PERSONE, DATI E ORGANIZZAZIONE

IL PROBLEMA NON E TROVARE PERSONE.
IL PROBLEMA E DIVENTARE AZIENDE IN CUI LE PERSONE
VOGLIONO RESTARE.

Dal recruiting alla retention, dalla cultura aziendale all’Al: cosa sta realmente cambiando nelle imprese italiane

Le aziende oggi competono sul prodotto. Ma perdono sulle persone.
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CONTESTO

IL LAVORO E CAMBIATO PID NEGLI ULTIMI 5 ANNI CHE NEI PRECEDENTI 20

Il mondo del lavoro ha attraversato una trasformazione strutturale senza precedenti. Non si tratta di un'evoluzione progressiva, ma di una frattura epistemica: le
regole non scritte che governavano il contratto implicito tra imprese e lavoratori si sono dissolte nel giro di pochi anni. Comprendere la portata di questo

cambiamento ¢& il primo passo per rispondere in modo strategicamente adeguato.

| SEGNALI DI SISTEMA LE CAUSE STRUTTURALI

Engagement globale: sotto il 23% — Gallup State of the Global e Post-Covid: rinegoziazione del senso del lavoro a livello di massa

Workplace 2023 e Crisi identitaria: il lavoro non & pili fonte primaria di identita sociale per
Quiet quitting in crescita: oltre il 59% dei lavoratori fa "il minimo molti profili

M n
IIEHES Y * Nuove aspettative: autonomia, flessibilita e scopo come condizioni non

Turnover under 35 in accelerazione: +18% rispetto al pre-pandemia — negoziabili
OECD Employment Outlook e Accelerazione digitale: gap di competenze e pressione da obsolescenza

Assenze stress-correlate: +27% in Europa dal 2020 — Eurofound ¢ Riduzione fedelta: la loyalty organizzativa si & ridotta mediamente del 40%

Crisi dei ruoli intermedi: il middle management ¢ il segmento pitl esposto — ISTAT 2023

a burnout e insoddisfazione * Pressione manageriale: i manager di linea sono la categoria pil

sovraccarica e meno supportata

)
w)

VALOREUMANO

SOOETHGEHT



IL PARADOSSO ITALIANO

LE PMI ITALIANE CHIEDONO COINVOLGIMENTO... MA SONO ANCORA ORGANIZZATE COME 15 ANNI FA

Esiste una contraddizione profonda nel tessuto produttivo italiano: imprenditori e manager che dichiarano di voler trattenere i talenti, ma che non hanno mai costruito le
condizioni organizzative per farlo. La retention non & un programma di welfare. E il risultato di un sistema coerente di scelte organizzative. Senza questo sistema, ogni iniziativa
resta episodica e inefficace.

"Molte aziende chiedono retention senza avere una vera strategia di permanenza. Investono in benefit, ma non in architettura organizzativa."

HR ANCORA AMMINISTRATIVA

In oltre il 60% delle PMlI italiane, la funzione HR gestisce prevalentemente buste
paga e adempimenti. Nessuna strategia di sviluppo, nessuna misurazione del

clima, nessun piano di successione — ISTAT / Confindustria Survey 2023.

FORMAZIONE NON MISURATA

Le ore di formazione vengono erogate ma non collegate a KPI di performance,
progressione o retention. Il ROI della formazione e praticamente invisibile nella
maggior parte delle organizzazioni italiane di medie dimensioni.

ONBOARDING DEBOLE 0 ASSENTE

Il 47% dei neoassunti considera inadeguato il processo di inserimento. Le prime
90 giorni determinano la probabilita di restare nei successivi 3 anni. Un

onboarding non strutturato ¢ il primo fattore di turnover precoce.

MANAGER SENZA COMPETENZE MANAGERIALI

Il profilo pit comune del manager italiano & quello del tecnico promosso.
Eccellente nella propria funzione, spesso impreparato a guidare persone, gestire
conflitti, dare feedback strutturato o costruire engagement nel proprio team.



IL NUOVO CANDIDATO

LE NUOVE GENERAZIONI NON CERCANO SOLO UNO STIPENDIO

Ridurre la questione generazionale a una questione di compensazione economica € uno degli errori piu costosi che un'impresa possa commettere. Le ricerche
piu autorevoli — Deloitte Gen Z & Millennial Survey 2023, LinkedIn Workforce Trends, Randstad Workmonitor — convergono su un punto inequivocabile: le
priorita lavorative si sono ridefinite in profondita. La retribuzione & necessaria, ma non sufficiente. Non & la leva principale di scelta, né quella di permanenza.

| "Il brand employer oggi si costruisce nei corridoi aziendali. Non sui social."

Priorita GUSA GEHI:ANU IlAWEH(l

Work-life balance . . . .
e Significato: un ruolo che abbia senso oltre alla retribuzione
Crescita professionale ; o
e Crescita: percorsi chiari di sviluppo delle competenze
Cultura aziendale . -
Leadership: manager che ispirano, non solo che controllano
Benessere e salute me...

. - e Ambiente: relazioni psicologicamente sicure
Flessibilita organizzativa

- - ¢ Flessibilita: autonomia nella gestione del tempo e del luogo di lavoro
Leadership di qualita

. N e Chiarezza: aspettative definite, ruoli netti, criteri di valutazione trasparenti
Chiarezza organizzativa

Retribuzione competitiva

o

20 40 60 80 /\ Un'azienda che non comunica dove si cresce, non trattiene chi vuole crescere.

Importanza (scala 0-100)

Fonte: Deloitte Gen Z & Millennial Survey 2023 / LinkedIn Workforce Trends / Randstad
Workmonitor — Priorita lavoratori under 35




IL COSTO NASCOSTO

OGNI DIMISSIONE COSTA MOLTO PID DI QUANTO APPARE

IL turnover & spesso percepito come un costo di sostituzione. E invece un costo sistemico e diffuso che impatta su produttivitd, qualitd, relazioni con i clienti e carico
organizzativo. Le stime di SHRM, Gallup e Harvard Business Review concordano: il costo reale di una singola uscita e strutturalmente sottostimato dalla maggior parte
delle organizzazioni.

Categoria di costo Voci principali Impatto stimato
Recruiting Annunci, selezione, agenzie, colloqui, tempo manageriale 15-25% RAL
Onboarding Formazione iniziale, affiancamento, bassa produttivita 10-20% RAL
Perdita produttivita Ramp-up del sostituto: 3-9 mesi a regime parziale 20-40% RAL
Errore operativo Rischio qualita durante la fase di transizione Variabile
Impatto sul team Demotivazione, effetto contagio, riduzione engagement 5-15% RAL team
Perdita know-how Relazioni con clienti, processi impliciti, competenze non trasferite Difficilmente quantificabile
Sovraccarico manageriale Tempo del manager sottratto alla gestione strategica 10-15% RAL
90% 150% 23%
RUOLI OPERATIVI RUOLI MANAGERIALI ENGAGEMENT GLOBALE
Costo turnover stimato tra il 30% e il 50% della RAL annua del Costo turnover stimato tra il 100% e il 150% della RAL per figure La quota di lavoratori attivamente coinvolti nel proprio lavoro a

lavoratore uscente — SHRM / Gallup con responsabilita di team — Harvard Business Review livello mondiale — Gallup State of the Global Workplace 2023




CHI STA REAGENDO

LE AZIENDE PI0) EVOLUTE NON STANNO INVESTENDO SOLO IN WELFARE. STANNO RIPENSANDO IL MODELLO ORGANIZZATIVO.

Il welfare aziendale non & una strategia: € uno strumento. Le organizzazioni piu avanzate — italiane e internazionali — hanno capito che la risposta alla crisi del capitale umano non & aggiungere
benefit, ma ridisegnare il modo in cui il lavoro € strutturato, distribuito e governato. Di seguito, una lettura analitica di alcuni casi emblematici.

FERRERO LUXOTTICA / ESSILORLUXOTTICA MICROSOFT
Academy interna strutturata, sistemi di sviluppo Welfare integrato con accesso a servizi educativi, sanitari e Passaggio da "know-it-all" a "learn-it-all" come cultura
manageriale formalizzati, cultura della continuita familiari. Non come leva di marketing, ma come sistema di dichiarata. People analytics avanzata per identificare segnali
organizzativa. La retention non & un obiettivo dichiarato: e il riduzione dello stress organizzativo che impatta di disengagement prima che diventino dimissioni. Cultura
risultato di un sistema di sviluppo coerente costruito nel direttamente sulla produttivita. del feedback continuo come processo strutturato.
tempo.
PATAGONIA TOYOTA
Purpose come architettura organizzativa, non come comunicazione. La coerenza tra valori Leadership diffusa, responsabilizzazione operativa, sistemi di miglioramento continuo
dichiarati e scelte operative — incluse quelle sulle persone — produce engagement che alimentati dal basso. Il modello Toyota non & un metodo produttivo: € prima di tutto un

nessun benefit monetario puo replicare. sistema di gestione delle persone fondato sulla fiducia e sulla delega strutturata.
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LA FUNZIONE HR

LA FUNZIONE HR 0G6I E INFRASTRUTTURA DI BUSINESS

Per decenni la funzione HR & stata percepita — e spesso gestita — come un centro di costo dedicato alla compliance e all'amministrazione del personale. Questa visione € diventata economicamente
insostenibile. In un contesto in cui il capitale umano ¢ il principale fattore di differenziazione competitiva, 'HR deve essere ridisegnata come infrastruttura strategica dell'impresa, non come funzione di supporto.

| "Un'azienda che non presidia le competenze, la cultura e la leadership & esposta a un rischio organizzativo che non compare in nessun bilancio — ma che determina la traiettoria del business."

ORGANIZZAZIONE

strutture, ruoli,
processi

DATI

people analytics,
KPI, turnover
analysis

PERSONE

sviluppo,
leadership,
engagement

CULTURA

valori,
comportamenti,
clima

Al, piattaforme HR,
automazione

DA FUNZIONE AMMINISTRATIVA A PRESIDIO STRATEGICO

Governance organizzativa: struttura, ruoli, livelli decisionali

Presidio della cultura: coerenza tra valori dichiarati e comportamenti effettivi
Presidio delle competenze: mappatura, sviluppo, successione

Presidio della leadership: identificazione, sviluppo, valutazione

Riduzione del rischio organizzativo: turnover, conflitti, gap critici

Continuita manageriale: piani di successione strutturati

Perché questo cambiamento & urgente

Le aziende che trattano 'HR come funzione residuale stanno accumulando un debito organizzativo che
prima o poi si manifesta in forma di crisi: perdita di figure chiave, collasso di team, deterioramento della
cultura, incapacita di crescere. Il costo del "non fare" & quasi sempre superiore al costo
dell'investimento strutturato.

L'HR non chiede di essere al centro dell'azienda. Chiede di essere nelle stanze in cui si decidono le strategie di
business.



INTELLIGENZA ARTIFICIALE

L'Al NON SOSTITUIRA L'HR. RENDERA EVIDENTE CHI NON HA STRATEGIA.

Il dibattito sull'intelligenza artificiale applicata alle risorse umane & spesso distorto da due posizioni simmetricamente errate: 'entusiasmo acritico di chi vede nell'Al la
soluzione a tutti i problemi organizzativi, e il rifiuto difensivo di chi teme una sostituzione automatica. La realta € pilt complessa — e piu esigente — di entrambe.

OPPORTUNITA CONCRETE DELL'AI IN AMBITO HR I RISCHI CHE LE AZIENDE SOTTOVALUTANO
e Al Recruiting: screening automatizzato dei CV, riduzione dei bias inconsci nella Al senza governance: automazione di processi HR non strutturati produce caos
preselezione, riduzione dei tempi di processo del 40-60% scalato
e Predictive Analytics: identificazione precoce dei segnali di disengagement e Bias algoritmici: 'Al riproduce e amplifica i bias presenti nei dati storici di
rischio di dimissione — modelli con accuratezza fino all'85% — IBM Smarter addestramento
Workforce Overload informativo: piu dati senza cultura analitica produce paralisi
e Formazione personalizzata: percorsi adattivi basati su competenze individuali, decisionale
ruolo e obiettivi di business Assenza di cultura del dato: il valore dell'Al & zero se il management non sa
e Sentiment Analysis: analisi del clima in tempo reale attraverso survey e interpretare i segnali
strumenti di ascolto continuo Automazione superficiale: sostituire processi sbagliati con processi sbagliati
¢ Performance Management: supporto alla valutazione continua con dati ma piu veloci

oggettivi e riduzione dei bias valutativi

"La vera differenza non la fara 'algoritmo. La fara la capacita manageriale di interpretare i dati e trasformarli in decisioni organizzative coraggiose."
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IL TEMA EVITATO

LE PERSONE LASCIANO SPESSO | MANAGER. NON LE AZIENDE.

Questa affermazione, supportata da una mole consistente di evidenze empiriche, & ancora sistematicamente elusa nelle conversazioni organizzative italiane. Secondo Gallup, il manager
diretto impatta fino al 70% della varianza nell'engagement del team. Eppure la maggior parte delle organizzazioni investe in sistemi di valutazione delle performance dei collaboratori,
non in sistemi strutturati di sviluppo della qualita manageriale.

IL MANAGER OPERATIVO IL MANAGER LEADER

e Eccellente nella propria funzione tecnica e Tecnico competente, ma guidato da competenze relazionali

e Promosso per risultati individuali e Selezionato e sviluppato anche per capacita di leadership

¢ Nessuna formazione alla gestione delle persone e Formazione continua su coaching, feedback, gestione conflitti
e Gestione per controllo e micro-management e Delega strutturata e responsabilizzazione del team

¢ Assenza di feedback strutturato ¢ Feedback regolare, bidirezionale e costruttivo

¢ Incoerenza tra dichiarazioni e comportamenti e Coerenza tra valori dichiarati e scelte quotidiane

e Percezione del team come risorsa da ottimizzare e Percezione del team come sistema da sviluppare

Le organizzazioni che non hanno un sistema esplicito di selezione, valutazione e sviluppo del management stanno affidando il loro engagement — e quindi la loro retention — al caso.
Non all'intenzione strategica.

® IL57% dei lavoratori che lascia un'azienda cita il rapporto con il proprio responsabile diretto come fattore determinante — Gallup, 2023.




PEOPLE ANALYTICS

LE AZIENDE NON POSSONO PID GESTIRE LE PERSONE "A SENSAZIONE"

La gestione intuitiva delle risorse umane — basata su impressioni, opinioni e valutazioni soggettive — era gia problematica quando il mercato era stabile. In un contesto di alta volatilita,
gap di competenze e pressione sul turnover, € semplicemente insostenibile. Le decisioni sulle persone devono avere la stessa base analitica delle decisioni finanziarie o commerciali. |
dati non eliminano il giudizio umano: lo rendono piu preciso e meno esposto ai bias.

"Cio che non viene misurato viene gestito male. E nelle organizzazioni, cio che viene gestito male prima o poi diventa una crisi."

DASHBOARD HR: LE METRICHE CHE CONTANO PERCHE LA MAGGIOR PARTE DELLE AZIENDE NON LO FA ANCORA

Turnover rate — per funzione, livello, anzianita, manager e | sistemi HR sono frammentati e non integrati

Engagement score — rilevazione trimestrale, per area e team e Manca una cultura del dato nelle funzioni People

Costi di onboarding — tempo a pieno regime, costo effettivo per inserimento ¢ [l management non ha apprendimento dei dati come abitudine decisionale

Retention a 12/24 mesi — analisi coorte per tipologia di ruolo e Le survey vengono fatte ma i risultati non vengono elaborati in piani d'azione concreti
Assenteismo — trend, cause, correlazioni con clima e leadership e |l costo percepito dell'implementazione supera il costo percepito del non fare

ROI formazione — correlazione tra formazione erogata e performance

Onboarding KPlI — soddisfazione, tempo a produttivita, retention 90 giorni (@ Le aziende che usano people analytics strutturata riducono il turnover del 25-

Performance distribution — analisi della curva, identificazione top/bottom 35% nei primi 18 mesi di implementazione — Deloitte Human Capital Trends.

performer




IL RUOLO DEL CONSULENTE DEL LAVORO

ANCHE IL RUOLO DEL CONSULENTE DEL LAVORO STA CAMBIANDO

Il Consulente del Lavoro & storicamente posizionato come presidio della compliance: contrattualistica, contributi, normativa, contenzioso. Questo ruolo resta centrale e irrinunciabile. Ma
il contesto normativo, economico e organizzativo sta generando una domanda crescente di advisory che va oltre la dimensione tecnico-amministrativa. Le imprese cercano oggi un
interlocutore capace di leggere l'organizzazione nella sua complessita strategica.

COMPLIANCE TRADIZIONALE ADVISORY ORGANIZZATIVO SOSTENIBILITA SOCIALE
Contratti, contributi, normativa, contenzioso Strutture, ruoli, sistemi premianti, welfare strategico, ESG applicata alle persone, equita retributiva,
giuslavoristico relazioni industriali reportistica sociale d'impresa

LA DIRETTIVA UE 2023/970 SULLA TRASPARENZA RETRIBUTIVA LE NUOVE RESPONSABILITA DEL CONSULENTE
La Direttiva Europea sulla trasparenza salariale, in fase di recepimento negli stati Supporto alla strutturazione dei sistemi di valutazione e inquadramento
memobri, introduce obblighi significativi per le imprese: comunicazione preventiva dei Advisory su welfare contrattuale e integrativo

range retributivi nelle offerte di lavoro, diritto dei lavoratori a richiedere informazioni sui Analisi dei dati HR per identificare rischi di compliance futura

livelli retributivi medi per categoria, obbligo di relazione sulle differenze retributive di

Supporto alla negoziazione sindacale in contesti di cambiamento organizzativo

genere per aziende sopra soglia. Questo non & solo un adempimento normativo: & una
trasformazione del modello di gestione retributiva che richiede governance, dati e cultura
organizzativa. Interfaccia tra strategia HR e dimensione giuridico-amministrativa

Presidio della sostenibilita sociale d'impresa (ESG People)
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ARCHITETTURA ORGANIZZATIVA

LE AZIENDE MIGLIORI NON AVRANNO SOLO PI0) TECNOLOGIA. AVRANNO ORGANIZZAZIONI PID INTELLIGENTI.

La competitivita nel prossimo decennio non sara determinata dall'accesso alle piattaforme digitali — oreste disponibili a tutti — ma dalla capacita di costruire organizzazioni che apprendono, si adattano e sviluppano le persone in modo sistematico. La tecnologia & un moltiplicatore: amplifica sia le
organizzazioni forti che quelle deboli.

LEADERSHIP DIFFUSA ~ ACADEMY INTERNE CULTURA DEL FEEDBACK

Responsabilita distribuita, Sviluppo continuo delle Bidirezionale, continuo,
non accentrata competenze strutturato

C&e S

SISTEMI PREMITMIANTI
OGGETTIVI

cquits percepna WILLBEING SVILUPPO RETENTION STRATEGY

X Percorsi dedicati, Sistema integrato
MANAGAR"‘ non spontanei non tattica episocfica

it

WELLBEIN o
MISURATO

Non solo benefit, ma
il indicatori di salute
organizzativa

COSA DISTINGUE LE ORGANIZZAZIONI ECCELLENTI PEOPLE ANALYTICS COME SISTEMA NERVOSO

Decisioni su dati: le scelte sulle persone hanno la stessa rigorosita delle scelte finanziarie Le organizzazioni intelligenti trattano i dati sulle persone come dati di business. Misurano l'engagement con la stessa frequenza con cui misurano il
fatturato. Analizzano il turnover con la stessa granularita con cui analizzano i costi. Prevedono le crisi organizzative prima che si manifestino. Questo

Coerenza sistemica: ogni leva HR & connessa alle altre in un sistema coerente
non & fantascienza: ¢ la pratica ordinaria delle imprese che oggi si classificano tra i migliori employer in Europa.

Leadership come competenza organizzativa: non come attributo individuale

Cultura come infrastruttura: i valori si misurano nei comportamenti, non nelle presentazioni
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| NUMERI CHE OGNI IMPRENDITORE DOVREBBE CONOSCERE

| dati sul capitale umano non sono statistiche astratte. Sono indicatori predittivi della salute organizzativa e della competitivita futura di un'impresa. Le fonti piu autorevoli convergono su un quadro che

non lascia spazio all'ottimismo difensivo.

ENGAGEMENT GLOBALE QUIET QUITTING
Solo il 23% dei lavoratori mondiali & attivamente coinvolto nel proprio lavoro. In Europa occidentale  Quota di lavoratori globali che fa "il minimo necessario": presenti fisicamente, assenti mentalmente
la percentuale scende al 13% — Gallup 2023

— Gallup State of the Global Workplace 2023

10% 150%

IMPATTO DEL MANAGER COSTO TURNOVER
Percentuale della varianza nell'engagement del team spiegata dalla qualita del manager diretto —  Costo reale della sostituzione di un manager espresso come percentuale della RAL annua — SHRM
Gallup, ricerca longitudinale

/ Harvard Business Review

47% 35% 27%

ONBOARDING INADEGUATO

Percentuale dei neoassunti che giudica inadeguato il processo di
inserimento — LinkedIn Talent Trends

RIDUZIONE TURNOVER CON ANALYTICS

Riduzione media del turnover nelle aziende che implementano
people analytics strutturata — Deloitte Human Capital Trends

ASSENZE STRESS-CORRELATE

Aumento delle assenze per stress, burnout e problemi di salute
mentale in Europa dal 2020 — Eurofound



LE DOMANDE CHE OGNI IMPRENDITORE DOVREBBE PORSI 066l

Prima di investire in nuove piattaforme, programmi di welfare o iniziative di employer branding, esistono domande fondamentali di diagnosi organizzativa

che la maggior parte delle imprese italiane non si & mai posta in modo sistematico. Queste non sono domande retoriche: sono strumenti di analisi.

1  SAPETE PERCHE LE PERSONE VI LASCIANO? 2  1VOSTRI MANAGER SONO STATI SCELTI PER GUIDARE PERSONE 0 PER | LORO
Vd
Non limpressione del manager, non la motivazione dichiarata RISULTATI TEGNICI?
nell'exit interview. | dati reali, analizzati per funzione, livello, Il processo di selezione e promozione del management valuta
manager e anzianita. Esiste un sistema strutturato di exit analysis esplicitamente le competenze di leadership? Esiste un percorso di
nella vostra organizzazione? sviluppo manageriale strutturato e misurato, o ci si affida alla

spontaneita?

3 AVETE UNA STRATEGIA DI PERMANENZA 0 SOLO UNA STRATEGIA DI ASSUNZIONE? 4  LAVOSTRA CULTURA AZIENDALE E DICHIARATA 0 DIMOSTRATA?

Il budget dedicato al recruiting € proporzionale a quello dedicato allo | valori dell'azienda sono visibili nei comportamenti quotidiani del
sviluppo e alla retention? Oppure si investe nell'attrarre persone che management, nei sistemi premianti, nelle decisioni difficili? O

poi vengono lasciate senza sistema in un'organizzazione che non le esistono solo nelle presentazioni istituzionali?

trattiene?

=
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IL MODELLO OPERATIVO

DAL DIAGNOSTICO ALLAZIONE: IL CICLO DELLA MATURITA ORGANIZZATIVA

Non esiste un modello universale applicabile a tutte le imprese. Esistono pero livelli di maturita organizzativa che ogni impresa puo diagnosticare e rispetto ai quali puo identificare le priorita di intervento. Il percorso non & lineare, ma segue una logica di progressione

che va dalla reattivita alla strategia.

ALTA STABILITA

> ELEVATAINTEGRAZIONE

N
Reattivo - HR Amministrativo -
emergenziale, senza Compliance e processi
metriche standard
BASSA INTEGRAZIONE <
¢ ®
Tattico - Iniziative Strategico - People
welfare e formazione analytics e sviluppo
strutturate sistematico
WV

BASSA STABILITA

La maggior parte delle PMI italiane si colloca tra il livello Reattivo e quello Amministrativo. Il salto verso il livello Tattico richiede investimento in processi e competenze. Il salto verso il livello Strategico richiede un cambiamento nella cultura manageriale e nel modo in

cui il leadership team concepisce il capitale umano.

INDICATORI DEL LIVELLO STRATEGICO

HR siede nei comitati di direzione con voce in capitolo sulle scelte di business
IL turnover viene analizzato per causa, non solo misurato

Esiste un piano di successione aggiornato per tutte le figure chiave
L'engagement viene rilevato trimestralmente con metodologia strutturata
| sistemi premianti sono collegati a KPI misurabili e trasparenti

VALOREUMANO'

Lo sviluppo manageriale & un processo formale con budget dedicato

PERCHE IL SALTO E DIFFICILE

IL principale ostacolo non & tecnologico né finanziario. E culturale. Richiede che il vertice aziendale smetta di trattare le persone
come variabile di costo e inizi a trattarle come architettura competitiva. Questo cambio di frame non & spontaneo: richiede dati, casi
concreti, e spesso una crisi organizzativa che renda urgente cid che era gia importante.



IL MERCATO DEL LAVORO ITALIANO NEI PROSSIMI 5 ANNI: TRE TENDENZE STRUTTURAL

Indipendentemente dalle oscillazioni congiunturali, tre tendenze strutturali ridisegneranno il mercato del lavoro italiano con effetti permanenti sulle

strategie organizzative delle imprese. Ignorarle non le neutralizza: le rende pil costose da gestire quando si manifestano pienamente.

CONTRAZIONE DEMOGRAFICA DELL'OFFERTA

L'ltalia registra uno dei tassi di natalita piu
bassi d'Europa. Nei prossimi 10 anni, la
popolazione in eta lavorativa si contrarra
significativamente. Il mercato del lavoro
diventera strutturalmente piu favorevole ai
lavoratori. Le aziende che non hanno
costruito una reputazione come employer si
troveranno a competere per un bacino
sempre piu ristretto — ISTAT Previsioni
Demografiche 2023.

TRASPARENZA RADICALE E MERCATO INFORMATO

Glassdoor, LinkedIn, forum professionali e la
Direttiva UE sulla trasparenza retributiva
stanno costruendo un mercato del lavoro
sempre piu informato e asimmetrico. |
candidati sanno gia — prima del colloquio —
come viene percepita la cultura di un'azienda,
quale sia il livello retributivo medio, quali
siano i problemi di management. L'employer

brand non si costruisce piu: si gestisce.

POLARIZZAZIONE DELLE COMPETENZE

L'automazione e l'Al stanno ridisegnando il
valore relativo delle competenze. | ruoli
mediani vengono compressi. Cresce la
domanda di competenze ad alta specificita
(tecniche, analitiche, relazionali complesse) e
di profili ibridi. Le organizzazioni che non
investono oggi nello sviluppo delle
competenze si troveranno domani con un
capitale umano obsoleto e non riallineabile
— OECD Employment Outlook 2023.



SINTESI OPERATIVA

COSA FARE CONCRETAMENTE: PRIORITA PER IMPRENDITORI E MANAGER

La complessita del quadro non deve generare paralisi. Esiste una sequenza logica di interventi prioritari, applicabile a organizzazioni di dimensioni diverse, che produce
risultati misurabili nel breve-medio termine senza richiedere trasformazioni radicali immediate. Il principio guida & la coerenza sistemica: ogni intervento ha valore se si
inserisce in una logica integrata.
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DIAGNOSTICA ORGANIZZATIVA STRUTTURARE L'ONBOARDING SVILUPPARE IL MANAGEMENT

Prima di qualsiasi intervento: misurate l'engagement, Il primo intervento con il ROI piu rapido e misurabile. Un Identificare i manager critici, valutarne le competenze di
analizzate il turnover per causa, mappate le competenze onboarding strutturato riduce il turnover nei primi 12 leadership (non solo tecniche), costruire un percorso di
critiche, valutate la qualita del management. Senza mesi del 25-40%. Non richiede budget significativo: sviluppo strutturato. Il ritorno & diretto: ogni punto di
diagnosi accurata, qualsiasi intervento & costoso e richiede processo, responsabilita e follow-up. engagement guadagnato a livello di team si traduce in
casuale. produttivita e retention.
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INTRODURRE PEOPLE ANALYTICS COSTRUIRE UNA RETENTION STRATEGY

Iniziare con le metriche fondamentali: turnover per funzione, costo di onboarding, Definire in modo esplicito cosa offre l'organizzazione a chi vuole crescere, a chi vuole
retention a 12 mesi, engagement score. Non serve una piattaforma sofisticata per restare, a chi porta risultati. La strategia di permanenza non & welfare: & architettura
cominciare: serve la volonta di misurare e la disciplina di agire sui dati. di sviluppo, chiarezza sulle opportunita, coerenza tra promesse e realta.
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LE FONTI

EVIDENZE EMPIRICHE: LE FONTI DI RIFERIMENTO

La solidita di questo intervento si fonda su ricerche longitudinali e report periodici delle istituzioni pi autorevoli nel campo del lavoro, del management e delle organizzazioni. Di seguito le principali fonti citate,
con indicazione delle aree tematiche presidiate.

Fonte Area di riferimento Report principale

Gallup Engagement, manager impact, quiet quitting, team performance State of the Global Workplace 2023

OECD Mercato del lavoro, competenze, flessibilita, occupazione Employment Outlook 2023

ISTAT Dati demografici italiani, occupazione, retribuzioni, assenteismo Previsioni Demografiche / Rilevazione Forze Lavoro
Eurofound Quialita del lavoro in Europa, stress, benessere, relazioni industriali Working Conditions Survey

Deloitte Generazioni, HR technology, human capital trends Gen Z & Millennial Survey 2023 / Human Capital Trends
Linkedin Workforce trends, recruiting, competenze, employer brand Workforce Trends Report 2023

Randstad Aspettative lavoratori, motivazioni, mercato del lavoro Workmonitor 2023

SHRM Costi HR, turnover, onboarding, best practice Employee Benefits Survey / Talent Acquisition Report
Harvard Business Review Leadership, management, cultura organizzativa, performance Ricerche longitudinali su management e retention

[ Tuttiidaticitati nella presentazione fanno riferimento ai report pit recenti disponibili al momento della redazione. | benchmark sono indicativi e variano per settore, dimensione aziendale e contesto
geografico.



NEL PROSSIMO DECENNIO LE AZIENDE NON SARANNO DIVISE TRA GRANDI E PICCOLE.

SARANNO DIVISE TRA AZIENDE CHE COMPRENDONO LE PERSONE — E
AZIENDE CHE CONTINUERANNO A SUBIRLE.

LE AZIENDE CHE COMPRENDERANNO LE PERSONE LE AZIENDE CHE CONTINUERANNO A SUBIRLE

Costruiranno organizzazioni che apprendono e si adattano e Gestiranno 'HR come centro di costo e adempimento
Tratteranno i dati sulle persone come dati strategici di business e Reagiranno alle crisi anziché anticiparle con i dati
Svilupperanno manager capaci di guidare, non solo di controllare e Promuoveranno tecnici eccellenti a manager impreparati
Creeranno ambienti in cui le persone scelgono consapevolmente di e Investiranno in benefit episodici senza architettura organizzativa

restare e Scopriranno il costo del capitale umano solo quando sara troppo tardi

Useranno ['Al come moltiplicatore di una strategia gia solida
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IL CAPITALE UMANO
NON E UNA FUNZIONE.

E UNA SCELTA STRATEGICA.

Persone, Dati e Organizzazione: perché oggi le aziende vincono (o perdono) sul capitale umano
Intervento per tavola rotonda — per imprenditori, HR manager, direttori del personale, consulenti del lavoro, manager aziendali
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