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 Lavoro 24 
sin a fine maggio,  seguirà la Uilca, 
mentre in autunno toccherà alla 
Fisac Cgil. Nel 2023 sarà invece il 
momento degli autonomi della Fabi 
che sono oggi l’organizzazione più 
rappresentativa nel credito.

I bancari a  congresso
Dopo il congresso della First Cisl che 
ha confermato alla guida Riccardo 
Colombani, anche le altre sigle dei 
bancari nei prossimi mesi saranno alle 
prese con i congressi. Comincia l’Uni-

Turn over
a livelli record,
ma riguarda
solo i talenti

Mondo HR. Secondo il Global talent trends 
(Mercer) il 70% delle imprese prevede un ricambio 
di personale mai visto prima: in Italia sono il 72%

96%
Dei dipendenti 

si aspettano che la propria 
organizzazione abbia 

un programma 
di sostenibilità

63%
Dei lavoratori accetterà 
di lavorare in un’azienda 

solo se sarà loro permesso 
di lavorare in modalità 

remota/ibrida

La nascita dell’organizzazione connessa

Fonte: Global talent trends di Mercer 2022

La sostenibilità
allargata

Il lavoro 
da remoto

Il benessere L’occupabilità La centralità
delle persone

98%
Degli executive hanno 
come priorità pratiche 
di lavoro responsabili

85%
Degli HR leader sono 

preoccupati che il lavoro 
da remoto possa 

deteriorare la cultura 
aziendale

73%
Degli executive si 

dichiarano preoccupati 
rispetto alle aspettative 

di promozione dei 
lavoratori in remoto

27%
Degli executive dichiarano 

di ottenere risultati 
misurabili a seguito 

di investimenti in salute 
e benessere

25%
Delle aziende sta 

introducendo strategie 
di benessere mentale 

ed emozionale

59%
Dei lavoratori temono 

per il futuro della propria 
stabilità �nanziaria

1 su 3
Degli HR manager ha 

rivisto le priorità mettendo 
al centro la sostenibilità

81%
Dei lavoratori

sa quali competenze
saranno richieste 

nel futuro

89%
Delle aziende investe 
in strumenti di analisi 
e identi�cazione delle 

competenze basati su IA

1 su 5
Dei lavoratori non 
è convinto rispetto 

al reskilling

100%
Dell’organizzazione 

piani�ca 
una trasformazione 
aziendale nel 2022

28%
Dei lavoratori dichiara che 

la complessità 
organizzativa è un ostacolo 

alla trasformazione

1 su 5
Dei responsabili HR 

dichiarano che migliorare 
l’agilità era una priorità nel 
2021, ma è stato dif�cile 
raggiungere gli obiettivi

I trend  per la gestione dei talenti

Pagine a cura di
Cristina Casadei

Multinazionali e grandi 
aziende non hanno dub-
bi: quest’anno assistere-
mo a un turn over mai vi-
sto prima. Riguarderà 

non tutta la popolazione aziendale ma 
la fascia di quelli che sono indicati come 
alti potenziali e gli high skilled workers. 
A dirlo, in media, a livello globale sono 
il 70% dei 1.736 esperti di risorse umane 
e gli 8.244 lavoratori, di 17 paesi, che 
hanno partecipato alla ricerca annuale 
Global Talent Trends del 2022 di Mer-
cer. In Italia le aziende sono 106: di que-
ste il 36% hanno tra 500 e 999 addetti, 
il 51% tra 1.000 e 9.999 e il 13% più di 
10mila. Nel campione italiano, parla di 
turn over una quota ancora più alta, pa-
ri al 72%. Quella che Mercer definisce 
una tempesta perfetta creerà un dina-
mismo molto forte a determinati livelli 
delle organizzazioni. Si tratta di una 
sfida tutt’altro che semplice perché, co-
me ci spiega l’amministratore delegato 
di Mercer in Italia, Marco Valerio Mo-
relli, «è molto facile replicare un’offerta 
economica tra 2 concorrenti, molto dif-
ficile replicare un ambiente dove ci so-
no elementi di attenzione ed ascolto, 

leve per migliorare l’employer expe-
rience e per trattenere e attirare le per-
sone. Nelle aziende  è necessario lavo-
rare sul concetto del purpose, mante-
nere un’organizzazione del lavoro agi-
le e ridisegnarla recuperando quel 
lavoro di squadra che la pandemia ci ha 
fatto lasciare da parte», dice Morelli.
Quando si parla di turn over bisogna 
però precisare che interesserà «soprat-
tutto i talenti che sentono la necessità 
di cambiare e crescere - sottolinea Mo-
relli -. Con la progressiva uscita dalla 
fase pandemica, grazie alle vaccinazio-
ni, molti scelgono di rimettersi in gioco 
e di voler provare nuove esperienze, 
animati dal bisogno di apprendimento 
e crescita. Va però detto che nelle gran-
di organizzazioni rappresentano circa 
il 5% della popolazione aziendale. Il 
turn over interesserà anche gli high 
skilled workers che sono in media in-
torno al 15%, ma non il resto della forza 
lavoro, rappresentata da una quota tra 
il 40 e il 50% che appartiene alle fasce 
average e dalla restante parte che svol-
ge attività standard o robotizzabili».

In questo quadro generale, la ricerca 
di Mercer delinea diversi macro trend, 
incrociando la voce dei manager e 
quella dei lavoratori. Innanzitutto «c’è 
una profonda attenzione nella lettura 
dell’organizzazione in relazione a tutti 
gli stakeholder, inclusi i lavoratori, che 
è stata accentuata ulteriormente dalla 
pandemia. L’azienda non è più un sog-
getto avulso ma viene sempre più sen-
tita come parte di un contesto sociale, 
economico, civile, e deve sì essere pro-

fittevole, ma anche soddisfare le aspet-
tative della catena degli stakeholder su 
temi come la sostenibilità in senso al-
largato, o la diversity, che sono sempre 
più elementi centrali nella gestione 
delle persone». Facendo parlare qual-
che dato, il 96% dei lavoratori si aspetta 
che la propria azienda abbia un pro-
gramma di sostenibilità, mentre il 98% 
degli executive ha tra le priorità prati-
che di lavoro responsabile. «In questo 
gli hr manager in Italia scontano una 
certa debolezza, perché  solo uno su tre 
ha ridefinito le priorità mettendo al 
centro la sostenibilità», spiega Morelli. 

La strategia più votata dagli hr ma-
nager italiani per attrarre e trattenere i 
talenti è investire nella parità salariale: 
a dirlo è il 45% degli intervistati, un dato 
in linea con quello globale. L’Italia, con 
una quota del 46% è anche al primo po-
sto tra i paesi che intendono offrire 
programmi di mobilità legati a obiettivi 
di diversità e inclusione, mentre il resto 
del mondo è più focalizzato a imple-
mentare l’offerta di “work from 
anywhere” in generale: un tema che ri-
guarda il 46% dei manager nel mondo, 
contro il 39% di quelli in Italia. A questo 
proposito emerge che il 63% dei lavora-
tori chiede di lavorare in società dove 
c’è lo smart working, mentre l’85% de-
gli hr manager è preoccupato per il de-
terioramento della cultura aziendale 
che la remotizzazione può portare. 
Mettendo a confronto manager e lavo-
ratori, la loro percezione cambia quan-
do si chiede quali siano i fattori che atti-
rano le persone verso la propria azien-
da. Per i manager, soprattutto la possi-
bilità di carriera, come dice il 42%, e poi 
i benefit legati al benessere e alla salute, 
oltre alla brand reputation. Per i lavora-
tori, al primo posto c’è l’opportunità di 
imparare e crescere, a pari merito con 
i giorni di vacanza concessi, il lavoro da 
remoto ha un ruolo molto importante, 
mentre le possibilità di carriera arriva-
no solo al quinto posto.  

Se andiamo a vedere le risposte dei 
lavoratori, tra gli argomenti prioritari 
si trova proprio il benessere. Su questo 
capitolo il 27% degli executive dice di 
aver ottenuto risultati misurabili a se-
guito di investimenti in salute e benes-
sere, mentre il 25% delle aziende sta in-
troducendo strategie di benessere 
mentale ed emozionale. Il tema dei te-
mi, oggi, però è sicuramente la forma-
zione, con l’upskill e il reskill dei lavora-
tori, il cui obiettivo è la loro occupabili-
tà, tanto nell’organizzazione quanto 
all’esterno. L’89% delle imprese investe 
in strumenti di analisi e identificazione   
delle competenze, basati sull’intelli-
genza artificiale.  Un lavoratore su cin-
que, però dice di non essere convinto 
rispetto al reskilling.  «La strategia su 
questo capitolo richiede di preparare 
molto prima le competenze che poi 
serviranno per supportare il cambia-
mento dell’organizzazione - osserva 
Morelli -. Se le grandi aziende stanno 
lavorando per cogliere le opportunità 
future, tra cui anche quelle del Pnrr sul-
l’upskilling, nelle realtà più piccole si 
investe ancora poco nelle competenze 
delle persone rilevanti per il business e 
ci si limita alla tradizionale formazione 
finanziata e generalizzata».
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Sul mercato pochi profili 
per la navalmeccanica, 
risorse interne strategiche

data e cloud, e della cyber security. Per 
superare questi scogli, la società ha 
impostato negli anni una strategia su 
più piani. Il primo è quello della colla-
borazione con il sistema scolastico, il 
secondo è quello della formazione in-
terna. «Il mondo della formazione 
scolastica, professionale e accademi-
ca, non riesce a preparare un numero 
adeguato di giovani nelle discipline 
Stem, sia a livello universitario sia di 
scuole superiori tecniche - interpreta 
Giordani -. Riteniamo quindi fonda-
mentale la promozione di iniziative di 
responsabilità sociale volte a favorire 
l’orientamento dei giovani al mondo 
del lavoro, in particolare a queste di-
scipline, fin dalle scuole medie infe-
riori, attraverso, ad esempio, testi-
monianze di professionisti d’azienda 
che propongano agli studenti, alle lo-
ro famiglie e agli insegnanti modelli 
e profili professionali in cui potersi ri-
conoscere, oltre a visite e tirocini sul 
campo per sperimentare la realtà 

d’impresa, anche attraverso i Percorsi 
per le competenze trasversali e 
l’orientamento». Fra i vari progetti a 
favore del mondo scolastico, ci sono 
anche collaborazioni con gli istituti 
tecnici di secondo grado e i 5 corsi Its 
per la formazione di figure tecniche 
per il settore della navalmeccanica 
che Fincantieri ha attivato.

L’altro piano su cui la società lavo-
ra per contrastare il fenomeno del mi-
smatch è rappresentato dalle attività 
di upskilling e reskilling delle sue per-
sone. «Saranno necessari significativi 
investimenti nella diffusione delle 
competenze digitali, quali fattori abi-
litanti di performance di eccellenza 
delle persone e delle aziende, - affer-
ma Giordani - e non solo in ambito in-
gegneristico, ma in tutte le funzioni 
aziendali, traguardando così sia lo 
sviluppo e la valorizzazione delle 
competenze esistenti sia la creazione, 
in un processo di crescita interna, di 
nuovi profili professionali».
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Il turn over, a livello globale e paese, 
anche in una grande società che ha 
numeri sotto controllo non può es-

sere ignorato. Soprattutto se si inne-
sta su un contesto con un forte disalli-
neamento tra domanda e offerta di 
lavoro. «In Fincantieri è un fenomeno 
non ancora allarmante, con tassi per-
centuali inferiori al 2% nell’ultimo bi-
ennio. Tuttavia, se approfondiamo 
l’analisi, scopriamo che chi decide di 
lasciare l’azienda sono soprattutto 
giovani laureati, tra i 30 e i 35 anni, in 
azienda da meno di 3 anni. Occorre 
quindi agire rapidamente in ottica 
preventiva per contrastare questo fe-
nomeno e mitigarne gli effetti», dice 
Carlo Giordani, deputy director of 
Human Resources and Industrial Re-
lations di Fincantieri. Come? «At-
tuando, ad esempio, un’attenta ge-
stione del processo di talent manage-
ment con progetti dedicati allo svi-
luppo dei giovani talenti, con percorsi 
di carriera che privilegino la crescita 
dall’interno piuttosto che gli inseri-
menti esterni, la promozione di job 
rotation sistematiche sia nazionali 
che internazionali, e con investimenti 
continui in autoformazione e coa-
ching per generare una diffusione 
quasi autonoma del know-how e del-
le nuove competenze richieste dal 
mercato», spiega il manager.

Fincantieri è tra i maggiori com-
plessi cantieristici navali internazio-
nali: in Italia, dove mantiene hea-
dquarter e centri di ricerca, impiega 
oltre 10mila dipendenti e attiva circa 
90.000 posti di lavoro, che raddop-
piano su scala mondiale. Nel 2021 ha 
avuto ricavi pari a 6.662 milioni di eu-
ro escluse le attività passanti. Negli 
anni ha investito molto nelle strategie 
di employer branding , anche per 
fronteggiare un mercato del lavoro 
dove la carenza di competenze speci-
fiche nella navalmeccanica rende dif-
ficile coprire tutte le posizioni ricerca-
te. Per Fincantieri questo è vero nel 
caso  di profili di operai specializzati, 
ma anche di tecnici con specializza-
zione nell’impiantistica, così come di 
professionisti nell’ambito del digital, 
dove si comprende robotica, intelli-
genza artificiale, extended reality, big 

Fincantieri

I lavoratori sono partner,
però  negli obiettivi
 c’è sempre chiarezza 

«Le persone, e le nuove 
generazioni in parti-
colare, hanno bisogno 

di sentire che stanno contribuen-
do a creare condizioni più soste-
nibili nel tempo, per la collettività 
e per il pianeta. Questo è diventa-
to davvero un elemento diversifi-
cante ed un bisogno su cui siamo 
sollecitati dai candidati in fase di 
colloquio, perché le persone non 
vogliono più lavorare per qualsi-
asi azienda. Vogliono essere par-
te e contribuire ai progetti. E que-
sto vale a 360°». Giacomo Mazza-
riello è chief human resources 
officer del gruppo farmaceutico 
Chiesi, che ha oltre 6mila dipen-
denti, di cui 2mila in Italia. Di 
questi 628 sono ricercatori che 
svolgono la loro attività a livello 
globale. Il fatturato nel 2021 ha 
raggiunto 2 miliardi e 420 milioni 
di euro, con un incremento del-
l’8,6% rispetto al 2020. Gli inve-
stimenti in ricerca sono oltre il 
20% del fatturato e sono arrivati 
a superare 450 milioni. Più 3,9% 
anche per l’Ebitda, mentre la po-
sizione finanziaria netta positiva 
è migliorata di oltre 500 milioni 
di euro nel 2021.  

Da un osservatorio che da Par-
ma si estende ai 30 paesi in cui il 
gruppo è presente direttamente, 
Mazzariello parla di «cambio del 
paradigma del lavoro e del modo 
in cui si lavora. Il lavoro agile, 
ibrido, delocalizzato che esisteva 
anche in passato, quando era 
svolto da una nicchia di lavorato-
ri, oggi è un fattore sempre più di 
tipo igienico , è diventato neces-
sario per attrarre e trattenere le 
persone, con tutto quello che 
questo implica nelle strategie di 
people management e people en-
gagement. Il senso del lavoro è 
cambiato, la pandemia ha porta-
to tra le persone una riflessione 
generale su qual è la mia identità, 
il mio senso quotidiano. Questo 
significa che le aziende devono 
fare proposte ispirazionali che 
vadano incontro al bisogno di 
senso e identità». 

Gruppo Chiesi
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Il trend del lavoro in partnership 
svetta nelle riflessioni dei manager 
e in quelle dei lavoratori perché «le 
persone non vogliono più sentire di 
dover lavorare per l’organizzazio-
ne,  ma sentire che l’organizzazione 
vuole lavorare con loro, in partner-
ship. Questo appartiene piena-
mente alla nostra cultura organiz-
zativa, fondata sulla fiducia e sulla 
chiarezza dell’obiettivo ultimo da 
raggiungere», continua Mazzariel-
lo. Chiesi è una società benefit cer-
tificata B corp che ha scelto di adot-
tare la logica del valore condiviso  
per generare valore per tutti gli 
stakeholder, dai pazienti, ai clienti, 
ai dipendenti, includendo nel pro-
getto anche i fornitori. Il risultato 
delle valutazioni che vengono svol-
te per ottenere la certificazione B 
Corp (Impact profile) diventa un 
indicatore descrittivo degli obietti-
vi rilevanti, «un vero e proprio tool 
manageriale di responsabilizza-

zione della leadership e delle per-
sone - spiega il manager -. Non si 
tratta insomma di una scelta di ver-
tice, rimessa solo ad una unità tec-
nica. È una scelta che deriva dalla 
nostra modalità di fare business e 
di lavorare. Dopo la global challen-
ge sulla carbon neutrality entro il 
2035, quindi ben prima del 2050, 
obiettivo stabilito dall’Accordo di 
Parigi, quest’anno abbiamo lancia-
to la gender equality global chal-
lenge: ci siamo impegnati a rag-
giungere la parità di retribuzione di 
genere già per fine 2022 e dal 2023 
lavorare sulla parità di opportunità 
di carriere, con target al 2030. Oggi 
siamo al 60% uomini e 40% donne 
nelle posizioni di leadership, ma 
nel 2030 contiamo di arrivare al 
50-50. Per farlo, a partire dai pro-
cessi di recruiting, non c’è possibi-
lità di portare avanti il processo se 
nella rosa dei candidati non c’è 
equilibrio di genere». 
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