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LA VOCE DELLA DIREZIONE DEL PERSONALE

> CULTURE D'IMPRESA
Vivere e lavorare nell’era del covid-19
Le esperienze della Direzione HR

> SERVIZIO SPECIALE
Ingaggiare, coltivare, trattenere
Le sfide della guerra dei talenti

> RIFLESSIONI
Benessere e rischio stress post crisi
Prevenire i disagi con la formazione

Tra feedback e feedforward
come cambia la valutazione
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Covid-19 e Direzione del Personale
Cosa ci sta insegnando la pandemia

Manuela Gatti

Lavoro da remoto, leadership, riconversioni, engagement dei
dipendenti e previsioni sul futuro: sono numerosi i temi su cui la
funzione Risorse Umane delle aziende, italiane e non, sono chiamate
a interrogarsi nell'affrontare I'emergenza sanitaria provocata
dall’epidemia di coronavirus. E se e ancora presto per i bilanci, si pud
invece cominciare a ragionare su come trasformare la crisi nel punto
di partenza per una nuova stagione. Reinventando gli strumenti di cui
si & gid in possesso per sopravvivere.

L’emergenza coronavirus & nel pieno della sua evoluzione in Italia e nel mondo: .fare bilapci
sull'impatto che la crisi sta avendo sull’organizzazione del lavoro e delle persone r%§u‘lt;.1 quin-
di ancora prematuro. Ma ci sono buone pratiche, errori e strategie-su cul sl pud gia Iniziare a
ragionare, innanzitutto per capire come organizzarsi nella fase di riapertura, posto.che —come
affermano gli esperti- la pandemia sembra destinata a cambiare anche sul lungo per1lodo alcune.
nostre abitudini e stili di vita. Ma non solo: il covid-19 insegna anche I'importanza di prepararsi
con anticipo a una situazione di emergenza grave come quella attuale, nella Congapgvolez;a che si
tratta di eventi rari, ma a cui bisogna farsi trovare preparati. Sono questi alcuni dei punti toccati
nel convegno virtuale Il contagio dell’esperienza: dopo la guerra, una nuova gostmzione promosso
mirri, dalla casa editrice ESTE, al quale hanno partecipato manager e imprenditori per raccontare come
stanno vivendo personalmente e professionalmente questo momento storico, tra lavoro da remo-
to, leadership, riconversioni, engagement dei dipendenti e previsioni sul futuro.

7‘§ - - - - =

Limportanza di avere un piano di gestione della crisi . , .

Tra i primi a confrontarsi con la crisi ¢'e stata Unilever: il cosiddetto ‘pa21ent.e 1’, la prima per-
sona nota contagiata in Italia, & infatti un dipendente dell’azienda. “Corpe impresa globale cl
siamo sempre allenati alla gestione della crisi e, guando ¢ stato necessario, abb1am9 messo 1n
campo in tempi molto rapidi un Crisis team ristretto, cross funzionale e in gra?lo di 'prendere
decisioni rapide”’, ha spiegato Gianfranco Chimirri, HR Directory Italy.dl UmlAever.' A
quel punto ¢& stata la volta di ripensare la People experience, stravolta dall'improvvisa crisi.

‘¢

Science
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“Per garantire una Employee experience
accettabile abbiamo lavorato su alcuni asset
per noi fondamentali: una comunicazione
interna trasparente e always on sull’evolu-
zione della situazione, strumenti di supporto
al wellbeing mentale dei dipendenti, una for-
mazione in elearning personalizzata e infine
iniziative di welfare per tutti”. Una serie di
misure azionate facilmente al momento del
bisogno, perché contenute in un piano gia
definito in tempi non sospetti e pronto all uso.
“Ci si allena alla guerra in tempo di pace”, e
stata la sintesi di Paolo Esposito, General
Manager del Gran Sasso Science
Institute. In questo, secondo Esposito, 'HR
pud fare la differenza. “Il suo ruolo lo rende
un grande mediatore tra le necessita del busi-
ness, che deve andare avanti, e le legittime
paure delle persone. Non ci sono alternative:
chi & a capo della funzione HR deve fare
training per riuscire a rimanere leader anche
con il lavoro da remoto”. Tutto questo serve
per garantire quello che, secondo il General
Manager del Gran Sasso Science Institute,
¢ l'obiettivo da tutelare: I processi azien-
dali vanno interrotti il meno possibile. Il
coordinamento di team da decine di persone
da remoto & molto difficile e alcuni processi,
come analisi e selezioni, non sempre possono
essere portati avanti. Ma bisogna garantire la
massima continuita in modo da essere pronti
nel momento della ripresa”.

Le circostanze, poi, possono avvantaggiare
o svantaggiare le singole realta. Cannon
Group, come ha raccontato 'HR Director
Fulvio Paolo Ballarini, grazie ai rapporti
assidui con 1'Estremo Oriente ha potuto
osservare |'iniziale evoluzione dell’epidemia
in Cina e prepararsi in anticipo a adeguare
quella risposta al contesto italiano. “Ci siamo
subito attivati bloccando 1 viaggi all’estero,
chiedendo ai nostri collaboratori di segnalarci
gli eventuali passaggi nelle aree critiche e
procedendo con gli approvvigionamenti di
mascherine e altri dispositivi di protezione
individuale. Poi abbiamo istituito un comi-
tato centrale di gestione dell’emergenza, di
cui fanno parte la presidenza e 1 vertici delle
singole aree, e abbiamo attivato un canale di
comunicazione ad hoc con i dipendenti”.

L'esperienza di chi si é riconvertito

Tra le strategie aziendali pit radicali di
sopravvivenza all’attuale crisi ¢’é quella della
riconversione. e cronache recenti sono ricche
di esempi di questo tipo, a partire da Fca che

ha dedicato uno dei suoi stabilimentt alla pro-
duzione di mascherine. In Italia, &1l caso anche
di Calze Ileana, che in 20 giorni ha deciso di
dedicare 1 propri macchinari alla realizzazione
degli ormai introvabili dispositivi di protezio-
ne individuale. “In pochi giorni abbiamo fatto
ricerca sui diversi materiali e sulle rispettive
caratteristiche, a partire dalla capacita di fil-
traggio”, ha spiegato il General Manager
Luca Bondioli. I tempi contenuti sono da
un lato frutto di una fortunata coincidenza,
dall’altro di efficaci partnership: “Una delle
nostre aziende proprio in questo periodo sta
ottenendo una certificazione medica, quindi
¢ stato semplice studiare la riconversione.
Poi abbiamo collaborato con il Politecnico
di Milano (che con Regione LLombardia ha
avviato il progetto Polimask per supportare le
aziende che decidono di avviare la produzione
di mascherine, ndr). Infine, fondamentale ¢
stato il fatto di avere personale smart e volen-
teroso di sperimentare”’.

Smart working e leadership: un cambio
di approccio inevitabile

Uno dei grandi temi dell'impatto del corona-
virus sull'organizzazione del lavoro é quello
dello Smart working. Termine usato spesso
impropriamente, dato che in questi casi di
confinamento obbligatorio si tratta piuttosto
di semplice lavoro da casa. Anche se v1 si sta
ricorrendo in modo forzato, tuttavia, questa
modalita di lavoro pud aiutare a scardinare
alcuni vecchi approcci e permettere di passa-
re da una cultura del controllo a una cultura
della fiducia. Ne & convinto Luigi Torlai,
Project ILeader International Recruiting
di Audi. “Il mondo che verra sara un mondo
in cui le persone potranno lavorare per le
aziende in modo piu facile. E dopo questa
crisi non potremo pit eludere il fatto che la
leadership dei manager debba basarsi sulla
fiducia e sull’esempio”. Il contesto italia-
no, tuttavia, ¢ talvolta ancora zoppicante
su questi aspetti. “E semplice dire ‘Smart
working’: il punto & come lo si gestisce”, & la
posizione di Claudio Allievi, Presidente
e co-fondatore di K-Rev. “Ancora oggi
tanti strumenti si basano sul controllo, con
il responsabile che guarda quando 1 colla-
boratori sono connessi e che cosa stanno
facendo in quel momento. Forse il coronavi-
rus spazzera via questo approccio, aprendo a
una valutazione per obiettivi”. Le organiz-
zazioni, secondo Allievi, dovranno dunque
attrezzarsi attraverso le Direzioni HR per

Luca Bondioli,
General Manager
di Calze Ileana

Luigi Torlai,

Project Leader
International Recruiting
di Audi
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Claudio Allievt,

Presidente e
co-fondatore di K-Rev

Roberto Mattio,
Direttore Risorse Umane

e Orgamizzazione
di Pininfarina
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Massimo Taurino,
VP International
Finance Extremity
Fixation di Orthofix

Stefano Giust,
Chief Operating Officer
di Varaschin

Cesare Pierpaolo De
Palma, Direttore Ricerca
e Sviluppo di De Palma
Thermofluid e Presidente
Sezione Meccanica
Elettrica ed Elettronica
Confindustria Bari BAT

Giovanni Piccirillo,
Head of Industrial
Relations & Labor

Legislation di Ericsson

gestire 'emotivita delle persone a distanza
andando oltre il classico schema di controllo
capo-dipendente: “‘Servono piu coach e meno
capi’, ¢ stata la sintesi del Presidente e co-
fondatore di K-Rev.

I1 punto ha trovato d’accordo anche Roberto
Mattio, Direttore Risorse Umane e
OrganizzazionediPininfarina: “Cambiera
lo stile di management, si approdera a una
gestione delle persone per obiettivi”. Anche
perché 1 dubbi sulla presunta minore produt-
tivita delle persone in remoto sono stati ormai
superati: “I nostri risultati attuali sono diffi-
cili da valutare perché siamo appena partiti.
Ma studi condotti in passato hanno confer-
mato che la produttivita di chi lavora da casa
¢ almeno pari a quella in azienda, se non
superiore”. Il rischio della situazione attuale &
che 1 detrattori del lavoro da remoto sfruttino
le debolezze del sistema messo in piedi dalle
aziende in pochissimo tempo a causa dell’e-
pidemia. “Il lato positivo”, ha spiegato pero
Mattio, “e che, se funzionano, ci porteremo
dietro queste dinamiche nel futuro e saranno
di grande utilita”.

Mantenere una prospettiva a lungo
termine

Ma gli aspetti organizzativi non sono
tutto: conta anche la capacita di mante-
nere 1 collaboratori ingaggiati e fiduciosi
nell’azienda. Non si tratta di meccanismi
attuabili nell'immediato: sono piuttosto il
frutto di rapporti e dinamiche consolidate.
“Nel nostro caso, di fronte all’emergenza,
I'individualismo ha lasciato il posto al gioco
di squadra: stiamo vedendo quello che
abbiamo seminato negli anni precedenti
in termini di investimento sulle risorse
umane’’, ha sintetizzato Massimo Taurino,
VP International Finance Extremity
Fixation di Orthofix. “In questo momento
difficile ci & tornato tutto indietro e la passio-
ne con cui le persone hanno reagito e ci hanno
aiutato ¢ per noi motivo di orgoglio”.

Ma come mantenere questo legame saldo
anche in tempi duri come questi? S1 puo, per
esempio, condividere con 1 collaboratori un
piano di business a lungo termine. E quello
che ha fatto anche Stefano Giust, Chief
Operating Officer di Varaschin. “Dopo
alcuni giorni di chiusura, al momento della
riapertura abbiamo pensato di mostrare ai
dipendenti e a tutti gli stakeholder un’antepri-
ma del programma di sviluppo dell’azienda a
24-36 mesi, che sara poi presentato a breve
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nel suo intero. Penso sia stato un segnale
incoraggiante, in grado di motivare e creare
affiatamento tra chi lavora nella nostra filie-
ra, a partire dal nostro personale che ha
bisogno di rassicurazioni pragmatiche.
Condividere una visione strategica significa
dire che l'azienda c’é e ci sara, e che ha gia
riadattato le proprie attivita a lungo termi-
ne’”’. Predisporre un piano non significa pero
irrigidirst su quelle posizioni: uno scenario
in continuo mutamento come quello attua-
le richiede flessibilita. ‘“Monitoreremo la
situazione”, ha garantito Giust, “‘e comun-
que la riapertura sara molto graduale. Ma ¢
ugualmente importante definire un piano di
sviluppo, perché altrimenti ci si fa prendere
dall’ansia e si smette di pianificare, di fare
ricerca e sviluppo e di guardare al mercato”.

Che cosa ci riserva il futuro

Passata la fase di emergenza piu contin-
gente, oltre agli errori, si conteranno anche
le lezioni imparate. Lo crede Cesare
Pierpaolo De Palma, Direttore Ricerca
e Sviluppo di De Palma Thermofluid e
Presidente Sezione Meccanica Elettrica
ed Elettronica Confindustria Bari BAT:
“In due settimane I'Italia ha fatto un salto in
avanti di 30 anni, accelerando la digitalizza-
zione in ambito industriale, professionale,
culturale, politico e istituzionale. Quella digi-
talizzazione che era ferma alle grandi imprese
e legata unicamente a bandi e incentivi”. Per
quanto riguarda il mercato, la previsione di
De Palma é che si tornera a un ascolto capilla-
re dei bisogni delle persone. “L’Italia ha una
tradizione di customizzazione, di attenzione
alle necessita e a1 gusti dei singoli e credo che
questo tipo di economia tornera a rafforzar-
si. A questo proposito il mio invito ¢ che si
riparta dalle nuove generazioni e da una con-
taminazione di tipo didattico che potra fare la
differenza per I'Italia e per I'Europa”.

In azienda, secondo Giovanni Piccirillo,
Head of Industrial Relations & Labor
Legislation di Ericsson, l'insegnamento
che la crisi attuale sta lasciando ¢ la consa-
pevolezza dell'importanza della formazione
continua, soprattutto per quanto riguarda le
competenze trasversali. “Questa crisi ha ribi-
lanciato le priorita, facendoci capire quanto le
soft skill siano imprescindibili per adeguarsi
non solo al cambiamento che inevitabilmente
ci aspetta, ma anche per essere predisposti a
tutte le altre sfide quotidiane e alle normali
dinamiche lavorative e relazionali”.
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Dal mondo cashless alle App
L'evoluzione solidale del welfare

Intervista a Luca Palermo, Amministratore Delegato di Edenred

Chiara Lupi

Nell'emergenza coronavirus milioni di persone hanno sperimentato
nuovi modi di lavorare. Ma perché il lavoro sia dawvero smart, non basta
dotare le case di tecnologia: le persone sono, soprattutto, cultura, bisogni
ed esperienze. Chi, come Edenred, eroga servizi ai dipendenti & quindi
chiamato a intercettare | grandi cambiamenti legati al mondo del lavoro
e a interpretarli. In questa fase storica, con la generazione di enormi
divari sociali resi ancora piti evidenti dalla crisi, anche i provider di welfare
aziendale stanno evolvendo e la digitalizzazione diventa una leva per

rispondere alle nuove necessitd.

L’incontro avviene nei primi giorni di marzo:
da poco 1l Governo ha varato le prime misure
restrittive e le scuole hanno chiuso 1 battenti.
Nessuno avrebbe potuto prevedere uno svi-
luppo cosi drammatico degli eventi. L' Ttalia si
¢ fermata e le attivita produttive non essenziali
hanno chiuso. Le aziende hanno applicato lo
Smart working ed ¢ risultato subito evidente
che una nuova modalita di lavoro, per esse-
re efficace, si deve innestare in una cultura
organizzativa gia condivisa. Non basta por-
tare un computer a casa per lavorare in modo
smart. Prima ci sono le persone con il loro
portato di cultura, bisogni ed esperienze. La
tecnologia viene dopo. La chiacchierata con
I’ Amministratore Delegato di Edenred

Luca
Palermo

Luca Palermo & Amministratore Delegato di Edenred ltalia dal 2018. Nato a
Ivrea, ha una laurea in Economia e Commercio, un Master in Strategia e una
specializzazione in General Management, conseguita presso I'Harvard Business
School. Prima di entrare in Edenred, Palermo ha maturato esperienze nel
ruolo di CEO in Logista e in Nexive. Nella sua carriera, il manager ha rivestito

Italia, Luca Palermo, parte da qui e, poiché
'azienda eroga servizi ai dipendenti dei loro
clienti, intercettare 1 grandi cambiamenti
legati al mondo del lavoro & fondamentale.
“Il buono pasto, il welfare aziendale, le
soluzioni di mobilita sono tutti servizi per le
persone e noi ci occupiamo di questo: indi-
viduiamo 1 bisogni e cerchiamo di costruire
servizi adeguati. Lo Smart working cambia le
prospettive. Per esempio, chi lavora in Smart
working, ha diritto al buono pasto? La riposta
non € univoca, dipende dalla contrattazione.
Ma non é irrilevante poiché il buono pasto, a
fronte di uno stipendio medio, rappresenta
una mensilita, con un impatto economico da
non sottovalutare”.

ruoli in ambito Sales & Operations in altri contesti multinazionali.
Inoltre dal 2009 al 2016 Palermo & stato Presidente Fise Are(I'Associazione )
di categoria aderente a Confindustria). Attualmente & membro del Board di ( a

Agire, agenzia ltaliana per la risposta alle emergenze umanitarie (un network

che raggruppa alcune della principali Ong italiane); & Cofondatore di una startup
del settore good food che promuove I'eccellenza italiana.
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