Prefazione

di Tiziano Treu”

Questo volume offre informazioni e riflessioni prese per il futuro del-
le politiche retributive, ddienefite del welfare aziendale.

Le informazioni raccolte tramite I'OsservatoiHRC-Towers Watson
offrono un quadro delle pratiche lienefite di welfare inedito per comple-
tezza e sistematicita. Il che e particolarmente,uberché il grado di cono-
scenza in merito risulta ancora limitato da pasglidoperatori, e spesso
riguarda anche le iniziative presenti nell’aziexdae questi operano. Inol-
tre le informazioni sono utilmente catalogate aosdea delle tipologie di
benefited accompagnate da analisi sulle motivazioni ditipa aziendale
alla base delle varie opzioni in materia, honchie suodalita di progetta-
zione ed implementazione necessarie per massimaifmdlita per azienda
e dipendenti.

Una conoscenza ragionata delle forméatiefite delle loro finalizza-
zioni & oggi pit che mai essenziale, perché anthalia i processi di arti-
colazione e sviluppo dei benefit sono destinativerdare parte essenziale
delle politiche aziendali del futuro.

Finora le iniziative delle imprese in tale darmtsono state limitate nel
numero e prevalentemente concentrate su alcundigesaita aziendali (il
presente volume da infatti conto di casi d’ecceléequali Alitalia e Tetra-
pak per I'ltalia, oltre ad Edp). Anche perché ihtesto italiano e stato tra-
dizionalmente resistente ad accettare innovaziomateria retributiva e di
welfare. Lo si vede nella difficolta incontrata fietrodurre forme retribu-
tive veramente incentivanti, rompendo gli autonmatigrevalenti nel nostro
sistema di relazioni industriali.

USenatore della Repubblica Italiana e piti volte btioi
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Analogamente, le iniziative di welfare azieledhanno sollevato diffi-
denza da parte sindacale e degli stessi lavoraiari) timore che esse met-
tessero in dubbio la primazia del welfare pubblkcohe esprimessero esi-
genze unicamente aziendali. Ma tali resistenzt&asn® oggi superando.

Da una parte le difficolta finanziarie e detlfare pubblico, aggravate
dalla crisi economica in corso, costringeranno aa mnaggiore selettivita
rispetto al passato. Dall’altra, il manifestarsirdiovi bisogni da parte di
tutti i lavoratori rende evidente che essi non gwo in nessun modo tro-
vare posto nel sistema pubblico. Tanto piu chebiabgni sono sempre piu
differenziati, e richiedono risposte non solo mariet ma soprattutto in
termini di servizi direttamente fruibili da partel@ persone, con ampia li-
berta di scelta e partecipazione da parte dei Bingo

Risulta sempre piu chiaro che i sistembenefite di welfare aziendale
non contraddicono la base di welfare pubblico, m@osin grado di inte-
grarlo migliorandone le risposte a livello di gtmldella vita e benessere
delle persone. Prova ne sia il fatto cheltaliefithanno ormai raggiunto un
grado di sviluppo, varieta e flessibilita delle fa@r anche in paesi come
quelli del nord Europa, provvisti di una forte iropta di stato sociale. So-
no convinto che la crisi economica rende solo pidente il fatto che sia-
mo ad un punto di svolta.

Queste forme trovano una sede naturale dirspetazione e di sviluppo
nelle imprese, perché la componente di servize ienplicazioni personali
di molti benefitrichiedono rapporti diretti fra organizzazione dedktivita e
beneficiari: il che avviene meglio all'interno dethziende.

Oltre che nelle due aree fondamentali dellvidenza e della sanita
complementare, le forme dienefite di welfare integrativo si sono svilup-
pate anche in altre direzioni, fino a coprire aindibisogni dei lavoratori
molto diversi. Le rilevazioni delle migliori pratie aziendali segnalano una
eccezionale ricchezza di iniziative, consistenpratutto nell’erogazione
di servizi: di tipo socio-sanitariceck upmedici, assistenza ai malati ter-
minali, educazione alimentare, cure termali); aitggori di handicap agli
anziani; di assistenza sociale, anche domicilipee;bambini e adolescenti
(dagli asili nido con relativi contributi ddaby sitting dalle colonie ai corsi
di lingue); servizi ricreativi e sportivi (palestreentri sportivi, attivita cul-
turali); assistenza per lo svolgimento di pratipkesonali e burocratiche.

Altre iniziative riguardano: il sostegno altiuzione (borse e assegni di
studio, rimborso spese di testi scolastici); isparto collettivo fra casa e
lavoro, gestito variamente anche con contributi agbonamenti; gli inter-
venti per le mense aziendali gestite direttament#daoterzi conticket
I'acquisizione di beni di consumo (il cosiddettarrello della spesh le po-
lizze infortuni extraprofessionali.

10



Rientrano in senso lato nel welfare aziendalehe gli interventi per la
conciliazione famiglia-lavoro, e le iniziative avork-life balance(orari
flessibili, part time congedi e permessi per motivi di cura ed assisten
familiari; programmi di ferie flessibili).

Finora liniziativa in materia € stata presa o piu dal management,
che ha potuto verificare I'utilita ddienefitsu molteplici piani: migliora-
mento del clima aziendale, fidelizzazione e serisapgartenenza dei di-
pendenti, attrazione della professionalita, reguldi miglioramento sia per
I'azienda (riduzione dell’assenteismo, livello@hgagemendel dipenden-
te, qualita della produzione) che per i dipend@igparmio nei tempi e nel-
le spese personali e familiari, miglioramento @gporto fra quanto eroga-
to dall’azienda e quanto percepito).

A distanza di tempo dall’avvio, tali esperiertzanno riportato risultati
misurabili in termini di aumenti della produttivigziendale. Cosicché esse
hanno assunto carattere di scambio virtuoso, amseheion esplicitato
all'inizio, fra crescita della qualita aziendalenéglioramento del lavoro e
della vita dei dipendenti. In molti casi, la sfidall'innovazione debenefit
e del welfare aziendale é stata colta anche ddhsato, che ha aderito alle
proposte aziendali stipulando accordi innovatiitimo quello di Luxottica
del 17 ottobre 2011.

Le iniziative di welfare possono diventarenlzova frontiera della con-
trattazione decentrata. Possono arricchirne i coniteell’area dei servizi e
del benessere, rendendo la contrattazione piuttetérgoer i lavoratori,
comprese quelle categorie (ad esempio i giovari @dohne) che risultano
meno attratti dai temi tradizionali. Piu in genergbossono favorire forme
partecipative, con la conseguenza di orientare ddarpositivo quei rap-
porti fra le parti sociali sinora troppo appesauiit conflittualita ed ideolo-
gie, intervenendo fra associazioni sindacali ed@aszioni degli imprendi-
tori locali e coinvolgendo, se del caso, ancheegti locali (ad esempio per
quel che riguarda i servizi di cura). Lo sviluppgada contrattazione parte-
cipativa su questi temi puo agevolare un processallehgerimento dei
contenuti del contratto nazionale che ne riducadelita, e lo valorizzi
come quadro di regole generali entro cui i rapportizienda possano svol-
gersi piu liberamente.

| casi di successo registrati dalle esperiatizgrandi aziende riportati
nel volume rappresentano la base per una diffusietie iniziative di wel-
fare anche nelle aziende medio/piccole, quelle absdituiscono la gran
parte della nostra economia, sia nell'industria w@ieservizi. Un obiettivo,
questo, che non puod essere perseguito con ineidtigingole imprese, ma
che al contrario richiede un’azione di rete suliterio. Questo tipo di per-
corso e gia stato awviato presso alcune realtéaiali (mi riferisco alle
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zone di Treviso, Como, Bologna), ove associazimmrenditoriali e sinda-
cati locali hanno elaborato schemi di pacchettelifare adatti alle piccole
aziende, ed hanno offerto assistenza per la ldtibifiia e per la gestione
in comune fra le imprese della rete.

Questi pacchetti sono di solito inseriti iro@etti mirati piu in generale
allo sviluppo del territorio, e quindi sostenutiltiatervento delle istituzio-
ni locali tramite servizi di formazione e di assisa, oltre che tramite poli-
tiche dello sviluppo.

L’esperienza insegna che le condizioni di estt sono importanti per il
successo di queste iniziative, non solo per glefate al welfare ma anche
per altre forme di incentivazione e di partecipagioetributiva e finanzia-
ria introdotte nelle imprese. L'efficacia ed i disi di tali iniziative dipen-
dono non solo dal corretto disegno e dalla coerappdicazione delle sin-
gole misure, ma anche dalllambiente organizzatiah eelazioni in cui si
collocano, dalla trasparenza delle iniziative dediro implicazioni, dalla
loro finalizzazione a favorire I'identificazione It persone con gli obietti-
vi aziendali, dalla fiducia che viene a costituitei tempo fra le parti.

La complessita delle iniziative e le molteiahili di contesto sottoline-
ano come sia importante evitare iniziative impreate ed unilaterali da
parte dell'azienda. Occorrono valutazioni accurateermini di corretta a-
nalisi della popolazione aziendale di riferimentdee relativi caratteri so-
cio-demografici. Occorre una buona informazionecauitesto aziendale e
territoriale interessato (dal clima interno delisama agli indici di assentei-
smo e di turnover, ecc.). Occorre una rilevazioarderata di bisogni ed
aspettative in relazione alle esenzioni previddneifiscali disponibili, ol-
tre ad una proiezione dei costi/benefici e delktestibilita nel medio/lungo
periodo (ad esempio, nel campo della sanita sonessarie previsioni in
merito all'andamento dei costi in relazione allei@grestazioni, tenendo
conto dell’evoluzione delle patologie), dei vantaggr le imprese (imma-
gine, miglioramento del clima aziendale, respodgabgociale), come
scambio contrattuale ft@enefite produttivita.

Un’importanza prioritaria rivestono poi linfmazione a tutti gli
stakeholdered il coinvolgimento dei dipendenti in tutte lesifaell’attivita:
dal disegno alle scelte sulix di misure piu adeguate alle strategie azienda-
li, ed ai bisogni dei vari strati di popolazione.

L’importanza di tali fattori & ancora larganesottovalutata, come in-
dicano le testimonianze del volume e come confeamthe la mia persona-
le esperienza. Informazione, persuasione e coiimelgto diffusi sono ne-
cessari, anzitutto per il successo di misure cangrévidenza integrativa,
che implicano impegni a lungo termine e risultéfiediti nel tempo, quindi
meno percepibili dagli utenti. Tanto piu che lagazione della loro utilita
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risulta ridotta dal fatto che la relative fasi distruzione e gestione si sono
allontanate dai luoghi di lavoro e trasferite ilseazionale, in ossequio
alla comprensibile esigenza di disporre di suffitienasse critiche da mo-
bilitare.

L'utilitd e lo sviluppo ulteriore della prevadza integrativa dipendono
dalla capacita delle parti di contrastare i risghburocratizzazione e di i-
nefficienza gestionale legati alla sua dimensioper#ralizzazione (a meno
di non renderla obbligatoria). La stessa sfida @iep per la sanita e
I'assistenza integrativa, anch’esse in rapida deedanensionale e di scala.
E vero che queste forme di welfare sono di pit isiate fruibilita ed ap-
prezzamento da parte dei singoli di quanto non reyaeer i fondi di pre-
videnza. Esse sono pero ancora prive di una régozadeguata che ne
garantisca la corretta gestione. Trasparenza édeeffa di gestione sono
tanto piu necessarie per le grandi dimensioni dgikse in assistenza sani-
taria, e per le prospettive di una sua crescitatini paesi.

Le pratiche di informazione e coinvolgimentms diverse per le altre e
molteplici forme di welfare che, viceversa, nascers gestiscono a livello
aziendale e/o territoriale. Qui si deve seguing&éro processo di costruzio-
ne ed implementazione da parte delle imprese, aotheano le testimo-
nianze e le analisi del volume e come anche quedta conferma la mia
esperienza personale. Si deve anche garantire daapconoscenza
dell’esistente, che é troppo spesso sommaria.cbalescenza costituisce il
presupposto necessario per razionalizzare le peaticevute dal passato,
per renderle piu efficaci e (sovente) meno costose.

L’attualefase duedel welfare aziendale si & arricchita di moltesumé
nuove, spesso testate ancora in modo provvisormpri® per questo, ai
decisori aziendali si richiede un salto di quali&i processi di selezione
delle priorita, nell’analisi delle condizioni ditfébilita, nell’implementazio-
ne delle singole misure e nella valutazione deii coslativi. Al riguardo, i
contributi del volume offrono indicazioni utili pam’ottimizzazione dei
costi e dell’efficacia.

Richiamo l'attenzione su alcuni temi che minbeano particolarmente
importanti. Anzitutto, la complessita dei bisogai sbddisfare e delle pos-
sibili risposte di servizio indica I'opportunita differenziare tali risposte,
privilegiando pacchetti compositi di misure, alcwaeantite, altre opziona-
li, come gia adottato da varie aziende. La postibili opzioni multiple
un’importante occasione di coinvolgimento offertalipendenti, ed accre-
sce la percezione del valore deinefitricevuti: per questo le ricerche mo-
strano che € apprezzata dagli interessati. Naterdgkn imboccare questa
strada accresce la complessita delle scelte eldstlamplementazione, sia
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se assunte direttamente delle aziende che in easgamo affidate a gestori
esterni.

Una particolare attenzione va prestata all@igazioni giuridiche di al-
cune misure. Le erogazioni avviate dall’'azienda icoento liberale tendo-
no a trasformarsi in obblighi quando per le modatibn cui sono attuate
(assenza di riserve specifiche di revocabilitasga®&oni ed eventi eccezio-
nali cui sono connesse) creino un affidamento dackoro stabilita. Una
simile tendenza, avvalorata dalla giurisprudenzaife¥ibile anche alle
forme di welfare che presentino questi carattegistelte aziendali in mate-
ria dovranno tener conto di questa evoluzione circalore vincolante
dell'impegno.

Altra variabile importante riguarda i trattamiefiscali e contributivi,
previsti dal legislatore sia pefringe benefitche per le diverse prestazioni
di welfare: trattamenti che non risultano semprtadile interpretazione.

L'evoluzione dei bisogni e delle pratiche dilfare ha delineato — come
dicevo — nuove aree di intervento. Anzitutto queil®lte a soddisfare le
esigenze di cura ed assistenza delle personejmigidinti e della loro fa-
miglia, dai bambini agli anziani. Si tratta di ugttere in grande sviluppo in
tutti i paesi europei, che risponde alla profonsialezione demografica,
sociale, culturale e degli stili di vita dei nostempi. Interventi in
guest’area sono tanto piu importanti in Italia feerstorica debolezza del
welfare pubblico, che sostiene poco la famigliacarica su di essa compiti
sempre piu gravosi di cura di figli ed anziani.

Per questo motivo é di crescente importarirai€me di misure rivolte
a facilitare la conciliazione e condivisione di lival'interno della fami-
glia: part time congedi parentali, banca delle ore finalizzatguadagna-
re” tempo per la famiglia e per attivita di cura axeche di formazione; ser-
vizi di assistenza. Misure del genere hanno un ffogaositivo non solo sul
benessere delle famiglie e del clima aziendalean@he sullo sviluppo e-
conomico, perché contribuiscono ad accresceressotadi occupazione
femminile, in Italia estremamente basso (fattonmpmvato di stimolo alla
crescita).

Il welfare aziendale si & inoltre arricchitmn solo in Italia, di misure
dirette a migliorare ivork-life balance cioe il rapporto fra tempi di vita e
di lavoro e la gestione del tempo rispetto allenitd della persona nel cor-
so della vita. Si tratta di un’esigenza diffusa main solo fra quadri e diri-
genti, ma nella generalita dei dipendenti e dellespne, sollecitata dalla
complessita della vita moderna e dall’amplificagati compiti sociali e
funzionali che il singolo deve svolgere, a comineidall’accesso ai servizi
pubblici e privati.
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Ancora piu latamente, le misure di welfare@io estese fino a coinvol-
gere aspetti della vita personale ulteriori a quidlettamente legati al lavo-
ro: dallo studio allo sport, al turismo, alla qteldell’alimentazione ed agli
stili di vita. Lo sviluppo di queste nuove areewdlfare & affidato, come
mostrano i contributi del volume, alla sperimertag ed alla lungimiranza
delle imprese, ma anche alla cultura e sensililéifdavoratori. E un obiet-
tivo che richiedera un impegno crescente sul pidetia gestione e
nell’allocazione delle risorse, e tanto piu necaesa fronte delle attuali
ristrettezze economiche. E significativo che alcasgerienze aziendali re-
centi abbiano attuato d’intesa col sindacato uwarda allocazione dei tra-
dizionali premi di produzione, destinando in tuton parte il loro ammon-
tare al finanziamento di forme Henefite di welfare. Talora la scelta e sta-
ta definita in sede collettiva con accordi sindactre volte si & lasciato
agli stessi dipendenti di decidere quanto destinbveelfare e quanto man-
tenere in forma di retribuzione. Le agevolaziostéli e contributive esi-
stenti non solo in Italia a favore delle varie ferm benefitcostituiscono
un incentivo, sia per I'azienda che per i lavoratamprivilegiare tali forme
rispetto ai semplici incrementi monetari. Le ridercconfermano la rile-
vanza di tali incentivi anche in Italia, dove ladamisura & relativamente
contenuta, e non distribuita in modo del tutto Blopto.

L'utilita dimostrata dalle esperienze esisterd in termini di efficienza
aziendale che di benessere dei lavoratori mostaichulteriore fase di svi-
luppo del welfare aziendale non solo € possibile,merita il sostegno di
tutti, anche del potere pubblico.
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