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(*) Curriculum vitae spontanei ricevuti nel 2011 Fonte: Great place to work institute Italia

Dialogo con i dipendenti,
comunicazione, traspa-
renza. Sono alcuni degli

"ingredienti" di un ambiente di
lavoro eccellente. A elencarli, in
un’ampiaintervistainoccasione
della pubblicazione delle "Best
35" di Great Place to Work Insti-
tute Italia, è Michael Burchell,
corporatevicepresidentdellaso-
cietàeautore, insiemealla ricer-
catrice dell’istituto Jennifer Ro-
bin, di The great workplace: how
tobuild it,howtokeepit,andwhy
itmatters (Jossey-Bass,2011).Un
libro che ha voluto dedicare «ai
collaboratori dei great workpla-
ce in tutto il mondo che hanno
contribuitoacreareilmodellodi
Great Place to Work e a cambia-
re per sempre il nostro modo di
pensareagliambientidilavoro».

In che senso i dipendenti
hanno modificato il concetto
di"greatworkplace"?

I lettori possono pensare che
gli "eroi" della nostra storia sia-
no i leader, i manager o le orga-
nizzazioni stesse; in realtà sono
proprio i dipendenti. Per più di
25anniabbiamoascoltatoicolla-
boratoriparlaredeirispettiviam-
bientidilavoroeidipendentidel-
le aziende eccellenti hanno rac-
contatoesperienzeevissutimol-
tosimili,indipendentementedal-
la dimensione della società, dal-
la sede o dal settore. È stato pro-
prio l’esame di queste esperien-
ze che ci ha guidato a sviluppare
il modello: semplice e chiaro,
perché nasce direttamente dal
vissuto delle persone. Quindi i
nostri servizi di consulenza e di
assessment derivano da una
strutturadibasechemettealcen-
troicollaboratori.

Qualèladifferenzatraunec-
cellente ambiente di lavoro e
unbuon ambientedi lavoro?

Ci sono molti buoni ambienti
di lavoro. E immagino che molte
persone giudicherebbero la loro
organizzazione buona o anche
eccellente, occasionalmente.
Maidipendentidellecompagnie
"best"valutanoregolarmenteco-
meeccellentiiloroambientidila-
voroedèquestalamaggiordiffe-
renza.Un’aziendanonhaunam-
biente di lavoro ottimo se è tale
solo di venerdì o solo per alcuni
gruppi. In un’organizzazione ec-
cellente la grande maggioranza
dellepersonesperimentaunalto
livellodifiduciaognigiorno,indi-
pendentementedalruolo.

Che vantaggi dà un ambien-
tedi lavorodiquesto tipo?

Un’azienda dovrebbe creare
unambientedi lavoroeccellente
perché è nel suo interesse farlo.
Mentreleaziendeitalianecerca-
no di uscire dalla recessione ri-
pensandoacomecompeterecon
successosulmercato,lebestcom-
panies si concentreranno sugli
ambientidilavorocomeelemen-
tichiavediquestastrategiacom-
petitiva.Ineffettifocalizzarsisul-
la qualità dell’ambiente è anche
la più grande fonte di vantaggio
competitivo. Uno dei risultati

piùcostantinellenostrericerche
ècheleaziendeeccellentihanno
migliori performance finanzia-
rie.Perciò,chinonvorrebbelavo-
rareinun"greatworkplace"?

Come può un’azienda crea-
re e mantenere un buon clima
interno?

Nonc’èuna risposta semplice
eunivoca.Sipossonocoglierepe-
rò elementi costanti: ascoltare i
collaboratoriemantenereconlo-
ro un dialogo; identificare e svi-
lupparelapropriaessenzacultu-
rale, il proprio carattere distinti-
vo; individuare le principali op-
portunità di crescita e lavorare
incessantemente per migliorar-
si. Un quarto elemento è assicu-
rarsidiavereunfocus,dellerisor-
se e un impegno appropriati nel
pianodicrescita.Perfarequesto,
è fondamentale creare un senso
ditrasparenza,perchénonviene
apprezzatociòchenonèmisura-
bile e riconoscibile. Creare un
ambiente di lavoro eccellente
non è compito solo dei leader o
degli addetti alle risorse umane:
èunaresponsabilitàdi tutti.

Ma qual è il ruolo specifico
deileader?

È ovvio che non abbiamo mai
visto nessuna organizzazione
avere un ottimo clima interno
senza il supporto attivo dell’ad e
dell’executive team. Per "attivo"
intendo visibile, accessibile, che
possafungeredamodelloesiaaf-
fidabile. E per "supporto" inten-
dodire che i leader devonoesse-
re comunicativi, puntare sullo
sviluppo, sul riconoscimento e
l’apprezzamentodiunbuonlavo-
ro, e prendersi il tempo necessa-
rioperinteressarsiaicollaborato-
ri.Imanagerdiognilivellodevo-
no impegnarsi in questo, perché
guidano persone, non prodotti o
denaro. E creare un ambiente la-
vorativo connotato dalla fiducia
èunlorocompitofondamentale.
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INTERVISTA MichaelBurchell

Michele Pignatelli
Giuntaallasuaundicesima

edizionelaclassificadeimiglio-
ri posti di lavoro di Great Place
toWorkInstituteItaliasisdop-
pia: una top ten per le aziende
piùgrandi,unagraduatoriaper
le 25 piccole e medie imprese
più appetibili. A pubblicarle in
anteprimaè,anchequest’anno,
ilSole24Ore,accompagnando-
le da una riflessione ad ampio
spettro su evoluzione, proble-
maticheeprospettivedelmon-
do del lavoro.

È un mondo costantemente
sotto i riflettori dei media, ma
negli ultimi anni l’attenzione si
è concentrata inevitabilmente
sulla crisi e sulle sue ripercus-
sioni.Cisonoperòfattoridecisi-
vi per la qualità dell’ambiente
dilavorochevalgonoaprescin-
dere dal quadro di recessione
pressochéglobale;ecisonotra-
sformazioninelledinamichela-
vorative e nella gestione del
tempo non legate alla crisi e in
corso già da anni (per esempio
l’evoluzione tecnologica, la so-
stenibilità ambientale) che me-
ritanoun’attentariflessione.

È questo il focus del nostro
approfondimento, favorito tra
l’altro dal tema dell’anno, quel-
lo lanciato da Great Place to
Workcomecontestcheaccom-
pagna la competizione 2011 e
sviluppato attraverso un fo-
rum tra attori selezionati: il
work-life balance, il bilancia-
mento tra lavoro e vita privata.
Se ne parlerà ampiamente nel
convegno di Great Place to
Work Italia del marzo prossi-
mo,chesaràanchelasededella
premiazioneedellacelebrazio-
ne dei "best worplace" indivi-
duati dalla classifica.

Nel convegno le migliori
aziende, coadiuvate da esperti
e studiosi dell’argomento, pre-
senteranno lo stato dell’arte
con dibattiti, tavole rotonde e
workshop; è allo studio anche
l’ideadifarintervenirestudenti
universitari e dell’MBA. In Ita-
lia - gli esperti che ospitiamo in
queste pagine lo confermano -
la cultura del work-life balance
si sta affermando lentamente e
rimane un gap ancora piuttosto
consistenteconPaesiesterido-
ve l’orario flessibile, il job sha-
ringoiltelelavorosonoconqui-
ste consolidate, per citare solo
alcunideglielementicheagevo-

lano un equilibrio soddisfacen-
tetralavoroefamiglia.Malara-
diografia delle aziende migliori
diGreatPlacetoWork(siveda-
noleintervisteeleschededapa-
gina 2 a pagina 4) mette in evi-
denzacomei posti di lavoroec-
cellenti abbiano già un’occhio
diriguardoaquellocheègiusta-
mente considerato un fattore
strategico per migliorare il cli-
ma lavorativo e spesso influire
positivamenteanchesuirisulta-
ti economici: non si deve infatti
sottovalutare l’equazione tra
ambiente di lavoro eccellente e

fatturato o performance finan-
ziarie sopra la media, da tempo
evidenziata dagli studi di Great
Place to Work Institute negli
Stati Uniti e negli altri Paesi in
cui lasocietàopera.

Il convegno di marzo farà da
spartiacque tra le edizioni 2011
e 2012 della classifica di Great
PlacetoWork.Inquell’occasio-
ne, infatti, verranno anche lan-
ciati la nuova edizione della
graduatoria e il nuovo contest.
Il filo conduttore del 2012 sarà:
"Oltre la total compensation.
Retribuzione tangibile e intan-
gibile". L’argomento sarà poi
ampiamente trattato e studiato
nel Best Workplaces Forum di
Great Place to Work, un’inizia-
tiva che mette a confronto un
numero limitato di aziende ec-
cellenti che analizzano in pro-
fondità il tema dell’anno, met-
tendo a fuoco ciò chegià si fa in
questo campo e quali sono gli
scenari possibili, anche attra-
verso la testimonianza di acca-
demici e opinion maker nazio-
nali e internazionali.

GreatPlace to Workha deci-
so tra l’altro di accompagnare
laprossimaedizioneconun’ini-
ziativabenefica:si impegneràa
versare100europerogniazien-
da che partecipa all’indagine
(quest’annosonostate circaun
centinaio) a sostegno di "Una
mano per l’Africa 2012". Si trat-
tadiunprogettonatocircadie-
ci anni fa grazie al Gicam
(Gruppoitalianochirurghiami-
ci della mano), ong che riuni-
sce medici generali, chirurghi,
ortopedici e plastici che orga-
nizzano missioni di sostegno
gratuitoa Paesi in via di svilup-
po. Negli ultimi tre anni l’asso-
ciazione fondata e presieduta
dal chirurgo Marco Lanzetta si
è impegnata in Sierra Leone,
dove i medici hanno ricostrui-
to mani a centinaia di bambini
mutilati dalla guerra civile; il
progetto 2011-2014 è rivolto a
Ghana, Togo, Benin e Burkina-
Faso: sono state individuate le
zonepiùbisognoseegliospeda-
li più idonei a ospitare una "sa-
la operatoria itinerante" con i
chirurghi,glianestesistiegli in-
fermieri del Gicam. I costi am-
ministrativi vengono ridotti
all’osso e non si impiega altro
personale che non sia quello
operativo, sul campo.
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I migliori ambienti di lavoro in Italia nel 2011

IL RUOLO DEI LEADER
«Non si può ottenere
un ottimo clima interno
senza il supporto attivo
di ad ed executive team»

Gilberto Dondé

I paradisi dell’impiego. Nel 2011 diventano due le classifiche stilate dagli esperti di Great Place to Work Institute Italia

Il segreto del lavoro che non stanca
Nelle aziende migliori attenzione ai dipendenti e alle esigenze della vita privata

La classifica dei posti più appetibili

I PROSSIMI APPUNTAMENTI
Amarzo il convegno
perpremiare i vincitori
e lanciare l’edizione2012
Il tema sarà la «retribuzione
tangibilee intangibile»

ILLUSTRAZIONE DI ANTONIO MISSIERI

100
Le aziende coinvolte
Sonopiùdiuncentinaiole
aziendepartecipantialla
classificadiGreatplacetowork
Italia,oltre30milalepersone
coinvolte

59
I punti del questionario
IlquestionarioTrustIndex,
rivoltoaidipendentidelle
aziende,sicomponedi59
affermazioniepesaper2/3sul
punteggiofinaledellasocietà

45
I Paesi monitorati
SonoquelliincuiGreatplaceto
workInstituteèpresente

5.500
Le aziende nel mondo
Èilnumerocomplessivodelle
societàpartecipantialprogetto
BestWorkplacesintuttoilmondo

2 milioni
Le interviste
Sonoquellecomplessivamente
raccoltenelmondoattraversoil
questionarioTrustIndex

Società Settore N. collab. Donne Uomini % Donne
nel mgmt N. Cv *

I BIG (AZIENDE DA 850 DIPENDENTI IN SU)

71 Elica Manifatturiero 1.400 545 855 14,5 3.000

72 Fater Manifatturiero 937 153 784 27,8 7.700

73 Fedex Express Trasporti 910 265 645 16,7 2.500

74 Unilever Largo consumo 2.720 691 2.029 35,7 n.a.

75 McDonald’s Italia Ristorazione 3.808 2.299 1.509 41,0 52.000

76 Eli Lilly Italia Farmaceutica 1.011 385 626 36,0 5.000

77 Leroy Merlin Italia Commercio 5.768 2.444 3.324 30,7 52.000

78 Decathlon Italia Commercio 6.629 3.721 2.908 36,0 125.000

79 Unieuro Commercio 2.649 1.382 1.267 17,4 11.000

710 Carglass Commercio 850 274 576 24,8 800
LE PICCOLE E MEDIE IMPRESE (DA 50 A 849 DIPENDENTI)

71 Tetra Pak Packaging Sol. Manifatturiero 775 205 570 17,0 3.585

72 Cisco Systems Ict 490 108 382 15,2 1.500

73 Microsoft Italia Ict 816 244 572 16,4 n.a.

74 Nissan Italia Commercio 197 52 145 13,9 5.000

75 W.L. Gore e Associati Chimica 90 40 50 53,8 5.000

76 National Instrum. Italy Elettronica 74 30 44 35,7 n.a.

77 PepsiCo Italia Alimentare 180 73 107 39,3 3.500

78 ConTe.it - Admiral Gr. Servizi finanziari 360 203 157 32,3 25.400

79 Gruppo Quintiles Assistenza sanitaria 770 441 329 65,8 1.200

710 Medtronic Italia Appar. medicali 515 273 242 24,2 6.000

711 Shire Italia Assistenza sanitaria 84 44 40 45,5 100

712 Sas Ict 328 138 190 32,7 2.574

713 Zeta Service Payroll outsourcing 81 57 24 50,0 900

714 Best Western Italia Alberghi 66 44 22 57,1 n.a.

715 AstraZeneca Farmaceutica 840 330 510 28,6 n.a.

716 Loacker Remedia Medicinali naturali 80 45 35 50,0 n.a.

717 JT International Italia Tabacco 125 49 76 30,6 3.940

718 Emc Computer Sys. Italia Ict 498 89 409 13,8 200

719 S.C. Johnson Italy Largo consumo 153 80 73 50,0 3.500

720 Oxyprod Manifatturiero 68 25 43 25,0 700

721 Kellogg Italia Alimentare 116 61 55 50,0 3.500

722 NaturalLook Manifatturiero 55 32 23 33,3 289

723 Iprona Alimentare 127 34 93 37,5 150

724 Jobrapido Servizi online 52 23 29 56,2 700

725 Corio Italia Immobiliare 88 56 32 23,5 500

Le nuove frontiere. Work-lifebalance
esostenibilità lesfide del futuro u pagina 7

«L’eccellenza
si fonda su dialogo
e trasparenza»

L’esperto. Michael Burchell

Costruire fiducia e orgoglio
"Thegreatworkplace"(difianco

lacopertina)èillibropubblicato
quest’annodaMichaelBurchell,
corporatevicepresidentdiGreat
placetowork,edallaricercatrice
dell’istitutoJenniferRobin.Come
scrivenellaprefazioneil
cofondatoredellasocietà,Robert
Levering,èunveroeproprio
manualechefornisceconsigli
praticiaileaderchevogliano
trasformarelaculturadelproprio
luogodilavoro
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Qualità del lavoro

I migliori tra i big/3

Sul podio tra le Pmi/1

È il capitale umano
l’arma vincente di Fedex

I migliori tra i big/2 Sul podio tra le Pmi/2

Sul podio tra le Pmi/3

PAGINA A CURA DI

Giacomo Bassi

Sonoilavoratoriquelliche
determinanoinmanierapreva-
lente l’assegnazione del pre-
mio "Best Workplace". Le due
classifichenellequalisonosta-
te divise le 35 imprese parteci-
panti alla competizione sono
state infatti redatte partendo
proprio dal giudizio che i di-
pendenti di queste aziende
danno del proprio gruppo.
Unavalutazioneanaliticabasa-
ta sulle risposte date al "Trust
Index", questionario che
nell’edizione 2011 è stato som-
ministrato a oltre trentamila
persone, composto da 59 do-
mande tese a far emergere tut-
te le eccellenze dell’impresa
perlaqualesilavora.Masebbe-
neil"TrustIndex"pesiperdue

terzi sulla valutazione com-
plessiva,non è l’unico elemen-
todigiudizio checoncorre alla
compilazione delle classifiche
definitive: la restante parte del
punteggio assegnato a ciascu-
na impresa è data dall’analisi

delle pratiche di gestione delle
risorse umane così come de-
scritte direttamente dalle
aziende attraverso un altro
strumento, il "Culture Audit".

Quest’ultimo evidenzia non
solo alcuni dati oggettivi
dell’azienda ma anche la cul-
tura d’impresa e i valori che
vengono portati avanti. La
somma dei punti ottenuti con
lerispettivemodalità dianali-
si determina infine il risultato
finale e la vittoria delle due
aziendechesisonoposiziona-
te al primo posto nelle rispet-
tive classifiche.

Maqualisonoglielementidi
valutazione che emergono dal
questionario dedicato ai lavo-
ratori? Il modello su cui si basa
il "Trust Index" sottolinea co-
me un ambiente di lavoro ec-
cellente sia caratterizzato da
trefattorifondamentali:lafidu-
cia reciproca nei confronti del
managementaziendale, l’orgo-
glio nei confronti del proprio

lavoro e dell’organizzazione
dellaqualesi fapartee laquali-
tà dei rapporti con i colleghi.
Un "great place to work" è
quindi definito come un am-
biente in cui i dipendenti cre-
dononelle persone per le quali
lavorano, sono orgogliosi di
quello che fanno e si trovano a
proprioagioconglialtri impie-
gati. Relazioni tra l’individuo e
l’impresacheilmodellodivalu-
tazione proposto qualifica sul-
la base di cinque dimensioni.
Percomprenderecioèlaquali-
tà del rapporto tra dipendenti
e dirigenza si analizzano la
"credibilità"(quantoilavorato-
ri ritengono il management af-
fidabile e degno di fiducia), il
"rispetto"(ilmodoincuiiverti-
ciaziendalicoinvolgonoesup-
portano i propri collaboratori)

e l’"equità" percepita nelle de-
cisioni dei vertici. Per valutare
il rapporto tra il dipendente e
lastrutturanellaqualeèimpie-
gato si valuta invece l’ "orgo-
glio" dell’appartenenza e infi-
ne, per giudicare la relazione
traisingolilavoratori, ilmodel-
lo di questionario preparato
tenta di far emergere il livello
di "cameratismo", che misura
lo spirito di squadra dei dipen-
denti all’interno dell’ambiente
di lavoro, la loro confidenza, la
collaborazione.

Unquadrod’insiemechevie-

ne completato appunto con il
"Culture Audit", questionario
diviso in due sezioni dedicato
inmanieraesclusivaairespon-
sabili delle risorse umane, e la
cuivalutazionepesaperunter-
zosulladefinizionedelleclassi-
fiche. Nella prima parte si ana-
lizzano la demografia dei di-
pendenti (numero, composi-
zione,nazionalità,turnovervo-
lontario, anzianità aziendale),
lastrutturasocietaria, i risulta-
ti (anno di fondazione, fattura-
ti)eibenefitoffertiailavorato-
ri (palestra, asilo, assicurazio-
ne sanitaria, giorni di ferie).
Mentrelasecondaparte,strut-
turata con una serie di doman-
de a risposta aperta, consente
alle aziende di far conoscere le
propriepolicyeiproprivalori.
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I migliori tra i big/1

Trasporta prodotti in ogni
angolo del mondo e fa volare le
carriere dei propri dipendenti.
Letteralmente. FedEx, uno dei
leader mondiali delle spedizio-
niespresse, gioca la partita con-
tro i competitor di tutto il mon-
do mettendo in campo prima di
tutto il suo capitale umano: dal
management al personale viag-
giante tutti hanno un posto di
primo piano in un’azienda che
conta oltre 150mila collaborato-
ri sparsi per il mondo e serve
220 Paesi. «Abbiamo sempre
messo l’individuo al centro del-
le nostre politiche di sviluppo e
questocihapremiato-racconta

Renato Carrara, General Mana-
ger del gruppo in Italia -. Se do-
vessi stilare una classifica delle
prioritàdi FedExal primoposto
metterei l’uomo, al secondo il
servizio verso i clienti e solo al
terzo il profitto: una scala di
priorità lungo la quale conti-
nuiamo a salire». L’assunto è
chiaro:selepersonesonosegui-
te con attenzione, vengono sti-
molate e premiate, lavorano al
meglio,generanoservizidilivel-
loelevatoeattraggonocosìnuo-
vi clienti disposti ad affidare al
gruppo le proprie spedizioni.
Duelearmivincenti: lacomuni-
cazione e il riconoscimento del
merito. «Parlare e confrontarsi
sempre è il primo passo che si
deve compiere nel cammino
versol’eccellenza.Uncammino

-prosegueildirettoregenerale-
da fare con i nostri collaborato-
ri. Il98%dei ruolidirigenziali in
FedEx è ricoperto da persone
che in azienda sono cresciute,
quasi mai ci affidiamo a degli
esterni: chi entra a lavorare con
noi sa di avere la possibilità di
progredire in breve tempo e di
andarelontano».Anchegeogra-
ficamente: la mobilità tra Paesi
incuiilgruppoèpresenteèfavo-
rita, edè poi agevolata la forma-
zione. Lo sviluppo del know-
how della forza lavoro diventa
cosìunaltroelementofondante
della gestione del personale,
che deve essere preparato non
solo in relazione alle proprie
mansionimaancheneiconfron-
ti del mondo nel quale vive e la-
vora: «Gli hard skills sono im-
portanti, e li sviluppiamo attra-
versocentinaiadicorsi formati-
vi - conclude Carrara - ma non
dimentichiamo le competenze
soft.Perchéagiamoinmodoglo-
bale ma gestiamo il nostro busi-
ness inmaniera locale».
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Tetra Pak in vetta puntando
su libertà e innovazione

Flessibili e multimediali:
la rivoluzione di Cisco

Merito, condivisione, confronto
le parole d’ordine per Microsoft

Alla Fater nuovi traguardi
con lo stesso spirito di coesione

Eccellenza sempre di casa
alla Elica di Fabriano

Libertà, responsabilità, qua-
lità, innovazione. La Tetra Pak
PackagingSolutionspadiMode-
na è una sintesi di questi concet-
ti:enonpotrebbeesserediversa-
menteconsiderato che lo stabili-
mento emiliano è uno dei mag-
giori centri mondiali di ricerca e
sviluppo sui sistemi di confezio-
namento asettico della multina-
zionalesvedese.Lasedemodene-
sepuòcontaresuoltre750dipen-
denti (con un’età media di 37 an-
ni), apparecchiature all’avan-
guardiaeunapolicyaziendalear-
ticolataintornoaquattrocoreva-
lue: Customer Focus & Long-

Term View, Quality & Innova-
tion, Freedom & Responsibility,
Partnership&Fun.«Ciòchegui-
da la nostra attività quotidiana è
l’attenzioneversolepersonecon
cuioperiamoechesonoilprinci-
pale asset di Tetra Pak - sostiene
l’amministratore delegato Ivano
Selmi-.Uncorrettobilanciamen-
totravitaelavorodiventainque-
stosensounaprioritàdaraggiun-
gereesalvaguardare,dandomas-
sima libertà d’azione ai nostri di-
pendenti ma chiedendo loro in
cambio un grande senso di re-
sponsabilità, che è la condizione
necessaria per poter mantenere
standardcosì elevati diprodutti-
vità e di benessere in azienda».
Ecco dunque la flessibilità degli
orari, lapossibilitàdel telelavoro
(a tutti i lavoratori èstato fornito

un laptop con chiavetta internet
veloce), la facilitazione di una
lunga serie di servizi domestici
(lalavanderiainufficio,unfilodi-
rettoconitecnicidellemanuten-
zioni, un servizio per la pulizia
dellacasa)eottobenefitplansdif-
ferenziati sulla base delle neces-
sità dei lavoratori. «Per sostene-
relamaternitàdelledonneabbia-
mopoiunaconvenzioneconl’asi-
lo nido comunale, che noi stessi
abbiamo costruito e poi donato
all’amministrazione, nel quale
abbiamo delle quote riservate -
prosegue Selmi -. Sul fronte be-
nessere infine abbiamo realizza-
to in azienda un’area wellness
con palestra». Il tutto senza di-
menticare l’impegno sociale e
lo svago: «Abbiamo un grup-
po sportivo, uno di volontari,
un club che si dedica alla for-
mazione artistica. Tutti inter-
venti e progetti, di cui alcuni a
bassissimo costo, che consen-
tono di creare un clima di col-
laborazione e rispetto recipro-
co d’eccellenza».
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La metodologia. Sulla classifica pesa per due terzi il giudizio dei lavoratori, completato poi dai responsabili risorse umane

Una pagella fatta dai dipendenti
Si vince dove c’è fiducia nel management, orgoglio del lavoro e cameratismo

Cisco ha un’ambizione:
cambiare il modo in cui il mon-
dolavora,vive,gioca,apprende.
Unarivoluzionecheperlamulti-
nazionale leader nella realizza-
zioneenellafornituradisoluzio-
ni e di apparati di networking
nonpuòchepartiredalsuointer-
no.Semprecheuninternocisia:
«L’ufficioèovunque-esordisce
David Bevilacqua, amministra-
tore delegato per l’Italia -: oggi
tutti i dipendenti di Cisco sono
dotati delle stesse tecnologie
cheproduciamo,distrumentidi
lavoro che rendono irrilevante
il luogo in cui si è fisicamente.

Ovunque tu ti trovi hai accesso
dal telefonino, dal computer o
daqualsiasialtrostrumentodigi-
tale a tutte le funzioni dell’uffi-
cio».Addiopresenzafisicadun-
que e spazio sempre maggiore
alla flessibilità, che consente di
bilanciare al meglio le esigenze
di vita con quelle di lavoro. Ma
ciònon significaassenzadicon-
divisioneointerazione,cheèan-
zi favorita e incentivata. Come
negliincontrisettimanalidelve-
nerdì, quelli della "Friday Uni-
versity", che mette a confronto
espertidellepiùdiversediscipli-
neconl’interoorganicoazienda-
le: «È un programma di aggior-
namento che portiamo avanti
da ormai tre anni e che coinvol-
ge tutti i nostri dipendenti - so-
stiene ancora Bevilacqua -. In

questo caso però richiediamo
la loro presenza fisica nelle se-
di di Milano e Roma: vogliamo
infatti che la collaborazione e
la socializzazione tra tutti i di-
pendenti, che è una delle leve
strategichesucuipoggia la filo-
sofiaaziendaledi Cisco,avven-
ga anche su tematiche esterne
al nostro business».

Ampiospazioinfineèdedica-
toalpotenziamentodellamobi-
litàinternaeallosviluppodeita-
lenti.Attraversounanuovapiat-
taforma di recruitment azienda-
le, il Talent Connection, le mi-
gliaiadilavoratoridellamultina-
zionale dell’elettronica sono
collegati in tempo reale con le
opportunità di carriera del
"mercatoCisco". L’intenzione è
duplice: da un lato permettere
ai manager che devono integra-
re nuove figure nel proprio te-
am di avere accesso a un canale
diretto di scouting interno, e
dall’altrofavorire inquestomo-
doeaccelerarelacrescitadeita-
lentigià presenti in azienda.
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«Il valore aggiunto di Mi-
crosoft? Le sue persone». Meri-
to, condivisione, confronto. Le
parole d’ordine della multina-
zionale fondata da Bill Gates
nel 1975 sono le stesse da anni,
quelle intorno a cui il gruppo di
Redmond ha investito e conti-
nuaainvestiresforziorganizza-
tivi e risorse economiche. Luca
Valerii, direttore delle risorse
umanediMicrosoftItalia,ècon-
vinto che «per un’azienda co-
melanostra,perlaqualelacapa-
cità di attrarre i migliori talenti
in qualsiasi disciplina è fonda-
mentale, l’impegno profuso nei

confrontidelpropriopersonale
è quello che dà un maggiore ri-
tornodivalore».Farsentiretut-
ti icollaboratoriparte integran-
tedelgruppo,coinvolgerlinella
gestione e nei processi decisio-
nali,sostenerlievalorizzarli,so-
nolestrategieperseguite in tut-
telesedidellacompagnia.Apar-
tire da quella di Milano, l’Inno-
vation Campus, che è stata ri-
pensata attraverso il concetto
del Workplace Advantage, che
concepiscel’evoluzionedelluo-
godilavorocomeelementofon-
dante per la realizzazione del
potenzialediciascundipenden-
te. Ilquale è liberodi gestire co-
memegliocredeilpropriocari-
co di impegni e il proprio tem-
po: «Uno dei nostri capisaldi è
la massima flessibilità che vie-

ne data a tutti i collaboratori -
spiega ancora Valerii -: ciascu-
no sa quando e dove è più pro-
duttivo, perciò può decidere se
lavorare da casa o venire in se-
de, se cominciare il servizio la
mattina presto o concentrarsi
inaltri orari.Stabiliti gli obietti-
vi, inaccordoconilproprioma-
nager,è il dipendente che gesti-
sceilpercorsoattraversoilqua-
leraggiungerlo,esoloilraggiun-
gimentodiessoenonleorestra-
scorseinufficiodeterminalava-
lutazione del suo operato». Ma
non è il solo ambito nel quale il
lavoratoreabbiavoce incapito-
lo:le indaginidiclima, leriunio-
ni, le occasioni di confronto e
glialtrimomentidiascoltoorga-
nizzati periodicamente servo-
no all’azienda per trovare con-
fermeecoinvolgeresemprepiù
personenelprocessodecisiona-
le. «Trasformiamo i feedback
in piani d’azione, e riconoscia-
mocosìilmeritodichicontribu-
isce in maniera attiva allo svi-
luppodiMicrosoft».
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Unamultinazionaledalcuo-
re italiano. O meglio: «Un gran-
de gruppo gestito come una
grande famiglia», per dirla con i
dipendenti. Alla Fater di Pesca-
ra,aziendanumerounodelmer-
cato dei prodotti assorbenti e
igienici per la cura della perso-
na,sonoivaloriel’identitàcondi-
visachedettanoleregole,nonso-
lo il business. Ed è così dal 1958:
«Siamo nati come azienda fami-
liare enonostante la jointventu-
redel1992conProcter&Gamble
abbiamosaputomantenereilno-
stro spirito originario di coesio-
nechecihaaccompagnatoeraf-
forzato in tutte le nostre trasfor-

mazioni», sostiene il direttore
generale Roberto Marinucci,
che oggi è ai vertici di un’impre-
sa che impiega oltre 900 dipen-
denti, ha un fatturato annuo di
quasi 800 milioni ed è sempre
più proiettata nella modernità
delmercatoglobale.Successiot-
tenuti investendo in eccellenza,
innovazione e sperimentazione,
inprimoluogoneiconfrontidel-
la propria forza lavoro, che vie-
ne sostenuta dentro e fuori
l’azienda: «Tutte le nostre azio-
ni si basano su una filosofia
aziendale precisa: fare bene fa-
cendo la cosa giusta. Siamo visti
come un’azienda che raggiunge
dei traguardi importanti attra-
verso una condotta fortemente
positivaverso i clienti, i collabo-
ratori, la comunità all’interno

della quale agiamo, gli altri
stakeholder. Le nostre persone,
insomma, considerano Fater
non solo come un luogo di lavo-
ro ma quasi come un’estensione
della propria famiglia». Che co-
me una famiglia si occupa di lo-
ro, e della quale loro devono oc-
cuparsi. E infatti sono numerosi
glistrumentidiwelfareazienda-
lemessiincampo(dalleassicura-
zioni sanitarie alle borse di stu-
dioper i figlideidipendenti,dal-
le convenzioni con attività ludi-
chee commerciali fino agli orari
di lavoroflessibili), lecommodi-
tyofferteeiprogrammidiforma-
zione a disposizione dell’intera
popolazionelavorativa:«Unmo-
do - sottolinea Marinucci - non
solo per far crescere professio-
nalmente i nostri dipendenti ma
anche per sviluppare il senti-
mentodi"ownership" intutti lo-
ro, che guardano all’azienda co-
me fosse propria e si sentono in
questo modo responsabili dei
successi e partecipi dei risultati
cheFater raggiunge».
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L’importanza delle relazioni

L’eccellenza è di casa alla
ElicadiFabriano.Enonsoloper-
ché le cappe per cucine che si
producono ogni anno nei nove
stabilimentisparsi per ilmondo
sono tra le più apprezzate dal
mercato. Ma anche per il lavoro
svolto dal management verso la
costruzionediunclimaazienda-
leserenoepositivo,chegaranti-
sca lemigliori condizioni divita
e di lavoro a tutti i dipendenti.
Lavoro che ha permesso alla
compagniamarchigianadioccu-
pare,comeloscorsoanno,lapri-
maposizionedellaclassificana-
zionale di Great Place to Work.

«Ci impegniamo costantemen-
tenellaricercadell’ottimointut-
to ciò che facciamo - sostiene
AndreaSasso,chedacinquean-
ni è amministratore delegato di
Elica-:lanostraattivitàquotidia-
na punta tutto sull’eccellenza,
sull’innovazione, sulla creativi-
tà. In questo modo abbiamo co-
struito un ambiente di lavoro
profondamente collaborativo,
nel quale tutti si sentono prota-
gonisti e che ha nella forza del
gruppo un motore trainante».
Un esempio si è avuto anche in
questi anni caratterizzati dalla
crisi economica: nessuno è sta-
to lasciato a casa, i dipendenti
hannoaccettatodi lavorareme-
no affinché si potesse lavorare
tutti. «Questo senso di apparte-
nenza,chesitraduceincapacità

propositiva, per noi è motivo di
soddisfazione e di vanto, ed è la
conferma che abbiamo investi-
tonellagiustadirezione».Cheè
quelladelsupportocostantedei
propricollaboratori.Iqualipos-
sono contare su programmi or-
mai consolidati e su iniziative
sperimentali. È alla sua quinta
edizione "Elica Life", che coin-
volge non solo i dipendenti ma
ancheifamiliariegliamici, iqua-
li hanno a disposizione una
"member card" che garantisce
scontieconvenzioniintuttaIta-
lia, e sonostati rifinanziati i cor-
sidi lingua ingleseall’estero per
i figli dei lavoratori. «E poi c’è
E-Straordinario, un percorso di
formazionechemiraacostruire
unrapportotra l’arteelaprodu-
zione industriale: due mondi
che sembrano lontani ma che,
conincontriteoricieworkshop,
possono comunicare, poten-
ziando la creatività e l’innova-
zione».Permigliorarelaprodut-
tività e continuare sulla strada
dell’eccellenza.
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Fiducia nelle persone per cui lavori

Rispetto

• Supporto

• Cura

• Coinvolgimento

• Trattamento

• Imparzialità

• Giustizia

Equità

• Comunicazione

• Competenza

• Integrità

Credibilità

LAVORO

Orgoglio
in quello che fai

Cameratismo:
Buoni rapporti 
con le persone
con cui lavori

COLLEGHI

MANAGEMENT

PERSONA

QUALITÀ DEL LAVORO SPECIALE

COORDINAMENTO: Michele Pignatelli
chiuso in redazione alle ore 20
del 7 dicembre 2011  Fonte: Great place to work Institute

Renato Carrara, gm Fedex Italia

Ivano Selmi, ad di Tetra Pack

David Bevilacqua, ad di Cisco Italia

Luca Valerii, direttore risorse
umane Microsoft Italia

LA CULTURAAZIENDALE
Sulpunteggio finale
influiscono anche fattori
comeil turnovervolontario,
i risultati, i benefitofferti,
dalla palestra all’asilo

Roberto Marinucci, dg di Fater

Andrea Sasso, ad di Elica
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Qualità del lavoro

ASSISTENZA SANITARIA

Shire Italia

«Crearevoglia»erendereaccessibili
apiùpersonepossibileilpiacereei
beneficidellosport:questala
missionediDecathlon.Unacultura
condivisadatuttiidipendenti,chesi
respiraneinegozienegliufficiefasì
chetuttilavorinocomeunasquadra.
Esseresportividivieneunapproccio
allavita:«Condividiamoivalori
sportivi,sensodisquadra,energia,
dinamismo-confermaun
dipendente-perdareilmegliodinoi
stessi».L’aziendavuolepersoneche
vivanoconquestapassioneela
richiedesindaiprimicontatticoni
futuricandidati.Nonacasola
selezionedelpersonaleavvienecon
uncolloquioindividuale,unpranzo
etalvoltaconlosvolgimentodi
un’attivitàsportiva.Itremomenti
servonotuttipervalutareidiversi
trattidellapersonalitàela
propensioneallavorodisquadra.

COMMERCIO

Decathlon Italia

L’azienda,fedelealla"TheoryY"
credefortementechegliindividui,
sechiamatiadagire,farannolacosa
giusta.Vuolechel’energiapositiva
dellesuerisorseumanefluisca
naturalmenteespontaneamente:la
fiduciaripostaneisuoidipendenti
verràripagata,perchéessi in
cambiodarannoilmassimo.Perciò
NationalInstrumentsvaallaricerca
costantedipersonecheabbiano
qualitàumaneprofondeechebensi
adattinoallaculturaaziendale.
Cercaquindiigiovanitalentinelle
miglioriuniversitàdelmondoeli
invitaaMilanoperunagiornata
intera,dandolorolapossibilitàdi
sperimentareNationalInstruments.
«Misentocomeinunafamiglia-
confermauningegnere-elavoro
conespertichecercanoildialogo
conicolleghiesiimpegnanoper
renderequestaaziendamigliore».

ELETTRONICA

National Instruments Italy

Informalità,trasparenzaeassenza
digerarchizzazionecaratterizzanola
culturaaziendale.Ilcoinvolgimento
dellepersoneèlachiaveperlaloro
partecipazioneattiva,comeafferma
ilCeodelGruppo,HenryEngelhard,
perilquale«nonpuòmaiesistereun
problemadi"overcomunicazione":
tuttodeveesserecomunicatoin
modocheognunosiacoinvoltonel
business».Perquestoi"key
performanceindicators"deisingoli
dipartimentiegliobiettivida
raggiungeresonosempreaggiornati
sullepareti.«C’èunacontinua
tensionealmiglioramento-
confermanoicollaboratori-eun
fortesensodiappartenenza,
nonostantelasocietàsiacresciuta
moltissimoeoranonsiafacile
trasmettereatuttiquellacoesione
cheerapiùsempliceinfasedi
start-up».

SERVIZI FINANZIARI

ConTe.it - Admiral Group

McDonald’sItalia,coerentemente
conlostatementdellacasamadre,
cheindividuanelpersonalelachiave
delsuccessoaziendale,cercasempre
nuoveformeperpremiare,
coinvolgereevalorizzareisuoi
collaboratori.Siparteconun
processodiselezionedettagliatoedi
qualità;quindisipuntaafarsentirei
collaboratoriapprezzatiegratificati:
nonsoloattraversounsistema
premialecompletoeoriginale,ma
anchegraziealsistemadiiniziativea
sostegnodelwork-lifebalanceea
numeroseattivitàchepromuovonoil
teambuildingeildivertimentoin
azienda.Traquesteilconcorsodi
canto"VoiceofMcDonald’s"o
l’"OlimpicChampionCrewProgram",
giochiinternipericollaboratoripiù
bravi.«Èuneccellentepostodilavoro
-diceunadipendente-vieneincontro
atuttelemieesigenzeprivate».

RISTORAZIONE

McDonald’s Italia

LARGO CONSUMO

Unilever

W.L.Gorenonhabisognodi
politichescritte:iprocessioperativi
sonogarantitidallavisionglobaledel
cofondatoreBillGore,quelladella
cosiddetta"latticeorganization",che
implicatuttiiprincipiincuicredono
gliassociati(chenonvengono
definiti"dipendenti"):impegnoe
responsabilitàpersonali,leadership
naturaleenongerarchica,cheaiuta
adevitareiprobleminelle
collaborazioniintersettoriali.
L’assenzadiunastrutturadi
managementpredefinitaèla
caratteristicapiùinnovativae
rafforzaunaculturaincuila
leadershipsibasasuconoscenza,
competenzeedesperienza.«Una
culturaunica-assicuranogli
associati-basatasurispetto,fiducia
elibertàdiagireperilbene
dell’aziendanellediversedirezioniin
cuisièpiùportati».

CHIMICA

W.L. Gore e Associati

LafilosofiaNissanWaypartedalla
convinzioneche«ilpotereviene
dall’interno,dovel’obiettivoèil
cliente,lastradaècrearevaloreela
misuradelsuccessoèilprofitto».La
creazionedivalorenonriguardasolo
ilcliente,maanchelasocietànel
complesso,inlineaconlavision
aziendale:«arricchirelavitadelle
persone».Neèunesempiol’evento
diemployeemotivation"Nissan
Way@PiccoliPassi":idipendenti
hannopartecipatoallacostruzione
diun’areagiochiperbimbiorfanio
conhandicappressounacasadi
accoglienza.L’eventoditeam
buildingoltreacreareaggregazione,
sièarricchito,perciò,diunrisvolto
sociale.«Noidipendenti-diconoin
Nissan-condividiamomomenti
specialidellavita,comeimatrimoni
olenascite,perfesteggiarliconi
nostricolleghi».

COMMERCIO

Nissan Italia

Ilcollaboratoreèfattorechiavedi
successoperMedtronic.Emolto
importanteèl’ascoltodeiloro
bisogni.Spessosieffettuano
questionaridigradimento-
personalizzabiliperdipartimento
opertematica-perverificarela
soddisfazionedeidipendentisul
livellodiservizioerogato,su
modalitàoperative,efficaciaed
efficienza.L’eccellenzapoiviene
premiata,attraversolostrumento
"Recognize,Thepowerofthank
you",chepuòessereutilizzatoda
tuttiedàlapossibilitàaimanager
direnderemeritoaidiretti
collaboratorieadaltricolleghiche
hannocontribuitoafarela
differenza.«Sonotantelepersone
cheognigiornolavorano
silenziosamentepermigliorare
l’azienda-diconoidipendenti-
questistrumentilevalorizzano».

APPARECCHIATURE MED.

Medtronic

L’aziendahalanciatoilprogramma
"Vision2020"conl’obiettivodi
definireiprincipicardinedelfuturo.
Aciascundipendenteèstatochiesto
diimmaginarelaLeroyMerlindel
2020;ilprogettoèiniziatoconun
primogruppodiresponsabiliedè
poistatoestesoaicomitatidellesei
regioniincuil’aziendaèstrutturata,
coinvolgendotuttiiserviziinterni.
Nelgiroditreanniogni
collaboratoreverràchiamatoa
disegnareecreareilpuntovendita
delfuturo.«Moltostimolante-dice
unacollaboratrice-èlacontinua
possibilitàdisviluppareunsensodi
appartenenzaall’azienda,checifa
sentireparteintegranteeutilenel
nostrooperato.Cicaratterizzanola
"condivisione"diunpercorsoeun
"sensodifamiliarità",chesiè
sviluppatosindalprimomomento
incuisonostataassunta».

COMMERCIO

Leroy Merlin

Aziendaattentaalbenessere,anche
deipropricollaboratoriedella
comunità.Peridipendentieleloro
famiglie,Shirehacreato
l’"Employeeassistanceprogram",
aiutoadaffrontareproblemidi
saluteeditipopsicologico.
L’attenzioneall’ambienteealla
comunitàlocaleèinvecepromossa
conla"Greeninternalpolicy", l’uso
deimezzipubbliciperrecarsial
lavoro,emedianteilprogetto
"Braveaward",chepremia,su
segnalazionedeidipendenti, le
personeoiteamcheoffronoilloro
supportoachihapiùbisogno.
«L’ambienteumanoinaziendae
davverosplendido-assicuraun
lavoratore-grazieacollaborazione
erispettoreciproco.Apprezzo
inoltreladisponibilitàel’attenzione
riservatadalgeneralmanageralle
esigenzedeicollaboratori».

Lasocietàmiraasvilupparele
competenze,afarcrescere
collaboratoriepartnere
promuoverelameritocrazia.
Realizzaperidipendenti
esperienzediversificatedi
benesserelavorativo,tenendo
contoditutteleesigenzepersonali,
eliberandocosìleenergiecreative
funzionalialbusinessealla
crescita.Duelepolitiche
essenziali:lafortemotivazionedei
talenticonazionidiwelfare
aziendaleelacostantericercadi
nuoveleve.«Viviamounottimo
equilibriotralapressioneper
conseguiregliobiettiviela
possibilitàdiconciliarevitaprivata
elavoro»,affermanoidipendenti.
«Orarioflessibileepalestrasono
dueesempidiquestepolitiche».
 SCHEDE A CURA DI

 Marco De Ciuceis

ICT

Sas

L’aziendacercadifarvivereipropri
valoriaisuoicollaboratoricon
eventiorganizzatiadhoc.Sututti
UniEXPO,lapiùgrandefieradi
settorededicataallaformazione
mairealizzatainItalia:unformat
innovativo,perchéhariunitoinun
unicoappuntamentotuttalaforza
venditaUnieuroeidiversipartner
commerciali.Lafiera,scanditain
cinquetappeformativediduegiorni
l’una,haregistratolezioniinaula,
approfondimentione-to-onenegli
standeincontriinplenaria,perun
totaledi25milaore.«Civienedata
lapossibilitàdiesseresempre
aggiornati-diconoidipendenti-edi
spaziareinvarirepartiavendouna
formazioneappropriata.Cisonopoi
convenzionimoltoapprezzateela
certezzadiaveresempreuno
stipendioadeguatoallanostra
professionalità».

COMMERCIO

Unieuro

Lacentralitàdeidipendentinella
filosofiaaziendaleèdimostratada
alcunistrumentitracui"Styles&
Climate":ogniannoimanager
vengonovalutatidaipropri
collaboratorisullabasedelclima
organizzativogeneratoequeste
considerazionidiventanolabase
perilpianodisviluppodeileader.
Lepersonesonoinfatti ilbigliettoda
visitadiCarglass,gliambasciatori
dell’aziendaall’esterno.Perquestoi
collaboratorisonoiprotagonisti
deglispotdell’aziendaallaradioein
tv:possonopartecipareaverie
propricastingperesseregliattori
dellecampagnepubblicitarie.
«L’aziendacercasempreilcontatto
direttoconnoi-assicuranonei
centridiassistenza-anchetramite
conventioneriunioniavariolivello,
conloscopodiinformaree
coinvolgeretutti».

COMMERCIO

Carglass

Lacentralitàdellepersone,valore
guidadell’azienda,trova
espressionenellaselezionedi
personalequalificatoeneimolteplici
strumentiperfavorirnelacrescita
professionale.Idipendentihannoa
disposizionetreambientispeciali,
unodedicatoallalettura,unoalla
creativitàeunoalleattività
multimediali.Lasalaletturaoffre
librierivistedibusiness,
organizzazioneemedico-scientifiche;
lasaladellacreativitàserveper
riunioninonconvenzionali;quella
multimedialepuòessereutilizzata
percorsidilinguaoaltritraining.
«C’èlapossibilitàdifareproposteo
esporrenuoveidee,chevengono
preseinconsiderazione-affermanoi
dipendenti-.Inoltreèevidentelo
sforzopermigliorareilpacchettodei
benefit,nonsoloperidipendentima
ancheavantaggiodeifamiliari».

FARMACEUTICA

Eli Lilly Italia

La"Culturalinsightsurvey"
consenteaQuintilesdicapirecomei
dipendentipercepisconol’azienda,
losviluppodelmercato
farmaceuticoeifeedbackche
ricevonodaiclienti.Lavocedei
collaboratorièquindiunelemento
vincenteeleloroideeperil futuro
sonounvaloreaggiuntomolto
importantechevienecostantemente
riconosciuto.Atestimonianzadi
questaattenzione,aicollaboratoriè
ancheconsentitodipremiarei
colleghiattraversoil"Workworth
doing".L’insiemediquesti
strumentifasìchetuttii lavoratorisi
sentanopartediunarealtàdi
eccellenzadicuicondividonovalori
emission.«L’azienda-diconoi
dipendenti-cercasemprenuove
modalitàpercoinvolgercienon
smettemaidichiedersicome
migliorarelesueattività».

ASSISTENZA SANITARIA

Gruppo Quintiles

PepsiCononmirasoloaraggiungere
risultatieconomicieccellenti,maè
attentaamigliorarelavitadelle
persone,comeaffermalachairmane
Ceo,IndraNooyi,percui«ilprofitto
èilpuntodovelaresponsabilità
inizia,nondovefinisce».L’obiettivo
diunacrescitaprofittevolesi
traducequindinellavision
"Performancewithpurpose",icui
pilastrisono:lasostenibilità
dell’uomo,dell’ambienteedei
talenti(renderePepsiCoilpostopiù
ambitoincuilavorare).Adiffondere
questivaloricontribuiscono
workshopepercorsiformativi,ela
cartadeivaloriscorresututtii
televisoriaziendali.«PepsiCo-
diconoilavoratori- incentiva
l’iniziativaindividuale.Nellanostra
aziendanonesisteunrapportodi
tipogerarchico,maesisteun
rapportodisupportoedicoaching».

ALIMENTARE

PepsiCo Italia

L’aziendamiraadaverepersonale
checondividaesupportiisuoivalori
elasuamission.Perquestoinuovi
entrativengonoseguiticonpercorsi
adhocevienefornitounsostegno
continuonelcorsodellavitain
azienda,conun"approccio
integratoperlagestionedello
sviluppodelpersonale",chefonde
inséledimensionidellacrescitadi
carriera,degli incentivie
dell’attentaanalisidelle
performance.Iltuttoègestitocon
attenzioneversoleeventuali
esigenze,dubbiepreoccupazioni
cheildipendentepuòavere,un
approccioempaticochefavorisce
l’emergeredellepotenzialitàdel
lavoratore.«Ciòcherendespeciale
questaazienda-diconoidipendenti
-èlacapacitàchehadifartisentire
speciale,unarisorsaimportanteche
puòfareladifferenza».
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Performance a confronto

Anchenell’annofinorapiùnero
dellarecessionemondiale,il
2009,le"Best35"dellaclassifica
diGreatPlacetoWorkhanno
messoasegnounacrescitadel
fatturatodel13%rispetto
all’annoprecedente.Ildato,
evidenziatodalgraficoelaborato
daGreatPlacetoWork,èla
confermapiùeclatantediuna

marciainpiùchequesterealtà
societariehannosempre
dimostratonegliultimianni
rispettoallamediadelleimprese
italianerilevatadaldatoIstat:
+22%nel2006/2007(controun
+4,5%),+13%nel2007/2008
(mentrelamediaeragiùscesaa
-0,1%),+7%nel2009/2010
(+2%lamediaIstat).

Leperformanceaconfrontosono
unadimostrazionetangibile
dell’importanzadellebuone
politicheaziendali(attenzione
allerisorseumane,al
coinvolgimentoealla
soddisfazionedeidipendenti):il
climainterno,infatti,finisceper
influenzareinmanieradecisiva
ancheirisultatieconomici

Tasso di crescita % del fatturato delle prime 35 nella classifica di Great Place to Work in confronto al dato
medio italiano

Fonte: elaborazione Great Place to Work Institute su dati Istat

2007/2006

2008/2007

2009/2008

2010/2009

-0,1

Indice Istat Best Workplaces Italia

4,5
22,0

13,0
-0,1

-12,2
13,0

2,2
7,0

AstraZenecahaacuoreanchela
salutedeipropricollaboratori: il
lorobenesserefisicoècurato
attraversoi"mercoledìdella
salute",incuivengonoorganizzati
allenamentidigruppoutilia
crearebuonumoreedominarelo
stress.L’aziendasostieneinoltrei
suoidipendentioffrendoun
serviziodiassistenzasocialeeuno
sportellodicounselingcheascolta
eaffiancal’individuoneimomenti
didifficoltàpersonale,familiaree
lavorativa.Aifiglideidipendenti
chehannoconseguitounalaurea,
poi,vieneoffertalapossibilitàdi
effettuareunostage.«Miè
successo-raccontaun’impiegata-
dimanifestareunaparticolare
esigenzalavorativalegataauna
concretapossibilitàdirealizzare
unsognofamiliareel’aziendamiè
venutaincontro».

FARMACEUTICA

AstraZeneca

Ilcostantecoinvolgimentodei
collaboratorièunapriorità,comeè
avvenutoinoccasionedella
ristrutturazionedegliuffici,quando
tuttisonostaticoinvoltinel
realizzareilconceptdeinuovispazie
sonostateapertepersinonuovesedi
perandareincontroalledifficoltàdi
spostamentodialcuni.Lasocietàha
istituitounmaggiordomoaziendale
enellaintranethacreatolasezione
"Miserveun...":così,grazieai
suggerimentiditutti,èstatocreato
unelencodicontattiutiliefidati,
dall’idraulicoallababysitter.
«Prenderòunalaureaspecialistica-
raccontaunalavoratrice-studente-e
misonoiscrittapocodopoaver
cominciatoalavorare.ZetaService
mihaincoraggiata,dandomi
flessibilitànellagestionedellavoro
elapossibilitàdistareacasaper
studiareefaregliesami».

PAYROLL OUTSOURCING

Zeta Service

L’aziendasicaratterizzaper
l’ascoltoeilcoinvolgimentodelle
persone,inunambienteinformale.
Perpromuovereunapartecipazione
attivaallavitadell’impresaèstata
creatalacommissionepermanente
"BeWe",perilmonitoraggiodel
climaaziendale.Lacommissione,il
cuinomerichiamaanchel’ideadi
esseresestessiinazienda,è
compostadacinquecollaboratori,
elettidaicolleghi,esioccupadi
raccoglieresuggerimentie
osservazioniediproporreiniziative
perilmiglioramentodell’ambiente
dilavoro.BeWeorganizzaanche
momentidiaggregazione-
compresipranzietorneisportivi-
permigliorarelacomunicazionetra
repartielacollaborazionetrauffici
diversi.«LavorareinBestWestern-
confermanounpo’tutti-ècome
lavorareinunagrandefamiglia».

ALBERGHI

Best Western Italia

L’azienda,specializzatainprodotti
emedicinalinaturali,promuoveil
benessereanchedeisuoi
collaboratori:ognianno,infatti,
vengonoorganizzatiseminarisu
tematicherelativeallasaluteealla
correttaalimentazione,attraverso
ilprogetto"LoackerRemediasi
prendecuradite",sullasicurezza
sulpostodilavoroesullaguida
sicura.Sulfrontedellasensibilità
ambientale,pergli imballiei
gadgetvieneutilizzatosolo
materialeecologicoproveniente
daunafilieracertificata.
«Condivido-affermaun
dipendente-l’attenzioneverso
unaalimentazionesanaeunostile
divitacorretto,chel’aziendaporta
avantiancheconnoicollaboratori.
Pensosiaunicovivereinprima
personaquellochesivuolproporre
aglialtri».

MEDICINALI NATURALI

Loacker Remedia

Lasuamissionè«guidarela
crescitasostenibileconlaforza
dellenostrepersoneedeinostri
marchiperoffrireilmeglioai
consumatori,aiclientiealla
società».Questoscopononpuò
prescinderedall’averepersone
motivatechesiriconoscanocon
orgoglioneivaloridell’azienda.
L’aderenzaatalivaloririentranella
valutazionedelleperformance,in
cuiirisultatieilmodoincuisono
statiraggiuntihannolostesso
peso.Kelloggattribuiscequindiun
premioannuale,il"KValueaward"
achihadimostratodiessereun
esempioperglialtri.«Lospiritodi
squadra-affermauncollaboratore
-èunodeglielementidistintivi
dellanostrarealtà.Questocifa
sentirel’aziendasemprepresentee
vicinaallenostreesigenze,anche
neimomentididifficoltà».

ALIMENTARE

Kellogg Italia

Lepersonechefannoparte
dell’aziendaeleinformazionisono
l’assetpiùimportanteperogni
organizzazione.Questoèilcredodi
EMC,quindiicollaboratorisonoal
centrodellasuastrategia:sonoloro
cherendonol’aziendaleadernel
mercatodeisistemidistorage
esterniesoftwareperla
virtualizzazione.Glistrumenti
fondamentalidiquestasensibilità
versolerisorseumanesonole
politichediriconoscimentodei
risultatieccellentiraggiunti:ad
esempio,Excellence@EMC,un
programmadirewardingpertuttii
Paesiepertuttiidipendenti,
permettedivalorizzareperformance
eccezionali,innovazione,sforzie
passione.«Laculturadell’eccellenza
edelrispettodellepersone-
confermanoidipendentidiEMC-si
percepisceatuttii livelli».

ICT

EMC Computer Systems Italia

LepersonechelavoranoinCorio
devonoessereempatiche,capacidi
ispirareglialtri,audacieaffidabili.
Questivalorisonostatimessia
puntoeaffinatiattraversoun
progettocomunicazionecheha
vistoilcoinvolgimentoditutti.Il
percorsodiformazioneèstato
organizzatocreandogruppidi
lavoroeterogeneiperruoli,funzioni
esedi;quest’annoèstatoavviato
unpercorsodigestionedelle
performanceaziendali,focalizzato
soprattuttosull’ascoltodel
dipendenteeancoratoaivalori.«In
Corio-dicono-respiriamouna
mentalitàapertaatendenzee
novitàchevengonodall’estero,e
unacreativitàchepermettedi
esseresempreunpassoavanti
rispettoaglialtriplayer».
 SCHEDE A CURA DI

 Marco De Ciuceis

IMMOBILIARE

Corio Italia

Oxyprodhaattivatonuovemodalità
percomprenderequalisianoi
bisognieleaspirazionideipropri
dipendenti.Tramiteil"Diagnostico
umano",unaseriediinterviste
effettuatedall’équipedellerisorse
umane,vienefattoemergereil
pensierodeicollaboratoriinmodo
liberoetrasparente.Ildocumentodi
sintesiriportaifattoridi
motivazioneodemotivazione,le
areediforzaedimiglioramentodel
management,l’adeguatezzadei
trainingricevuti, il livellodifiduciae
tuttociòdicuisipotrebbeavere
bisognopersvolgereilproprio
lavoroalmeglio.«Perleriunioni
aziendali,chefacciamoognisei
mesi-raccontaundipendente-
stiamounagiornatatutti insiemee
sifannoattivitàludiche.Quisisente
lospiritodigruppoetuttisisentono
partediunagrandefamiglia».

MANIFATTURIERO

Oxyprod

NaturalLook,aziendache
commercializzacalzaturecomfort,
haprocessidecisionalimolto
snelliesicaratterizzaper
un’elevataattenzioneaibisogni
deisuoidipendentieallalorovita
privata.Sononumerosele
iniziativeadottatedaNaturalLook
inquestadirezione:sivadauna
politicadisostegnoallefamiglie,
cheprevedeunregaloperogni
neonatoel’erogazionediun
bonusmensileaicollaboratoricon
figlifinoalraggiungimento
dell’etàdellascuolamaterna,fino
all’offertadimassaggigratuitidue
volteall’annoatutti idipendenti.
«Il rapporto che abbiamo con i
titolari - conferma un lavoratore
- è speciale, perché loro
pensano a ciascun dipendente,
partendo dalla riconoscenza per
il lavoro svolto».

MANIFATTURIERO

NaturalLook

L’aziendapuntasulcoinvolgimento
capillaredellepersone:esisteun
calendarioaziendalevirtualeche
tuttipossonoconsultare,inmodo
taledaessereinformatisututtele
attivitàinprogramma.Inoltrei
dipendentipossonodareilproprio
parereattraversoappositimoduli
dadepositarenella"cassettadella
postapersuggerimentieproposte".
Nonmancanooccasionidiscambio
edivertimentoinazienda,per
favorirelospiritodisquadrae
celebrareisuccessi,comela
castagnata,lagaradisci, ibuffete
legrigliatechevengono
organizzateperfesteggiarele
occasioniparticolari.«InIprona-
affermanoilavoratori-ognunodi
noihaavutolapossibilitàdipartire
dazeroediraggiungerelamassima
espressionedellesuepotenzialità
lavorative».

ALIMENTARE

Iprona

InS.C.Johnsonicollaboratorisono
parteattivadellavitaaziendalee
vengonoincoraggiatiadareun
contributooriginale.Illoro
coinvolgimentoel’ascoltodelleloro
proposteèunaprassiaziendaleei
managersiimpegnanoacreareun
climaadattoafarcapirecheglisforzi
vengonoapprezzatieisuggerimenti
messiinpratica.Icollaboratorinon
vengonocoinvoltisolomedianteil
tradizionalestrumentodeifocus
group,ma,ognianno,una
percentualedelbudgetchel’azienda
destinaaorganizzazionibenefiche
vieneassegnataadassociazioni
indicatedaglistessidipendenti.
«Perungiovanecomeme-
confermaunneoassunto-èbello
lavorareinun’aziendadoveilmio
contributovienepresoin
considerazionetantoquantoquello
dichièpiùseniordime».

LARGO CONSUMO

S.C. Johnson Italy

Jobrapidoèunmotorediricercaper
annuncidilavoro.L’organizzazione
siconnotaperproceduremolto
snelle:adesempio,relativamenteal
processodiselezionedelproprio
personale,daquandol’azienda
riceveunacurriculumaquandoil
candidatopresceltofirma
trascorronosoloduesettimane.Tutte
leinformazionivengonocondivise
senzaformalismi,puntandosul
rapportodirettotramanagere
collaboratori.Idipendenti
condividonoicomplimentiei
feedbackricevutidaiclientie
festeggianoinsiemeleoccasioni
speciali."Neinostriuffici-diconoi
collaboratori-sirespiraunclimadi
sinceritàeonestàancheversoi
responsabili,grazieallalibertàcheci
offrononell’esprimerelenostre
opinioni.Inuovientratiinpoco
tempositrovanoaproprioagio».

SERVIZI ONLINE

Jobrapido

Sonoivaloriafareladifferenza,edè
perquestocheogniannolecapacità
ritenuteprioritarieneiprofili
professionalideicollaboratorisono
oggettodivalutazioneformale
nell’ambitodelprocessodi
performancereview,conunvalore
pariagliobiettividibusiness.
Nell’otticadicomunicareattraversoi
comportamenticiòchel’azienda
rappresenta,JTInternationalItalia
scegliedicoinvolgereipropri
collaboratorineglieventidiemployer
branding,come jobmeetingefieredel
lavoro:questopermetteatuttii
partecipantidiconfrontarsi
direttamenteconilmercatoedi
essereambasciatorideivaloridel
gruppoJTI.«Dasubito-confermauna
collaboratrice-hopercepitodiessere
entrataafarpartediun’aziendanella
qualepossiamovalorizzarealmeglio
ilnostrocontributo».

TABACCO

JT International Italia
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Il27ottobreGreat PlacetoWorkha reso nota laprima
classificadelle25migliorimultinazionali (nella foto un
momento della premiazione a New York), cheha vistosul
podioMicrosoft, SASe NetApp.Lascelta èstata fatta

tra le società conalmeno 5miladipendenti in tutto il
mondo(il40%deiquali fuori dalPaesedove l’impresa
hailsuo quartier generale) riconosciute comebest
workplace in almeno cinquegraduatorie nazionali.

Michele Pignatelli
Fiducia nel management,

orgogliodelpropriolavoro,buo-
nirapporticonicolleghi.Anche
in tempi di crisi non cambia la
ricetta che rende l’azienda, agli
occhi dei dipendenti, un posto
di lavoro appetibile e paga an-
cheinterminidirisultatiecono-
mici.Asintetizzarecosìl’edizio-
ne 2011 della classifica di Great
Place to Work Institute Italia è
GilbertoDondé,partnereammi-
nistratoredelegato.

Qualisonoleprincipalinovi-
tàdell’edizione 2011?

Quest’annoabbiamointrodot-
to due classifiche, una riservata
ai big, con più di 850 dipendenti,
l’altraallepmi.Duelemotivazio-
ni:primadituttocel’hannochie-
sto le aziende partecipanti, che
ritenevano che le grosse dimen-
sioni comportassero anche del-
le problematiche diverse; in se-
condoluogoperuniformareicri-
teriadottati nei diversi Paesi, vi-
sto che stiamo affrontando il te-
ma in questo modo un po’ in tut-
toilmondo,conunaclassificari-
servata alle "very large compa-
nies" e una alle pmi. Sul piano
deicontenuti,miparesignificati-
vo rilevare una coincidenza im-
portante: quello che noi abbia-
mo identificato come tema
dell’anno, il "work-life balance",
ossia un buon equilibrio tra vita
lavorativaevita privata, èemer-
so anche come esigenza forte
espressa dai dipendenti e come
impegnodelleaziende.

Come è cambiato, da questo
puntodivista, l’ambientedila-
voronegli ultimi anni?

Stiamotornandoaifondamen-
talidellavita.NelMedioevonon
c’era separazione netta tra lavo-
ro e vita privata, bottega e abita-
zione; la civiltà industriale ha
creato questa distinzione: vado
in azienda e lavoro, esco e ho fi-
nalmente la mia vita. Io credo
chesiamountutt’unoemipiace-

rebbe coniare il termine life-life
balance, nel senso che sono due
aspetticomplementaridell’esse-
re umano. Oggi posso dire che
mi porto la mia vita personale al
lavoroemiportoil lavoroacasa.
Ma mi sento abbastanza libero.
Nonnascondochecisonoattivi-
tà in cui questo è più difficile -
pensoprimadituttoalmondoin-
dustriale - ma penso che forse,
se si cominciasse a ragionare in
questi termini, anche il lavoro ci
sembrerebbemenopesante.

Quali sono i fattori che oggi
rendono un’azienda un "great
place to work"? E come vede il
futuro?

Dal punto di vista del dipen-
dente, quello in cui ha fiducia
nei capi, orgoglio per il lavoro
che fa e si trova bene con i colle-
ghi.Èunaregolachevalevaevar-

rà sempre. Oggi poi, sempre più
leaziendebasano ilpropriosuc-
cesso e la propria competitività
sulle persone e da qui discende
lanecessitàdirispondereallelo-
ro esigenze. Laddove un tempo
c’erano tute blu, oggi ci sono la-
voratori in camice bianco che
fanno andare macchine a con-
trollo numerico e hanno esigen-
ze, aspettative, capacità - in ter-
minidicomunicazione,diconsa-
pevolezza di come va l’azienda,
dipartecipazionealledecisioni-
chealloranonc’erano.Eoggiser-
vonopersonedi quel livello.

Quantolacrisicondizionale
politicheaziendali,anchequel-
ledifidelizzazione,sensodiap-
partenenza, incentivazione?

Le aziende che occupano i
primiposti nellanostra classifi-
ca sono quelle che hanno rispo-
sto meglio alla crisi, aumentan-
do il proprio fatturato a fronte
di una diminuzione di quello
globale. Quindi affrontare il cli-
maorganizzativo, laqualitàdel-
lostareinaziendanonèqualco-
sa che si fa solo quando ce lo
possiamo permettere, ma è un
valoreaggiunto che ci consente
di affrontare meglio i periodi
più difficili. E diverse aziende,
in questo periodo, stanno inve-
stendo su questo tema.

Quanto pesa l’equilibrio tra
donne e uomini nel manage-
ment?

Credocheinunperiodoincui
il valore della diversità emerge
in maniera eclatante, perché la
contaminazione di idee e ap-
procci diversi è un fattore di
grandeinnovazione ecreatività,
rinunciare al 50% epiùdi poten-
zialità sia irrazionale. È un gap
chesistacolmandotroppolenta-
mente: se si considera che nel
mondodeiservizioltreil50%de-
gli imprenditori è donna, non si
capisceperchéquestononacca-
daanche nelleaziende.

© RIPRODUZIONE RISERVATA

Quest’anno la prima edizione «globale»

L’impresa fordista è mor-
ta, il management è
sull’orlodell’infartoean-

chel’Hrhailmalditesta.Nonoc-
corre conoscere a memoria
Manhattan per sintetizzare alla
WoodyAllenlafasedidistruzio-
ne creativa a cui è sottoposto il
management del terzo millen-
nio, corridoio «risorse umane»,
stanza «capo del personale». E
nonèindispensabile(mapuòser-
vire)averelettoilibridiGaryHa-
mel - London Business School -
per sapere che l’azienda a misu-
ra di dipendente - creatività, co-
municazioneeinnovazionemes-
se in squadra - ha ormai poco a
che fare con la one best way di
Ford e Taylor. La lean produc-
tionsiportadietrola lean Hr.Ma
chevuoldireesattamente?

Si potrebbe partire dai nomi.
Chiedendo consiglio, appunto, a
uno come Hamel (Leading the
Revolution,CompetingfortheFu-
ture, The Future of Management,
percitaretredeisuoibestseller)
ealla brigatadi docenti ribelli da
lui radunati nel californiano
MLab (www.managementlab.
org). I nomi, dunque. Il leader?
Chiamatelo architetto sociale.
L’azienda? Un ecosistema pro-
duttivo. Il manager? Un facilita-
tore. C’è aria di eresia, in questi
nomi. In effetti è lucida (rischio-
sa?)eresiadarel’ultimocolpoal-
laviafordistaallerisorseumane,
come fanno i sodali dell’MLab.
Valorizzare(masulserio)ilcapi-
tale umano e creare (sul serio)
un’azienda della conoscenza a
misuradidipendentevuoldireri-
nunciarepersempreall’ideache
esista davvero - in qualche stan-
za di un corridoio - qualcuno in
gradodicondizionarecomporta-
menti,modificareattitudiniein-
dirizzareilcapitalesocialeverso
migliori performance di busi-
ness. Su quella stanza meglio

mettere l’etichetta di enabler, fa-
cilitatore. Perché ogni gruppo di
lavoroèuncampodiforzecreati-
ve, un colossale potenziale coo-
perativo che va solo sturato da
ciòcheloingorga.

Vi è una visione ottimistica al
fondo di tutto ciò. L’idea che
coinvolgere i dipendenti, accre-
scerne il committment, rendere
l’ambiente di lavoro partecipe e
accogliente,siaqualcosacheesi-
stegià e vasolo portato alla luce.
Comeconoscereèricordare,co-
sì gestire è facilitare. È una fron-
tieraalta,lontanadalsuolosucui
si muovono molte imprese. Ep-
purea vederebene i casi citati in
queste pagine, vi accorgerete

cheil filo che crea innovazione è
annodato per un capo a quello
dellacreatività, eall’altro a quel-
lodellamotivazione.Eche"lavo-
rare bene" vuol dire "lavorare in
comunità". È saper fare cittadi-
nanzadentrolemuradegliuffici.

Unpo’comeèaccadutoaBest
Buy,gruppospecializzatoinelet-
tronica di largo consumo. Blue
ShirtNationdovevaessereunto-
olpersvilupparenuovestrategie
dimarketing.Qualcunopensòdi
chiedere consigli all’interno
dell’azienda. Risultato: 20mila
(su150miladipendenti)iscrittiin
pochi mesi. Innovazione gratis.
Era giugno 2006,Facebook eMy
Space erano nati da poco. Ma a
BestBuyqualcunoavevagiàsve-
gliatoun’energiachedormiva.
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Il ruolo della formazione. Parla Maurizio Zollo, docente di Strategia e sostenibilità aziendale alla Bocconi

INTERVISTA GilbertoDondé AmministratoredelegatoGreatPlacetoWorkInstituteItalia

«Puntare sulle persone per crescere»
Performance migliori per le realtà più attente al clima interno anche in tempi di crisi

VENT’ANNI DI CONSULENZA

Giacomo Bassi
Cambiailmercato,cambia-

no anche le imprese. Almeno
quelle più virtuose. Quelle che
hanno saputo interpretare per
prime i nuovi bisogni del siste-
ma economico e li hanno saputi
assecondare attraversomodali-
tà innovativedigestionedelbu-
siness. «Le aziende di tutto il
mondooggisi trovanodavantia
unoscenarioprofondamentedi-
verso da quello del passato. Se
prima la competizione tra im-
prese vedeva un vincitore e un
vinto, oggi assistiamo sempre
piùaunasfidaineditadoveavin-
cerenonèunsingolo imprendi-
toremaunacollettività.Trionfa
quindi un sistema di alleanze
che vede coinvolti con un ruolo
di coprotagonisti tutti gli
stakeholder dei processi della
produzione. Una rivoluzione
culturale della quale in tanti
nonsi sonoancora accorti».

Maurizio Zollo, ordinario di
Strategiaesostenibilitàazienda-
le all’Università Bocconi di Mi-
lano e presidente dalla Europe-
an Academy of Management,
studia da molti anni le trasfor-
mazioni che sono avvenute nel
mercato e nelle aziende. Sia in
quelle italiane sia, soprattutto,
nelle realtà produttive stranie-
re,chesulterrenodellacompeti-
tività data dalla sostenibilità
hannoraggiuntorisultatidirilie-
vo.Edicechel’Italia(nonostan-
tealcuneeccellenzericonosciu-
te)haancoramoltastradadafa-
re per colmare il divario che la
separa dalle regioni e dai Paesi
più avanzati, come quelli del

Nord Europa o come il Brasile e
l’Inghilterra,dovelasostenibili-
tà d’impresa è considerata una
leva strategica, un valore ag-
giunto.

Una strada che deve comin-
ciarenelleuniversità,ancorale-
gate all’insegnamento di vec-
chie modalità di gestione azien-
dale e che devono necessaria-
menteaggiornarsiperrisponde-
re alle richieste di un mercato
globale e interconnesso: «Il si-
stemaeconomiconelqualeope-
riamo-sottolineaancoraZollo -
imponeunripensamentofonda-

mentale sulla natura stessa
dell’azienda: cos’è? qual è il suo
ruolo nei confronti della socie-
tà? quali sono i suoi obiettivi?,
cosa significa oggi fare impre-
sa? Negli ultimi anni la logica
competitiva dei mercati si è tra-
sformata. Per vincere le sfide
del futuro le aziende, che siano
digrandidimensionioapparten-
gano alle cosiddette Pmi, do-
vranno imparare a fare squadra
contuttiiprotagonistidellapro-
duzione: in primo luogo e verso
l’interno con le proprie risorse
umane ma anche, all’esterno,
coni fornitori,coniclienti,coni
prestatori di capitali, con le co-

munità locali di riferimento che
devono sostenere l’impresa e
chedaessadipendonopervive-
re».Ècomeunastaffetta, spiega
Zollo, dove ciascun corridore,
ciascun attore, deve sviluppare
lepropriecompetenzeperesse-
re più veloce e per battere così,
insieme, la concorrenza.

«Le dimensioni economica,
sociale e ambientale in questo
sensosonotuttesullostessopia-
no, concorrono tutte quante al
raggiungimento degli obiettivi
aziendali, mentre tradizional-
mente la prima aveva la preva-
lenza, in funzione della quale le
altre venivano gestite in manie-
ra più o meno positiva. Questo
nelleuniversitàitalianepurtrop-
po non si è ancora capito, o co-
munque non è stato sviluppato
unapproccioformativointegra-
to,cheinsegniunanuovamoda-
litàdigestionedell’azienda.Ne-
gli atenei abbiamo sì corsi sulla
responsabilità sociale d’impre-
sa, sulla gestione ambientale,
sulla sostenibilità del business,
ma questi sono solo inserti spe-
cializzati inunpercorsodidatti-
coordinario».Insomma,difron-
te a questa rivoluzione cultura-
le, dove l’impresa non è un "mi-
crocosmo" fine a se stesso ma
unelementointegratoinuneco-
sistema complesso, deve tra-
sformarsi anche l’impianto del-
le strutture formative «in modo
che esso sia in grado di garanti-
realtessutoindustrialenaziona-
le un management preparato e
ingradodimigliorarelecompe-
titivitàdelsistema Italia».
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FRONTIERADA ESPLORARE
L’innovazione passa
dall’idea ancora elitaria
che l’azienda sia un
campo di forze creative
pronte a cooperare

PIÙ DONNE NEL MANAGEMENT
«La diversità può essere
un fattore di grande
creatività, sarebbe
irrazionale rinunciarvi» NellaclassificadellemultinazionalivinceMicrosoft

ICAMBIAMENTI DEL MERCATO
Ateneiancora poco attrezzati
di fronte a una rivoluzione
culturale in cui l’impresa
èun elemento integrato
inun sistemacomplesso

Tragliimpegnineicon-
frontideidipendenti incari-
co alle aziende, c’è oggi an-
che quello di individuare i
fattori di stress e, laddove
possibile, introdurre misu-
re correttive. È un obbligo
stabilitodallanormativaco-
munitaria, resa operativa
dal Testo unico per la sicu-
rezza del lavoro e dalla spe-
cifica circolare del 18 no-
vembre 2010 dellaCommis-
sione consultiva per la salu-
te e sicurezza sul lavoro.
«Nonèun percorsosempli-
ce - spiega l’avvocato Fabri-
zio Daverio, socio fondato-
re dello Studio legale Dave-
rio&Florio, specializzato in
Diritto del Lavoro - se si tie-
ne conto che lo stress non è
di per sé uno "stato morbo-
so", ma una caratteristica
che può accompagnare si-
tuazioni anche fisiologiche
della relazione lavorativa, e
perquestodifficilmentedia-
gnosticabili». Di qui la ne-
cessitàdiconsulenzespecia-
listicheperaffrontareunte-
macosìdelicato.«Inognica-
so - conclude Daverio - le
aziende più attente hanno
provveduto alla determina-
zione dei cosiddetti "eventi
sentinella",ovverodeisinto-
mi riconducibili allo stress,
oltrechedeifattoridiconte-
nuto (quantità e qualità del
lavoro)odicontestolavora-
tivo(organizzazioneepossi-
bili conflitti).La rilevazione
deveesserenecessariamen-
te dinamica e le aziende de-
vono dotarsi di processi di
aggiornamento, soprattutto
in uno scenario di crisi co-
me quello attuale nel quale
lostressrischiadiavereuna
nonvolutaesplosione».
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VINCOLI COMUNITARI

Combattere
lo stress ora
è un obbligo

ANALISI

di Francesco Gaeta

Gilberto Dondé, ad di Great Place
to Work Institute Italia

La storia
GreatPlacetoWorkInstituteè

unasocietàdiricercae
consulenzamanagerialeconbase
negliStatiUnitieufficiaffiliati in
tuttoilmondo.Fondatanel1991
daRobertLeveringedalla
consulented’organizzazioneAmy
Lyman,iniziòaespandersiin
EuropaconiprogettiinItalia,
RegnoUnito,Danimarcae
Svizzera,econlacreazionedel
GreatPlacetoWorkInstitute
Europenel2001

Il modello
Ilconcettodiambientedilavoro

eccellenteèstatoibnbrevetempo
riconosciutodaileaderdi
un’ampiagammadisettoridi
industria,organizzazioni
governativeededucativecomeun
mezzofondamentaleper
migliorareilclimaaziendalee,
conquesto,l’immagineele
prestazioni,contribuendoalla
diffusionedelmodellooggi
utilizzatoperleclassifichein45
Paesidelmondo

L’indagine in Italia
Laclassificadeibestworkplace

italianiègiuntaquest’annoalla
suaundicesimaedizione(laprima
fupubblicatasulSole24Orenel
2001).Perlaprimavolta,
conformementealtrend
internazionaleevenendoincontro
allerichiestedelleimpresestesse,
sonostateprevistedue
classifiche:unaperleaziendecon
piùdi850dipendenti("large
companies"),l’altraperlepiccole
emedieimprese

Fonte: Great Place to Work Institute

«L’Università deve aggiornarsi»

La sfida ambiziosa
dell’ufficio
che si fa comunità
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Qualità del lavoro

di Michele Pignatelli

Un portone si apre, una fol-
la di lavoratori - per lo più
donneinabbigliamentofi-

ne Ottocento - escono in massa,
attraversano la strada un cane,
una bicicletta, una carrozza. So-
noleimmagini,sbiaditeeinbian-
coenero,diL’uscitadalle officine
Lumière; il cortometraggio, uno
dei primi della storia del cinema,
è l’emblema del sodalizio tra cel-
luloide e mondo del lavoro. Un
rapportocontinuatoneglianniat-
traverso le pellicole più diverse,
capaci di tratteggiare ora in mo-
do ironico ed esilarante, ora
drammaticoedidenunciaproble-
maticheecambiamentidellareal-
tà lavorativa. Come se la settima

arte si intrecciasse con i modelli
messiapuntodallesocietàdicon-
sulenza,offrendospuntidi rifles-
sionepermanageredipendenti.

Unodeimaggiorisuccessidel-
la stagione cinematografica 2011
è stato Horrible bosses, black co-
medy americana diretta da Seth
Gordonacuinonrendeforsegiu-
stizia il titolo italiano: Come am-
mazzare il capo... e vivere felici!. Il
film, realizzato con un budget di
circa35milionididollari, èuscito
negli Stati Uniti a luglio e, a fine
ottobre,avevagiàincassatointut-
to il mondo oltre 200 miliardi.
Racconta la vicenda, grottesca e
surreale, di tre amici che metto-
no a punto un disperato quanto
sgangheratoprogettoperliberar-
si di capi che stanno rendendo la
loro vita lavorativa impossibile.
Al di là della satira, che si avvale
di un cast di tutto rispetto, dove
svettanoKevinSpacey,ColinFar-
rell, Jennifer Aniston e Jamie Fo-
xx, si possono cogliere nel film
istanze e frustrazioni legate al
proprio ambiente di lavoro e al

rapportoconilcapo:sututti,l’esi-
genzachesiarispettatalapropria
professionalitàechecisianogiu-
stizia nel riconoscere i meriti ed
equità di trattamento dei dipen-
denti.Rispetto,equità:nonacaso
due parole chiave nel modello
messo a punto da Great Place to
Workpervalutarelaqualitàdelle
relazioni inazienda.

Restando negli Stati Uniti e
nell’ambito della commedia, non
si può tralasciare un classico tra i
film"aziendali": Il segreto del mio
successo (1987) di Herbert Ross,
con Michael J. Fox, nei panni di
un giovane neolaureato che dal
KansasarrivaaNewYorkpercer-
care fortuna. Brantley - questo il
nomedelprotagonista-è iltipico
self-mademanche,congrandein-
traprendenza e una buona dose
difortuna,riesceascalarel’azien-
daincuièstatoassuntocomefat-
torino; ma la sua parabola offre
anche uno spaccato della vita di
un grande gruppo, dei rapporti
traicolleghi,delledotirichiestea
un buon manager a cominciare
dalla sua credibilità: competen-
za, integrità, capacità di comuni-
care.Emblematichealcunebattu-
tedelfilm(«Esperienza?Inprati-
ca nessuna, ma credo in me stes-
so») o alcune sequenze, come
quelle in cui Brantley mette ripa-
ro ad alcuni aspetti di cattiva ge-
stioneaziendale.

Tutt’altrotonomascenariete-
mimoltosimilinelpiùrecenteLa
ricercadella felicità (2006),opera
primaamericanadelregistaitalia-
no Gabriele Muccino. Il film, al-
tro campione di incassi al botte-
ghino, si ispira all’ascesa di Chris
Gardner (interpretato da Will
Smith),chediventaimprenditore
milionariodopoaversuperatoun
durissimoperiododipovertàche
lo costringe a trascorrere le notti
neidormitoriper isenzatettocon
ilfigliobambino,studiandolanot-
teperfarsiassumeredaunasocie-
tà di consulenza. Ma alla fine
Chris ce la fa, soprattutto grazie
all’orgoglioeallaconsapevolezza
del proprio valore, altre parole
chiave del modello già citato di
Great Place to Work. «Non per-
mettere mai a nessuno - dichiara
a un certo punto il protagonista -

didirtichenonsaifarequalcosa».
Una visione molto negativa

della realtà aziendale emerge in-
vece da Il grande capo (2007) di
LarsvonTrier,unasortadispieta-
ta allegoria dei rischi a cui la glo-
balizzazioneesponeilmondodel
lavoro: non solo il dipendente,
chesubiscedecisionilontaneein-
comprensibili,maancheilmana-
ger,incapacedistabilireconicol-
laboratoriunrapportoautentico.
Nel film infatti il proprietario di
una grande azienda di informati-
ca - che ai dipendenti si è sempre

presentato come il portavoce di
un"grandecapo"acuihaattribui-
to tutte le decisioni "scomode" -
assume un attore per recitare il
ruolodelbossnelmomentodella
cessioneaun’altra impresa.

Entrando nell’ambito del cine-
madidenuncia,meritanoalmeno
unacitazioneifilmdiimpegnoso-
ciale,chedescrivonolecondizio-
ni di alienazione o sfruttamento
dellaclasseoperaia,dalcapolavo-
ro di Charlie Chaplin, Tempi mo-
derni (1936) all’ampia produzio-
nedelregistabritannicoKenLoa-
ch.Si tratta di pellicole con un ta-
gliodiverso,dovel’ambientedila-
vorononrimaneilfocusdellanar-
razione che punta a un discorso
piùampiosullasocietà,ilprogres-
so, i rapportidiclasse.

Sono tematiche che ritrovia-
mo anche - e qui ci spostiamo in
Italia - in Tutta la vita davanti, la
commedia amara di Paolo Virzì
(2008) ambientata in un call cen-
terdellaperiferiaromana.Inque-
stofilm peròl’ambientedi lavoro
torna centrale e alcune questioni
essenziali della vita aziendale,
dalla formazione alla motivazio-
ne dei dipendenti, si impongono
all’attenzione, seppure nella luce
negativaocaricaturaledicuiilre-
gista lecirconda.

Una carrellata su cinema e
mondo del lavoro, in questo caso
quello impiegatizio, non può che
concludersi con un vero e pro-
priocultdellacommediaitaliana,
la saga di Ugo Fantozzi, ideata e
portata sul grande schermo (per
la prima volta nel 1975, con la re-
giadiLucianoSalce)daPaoloVil-
laggio. Nelle vicende surreali e
tragicomiche del goffo ragionie-
re,zimbellodeidirigentiedeicol-
leghi, c’è una satira che diventa
acuta analisi delle dinamiche
dell’ufficio di quegli anni (e non
solo): lo scatto da centometristi
dei dipendenti all’uscita da un la-
vorochiaramentesubìto,irappor-
ti smaccatamente adulatori con i
vertici, l’odiato cineforum e le gi-
teaziendali...L’ironiaferocelead-
dita come elementi negativi: tut-
to quello che non fa del posto di
lavoro un "great workplace". Un
suggerimentodatenerpresente.
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LAPAROLA
CHIAVEc

Ogni anno Great place to
work institute Italia inserisce
nella ricerca un tema specifico,
che costituisce, in qualche mo-
do, il fil rouge: nel 2011 è stato il
work-life balance, l’equilibrio
travita lavorativaeprivatache,
non volutamente, è andato ad
inserirsi in una situazione so-
ciale ed economica particolar-
mente critica.

Negli ultimi 15 anni abbiamo
assistitoall’affermarsidiun’eco-
nomiadellaflessibilità, in termi-
nispaziali,temporalierelaziona-
li, e anche il modo di lavorare è
cambiato di conseguenza. L’in-
troduzionedellenuovetecnolo-
gie, la caduta dei tradizionali
confini geografici e di settore, il
passaggio dalle logiche di pro-
dotto a quelle di servizio, il cre-
scente numero di donne lavora-
triciel’invecchiamentodellapo-
polazione al lavoro hanno reso
semprepiùcrucialeperleazien-
de il tema del work-life balance.
A questo quadro generale si ag-
giunge - soprattutto negli ultimi
anni-l’instabilitàdelcontestola-
vorativo, che richiede ai dipen-
denti livelli crescenti di impe-
gno, sia in termini di quantità di
lavoro che di coinvolgimento
emotivo e cognitivo. È uno dei
motivipercui icollaboratoriav-
vertonosempredipiùladifficol-
tàdigestireilpropriotemposen-
za sacrificare il lavoro, gli impe-
gni personali e la vita familiare.
Per rispondere a queste esigen-
ze, le aziende eccellenti hanno
sviluppato negli anni una varie-
tà di sistemi e programmi per

creareambienticapacididareri-
sposteaibisognideicollaborato-
riedelle lorofamiglie.

Una ricerca di Patrick Dixon,
uno dei maggiori pensatori nel
campo della consulenza azien-
dale,definisceilwork-lifebalan-
cecomeilsegretodeiteamadal-
te performance, sulla base di al-
cune evidenze. Innanzi tutto è
traleprioritàdeidiplomatidelle
businessschool,iqualidesidera-
no una carriera di successo, ma
intendonoanchededicareilgiu-
stotempoallapropriavitapriva-
ta; in secondo luogo, anche du-
rante una fase economica di re-
cessione, il work-life balance ri-
manetragliobiettivideicollabo-
ratori, nonostante tutti siano
portati a sacrificarsi di più per
mantenereilpostodilavoro;infi-
ne - ed è forse la riflessione me-
no immediata - la ricerca di un
equilibrio travitaprivatae lavo-
rorisultaesserelegataallaricer-
ca di un significato: il 60% dei
giovani inglesi tra i 25 e i 35 anni
affermadicercareunsignificato
più alto nel proprio lavoro, più
sono appassionati dal lavoro
che fanno e meno si preoccupa-
nodelwork-lifebalance.Questa
ricerca di significato è parte del
ripensamentodellavita ingene-
rale: il work-life balance riguar-
da la sostenibilità, la sopravvi-
venza, ilvaloredellavita.

In quest’ottica, le iniziative
pensate dalle aziende per i loro
collaboratori non devono avere
comeunicoo principaleobietti-
voquellodifarrisparmiaretem-
po alle persone o di aiutarle a
staccare dal lavoro. Oggi le
aziendedevonoinnanzituttoca-
pirequalisonoiproblemiperso-
nalideicollaboratori,comeinci-
dono su loro lavoro e come il la-
voro stesso si inserisce all’inter-
no della vita dei dipendenti.
Non bastano semplici politiche,
bisogna plasmare una cultura
aziendale in cui si affrontino in-

sieme le problematiche del rap-
portotralavoroevitapersonale.

Riguardo alla cultura del
work-lifebalance,vaperòsotto-
lineato come l’Italia, se parago-
nata alla media europea, abbia
ancoramoltastradadafare.

Sono proprio i collaboratori
dellemiglioriaziendeafaremer-
gere questo gap: la percezione
deidipendentidelle35"best"ita-
liane, sul tema del work-life ba-
lance, è costantemente e netta-
menteinferiorerispettoaquella
espressadaicolleghidellecento
"best"europee.

Le aziende italiane spesso cer-
canosoluzioniperrenderepiùfa-
cile la vita dei collaboratori e per
farrisparmiarelorotempopiutto-
stoche creare una cultura diffusa
chepuntiacomprenderecomele
problematichedellavitaquotidia-
nainfluenzinoil lavoroevicever-
sa.Ancheinrelazioneallepossibi-
li modalità di gestione del tempo
lavorativo, le aziende italiane ri-
corronoperlopiùall’orarioflessi-
bile. Forme alternative, come il
job sharing o il telelavoro, sono
ancorapocousate.

Un ruolo fondamentale nella
creazione di una nuova cultura
di conciliazione tra lavoro e vita
privata è quello del manage-
ment. La presenza di uno spon-
sor,internoall’azienda,chespin-
ga per una concezione del lavo-
ro qualitativamente diversa è la
condizione base per un autenti-
cocambiamento.

Èperòsignificativovedereco-
me stia aumentando il numero
delle aziende che in maniera de-
terminata perseguono l’obietti-
vodidarvitaaunaculturadima-
nagement che favorisca il work-
life balance, introducendo non
solo pratiche di organizzazione
del lavoro che facilitano la pre-
senzadimodalitàflessibili,maan-
che processi di management che
impediscano il presentarsi di si-
tuazionicheostacolanounaricer-
ca di tale equilibrio (ad esempio:
nonfareriunioniinoraricheren-
danoaltamenteprobabileprolun-
gamentidiorario,nonprevedere
-di base-spostamentiper lavoro
ingiornatefestive).Edèquest’ul-
timo punto a rivestire una rile-
vanza significativa per il perse-
guimento dell’obiettivo di bilan-
ciamento: la cultura del manage-
mentchesiaorientatainmaniera
concretaanonrichiedereattività
ecomportamentichepossonoge-
nerareextralavoro.
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TRA CASA E UFFICIO
Come conciliano lavoro e vita familiare i residenti nei 27 Paesi Ue. In %

Fonte: Eurobarometro
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7 Il termine "work-life balance" è
un concettoampio che indica la
capacità di bilanciare in modo
equilibrato il lavoro (inteso come
carrierae ambizione
professionale) e la vita privata
(famiglia, svago, divertimento).
Conquesto significato il termine
è stato usato per la prima volta in
GranBretagna alla fine degli anni
Settanta.
Negli ultimi anni, come risultato
dello sviluppo tecnologico, c’è
statauna trasformazione dei
luoghi di lavoro. Grazie a e-mail e
smartphone, i dipendenti hanno
sempre maggiore facilitàa stare
in contatto con il lavoro o
addirittura a svolgerlo al di fuori
del tradizionale ufficio. Il che
offre molti vantaggi ma espone
anchea qualche rischio di
compromettere, senza
l’approccio giusto o i dovuti
accorgimenti, proprio il work-life
balance.

Le organizzazioni impegna-
teamigliorareilproprioambien-
te lavorativo si stanno rendendo
conto che per aumentare l’orgo-
glio e il senso di attaccamento al-
la propria azienda è sempre più
necessario provare ad agire da
"buon cittadino". Il termine mu-
tuato dall’inglese "good citizen"
sottolinea l’idea che l’azienda si
debba comportare esattamente
come un cittadino responsabile:
faccia la raccolta differenziata,
elimini gli sprechi, non utilizzi
troppacarta,valuti lesoluzionidi
approvvigionamento energetico
in linea con le nuove tecnologie
menoinquinanti,rispettilediver-
sità, tutelievalorizzi lepersone.

Interminipiùgeneralileazien-
de, soprattutto le realtà multina-
zionali, si stanno organizzando
in modo tale da gestire le politi-
che di sostenibilità aziendale an-
che trasferendo ai propri dipen-
denti sensibilità ed expertise per
attuarepoliticheconcretedisup-
portoall’ambiente,allecomunità
locali e, in generale, al benessere
dellacollettività.

L’effetto di tale trasferimento
nei confronti dei dipendenti non
è quindi solo legato al migliora-
mento delle performance am-

bientali o sociali misurate in ton-
nellatediCO2risparmiateoinri-
duzioni del consumo energetico.
Ilpiùsottileemenonotoeffettoè
quello di aumentare l’attacca-
mento all’impresa. Il lavoratore
sisentecosìpiùcoinvoltonellavi-
taaziendaleperché,oltrealavora-
re, sente di fare qualcosa di "giu-
sto" per sé, per l’azienda e per il
futuro;d’altrapartesièriscontra-
toche in organizzazioni che han-
no avuto problemi di reputazio-

neambientaleosociale icollabo-
ratori hanno subito un calo del
senso di appartenenza dovuto al
parzialesensodicolpa.

Questo approccio è riscontra-
bileanchenelledecisionid’acqui-
sto dei lavoratori/cittadini. Sono
ormaimolte le ricerche, non solo
accademiche ma promosse dalla
stessa grande distribuzione, che

dimostrano come ormai il 50%
dei loro clienti reputi importante
verificarelasostenibilitàdeipro-
dotti: qualità, rispetto dell’am-
biente e della società. Anche in
questo caso possiamo notare co-
melavoratore,cittadino econsu-
matoresiconfondanoesiinterse-
chino nei comportamenti e, co-
meper ilconcettodi lavoro evita
privata, forse non è più il caso di
parlare di ruoli diversi, tempi di-
versiedirittiedoveridiversi.

Rimane un dubbio: come fa il
lavoratore/cittadino/consuma-
tore a scegliere prodotti e servizi
sostenibili? Qui gli vengono in
aiuto molte locuzioni ed etichet-
te dal "bio" al "no emission" al
"free" allegato a qualsiasi cosa
possanonpiaceree"green"colle-
gatoaqualunqueattributoconsi-
derato buono. Inoltre abbiamo a
disposizione una serie di certifi-
cazioni.Ilproblemaè:quanteper-
sone conoscono sigle come OH-
SAS 18001, SA8000, Altromerca-
to, ISO 14001, EMAS, Fairtrade,
PRO-Green? Inoltre tutte queste
sigle certificano, in alcuni casi
vendono, le caratteristiche di un
prodottoenondiun’azienda.

Per ovviare a tutto ciò Great
place to work institute insieme a

Vera srl e Alessandro Zollo, ad
della società Rewords, hanno
pensatoaunmetodoperrendere
notequelleaziendechefannodel-
lasostenibilità lapropriacaratte-
ristica distintiva sia internamen-
te che esternamente; rewords®,
responsible workplace develo-
ping sustainability, è uno stru-
mento innovativo di analisi delle
politichedisostenibilitàazienda-
li basato su un solido apporto ac-
cademico e una metodologia uti-
lizzata da 25 anni in tutto il mon-
do. Si tratta di un nuovo modello
di indagine che vede coinvolte
tutte le funzioni aziendali di
un’organizzazione egli stakehol-
der di riferimento per conoscere
ilgrado disoddisfazione e dieffi-
caciadellepolitichedisostenibili-
tà adottate. Analizza sia le perce-
zioni interne che esterne
all’azienda e valuta i processi in-
dustrialiedetico-decisionali. Iri-
sultati vengono poi sottoposti al-
lavalutazionediautorevoliorga-
nizzazioniindipendentiecostitu-
isconolabaseperl’indicedisoste-
nibilità che sarà pubblicato nel
2011 con le stesse logiche della li-
stadiGreatplacetowork.
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La nuova frontiera è la sostenibilità

SORPRESE E FILM CULT

Work-life balance

Il quadro europeo e italianoLe sfide del futuro. È il «work-life balance» il segreto dei team ad alte performance

La vera chiave è l’equilibrio
tra lavoro e vita familiare

Se la cinepresa entra in ufficio

GLI SCENARI
Sempre piùmultinazionali
investono in politiche
disupporto all’ambiente
eriduzione degli sprechi,
sensibilizzandoi dipendenti

Cresce l’impegno
delle aziende
italiane, ma il gap
con la Ue è alto

CINEMAPER TUTTII GUSTI
Dal popolare Fantozzi
al sofisticato von Trier
sorprendenti intrecci
tra la settima arte e i modelli
delle società diconsulenza

GESTIONE DEL TEMPO E DELLA FLESSIBILITÀ
Livello di soddisfazione dei dipendenti delle Best 35 italiane. In %

Fonte: Great Place to Work Institute
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