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Il rapporto individuo-organizzazione é in fase di profondo cambiamento.
| bisogni, le aspettative e i valori del soggetto sono negli ultimi anni
profondamente mutati, cosi come le conformazioni organizzative e le
dinamiche che le percorrono. Ne consegue che chi si occupa di gestione
e sviluppo delle risorse umane nelle organizzazioni deve rivedere
profondamente non solo la strumentazione in suo possesso ma il signi-
ficato stesso della sua azione. Mai come in questo momento, infatti,
la funzione HR sta riflettendo e modificando ruolo, metodi e senso
del proprio agire. La globalizzazione dei mercati da un lato e lo sviluppo
tecnologico dallaltro stanno sollecitando la funzione verso un suo
profondo rinnovamento. Oggi piu che mai la risorsa umana dev’essere
posta al centro di questo cambiamento. Questo implica tenere in gran
conto anche il diverso atteggiamento del soggetto di fronte al lavoro e
al suo ruolo e le implicazioni di questo nuovo approccio sul versante
dell'organizzazione.

L’Associazione Italiana per la Direzione del Personale da oltre mezzo
secolo riunisce a titolo individuale tutti gli operatori che si occupano
di gestione e sviluppo delle persone all’interno delle organizzazioni.
Di fronte a uno scenario come quello descritto AIDP vuole quindi favorire
il dibattitto attorno a questi temi: obiettivo di questa Collana é racco-
gliere ed offrire le piu significative idee, tendenze ed esperienze a livello
nazionale ed internazionale che possano aiutare l'innovazione in atto non
solo nella funzione HR ma piu in generale nella gestione e nella crescita
delle persone all'interno delle organizzazioni.

[l target di riferimento non &, infatti, solo quello degli operatori di set-
tore in senso stretto ma piu in generale tutti coloro che si occupano
delle persone come fattore indispensabile di crescita delle imprese e,
con esse, dell’intero sistema economico, sociale e civile.
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PREFAZIONE
IL FUTURO DELLA DIREZIONE
DEL PERSONALE

di Isabella Covili Faggioli

Parlare del futuro della Direzione delle Risorse Umane significa parlare
di futuro del lavoro. E se si vuole intravedere quello che succedera, non sara
niente di scontato e di gia visto.

Perderanno sempre pitl importanza i luoghi in cui le cose si fabbricheranno,
mentre ci saranno sempre piu luoghi con lavoratori interconnessi che
fabbricheranno il futuro. Si lavorera dovunque ed in nessun luogo, sempre
e mai, con la consapevolezza che il lavoro sara parte della vita e la vita sara
anche il lavoro che perd sara finalmente gradevole. Questo ¢ quello che
auspicheremmo, perché solo cosi la motivazione sara alta, le teste libere e
demanding. Si parla tanto di benessere ed il primo gradino per un benessere
reale sul lavoro ¢ la capacita e la possibilita di esprimersi. Questo prescinde
dal genere, dall’eta, dalla nazionalita e dal credo.

In questo senso la diversita diventa un patrimonio da coltivare e valoriz-
zare. La standardizzazione non funziona con le idee, diviene repressione ma
soprattutto spreco.

Questo significa che le diversita sono considerate un valore aggiunto no-
tevole e che le persone tutte sono davvero considerate il primo asset dell’im-
presa e la sua valorizzazione quello su cui concentrarsi per il suo successo.

Quando i confini si rarefanno e le certezze svaniscono prendono piu for-
za i valori e la sensazione di ognuno di poter contare di piu. E questa & una
grande forma di benessere, perché con I’eliminazione della paura dell’errore
il desiderio di espressione diventa piu forte e si cercano i mezzi per poterlo
soddisfare. Diventano pit importanti le caratteristiche personali. Nel mo-
mento in cui le competenze tecniche cambiano alla velocita della luce, diven-
ta importante saperle interpretare ed adattarsi velocemente.

Su questa linea e interpretando bene i dati che I'intelligenza artificiale
ci mette a disposizione, si puo intravedere un modo di operare diverso, pil
consapevole e meno legato alle cose ma piu vicino a come si fanno le cose.
Il Direttore del Personale avra un futuro pili impegnativo, dove le competen-
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ze sempre utilizzate non sono piu sufficienti e verra richiesto uno sforzo di
innovazione tecnologica “di mestiere”, ma in questo modo sara in condizio-
ne di essere attore anche del digitale che avanza. Del digitale deve esserne
il primo conoscitore per poter mettere tutti, non lasciando indietro nessuno,
in condizioni di essere in linea con le competenze necessarie per le aziende
nuove. L’innovazione tecnologica non ¢ solo un fatto tecnologico ma cultu-
rale, perché nulla succede se le persone non lo fanno succedere ed in questo
occorre anche aiutare a riconoscere quanto puo essere utile saperlo utilizza-
re e governare per poter eliminare I’inutile ripetitivita di poco valore... Di
quello che si conosce si ha meno paura, ’hanno dimostrato anche le nostre
indagini, le conoscenze del nuovo vanno insegnate e condivise per poterne
essere utilizzatori capaci.

Solo cosi si potranno avere persone ingaggiate e che si sentono parte del
business al punto da diventare i primi ambasciatori dell’azienda che possono
testimoniare la coerenza di quanto I’azienda dichiara. Se il clima di un’azien-
da non ¢ buono, con buona probabilita 1’organizzazione ¢ sbagliata. Oggi,
obbligate dagli eventi, anche le aziende dove non c’era particolare attenzio-
ne al lavoro senza presenza fisica del lavoratore hanno dovuto sperimentare
un nuovo modo di lavorare e verificare se un miglioramento puo venire dalla
liberta data da modalita agili. Il fattore anagrafico, le abitudini e le comfort
zone incidono sicuramente in questa rivoluzione, ma dobbiamo prendere atto
che all’azienda costa di pil il motivation devide che il digital devide.

Per potersi esprimere occorre anche la capacita di farlo, non solo di I’am-
biente per farlo. E la capacita deriva dalla formazione, che deve essere con-
tinua per poter avere sempre competenze adeguate alle richieste del merca-
to. Dovra essere una formazione che fa star bene le persone perché crea una
consapevolezza maggiore delle proprie capacita ed una energia piu positiva
per utilizzarle.

Se gli attori sono responsabili di quello che costruiscono, I’apprendimen-
to fa parte del lavoro ed il lavoro fa parte dell’apprendimento. In un ciclo
dove occorre sempre studiare, lavorare e divertirsi, anche se non necessaria-
mente nello stesso momento, e dove 1’autostima ¢ alla base sia dello studio
che del lavoro che dell’ apprendimento.

Occorre inventare questo futuro, che significa pensarlo prima e costruirlo
prima, perché inventare significa progettare e non solo sognare. Sognare ¢
importante, occorre avere sogni cosi grandi da non perderli mai di vista, ma
non ¢ sufficiente. Il futuro dipende dalla nostra continua trattativa con gli ac-
cadimenti. E questo ¢ tanto piu vero se abbiamo attenzione verso I’ambiente.
La sostenibilita incidera sulle scelte aziendali e nel tempo sara indispensabile
non sottovalutare I’impatto di ogni azienda nei confronti dell’ambiente e di
quello che sta fuori dai confini tracciati.

Anche questo sara oggetto di un lavoro maturo con le rappresentanze
sindacali e con le istituzioni locali e non solo. Abbiamo chiaro che se non si
lavora insieme non si porteranno risultati apprezzabili per nessuno. Per fare
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questo dobbiamo deideologizzare ogni tipo di relazione con attenzione ai ri-
sultati.

Questo inverte tutti i paradigmi e modifica tutte le regole di organizzazio-
ne aziendale. Questo porta alla connessione, che ¢ prevalente nell’epoca in
cui siamo entrati lasciando, come dice Slater, I’epoca dei guerrieri.

Il Comitato scientifico coordinato da Gustavo Bracco, che ne ha saputo
intuire il grande valore che poteva significare per AIDP, ha la grande respon-
sabilita di portare le nostre intuizioni a confrontarsi con quello che succede
fuori, nei centri di elaborazione di un pensiero nuovo e nei luoghi di speri-
mentazione di modalita organizzative coerenti con quello che I'intelligenza
artificiale richiede.

Attraverso il centro ricerche AIDP abbiamo continuamente progettato in-
dagini, autonomamente o unitamente ad Universita di vari territori per poter
essere anticipatori di quello che succede e poter tracciare realisticamente un
contorno di futuro che diventi trend. Cosi come abbiamo fatto in altre occa-
sioni, essere interpreti dei cambiamenti e necessariamente punto di riferi-
mento per gli stessi ci fa essere orgogliosi di quanto riusciamo ad esprimere.

In quest’ottica questo libro, parte della collana FrancoAngeli per AIDP
-HR Innovation-, ¢ un prezioso alleato per analizzare tutti i temi che som-
mariamente ho tentato di definire come indispensabili nelle responsabilita di
oggi, ma soprattutto in quelle di domani, di un HR che si possa considerare
completo ed attento al futuro. Indispensabili e preziosi sono stati i contributi
di tutti gli autori, a cui sono personalmente grata per la generosa interpreta-
zione dei vari temi fondamentali per il mestiere e per 1’associazione.

Le organizzazioni per prime non saranno piu le stesse, il lavoro non sara
piu lo stesso, d’altronde I’organizzazione del lavoro come la conosciamo
oggi ha pit 0 meno due secoli di vita, prima era altro ed in futuro sara altro.
Le persone hanno attese diverse, motivazioni diverse e considerano il lavoro
stesso in modo diverso. Chi si occupa di persone nel lavoro e vuole, come
la nostra Associazione, ottimizzare questa relazione, non pud non pensare in
modo nuovo essendo al centro di ogni dibattito sullo sviluppo e sulle evolu-
zioni delle organizzazioni. Mi piacerebbe pensare che questo possa portare
ad un’autonomia maggiore per risultati piti soddisfacenti per tutte le persone
nel mondo del lavoro: imprenditori, rappresentanti sindacali ed istituzionali,
manager e lavoratori. Tutto questo significa liberta maggiore ma anche mag-
giore responsabilita. Siamo sempre docenti e discenti, anche in questo caso
possiamo imparare nella sperimentazione.

Sostengo da tempo che il Direttore del Personale abbia le competenze
personali e professionali piu vicine a quelle richieste al CEO e che per que-
sto occorra coltivarle ed esprimerle, senza timore e falsi pudori, perché solo
cosl il ruolo verra riconosciuto per I’importanza che ha in azienda e fuori
dall’azienda.

In questa pandemia i manager e professionisti HR hanno dimostrato, se
mai ce ne fosse stato bisogno, di essere il punto di riferimento per tutti i lavo-
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ratori, le altre funzioni e I'imprenditore stesso; un punto di riferimento sicu-
ro, preparato, generoso e disponibile. Avremmo tutti fatto a meno di questa
situazione per avere una conferma che ¢ sempre stata sotto gli occhi di tutti.
In un’azienda seria e attenta, le persone sono 1’asset pili importante ma han-
no bisogno di una guida che sappia ascoltare per decidere il meglio per tutti,
per le persone e per il business. Il Direttore del Personale ¢ questo e tanto
altro. Noi lo sappiamo ma non basta, non vogliamo raccontarlo fra di noi, fa-
remo di tutto perché sia convinzione condivisa e ci riterremo soddisfatti solo
quando saremo noiosi.
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INTRODUZIONE

UNA VISIONE INTEGRATA:
TENERE INSIEME LE PRATICHE
CONSOLIDATE E AGGIUNGERVI
LE NUOVE PROSPETTIVE

di Severino Salvemini

Nell’era della conoscenza, quale quella in cui siamo, non ¢ possibile che
un’organizzazione funzioni senza disporre di persone di qualita. Sembrereb-
be una frusta litania, essendo questo concetto diventato ormai un mantra ri-
petuto fino alla noia in tutti i convegni che si occupano di personale, ma essa
¢ proprio una verita. Le persone sono le risorse piu pregiate in questo mo-
mento, anche perché quelle eccellenti sono spesso anche scarse, se pensiamo
a donne e uomini motivati, competenti e con talento superiore.

Non importa quale settore stiamo osservando, se il governo sia pubblico
o privato, se gli obiettivi siano profit o non profit. Senza le persone adeguate
alla sfida non si raggiungono ambiziosi traguardi prefissati. E le organizza-
zioni migliori sono proprio quelle in cui i leader hanno compreso questa cosa
da tempo e stanno mettendo in pratica con tenacia e lungimiranza una gestio-
ne delle risorse umane originale e intelligente. Il valore del capitale umano
non € mai stato cosi cruciale come oggi: ¢ la condizione imprescindibile per
il futuro. E lo abbiamo sperimentato proprio in questi ultimi mesi, quando la
pandemia impredicibile del Coronavirus ha messo in ginocchio tutte le cer-
tezze e i paradigmi del passato e ha richiesto agli individui e alla societa di
reinventarsi nuovi modelli lavorativi e nuovi stili di direzione. In questa oc-
casione, la resilienza, la tenacia, I’abnegazione, la flessibilita, il coraggio, lo
spirito di gruppo sono stati gli ingredienti che hanno fatto resistere e emerge-
re le organizzazioni piul virtuose.

Dobbiamo percio dare al mestiere della gestione delle risorse umane una
nuova priorita. A partire dalla scuola e dall’educazione continua che ci segue
in tutto il ciclo della vita, fino alla valorizzazione delle nostre competenze,
della nostra personalita e dei nostri valori. E qui va ricordata una nuova sotto-
lineatura rispetto anche al recente passato: il collegamento tra le competenze
di ogni persona (e tutti i relativi sforzi per ampliarle e per raffinarle) e il si-
gnificato del lavoro per il benessere dell’individuo. La competenza — oggi ¢
proprio chiaro — non ¢ solo uno strumento per svolgere in modo congruente
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con il fabbisogno compiti e mansioni. Oggi la competenza & un elemento es-
senziale di vita, che diventa sempre piul appagante se il contesto dove si lavo-
ra (imprese, organizzazioni, istituzioni) contribuisce a valorizzarla e a fornire
le occasioni per esprimersi.

L’ ormai tristemente famosa ““crisi dei mercati”, esplosa nel 2008 nel mon-
do finanziario e poi repentinamente diffusasi in quello industriale, quindi
politico fino a raggiungere I’intera societa, si & abbattuta come uno tsunami
sulle vite di tutti. Ma in particolare ha impattato sulla motivazione al lavoro
e sulle prospettive che le persone si sono date circa le opportunita di carriera.
Il mondo sempre piu liquido e superficiale ci ha portato alla spasmodica (e
spesso insoddisfatta) necessita di trovare significati per le nostre esistenze.
L’integrazione dell’economia con I’etica e con la socialita dell’eguaglianza
non ¢ piu rinviabile ed ora gli studi manageriali sono alla ricerca di un mo-
dello meno afflitto da crisi di fiducia e di valori. Di qui la sempre maggiore
attenzione alla sostenibilita collettiva e all’amore verso il prossimo, dove non
vige il principio transazionale e egoistico del do ut des, bensi la legge della
reciprocita che recita “prima si da e poi si riceve”. Tutto cid potrebbe sem-
brare romantico e mieloso, troppo intimo e emotivo per un campo di attivi-
ta spesso scevra di spiritualita come il business. Ma poiché, come si diceva
poc’anzi, noi stessi e la societa ci stiamo indirizzando velocemente verso una
collettivita dove il “senso” ¢ importante, perché 1’economia non dovrebbe
allinearsi ad un tema cosi presente nella vita di ogni giorno? Se economia in-
fatti ¢ scienza sociale e si occupa di persone, diventa allora cruciale generare
benessere. E sottolineiamo benessere, non solo ricchezza!

Oggi le persone sono felici quando sono in relazione con gli altri, quando
hanno accesso a informazioni e conoscenze evolutive, quando possono par-
tecipare a qualcosa di significativo per la propria esistenza, quando raggiun-
gono un engagement, ossia un grado di entusiasmo per la propria esperienza
di lavoro. Di fatto quando sviluppano e accumulano una continua crescita nel
loro capitale sociale. E possibile nobilitare in azienda gli individui facendo
si che I’espressione “risorse umane”, partita con un’accezione positiva (“le
risorse dell’essere umano”), non si riduca ad un paradigma di codici nume-
rici all’interno dei format organizzativi e ad una versione sempre piu silico-
nizzata delle persone, gestite attraverso algoritmi e logiche di convenienza
costi-ricavi?

I mercati e le organizzazioni sono luoghi di incontro e di aggregazione
che vanno vissuti con predisposizioni positive e non — come ancora oggi
spesso capita — terreni di battaglia che piano piano si svuotano di presen-
za umana. Sono contesti dove devono essere esaltati significati, emozioni,
valori, sogni, passioni, rispetto per 1’essere umano e per le sue ambizioni
piu profonde. La giusta risposta sono sistemi organizzativi dove i lavora-
tori si raccolgono attorno ad obiettivi comuni e alti. leri queste comunita
erano i monasteri, ci diceva San Benedetto, oggi possono essere le aziende
ben gestite.
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Nella contemporanea economia della conoscenza, dove la tecnologia
avanza rapidissimamente e dove 1’innovazione viene ricercata come arma
di sopravvivenza e di sostenibilita, dove le molteplici generazioni e le di-
verse identita sociali si ibridano spalla a spalla, dove la burocrazia formale
lascia spazio alla fantasia e al disordine procedurale, le formule originali
per gestire i collaboratori sono forse diventati gli aspetti manageriali piu
strategici.

La gestione delle risorse umane (GRU) ¢ una professione che si & reinven-
tata molte volte negli ultimi decenni. Hanno cambiato pelle le pratiche della
selezione, della carriera, della formazione, della valutazione, della retribu-
zione, dell’outplacement, sofisticandosi e cercando di entrare in sintonia con
tempi che si sono evoluti rispetto a quelli del secolo scorso. E la professione
si ¢ notevolmente estesa e differenziata. Se oggi si chiedesse a cinque ammi-
nistratori delegati o a cinque manager di linea o a cinque sindacalisti che cosa
sia la GRU si otterrebbero sicuramente risposte diverse. Per non citare le dif-
ferenti risposte se gli intervistati provenissero da geografie non omogenee.

Questo libro e i contributi che state per leggere ci aiutano a rafforzare la
nostra visione professionale, combinando le emergenze della teoria e i mi-
gliori esempi concreti provenienti dall’esperienza. E toccando anche alcuni
territori ancillari, che — in senso stretto — non sono presidio storico dei “capi
del personale”.

Pensiamo, solo per elencarne alcuni, a temi quali il welfare, 1’active
ageing, lo smart working, I’intelligenza artificiale e i big data, le diversita
e le pari opportunita, la sostenibilita ecologica e ambientale, la governance
aziendale e i rapporti con i pit ampi portatori di interesse, citati e appro-
fonditi nei vari capitoli del saggio. Tutti argomenti che fino a pochi anni fa
sfuggivano al “perimetro” professionale dei capi del personale e oggi sono a
tutti gli effetti aspetti di cui il manager deve conoscere dinamiche e linee di
azione e che lo sospingono a lavorare spalla a spalla con altri manager fun-
zionali nelle organizzazioni in un processo di reskilling rispetto al job pil
tradizionale. L’ importante ¢ apprezzare il contributo di tutti nel loro orienta-
mento sistemico.

Ogni autore di questo libro ha cercato di offrire con il proprio contributo
un commento riassuntivo dello specifico tema, lasciando al lettore lo sforzo
di disegnare la matrice che in trama tesse I’ordito delle singole specializza-
zioni. Questa matrice ¢ un viaggio oltremodo utile, perché rafforza 1’ampiez-
za dello scopo della GRU, dando a tutte le sfaccettature della professione la
medesima dignita e chiedendo ai professionisti di non dimenticare nessuna
delle singole variabili d’azione.

Ogni autore ha cercato in fondo in fondo di dare risposta alle seguenti tre
domande:

1) Quali sono i temi chiave che contraddistinguono lo stato dell’arte degli
specifici contenuti della professione dell’HR manager contemporaneo?
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2) Cosa ci dobbiamo aspettare nel prossimo futuro e come possiamo attrez-
zarci per non essere colti impreparati e per confezionare policies aggior-
nate ed efficaci?

3) Quali domande di ricerca dobbiamo porci per fare avanzare 1’apprendi-
mento negli specifici campi?

Se leggiamo ogni capitolo sulla base di questa traccia, vediamo un nuovo
valore aggiunto. Perché il libro non ¢ organizzato secondo le classiche sub-
funzioni delle pratiche HR (selezione, valutazione, carriera ecc.) canonica-
mente come parecchi manuali (alcuni decisamente di alto livello scientifico e
pragmatico) che si trovano in commercio. Questo volume ¢ invece stato con-
cepito attorno alla necessita di un’analisi critica di come lo HR management
influenzi la performance organizzativa e quale ruolo essa giochi nello attuale
strategic management.

Vediamo di ripercorrere i temi significativi di ogni saggio e di abbozzare
un filo rosso tra gli stessi.

Un primo tema che appare nelle righe iniziali ¢ il rapporto con il futuro,
con questo futuro che sembra correre ad una velocita piu frenetica di quanto
noi riusciamo a tener dietro. Nella prefazione di Isabella Covili Faggioli e nel
capitolo introduttivo di Umberto Frigelli il messaggio ¢ chiaro ed € quasi un
imperativo: non bisogna farsi trovare impreparati dalle discontinuita, anche
se esse sono difficilmente predicibili a priori. Il futuro va progettato ex ante e
va inventato con una buona dose di fantasia e di immaginazione. Sugli eventi
inattesi ¢ troppo pericoloso farsi prendere in contropiede (anche perché non
ci sono davvero eventi inattesi. Frigelli ci ricorda che pure il Coronavirus non
era proprio un “cigno nero”; lo sapevamo, solo che lo avevamo largamente
sottovalutato). “Act now” allora, senza aspettare ad agire.

L’employability ¢ un passaggio obbligato, perché il lavoro sara la condi-
zione primaria di identita sociale di tutti. E mantenersi adeguati ai fabbisogni
professionali diventera 1’elemento fondamentale per non farsi escludere dal
mercato del lavoro. Come dice il giornalista e grande esperto del mercato la-
vorativo Luca De Biase. “il lavoro rappresentera quel punto di incontro labile
che congiunge la speranza e la paura del futuro”. Occorrera predisporsi per la
speranza e cercare di evitare a tutti i costi il precipizio della paura.

Se mettiamo tutte queste considerazioni insieme, si arriva alla conclusio-
ne che la Direzione del personale nelle aziende avra bisogno di una nuova
configurazione. Particolarmente illuminante a questo proposito ¢ il saggio di
Raoul Nacamulli e Maurizio Cappellari, che ci invitano a superare il para-
digma elaborato ormai trent’anni or sono dall’americano Dave Ulrich delle
tre gambe: le aree amministrativa, giuridica e sindacale. Gli autori invece
ci stimolano ad un modello in cui I’'HR department sia: 1) agile, in quanto
collegato alle metamorfosi digitali, 2) sociale, poiché punta allo sviluppo e
all’accumulo del capitale sociale degli individui e dei gruppi e 3) orientato
all’ecosistema di riferimento territoriale e di filiera con elevata considerazio-
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ne dei fabbisogni di tutti i diversi portatori di interesse. Cio richiedera agli
specialisti HR un allargamento delle proprie competenze, includendo un’in-
tensa attenzione ai bisogni dei clienti interni e alla governance complessiva
dell’organizzazione.

Molto legato a queste riflessioni, si connette il successivo capitolo di Luca
Solari, che ci induce a riflettere sulla governance aziendale e sul tema del
purpose, e cioe sugli obiettivi istituzionali che definiscono la natura dell’im-
presa e pertanto ne giustificano la propria esistenza agli occhi della societa.
Passato il tempo della “creazione del valore per gli azionisti”, ¢ evidente che
si ¢ allargato il perimetro di coloro che devono trarre beneficio dall’impresa
e dal modo con cui essa ¢ governata. E il passaggio, ancora non definitiva-
mente compiuto, dal “capitalismo degli azionisti” al “capitalismo dei parte-
cipanti”’, con la delicata domanda di chi deve presiedere la missione all’in-
terno dell’organizzazione e quale ruolo ha ’HR nel precisare meglio questa
responsabilita e nel mettere in campo un sistema di incentivi che allinei il
comportamento delle persone agli scopi ultimi dell’istituzione.

Il saggio successivo di Gabriele Gabrielli ci aiuta a comprendere lo svi-
luppo recente del welfare aziendale attraverso i collegamenti prevalentemen-
te con le pratiche della retribuzione e delle relazioni industriali. I1 declino
delle politiche pubbliche orientate al benessere sociale e le recenti fragilita
(come la crisi 2008-2018 o il Covid-19) ci ricordano che tutto cio € una nuova
sfida per i responsabili del personale, i quali dovranno immaginare un nuovo
laboratorio per I’innovazione organizzativa e sociale collegata a questo tema.
11 capitolo si sofferma sul superamento della dimensione transazionale del-
la remunerazione, che aveva confinato lo scambio nel rapporto di lavoro di
mera natura economicistica, quando invece gli attuali lavoratori (e ancor pil
le prossime generazioni dei Millennial che si affacciano oggi sul mercato del
lavoro) manifestano bisogni molto pitt complessi di quelli monetari. E anche
qui, poiché si tratta di intervenire non solo sui singoli dipendenti ma anche
sulle loro famiglie e sulla cittadinanza del territorio, il collegamento con il
“purpose” istituzionale cui abbiamo prima fatto cenno diventa cruciale.

Mariano Corso, con Crespi e Madini, affronta poi il tema dello smart
working, ricordandoci che non dobbiamo confonderlo con le pratiche
consolidate del telelavoro. L’emergenza sanitaria del Covid-19 ci ha
manifestato che il lavoro fuori dalla fabbrica o dall’ufficio con orari di
maggiore flessibilita pud produrre nuovi equilibri e nuovi benefici in tutti
gli attori in gioco. Il processo ¢ avvenuto molto velocemente e non & detto
che tutte le esperienze avvenute nel primo semestre del 2020 siano poi state
massimamente positive. Ma, nello specifico, questo tempo ¢& stato utile per
spingerci a passare da un management novecentesco basato sul presenzialismo
e controllo fiscale degli orari ad un management orientato alla fiducia e alla
collaborazione, che sicuramente si collega ad una maggiore meritocrazia
e ad una maggiore responsabilizzazione. Ora I’importante ¢ non tornare
indietro, utilizzando il meglio di questa esperienza per sperimentare nuovi
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