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Se l’employer branding entra nelle Pmi

La sfida dei talenti Fabbrica per l’eccellenza sviluppa progetti per l’incontro tra le aspettative 
di chi cerca lavoro e le competenze ricercate da piccole e medie imprese

ILLECITI DISCIPLINARI

La contestazione deve 
essere specifica
La contestazione disciplinare 
deve essere specifica, in modo 
da consentire al dipendente di 
individuare il fatto ritenuto alla 
base dell’infrazione 
disciplinare. Pronunciandosi in 
merito al caso di una 
lavoratrice che ha alterato le 
timbrature degli orari di 
entrata e di uscita, e ha così 
ottenuto il pagamento di un 
compenso extra, i giudici 
hanno rilevato che «la 
contestazione di addebito, se 
era dettagliata nell’indicare le 
date e gli orari che erano 
risultati alterati, non lo era 
altrettanto con riguardo alla 
fittizietà e fraudolenza di tali 
timbrature alterare...in tal 
modo la ricorrente non era 
stata posta in grado di 
comprendere quali fossero le 
alterazioni che erano da 
ricollegare ad un fraudolento 
occultamento dell’assenza dal 
luogo di lavoro e quindi di 
predisporre una difesa 
circostanziata». La Suprema 
corte ha condiviso quindi il 
parere della Corte d’appello che 
ha ritenuto parzialmente 
generica la contestazione.
Corte di cassazione, sentenza 
19632/2018, depositata 
il 24 luglio

CONTRATTO A TEMPO

Termine prolungabile
dopo la maternità
Il fatto che una dipendente 
assente per maternità 
prolunghi l’assenza per ferie e 
malattia del figlio non 
determina la proroga del 
contratto a tempo determinato 
della lavoratrice che la 
sostituisce, ma la permanenza 
della causale sostitutiva. «Nel 
caso di assunzione a termine ai 
fini della sostituzione di 
lavoratore assente con diritto 
alla conservazione del posto di 
lavoro, è legittima la fissazione 
di un termine determinato con 
riferimento alla non prefissata 
data di rientro del lavoratore 
sostituito...così come la 
prosecuzione del rapporto in 
occasione del mutamento del 
titolo dell’assenza indicato nel 
contratto è legittima, e non 
determina la trasformazione 
del medesimo a tempo 
indeterminato, sempreché 
anche per la nuova causale sia 
consentita la stipulazione del 
contratto a termine»
Corte di cassazione, sentenza 
19860/2018, depositata 
il 26 luglio

VIETATO SOMMARLE

Assenza ingiustificata
diversa dal comporto
Un’azienda ha licenziato un 
lavoratore che dopo un periodo 
di congedo autorizzato per 
malattia non ha ripreso 
l’attività perché non ha 
accettato il trasferimento ad 
altra sede. Secondo il datore di 
lavoro, il dipendente ha in tal 
modo superato la durata 
massima del periodo di 
comporto, giustificando quindi 
il recesso.
La Cassazione, ribaltando i 
primi due gradi di giudizio, ha 
ritenuto illegittimo il 
provvedimento di espulsione. 
«Per la computabilità nel 
periodo di comporto del 
periodo di assenza del 
lavoratore successivo alla 
scadenza del periodo di 
aspettativa per malattia 
previsto dal contratto collettivo 
è necessario accertare, anche in 
via presuntiva, che il mancato 
rientro in servizio del 
lavoratore - o la sua successiva 
assenza - siano dovuti ad una 
condizione di malattia, non 
essendo invece rilevanti le 
assenze imputabili ad una sua 
scelta volontaria». 
Corte di cassazione, ordinanza 
19927/2018, depositata 
il 27 luglio

Giovanna Mancini

I
l tema fondamentale del mercato
del lavoro oggi, e non solo in Italia,
è quello della skill shortage, la man-
canza di competenze. Da un lato
un sistema educativo che non pre-
para adeguatamente i giovani al

mondo del lavoro, dall’altro un mon-
do del lavoro che cambia così in fretta
– grazie all’evoluzione continua degli
strumenti tecnologici e a processi 
produttivi e di mercato ormai globa-
lizzati – che le competenze di chiun-
que rischiano di diventare rapida-
mente obsolete. «La competitività 
delle aziende – dice Stefano Colli Lan-
zi, ceo dell’agenzia per il lavoro Gi 
Group Italia – si gioca sempre più sul-
la capacità di attrarre i migliori talenti
e poi di trattenerli, costruendo per lo-
ro percorsi professionali di crescita e
costante aggiornamento». Al tema 
della skill shortage si affiancano perciò
anche quelli dell’attraction e della re-
tention delle persone, elementi in cui
il nostro Paese non brilla, a cui è stato
dedicato il secondo Forum di Fabbrica
per l’eccellenza, la «Learning com-
munity» creata da Compagnia delle 
Opere per sostenere la crescita delle 
medie imprese italiane.

Mismatch tra domanda e offerta
«Il paradosso è che oggi in Italia si
parla tanto di disoccupazione, eppure
le medie aziende italiane non riesco-
no a trovare le figure che cercano – os-
serva Dionigi Gianola, direttore gene-
rale CdO e responsabile di Fabbrica 
per l’eccellenza –. Tra le aziende che 
hanno aderito al nostro progetto,
molte sono state costrette a inventare
modalità nuove, più aperte al dialogo
e partecipative, per trovare e assume-
re talenti». Sembra quasi di assistere
a un’inversione dei ruoli, rispetto allo

schema tradizionale: «Non sono più
i giovani a cercare le aziende, ma le
aziende che devono diventare attra-
enti nei loro confronti», nota Gianola.

Il «mismatch» non è solo a livello di
competenze ricercate. C’è anche un 
disallineamento delle aspettative, co-
me spiega Simonetta Cavasin, ammi-
nistratore delegato di OD&M Consul-
ting, illustrando i risultati di una ricer-
ca condotta da Gi Group su un cam-
pione Doxa di 2mila giovani tra i 22 e
i 38 anni e sotto i 21 anni. Per le nuove
generazioni, tra i fattori di attrattività
di un’impresa ci sono ambiente di la-
voro, retribuzione fissa e flessibilità 
degli orari. Altri elementi determi-
nanti sono la capacità organizzativa,
le prospettive di crescita professiona-
le e una leadership partecipativa. Fat-
tori che compaiono in un ordine di-
verso nella graduatoria elencata dai 
responsabili HR delle aziende sotto-
posti ad analogo quesito.

Il ruolo centrale delle HR
È qui che, osserva Colli Lanzi, il tema
delle risorse umane diventa fonda-
mentale per le imprese: «I temi cardi-
ne di attraction, retention e skill shor-
tage, un tempo trascurati, oggi sono al
centro delle strategie aziendali. E poi-
ché nella maggior parte dei casi le me-
die imprese non sono organizzate in-
ternamente per gestire questi aspetti,
anche il ruolo delle agenzie per il lavo-
ro diventa più importante». Le azien-
de devono offrire ai candidati più vali-
di la possibilità di una formazione 
continua, non solo in entrata ma per
tutto il percorso interno all’azienda, 
osserva Colli Lanzi, ma anche oppor-
tunità di mobilità interna di job rota-
tion o di smart working. È necessario
inoltre creare partnership con scuole
e istituti educativi, per creare percorsi
formativi ad hoc, oppure tra aziende,

per sviluppare progetti integrati. «Bi-
sognerebbe fare un patto con il mon-
do universitario – osserva Gianola –.
Per supplire al disallineamento tra
scuola e lavoro molti gruppi hanno 
creato Academy interne per far cre-
scere i dipendenti e per fidelizzarli e 
diminuire l’indice di rotazione».

La «retention» dei talenti
Il tema della retention è l’altra faccia
del problema: dopo tanta fatica per
trovare le persone giuste, e tanti in-
vestimenti per formarle adeguata-
mente, il rischio è di vederle andare 
via, attratte da offerte migliori. Per
Natale Castagna, presidente del-
l’azienda lecchese Novatex, specia-
lizzata nella produzione di reti e im-
ballaggi per l’agricoltra, la risposta è
aprirsi all’ascolto e al dialogo: «Al
mio responsabile HR dico sempre di
cercare di capire quello che pensano
i dipendenti – racconta –. Deve cono-
scerli e conoscere i loro problemi, an-
che familiari. Deve trascorrere con
loro la pausa caffè. È così che le per-
sone cominciano a sentirsi motiva-
te». Il numero uno del Gruppo Per
(servizi di ripristino danni e bonifi-
ca), Stefano Sala, ha introdotto un 
colloquio di valutazione strutturato,
della durata di due ore per due volte
l’anno, con la prima linea dell’azien-
da. Per un’ora il manager racconta
quello che ha fatto, i suoi migliora-
menti e gli obiettivi raggiunti. Nel-
l’ora successiva tocca all’azienda dire
che cosa vede in lui. «Questi colloqui
sono diventati un momento decisivo
anche per loro – spiega Sala –: vedo 
una grande esigenza di essere valuta-
ti e di essere costantemente ricentrati
sull’obiettivo. Quanto più la sfida è
chiara, tanto più le persone procedo-
no insieme verso quella sfida».
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Il mismatch. 
Nonostante la 
disoccupazione, 
le aziende sono 
state costrette a 
inventare nuove 
modalità 
per trovare e 
assumere talenti.

Le storie 

DIATECH PHARMACOGENETICS

«Facciamo formazione all’interno»

Partnership con l’ateneo di Pisa
«Il tema fondamentale è quello del 
rapporto tra istruzione e mondo 
del lavoro. A volte sembra che 
università e aziende procedano su 
percorsi paralleli, destinati a non 
intercettarsi mai». Fabio Biondi è 
fondatore e amministratore 
delgato di Diatech 
Pharmacogenetics, azienda di 
Ancona con 50 dipendenti, che si 
occupa di medicina specializzata e 
di precisione, un settore di nicchia, 
in cui in Italia operano poche 
aziende. Non è facile, perciò, 

trovare figure competenti. Lo 
stesso Biondi segue i colloqui dei 
candidati: «Per noi è più facile 
formare le competenze necessarie 
che trovare le figure giuste sul 
mercato», spiega Biondi. Un 
esempio è la partnership con 
l’Università di Pisa, da cui 
provengono cinque medici che nei 
prossimi due mesi formeranno 
alcuni dipendenti selezionati su 
uno psecifico progetto. Un 
investimento di 25mila euro che 
per l'azienda (che ha fatturato 15 
milioni di euro l'anno scorso) è 
normale amministrazione. «Il 
nostro è un mercato emergente – 
osserva Biondi -. La competizione 
non si gioca su macchine o 
tecnologie, ma sulla capacità di 
arruolare le persone giuste».

Fondatore
Fabio Biondi, 
fondatore
e ad della società

RODACCIAI

Anche la fabbrica diventa «cool»

Il colloquio «al contrario»
Non solo lusso e hi-tech: anche 
lavorare nella manifattura 
tradizionale è «cool». Non è una 
provocazione, ma l’idea di 
comunicazione che è venuta in 
mente a Mauro Califano, 
responsabile HR di Rodacciai, 
azienda del Lecchese con circa 
750 dipendenti in Italia e un 
fatturato di oltre 320 milioni, 
specializzata in acciai trafilati. 

obiettivo: superare la carenza di 
figure professionali preparate e 
la “fuga” dei giovani del territorio 
verso altri comparti produttivi. 
«Ho coinvolto altre aziende del 
territorio e stiamo organizzando 
un evento in due fasi – spiega 
Califano –: un primo incontro, in 
ottobre, con gli studenti per 
spiegare loro i tanti aspetti che 
fanno delle nostre aziende 
imprese moderne e avanzate. Un 
secondo evento in cui saranno 
loro a fare a noi imprenditori 
tutte le domande che credono, 
come in una specie di colloqui di 
lavoro al contrario».
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Responsabile HR
Mauro Califano, 
dell’azienda 
Rodacciai di Lecco

CEREAL DOCKS

Welfare e Social per attrarre i giovani

Dalla terra alla tavola
«Non è semplice spiegare quello 
che facciamo, soprattutto ai 
giovani». Massimo Piatto il 
direttore risorse umane di Cereal 
Docks, azienda del Piacentino che 
da 35 anni trasforma i «prodotti 
della terra in prodotti per la 
tavola», spiega con passione. 
Lavora per marchi molto noti 
dell’industria alimentare italiana, 

è un’azienda sana, con oltre 700 
milioni di fatturato e 200 
dioendenti. Ma il suo brand, fuori 
dalla nicchia degli addetti ai lavori,
non è molto noto, perciò attrarre i 
migliori giovani da inserire nelle 
linee produttive è una sfida non 
banale. «Per questo lavoriamo 
molto con i social network e altri 
strumenti di comunicazione – 
spiega Piatto –. Dobbiamo 
raccontare la nostra storia, i 
nostri valori e anche strumenti di 
attrattività come il nostro 
contratto integrativo, molto 
avanzato sul fronte Welfare».
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Direttore HR
Massimo Piatto,
di Cereal Docks

L’agevolazione

Credito d’imposta del 40% a sostegno della formazione 4.0
Gianni Bocchieri

C redito di imposta per la
“formazione 4.0” dei di-
pendenti, anche a tempo
determinato o in ap-

prendistato. L’ambito di applica-
zione è limitato alle materie ri-
conducibili alle “tecnologie abili-
tanti”, quelle relative al processo
di trasformazione tecnologica e
digitale previsto dal piano nazio-
nale impresa 4.0.

In particolare, la formazione de-
ve riguardare specifici settori indi-
viduati dalla legge 205/2017, quali
big data e analisi dei dati, cloud e
fog computing, cyber security, si-
stemi cyber-fisici, prototipazione
rapida, sistemi di visualizzazione e
realtà aumentata, robotica avanza-
ta e collaborativa, interfaccia uomo
macchina, manifattura additiva,
internet delle cose e delle macchine
e integrazione digitale dei processi

aziendali. Non sono invece finan-
ziabili le attività di formazione or-
dinaria o periodica, organizzate
dall’impresa per conformarsi alla
normativa vigente in materia di sa-
lute e sicurezza sul luogo di lavoro,
di protezione dell’ambiente e a ogni
altra normativa obbligatoria in ma-
teria di formazione.

Possono accedere al beneficio
tutte le imprese residenti in Italia,
indipendentemente dalla natura
giuridica, dal settore economico
di appartenenza, dalla dimensio-
ne, dal regime contabile e dal si-
stema di determinazione del red-
dito ai fini fiscali.

Nei limiti dello stanziamento
pari a 250 milioni di euro per il 
2019, l’agevolazione è riconosciuta
in misura pari al 40% delle spese
ammissibili e sostenute nel periodo
d’imposta 2018, nel limite massimo
di 300.000 euro per ciascun benefi-
ciario. Per le imprese non tenute al

controllo legale dei conti, il credito
d’imposta è aumentato di un im-
porto pari alle spese effettivamente
sostenute per adempiere all’obbli-
go di certificazione della documen-
tazione contabile, nel limite massi-
mo di 5.000 euro, sempre entro la
soglia massima di 300.000 euro. Il
credito è utilizzabile esclusivamen-
te in compensazione, presentando
il modello F24 ed è cumulabile con
altre misure, nel rispetto delle in-
tensità massime previste dalla di-
sciplina europea sugli aiuti di Stato
(regolamento Ue 651/2014).

Il decreto interministeriale
(Sviluppo economico, Economia e
Lavoro) del 4 maggio 2018 ha indi-
viduato le modalità attuative del-
l’incentivo, specificando innanzi-
tutto che la formazione può ri-
guardare anche le attività di con-
solidamento delle competenze e
non solo quelle di acquisizione. Lo
stesso Dm precisa poi che può es-

sere utilizzato anche dalle imprese
che non abbiano fruito delle age-
volazioni per l’acquisto di beni
strumentali materiali e immate-
riali previste dal piano industria
4.0 ossia dell’iperammortamento
e superammortamento.

Le attività formative devono es-
sere espressamente disciplinate in
contratti collettivi aziendali o terri-
toriali, depositati in via telematica,
presso l’Ispettorato territoriale del
lavoro competente, che li mette a
disposizione delle altre ammini-
strazioni ed enti pubblici interessa-
ti. È anche richiesto che il legale 
rappresentante dell’impresa di-
chiari l’effettiva partecipazione alle
attività formative agevolabili, con
indicazione dell’ambito o degli am-
biti aziendali individuati nell’alle-
gato A della legge 205/2017 e delle
competenze acquisite o consolidate
dal dipendente.
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250
BUDGET
Il bonus sarà 
riconosciuto per 
le spese 
sostenute dalle 
aziende nel 
periodo di 
imposta 2018 
fino 
all’esaurimento 
del plafond di 250 
milioni di euro

a cura di Giovanna Mancini

I L  MAS SIMARI O  

CASSAZIONE

GLI ADEMPIMENTI

Spese certificate
Le spese sostenute vanno 
certificate dal soggetto incaricato 
del controllo legale dei conti 

Importi da restituire
Le imprese, che abbiano un ordine 
pendente di recupero di un aiuto 
dichiarato incompatibile con il 
mercato interno da parte della 
Commissione europea, non 
potranno compensare fino alla 
restituzione delle somme

Documentazione
Occorre conservare una relazione 
che illustri le modalità organizzative 
e i contenuti delle attività di 
formazione svolte e tutta la 
documentazione contabile e 
amministrativa idonea a dimostrare 
l’attività di formazione
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ilsole24ore
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LE MOSSE 
DEL 
GOVERNO
In Italia le 
indennità più 
alte per i 
licenziamenti 
illegittimi. Il 
provvediment
o in vigore dal 
14 luglio 
innalza del 50 
per cento gli 
indennizzi in 
caso di 
recesso senza 
giusta causa o 
giustificato 
motivo


