 5 novembre scorso Manageritalia e Confcom-
mercio-Imprese per I'Italia hanno firmato il rin-
novo del contratto collettivo nazionale di lavoro
peridirigenti di aziende del terziario, della distri-
buzione e dei servizi, valido dal 1° gennaio 2026 al 31
dicembre 2028. Il contratto riguarda oltre 10mila im-
prese e 32mila dirigenti.
«Questo contratto arriva prima del tempo e, soprat-
tutto, nel momento giusto» afferma Marco Ballare,
presidente di Manageritalia. «E una scelta di respon-
sabilita e di visione che rafforza la contrattazione e
mette al centro la qualita del lavoro e delle relazioni
sindacali moderne».
La firma anticipata rispetto alla scadenza naturale del
contratto (31 dicembre 2025) conferma una visione
strategica condivisa, volta a garantire stabilita, conti-
nuita e qualita nelle relazioni sindacali. Un segnale
forte in un contesto economico ancora incerto, che
tutela il potere d’acquisto dei manager e consente alle
imprese una pianificazione efficace dei costi del lavoro.
Ma le vere novita riguardano l'ulteriore investimento

I DIRIGENTE - DICEMBRE 2025

inwelfare el'innovazione sul tema dell'invecchiamen-
to attivo al lavoro e misure per genitorialita e parita di
genere (vedi una sintesi dell’accordo a pagina 10).
Anche Monica Nolo, vicepresidente di Manageritalia
e capo delegazione nella trattativa, sottolinea il signi-
ficato culturale dell'accordo: «Questo contratto non
solo riconosce il lavoro dei dirigenti, ma guarda avan-
ti. Investiamo sul welfare, sulla genitorialita, sull'in-
vecchiamento attivo: &€ un segnale politico e culturale
di grande valore. E il contratto della responsabilita,
dell'innovazione e della cura per le persone».

Dal lato delle imprese, Mauro Lusetti, vicepresiden-
te di Confcommercio, evidenzia I'importanza di un
patto che guarda al benessere complessivo: «Un con-
tratto che conferma l'attitudine di Confcommercio a
mantenere fede ai propri impegni negoziali, collo-
candosi sulla scia di tutti quelli rinnovati negli ulti-
mi mesi. Laccordo conferma, inoltre, il buon rappor-
to da sempre intercorso con 'Organizzazione sinda-
cale rappresentativa dei manager delle nostre impre-
se. Un rapporto storicamente incentrato sulla ricerca
di soluzioni tra le piti moderne e, al contempo, soste-
nibili per il welfare, per il benessere delle aziende e
di chi le guidan. [ |



- &
A », — Ledelegazioni di Manageritalia e Confcommercio

nel giorno della firma del nuovo contratto.

| punti chiave dell’accordo

Incremento retributivo Welfare contrattuale rafforzato
Aumento lordo mensile a regime di € 800, Credito welfare annuale di € 1.500,
suddiviso in tre tranche. potenziamento del Fondo Mario Negri,

conferma dei valori di universalita delle
coperture assicurative dell’Antonio Pastore.

Formazione e politiche attive
Promozione dell'autoformazione
Innovazione sul tema e universalita dei piani di transizione
dell™ " e ricollocazione professionale.
che supporta l'intergenerazionalita,
permettendo ai dirigenti vicini
alla pensione di fare da mentor
ai colleghi piu giovani. Previste

anche misure di sostegno alla Equita e trasparenza

genitorialita e il mantenimento Misure per la parita di genere, la trasparenza
della copertura sanitaria per retributiva e il contrasto al dumping
dirigenti con gravi patologie. contrattuale.

DICEMBRE 2025 - DIRIGENTE



Mﬂﬂ

UN CCNL CHE

PUNTA IN ALTO

Il rinnovo del contratto collettivo nazionale del lavoro
dei dirigenti del terziario rafforza il ruolo strategico del
management nel guidare innovazione, competitivita

e sostenibilita. Le Parti condividono una visione orientata
al benessere e alla crescita professionale, alla
valorizzazione delle competenze e alla tutela sociale,
promuovendo soprattutto nelle pmi una presenza

e cultura manageriale basata su responsabilita,

merito e inclusione, per affrontare insieme le sfide

di un mondo in continua evoluzione.
Vediamo gli aspetti valoriali principali

-

ta, pilastro della competitivita italiana.

-

VISIONE STRATEGICA
IL TERZIARIO COME MOTORE DEL PAESE: settore centrale per crescita, innovazione e occupazione qualifica-

IMPRESE E DIRIGENTI INSIEME NEL CAMBIAMENTO: collaborazione per affrontare trasformazioni economi-
che, tecnologiche e sociali, creando valore per il sistema produttivo e benessere collettivo.

BILATERALITA COME LEVA DI INNOVAZIONE: contrattazione fondata sulla cooperazione tra le Parti, tradotta
in strumenti concreti di sviluppo sostenibile, equita e solidarieta intergenerazionale.

DIFESA DEL CONTRATTO E CULTURA MANAGERIALE: impegno comune contro il dumping contrattuale e per la
diffusione di una cultura basata su competenza, responsabilita e merito.

J

-
IL MANAGER DELLA NUOVA ERA

OSSERVATORIO PERMANENTE SUL RUOLO DEL DIRI-
GENTE: analisi continua dell'evoluzione del contesto
per includere nuove professionalita strategiche,
garantendo dirittie trasparenzain contestiinnova-
\tivi, con focus su IA e trasformazione digitale.

~

J

IEJ DIRIGENTE - DICEMBRE 2025

-
IL RUOLO DEL MANAGER

VALORIZZAZIONE ECONOMICA E SOCIALE: aumento
retributivo e dei minimi contrattuali e credito wel-
fare, per riconoscere il ruolo dei dirigenti e ribadi-
re all'esternoil loro valore (aggiunto) per persone,
aziende e sistema.

-

~

J




-

CULTURA PREVIDENZIALE
PIU ATTENZIONE ALLA PREVIDENZA INTEGRATIVA:
incremento del contributo al Fondo Mario Negri, un
\segnale concreto di cura per il futuro dei dirigenti.

~

4 )

EVOLUZIONE
MENTORING VERSO LA PENSIONE: possibilita di
contratti a termine negli ultimi tre anni, con ridu-
zione di impegno e retribuzione e focus sulla cre-

\smta dei giovani talenti.

J

4 )

MANAGER NEL MONDO VUCA
FORMAZIONE CONTINUA PER LA RESILIENZA: invi-
to alle imprese a sostenere iniziative di autofor-
mazione permanente, coerenti con ruolo e re-
\sponsabilité.

J

4 )

OCCUPABILITA
POLITICHE ATTIVE PER LA TRANSIZIONE PROFES-
SIONALE: estese a tutti i casi di risoluzione con-
sensuale, per garantire continuita e nuove oppor-
\tunita.

J

4 )

INVESTIRE SUL FUTURO
SOSTEGNO ALLA GENITORIALITA: promozione del
programma “Un fiocco in azienda” per favorire

J

4 R
PIU MANAGER NELLE PMI

INCENTIVI PER LA MANAGERIALIZZAZIONE: favorire

lingresso di dirigenti nelle pmi, con agevolazioni

contributive per un biennio su Fondo Mario Negri e

Associazione Antonio Pastore. Dopo due anni, il di-
\rigente passa a contributi pieni.

~

J

inclusione e supporto ai genitori.

- J

4 )

NESSUNO INDIETRO
TUTELA PER CHI AFFRONTA MALATTIE GRAVI: con-
tributo Fasdac garantito per 24 mesi di congedo

non retribuito, a totale carico del datore dilavoro.

- J

4 )

DIVERSITA E VALORE
OSSERVATORIO PARITA DI GENERE E RETRIBUTIVA:
primo passo per una culturainclusiva che aumen-
\ta produttivita e crescita.

J
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UN RINNOVO CHE GUARDA
AVANTI: TUTELE, WELFARE
E RESPONSABILITA

CONDIVISA

Il nuovo ccnl dei dirigenti del terziario, in vigore dal
1° gennaio 2026 al 31 dicembre 2028, rafforza la
contrattazione di qualita e introduce strumenti
concreti per un lavoro piu equo e sostenibile.

Vediamo i punti salienti dell’accordo

Massimo Fiaschi, segretario generale Manageritalia

on la firma del 5 novembre scorso, Manage-
ritalia e Confcommercio-Imprese perI'Italia
hannosottoscrittol'Ipotesidiaccordodirin-
novo del contratto collettivo nazionale di
lavoro per i dirigenti di aziende del terziario, distri-
buzione e servizi, in anticipo rispetto alla scadenza
del 31 dicembre 2025, cosa che testimonia la volonta
delle partididare continuita e dignita alla contratta-
zione collettiva, fornendo certezze sia ai manager,

DIRIGENTE - DICEMBRE 2025

chevedono tutelato il proprio potere d’'acquistoin un
contesto economico ancora incerto, sia alle imprese,
che possono programmare con maggiore efficacia i
costi del lavoro, senza dover ricorrere a misure tran-
sitorie o compensative.

Le parti si sono concentrare sulla difesa e la valoriz-
zazione della contrattazione collettiva di qualita e,
sotto questo aspetto, il rispetto delle scadenze con-
trattuali e I'introduzione di elementi innovativi e al



passo con i tempi risulta-
no essere punti importan-
ti di forza, espressione di
un forte senso di respon-
sabilita e di una visione
lungimirante.

LACCORDO
IN SINTESI
Manageritalia Antonella Por{
Trattamento
economico
Sul pianoretributivo,I'intesa prevede un aumento men-
sile lordo a regime pari a 800 euro, suddiviso in tre
tranche: 320 euro dal 1° gennaio 2026; 260 euro dal 1°
gennaio 2027; 220 euro dal 1° gennaio 2028.
Questi aumenti andranno a incrementare il minimo
contrattuale mensile e non potranno essere utilizzati
per ridurre o compensare trattamenti individuali gia in
essere, ad eccezione delle somme erogate successiva-
mente al 311uglio 2025 a titolo di acconto o anticipazio-
ne su futuri aumenti contrattuali, o espressamente
concesse al fine di garantire il recupero del potere d’'ac-
quisto delle retribuzioni.

Piattaforma Welfare Cfmt

Granderilievo é stato dato al rafforzamento del welfare
contrattuale, in linea con un modello sempre pil per-
sonalizzato e inclusivo. In aggiunta agli aumenti retri-
butivi é stato infatti riconosciuto un credito welfare di
1.500 euro annui per il triennio 2026-2028, con I'im-
pegno delle parti a continuare ad arricchire progressi-
vamente l'offerta di servizi all'interno della Piattafor-
ma welfare Cfmt. Viene inoltre ridotta da 50 a 36 euro
annui (18 euro a carico del datore di lavoro e gli altri 18
euro a carico dirigente) il costo di gestione della Piatta-
forma.

Fondo Mario Negri

In ottemperanza al Piano di riequilibrio approvato dal-
la Covip, viene adeguato il contributo integrativo azien-
dale al Fondo Mario Negri, elevandolodall’attuale 2,47%
al 2,52%, a decorrere dal 1° gennaio 2026, al 2,57% dal 1°

%

‘la firma del nuovo contratto, Al tavolo, da sinistra, | V|cepre5|dent|

alupi, Simone Pizzoglio e Monica Nolo,
il presidente Marco Ballare e il segretario generale Massimo Fiaschi.

gennaio 2027 e, infi-
ne, al 2,62%dal 1° gen-
naio 2028. Si é inoltre
concordato di incre-
mentare la comparte-
cipazione del dirigen-
te alla previdenza
complementare, tra-
mite un aumento del
contributo ordinario a
carico del dirigente
che, dal 1° gennaio
2026, passera dagli attuali 592,25a1.184,49 euro annui.
Poiché le trattenute a carico del dirigente versate al
Fondo Mario Negri diminuiscono I'imponibile fiscale,
questa modifica contrattuale si risolvera in un minore
netto stimato in 28 euro mensili, sulle 12 mensilita ef-
fettive. Tale trattenuta sara poi ampiamente compensa-
ta in fase di liquidazione delle prestazioni da parte del
Fondo, in considerazione del trattamento fiscale agevo-
lato loro riservato (tassazione fissa del 15/9%).

Garanzia Infortuni Antonio Pastore
Decorso il primo periodo di test della nuova garanzia
che interviene in caso di infortunio professionale ed
extra professionale (art. 18, comma 7 del ccnl), si € con-
cordato di incrementare il premio a carico delle aziende
di 150 euro annui, portandolo da 410 a 560 euro annui
per assicurato. E stata inoltre introdotta una franchigia
che verra applicata ai rimborsi relativi a infortuni extra
professionali di lieve entita.

Agevolazioni contributive per
l'assunzione e la nomina di dirigenti

Per garantire equita e sostenibilita, si é stabilito di ri-
modulare e semplificare le agevolazioni contributive
applicate dal Fondo Mario Negri e dall’Associazione
Antonio Pastore: non saranno pil legate all'eta anagra-
fica e potranno essere fruite solo una volta nell'ambito
della carriera lavorativa del dirigente, per un periodo
massimo di due anni.

I nuovi criteri si applicano anche ai temporary ma-
nager e ai dirigenti senza occupazione con eta non

DICEMBRE 2025 - DIRIGENTE



Un rinnovo che guarda avanti: tutele, welfare e responsabilita condivisa

Cosa cambia in busta paga

Aumenti progressivi e nuovo credito welfare per i dirigenti del terziario (2026-2028)

( e D
Aumenti retributivi

® €320 dal 1° gennaio 2026 I

® €260 dal 1° gennaio 2027
® €220 dal 1° gennaio 2028

® Adeguamento minimo contrattuale mensile entro il 2028 da € 4.340 a € 5140

Rinnovo in linea con lindice Ipca 2023-2028, a tutela del potere d’acquisto dei dirigenti
\ J

@ Totale a regime: + € 800 mensili

~

-
Credito Welfare Cfmt

@ €1.500 annui per il triennio 2026-2028
@ Riduzione costo gestione piattaforma da € 50 a € 36 annui

@ Servizi potenziati per previdenza, salute, istruzione e assistenza familiare

J
” - B
Previdenza e tutele
@ Adeguamento contributivo integrativo aziendale al Fondo Mario Negri
@ Aumento del contributo ordinario a carico del dlrlgente da € 592,25 a € 1.184,49
annui (riduzione di circa € 28 netti al mese, che si traduce in un maggiore risparmio
fiscale in fase di prestazione)

® Garanzia infortuni Antonio Pastore: premio da € 410 a € 560 annui (+ € 150)
\ y
r L] -~ L] ege ~ 1

Equita e sostenibilita

Agevolazioni contributive rimodulate e semplificate applicate dal Fondo Mario Negri

e dall'Associazione Antonio Pastore:

@ Valide per temporary manager e dirigenti over 48 anni

@ Durata massima: 2 anni - utilizzabili una sola volta nella carriera

J

inferiore a 48 anni, mentre rimane in vigore 'agevo- LE NOV'TA DELLA PARTE
lazione contributiva in base al reddito, con delle mo- NORMAT'VA
difiche, in via sperimentale fino al 31 dicembre 2026. Il rinnovo contiene anche misure pionieristiche sul
Sono, naturalmente, fatti salvi i contratti gia forma- piano sociale, in risposta ai cambiamenti demografici
lizzati alla data di sottoscrizione dell'accordo di rin- e alle esigenze di conciliazione tra vita personale e
novo. lavoro.

DIRIGENTE - DICEMBRE 2025



Le nuove tutele sociali

Invecchiamento attivo, genitorialita e inclusione al centro del rinnovo

7 N
Invecchiamento attivo

@ Nuova norma sperimentale per i dirigenti senior a 3 anni dalla pensione
@ Contratti a termine o part-time per attivita di tutoraggio e mentoring

@ Agevolazioni contributive dedicate e valide per un massimo di 3 anni

\ J
r [} L] L[] ~ 1
Genitorialita
ﬁ 5 @ Sostegno al programma “Un fiocco in azienda”, che prevede la promozione del ruolo
paterno e sostegno al rientro delle madri dopo la maternita
\ J
( . . )
Salute e inclusione

@ @ Tutela dedicata a chi é affetto da gravi patologie invalidanti

OB @ Mantenimento della copertura Fasdac fino a 24 mesi durante il congedo non retribuito
. WV

Dal 1° gennaio 2026 la tutela contrattuale si estende a tutti i casi di risoluzione
consensuale del rapporto di lavoro
Restano escluse le dimissioni volontarie e le cessazioni per giusta causa

Ridotto il contributo aziendale dovuto al Cfmt da 2.500 € a 2.000 € per sostenere
i piani di employability dei dirigenti

f N
Formazione continua
@ Riconoscimento e valorizzazione delle iniziative di autoformazione con l'obiettivo di
avere dirigenti aggiornati, competitivi e protagonisti del cambiamento
g V.
f N
Equita e trasparenza
@ Istituito I'Osservatorio nazionale per diversita, equita e trasparenza retributiva
@ Promozione di attivita formative e iniziative per l'equilibrio vita-lavoro
G V.
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Un rinnovo che guarda avanti: tutele, welfare e responsabilita condivisa

Riepilogo delle agevolazioni contributive

per favorire l'assunzione o la nomina di dirigenti di aziende del terziario, della distribuzione e dei servizi in vigore dal 1° gennaio 2026

Riferimento normativo Articolo 30, commi 1-3 Articolo 30, commi 4 e seguenti*
Durata massima 2 anni** 2anni
Possibilita di utilizzo Una sola volta nella carriera lavorativa del dirigente***

Contribuzione Fondo Mario Negri

€ 5.122,92 annui, di cui € 1184,49 a carico del
dirigente + possibilita conferimento Tfr

€300 annui a carico dell'azienda + possibilita
conferimento Tfr

Contribuzione Associazione
Antonio Pastore

Integralmente a carico dell'azienda, comprende tutte le garanzie assicurative, ad eccezione della
“mista”, per un importo indicativo pari a € 1.768 annui****

Contribuzione Fasdac e Cfmt Ordinaria

*solo datori di lavoro che non hanno dirigenti nel loro organico; **elevata a 3 anni se si applica la normativa sull'lnvecchiamento attivo; ***deroga per invecchiamento attivo;

**+potesi dirigente uomo con eta assicurativa pari a 45 anni.

Invecchiamento attivo

Per favorire il ricambio generazionale e non disperdere
competenze, € stata introdotta una norma sperimenta-
le che permettera alle aziende di concordare, a condizio-
ni agevolate, la permanenza dei dirigenti senior per lo
svolgimento di funzioni di tutoraggio e mentoring.

Si tratta di una norma volta a reinserire in azienda di-
rigenti senior che sono cessati per un qualsiasi motivo
e che possono essere invogliati a stipulare un contratto
a termine, anche a tempo parziale, con applicazione,
per una sola volta per ogni dirigente, dell’agevolazione
contributiva di cui all’art. 30, commi dall'l al 3 del ccnl
per un massimo di tre anni, anche nel caso in cui le
agevolazioni contributive contrattuali siano state gia
utilizzate in precedenti rapporti di lavoro.

Tale agevolazione é riservata a contratti stipulati con
dirigenti di eta anagrafica fino a tre anni inferiore ri-
spetto all'eta pensionabile di vecchiaia, attualmente
pari a 67 anni.

Viene infine disciplinato il trattamento dovuto ai di-
rigenti in caso di recesso anticipato da parte del dato-
re di lavoro, rispetto al termine pattuito.

Politiche attive per la ricollocazione

A decorrere dal 1° gennaio 2026, la tutela contrattuale
viene estesa a tutti i casi di risoluzione del rapporto di
lavoro, continuando ad essere escluse le dimissioni
volontarie e le cessazioni per giusta causa. Contestual-
mente viene ridotto il contributo aziendale dovuto al
Cfmt al momento della cessazione del rapporto di lavo-
10, che passa dagli attuali 2.500 a 2.000 euro, importo
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che si ritiene possa garantire l'inserimento a piani di
supporto all'employability dei dirigenti.

Genitorialita

All'internodel ccnlviene datorilievo al programma “Un
fioccoin azienda”, che le parti siimpegnano a sostenere
con l'obiettivo di valorizzare il ruolo paterno e agevolare
il rientro delle madri dopo la maternita.

Salute e inclusione

A beneficio dei dirigenti affetti da gravi patologie inva-
lidanti, é stato concordato il mantenimento della coper-
tura sanitaria Fasdac per un massimo di 24 mesi, a ca-
rico del datore di lavoro, durante il congedo non retribu-
ito che puo essere richiesto, ai sensi dell’art. 1 della
legge 106/2025, in aggiunta alle tutele contrattuali gia
in essere in caso di malattia.

Formazione continua
Introdotto un impegno per i datori di lavoro a sostenere
anche iniziative di autoformazione.

Equita e trasparenza

Completano I'intesa I'introduzione di misure per la pa-
rita di genere, la trasparenza retributiva, il contrasto al
dumping contrattuale e un impegno congiunto ad am-
pliare I'ambito di applicazione del contratto.

Scadenza e decorrenza
11 contratto decorre dal 1° gennaio 2026 e restera in vi-
gore fino al 31 dicembre 2028. [ |
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MANAGER,
PROTAGONISTI
DEL FUTURO

La 106esima assemblea nazionale
Manageritalia ha puntato

i riflettori sugli scenari dei prossimi
anni: molti | temi al centro

del dibattito, dal ruolo del
management per rilanciare il Paese
alla recente firma del contratto

Michela Galbiati

enerdi 14 e sabato 15 novembre Napoli ha
ospitato la 106esima Assemblea Manageri-
talia: oltre 200 delegati da tutta Italia si
sono ritrovati per celebrare il passato e im-
maginare, insieme, il futuro.
I lavori sono iniziati sotto il segno degli 80 anni di
Manageritalia: con un breve video abbiamo ripercorso
le tappe principali di questo importate compleanno,
ricordato anche dal presidente Marco Ballare nella
suarelazione introduttiva: «Chiudiamo questo 80esi-
mo guardando al futuro facendoci guidare da respon-
sabilita, visione e impegno del passato e del presente»
(vedi pagina 20).
Traisalutiistituzionali,anche quelli di Gaetano Man-
fredi, sindaco di Napoli, che ha partecipato con un vi-
deomessaggio nel quale ha annoverato i manager tra
le figure essenziali al buon funzionamento della socie-
ta: «Gestire la complessita € necessario per garantire
sviluppo, benessere e servizi ai cittadini; in questo
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contestoil ruolo ela collaborazione di pubblica ammi-

nistrazione, aziende e manager ¢ fondamentale».

Le sfide dei manager per rilanciare il Paese

La mattinata e proseguita con l'intervento di Nando
Pagnoncelli, presidente Ipsos, sullo scarso stato di
salute del clima sociale italiano, sulle cause del feno-
meno e sul ruolo dei manager per migliorarlo (appro-
fondisci a pagina 22 o rivedi l'intervento al link
tinyurl.com/mitl06np).

I dati presentati evidenziano come il clima sociale sia
caratterizzato da pessimismo, preoccupazione e sfi-
ducia, conseguenza non solo delle policrisi, ma del
profondo cambiamento strutturale e antropologico
che ha investito il Paese. La ripresa della fiducia ri-
chiede tempi lunghi e uno sforzo collettivo: un vero e
proprio patto sociale che interpellaistituzioni, scuola,
mezzi di informazione, imprese, corpi intermedi e i
singoli cittadini.



«In questo contesto — ha detto Pagnoncelli conclu-
dendolintervento—imanagerelalororappresentan-
za, che hanno avuto un ruolo fondamentale nell'evo-
luzione del concetto di Responsabilita sociale di im-
presa, possono contribuire a ridare fiducia al Paese,
soprattutto (ma non solo) attraverso la testimonian-
za, la trasparenza e uno storytelling positivo.

Il nuovo contratto

I1 primo pomeriggio ha visto sul paco Monica Nolo e
Massimo Fiaschi, rispettivamente vicepresidente e
segretario generale Manageritalia, che hannoillustra-
to le novita del contratto dirigenti terziario, rinnovato
il 5 novembre scorso (vedi pagina 10).

Nolo e Fiaschi hanno sottolineato come il contratto
sia davvero collettivo perché derivante da istanze col-
lettive, spesso discusse insieme agli associati sul ter-
ritorio, e di come non sia «frutto di oggi, ma di ot-
tant’anni di sforzi che mettono al centro il senso del

MANAGERITALIANY(
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lavoro e il nostro ruolo per la societa».
I1 nuovo contratto é stato accolto e commentato dai
presenti con complimenti, ringraziamenti e suggeri-
menti per migliorarlo ulteriormente.

Piano piano verso il bilancio

Simone Pizzoglio, vicepresidente Manageritalia, ha
illustrato il Piano operativo 2024-2028: «E un progetto
cheincarnalideadipartecipazione di tuttoil sistema,
i territori e gli associati. E quindi la base identitaria
della Federazione per il suo posizionamento». Pizzo-
glio ha ricordato le otto aree di lavoro, i rispettivi
project leader nazionali e i risultati concreti finora
raggiunti (vedi pagina 23).

E stata poi la volta del Piano di comunicazione, rac-
contato da Pizzoglio ed Enrico Pedretti, direttore
marketing Manageritalia. Pizzoglio si € soffermato
sulla filosofia e le strategie di comunicazione della
nostra Organizzazione, mentre Pedretti ha spiegatole
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Monica Nolo e Massimo Fiaschi,
rispettivamente vicepresidente
e segretario generale Manageritalia.

attivita dell'anno passato, con i risultati raggiunti, e
gli obiettivi strategici del 2026 (vedi pagina 25).

La giornata si é chiusa con I'intervento di Antonella
Portalupi, vicepresidente Manageritalia, che ha pre-
sentato il bilancio dell’Associazione, approvato all'u-
nanimita dai presenti, indicando anche i criteri con
cui il documento viene strutturato (vedi pagina 24).
Le molte parole hanno quindi lasciato spazio alla
musica: gli ospiti hanno potuto assaggiare la cucina
partenopea al ristorante Rosolino, dove Ciro Limatola
e i Bretella Brothers hanno regalato una serata di
grande divertimento.

Il programma di giunta

I lavori sono ripresi nella mattinata del 15 novembre
con la presentazione del programma di giunta. I rap-
presentanti dei Fondi e delle realta del sistema Ma-
nageritalia hannoillustrato gli obiettivi raggiunti nel
2025 e quelli in programma per il prossimo anno.
Antonella Portalupi, presidente Fondo Mario Negri:
«Per il 2026 vogliamo continuare a lavorare sulle
nostre persone, attraverso nuove assunzioni, pro-
grammi diformazione e attivita che consentano mag-
giore integrazione con il personale di Manageritalia
Servizi».

Riccardo Rapezzi, presidente Fasdac: «Stiamo lavo-
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rando a convenzioni dirette con i principali gruppi in
ambito sociosanitario; inoltre, puntiamo a mantene-
re in positivo il rapporto erogato-contributi».

Mara Mura, presidente Cfmt: «Al centro del nostro
programma c’e sempre il potenziamento dell'offerta
formativa e delle politiche attive, per i quali conti-
nueremo a coinvolgere Manageritalia Servizi e le

associazioni territoriali».




Ruggero Pessina, direttore generale Assidir (intervenu-
to per I'Associazione Antonio Pastore): «Con il rinnovo
della convenzione contrattuale, si & lavorato molto sul-
la comunicazione per farla conoscere al meglio sia al
mondo esterno che interno. Per i1 2026, 1o stesso lavoro
verra effettuato per le novita riguardanti la garanzia
infortuni, secondo quanto previsto dal rinnovo del
cenly.

Guido Carella, presidente Manageritalia Servizi: «Per
il prossimo anno abbiamo in programma il rafforza-
mento della comunicazione interna, attraverso un
piano e risorse interamente dedicati ad esso; 'obietti-
vo é facilitare la condivisione delle informazioni e
I'ingaggio delle persone».

Mauro Dotti, presidente Assidir: «Per il 2026 puntia-
mo a definire il progetto della “Pratica unica Fasdac”,
con l'obiettivo di avere un unico interlocutore che ge-
stisca la liquidazione del Fondo sanitario e la relativa
copertura integrativa tramite la Cassa De Lellis».
Marcella Mallen, presidente Prioritalia: «Lavoreremo
ancora per rafforzare la capacita economico-finanzia-
ria della Fondazione e perché tra quest'ultima e le
associazioni territoriali ci sia sempre pit sinergia».
Luisa Quarta, presidente Cassa De Lellis: «La nuova
identita visiva costruita nel 2025 é alla base delle
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attivita dicomunicazione del 2026 sulle opportunita
offerte da De Lellis, finalizzate all'aumento delle
iscrizioni e delle polizze sottoscritte».

Roberto Saliola, vicepresidente Fondir: «Il prossimo
anno continueremo a sviluppare la nostra offerta, an-
che integrando le proposte di Fondir con quelle di Cfmt
econleattivita formative delle associazioni territoriali».

La parola ai delegati

L'assemblea si € conclusa con gli interventi dei presenti,
che hanno offerto spunti, proposte e riflessioni di varia
natura.

Alcuni hanno ripreso il discorso di Pagnoncelli sul
ruolo del manager per una societa migliore, ricordan-
do I'impegno di Manageritalia nella Cec (la Confede-
razione europea dei manager) e chiedendo piu atten-
zione verso il terzo settore.

Inoltre, pur riconoscendo le grandi conquiste in tema
di genitorialita (dal programma Fiocco in azienda al
progetto Fasdac), é stato chiesto un impegno ancora
maggiore su questo fronte da parte di tutto il sistema.
Sié parlato,infine, dell'opportunita di coinvolgere mag-
giormente i giovani e di rafforzare la classe dirigente
interna a Manageritalia, magari anche attraverso una
vera e propria scuola di management associativo. M
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Da sinistra, Roberto Saliola, vicepresidente Fopdir; LuisalQuarta, presidente\Cassa De Lellis; Marcella Mallen, presidente Prioritalia; Mauro Dotti,
presidente Assidir; Guido Carella, presidente Manageritalia Servizi; Ruggero Pessina, direttore generale Assidir (intervenuto per UAssociazione
Antonio:Pastore); Mara Mura, presidente Cfmt; Riccardo Rapezzi, presidente-Fasdac; Enrico Pedretti, direttore marketing Manageritalia. -
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La visione del
presidente

Una selezione dei

passaggi piu significativi
dell'intervento di apertura
nella due giorni di novembre

Scenario nazionale

LITALIA SI TROVA IN UNA FASE DI EQUILIBRIO FRAGILE:
la crescita economica & modesta, 'inflazione rallenta ma
persiste, i consumi sono prudenti e gli investimenti fati-
cano aripartire. Il nuovo Patto di stabilita europeo impone
vincoli stringenti, costringendo il governo a muoversi en-
tro margini ristretti per mantenere il deficit sotto control-
lo e garantire crescita e coesione sociale.

LE RISORSE SONO LIMITATE, MA LE SFIDE SONO MOLTEPLICI:
servono riforme strutturali per aumentare la produttivita,
sostenerela competitivita e incentivare il lavoro di qualita.
E necessaria una politica industriale che valorizzi il terzia-
rio avanzato, la digitalizzazione, la transizione green, la
formazione e la ricerca. £ fondamentale ricostruire la fi-
ducia di cittadini, famiglie e imprese, poiché senza questa
non si investe, non siinnova e non si cresce.

LA MANOVRA FINANZIARIA, pur mostrando segnali positivi
(riduzione Irpef, misure su welfare e previdenza), manca
ancora di una visione di lungo periodo e di una strategia
capace di integrare crescita, produttivita e sostenibilita
sociale. Manageritalia chiede una prospettiva che vada
oltre l'emergenza, con stabilita e una visione riformatrice
autentica, sottolineando il ruolo centrale dei manager
come leva di sviluppo e fiducia collettiva.
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L'Organizzazione: risultati operativi, metodo e coerenza

MANAGERITALIA HA AVVIATO UN PERCORSO DI CONSOLIDAMENTO
di una nuova cultura organizzativa, fondata su visione, respon-
sabilita e coerenza. Il programma di giunta, introdotto in questa
legislatura, rappresenta il cuore del nuovo metodo: non & un
obbligo formale, ma una scelta politica e organizzativa per met-
tere a sistema le energie di territori, associazioni, societa ed
enti, costruendo una direzione unitaria e coerente. Gli obiettivi
sono ora piu chiari, concreti e misurahili, con una rendicontazio-

IL PIANO OPERATIVO traduce la visione collettiva in progetti
concreti, coinvolgendo un numero crescente di colleghi e crean-
do una rete di confronto permanente tra le componenti del si-
stema. | position paper, frutto di elaborazione collettiva, raffor-
zano larappresentanza e l'identita della Federazione, fondata su
contenuti e capacita di azione. Parallelamente, si lavora per
rendere piul chiarii ruoli, efficientii processi e integrati i rappor-
ti tra le componenti federali, puntando su competenza, respon-

ne trasparente e verificabile.

sahilita e fiducia come strumenti quotidiani.

LA COMUNICAZIONE FEDERALE ¢ stata ripensata come ecosistema integrato, sia verso l'esterno (rafforzando la visibilita istituzionale)
sia verso I'interno (piano di comunicazione interna per informare e coinvolgere il personale). La trasparenza e la coerenza, anche at-
traverso la presentazione del bilancio preventivo e integrato, sono considerate la forma piu alta di credibilita.

Visione e prospettive per il futuro

IL CAMBIAMENTO AUTENTICO si fonda su
una visione condivisa e su solide fonda-
menta. In questi 18 mesi sono state co-
struite hasi solide: governance piu chiara,
rappresentanza coerente, metodo di lavo-
ro condiviso. Ora & il momento di proiettare
tutto verso il futuro, che sicrea ogni giorno
con coerenza e responsabilita. [l mondo del
lavoro cambia rapidamente: 1A, sostenibili-
ta, transizioni digitale ed energetica e sfida
demografica stanno ridisegnando compe-
tenze e ruoli.

ILMANAGEMENT & chiamato a essere guida
del cambiamento, non solo gestore del
presente ma interprete del futuro e co-
struttori di valore. Le priorita per i prossimi
anni sono: valorizzare il capitale umano
(formazione, competenze, leadership in-
clusiva), rafforzare la contrattazione col-
lettiva come strumento di tutela ed equili-
brio, promuovere un welfare moderno bha-
sato su sussidiarieta e responsabilita.

MANAGERITALIA deve rafforzare la pro-
pria presenza sociale, diventando una
voce autorevole della societa civile e con-
tribuendo a un nuovo patto perlacrescita
che unisca lavoro, impresa e istituzioni
attorno a una visione condivisa di produt-
tivita, equita e sostenibilita.

Manageritalia come corpo intermedio del futuro

Inun'epoca di fragilita istituzionale e socia-
le, | CORPI INTERMEDI SONO FONDAMENTALI
per garantire coesione e partecipazione
democratica. Manageritalia si propone co-
me corpo intermedio che evolve, mante-
nendo la missione sindacale ma aprendosi
al confronto culturale, alla responsabilita
sociale e all'innovazione. La rappresentan-
za non & un retaggio del passato, ma una
forma moderna di comunita che offre
ascolto, orientamento e visione.

ESSERE CORPO INTERMEDIO 0GGI SIGNIFICA
PROMUOVERE LA MANAGERIALITA come ri-
sorsa collettiva, costruire ponti tra impre-
sa e societa, confermare la competenza
come strumento di progresso civile e mo-
rale. Il dialogo sociale, in tempi di polariz-
zazione, ¢ visto come una forma di forza,
capace di trasformare le differenze in so-
luzioni e gli interessi in obiettivi comuni.

MANAGERITALIA, INSIEME A CIDA E PRIORI-
TALIA, PUNTA A UNA RAPPRESENTANZA GE-
NERATIVA, che non si limiti a difendere ma
proponga e costruisca valore per la socie-
ta, contribuendo a una crescita sostenihile
e coesa del Paese.
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Rilancio, fiducia, coesione

Il ruolo dei manager e dei corpi intermedi per rilanciare il Paese

ando Pagnoncelli, presi-
dente Ipsos Doxa (foto ac-
canto), ha illustrato la
complessa fase che attra-
versa il nostro Paese, segnata da pes-
simismo, disorientamento e sfiducia.
Lericerche mostrano, ad esempio, co-
me la maggioranza dei cittadini ri-
tenga che il Paese stia andando nella
direzione sbagliata (74%) e che la si-
tuazione economica sia critica (71%).
A cio0 si aggiungono disuguaglianze
crescenti, difficolta nel risparmio e una percezione
amplificata dei problemi, alimentata da una dieta
mediatica superficiale. Questa condizione genera
una doppia frattura: verticale, tra cittadini e istitu-
zioni, e orizzontale, tra individui, con un indeboli-
mento della coesione sociale.
In questo contesto, il rilancio non puo prescindere
da un recupero di fiducia, elemento indispensabile
per affrontare riforme e cambiamenti. Qui entra in
gioco il ruolo dei corpi intermedi e dei manager.

| ./ﬁ\

Recuperare fiducia nei corpi intermedi

Secondo Pagnoncelli, i cittadini hanno scarsa con-
siderazione dei corpi intermedi: quelli considerati
piu affidabili, ora e per il futuro, sono le associazio-
ni di volontariato, quelle a tutela dei consumatori e
le amministrazioni pubbliche regionali. I partiti
politici e i sindacati, invece, sono in fondo alla clas-
sifica.

Aicorpiintermedi si chiede di contribuire alla cresci-
ta e al benessere sociale del Paese, supplire alle ca-
renze delle politiche e dei servizi pubblici, sviluppare
competenze e saperi. E necessario uno slancio per
poter intercettare queste crescenti aspettative da
parte dei cittadini.
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Manager protagonisti

del cambiamento

I manager sono chiamati a guidare le
impreseei territori verso modelliinclu-
sivi e sostenibili, trasformando la per-
cezione negativa in fiducia concreta.
Non si tratta solo di gestire le aziende,
ma di contribuire alla narrazione posi-
tiva del Paese, valorizzando cio che fun-
ziona: le molte, ma poco note, eccellen-
ze nazionali, il capitale sociale, la rete
del volontariato e le imprese coesive.
Secondo Pagnoncelli, i manager devono anche guidare
imprese e cittadini verso modelli concreti di Csr: oggi
servono trasparenza, impatti misurabili e dialogo con-
tinuo. La filantropia non basta pili: serve un impegno
strutturato verso la sostenibilita e il benessere sociale.

Leadership orientata al futuro

Il manager moderno, ha continuato Pagnoncelli, deve
essere sense provider: dare senso al lavoro, coinvolgere le
persone, gestire il cambiamento con pragmatismo. E
unaleadership che unisce competenze tecniche e capa-
cita di relazione, in un contesto di transizione digitale,
ecologica e sociale.

Per sfruttare appieno il valore della managerialita dob-
biamo colmare un gap culturale e strutturale: in Italia
ci sono solo 0,9 dirigenti ogni 100 dipendenti (contro
3-5 dei paesi avanzati). Serve pitt managerialita per in-
novazione e competitivita. Al contempo, i manager
devono rispondere a una forte richiesta di responsabi-
lita: '83% degli italiani ritiene che il business debba
contribuire alla societa, non solo fare profitto.
Insomma, Pagnoncelli vede nei manager il motore per
ricostruire fiducia, guidare la sostenibilita e raccontare
un’Ttalia che funziona: non solo gestori di processi, ma
protagonisti di una missione sociale e culturale. M



Piano operativo

2024-2028

Strategia, obiettivi, risultati

imone Pizzoglio, vicepresidente Manageri-

taliacon deleghe al Marketing associativo ed

esecuzione del Piano operativo (fotoin alto a

destra), ne ha presentato gli sviluppi illu-
strandone l'essenza, gli obiettivi e i risultati finora
raggiunti.

Partecipazione diffusa

Il Piano operativo incarna l'idea di partecipazione di
tuttoil sistema, di tuttii territori, di tutti gli associati.
E quindi la base identitaria del-

Le mozioni (Valorizzazione dei territori; Un nuovo
patto sociale: lavoro, welfare, equita; Crescita soste-
nibile ed economia dei servizi; Rappresentanza e
governance) e i temi fondativi (Dei & Genere; AI &
Digitalizzazione del lavoro; Formazione continua e
sviluppo delle competenze; Esg, sostenibilita e re-
sponsabilita sociale) su cui si € scelto di lavorare
sono profondamente attuali e richiedono un forte
posizionamento e lo sviluppo da parte della comu-
nita manageriale. [ |

la Federazione per il suo posi- [ ERREEEEE

zionamento: parte dal basso,
dalla base associativa, per per-
mettere il dialogo con gli sta-
keholder.

Si fonda sulle tre dimensioni
dellarappresentanza:istituzio-
nale, per il dialogo con le istitu-

Risultati:
qualche numero

zioni (Cida, Cnel..), di servizio, A un anno dall'avvio del Piano operativo, ecco una prima
per risponde ai bisogni contrat-  rendicontazione formale.

tuali, e identitaria, per costrui-
re appartenenza e cultura.

- Definizione di 8 gruppi di progetto (& mozioni + & temi fondativi);

- 12 sottogruppi tematici o territoriali;

Obiettivi realistici per una
rappresentanza concreta
Il Piano operativo punta a tra-

- 206 associati coinvolti:
> 20+ referenti locali attivi;

za in progetti concreti, come il = 4 documenti programmatici completati;

miglioramento dei servizi, le
iniziative sui territori, i posi-
tion paper, la coesione della co-
munita manageriale.

- 2 mappature territoriali concluse o in corso;
- 1 position paper sulla Dei in redazione;
- 1 Matrice Esg in sviluppo.

DICEMBRE 2025 - DIRIGENTE  |&]



Bilancio: segno piu

per gli iscritti

Il sistema Manageritalia sta attraversando un

periodo di buona e solida crescita.
Aumentano i dirigenti con il ccnl e tutti gli associati

urante la presentazione del bilancio preven-
tivo 2026, Antonella Portalupi, vicepresi-
dente Manageritalia (foto in alto a destra), si
¢ soffermata in modo particolare sulla cresci-
ta di dirigenti e aziende che applicano i contratti Ma-
nageritalia e su quella dell'intera base associativa.

Dirigenti e aziende 2020-2025
Negli ultimi cinque anni i dirigenti in servizio sono
cresciutidel 32,9%, arrivando alla cifra record di 32.729

Uno sguardo d’insieme

a fine ottobre 2025. Parallela anche la crescita delle
aziende che applicano uno dei sei contratti gestiti. A
fine ottobre, queste sono 10.155, con una crescita del
2,33%. I dirigenti di prima nomina sono 3.351 (+50%),
pari al 10,2% del totale. Le aziende che applicano il
contratto sono aumentate del 20%, confermando la
solidita del settore terziario e la bonta del contratto.

Uno sguardo alla base associativa

Gli associati totali al 31 ottobre sono 46.542 (+2,1%).

Rispetto a fine 2024 i dirigenti crescono del 3,1%,
insieme a volontari e pensiona-

ti. Mentre sonoin calo gli execu-

Dirigenti in servizio CCNL Aziende che applicano CCNL . . o .
R . . X s . . o tive professional (-9,8%), per il
Data Inattivita Variaz. Variaz.5 anni Data Inattivita  Variaz.  Variaz.5anni . delliscrizi
NM0/2025 279 +310%  3290%  310/205 10155 27m% w033  mancatorinnovo delliscrizione
2004 31657 +42% 2004 9886  +334% da parte di chi era entrato solo
2023 30119 +6,4% 2023 9.280 +6,5% per partecipare a Women on
2020 24.565 2020 8439 Board, e quadri (-4,7%).
. . .. - . La variazione degli associati a
I nostri associati Variazione 5 anni . . lg o
31110/2025 31/12/2024 Variaz.  31/10/2020  Variaz. cinque anni ¢ del 23,4%, con un
Dirigenti 28221 2731 311% 20979 5%  61%  56% aumento cospicuo che riguarda
Quadri 1668 175 (4740% 1587 510% 4% 4% tuttl In particolare, dirigenti
i ed executive professional regi-
e 770 854 (9,84)% 498 54,62% % % pr alres
P strano aumenti a doppia cifra
Volontari 4770 4640 2,80% 4,546 4,93% 10% 2% .. . o
— prossimi o superiori al 50%.
Pensionati 13 10.956 143% 10100 10,03% 24% 21% e
La rappresentativita dei diri-
Totale 46.542 45572 213% 37.710 BH%  100%  100%

Dirigenti associati: 86% (2025); 85% (2020)

genti associati & all'86%. Le
donne dirigenti superano il

Dirigenti in servizio CCNL Uomini Donne Associati  Uomini Donne o RN
23,7%, con percentuali piu alte
31/10/2025 76,3% 23,7% 31/10/2025  76,8% 232% . .
tra quadri ed executive profes-
2020 80,1% 19,9% 2020 79,9% 20%

sional. [ |
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Una comunicazione

che conta

Linee guida, scopi e traguardi per essere
protagonisti nel dibattito sociale ed economico

a comunicazione € un asset strategico per Ma-
nageritalia: deve garantire rilevanza e salienza
in un contesto mediatico complesso, dove ogni
giorno siamo esposti a centinaia di migliaia di
stimoli visivi. In questa prospettiva, Simone Pizzo-
glio, vicepresidente Manageritalia con deleghe al Mar-
keting associativo ed esecuzione del Piano operativo,
ed Enrico Pedretti, direttore marketing Manageritalia

© MANAGERITALIA
106° Assemblea ¢gp)

Fravamn Qiamn Saromn

ché in Manageritalia i pubblici della comunicazione so-
N0 numerosi, cosi come numerosi sono i canali. I nostri
interlocutori sono gli associati, 1a societa civile, i media,
le controparti, le universita, la politica locale e nazionale.
Comunichiamoattraversoil magazine, il sito,le newslet-
ter, gli eventi, le media relation, attivita di lobbying, la
comunicazione istituzionale e finanziaria, fino al report
integrato... Iobiettivo € sempre quello di essere ricono-

(foto in alto a destra), hanno presentato il piano di co-

municazione.

Strategia e obiettivi
Lobiettivo e incidere nel dibatti-
to politico, economico e sociale,
difendendo gli interessi degli
associati e generando valore per
tutti gli stakeholder. La strategia
si fonda su obiettivi chiari, coe-
renza e capacita di adattamento
ai diversi canali, con un piano
formale e misurabile che rifletta
il posizionamento espresso nei
position paper sui nostri temi
core (fisco, lavoro, welfare, cre-
scita economica...). Non si tratta
di “parlare di piti”, ma di ascolta-
re meglio, costruendo relazioni
di fiducia e diventando fonte
autorevole.

Ambiti e stakeholder
11 sistema di comunicazione é
ampio e complesso: questo per-

sciuti come interlocutore serio e autorevole. [ |

Risultati:
qualche numero

| traguardi e le novita del 2025 sono numerosi e significativi.
Eccone un assaggio.

- Speciale 80 anni: abbiamo celebrato gli 80 anni di Manageritalia
attraverso eventi, social, uscite stampa, Dirigente.

- Racconto della vita delle associazioni: cronaca di assemblee,
eventi, momenti di servizio e incontro. Inoltre, da ottobre
2025, le associazioni territoriali sono presenti su LinkedIn
con pagine dedicate.

—> Comunicazione istituzionale: attraverso interviste, post social
e articoli raccontiamo il posizionamento e il Piano operativo.

- Nuovo Dirigente: una nuova veste grafica fresca e digitale,
pensata per raccontare il futuro della leadership, che
caratterizzera il 2026 e il numero speciale del 2025.

DICEMBRE 2025 - DIRIGENTE



AL LAVORO PER UNA _
RAPPRESENTANZA PIU
EFFICACE E INCLUSIVA

“Rappresentanza e Governance” € una delle otto aree strategiche del Piano
operativo 2024-2028 di Manageritalia. Ne parliamo con Dino Elisei, project

leader nazionale.

Qual é il purpose della tua area e come intendi dargli

corpo?
«I1 nostro obiettivo principale € rendere la rappresen-
tanza di Manageritalia piu efficace, inclusiva e proat-
tiva, mettendo sempre al centro i manager associati e
la loro tutela. Ogni azione, decisione o programma
deve riflettere questa premessa: Manageritalia esiste
per servire i propri associati e tutto cio che viene fatto
deve rispecchiare tale impegno. Un altro aspetto im-
portante riguarda il coinvolgimento dei
giovani dirigenti, affinché possano par-
tecipare in modo piu attivo alla vita as-
sociativa: e fondamentale ascoltare le
loro esigenze e valorizzare le sfide che
affrontano, per contribuire a creare un
ambiente pit inclusivo, dinamico e par-
tecipativo. Parallelamente, lavoriamo
pertradurreleistanzedellabasein azio-
nipolitiche e contrattuali concrete, con-
solidando il ruolo di Manageritalia co-
me interlocutore chiave nei contesti
istituzionali, sia a livello nazionale che
locale. Sviluppare relazioni strategiche
con attori pubblici e privati € essenziale
per legittimare I'influenza della rappre-
sentanza. Infine, 'ascolto sistematico
degli associati e la diffusione del valore

?As} DIRIGENTE - DICEMBRE 2025

Dino Elisei, project leader nazionale
“Rappresentanza e Governance”
del management come leva di competi- del Piano operativo Manageritalia.

tivita, innovazione e sostenibilita sono elementi che
guidano il nostro impegno quotidiano».

Qual é il tuo ruolo e cosa chiederai al tuo team?

«I1 mio compito € coordinare e orientare l'area verso
obiettivi misurabili, coerenti con la missione associati-
va. Intendo promuovere una governance partecipata,
trasparente e inclusiva, capace di rispecchiare una vi-
sione moderna dell'Organizzazione. Agisco come faci-
litatore tra il centro, i territori e gli sta-
keholder esterni, per assicurare coeren-
za e dialogo costante, e far si che gli
obiettivi politici siano tradotti in azioni
concrete e monitorabili. Al mio team
chiedero soprattutto proattivita e spiri-
to di iniziativa, insieme a una capacita
analitica e di sintesi. Serviranno anche
competenze relazionali e negoziali, ol-
tre a una visione di lungo periodo».

Quali sono le priorita strategiche e opera-
tive?

«A livello strategico, vogliamo espande-
re la rappresentanza a nuove forme di
lavoro manageriale e valorizzare mag-
giormente la componente femminile, i
pensionati, i quadri under 45 e i prose-
cutori volontari. Allo stesso modo, so-



steniamo l'innovazione e la trasformazione organizza-
tiva della governance, rendendola piti agile, inclusiva e
responsiva, utilizzando strumenti di trasparenza e mi-
surazione. Infine, € per noi prioritario integrare la rap-
presentanza con le sfide attuali: digitale, green, inclusi-
vita e lavoro ibrido.

Sul piano operativo, quindi, puntiamo a un presidio
costante e rafforzato della rappresentanza nei tavoli
istituzionali e contrattuali, anche in nuovi settori e
forme dilavoro manageriale. Parallelamente, intendia-
mo potenziare 'ascolto attivo della base attraverso
canali digitali e momenti di confronto diretto, e svilup-
pare una mappatura e una gestione strategica degli
stakeholder (imprese, pubblica amministrazione, en-
ti). Un altro obiettivo importante é la costruzione di
un’identita sindacale evoluta, capace di parlare a una
nuova generazione di manager».

Quali output vorresti uscissero?
«Mi aspetto risultati concreti, come la definizione di
proposte di policy e modelli contrattuali innovativi, e
larealizzazione direport d’'impattodellarappresentan-
za sia locale che centrale, periodici e accessibili. Un
altro obiettivo € aumentare la partecipazione e la fidu-
cia della base associativa, rafforzando al contempo I'i-
dentita pubblica e il posizionamento politico di Mana-
geritalia. Ci impegniamo anche a migliorare i servizi
rivolti agli associati, semplificando le procedure di ac-
cesso e promuovendo un vero cambiamento culturale
interno, che renda la rappresentanza un processo dif-
fuso, condiviso e centrato sull’ascolto». [ |

PIANO OPERATIVO
2024-2028

IL Piano operativo 2024-2028 di Mana-
geritalia, nato da mozioni congres-
suali 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 gui-
dano lo sviluppo delle attivita. Ognu-
na di queste e coordinata da un
project leader nazionale, affiancato
da gruppi di lavoro snelli e supportati
da esperti on demand. Il coordina-
mento generale e affidato a Simone
Pizzoglio, vicepresidente Managerita-
lia con deleghe al marketing associa-
tivo e all’esecuzione del Piano. Il pro-
getto si fonda su un approccio parte-
cipato e inclusivo, con oltre 150 ma-
nager coinvolti, grazie a una call for
participation che ha valorizzato Ue-
nergia e le competenze della base as-
sociativa. Le adesioni sono sempre
aperte rivolgendosi alla propria as-
sociazione territoriale.

Scopri di piu su obiettivi, piano di man-
dato e project leader nazionali:
http://bit.ly/po-2428
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Dove si tutela l'equilibrio
associativo

Un confronto con Renato Martelletti, presidente del Collegio dei probiviri di
Manageritalia: struttura, area di competenza e finalita.

Enrico Pedretti

DIRIGENTE -

Come valutate la vita associa-
tiva di Manageritalia in termi-
ni di possibilita e opportunita
di partecipazione da parte dei
soci e di democraticita del
suo svolgersi?

«I1 modello organizzativo di

Manageritalia si sviluppa su

due livelli: territoriale e nazio-

Renato
Martelletti,
presidente
del Colleglo
probiviri di
Manageritalia.

DICEMBRE 2025

nale. Ogni associazione terri-
toriale (o specialistica, nel ca-
so di Manageritalia Executive
Professional) ha propri statuti,
ben armonizzati da norme co-
muni. Con due assemblee an-
nuali e numerose iniziative su
temi contrattuali professiona-
li e culturali, sostenute e pro-
mosse da un Piano operativo
federale costantemente attua-
lizzato, le occasioni per parte-
cipare alla vita associativa so-
no molteplici e di notevole in-
teresse. I componenti dei con-
sigli direttivi sono eletti diret-
tamente dagli associati e sono
i loro rappresentanti nell’As-
semblea nazionale, organo so-
vrano della Federazione. I pre-
sidenti delle Associazioni sie-
dono nel comitato di presiden-
za, organo di governo federale:
senza alcun dubbio, il modello

Manageritalia é aperto e de-
mocraticon.

Quando é nato e quale ruolo
svolge questo organo nel ga-
rantire il rispetto delle regole
associative e nel contribuire
alla coesione interna?
«Generalmente il Collegio dei
probiviri e un organo di control-
lo e garanzia previsto per le as-
sociazioni riconosciute. Per
quelle non riconosciute, il codi-
ce civile prevede all'art. 36 che
l'ordinamentointerno e 'ammi-
nistrazione siano regolati dagli
accorditra gliassociati. Purnon
essendone obbligata, Manage-
ritalia ha scelto di dotarsi di
questo organo di garanzia, ini-
zialmente definito, negli anni
Sessanta, “Commissione nazio-
nale di controllo” e, successiva-
mente, nel 1992, “Collegio na-



zionale dei probiviri”. Ogni as-
sociato, componente 0 meno
degli organi sociali, puo presen-
tare un ricorso motivato, nel
caso ritenga che una qualsiasi
norma statutaria non sia stata
rispettata. Il Collegio, dopo
averne accertata la fondatezza,
puo deliberare adeguati provve-
dimenti. Qualora ne sussistano
le condizioni, potra verificare la
possibilita di una conciliazio-
ne. La coesione interna € gene-
ralmente piu affermata quanto
piu elevata é la conoscenza, la
comprensione e la condivisione
delle norme che regolano i rap-
porti tra le diverse componenti
di un’associazione. Il Collegio
promuove e sollecita in vari mo-
di tale conoscenzan.

In che modo viene promossa
e tutelata la partecipazione

attiva degli associati alla vi-

ta democratica dell’Associa-

zione?
«La competenza del Collegio
riguarda appunto quella delle
norme che regolano i rapporti
tra le diverse componenti di
Manageritalia: statuti e rego-
lamenti delle associazioni
aderenti, statuto e regola-
mento federale, norme comu-
ni. Queste regole si sono evo-
lute nel tempo per creare le
condizioni ottimali al fine di
realizzare gli scopi statutari,
primo fra tutti la tutela degli
interessi degli associati nelle
loro diverse declinazioni. At-
traverso la partecipazione dei
propri componenti alla vita
associativa, il Collegio espri-
me il proprio parere sulle pro-
poste di modifiche statutarie
dopo averne valutato la moti-

vazione, la coerenza con il si-
stema e la correttezza dei ter-
mini. Dispone di due stru-
menti di comunicazione: una
relazione annuale e una di fi-
ne mandato. La costanterilet-
tura di statuti e regolamenti
consente al Collegio di com-
mentare le norme esistenti,
ma anchedi evidenziare even-
tuali criticitar.

Quali sono i principali stru-
menti che utilizzate per in-
tervenire in situazioni di con-
flitto o di mancato rispetto
delle regole statutarie?
«Lo statuto non prevede stru-
menti per intervenire in situa-
zioni critiche o di conflitto.
Come per tutti gli organi colle-
giali, I'art. 11 del regolamento
di attuazione stabilisce che,
per quanto non definito, cia-
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Dove si tutela l'equilibrio associativo

scuno puo stabilire un proprio
regolamento interno, purché
non in contrasto con le altre
norme statutarie. L'attuale
Collegio, con il proprio regola-
mento interno, é disponibile
per una consultazione per
ogni situazione per la quale
puod essere utile la propria
competenza ed esperienza».

30

«ll ruolo statutario

di organo giudicante,
di garanzia e legalita,
impone al Collegio una
conoscenza approfondita
e accurata degli scopi
associativi e delle
modalita per attuarli.
Diffondere questa
conoscenza puo essere
uno strumento efficace
a sostegno della
partecipazione. Per
questo il Collegio ha
avviato un dialogo

con i consigli direttivi
delle associazioni»

Come viene garantita l'impar-
zialita e lindipendenza del
Collegio dei probiviri nelle sue
decisioni, soprattutto in con-
testi delicati o controversi?
«A questo ha provveduto accu-
ratamente lo statuto, definen-
do i criteri di candidatura, eta
minima e anzianita associati-
va, lelezione da parte dell'As-

DIRIGENTE - DICEMBRE 2025

semblea nazionale dei nove
componenti e cinque supplen-
ti,lanomina del presidente tra
i componenti, la durata del
mandato, le modalita operati-
ve relative ai ricorsi, le possibi-
li sanzioni. Non piu di due
componenti possono proveni-
re dalla stessa Associazione.
Gli attuali componenti, che
hanno riscosso la stima e la
fiducia degli elettori, hanno
esperienze associative ultra-
trentennali, hanno ricoperto
cariche importanti negli orga-
ni direttivi associativi e fede-
rali, tra cui presidenze di asso-
ciazioni territoriali, compo-
nenti dei consigli di ammini-
strazione di fondi contrattuali,
delegazioni sindacali e collegi
dei revisori».

Gli associati sono sufficien-
temente informati sul ruolo e
sulle funzioni del Collegio?
Come si puo aumentare la
consapevolezza e il coinvol-
gimento?
«Tutti gli associati hanno libe-
IO accesso a statuti e regola-
menti, sia della propria asso-
ciazione sia della Federazione.
Certamente la lettura di un
elenco di norme, senza viverne
il contesto, non ¢ sufficiente a
comprendere a fondo ruolo e
funzione dei suoi organi. Per
questo il Collegio in passato
ha proposto una guida per gli
associati sulla sua funzione
all'interno di Manageritalia.
Stiamo lavorando per rinno-

varla, non solo per dire come
funziona il Collegio, ma anche
per mettere in evidenza l'utili-
ta e il valore di questo organo,
che rafforza la Federazione
sotto I'aspetto della trasparen-
za, della democrazia interna e
del rispetto dei valori a cui si
ispiran.

Alla luce dei cambiamenti nel
mondo del lavoro e nella rap-
presentanza manageriale, ve-
de evoluzioni possibili nel
ruolo del Collegio per raffor-
zare la partecipazione e la tra-
sparenza nella governance
associativa?
«Il ruolo statutario di organo
giudicante, di garanzia e lega-
lita, impone al Collegio una
conoscenza approfondita e
accurata degli scopi associati-
vi e delle modalita per attuar-
li. Diffondere questa cono-
scenza pud essere uno stru-
mento efficace a sostegno
della partecipazione. Per que-
sto, nel Piano operativo 2024-
2028, il Collegio ha avviato un
dialogo con i consigli direttivi
delle associazioni, attraverso
i Collegi probiviri territoriali,
per pianificare percorsi infor-
mativi e formativi a supporto
e sostegno delle numerose e
meritevoli iniziative delle as-
sociazionivolte a promuovere
la partecipazione. I1 Collegio
ha declinato il motto “Cono-
scere per decidere” con “Cono-
scere per decidere di parteci-
pare’».
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Un roaplshgw ad alta
partecipazione

Le assemblee delle associazioni Manageritalia hanno chiuso
le celebrazioni per gli 80 anni, puntando i riflettori

sulle opportunita di crescita dei territori, dell'occupazione

e delle retribuzioni, con una vasta eco anche sui media

e assemblee delle associazioni Manageritalia si confer-
mano, anche quest'anno, un momento centrale di par-
tecipazione, dialogo e condivisione. Quasi un migliaio
di manager hanno preso parte agli incontri, portando
idee, esperienze e prospettive per affrontare le sfide di un
mondo del lavoro in continua evoluzione. Latmosfera € stata
quella di una comunita viva, consapevole del proprio ruolo e
pronta a contribuire alla crescita del Paese attraverso compe-
tenza, innovazione e responsabilita.
Tra i temi pit rilevanti, il rinnovo del cenl dei dirigenti del ter-
ziario, firmato il 5 novembre, che introduce importanti novita
su retribuzione, welfare, parita di genere, genitorialita e invec-
chiamento attivo. Un contratto che guarda al futuro, valorizzan-
do il ruolo dei manager e offrendo strumenti concreti per af-
frontare le trasformazioni del mercato e della societa. Non
meno significativo il traguardo degli 80 anni di Manageritalia,
celebrato con orgoglio e con lo sguardo rivolto alle nuove ge-
nerazioni, in un percorso che unisce tradizione e innovazione.
Le assemblee sono state anche l'occasione per fare il punto
sulle attivita svolte: dai progetti alle iniziative per i manager e
con i manager a favore dei territori. Un impegno costante che
si traduce in servizi, opportunita e relazioni di valore per i
manager e per le imprese.
Quest'anno, inoltre, Manageritalia ha ottenuto una forte vi-
sibilita sui media, portando all'attenzione pubblica il valore
della managerialita come leva strategica per la crescita
economica. Un messaggio chiaro: pit manager significa piu
competitivita, pit innovazione e, di conseguenza, pill occu-
pazione e migliori retribuzioni. Una visione che rafforza il
ruolo dei dirigenti non solo nelle aziende, ma nell'intero
sistema Paese. [ |

ILYMATTINO

Manager, 1%)m spazio a giovani e donne
«Doppia s

da per far crescere il Sud»

A\CAMPANIA

an DOMDNCA - | Mo T 17.

Emilia-Romagna e Marche Economia

Le donne al centro dell’assemblea di Manageritalia in programma a Bologna

«Retribuzioni piu eque»
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Retribuzioni al palo in regione
I manager: «Piu produttiv

itay

A\FRIULI VENEZIA GIULIA

DOVENEA 3 NOVIMIRE 34 T
1 SROOLO XEX MARITTIMO 13

Perla prima voltanella storia di Manag unad 0
Nolo: «Stiae wdo, ma occorre lavorare anc Itosullaparita e sullagenitorialitas

Manager del settore servizi,
rinnovato il contratto

Ancona ;‘""".“""‘”
Occupazione in crescita
LASSEMBLEA ma disparita salariali
00 presentati i dati regionali
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A\LOMBARDIA

¢  CRONACADIMILANO

Gli 80 anni dell’associazione
che forma e sostiene i manager

Su4amila assocati, un terzo sono donne. 1130 oltobre la celebrazione alla Triennale
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R CONON Ia Repubblica Torino 9

Manageritalia Piemonte
e Valle d'Aost
“Lavoriam

La carica dei 10mila manager
numeri in lieve crescita
ma ancora poche le donne

erescere il Piemonte™




A\PUGLIA, CALABRIA, BASILICATA

wGAZZETIAxMFZZOGIORNO

Puglia, 'occupazione dei giovani cresce
ma sugli stipendi donne ancora indietro

i
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Fecus dal nostri territor]

TOSCANA

Manageritalia a favore di politiche pil inclusive

ECONOMIA

A N‘_ordl Estil turismo corre senzaguida
[1Pilaumenta maimanager sono pochi
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A\EXECUTIVE PROFESSIONAL

IME]
Sicilia

IDATIDIMANAGERITALIA SUL MERCATO SICILIANO DEI DIRIGENTI D AZIENDA

Un gap ancorada colmare

Secondo I"associazione che riunisce § prafessionisti ancora troppe differenze
nell'[sola nelle retribuzioni tra womini e donne. Carmine Pallante: «f servizi
hanno bisognodi pitumanager preparati, ma serve anche maggiore formazione»

CORRIERE DEL TRENTINO
Assemblea Manageritalia regionale

Dirigenti, in un anno aumentati del 4,8%

I’Adige  Anche trai manager gender gap e retribuzioni pi basse in Trenting

ULTIMA ORA

Ia, in assemblea Manageritalia confronto su
regole normative, responsabilita e governance
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a cura di Manageritalia

A AI I IIIIS

PRESENTAZIONE DEL RAPPORTO ASVIS 2025

MercoledT 22 ottobre, alla Ca-
mera dei deputati, si € tenu-
to l'evento di presentazione del
Rapporto ASviS 2025 dal titolo
“Pace, giustizia e diritti: pilastri
della sostenibilita”. Dopo lintro-
duzione della presidente Marcel-
la Mallen, sono intervenuti il di-
rettore scientifico Enrico Giovan-
nini e diversi rappresentanti
delle istituzioni. Ha concluso i
lavori il presidente Pierluigi Ste-
fanini.

Realizzato dall'Alleanza italiana
per lo sviluppo sostenibile, grazie
al contributo della sua rete di
esperti delle organizzazioni ade-
renti, il 10° Rapporto analizza il
posizionamento del nostro Paese
rispetto all’attuazione dei 17 obiet-
tivi di sviluppo sostenibile (SDGs) a
dieci anni dall'adozione dell’Agen-
da 2030, e fornisce un quadro delle
iniziative introdotte finora a livello
globale, europeo e nazionale in ot-
tica di sostenibilita. Il Rapporto il-
lustra anche i risultati di numerosi
sondaggi dell’'opinione pubblica su

temi quali il futuro e il nucleare.
Infine, illustra un quadro organico
di proposte, sia nella prospettiva
della nuova legislatura europea,
sia nella definizione del piano di
accelerazione dell'ltalia sugli
SDGs, segnalando gli ambiti in cui
bisognaintervenire perassicurare
la sostenibilita economica, socia-
le e ambientale del nostro model-
lo di sviluppo. Siamo purtroppo su
un sentiero di sviluppo insosteni-
bile. Mancano solo cinque anni
alla scadenza degli obiettivi Onu,
ma appare evidente che gli sforzi
messi in campo fino ad oggi dai
vari attori a tutti i livelli non sono
sufficientiaraggiungereitraguar-
di fissati.

Per ['ltalia, rispetto all'anno prece-
dente, peggiorano sei obiettivi su
diciassette: alimentazione, salute,
acqua, disuguaglianze, ecosistemi
terrestri, partnership. Otto sono
stabili o migliorano leggermente:
poverta, energia, lavoro, imprese e
innovazione, citta, economia circo-
lare, ecosistemi marini, pace e giu-

stizia. Tre crescono in modo signi-
ficativo: istruzione, parita di gene-
re, clima. Per cinque goal l'ltalia si
colloca al di sopra della media Ue:
sconfiggere la fame, parita di ge-
nere, energia pulita e rinnovabile,
consumo e produzione responsa-
bili, lotta contro il cambiamento
climatico. Per undici goal, invece,
l'ltalia risulta al di sotto della me-
dia Ue: poverta, salute, istruzione,
servizi idrici e igienico-sanitari, la-
VOro e crescitaeconomica, imprese
e innovazione, disuguaglianze, cit-
ta sostenibili, vita sulla terra, pace
e giustizia, partnership.

Per questo il prossimo quinquen-
nio sara fondamentale, da un lato
per accelerare l'impegno globale,
dall'altro per definire la prossima
agenda di sviluppo sostenibile.
Per imprimere un vero cambio di
rotta, il Rapporto ASviS propone di
attivare cinque “leve trasformati-
ve": governance, capitale umano,
finanza, cultura e partnership.

@ https://bit.ly/10-rapp-Asvis

VIA LIBERA ALLA VALUTAZIONE D'IMPATTO

GENERAZIONALE

na buona notizia viene dalla

Camera, che il 29 ottobre ha
approvato in via definitiva il dise-
gno di legge 2393 che, nell'ambito
delle misure volte alla semplifica-
zione e alla qualita della legisla-
zione, ha introdotto in lItalia la
Valutazione d'impatto generazio-
nale (Vig) delle nuove leggi, una
delle proposte che l'ASviS ha
avanzato datempo per rendere le
politiche pubbliche pit a misura
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delle future generazioni, in piena
coerenza con il principio fondante
dello sviluppo sostenibile.

Il disegno di legge, di origine go-
vernativa, € stato approvato con
ampia e trasversale maggioranza
parlamentare e rende la Vig un
obbligo sistematico, affidando al
governo il compito di adottare,
entro i prossimi sei mesi, i decre-
ti legislativi attuativi. La Vig dovra
valutare gli effetti sociali e am-

bientali delle nuove leggi sulle
giovani e future generazioni, an-
che in attuazione della riforma
della Costituzione intervenuta nel
2022, che ha introdotto all'art. 9
“la tutela dell’ambiente, la biodi-
versita e gli ecosistemi, anche
nell'interesse delle future genera-
zioni”, anch'essa su proposta
dell'ASviS.

@ https://bit.ly/GU-Legge-167-25



LAVORO E INTELLIGENZA
ARTIFICIALE: LA RICERCA DI EURISPES

0 scopo della ricerca condotta

dall’'Eurispes e di fornire un
quadro generale della situazione
attuale dei Servizi per l'impiego
italiani, oggetto negli ultimi anni
di importanti riforme e investi-
menti, e di accorciare le distanze
del mismatch tra la domanda e
l'offerta in un Paese dove coesi-
stono zone di carenza di manodo-
pera con ampie sacche di disoc-
cupazione.
| Centri per l'impiego italiani co-
stituiscono un apparato compo-
sto da oltre 600 sportelli su tutto
il territorio e in cui lavorano circa
20.000 dipendenti.
Le interviste realizzate con Natale
Forlani, presidente dell'lstituto
nazionale per l'analisi delle poli-
tiche pubbliche (Inapp), e Tiziano
Treu, ex ministro del Lavoro, han-
no permesso ai ricercatori di ela-
borare una prima bozza delle po-
tenzialita e delle problematiche
esistentia livello nazionale. All'in-
dagine hanno risposto otto regio-
ni: Calabria, Emilia-Romagna, La-

zio, Liguria, Lombardia, Marche,
Sardegna e Veneto.

Per reagire alla crisi economica e
sociale generata dalla pandemia,
nel 2021 il governo awvia il pro-
gramma Gol (Garanzia di occupa-
bilita dei lavoratori), con un fondo
di 44 miliardi e l'obiettivo di rag-
giungere 3 milioni di beneficiari
entro il 2025. Liniziativa si propone
diriformare radicalmente le politi-
che attive del lavoro in Italia, faci-
litando l'inserimento e il reinseri-
mento nel mercato del lavoro at-
traverso percorsi personalizzati di
orientamento, aggiornamento
(upskilling) e rigualificazione (re-
skilling). A distanza di tre anni, si
osserva come il programma abbia
inciso profondamente sull'opera-
tivita dei Cpi, in cui si & passati da
unapproccio passivo, basato sull'i-
scrizione volontaria, a uno proatti-
vo, che prevede la convocazione
diretta degli utenti, specialmente i
percettori di sostegno al reddito.
Nonostante un evidente migliora-
mento nella capacita di collocare

WWIIIIIII.

le persone disoccupate, il mondo
degli Spi si ritrova a dover recu-
perare il pregiudizio diffuso che lo
vede come un'istituzione lenta,
farraginosa e poco capace di tro-
vare un lavoro a chi non ce ['ha.
Se e vero, come dicono gli intervi-
stati, che la percentuale di perso-
ne che trovano un lavoro attraver-
so i Cpi € inferiore al 20% sul to-
tale degli occupati, é altrettanto
vero che la capacita di collocare
un disoccupato che entra in un
Cpi arriva fino all’80%.

Gli Spi stanno inoltre allargando il
proprio spettro funzionale verso
una prospettiva di servizio alla
persona, dove si tiene conto della
multidimensionalita del quotidia-
no e dove diverse istituzioni con-
corrono per evitare situazioni di
marginalita. In alcune regioni, in-
fatti, la persona puo accedere al
lavoro attraverso canali differenti:
sanitario, sociale o direttamente
lavorativo.

@ https://bit.ly/Eurispes-10-25
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Chi e il signhore
degli Algoritmi?

| padroni dell'lA dominano il mondo

Thomas Bialas, futurist, responsabile Future Management Tools di Cfmt

36

ome nella saga di

Tolkien, i moderni,

oscuri signori brama-

no per avere l'algorit-
mo del potere, quello che per-
mette di dominare tutti e tutto.
E tutti bramano anche per ven-
dere libri sull'TIA (o con I'TA, dif-
ficile dirlo), anche sul tema del
potere. Freschi di stampa Em-
pire of A, nel quale Karen Hao,
ex direttrice di MIT Tech Re-
view, si scaglia contro la nuova
era coloniale tecnofeudale.
«L'intelligenza artificiale — af-
ferma l'autrice — € un impero e
potere in mano a pochi che
sfruttano le risorse della comu-
nita». Il suo € uno scenario de-
vastante. Come quello di Gary
Rivlin, premio Pulitzer, che nel
saggio I padroni dell’Al accusa i
nuovi oligarchi digitali di ri-
scrivere le regole del mercato
solo a proprio vantaggio. Non
solo mercato, per0d, ma anche
brama di egemonia globale, co-
me documentato nei recenti
Geopolitica dell'intelligenza arti-
ficialee La Cina havinto, del con-
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sigliere scientifico di Limes,
Alessandro Aresu. A dirla tutta,
quella che stanno costruendo
alcuni non é intelligenza artifi-
ciale, ma intelligenza azienda-
le. Un tipo di intelligenza pen-
sata da alcune aziende per con-
vincere l'intera umanita che
I'TA pud e deve prendere il no-
stro posto per ogni cosa. Perché
questo e il futuro, dicono coloro
che condizionano ogni agenda
globale e politica. Ma chi sono?
Certo, le solite big tech e i soliti
noti, come i sovraesposti (me-
diaticamente) Elon Musk, Pe-
ter Thiel e Sam Altman, la cui
OpenAl ha siglato contratti e
accordi incrociati con Stargate,
Nvidia, Amazon, Oracle e tanti
altri,oancoralinquietante (per
il nome scelto dalla trilogia del
Signore degli Anelli) Palantir
Technologies, una delle azien-
de piu controverse del settore
tecnologico, chelavora a stretto
contatto con Pentagono e Cia,
dipartimento della Sicurezza
nazionale. Poi ci sono infiniti
altri protagonisti di altri paesi.

E non solo la solita Cina, in ci-
ma alle citazioni. Piu dei prota-
gonisti, dovrebbero ora preoc-
cupareirischi: diautoritarismo
algoritmico, donde la gover-
nance non € piu reattiva (as
usual),mapredittiva, conicom-
portamenti umani plasmati da
decreti algoritmici che alla fine
rendono la democrazia obsole-
ta (buona solo nel mondo del
dire) e sostituibile (nel mondo
del fare), con una tecnocrazia
fluida e auto-ottimizzante.
Suona dispotico e intanto re-
stano aperte parecchie doman-
de, tipo: cose il potere quandoil
territorio non € piu terra ma
cloud, algoritmo, data center?



Coseildirittointernazionale di
fronte al monopolio infrastrut-
turale? E, soprattutto, i padroni
dell'TA sono padroni di cosa?
Una piccola carrellata.

Padroni dell’intelligenza

Il nome improprio della cosa.
Come fa notare Lorenzo Toma-
sin, accademico della Crusca,
«quella artificiale di fattonon é
unaformadintelligenza». Sulla
stessa lunghezza donda anche
il noto filosofo Luciano Floridi,
la cui tesi principale del nuovo
saggio, La differenza fondamen-
tale, & che I'TA non € una forma
di intelligenza cosciente, ma
piuttosto una potente forma di

“agency” che agisce autonoma-
mente senza avere compren-
sione.

Padroni del mondo

Potere geopolitico e geoecono-
mico? Non solo. Oggi il potere
deterritorializzala propria base
materiale. La nuova “terra” so-
no i dati: chi li possiede sorve-
glia, indirizza, monetizza. Il
nuovo confine é un pezzo di
codice. Lanuova puntadell'IA ¢
il datacenter: fisicamente loca-
lissimo, giuridicamente extra-
territoriale. Per millenni abbia-
mo sviluppato anticorpi che ci
hanno consentitodi sviluppare
contromisure (diplomazia, di-

Il potere logora chi

non c'é 'ha, U'IA. Non
tanto il suo uso mail suo
possesso. Molto diverso

ritto internazionale, sindacati,
barriere umane e culturali), ma
quellera é finita. Nel regno dei
bit, gli anticorpi tradizionali
sopravvivono come fantasmi
che cercano un corpo nuovo.

Padroni dei mercati
Monopolio assoluto. L'Europa
si @ messa da sola in questa po-
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W Chi & il signore degli Algoritmi?

sizione. In Germania, oltre
I'80% delle aziende dichiara di
essere dipendente dalle societa
tecnologiche statunitensi e dai
loro prodotti. Certo, in Italia
nonvameglio. Comé potutoac-
cadere? Facendo, noi europei,
outsourcing informatico. Con
brutte conseguenze. In caso di
tensioni geopolitiche, gli Stati
Uniti potrebbero persino mi-
nacciare di bloccare gli account
cloud, paralizzando cosi le atti-
vita delle imprese. In breve:
monopolio assoluto.

Padroni del lavoro

Gia, il lavoro. Dario Amodei, ceo
di Anthropic, stima che meta
dei lavori entry-level per collet-
ti bianchi potrebbe sparire nei
prossimi cinque anni. E intan-
to I'TA decide se puoi lavorare...
solo guardando la tua foto! L'al-
goritmo valuta tratti del viso,
carattere presunto e persino il
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potenziale di carriera, tutto in
un solo sguardo. Fisiognomica
artificiale. Mancava. Ma non
tutto torna. Secondo un‘analisi
di Axios, I'TA non ha sostituito
le persone: le aziende stanno
massicciamente richiamando i
dipendenti licenziati. I proces-
si complessi richiedono espe-
rienza e flessibilita. Ma, soprat-
tutto, pare che il 95% delle
aziende non abbia ottenuto i
profitti attesi dagli investimen-
ti in IA. Finora le “macchine
intelligenti” si sono rivelate
non cosi intelligenti. E nemme-
no i manager che le hanno
adottate, direi.

Padroni del potere

Il potere di riconfigurare il mon-
do, i mercati, le leggi e 1a nostra
stessa esistenza. Lintelligenza
artificiale scompone e ricompo-
ne ogni nostro pezzo di storia.
Idee, pensieri, invenzioni, can-

zoni e costruzioni. Tutto quello
che abbiamo scritto, detto e fat-
to viene distrutto (in numeri e
codici), smembrato e riassem-
blato in nuove opere spesso pri-
ve di un vero senso o perché.

Padroni dell’ltalia

In omaggio a coloro che ci do-
minano tecnologicamente (e
non solo)nonlachiamiamo piu
IA ma AI (masticando ei-ai co-
me un vero texano). Nella stan-
ca e arrugginita “locomotiva
d’Europa’ continuano ovunque
a chiamarla KI (kiinstliche In-
telligenz). Per ora.

Padroni delle risorse

Orchi e Uruk-hai digitali: 'eser-
cito degli algoritmi ha tanta
sete e tanta fame. Il signore de-
gli algoritmi lo sa e provvede
sottraendo acqua ed energia a
noi umani. Risorse: € la batta-
glia di questo tempo e l'impatto
sullambiente sara devastante.
Ci vorrebbero i buoni che com-
battono i cattivi. Ma in questa
saga nom ci sono.

Padroni della guerra

Questestate analisidifesa.it ha
fatto un po’ di conti sull'utilizzo
dell'TA nei teatri di guerra in Eu-
ropa e Medio Oriente. Impres-
sionante. L'TA diventa strumen-
to invisibile della guerra, con
applicazioni per l'intelligence,
dronizzazione selvaggia e anali-
si predittive per l'individuazio-
ne rapida di obiettivi. Non solo:
gli agenti segreti vengono sosti-



tuiti da “agenti narrativi”, algo-
ritmi che perlustrano lo spazio
informativo alla ricerca di se-
gnali premonitori di eventi na-
scenti. Quando un certo scena-
rio raggiunge soglie critiche, il
sistema attiva automaticamen-
te azioni predeterminate.

Padroni dello Stato

Cloud Empires. Le forme tecni-
che vogliono diventare forme
politiche (autoritarie, ovvia-
mente), sostituendosi allo Sta-
to. La governance algoritmica
automatizzata e lo stato artifi-
ciale sono gia in sperimenta-
zione. L'AI.GOV, iniziativa del
governo degli Stati Uniti, si
“vende” al pubblico come idea
di efficienza, ma nei fatti con-
sente a soggetti privati di fon-
dersi con i poteri statali per ot-
tenere un sistema che governe-
ra a prescindere dall'orienta-
mento delle amministrazioni.
Sovranita tecnocratica. Vedi
anche The technological republic
di A.C. Karp, ceo di Palantir.

Padroni del giudizio

Lesilio digitale come giudizio
universale artificiale. Un tem-
po chi veniva accusato aveva
diritto di difendersi davanti a
un giudice; adesso basta un al-
goritmo opaco per far sparire in
unistanteil canale di un attivi-
sta ola voce di un giornalista.

Padroni del pensiero
Taylorismo digitale: I'TA impo-
ne il pensiero. Le macchine

p fi ey fmt—next Acfmt
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LAVORARE SOPRA 0 SOTTO0?

Controllo o dipendenza? Usare o essere usati? Stare sopra o
sotto? E una distinzione fondamentale che ci aiuta a capire chi
guida la tecnologia e chi, invece, ne & guidato. Lavorare sopra
I'lA significa usarla come uno strumento a proprio vantaggio.
Far riassumere un lungo documento, ottenere ispirazione da
una chathbot o ottimizzare i propri processi grazie a un algorit-
mo: in questi casi siamo in controllo. Lavorare sotto I'lA, inve-
ce, significa che non si & scelto di usarla, ma che é lei che usa
noi. Succede, per esempio, a chi consegna cibo per una piat-
taforma di delivery o a chi risponde alle chiamate in un call center, dove I'lA monitora
tempi, percorsi e perfino toni di voce. La linea che separa il “sopra” dal “sotto” &
sempre piu sottile. Chiediamocelo. Usiamo leve per spostare massi o ci sentiamo delle
leve che vengono usate per spostare massi? Se vogliamo evitare “I'obsolescenza uma-
na programmata” non dobbiamo sentirci delle leve.

fanno, cioé, producono, ma og-
gi, rispetto alla tecnica analo-
gica, pensano pure. Non nel
senso che davvero pensano,
ma nel senso che impongono
agli umani non solo come de-
vono fare e lavorare, ma anche
come e cosa devono pensare.

Padroni del controllo
Identita digitale come control-
lo finale? Come ha ammesso
candidamente Larry Ellison,
ceo e proprietario di Oracle, «i
cittadini si comporteranno al
meglio perché osserviamo e re-
gistriamo costantemente tut-
to cio che accade». Amen.

Padroni del cervello

Secondo un recente studio del
MIT, l'utilizzo massiccio di
ChatGPT & Co, ormai usato co-
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me cervello esterno — chiamia-
molo pure “brain outsourcing”
— riduce apprendimento, pen-
siero e memoria. In futuro,
nessuno rimarra pit sconvolto
dall'incapacita delle persone
di pensare. Un addio.

Padroni del business
model

Mai stato cosi facile copiarlo.
Cosicomeibiohacker utilizza-
no un algoritmo per “copiare”
un farmaco, cosiin futuro mol-
ti imitatori potrebbero fare lo
stesso per scoprire il “blue-
print” del vostro software pro-
prietario, oppure, clonare I'in-
tero modello di business.

Padroni della conoscenza
Daquando Google haintrodot-
to prima AI Overview e poi Al

Mode, si rischia un'unica fonte
d'informazione che, di fatto,
uccideivariegati contenuti di-
gitali. Niente piu esplorazioni
nel mare del web verso cono-
scenze impreviste e scoperte
inaspettate, ma solo risposte
preconfezionate e filtrate algo-
ritmicamente.

Padroni del fake

E guerra di deepfake. Davvero.
Secondo wun'inchiesta di
TheMarker e del quotidiano
Haaretz, dallo scoppio della
guerraa Gazaeiniziataun'ope-
razione online di Israele per
influenzare il dibattito sui so-
cial media che ha fatto leva su
una sofisticata rete di profili
falsi, volti generati artificial-
mente, influencer “di comodo”
mai esistiti e contenuti co-
struiti ad hoc tramite I'TA. E
cosi fan tutti.

Padroni

della competizione

Il vostro prossimo concorrente
potrebbe essere un “Al native”.
Queste aziende — in aumento
in molti settori — non devono
riqualificare i dipendenti o in-
tegrare faticosamente I'TA nei
processi esistenti, ma partono
gia “Al driven”.

Padroni

dell'informazione

Il potere di chi gestisce e gover-
na le condizioni di accesso
allinformazione, alla visibili-
ta, all'esistenza stessa nei cir-



cuitidigitali non siimpone piu
per esclusione, ma opera per
abilitazione selettiva: fa appa-
rire, scomparire, indirizza, si-
lenzia, amplifica. E puro pote-
re di architettura: decide quali
connessioni siano possibili,
quali accessi siano aperti, qua-
li flussi siano incentivati, qua-
li silenzi siano imposti.

Padroni delle illusioni

L'IA somiglia sempre di pitu a
un test di Rorschach: ognunovi
proietta cio che desidera vede-
re. Per alcuni é una macchina
magica, per altri rappresenta il
declino della civilta. E per ogni
punto di vista non mancano
articoli, studi e sondaggi. Se-
condo alcuni ricercatori di Ap-
ple, perfino i pit1 avanzati mo-
delli di “reasoning” non pensa-
no davvero, ma si limitano a
calcolare probabilita linguisti-
che. Altri ricercatori avvertono
che, man mano che i modelli di
IA apprendono sempre piu da
dati contaminati e inquinati
da output precedenti di IA, la
qualita e l'affidabilita dei mo-
delli futuri potrebbero degra-
darsi. Allo stesso tempo, conti-
nuano a circolare notizie di
aziende che riducono gli inve-
stimenti. Il “Future of jobs re-
port” del World Economic Fo-
rum stima che nei prossimi
cinque anni I'TA sostituira no-
ve milioni di posti di lavoro,
ma, nello stesso documento, si
prevede anche la creazione di
undici milioni di nuovi impie-

ghi legati alla stessa tecnolo-
gia. Un eterno gioco di pro e
contro. Il progresso dei modelli
di IA, intanto, non segue l'an-
damento esponenziale. Al con-
trario: oggi siamo costretti a
investire risorse in modo espo-
nenziale per ottenere progressi
sempre pil piccoli. Il parados-
so di un progresso che corre
restando fermo. Illusioni?

Padroni del niente?

Per il momento, far quadrare i
conti é l'ultima delle preoccu-
pazionidi Sam Altman, che pre-
vede di accumulare perdite pari
a 115 miliardi da qui al 2029. E
intanto Wall Street brucia quasi
mille miliardi in cinque giorni.
Forse I'TA si immolera da sola.
Tanti investimenti, tanti debiti
ma pochi profitti.

-

NEXT BUSINESS: LINTENZIONALE ARTIFICIALE

Intention economy. Decifrare le intenzioni. Spiare, dunque. Se I'economia dell’attenzio-
ne ha mercificato I'attenzione degli utenti sulle piattaforme come Instagram e
Facebook, quella dell'intenzione si concentra sulla mercificazione delle motivazioni e
delle intenzioni umane, trattandole come moneta pregiata. In pratica, le vostre deci-
sioni saranno presto vendute prima che le prendiate. | programmi sono addestrati
proprio per riconoscere le intenzioni e a prevedere le azioni, tipo il film Minority Report.
Il tutto grazie anche ai nuovi agenti segreti che operano all'ombra dei computer. Oggi,
afferma Sam Altman, ceo di OpenAl, gli agenti IA sono “the next hig thing” o, meglio, il
cavallo di Troia per penetrare le difese di ogni cliente e consumatore. Non sorprende
dunque che SoftBank punti a mettere in funzione circa un miliardo di agenti digitali
operativi 24h entro la fine dell'anno.

J
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Al for the future
of marketing

Verso il 2030, tra visione umana
e innovazione digitale

Federico Capeci, managing director Spain&ltaly insights division Kantar

a trasformazione del

marketingversoil 2030

non é solo una questio-

ne di nuove tecnologie:
¢ una rivoluzione che impone
un ripensamento profondo di
processi, ruoli e responsabili-
ta. Dati, creativita e decisioni
manageriali si intrecciano in
uno scenario dove I'intelligen-
za artificiale (IA) evolve da
semplice strumento a vero e
proprio ‘collega” nei processi
decisionali, mentre le persone
stesse trovano il proprio ruolo
nella guida strategica e nel
challenge delle risposte dei ro-
bot. Questa ¢ la principale evi-
denza emersa dall'indagine
multidisciplinare condotta da
Kantar per Intersections
Lab2030, attraverso quattro
sessioni Kantar Live con
esperti di marketing, creativi-
ta, tecnologia ed etica.
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Dall'lA come strumento
all'lA come partner

I1 quadro che emerge é chiaro,
ma di complessa esecuzione:
I'IA non sara piti un accessorio,
ma un attore nei processi di
marketing, capace di interagi-
re con le intenzioni umane e
generare azione operativa
(agent). In questo quadro, le
aziende sono chiamate a ride-
finire i confini tra cid che va
gestito internamente e ¢iod che
puo essere affidato all'ecosi-
stema di partner. Il ruolo della
consulenza e delle agenzie,
quindi, cambia:italentieipro-
cessi dovranno essere in grado
di abilitare la tecnologia pres-
so i clienti, ma anche fornire
advisory e provocazioni utili
per uscire dalle gabbie di pen-
siero artificiale, in una sintesi
inedita tra abilitazione digita-
le e visione umana.

I cinque pilastri

della trasformazione IA
Laricercaidentifica 5 aree stra-
tegiche su cuiogniteam dimar-
keting deve agire per abilitare
davvero la trasformazione (vedi
box: “Le 5 strategie chiave per
I'TA marketing del futuro”).

Benefici e rischi

della trasformazione

I benefici attesi sono gia evi-
denti: agilita, accuratezza, effi-
cienza, nuove abilita e una cu-
stomer centricity piti profonda.
L'IA promette adattabilita ope-
rativa, personalizzazione su
larga scala, granularita nella
comprensione del consumato-
re, capacita predittiva e decisio-
ni proattive orientate al cam-
biamento. Tuttavia, il percorso
¢ costellato di rischi: dalla per-
dita di controllo umano alla
standardizzazione creativa,



Le 5 strategie chiave per 'IA marketing del futuro

STRATEGIA DI BRAND

La personalizzazione va progettata
per preservare diversita

e creativita, evitando omologazioni
che impoveriscono il valore

di marca.

STRATEGIA SUI TALENTI

STRATEGIA TECNOLOGICA
LIA deve essere integrata come
un collega e in un ambiente
decisionale tecnologico, non solo
come tool operativo.

Le competenze del futuro saranno ibride, tra
tecnologia, sensemaking e capacita di “challenge”
nei momenti chiave, con presidi umani lungo
tutto il ciclo di vita dell'output di marketing.

STRATEGIA SUL CONSUMATORE

Il marketing deve tornare a essere
motore di desiderio, non solo

risposta ai bisogni espliciti, cogliendo

anche quelli latenti.

STRATEGIA DEI DATI

La qualita del dato diventa vincolo
epistemico, non solo tecnico.
Pulizia, rappresentativita, varieta e
tracciabilita sono essenziali per
evitare distorsioni e generare
insight affidabili.
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W Al for the future of marketing

Il framework strategico di marketing per 'augmented

intelligence

Rreal time
actionabiljt,

Transformation

KANTAR

“

PEOPLE STRATEGY

1 3 AN
Hybr[d sk,-"s and human o\le\‘S\g

dalla dipendenza dai dati di
bassa qualita alla possibile
emarginazione delle differenze
culturali e individuali. Per que-
sto occorre un framework che
sappia orientare nel percorso
aziende e fornitori.

Il nuovo framework
strategico

Per attivare la trasformazione,
il framework strategico svi-
luppato da Kantar mette al
centro la visione del brand, la
qualita dei dati, 1a personaliz-
zazione progettata per la di-
versita, le competenze ibride e
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la governance tecnologica. So-
lo cosi la tecnologia potra ge-
nerare valore competitivo, va-
lorizzando la persona e provo-
cando un cambiamento soste-
nibile attraverso processi in-
telligenti e creativi.

Le conclusioni: 'lA come
amplificatore di facolta
umane

Il futuro del marketing, secon-
do la ricerca, sara quello di
un'IA “invisibile”, integrata nei
processi e capace di mettere al
centro la direzione umana. La
privacy e l'etica diventano con-

dizioni di possibilita, non
ostacoli. La differenza creati-
va, culturale ed etica torna a
essere la vera fonte di vantag-
gio competitivo. L'TA non deve
sostituire le scelte umane, ma
potenziarle, mantenendo au-
tonomia e responsabilita. La
fiducia, costruita sulla traspa-
renza nell'uso dei dati, sara il
vero asset per una relazione
sostenibile tra brand e perso-
ne. Come ricorda Cartesio, “se
Vvuoi essere un vero cercatore
della verita, € necessario che
almeno una volta nella vita tu
dubiti, per quanto possibile, di
tutte le cose”. L'IA distribuira
verita velocemente e con accu-
ratezza, ma spettera ai profes-
sionisti del marketing il com-
pito di dubitare, interpretare e
guidare il cambiamento senza
perdere mai il propriointuitoe
la capacita di immaginare. In
un quadro entusiasmante di
cambiamento, che realizzera il
vero obiettivo e ruolo del mar-
keting per le organizzazioni e
per le persone. [ |

Scarica qui
il paper completo




Manager e imprenditori:
sfide a gonfie vele

Le tappe di Motore Italia Veneto, Campania America’s Cup e Lombardia

EVENTI

hanno raccontato di come la sinergia tra questi attori del nostro sistema

economico vada rinsaldata e ampliata per competere e crescere

ei mesi scorsi Moto-
re Italia, il tour di
Class Editori dedi-
cato alle imprese
che fanno muovere il Paese, di
cui Manageritalia e partner, ha
fatto tappa a Vicenza, Napoli e
Bergamo.
In tutti gliappuntamenti si é par-
lato della necessita, sempre pil

urgente per le pmi, di dotarsi di
managerialita: '86% delle impre-
seitaliane,infatti, & a conduzione
familiare e solo il 28% ha una di-
rigenza esterna, contro circa
I'80% di Germania, Francia e Spa-
gna. Un gap che influisce negati-
vamente sulla capacita di compe-
tere e, quindi, sulla crescita di
tutto il sistema Paese.

Motore Italia Veneto

La tappa veneta, che si é svolta a
Vicenza il 29 ottobre, ha messo al
centro la necessita di innovazio-
ne, maggiore managerialita e ca-
pacita di affrontare i grandi cam-
biamenti globali: temi complessi
che si intrecciano tra loro, come
ha sottolineato Enrico Pedretti,
direttore marketing Managerita-

Da sinistra: Enrico Pedretti, direttore marketing Manageritalia, e Marco Carniello, chief business officer Italian Exhibition Group.
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EVENTI Manager e imprenditori: sfide a gonfie vele

lia: «Oggi la transizione digitale
rappresentala sfida principale per
un management efficace: digita-
lizzazione e intelligenza artificia-
le sono le priorita, ma solo il 12%
delle aziende intervistate in una
recente indagine ha avviato pro-
getti concreti in questi ambiti.
L'IA non ¢ la panacea, serve pero
per ripensare modelli organizzati-
vi e di business».

Lucio Fochesato, presidente Ma-
nageritalia Veneto, halanciatoun
appello alla necessita di rafforza-
re la cultura manageriale: «In Ita-
lia abbiamo 0,9 dirigenti ogni 100
lavoratori,in Veneto 0,6. Allestero
si arriva fino a cinque. E un gap
che incide sulla crescita».

Infine, Marco Carniello, chief
business officer Italian Exhibi-
tion Group, ha portato il punto di
vista di chi incontra quotidiana-
mente numerose imprese molto

Da sinistra: Silvia Sgaravatti, giornalista Class Editori; Pasquale Legora De Feo, presidente e a?ﬁministratore delegato Co.Na.Te.Co. e Soteco; Ciro Turiello,
presidente Manageritalia Campania; Amelia Cuomo, ceo Pasta Cuomo.
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diverse tra loro: «I nostri clienti
iniziano a “dotarsi” di manager.
Dal nostro osservatorio possiamo
affermare che le aziende piti com-
petitive, anche sui mercati esteri,
sono proprio quelle piti manage-
rializzate».

Motore Italia Campania
Lappuntamento partenopeo, che
si e svolto il 14 novembre nella se-
de dell'Universita Federico II di
Napoli, é stato dedicato allimpat-
to dell'America’s Cup 2027 sul si-
stema economico locale e nazio-
nale. Durante I'evento, istituzioni,
imprenditori, stakeholder e ma-
nager del territorio hanno valoriz-
zatoil ruolo strategicochelaregio-
ne sta assumendo nelleconomia
del presente e del futuro.

Simone Pizzoglio, vicepresidente
Manageritalia, ha sottolineato la
necessita delle figure manageriali

perlabuonariuscitadi manifesta-
zioni come I'America’s Cup: «L'Ita-
lia é diventata meta di grandi
eventi, questo e le prossime Olim-
piadi invernali ne sono un esem-
pio. Ma perché questo trend possa
continuare e prosperare, & impor-
tante ridurre le fragilita del siste-
ma economico e infrastrutturale:
servono pitl manager nel turismo
in senso allargato, cosi da garanti-
reil successodelle manifestazioni
e la crescita dei territori».

Ciro Turiello, presidente Mana-
geritalia Campania, Amelia Cuo-
mo, ceo Pasta Cuomo, e Pasquale
Legora De Feo, presidente e am-
ministratore delegato Co.Na.Te.
Co. e Soteco, hanno invece affron-
tato il tema dell'innovazione at-
traverso la riscoperta delle origini
del territorio e ragionando in ma-
niera sistemica. «Anche grazie a
una sinergia manageriale tra isti-




”| DAMIANO DE CRESCENZO
131 o somss A s

Da sinistra: Silvia Sgaravatti ed Enrico Pedretti con Damiano De Crescenzo, coordinatore gruppo di lavoro HeritageabiManageritalia Lombardia;

Giorgio Ravasio, presidente AssociazieneCrespiid‘Adda;GiorgioGhilardi, presidente Percassi Foundation.

tuzioni e stakeholder pubblici e
privati, la Coppa America — ha
detto Turiello—potra diventare un
successo con ricadute positive e a
lungo termine sul territorio».

Motore Italia Lombardia

La tappa lombarda si € svolta a
Bergamo il 20 novembre. Nel cor-
so dei lavori, Enrico Pedretti e
Gian Mario Gambirasio, vicepre-
sidente Manageritalia Lombardia,
hanno posto l'attenzione sul con-
tratto come leva di managerializ-
zazione delle aziende: «Abbiamo
appena rinnovato il ccnl del ter-
ziario che, oltre a un aumento re-
tributivo, punta sulla valorizza-
zionedella genitorialita, l'annulla-
mentodel gender pay gap, il senior
mentoring per attuare un valido
passaggio generazionale e mette-
re in plancia i pit1 giovani» ha illu-
strato Pedretti. «Sono tutti aspetti

— ha proseguito Gambirasio — che
facilitano la sinergia manager-
imprenditori, che, lo sappiamo,
non € sempre scontata».

Damiano De Crescenzo, coordi-
natore del gruppo di lavoro Heri-
tage Lab di Manageritalia Lom-
bardia e direttore generale Plane-
taria Hotels, Giorgio Ravasio,
presidente Associazione Crespi
d’Adda e country manager Vi-
vienne Westwood, e Giorgio Ghi-
lardi, presidente Percassi
Foundation, hanno poi sottoli-
neatol'importanzadella sinergia
tra imprenditori e manager an-
che per i territori e il settore turi-
stico: quella raccontata da Rava-
sio, che ha sviluppato negli anni
il sito Unesco di Crespi dAdda,
grazie al lavoro dell’Associazione
eal contributodi tanti imprendi-
tori e istituzioni locali. Crespi
D’Adda sara protagonista di una

grande riqualificazione che par-
tira nel 2026: il borgo lombardo
sara trasformato in spazi cultu-
rali e laboratori, mentre le case
operaie verranno valorizzate
senza snaturare il borgo storico.
De Crescenzo, in particolare, ha
raccontato l'esperienza del grup-
po Heritage Lab: «Promuove la
gestione manageriale e la valoriz-
zazione del patrimonio ambien-
tale, culturale e turistico dei terri-
tori lombardi, soprattutto dei siti
Unesco. Attraverso la collabora-
zione con le universita e le istitu-
zioni vogliamo valorizzare il pa-
trimonio Unesco italiano; i pro-
getti realizzati per il Sacro Monte
di Varese e per le Mura Veneziane
di Bergamo, in collaborazione con
le universita Iulm e di Bergamo,
hanno dato ottimi risultati».
Un'attivita che proseguira anche
a Crespi dAdda.
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Management e trasversalita

danno valore al turismo

A Venezia, presso le Procuratie di Piazza San Marco,

['ultimo appuntamento del progetto
di Manageritalia Veneto dedicato al settore turistico

48

115 ottobre scorso a Venezia,
presso Le Procuratie di Piaz-
za San Marco, si é conclusoil
progetto quadriennale “Turi-
smo: Giovani — Imprese — Lavo-
ro. I1 Veneto verso Milano-Corti-
na 2026”, promosso da Manage-
ritalia Veneto e Ciset, con il sup-
porto di Confcommercio Veneto,
Federalberghi Veneto, Confin-
dustria Veneto e numerosi attori
pubblici e privati.
L'iniziativa, nata per consolidare
e professionalizzare il vasto
mondo di attivita connesse “nel”
e “per” i differenti turismi attra-
verso studi, ricerche e il coinvol-
gimento attivo di tutti gli sta-
keholder, si € negli anni focaliz-
zatasutemicruciali come l'attra-
zione dei giovani (2022), 1a caren-
za di personale nel settore (2023)
e i nuovi modelli di business
(2025). Quest’ultimo appunta-
mento, dal titolo “Managerialita
e trasversalita per accrescere il
valore del turismo”’, ha infine evi-
denziato come l'interazione tra
ospitalita, ristorazione, cultura e
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territorio generi esperienze au-
tentiche, capacidi attrarre e fide-
lizzare i visitatori, valorizzando
le risorse locali e stimolando in-
novazione, occupazione e cresci-
ta sociale.

| dati del turismo veneto
Secondo 1'Ufficio Studi Cgia di
Mestre, in Veneto si contano
quasi 36mila imprese attive nel
comparto turistico, per un tota-
le di 51mila localizzazioni (sedi
e unita locali) e 231mila addetti,
pari al 9,5% del totale nazionale.
Lerealta turistiche venete risul-
tano mediamente piu dimen-
sionate rispetto alla media ita-
liana, con 4,5 addetti per localiz-
zazione contro i 3,5 della media
nazionale.

Nell'ultimo anno, il Veneto ha
registrato 73,5 milioni di presen-
ze turistiche, di cui 51,8 milioni
straniere (+7,5%) e 21,7 milioni
italiane (-6%). La spesa turistica
straniera ammonta a circa 7 mi-
liardi di euro, di cui 4,8 miliardi
per alloggio e ristorazione e 2,2

miliardi per servizi, shopping,
trasporti, musei, spettacoli,
escursioni, noleggi e corsi, segno
che la spesa trasversale ha rag-
giuto oltre 1/3 della spesa com-
plessiva, con un'importantissi-
ma ricaduta sulle economie dei
territori in termini di occupazio-
ne e Pil.

Non mancano certo le ombre: i
dati dimostrano come negli ulti-
mi 15 anni la produttivita dell'o-
spitalita e della ristorazione sia
calata dell'l1% in Italia e del 20%
in Veneto, segno della necessita
di un'immediata riorganizzazio-
ne del comparto, che sconta an-
che una scarsa attrattivita per i
giovani. Allopposto, il settore
“culturale-intrattenimento” (che
include Tattivita del settore arti-
stico, culturale/museale, le atti-
vita sportive, di intrattenimento
edivertimento) presenta valori di
produttivita pitu elevati e in cre-
scita: indice di come oggi il turi-
Smo Sia sempre pitl un'esperienza
trasversale che coinvolge tutta
T'offerta del territorio a 360 gradi.
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Trasversalita

e managerialita leve

per la crescita

«Essere trasversali — ha spiegato

Michele Tamma, presidente Ci-
set — significa far emergere ed
esplicitare i legami, superare la
verticalita dell'azione nei diversi

una delle forze positive di evolu-
zione sociale, culturale ed econo-
micadel Veneto e del Paese, valo-
rizzandone il potenziale e la vo-
cazione di “integratore”, ma cor-
reggendo i disequilibri che, in-
dubbiamente, pud generare e
che, in alcuni casi ben noti, ha

sversalita si concretizza se esiste
la capacita di governarla. II turi-
smo italiano é forte, ma é fragile
se resta frammentato e poco ge-
stito. Managerialita e trasversa-
lita insieme possono trasformar-
lo in un motore non solo di cre-
scita numerica, ma di valore du-

settori, governare in una visione generaton. raturo per imprese, territori e
pit ampia e comprensiva cam- Anche l'intervento di Simone comunita».

biamenti ambientali e impatti Pizzoglio, vicepresidente Mana-

altrimenti fuori controllo. Il me- ~ geritalia, ha posto l'accento Spunti dalla tavola

stiere della trasversalita, tutta- sullimportanza della manage- rotonda

via, e relativamente nuovo e ri-
chiede che crescano anche cultu-
ra e competenze manageriali
specifiche non semplici e non
cosi diffuse. L'impatto del turi-
smo, com’e noto, & trasversale
perché produce notevoli cambia-
menti nel tessuto economico,
socioculturale e ambientale dei
luoghi in cui si sviluppa. Cam-
biamenti, ma anche opportunita,
che é necessario governare e ge-
stire per sviluppare l'integrazio-
ne e le complementarita. Solo in
questo modo ¢ possibile innova-
re e riportare il turismo a essere

rialita per il Turismo. «La trasver-
salita — ha affermato — é la cifra
del turismo del nostro tempo, ma
senza managerialita resta uno
slogan: servono manager per tra-
sformare visioni in processi, per
tradurre obiettivi in Kpi, per far
dialogare soggetti diversi. Il turi-
smo porta ricchezza, ma anche
pressioni: dall'overtourism alle
sfide di sostenibilita, a quelle di
produttivita... servono pitit mana-
ger nei processi chiave, piu for-
mazione per giovani e imprendi-
tori, piti reti tra pmi per condivi-
dere servizi manageriali. La tra-

Le riflessioni della giornata sono
proseguite con la tavola rotonda
guidata da Michele Tamma e
Pietro Luigi Giacomon (Mana-
geritalia Veneto), a cui hanno
partecipato: Arianna Bernardi,
Simonetta Mantovani e Stefa-
no Sisto, Regione Veneto; Italo
Candoni, Confindustria Veneto;
Daniele Minotto, Federalberghi
Veneto; Diego Scaramuzza, Col-
diretti Veneto; Stefania Battag-
gia e Francesco Bortoluzzi, Co-
mune di Venezia; Marta Ugolini,
Comune di Verona.

Gli ospiti si sono concentrati
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sulle sfide e le opportunita del
settore, guardando anche al si-
stema Paese e alla politica: negli
ultimi anni, infatti, il peso rela-
tivo del turismo all'interno del
sistema produttivo italiano é
cresciuto in modo significativo,
contribuendo in maniera sem-
pre pit rilevante al Pil nazionale
e alla creazione di occupazione.
Questa evoluzione impone,
quindi, una riflessione seria e
approfondita sull'inquadramen-
to normativo del comparto: se-
condo i relatori & necessario ag-
giornare e rafforzare il quadro
legislativo per garantire una go-
vernance piu efficace, una mag-
giore valorizzazione dellerisorse
territoriali e una tutela adeguata

degli operatori del settore. Solo
cosi sara possibile sostenere una
crescita equilibrata e duratura,
capace di rispondere alle sfide
globali e di promuovere un mo-
dello di sviluppo turistico soste-
nibile e inclusivo.

Un impegno per il futuro

Al termine dei lavori sono stati
consegnatiipremi di Laurea isti-
tuiti da Manageritalia Veneto e
Ciset e destinati a laureandi e
laureati del Triveneto con tesi di
laurea su studi/casi di imprese
del turismo. Quest’anno sono
statetreletesidilaurea premiate,
un modo per valorizzare e soste-
nere i giovani di talento che con
impegno e competenza si avvi-

cinano al mondo del turismo.
Ha chiuso l'incontro Lucio Fo-
chesato, presidente Managerita-
lia Veneto, ricordando che «la con-
clusione del progetto “Turismo:
Giovani — Imprese — Lavoro. Il
Veneto verso Milano-Cortina
2026” rappresenta un momento
importantedi sintesierilancio:in
quattro anni abbiamo costruito
un percorso condiviso con istitu-
zioni, imprese e scuola, per valo-
rizzare il capitale umano e affron-
tare con visione le sfide del turi-
smo veneto nei prossimi anni,
puntando su formazione, mana-
gerialita, valorizzazione dei giova-
ni e nuovi modelli di business.
Ora sta a tutti noi attuare quanto
emerso in questi anni». |
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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.

TAC IN STUDIO
LASER PER TERAPIE ODONTOIATRICHE

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

STUDIO DENTISTICO
SORR'SO & SALUTE Dir. San. Dottssa Maria Isabel Pareja Carrilo - Odontoiatra

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




Dati, emozioni e storytelling:

la nuova

alchimia

della comunicazione

A tu per tu con Andrea Fontana, managing director di ROl Comunicazione, so-
ciologo della comunicazione e dei media narrativi, docente di Storytelling e
narrazione d’impresa presso ['Universita di Pavia.

Enrico Pedretti

La comunicazione non é piu
quella di una volta. Cosa signi-
fica comunicare un brand o
un’azienda oggi?
«Comunicare oggi non significa
piu dire qualcosa di sé, ma farsi
percepire in un certo modo. Le-
cosistema media in cui viviamo
¢ iperconnesso, ogni parola, ge-
sto o silenzio viene interpretato
e condiviso. La comunicazione
¢ diventata quindi una forma di
governo della presenza: non ba-
sta esserci, bisogna dare senso a
ogni forma di apparizione pub-
blica.Ilverovalore non stanella
quantita di messaggi diffusi,
ma nella coerenza percettiva
che un brand riesce a mantene-
re nel tempo. Oggi non si tratta
piu solo di “‘comunicare bene”,
ma di abitare la mente colletti-
va con un’identita chiara e rico-
noscibile. Ci sono aziende che
costruiscono relazioni solide

non perché parlano di pit, ma
perché sanno far sentire il pro-
prio ruolo e la propria utilita
nella vita delle persone».

In che modo la partecipazione

fa la differenza tra essere se-

guiti o ignorati?
«La percezione € la vera valuta
del nostro tempo. Non conta
quanto comunichi, tutti comu-
nicano, ma come vieni sentito e
ricordato. Un brand puo essere
tecnicamente eccellente, ma se
non genera fiducia o empatia,
resta invisibile. Nell'epoca della
saturazione narrativa, la diffe-
renza tra essere seguiti o igno-
rati dipende dalla qualita per-
cettiva che riesci a imprimere
nella mente e nel cuore del tuo
pubblico. In molte realta oggi si
“vince” non con lofferta piu
competitiva, ma con la reputa-
zione piu credibile. Ci sono

aziende che riescono a spostare
interi mercatinon cambiandoil
prodotto, ma il modoin cui ven-
gono percepite: da fornitrici di
servizi a partner di senso per
clienti e comunita».

ROI Comunicazione dichiara di
mettere al centro perception
management, emotional design
estorytelling: cosa c'é di nuovo?

Andrea Fontana

é sociologo della
comunicazione

e pioniere

della narrazione
d'impresa,
advisor in
narrazione
d'impresa,
docente di
Corporate
storytelling
all'Universita

di Pavia, autore
di libri

e contributor
di testate
giornalistiche.
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W Dati, emozioni e storytelling: la nuova alchimia della comunicazione

«Abbiamo scelto di integrare tre
discipline che, di solito, vivono
separate: analisi percettiva, pro-
gettazione emozionale e narra-
zione operativa-strategica. Que-
sto ci permette di passare dalla
comunicazione come attivita
tattica a quella come governan-
cedella percezione: nelle attivita
di comunicazione e marketing;
nelle attivita a supporto della di-
rezione HR (abbiamo creato un
set di strumenti che supportano
il coinvolgimento delle persone
nel loro ciclo di vita aziendale:
dall’attraction all'off-boarding);
nella comunicazione dei leader.
Non ci limitiamo a diffondere
messaggi o a realizzare stru-
menti, ma costruiamo ecosiste-
mi narrativi coerenti, capaci di
generare valore reputazionale e
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relazionale: interno ed esterno
alle organizzazioni. Oggi le
aziende non possono piu pensa-
reallacomunicazione come una
funzioneisolata. Devonovederla
come un sistema di influenza
cheunisce cultura interna, espe-
rienza del cliente e presenza
pubblica. Ci sono imprese indu-
striali, ad esempio, che hanno
riscoperto il proprio ruolo cultu-
rale nel territorio e hanno tra-
sformato quella consapevolezza
in un vantaggio competitivo.

Come definirebbe il concetto
di perception management?
«Il perception management é
l'arte, e soprattuttola scienza, di
progettare la realta percepita.
Le percezioni si possono pro-
gettare! Questo significa com-

prendere come diversi sta-
keholder - clienti, dipendenti,
media, istituzioni — interpreta-
no un'organizzazione e lavorare
per allineare questa percezione
con lidentita e gli obiettivi
dell'impresa. E un processo di
ascolto, diagnosi, regia narrati-
va e intervento mediatico. Dalla
prima parola scelta nel discorso
per raccontarsi in convention
all'ultima immagine usata per
comunicare su Instagram. Ge-
stire la percezione non € una-
zione manipolatoria, ma un
esercizio di consapevolezza. Ci
sono aziende che misurano re-
golarmente non solo le perfor-
mance economiche, ma anche
ladistanzatra cio che sonoe cio
che le persone pensano che sia-
no. In molti casi, questa analisi
ha permesso di riattivare fidu-
cia, riposizionarsi e ricucire le-
gami con i propri pubblici».

In un mondo sempre piti visivo
ed emotivo, quale ruolo gioca
'emotional design nella costru-
zione dellidentita di marca?
«Lemotional design ¢ la gram-
matica della fiducia. Le persone
— clienti, dipendenti e stakehol-
der — non ricordano cio che dici,
ma come le fai sentire. Progetta-
re emozioni significa costruire
esperienze coerenti, visive, lin-
guistiche e comportamentali,
che trasformano un messaggio
in sensazione. E il passaggio dal
marketing dell'attenzione al
marketing del sentire, dove le-
stetica e letica del brand si in-



contrano. Ci sono realta sanita-
rie, tecnologiche e finanziarie
che stanno riscoprendo il valore
di un linguaggio piti empatico,
meno tecnocratico. Hanno com-
preso che la fiducia nasce da at-
mosfere coerenti e da gesti rico-
noscibili, non da slogan. E quan-
dolemozione é autentica, diven-
ta capitale reputazionale».

Lo storytelling é centrale da
anni: qual é oggi la chiave per
raccontare storie autentiche e
memorabili?
«Non basta pil raccontare sto-
rie: bisogna costruire universi
narrativi coerenti. Lautenticita
nasce quando cio che un‘azien-
dadice, fa e rappresenta si muo-
ve nella stessa direzione. Le sto-
rie non Servono a promuovere,
ma a generare senso. Una narra-
zione € memorabile solo se di-
venta abitabile, se permette alle
persone di riconoscersi neivalo-
1i che propone. Lo storytelling
efficace € quello che rispetta la
complessita. Ci sono leader che
non nascondono le proprie fra-
gilita, ma le integrano nel rac-
contodella loro crescita e azien-
de che scelgono di mostrare i
propri percorsi, non solo i risul-
tati. E in questa trasparenza che
nasce la credibilita emotiva».

Quali sono le sfide principali
nel gestire la percezione di un
brand in un contesto digitale
cosi fluido?
«La velocita ¢ la prima sfida. La
percezione oggi cambia pit rapi-

damente dei fatti, alimentata da
flussi continui di contenuti e
interpretazioni. Serve una cabi-
na di regia percettiva e narrativa
costante, capace di leggere i se-
gnali deboli, anticipare i trend
emotivi e mantenere coerenza
anche nei momenti di crisi. Ci
sonobrand che si stanno trasfor-
mandoin veri e propriorganismi
narrativi adattivi: sistemi che
ascoltano in tempo reale, deco-
dificano i sentimenti collettivi e
rispondono con linguaggi coe-
renti alla propria identita».

Come si bilancia la creativita
con l'analisi dei dati e delle
performance nella vostra stra-
tegia comunicativa?
«Lacreativita senza analisi é cie-
ca, ma l'analisi senza immagi-
nazione é sterile. I dati ci dicono
cosa accade, la narrazione ci
spiega perché accade. La perce-
zione ci dice come farlo accade-
re. In ROI Comunicazione par-
tiamo da un ascolto strutturato
delle percezioni e traduciamo i
risultatiin content strategy nar-
rative, che si declinano poi in
media, canali e strumenti. Da
qui realizziamo le campagne di
comunicazione e marketing,
ma anche people engagement a
supporto della direzione HR.
Sempre piu aziende stanno
comprendendo che i dati non
devono guidare la comunicazio-
ne oil coinvolgimento delle per-
sone, ma nutrirla. Le metriche
diventano strumenti di empa-
tia: ci aiutano a capire gli stati

d’animo del pubblico, i senti-
menti divita, e a rispondere con
contenuti pit significativi. E un
equilibrio dinamico tra scienza
e sensibilitan.

Quali competenze ritiene
fondamentali per i professio-
nisti della comunicazione del
futuro?
Serviranno tre intelligenze
nuove: culturale, emotiva e nar-
rativa. Chi comunichera dovra
saper leggere la societa, inter-

«Non basta piu raccontare
storie: bisogna costruire
universi narrativi coerenti.
Lautenticita nasce
quando cio che un’azienda
dice, fa e rappresenta

si muove nella stessa
direzione»

pretare gli stati danimo collet-
tivi e costruire connessioni di
senso. Le tecnologie evolveran-
no, ma la capacita di compren-
dere e dare significato restera
profondamente umana. Ci sono
giovani professionisti che oggi
entrano nelle aziende come
“traduttori di senso”: figure ca-
paci di unire psicologia, lingui-
stica e strategia. E questo ap-
proccio ibrido che rendera la
comunicazione del futuro piu
evoluta, piti responsabile e, pa-
radossalmente, pitt umanan.
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Preparati al meglio per la stagione invernale con il nostro programma
esclusivo di presciistica, studiato per chi ama la neve e vuole vivere
le proprie discese al massimo della performance e della sicurezza. Coso
prevede il programma?

1) Un‘analisi completa con tecnologie avanzate per misurare la rotazione
di caviglie e ginocchia, fondomentale per inclinare gli sci (gli spigoli) sulla
neve e guidare la curva; il bilanciamento del peso sugli sci, determinante
per I'efficacia della sciata; I'inclinazione del busto, per aumentare equilibrio
e controllo del gesto tecnico.

2) Dieci sessioni di allenamento personalizzate e individuali con il supporto
del nostro team performance, composto da fisioterapista e preparatore
atletico. Ogni seduta sard mirata a potenziare forza, resistenza e reattivitd,
qualita indispensabili per sciatori e snowboarder di ogni livello.

3) Test finale di performance per misurare i tuoi progressi ed affrontare le
piste con maggiore velocitd, stabilita e sicurezza.

\

o

geWANT RESULT
~ . WORK FOR
YOURSELF

-

CLENTCS R O\

10 sessioni di allenamento +
2 test di valutazione funzionale

SCOPRI L'OFFERTA RISERVATA A TE!
dirigente@topphysio. it
06.36.77.36.77

Gli appuntamenti possono essere programmati
negli orari e nei giorni pib comodi per te
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La nuova era della funzione
commerciale

Segmentazione, tecnologie e un approccio customer centric
per massimizzare le performance

Giovanni Portaluri, sales & business enablement director Wolters Kluwer Italia LR
Manuela Morello, business enablement associate director Wolters Kluwer Italia LR
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afunzione commerciale
delle aziende sta viven-
do una trasformazione
radicale in un contesto
segnato da una rapida evolu-
zione tecnologica, da muta-
menti nei comportamenti dac-
quisto e da una forte pressione
competitiva.
Wolters Kluwer Italia Legal &
Regulatory, divisione dell'omo-
nimo gruppo globale che opera
in oltre 180 paesi con piu di
21.000 dipendenti, ha avviato
un percorso evolutivo della pro-
pria funzione commerciale, in
coerenza con la strategia del
gruppo che pone il cliente al
centro di ogni processo.

Comprendere i nuovi
comportamenti d’acquisto:
segmentazione e insight
Con un portafoglio che annove-
ra oltre 50.000 clienti, distri-
buiti per area geografica, eta e
contestiprofessionali,la societa
approfondisce costantemente i
loro bisogni e i loro comporta-
menti dacquisto. Una recente
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indagine che la divisione ha
condotto in Italia su oltre 1.000
professionisti (tra prospect e
clienti) ha permesso di identifi-
care tre segmenti distinti di
clientela: clienti che preferisco-
no acquistare tramite figure di
vendita sul territorio e valoriz-
zano la connessione personale
(39%); clienti che apprezzano la
vicinanza fisica di una figura
esperta ma sono aperti alla co-
municazione da remoto tramite
video call (28%); clienti che con-
frontano autonomamente solu-
zioni tramite il web, prediligono
transazioni online e interazioni
completamente digitali (33%).

Questa segmentazione della
clientela e dei prospect ha per-
messodielaborare account plan
e campagne di marketing mira-
te, sfruttando le diverse propen-
sioni al canale di acquisto. La
sfida perl'aziendarimaneil con-
tinuo affinamento di questo ap-
proccio, che non é statico ma
costantemente influenzato da
dinamiche demografiche, cultu-
rali, territoriali e, soprattutto,

tecnologiche e di prodotto. I ca-
nali commerciali sono quindi
chiamati a un fine tuning conti-
nuo per individuare i modelli di
contatto e le modalita di enga-
gement pit efficaci.

Limpatto dell'lA

nei workflow dei clienti
Lintroduzione dell'intelligenza
artificiale generativa (GenAl)
nei processi decisionali e opera-
tivi dei clienti ha innescato una
vera e propria modifica della
scala dei bisogni e ha ridefinito
lo scenario competitivo. Le sur-
vey annualicondotteda Wolters
Kluwer a livello globale (Future
ready lawyer e Future ready ac-
countant) evidenziano una si-
gnificativaaccelerazionenell’at-
tenzione verso questi strumen-
ti, con due indicazioni chiare.
L'adozione é diffusa: 1a maggior
parte degli intervistati gia inte-
gra oritiene che dovra integrare
a breve strumenti di IA genera-
tiva nel proprio workflow. Si as-
siste poi a una crescita degli in-
vestimenti: piti della meta pre-



vede di aumentarli in IA nei
prossimi tre anni, aspettandosi
benefici sostanziali in termini
di automazione ed efficienza.
Di conseguenza, le aziende del
settore devono necessariamen-
te formare la forza vendita sulle
soluzioni IA e sul loro impatto
concreto nei processi del clien-
te, dotando il personale di com-
petenze sia di processo che tec-
nologiche per avvalorare la pro-
pria offerta in un mercato in
rapida espansione e popolato
da nuovi competitor.

Il sales enablement

come leva strategica

di performance

Questi segnali provenienti dal
mercato rendono imprescindi-
bile riconoscere la centralita
del sales enablement: I'insieme
di strumenti, processi e com-
petenze che massimizzano le
performance dei canali com-
merciali. Questa funzione in-
dividua modelli di vendita pitu
coerenti con le esigenze del
mercato e i comportamenti dei

clienti target. In un'ottica di
personalizzazione del go-to-
market e di approccio multica-
nale, ¢ fondamentale adottare
strumenti che dimensionino e
guidino le azioni di vendita,
permettendo di attivare tem-
pestivamente interventi cor-
rettivi o integrativi.

Visione, tecnologia,
metodo: il nuovo
paradigma del successo
commerciale

Comprendere i clienti in pro-
fondita, evolvere le skill sales

secondo I'innovazione tecnolo-
gica e fare del sales enablement
il cuore strategico dell'organiz-
zazione commerciale sono
azioni decisive per garantire il
successo.

In un mondo che muta a velo-
cita esponenziale, le aziende
dovranno saper coniugare vi-
sione, tecnologia e metodo
nell'evoluzione continua del
proprio go-to-market, costruen-
do reti commerciali capaci di
generare fiducia, scalabilita e
relazioni di soddisfazione e di
lunga durata.

Wolters Kluwer Italia Legal & Regulatory e Manageritalia sono partner del CEL - Commer-
cial Excellence Lab di Sda Bocconi, un centro di conoscenza, unico in Italia e in Europa,
dedicato all’eccellenza in ambito commerciale e nato dalla collaborazione tra mondo
accademico e imprese. La partnership con Manageritalia ha l'obiettivo di supportare i
manager commerciali nell'affrontare i cambiamenti in atto e diffondere la cultura mana-

geriale all'interno del tessuto imprenditoriale italiano.

https://bit.ly/CEL-SdaBocconi
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Sicilia: una crescita
responsabile

A Ragusa il quarto incontro del ciclo promosso
da Manageritalia Sicilia dedicato alla transizione
verso modelli di sviluppo piu equi e sostenibili:
imprese, istituzioni e manager a confronto

Pierfilippo Maggioni, csr specialist Manageritalia
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i e tenuto il 2 ottobre
scorso a Ragusa il
quarto incontro del
ciclo“Lasfidadella so-
stenibilita - Stakeholders a
confronto’, un percorso in cin-
que tappe promosso da Mana-
geritalia Sicilia con il coordina-
mento del vicepresidente Davi-
de Frangiamore.
L'iniziativa mira a diffondere
sul territorio siciliano unanuo-
va cultura dimpresa stimolan-
do il dialogo tra aziende, istitu-
zioni, universita e manager sul
ruolo centrale della sostenibili-
ta nella crescita economica e
sociale della Sicilia e delle sue
imprese.

Esg e sistemi di gestione

Questo appuntamento € stato
dedicato all'esplorazione della
sinergia tra criteri Esge sistemi
di gestione. Un tema sempre
pil centrale per imprese, pro-
fessionisti e pubbliche ammi-
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nistrazioni, chiamati a rispon-
dere anuove sfide normative, di
trasparenza e competitivita.
Un'occasione preziosa per in-
formarsi, confrontarsi e diven-
tare parte attiva nella costru-
zione di un futuro sostenibile e
misurabile.

Condivisione e visione
comune

Il pomeriggio havisto alternar-
si gli interventi di accademici,
esperti del settore, rappresen-
tanze aziendali e imprenditori,
che hanno esplorato come una
“gestione sostenibile” sia capa-
ce di generare vantaggi compe-
titivi in termini di crescita, ge-
stione, reputazione e dialogo
con gli stakeholder.

Carmine Pallante, presidente
di Manageritalia Sicilia, ha di-
chiarato: «Questo appunta-
mento € molto piu di un sem-
plice evento: € un momento di
condivisione, visione e respon-

sabilita. L'attenzione all'impat-
to ambientale e sociale puo e
deve diventare un tratto distin-
tivo delle nostre imprese, un
motore di innovazione e repu-
tazione capace di generare va-
lore per tutto il sistema econo-
mico siciliano. Raccontare con
trasparenza il proprio impegno
in questo ambito significa co-
struire fiducia, attrarre investi-
menti e aprirsi a nuove oppor-
tunita di sviluppo».

Il valore sociale

per il territorio

I1 sindaco di Ragusa, Giuseppe
Cassi, ha sottolineato: «Il ragu-
sano soffre la mancanza di in-
frastrutture e di servizi, ele-
menti che, purtroppo, favori-
scono la migrazione giovanile.
Dobbiamo quindi intervenire
per attrarre imprese, turismo,
investimenti, formazione, ma-
nagerialita e impresa; dobbia-
mo essere in grado di rendere
nuovamente effervescente la
nostraeconomianel solcodella
sostenibilita sociale, cosi che il
nostro territorio possa soprav-
vivere».



Da sinistra, Davide Frangiamore,
vicepresidente Manageritalia Sicilia,
Stefano Ricca, ad Ricca IT; Maurizio
Mazzapicchi, head of Italy core scheme
certification decision maker Rina Services;
Pierluigi Catalfo, presidente del corso di
laurea Mies, Universita di Catania (sede di
Ragusa); Agata Matarazzo, docente di Scienze
merceologiche, dipartimento di Economia e
impresa, Universita di Catania; Daniele
Mariani, marketing director Lbg Sicilia.

Governance e competenze
per il cambiamento

Tra gli interventi da segnalare
quello di Antonella Leggio, vi-
cepresidente della Banca Agri-
cola Popolare di Sicilia: «La so-
stenibilita ¢ ormai un mustnelle
aziende. Perd non é ancora suffi-
cientemente diffusa l'idea che
debbaintegrarsi profondamente
con la governance: le attivita Esg
devono seguire una pianificazio-
ne strategica complessiva, non
possono essere isolate. Solo cosi
si puo creare valore, gestire i ri-
schi, ottimizzare lefficienza e
raggiungere obiettivi concreti.
Servono poi competenze specifi-
chee qualificate, capaci anche di
favorire loccupazione: questo &
determinante anche per il no-
stro territorio».

Paroleacuié seguitol'intervento
di Maurizio Mazzapicchi, head
of Italy core scheme certification
decision maker di Rina Services,
sulla certificazione di sostenibi-
lita come leva strategica: «Per
molti la certificazione € ancora
vista come un bollino, ma il va-
lore interno, di ottimizzazione
dei processi, ed esterno, di affida-

bilita nella partecipazione ai
bandi e nell'ottenimento dei fon-
di, € incommensurabile».

Formazione e cultura
d'impresa

Fondamentale, per la creazione
e diffusione di nuovi modelli di
sviluppo,ilruolodella formazio-
ne accademica, come ha spiega-
to Pierluigi Catalfo, presidente
del corso di laurea in Manage-
ment delle imprese per 'econo-
mia sostenibile dell'Universita
di Catania (Mies): «Accanto alla
formazione e al trasferimento di
competenze, I'Universita ha
I'importante compito di creare
legami con il territorio che abita
attraverso attivita culturali che
coinvolgano gli stakeholder lo-
cali. Mies sta riuscendo a farlo:
hainstauratolegamiforticonla
Cna, con le banche ele istituzio-
ni finanziarie, con gli ordini del
lavoroeoraancheconimanager
e Manageritalia».

L'esperienza delle imprese

Prima della tavola rotonda, Ste-
fano Ricca, amministratore de-
legato di Ricca IT, ha presentato

il punto di vista delle imprese:
«Nella nostra azienda siamo
particolarmente attenti alla di-
mensione sociale: all'interno
dei team, dal pit tecnico al cda,
pratichiamo la leadership diffu-
sa, guardiamo al benessere delle
persone e al territorio, con pro-
getti di formazione nelle scuole
e di riqualificazione degli spazi
delluogo. Tutto questo ciha per-
messo di crescere molto, sia tec-
nicamente sia nei numeri».

Prossimi passi

All'incontro hanno partecipato
anche Maurizio Attinelli, pre-
sidente Odcec Ragusa; Giusy
Saraceno, presidente Ordine
consulenti del lavoro Ragusa;
Paolo Battaglia, commerciali-
sta; Fabio Firullo e Alessandro
Angelica, rispettivamente re-
sponsabile sostenibilita e re-
sponsabile green transition di
Baps; Daniele Mariani, marke-
ting director Lbg Sicilia.
L'appuntamento conclusivo
della “Sfida della sostenibilita -
Stakeholders a confronto” si
svolto mercoledi 3 dicembre a
Palermo.
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RICONOSCIMENTI

Il welfare dei dirigenti conquista
il Global Welfare Summit

Cfmt - Centro di formazione management del terziario
premiato per la prima piattaforma contrattuale nata dalla visione
di Manageritalia e Confcommercio

Intervengono:-

Fmt

ICA. COME TE,

Nicola . gnuolo - Direttore (

an - 4
\: ~schi’ - *gretari~ ? 4 fanageritalia
. < ;i

‘he del
se per

Da sinistra, Massimo Fiaschi, segretario
generale Manageritalia; Guido Lazzarelli,
direttore centrale Politiche del lavoro

e Welfare Confcommercio-Imprese per
['talia; Nicola Spagnuolo, direttore Cfmt.

0 scorso 23 ottobre, a Ro-  volta una sezione dedicata alle le del terziario, per il progetto

ma, presso Villa Miani,si eccellenze contrattuali e territo- “Welfare dei dirigenti del terzia-

é tenuta la seconda edi-

zione del Global Welfare
Summit, 'appuntamento dedi-
cato alle migliori best practice
del welfare in Italia che riunisce
istituzioni, imprese e attori del
welfare e della contrattazione
collettiva. L'edizione 2025, inti-
tolata “Eccellenze che ispirano’,
ha puntato su esperienze con-
cretamente operative e replica-
bili, introducendo per la prima

) DIRIGENTE - DICEMBRE 2025

riali.

Lobiettivo? Valorizzare quei mo-
delli collettivi che, a livello na-
zionale e locale, hanno saputo
ampliare le tutele, sperimentare
nuove soluzioni e generare rica-
dute concrete sui lavoratori e
sulle comunita di riferimento.
Ed é in questo quadro che 1'Os-
servatorio Italian Welfare ha as-
segnato il riconoscimento a
Cfmt, in qualita di ente bilatera-

rio” e per il ruolo pionieristico
svolto nella gestione della prima
piattaforma di welfare contrat-
tuale dedicata ai dirigenti, capa-
cediintegrare prestazioni, servi-
Zi e strumenti innovativi in un
modello organico e replicabile.

Il premio rappresenta anche un
riconoscimento alla visione di
Manageritalia che, insieme a
Confcommercio, ha posto le basi
di questo progetto attraverso il



rinnovo del contratto collettivo
dei dirigenti del terziario siglato
nel 2023. Da quella scelta € nata
lidea di un welfare aziendale
contrattuale innovativo, oggi re-
alizzato e gestito da Cfmt, che
mette a disposizione dei dirigen-

ti strumenti di sostegno in ambi-
ti chiave come la salute, 1a previ-
denza,laformazione,l'istruzione
e il benessere familiare.

Con questo riconoscimento,
I'Osservatorio Italian Welfare ha
voluto premiare le realta che si

sono distinte per la capacita di
sviluppare iniziative innovative
e inclusive, valorizzando espe-
rienze contrattuali, territoriali e
aziendali in grado di generare
valore sociale, organizzativo e di
comunita.
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Davide Mura

ROBERTA TAGLIAVINI
LA MERCANTE DI BRERA

UNA STORIA DERIBELLIDKE. TALENTO E PASSIONE

Una business woman a Brera

Mercante e antiquaria, Roberta Tagliavini € un
punto di riferimento del modernariato in Italia: il
suo negozio di via Fiori Chiari a Milano é un'istitu-
zione, sinonimo di gusto e competenza. Ma la sua
storia € molto piu di un successo professionale: e
un viaggio di coraggio e liberta. Con talento e vi-
sione, da commessa diventa imprenditrice e pio-
niera del modernariato, anticipando i cambiamen-
ti del gusto e dello stile. In questa autobiografia
che si legge come un romanzo, racconta una vita
fatta di intuizioni, sfide e rinascite.
LamercantediBrera, Roberta Tagliavini, Sperling & Kupfer,
pp. 208, € 1990.

= dallESTERO

IL PAESE CHE ANTICIPA LE SFIDE DELL'OCCIDENTE

FEDERICO
RAMPINI

La lezione del
Giappone

Anatomia del Sol Levante

Ilmondo riscopre il Giappone: meta turistica in pieno
boom, ma anche laboratorio d'avanguardia per le
sfide del futuro. Dietro il successo culturale si na-
sconde una potenza tecnologica e una profonda
spiritualita che influenzano ['Occidente da decenni.
Federico Rampini, che lo conosce da oltre qua-
rant'anni, racconta un paese di contrasti: moderno e
tradizionale, disciplinato e ribelle. Dal problema
dell'invecchiamento alla sfida con la Cina, il Giappo-
ne diventa una lente per capire il nostro futuro e le
nuove forme del potere globale.

La lezione del Giappone, Federico Rampini, Monda-
dori, pp. 336, € 20.

Customer service: “abbraccia” chi ti detesta

In un'epoca in cui la reputazione si costruisce online in pochi secondi, Hug
your haters di Jay Baer mostra come trasformare le lamentele dei clienti in un
vantaggio competitivo. L'autore parte da un dato chiave: solo il 5% dei clienti
insoddisfatti si lamenta, mentre gli altri spariscono. Se ascolti chi ti critica e
rispondi ai commenti negativi con empatia, mettendoti nei suoi panni, non
solo risolvi i problemi, ma rafforzi la fedelta nei tuoi confronti. Attraverso
esempi concreti — come Debbie Goldberg di Fresh Brothers Pizza, che rispon-
de personalmente alle recensioni, 0 Wade Lombard di Square Cow Movers,
che haimparato a prevenire reclami comunicando meglio — Baer dimostra che

ogni critica & un‘opportunita. Due strumenti pratici guidano il libro: il metodo H.O.U.R.S. (Human, One chan-
nel, Unify, Resolve, Speed) per gestire i reclami con rapidita e umanita, e FE.AR.S. (Find, Empathy, Answer,
Reply, Switch) per affrontare le lamentele pubbliche sui social. Con uno stile chiaro e diretto, Baer invita le
aziende ad “abbracciare i propri haters” perché un cliente ascoltato e recuperato diventa il piu fedele di
tutti. Un libro essenziale per chiunque lavori con il pubblico e voglia trasformare le critiche in valore.

Hug your haters, Jay Baer, Porfolio, pp. 240, $30.
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Claudia Corti

IL PANETTONE SI FA ARTE

C’é qualcosa di profondamen-
te poetico nei dolci lievitati:
quella lenta ascesa della pasta
sembra sempre raccontare una
promessa di festa. E forse e per
questo che, lungo i secoli, questi
dolci sono diventati non solo
protagonisti delle tavole, ma an-
che dettagli preziosi di dipinti,
racconti e tradizioni popolari.

Il panettone, in particolare, na-
sce a Milano come un intreccio di
leggende e profumi. C'é chi parla
del falconiere Ughetto, innamo-
rato tanto disperato quanto ge-
niale che per conquistare la sua
adorata avrebbe inventato un
pane “arricchito” di uvetta e frut-
ta secca. E c'é chi preferisce la
versione di Toni, sguattero alla
cortedi Ludovicoil Moro, il quale,
accortosi cheil cuoco aveva fatto
irrimediabilmente bruciare il
dolce, salvo il banchetto del Du-
ca con un impasto improvvisato
e capriccioso a base di lievito
madre, uvetta, farina, zucchero e
uova... il “Pan del Toni” appunto,
ovvero il panettone. Quale che

Filippo De Pisis, Natura morta
con panettone, olio su tela, 1941,
Udine, Casa Cavazzini.

sia la storia vera, intorno al
Quattrocento questo pane dolce
diventa un simbolo: € un dono,
una celebrazione, un piccolo te-
soro da condividere.

E mentre nelle cucine i forni ri-
bollono di vita, gli artisti, sem-
pre attenti al mondo che li cir-
conda, iniziano a inserirne trac-
ce nelle loro opere. Nelle nature
morte del Seicento, ad esempio,
i pani gonfi e dorati e arricchiti
con frutta o spezie non sono mai
solo “cibo”™ sono simboli di ab-
bondanza. Pieter Bruguel il Vec-
chio nel 1567 li usa per decorare
iltavolo diun banchetto nuziale,
vero simbolo di festa e aggrega-
zione, mentre pochianni pid tar-
diClara Peeters lidipinge taglia-
ti a meta, in modo da far vedere

CURIOSITA

s

'impasto soffice e il ripieno.
Qualche anno prima era stato il
milanese Arcimboldo a raffigu-
rare pani e focacce dolci nella
serie delle celeberrime Stagioni
come elementi simbolici, men-
tre nella seconda meta del XVIlII
secolo sara Jean Baptiste Char-
din a dare vita sulla tela a un'e-
norme brioche soffice e burro-
sa, dalla forma cilindrica, l'ante-
nato piu prossimo al nostro
panettone.

E proprioil panettone, quello che
conosciamo, diventa protagoni-
sta nell'Ottocento, quando la
borghesia trasforma la pasticce-
ria in un‘arte vera e propria, e le
illustrazioni e le stampe celebra-
no questi dolci come piccoli mo-
numenti alla modernita.

Conil Novecento, poi, il panetto-
ne inizia a viaggiare. Le sue sca-
tole colorate, illustrate da grafi-
ciepubblicitari, diventanoicone
pop prima ancora che la parola
“pop” fosse di moda. Le tinte vi-
vaci e le immagini festose rac-
contano un'ltalia che cambia,
che scopre il design e la comu-
nicazione visiva. E il panettone,
intanto, resta li, fedele, profu-
mato, un po’ nostalgico; non so-
lo un dolce ma un simbolo cul-
turale. E memoria, arte che pas-
sa dalla cucina ai musei, un rac-
conto che continua a lievitare,
anno dopo anno, come un impa-
sto lasciato accanto alla fine-
stra: tranquillo, paziente, pronto
a diventare festa.

La prima azienda a produrre panettoni a Milano fu il laboratorio
di Angelo Motta nel 1919 in via della Chiusa. La richiesta crebbe
talmente tanto in pochissimo tempo da costringerlo a spostarsi
in uno stabilimento in viale Corsica e ingaggiare in alta stagione
ben mezzo milione di galline per le uova fresche!
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LETTURE per MANAGER
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LA LEADERSHIP OLTRE LA CASELLA

IN ORGANIGRAMMA

li scaffali delle librerie traboccano di volumi
Gsulla leadership. Cosa distingue Leader per
scelta di Enrico Zanieri (Franco Angeli editore, 173
pagine)? La risposta e nel sottotitolo del libro stes-
so: Un viaggio pratico per guidare se stessi e gli
altri senza autorita formale. Questi due concetti -
praticita e leadership senza autorita formale - ne
fanno unarisorsaessenziale perimanager, special-
mente per chioperaal difuori delle rigide gerarchie
dell’'organigramma.

Questo non é un testo di pura teoria, ma un ma-
nuale orientato all'azione.
Scritto da un project ma-
nager che ha gestito pro-
getti complessi con sca-
denze stringenti e budget
definiti, spesso senza
avere lautorita formale
sulle risorse coinvolte, il
libro offre uno specchioin -

Cui i manager potranno ‘
riconoscersi senza diffi-
colta.

Dall'esperienza diretta di

Zanieri, comprendiamo per SC@"“O

UN VIAGGIO PRATICO
PER GUIDARE SE STESSI E GLI ALTRI
SENZA AUTORITA FORMALE

come muoverci quando
non abbiamo tutte le ri-
sposte, quando dobbiamo
affrontare situazioni per
le quali non siamo total-
mente preparati o ci man-
cano le informazioni per
decidere. Solo dopo su-
bentra la teoria, citando
autori fondamentali del
pensiero manageriale co-
me Carol Dweck, Peter Drucker, Henry Ford, Simon
Sinek o Daniel Kahneman. L'obiettivo non € impor-
re una dottrina, ma rinforzare e dare un nome ai
comportamenti di successo gia sperimentati sul
campo.

Zanieri ci dimostra che la leadership € una scelta
consapevole e un insieme di azioni quotidiane, non
un titolo. Per i manager, questo si traduce nell'im-
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Enrico Zanieri

FrancoAngeli

perativo di guadagnare rispetto e credibilita attra-
verso la coerenza e l'affidabilita, anziché la sempli-
ce imposizione gerarchica.
Il saggio offre spunti di riflessione immediata su
quelle situazioni in cui avremmo potuto fare me-
glio, coinvolgere persone chiave o fermarci a valu-
tare le conseguenze di una certa scelta. Il tema
centrale e che la leadership e fatta di decisioni
prese in situazioni di incertezza. Zanieri enfatizza
come il processo decisionale debba essere costan-
temente allenato, perché agire genera chiarezza,
produce informazioni
utili e accelera l'appren-
dimento.
Gestire progetti e per-
sone in condizioni di in-
certezza significa anche
affrontare e trasforma-
re il fallimento. Su que-
’ ? sto tema,fl’autor; pro-
/ pone una frase che me-
./i,,/ rita di essere un prome-
moria quotidiano per
ogni leader: “Un falli-
mento non € la fine ma
un prototipo. E il primo
modello di qualcosa che
puo funzionare meglio”.
Questa prospettiva tra-
sforma l'errore da osta-
coloafontediapprendi-
mento, un processo che
ci permette di cristalliz-
zare la “lezione utile”
che, altrimenti, non sa-
rebbe mai emersa.
Leader per scelta € un libro mirato che parla diret-
tamente ai manager, fornendo gli strumenti per
uscire dalla trappola della “gestione passiva” e
abbracciare un ruolo di leadership attiva e in-
fluente.
E una lettura ricca di linee guida ed esempi pratici.
Potreste essere costretti a rileggerlo piu volte per
apprezzare la profondita di tutti i suoi concetti.
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Daniela Fiorino daniela.fiorino@manageritalia.it

NUOVE TUTELE IN CASO DI GRAVI
PATOLOGIE INVALIDANTI

Soffro di una patologia di natura onco-
logica che, periodicamente, non mi per-
mette di svolgere le mie funzioni lavo-
rative. Ho letto di un nuovo congedo
introdotto per permettere alle persone
che si trovano nelle mie condizioni di
mantenere il posto di lavoro, senza di-
ritto alla retribuzione, per un periodo di
24 mesi. Vorrei sapere se si applica an-
che ai dirigenti.

P.L. - Milano

Lart. 1della legge 18 luglio 2025, n. 106, in
vigore dal 9 agosto 2025 e contenente
“Disposizioni concernenti la conservazio-
ne del posto di lavoro e i permessi retri-
buiti per esami e cure mediche in favore
dei lavoratori affetti da malattie oncolo-
giche, invalidanti e croniche”, si applica a
tutti i lavoratori dipendenti, compresi i
dirigenti, affetti da malattie oncologiche
o invalidanti o croniche, anche rare, che
comportino un grado di invalidita pari o
superiore al 74%.

La norma in parola prevede che, una vol-
ta esauriti gli altri periodi di assenza giu-
stificata, con o senza retribuzione, spet-
tanti al dipendente a qualunque titolo,
egli possa richiedere un congedo non
superiore a 24 mesi, in modalita continua-
tiva o frazionata.

Per fare un esempio, coloro a cui si applica
il cenl per i dirigenti di aziende del terzia-
rio, della distribuzione e dei servizi, sotto-
scritto da Manageritalia e Confcommercio,
possono richiedere tale congedo una vol-
ta esaurito il periodo di comporto pari a
240 giorni in un anno solare, previsto
all'art. 18 del ccnl, e dopo aver utilizzato il
prolungamento della conservazione del
posto di lavoro per malattia, ai sensi del
successivo art. 19, per ulteriori 180 giorni.

Durante il periodo di congedo il dipen-
dente conserva il posto di lavoro, non ha
diritto alla retribuzione e non puo svol-
gere alcun tipo di attivita lavorativa. Il
congedo e compatibile con il concorren-
te godimento di eventuali altri benefici
economici o giuridici. Non € computato
nell'anzianita di servizio né ai fini previ-
denziali, fatta salva la possibilita di pro-
cedere al riscatto del periodo mediante
il versamento dei relativi contributi, se-
condo quanto previsto perla prosecuzio-
ne volontaria all'Inps.

Dunque, restano ferme le disposizioni
pit favorevoli previste dalla contratta-
zione collettiva o dalla disciplina appli-
cabile al rapporto di lavoro, come quella
introdotta nel recente accordo di rinno-
vo del ccnl per i dirigenti di aziende del
terziario, della distribuzione e dei servi-
Zi, sottoscritto il 5 novembre scorso (ve-
di pagina 6).

Manageritalia e Confcommercio hanno
infatti concordato, a beneficio dei diri-
genti affetti da gravi patologie invalidan-
ti, che richiedono di usufruire del conge-
do non retribuito previsto dallart. 1 del-
la legge 106/2025, il mantenimento della
copertura sanitaria Fasdac per lintero
periodo di fruizione del congedo, e fino
a un massimo di 24 mesi, con onere inte-
ramente a carico del datore di lavoro. Il
riferimento normativo é all'art. 13 dell'ac-
cordo di rinnovo del 5 novembre 2025.
Inoltre, il comma 4 dell'art. 1 della legge
106/2025 stabilisce che, decorso il perio-
do di congedo, il lavoratore dipendente,
per lo svolgimento della propria attivita
lavorativa, ha diritto ad accedere priori-
tariamente, ove la prestazione lavorati-
va lo consenta, alla modalita di lavoro
agile.
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IMPORTANTE GRUPPO DI MOBILIERI

showroom di riferimento
EGE DELL’ORTO ARREDAMENTI

www.egearreda.it

Coordinatore convenzioni: Andrea Dell’'Orto - Via G. Galilei, 45 - Seregno (MB)

Tel. 333.7017318

» Scelta dei mobili su oltre 50.000 mq di vaste esposizioni fra le piu serie e qualificate d’ltalia
(in Brianza, a Bergamo, a Como, a Varese, a Gallarate, a Cardano al Campo) con tutte le migliori
marche di cucine, soggiorni, salotti, camere, camerette, mobili bagno, mobili d’ufficio.
Inoltre, ristrutturazioni, porte, parquet, ceramica.

 Importanti sconti sui listini. Consulenza, progettazione, rilievo misure, trasporto e montaggio
compresi nel prezzo. Servizio postvendita. Blocco dei prezzi per merce da consegnare entro 18 mesi.

» Possibilita di vedere una casa domotica perfettamente arredata e funzionante.

* Convenzione estesa ai famigliari.

Il Gruppo di Mobilieri, offre la possibilita di vedere dal vivo tutta la migliore produzione italiana del
mobile con le marche pill prestigiose di DESIGN e ottima PRODUZIONE ARTIGIANALE E SU MISURA.
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Segnali di futuro visti dall’alto

No, non c’entra Marx e neanche Max
(Weber). Ma l'ideologia & sempre
pericolosa, anche per il futuro delle
aziende. Prendiamo la Porsche.
Cos’ha da non insegnarci? Tanta
roba. Per esempio, l'ostinazione
ideologica. Purtroppo, ahimé,
anche cambiamento climatico

e green economy rischiano di
diventare ideologia o, meglio, fede
e idee astratte senza riscontro nella
realta. La quale realta si comporta
diversamente. Soprattutto, quando
la fanno i clienti d’auto sportive,
che di bolidi elettrici, senza
Linconfondibile sound del motore
aspirato, non ne vogliono sapere.
Le auto elettriche sono state un
vero e proprio disastro per Porsche,

con perdite pazzesche, siacome
crollo delle vendite sia come
quotazione in borsa e cacciata del
ceo che aveva scommesso tutto,
nel 2019, sulla titanica “soluzione
finale”: entro il 2030, ’80% delle
Porsche saranno elettriche. Come

€ andata finire lo sappiamo. Male,
anzi peggio, con svalutazione del
modello elettrico da 20omila dollari
a 7omila in pochissimo tempo. Certo,
i problemi delle batterie, i dazi e le
tensioni geopolitiche, ma soprattutto
wishful thinking, moralismo e un
approccio “decentrato sui clienti”.
La follia & che questo scenario era
talmente scontato (lo dico da profano)
che viene da domandarsi se questi
presunti top manager siano solo delle

FUTURE SIGNAL

FUTURE COMMERCE

FUTURE TOPIC
SAVE THE DATE:

https://www.cfmt.it/events/8166_41443

top capre. Come se non bastasse,
la Cina ha escluso i veicoli elettrici
dal nuovo piano quinquennale, il
quale storicamente fissa in modo
granitico le priorita economiche e
industriali. Pechino ora punta ad
altro: tecnologia quantistica, bio-
produzione, idrogeno. E il funerale
del finto o presunto green? Difficile
dirlo. Pero, intanto, ora che tutti
vogliono produrre solo armi per
una bella grande guerra, prendono
le distanze, anche Bill Gates che,
sornione, minimizza ’allarmismo
del climate change: “tranquilli,
non portera alla scomparsa
dell’umanita”. Per dirla con Flaiano,
“la situazione climatica era grave
ma non seria. Ideologia, dunque.


https://www.cfmt.it/events/8166_41443
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https://www.asphalte.com/

- https://tinyurl.com/jws7hb8f
I g n a https://www.leadersofai.com/
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—Future niche

Green economy: solo una nicchia? Ma non
doveva essere il tema del secolo? Da quando

il rosso della guerra ha preso il suo posto, il
verde & pura nicchia, come in passato. Ma puo
funzionare lo stesso. Il brand francese Asphalte
€ un buon esempio di come ribellarsi alla tirannia
dell’obsolescenza programmata e del fast
fashion. Loro sono molto slow (sia come fashion
sia come crescita) e poca obsolescenza, nel
senso che ogni capo d’abbigliamento deve durare
per generazioni. Grezzi e forti. Lazienda si trova
fra laltro all’incrocio di due grandi mondi: quello
della moda di altri tempi, che produce vera
qualita, e quello delle startup, in quanto pensa,
vive e si organizza in modo dinamico e veloce.
Non asfalteranno nessuno, ma a loro interessa il
senso non la competizione.

—Future company

La berlinese Leaders of Al propone percorsi di
formazione online per piccole e medie imprese
che vogliono cimentarsi in soluzioni di IA. Ma sara
vero? Con I'lA non sai mai bene se quello che

vedi € vero o falso. Comprese le foto del team
che stanno in bella vista nella pagina “about” del
sito che presenta l'impresa. Nessuno é reale, qui.

Pura finzione. La forza lavoro digitale di questa

; L ] FA'BH]{]UE FUI.IH DUHEH societa non esiste fuori dal computer, ma diventa
Hﬂ"u Fﬁ.{:ﬂ.l HE iN EU H[] F'E ogni giorno pill autonoma. Presto due domande

saranno inevitabili: chi comanda davvero? E

EH SE A” E[: vuus con chi ho a che fare? E il trend delle imprese Al
_ét _‘ Driven e, come dicono negli States, Al Native,
ovvero startup che partono direttamente con
una soluzione e struttura basate sull’intelligenza

artificiale con poco o quasi zero personale umano.
Da tenere d’occhio.



https://www.asphalte.com/
https://tinyurl.com/jws7hb8f
https://www.leadersofai.com/
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—Future economy
Circolare al palo?

Troppi nemici, in primis il capitalismo. Si, perché
come afferma Susanne Kadner, cofondatrice di
Circular Republic, “l’economia circolare puo
funzionare solo se i modelli di business sono
sostenibili e profittevoli”. Molto profittevoli.

A dirla tutta, da tempo si conoscono le soluzioni
efficaci della circular economy, ma ben poche
aziende la applicano davvero. Da decenni si parla
di riduzione dei rifiuti e risparmio di risorse, ma la
circolarita resta confinata a una nicchia. Il motivo
€ ovvio: l'idea circolare si scontra con la logica
lineare del capitalismo. E difficile immaginare un
reparto vendite premiato perché commercializza
meno prodotti, semplicemente perché questi
durano piu a lungo. | big tech da anni resistono
alla possibilita di rendere gli smartphone
facilmente riparabili. E non & lontano il tempo

in cui emerse che Amazon distruggeva parte dei
resi, perché economicamente non conveniva
rispedire merce nuova una seconda volta. Questo
€ quanto. Si, € vero: gli innovatori che credono in
questa transizione non mancano. FORZA10, con

il progetto Fil Blu (vedi pagina 8), ha trasformato
lemergenza del granchio blu - che devasta
l'ecosistema dell’Adriatico - in opportunita,
proprio grazie alle logiche dell’economia circolare.
Ma sono piccoli e “innocui” per il sistema.

—Future skill
Volonta di potenza

Anche non tirando per forza in ballo Nietzsche e
il suo “oltreuomo” che si libera dai vecchi valori

e crea i propri, resta indubbio che la volonta puo
essere l'essenza della vita e anche del nostro
futuro. Certo, il Karma, il destino e altre cose
“sottili”, ma se non vogliano essere guidati

come dei fessi dall’lA, la volonta deve diventare
di nuovo la “super skill”. Stando piu larghi,
potremmo dire che ci vogliono tre competenze
chiave: sapere, volere e agire. Il sapere descrive
cio che &, il volere cid che deve essere, mentre
agire cio che sara. Se il sapere - e parte dell’agire
- pud essere delegato alle macchine, il volere
resta una prerogativa umana e, soprattutto, una
capacita da recuperare e coltivare. Il volere non
€ innato e questa epoca depressa e nichilista ’ha
distrutto. Dobbiamo uscire dalla comfort zone
digitale e buttarci di nuovo nell’umano, tornando,
forse, alla grandezza spirituale dentro di noi.
Questa facolta diventera decisiva in futuro.

N

SCARICA:
THE FUTURE OF JOBS REPORT 2025
https://tinyurl.com/yyvumx6s


https://tinyurl.com/yyvumx6s
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https://www.thefuturelaboratory.com/

—Future commerce

Ce lo ripetiamo da anni, quasi in modo
meccanico. Non c’é piu spazio per lo spazio
fisico, per il retail in carne e ossa. Vero

e certo é che il futuro AlI-commerce non
aiuta, ma si puo fare e dare di pitt senza
essere eroi del punto vendita reale.

—Al-Commerce

Allarme di Confcommercio: 140mila attivita scomparse in 12 anni e
altre 114mila chiusure entro il 2035. Non sorprende. Va male Uoffline
e va male, in prospettiva, pure Uonline. Trasformare ’e-commerce in
un’esperienza pil “Al-first” pare essere il futuro. Walmart ha appena
fatto un accordo con OpenAl per transazioni tramite ChatGPT.
Chiedi, discuti, scegli e aspetti che la merce suggerita arrivi a

casa senza mai uscire dalla chat. Il tutto include customer care e
conseguente customer satisfaction. Niente di nuovo. E dal 2018 che
ripetiamo che gli assistenti vocali digitali e agenti IA fungeranno da
shopping coach. Lora, infine, & giunta.

SCARICA IL REPORT COMMERCE

OF TOMORROW, TODAY
https://corporate.visa.com/content/dam/
VCOM/corporate/visa-perspectives/trends-
and-insights/documents/commerce-of-

tomorrow-today-report.pdf — N ext co m m e rce

Fiducia e trasparenza saranno i pilastri del commercio guidato
dall’lA. Il settore, che ogni giorno coinvolge miliardi di persone,

si avvia verso trasformazioni difficili da prevedere. Visa, insieme
all’Institute for the Future, ha individuato quattro tendenze
destinate a ridefinire in profondita U'esperienza d’acquisto e vendita
- cambiamenti potenzialmente pil incisivi della stessa rivoluzione
digitale degli ultimi vent’anni - nel nuovo rapporto “Commerce

of Tomorrow, Today™.



https://www.thefuturelaboratory.com/
https://corporate.visa.com/content/dam/VCOM/corporate/visa-perspectives/trends-and-insights/documents/commerce-of-tomorrow-today-report.pdf

https://corporate.visa.com/content/dam/VCOM/corporate/visa-perspectives/trends-and-insights/documents/commerce-of-tomorrow-today-report.pdf

https://corporate.visa.com/content/dam/VCOM/corporate/visa-perspectives/trends-and-insights/documents/commerce-of-tomorrow-today-report.pdf

https://corporate.visa.com/content/dam/VCOM/corporate/visa-perspectives/trends-and-insights/documents/commerce-of-tomorrow-today-report.pdf
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—Five transformers
Cambiare pelle

leri, oggi e domani. Come si cambia pelle in tempo
utile? Quali sono le trasformazioni, anche di
consumo, del nostro tempo che plasmeranno il
commercio? Eccone cinque da tenere d’occhio.
1) Potere cinese. Levoluzione delle piattaforme
commerciali cinesi e l'impulso per I’Europa.
Piattaforme come Temu e Shein stanno
diventando in Europa veri ecosistemi quotidiani
da studiare come nuove logiche commerciali.

2) Retail agents. Gli agenti IA stanno trasformando
radicalmente il commercio: comprendono i
clienti, prendono decisioni e adattano in modo
dinamico assortimenti, prezzi e servizi.

3) Mercati funzionali. | prodotti del futuro
fondono funzioni salutistiche e performance.
Combinazioni di salute, piacere e tecnologia.
Quotidianita, lifestyle e benessere in un unico
prodotto-servizio.

4) Sostenibilita mainstream. La sostenibilita
diventa lusso pragmatico. Materiali usati,
rigenerati e di alta qualita creano esperienze

di consumo non solo sostenibili, ma anche
accessibili ed emotivamente coinvolgenti.

5) Nuove culture glocal. Il desiderio di vicinanza,
leggerezza e appartenenza a prodotti locali, stili
di vita mediterranei e marchi europei capaci di
trasmettere storie, qualita e autenticita.

—Retail domani
Legge del Tre

Niente di esoterico, tipo “ogni cosa che si fa

torna indietro tre volte nel bene e tre volte nel
male”, ma semplice pragmatismo delle tre T:

truth, transparency, trust. Per Chris Sanderson,
cofondatore di The Future Laboratory, é sui pilastri
verita, trasparenza e fiducia che si costruiscono
rapporti duraturi con i consumatori, soprattutto
nell’era automatizzata. Nel nuovo scenario
commerciale artificiale, la dimensione emotiva
acquista un peso crescente e la relazione tra brand
e cliente va ben oltre la semplice transazione
economica. Da qui l'ascesa di modelli basati
sull’appartenenza: esperienze esclusive rivolte ai
membri di community, dove il brand non comunica
piu verso il cliente, ma insieme al cliente, in una
logica di co-creazione. La sfida per il retail del
futuro sara dunque costruire relazioni autentiche,
basate su valori condivisi e rilevanza esperienziale.
Verrebbe da dire: come sempre!
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—Future topic

La domanda del mese.

Come lavorare e guadagnare
nellera dell'iperautomazione?




—Inquadramento trend

La crescente digitalizzazione e automazione guidata
dall’lA sta portando a una radicale trasformazione
del mondo del lavoro. Come, & tutt’altro che chiaro.
Alcuni esperti delineano scenari foschi con ondate
di licenziamenti e disoccupazione di massa come
conseguenza inevitabile. A seconda degli studi,
entro il 2030 tra il 30% e il 50% dei posti di lavoro
potrebbe essere esposto al rischio di automazione.
C’e chi sostiene che la tecnologia colpira soprattutto
le mansioni semplici, poco gratificanti. Altri sono
convinti, invece, che anche compiti complessi o
creativi siano automatizzabili tramite UIA. Esiste
anche l'idea che 'automazione generi nuovi impieghi:
da un lato perché i guadagni di produttivita creano
nuovi bisogni, dall’altro perché qualcuno dovra

pur progettare e gestire i sistemi automatizzati.
Tuttavia, cio richiederebbe ampi programmi di
qualificazione e non tutti i lavoratori saranno

adatti da un giorno all’altro. Le opportunita
occupazionali potrebbero quindi diventare molto
piu diseguali rispetto a oggi. Lautomazione ha
inoltre il potenziale di ampliare le distorsioni nella
distribuzione dei redditi e, nello scenario peggiore
- se il potenziale di automazione venisse sfruttato
fino in fondo - potrebbe persino erodere le basi
finanziarie dello Stato, per esempio attraverso il
calo dell’imposta sul reddito. Da qui 'aumento
delle richieste di nuovi modelli fiscali. Uno dei piu
discussi € la tassa sui robot: la proposta mira a
tassare il valore creato da robot e algoritmi per
redistribuire reddito o finanziare Uistruzione.

Si discute anche di una tassa sui dati. Un’altra
proposta € il reddito di base incondizionato. Lidea
- una somma fissa senza obbligo di prestazione -
non & nuova, ma guadagna peso nell’era
dell’automazione. Il concetto & controverso.
Idealmente, potrebbe aumentare 'uguaglianza

di opportunita, accompagnare la transizione da
una societa del lavoro a una societa delle attivita

e del benessere personale. Ma, realisticamente,

la disoccupazione potrebbe esplodere prima che i
promessi trilioni si materializzino. Il vero problema
e il timing. Ossia, U'IA elimina milioni di posti di
lavoro prima di generare la ricchezza necessaria a
sostituirli. E poi a che prezzo? Prendiamo i colletti
bianchi negli Stati Uniti. Un reddito di base di 1omila
dollari non rimpiazza nemmeno lontanamente gli
stipendi da 10omila dollari che questi professionisti
guadagnavano. Quindi, di cosa stiamo parlando?
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—Stato dell’arte
Trend di nicchia ma
con impatto universale

—Domande in cerca

di risposte

1) Una tassa sui

robot rischierebbe di
rallentare l'innovazione
se producesse un
livellamento artificiale
dei costi del lavoro,
riducendo gli incentivi
a introdurre tecnologie
di automazione?

2) Come definire basi
imponibili realmente
efficaci per una tassa
sull’automazione?

3) Servirebbero nuove
categorie fiscali per gli

algoritmi, paragonabili a
“classi di reddito digitali”?

4) Lintroduzione di

un reddito di base
incondizionato potrebbe
indebolire 'impegno
di aziende e lavoratori
verso l'aggiornamento
delle competenze?

5) Quale architettura
fiscale sarebbe
necessaria qualora
all’iperautomazione

si affiancasse una
transizione verso una
societa post-crescita?

—Il (futuro) giudizioso

universale

Che aspettarsi? Secondo alcune stime per il
decennio 2012-2022, l'automazione ha eliminato
circa 1,6 milioni di posti di lavoro in Europa, ma

ne ha generati quasi il doppio. Levoluzione futura
resta incerta, soprattutto considerando che
articoli, studi, sondaggi, analisi e previsioni dicono
tutto e il contrario di tutto. Finora, il rischio di
sostituzione ha riguardato soprattutto mansioni
poco qualificate, ma negli ultimi tempi si assiste
gia a un assalto alle posizioni dei lavoratori

della conoscenza di fascia media. La tassa sui
robot resta perlopil un tema teorico, mentre il
reddito di base & oggetto di sperimentazioni, con
risultati perd poco incoraggianti. Se in prospettiva
lautomazione dovesse toccare anche professioni
altamente qualificate, il fabbisogno di nuovi
strumenti compensativi diventerebbe significativo,
cosi come le tensioni socioeconomiche.
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FUTURETECH

JOB DISCOUNTER

Ricordate lo spot di Amazon di
qualche anno fa con magazzinieri
felici e rilassati che ringraziano la
societa per il posto lavoro? Ecco,
ora ringrazieranno i robot. Amazon,
infatti, prevede di sostituire fino a
6oomila persone da qui al 2033. Il
colosso dell’e-commerce fondato da
Jeff Bezos punta ad automatizzare
fino al 75% degli impianti gia entro

il 2027, il che gli permetterebbe di
risparmiare in media 30 centesimi per
ogni oggetto stoccato nei magazzini.

INVENZIONI
& INNOVAZIONI

Nel complesso, i robot potrebbero
permettere ad Amazon di risparmiare
fino a 12,6 miliardi di dollari tra il 2025
e il 2027. Amazon evitera di usare
termini come “automazione” e “IA”,
preferendo espressioni piul neutrali,
come “tecnologie avanzate”. Ma c’e
ancora posto per gli umani. Certi
umani, ovvero i “lavoratori primo
prezzo” o “job discounter”. In Serbia,
Stellantis assume altri 200 operai

a basso costo dal Marocco per la
produzione della Fiat Grande Panda.
Sempre grande la Fiat.

Addio impalcature: arriva Sherpa della
societa di robotica Lucid Bots, il drone
pittore che lavora da solo e vernicia
facciate e strutture in tempi record.

https://www.youtube.com/watch?v=aDmgM5BJm8I

Scarpa robotizzata per correre veloci.
Con Project Amplify, Nike adatta la
tecnologia dagli esoscheletri industriali
ai prodotti per l'uso quotidiano.

https://www.youtube.com/watch?v=rAvaP9RCu5M

NEO Gamma. Il robot maggiordomo
umanoide & gia realta. Un prodotto di
largo consumo che ora si pud comprare
alla modica cifra di 20.000 euro.

https://www.youtube.com/watch?v=LTYMWadOW7¢c

Case history quasi vecchia fa buon brodo
e pessimo futuro. Guardate il video

dei robot di Telexistence, controllati

in remoto con VR. Cosi lavoreremo.

https://www.youtube.com/watch?v=dKnjDpK1_YU

FORZA10 lancia Fil Blu, cibo per gatti a
base di granchio blu, specie invasiva che
danneggia Adriatico. Modo sostenibile
per trasformare un’emergenza in risorsa.

https://www.youtube.com/watch?v=IQjSHKZJUc8

Toyota presenta 'IMV Origin, camion
venduto come telaio incompleto che i
clienti possono configurare in base alle
proprie esigenze come mattoncini Lego.

www.youtube.com/watch?v=an0F66Wn3lw&t=6s


https://www.lucidbots.com/sherpa-drone
https://www.youtube.com/watch?v=aDmgM5BJm8I
https://tx-inc.com/en/home/
https://www.youtube.com/watch?v=dKnjDpK1_YU
https://about.nike.com/en/newsroom/releases/nike-project-amplify-official-images
https://www.youtube.com/watch?v=rAvaP9RCu5M
https://www.1x.tech/neo
https://www.youtube.com/watch?v=LTYMWadOW7c
https://www.gearpatrol.com/cars/toyota-imv-origin-concept/#
https://www.youtube.com/watch?v=anOF66Wn3lw&t=6s
https://forza10.com/progetto-filblu
https://www.youtube.com/watch?v=lQjSHKZJUc8
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PIANIFICARE IL FUTURO

Un mezzo efficace per tutelare

I risparmi e garantire un trasferimento

generazionale rapido, riservato
e fiscalmente vantaggioso

delicato, perché legato al momento della premo-

rienza. In realta, rappresentano uno degli strumen-
ti piu utili per pianificare la successione e assicurare ai
propri cari un passaggio di risorse semplice e sicuro.
Quando manca un testamento, la divisione dell’eredita
puo diventare lunga e complessa: occorrono procedu-
re formali, intervento di pit soggetti e tempi che rara-
mente sono brevi. In questo contesto, la polizza vita si
distingue perché consente di trasferire un capitale di-
rettamente ai beneficiari designati, senza che questo
entri nell'asse ereditario. Per i dirigenti del terziario,
nella Convenzione Antonio Pastore prevista dal ccnl c'e
la garanzia mista a premio unico ricorrente con rivalu-
tazione annua del capitale che consente di accumula-
re un capitale rivalutato anno dopo anno, grazie ai
rendimenti della gestione finanziaria. Anch’essa e
strumento di pianificazione patrimoniale e previden-
ziale, capaci di coniugare tutela dei familiari e costru-
zione di un capitale rivalutato nel tempo.

‘ e polizze vita sono spesso percepite come un tema

Cosa conviene fare

@ Designare chiaramente i beneficiari: € fondamenta-
le per evitare contestazioni e garantire che la volon-
ta del contraente sia rispettata.

@ Integrare con un testamento: la polizza vita € poten-
te, ma non sostituisce del tutto la pianificazione
successoria. Un testamento ben redatto riduce con-
flitti e tempi.

@ Valutare le diverse situazioni familiari: famiglie tra-
dizionali, di fatto, allargate, imprenditoriali o perso-
ne single presentano esigenze diverse. La polizza
vita puo adattarsi a ciascun caso, ma va calibrata
con attenzione.

I vantaggi delle polizze vita

@ Esenzione da imposta di successione: le somme
corrisposte ai beneficiari non sono soggette a tas-
sazione successoria.

@ Rapidita di liquidazione: i tempi di pagamento da
parte della compagnia sono generalmente molto
pitl brevi rispetto alla divisione ereditaria.

@ Riservatezza: 'identita del beneficiario puo restare
discreta, garantendo protezione e privacy.

@ Liberta di scelta: € possibile designare beneficiari
anche estranei alla famiglia, sia al momento della
stipula sia successivamente tramite testamento.

@ Protezione del capitale: il patrimonio destinato tra-
mite polizza non rientra nell'asse ereditario e viene
erogato direttamente.

DICEMBRE 2025 - DIRIGENTE



LIQUIDAZIONE VELOCE DEL CAPITALE

Il capitale assicurato di una polizza vita viene generalmente liquidato in tempi rapidi al beneficiario desi-
gnato, una volta presentata la documentazione richiesta dalla compagnia. Questa disponibilita immediata
di liquidita puo risultare utile per far fronte alle spese connesse alla successione (imposte ipotecarie, ca-
tastali, bolli e altri oneri). Dal 1° gennaio 2025, con l'entrata in vigore del sistema di autoliquidazione
dell'imposta di successione previsto dal decreto legislativo 139/2024, non sara piu I'Agenzia delle entrate
a calcolare l'imposta: spettera agli eredi determinare autonomamente l'importo dovuto sulla base della
dichiarazione di successione e provvedere al relativo versamento.

SUCCESSIONE SENZA TESTAMENTO

Se il beneficiario di una polizza vita é stato nominato specificatamente nella polizza, in caso di successio-
ne legittima riceve il capitale direttamente dall'assicurazione. La somma non rientra nell'asse ereditario,
non deve essere divisa tra gli eredi legittimi e non € soggetta a imposta di successione.

QUANTI FANNO TESTAMENTO IN ITALIA

Un testamento formalizza le volonta di chi lo redige, facendole sopravvivere e riducendo possibili conflitti
tra gli eredi. Secondo l'ultima relazione statistica del ministero della Giustizia (2017), circa un italiano su
sette ha predisposto disposizioni testamentarie, di cui il 75% in forma olografa. Le successioni testamen-
tarie in Italia sono meno del 15% del totale, contro il 29% in Francia e il 50% nel Regno Unito.

J

Attenzione ai limiti

@ Tutela dei legittimari: la liberta di designazione
non é assoluta. Coniuge, figli e ascendenti hanno
diritti riservati. Se la polizza lede tali diritti, puo
essere contestata come donazione indiretta.

@ Polizze finanziarie (unit linked, multiramo): alcune
tipologie con forte componente di investimento
possono avere regole diverse e non sempre godo-
no delle stesse agevolazioni fiscali.

@ Liquidazione subordinata a documentazione: pur
rapida, la liquidazione richiede documenti com-
pleti e puo subire rallentamenti in caso di conte-
stazioni.

Sottoscrivere una polizza vita significa garantire ai
propri cari un capitale certo, rapido e fiscalmente
vantaggioso. Se accompagnata da un testamento e
da una pianificazione successoria consapevole, di-
venta uno strumento prezioso per valorizzare al me-
glio i propri risparmi e assicurare serenita nel “dopo
di noi”. [ |

Per conoscere le polizze vita distribuite
da Assidir scrivi a info@assidir.it
per chiedere di essere contattato

da un nostro consulente.

Le informazioni contenute in questo articolo hanno finalita esclusivamente divulgative e non costituiscono consulenza legale, fiscale o assicurativa. La nor-
mativa in materia di successione e polizze vita puo variare nel tempo e presentare specificita a seconda delle singole situazioni personali e familiari. Prima di
assumere decisioni rilevanti, € sempre opportuno rivolgersi a un notaio, a un avocato o a un consulente esperto in diritto successorio e pianificazione patri-
moniale, cosi da garantire scelte consapevoli e pienamente conformi alla legge vigente.
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You live we care

Vacanze pill serene con

ASSICURAZIONE
VIAGGI

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

Per le tue vacanze sicure

VIAGGI
SCI

Ti protegge in caso di inconvenienti
durante la pratica di sci, snowboard
e pattinaggio sul ghiaccio

Vai su www.assidir.it

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

031.PP02.01.2025.11

SASSIDIR

Molti prodotti, pochi click !
R Polizze di EUROP ASSISTANCE ITALIA

Messaggio pubblicitario con finalita promozionale. Prima della sotto
leggere attentamente il set informativo consultabile sul sito www.ass
ti verra comunque inviato automaticamente al momento dell'elabora
preventivo.

tanti vantaggi!




A\ MANAﬁERITALIAﬁERVIZI
BENESSERE MANAGER

L'antistress che fa bene a te e alla tua performance

?. Cos’e BenEssere Manager

UN SERVIZIO PER TUTTI GLI ASSOCIATI MANAGERITALIA, pensato per aiutare a

gestire stress, emozioni e concentrazione.

Con il supporto di psicologi accreditati Aipa, coordinati dal dottor Giuseppe

Primerano, esperto di gestione dello stress, puoi:

1) fare un test sullo stress;

2) sostenere un collogquio gratuito con uno psicologo;

3) proseguire, se vuoi, con un percorso personalizzato di benessere
psicofisico a tuo carico. Tutto in massima riservatezza e anche online.

Perchéfarlo

LO STRESS NON E UN SEGNO DI DEBOLEZZA. E un segnale del corpo
e della mente che ti dice: fermati, ricaricati, ritrova equilibrio.

Gestirlo significa vivere e performare meglio, come ci insegnano anche
gli atleti di alto livello.

Allenare la mente e la nuova forma di leadership.

La parola all'esperto

«Esistono due tipi di stress:
eustress, utile

e motivante, e distress,
quello cronico che logoran.

Giuseppe Primerano,
psicologo e psicoterapeuta

DIRIGENTE - DICEMBRE 2025
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ELEONORA

manager nel tech

«In pochi incontri sono tornata
“in bolla”».

Ha ritrovato equilibrio dopo

ST U RI E un’acquisizione aziendale.
DI MANAGER
CHE HANNO

DAVIDE

dirigente in una multinazionale

«Mi ha aiutato adare voce
e valore al mio lato emotivo».

PROVATO
IL SERVIZIO

Ha gestito serenamente
un trasferimento all’estero.

ya

Non aspettare di essere sotto pressione per re- COME ACCEDERE
agire. Allenati al benessere, come alleni le tue A BENESSERE

competenze. MANAGER
- lIservizioe fruibile di per-
Prenditi sonaoin videoconferen-
curad te za, nel pieno rispetto del-
la privacy.
FAIIL TEST SULLO STRESS Ogni associazione terri-
https://bit.ly/TestBenessereManager toriale Manageritalia si

avvale di un professioni-
sta di riferimento accre-
ditato Aipa, coordinato
dal dottor Giuseppe Pri-
merano.

SCOPRI BENESSERE MANAGER
https://www.manageritalia.it/benessere-manager

Perché il vero leader parte da sé. E chi sta bene,
guida meglio.

DICEMBRE 2025 - DIRIGENTE



L\\Q CFMT

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

Accendere la motivazione interiore Personal branding A.l. mplicato

Un incontro del “Manager che sa motivare” Il tuo valore, piu visibile. Con l’Al al tuo fianco

Human & Al Yoga coaching: governare il tempo

Come interagire con l'IA per potenziare le competenze Le strategie per “espandere” il tempo e trovare il giusto
manageriali ritmo e respiro nel lavoro e nella vita

Talk like a leader Ritorno alla Mindfulness online

Parlare come un leader per migliorare il lavoro di squadra Dare continuita alla pratica personale

Organizational performance Business development

ChatGPT & Al Tools - Essentials Futuri del lavoro/Lavori del futuro
Produttivita reale con ChatGPT, Copilot, Gemini e non solo Megatrend
19 gennaio ‘ 3 febbraio ‘
ChatGPT & Al Tools - Advanced Tattiche negoziali e contromosse
Strategie avanzate per risultati affidabili e di qualita Negoziare con autorevolezza e incisivita
con ChatGPT, Copilot, Gemini 11 febbraio ‘
? 26 gennaio ‘
Il futuro del denaro
Le novita fiscali della Legge di bilancio 2026 e decreti Megatrend

o (LTI v rebbri
.. . T L . ONLINE 19 febbraio
Un’analisi approfondita delle principali disposizioni fiscali ‘

introdotte dalla Legge di bilancio 2026 e dai decreti
attuativi e collegati

30 gennaio ‘

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.

EX] DIRIGENTE - DICEMBRE 2025



LARTE
DELLIMPERFEZIONE

Errori, relazioni e creativita per guidare il cambiamento insieme.
In arrivo a Roma da gennaio e a Milano da febbraio

N
E in partenza un nuovo ciclo di laboratori espe-

rienziali che prosegue il percorso avviato nel-

le edizioni precedenti, confermando il valore
dell'improvvisazione teatrale come strumento di
crescita personale e professionale.
Anche nel 2026, i formatori e gli attori della com-
pagnia “I Bugiardini” accompagneranno i parteci-
panti in attivita pratiche che favoriscono l'esplora-
zione di competenze trasversali spesso date per
scontate, ma sempre piu rilevanti nella quotidia-
nita manageriale.
Il programma prevede l'introduzione di due nuovi
laboratori, frequentabili singolarmente, dedicati a
temi che incidono profondamente sul modo di
gestire le relazioni, le decisioni e i processi: il rap-
porto con il fallimento, la capacita di generare idee
e la qualita della collaborazione. Ogni modulo
rappresenta un’occasione per osservare da vicino
come tali dimensioni influenzino la capacita di
adattarsi, comunicare con efficacia e navigare con-
testi complessi.
Limprovvisazione teatrale, con la sua struttura
basata sull'ascolto, sull’accoglienza dell'imprevi-
sto e sulla costruzione collettiva, si rivela un am-
biente privilegiato per sperimentare comporta-
menti diversi dal consueto. Attraverso esercizi,
giochidiruolo e dinamiche condivise, i partecipan-
ti vengono invitati a mettersi in gioco, a sospende-

re il giudizio e a sviluppare una postura pit flessi-
bile.

L'esperienza permette di osservare in modo diretto
come strumenti creativi e approcci collaborativi
possano contribuire ad affrontare situazioni pro-
fessionali imprevedibili o complesse, favorendo la
capacita di trovare soluzioni efficaci anche in con-
testi caratterizzati da incertezza. |

[ 3 o [ [ o o [ \
L\\‘ Per informazioni e iscrizioni:

® Roma
https://www.cfmt.it/events/8192_41614

@ Milano
https://www.cfmt.it/events/8192_41622

\_ /
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Hanno collaborato a questo numero

Thomas Bialas, futurologo, giornalista, innovatore, autore e conferenziere, si occupa di progetta-
zione di contenuti e aiuta imprese e istituzioni a ripensare il proprio ruolo e futuro. E ideatore e
curatore di Dirigibile, inserto del mensile Dirigente di Manageritalia. Per Cfmt € responsabile del
progetto Future Management Tools e di Fmt Next Think Tank. (36, 67)

Federico Capeci € managing director di Spain&ltaly insights division Kantar. Laureato in Economia,
master Sda Bocconi, € professore a contratto in Digital marketing al Sole 24 Ore Business School,
insegna inoltre Market research all'Universita Cattolica del Sacro Cuore di Milano. (42)

Claudia Corti ¢ guida turistica per le province di Milano, Pavia, Monza e Brianza. (63)

Manuela Morello, con una significativa esperienza in ambito sales enablement e sales operations
e una solida competenza di analisi di processi e dati, € a capo della funzione business enablement
di WKI LR, con l'obiettivo di coordinare le attivita a supporto di un go-to-market multicanale. (56)

Giovanni Portaluri, con oltre 20 anni di esperienza nel settore dell'azienda in cui opera, guida la
direzione sales & business enablement di WKI LR con 'obiettivo di accelerare la crescita, ottimizzare

gli investimenti in marketing e sales e diffondere nel team la cultura sales excellence. (56)
da Manageritalia

Daniela Fiorino, responsabile ufficio sindacale. (65)
Pierfilippo Maggioni, csr specialist. (58)
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Dir. Sanitario - Dott.ssa Emanuela Bianca

La prevenzione

non ha eta,
noi andiamo
dal dentista!

'ﬁ

PRENOTA UNA VISITA - 0331 962 405 / 971 413

STUDIO MEDICO I NOSTRI SERVIZI
DENTISTICO IMPLANTOLOGIA COMPUTER GUIDATA 35
CON PIU DI 35 ANNI "o o arione cosciente
DI ESPERIENZA. O eceTre Eremicute

ORTODONZIA
Per noi di Odontobi professionalita significa mettere a tua ORTODONZIA TRASPARENTE
disposizione le competenze del nostro staff qualificato; IMPRONTE CON SCANNER INTRAORALE
significa essere sempre aggiornati sulle nuove tecnologie PROTESI FISSE E MOBILI
disponibili; significa fare attenzione alla qualita dei materiali PREVENZIONE E IGIENE
impiegati e soprattutto fornire trattamenti personalizzati in
base alle esigenze cliniche del paziente. ODONTOBI S.r.l.

Via Aronco, 5 - 28053 Castelletto Ticino (NO)
Tel. +39 0331 962 405/ 971 413
odontobi@odontobi.it - www.odontobi.it

Struttura a convenzione diretta M -
con tutti gli associati FASDAC Nord Italia Seguicil Ef.‘ u



PROMES

SANITA
POLISPECIALISTICO

VISITE
SPECIALISTICHE

Cardiologia

Il tuo Centro Polispecialistico
di fiducia a Milano.

Chirurgia vascolare
Dermatologia
Ginecologia
Ortopedia

Urologia V 2 2 - t
Fisioterapia I c I n I a e
Nutrizione

Osteopatia p e r I a t u a
salute

Ecografie

Ecocolordoppler
Ecg da sforzo \
Punto prelievi

Holter pressorio
e cardiaco

Uroflussometria

ODONTOIATRIA

Ortodonzia
Gnatologia
Igiene orale
Implantologia
Protesi

Conservativa

Via Battistotti Sassi, 11 - Ml
Tel. 02.70101012 - www.promes.it

CONVENZIONE DIRETTA FASDAC
FONDO ASSISTENZA SANITARIA
DIRIGENTI AZIENDE COMMERCIALI

FASDAC Zona 4 - Porta Vittoria - Linea metro 4
PARCHEGGIO DEDICATO

Direttore sanitario: Dr. Carmine Di Palma, Protoc. Ats Milano/Regione Lombardia nr. 177041 del 28/01/2022



