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Introduzione

Fenomeni quali i cambiamenti sociali, politici ed economici, che si aggiungono alle continue sfide da
affrontare all’interno dell’arena competitiva, richiedono alle realta aziendali una sempre maggiore
comprensione e consapevolezza di quelle che sono le risorse critiche e necessarie al fine di conseguire
un vantaggio competitivo sostenibile. Tra queste, il capitale umano é uno degli assets che ricopre un
ruolo fondamentale nel successo di un’impresa, per la distintivita e qualita del contributo che apporta.
Uno degli strumenti volto a valorizzare le persone che lavorano all’interno di una realta
imprenditoriale, e quindi anche il loro operato, &€ quello del welfare aziendale, che consiste in un
insieme di benefit, di natura monetaria e non, che un datore di lavoro concede ai propri collaboratori,
al fine di aumentarne il potere d’acquisto, e di conseguenza anche il livello di benessere di egli stesso
e dei propri affetti. Anche se alcuni casi virtuosi di implementazione di pratiche di welfare aziendale
nel nostro territorio risalgono gia al secolo scorso, si & cominciato a maturare un maggiore interesse
solo negli ultimi anni, grazie ai recenti interventi del legislatore in queste tematiche; attualmente, i
datori di lavoro che decidono di attivare delle iniziative di welfare aziendale, possono infatti
beneficiare di alcuni vantaggi fiscali, non previsti fino al 2016, anno a cui risale il primo riferimento
a questo tema nella Legge di Stabilita. A due anni dal primo intervento legislativo, cio che si riscontra
e sicuramente una tendenza positiva nel numero e nella qualita di piani di welfare implementati, anche
se rimane ancora un ampio margine di miglioramento, sia perché emerge ancora una debole
conoscenza di quelle che sono le opportunita derivanti dall’attuazione di questo tipo di iniziative, sia
perché molte aree come la conciliazione tra vita privata e lavorativa, o quella dell’ assistenza, o della
formazione e sviluppo, sono ancora poco trattate e rimangono quindi scoperte.

L’obiettivo del presente elaborato ¢ quindi duplice: si vuole innanzitutto predisporre un framework
teorico associato al tema del welfare aziendale, con un focus particolare sul contesto danese, sulla
regolazione del mercato del lavoro, e sulle implicazioni in merito alla gestione delle risorse umane.
Risulta quindi essere un’occasione di sensibilizzazione sull’importanza di questo strumento,
soprattutto nel nostro territorio, in quanto potrebbe rivelarsi vincente per combattere alcuni fenomeni
che risultano ormai cronici all’interno del nostro Paese, quali la debole partecipazione delle donne
nel mercato del lavoro, la debole attrattivita di investitori esteri, come la fuga dei cervelli; a tal
proposito, si vuole offrire un benchmark virtuoso da questo punto di vista, ed € quindi stato
considerato il caso della Danimarca, territorio la cui cultura del welfare — e soprattutto del work-life
balance - ha radici solide nella societa, e che quindi é ricco di realta imprenditoriali che da anni si
impegnano in questa direzione. Il secondo obiettivo ¢ quello di offrire un’analisi comparata in merito

alle politiche di welfare attivate dalle aziende danesi: sara quindi possibile entrare in contatto con
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esempi concreti di pratiche di welfare aziendale, attivate da alcune realta imprenditoriali danesi che
sono state selezionate in base a specifici criteri.

In particolare, 1’elaborato ¢ strutturato come segue. Il primo capitolo sara focalizzato sul contesto
italiano, analizzando quelle che sono le motivazioni che hanno portato alla nascita del welfare
aziendale, individuando le attuali tendenze in tema. 1l secondo capitolo pone lo sguardo al territorio
della Danimarca, analizzando il contesto entro cui si inserisce la regolazione del lavoro, le
caratteristiche della cultura lavorativa e degli ambienti occupazionali, e quindi individuando i primi
tratti degli interventi in ambito welfare. Dato che uno degli aspetti distintivi della Danimarca ¢ il
modello su cui si fonda il suo mercato del lavoro, ovvero quello della flexicurity — modello che crea
un sottile equilibrio tra flessibilita, sicurezza e ingenti politiche attive — nel terzo capitolo, si cerchera
di individuare come ¢ possibile trattare questo fenomeno dal punto di vista dello HRM, in particolare
offrendo un contributo letterario a come la funzione della gestione delle risorse umane pu6 affrontare
questo fenomeno. Nel quarto capitolo si entrera piu nel dettaglio di quelle che sono le pit comuni
iniziative attivate in ambito welfare dalle realta aziendali danesi, e si avra modo di capire come
I’implementazione di queste sia frutto della loro cultura, e quindi inserite all’interno del loro piano
strategico; atal proposito, si avra I’opportunita di cogliere I’importanza che viene data in Danimarca
alla salute e al benessere degli individui, al rispetto della loro vita privata, e alla flessibilita che viene
loro concessa per far fronte agli impegni, dato che prima di essere dei semplici lavoratori, sono
persone. Infine, il quinto e ultimo capitolo, offrirda una panoramica sulle politiche di welfare
implementate da alcune aziende presenti in Danimarca; al fine di raccogliere questo tipo di
informazioni, sono stati intervistati gli HR manager delle realta selezionate, cosi da poter cogliere nel
modo piu esaustivo possibile le caratteristiche di queste, gli effetti che producono in termini di
performance, di clima di lavoro, di livelli di soddisfazione e assenteismo, e il contesto entro cui queste

si inseriscono.



Capitolo 1. Attuali tendenze in tema di welfare aziendale in Italia

1.1 Fallimento del welfare pubblico e introduzione di quello privato

Gli ultimi decenni hanno visto 1’affermazione di un maggiore interesse negli investimenti volti
all’implementazione di piani di welfare aziendale, evidenziando ancora di piu I’importanza
dell’iniziativa privata.

Il welfare privato ha infatti assunto un ruolo complementare di arricchimento e integrazione
dell’intervento pubblico, non solo in termini quantitativi, ma anche in termini qualitativi, offrendo un
ventaglio di prestazioni diversificate: si sta via via riscontrando un maggior interesse nei confronti di
questo strumento, perché se ne riconoscono gli effetti positivi in termini di miglioramento della
qualita della vita all’interno e all’esterno dell’azienda, ma anche in termini di produttivita, senso di
appartenenza e dialogo tra vertici e dipendenti.

Alla base del ruolo predominante del welfare privato ci sono sicuramente le trasformazioni socio-
economiche, le quali hanno determinato un progressivo aumento dei bisogni sociali e una loro
crescente differenziazione: sono aumentate le categorie di soggetti bisognosi di interventi in termini
di welfare, cosi come la necessita di risposte personalizzate alle esigenze dei singoli individui, diverse
dalle prestazioni monetarie o di servizi standard come quelle tradizionali dello Stato sociale.

Oltre alle trasformazioni socio-economiche, € anche la riduzione delle risorse pubbliche, conseguente
al rallentamento della crescita economica e poi alla crisi, a porre un freno allo sviluppo del welfare
pubblico, costringendo quindi lo Stato e le istituzioni pubbliche a una maggiore selettivita rispetto al
passato nell’individuazione delle prestazioni sociali, distinguendo quelle rispondenti ai bisogni
essenziali e quindi da garantire su base universale, o comunque obbligatoria, e quelle che possono
essere affidabili alla libera scelta delle persone e gestibili anche su base privatistica.

La scarsita e I’inefficienza di risposta da parte del welfare pubblico, ha consentito al welfare privato
di trovare terreno fertile per sviluppare nuove iniziative e nuove risposte, assumendo via via un ruolo
di supplenza e colmando il gap in quelle aree meno servite dal welfare pubblico.

E inoltre da sottolineare che a fare da volano di questa profonda diffusione che si & verificata negli
ultimi tre anni, sono stati sicuramente anche gli interventi in tema legislativo, tra cui si riscontra
I’ammodernamento del Testo Unico delle Imposte sul Reddito (TUIR) e la leva fiscale introdotta con
la Legge di Stabilita 2016 - poi confermata nel 2017 e arricchita nel 2018 - che ha apportato modifiche
in termini di modalita di erogazione e possibilita di contrattualizzazione dei servizi, ampliandone

anche la possibilita di utilizzo sotto forma di erogazione alternativa ai premi di produttivita.



E infatti dalla Legge di Stabilita del 2016 che questo concetto comincia a trovare sempre pitl spazio
e consenso tra gli attori economici e i policy maker; & pero da evidenziare che le radici di questo
strumento non sono poi cosi recenti, in quanto questa materia & presente nel quadro normativo italiano
gia da 30 anni. Se si indagano le origini di questo fenomeno, si ricordano alcuni esempi virtuosi, come
il caso di Olivetti e di Pirelli, o di altre aziende di dimensioni importanti.

La storia dell’azienda di Olivetti € uno degli esempi virtuosi in tema di welfare e benessere che si
propaga nei racconti di impresa del nostro territorio. L’azienda viene fondata nel 1908 da Camillo
Olivetti, e nasce come la prima fabbrica italiana di macchine da scrivere, distinguendosi gia all’epoca
per I’avanguardia tecnologica, la cura del dettaglio e la ricerca del design, un’apertura internazionale
e una sensibilita agli aspetti sociali che difficilmente si riscontravano nell’economia di quegli anni®.

Questi sono i valori che permeano la cultura aziendale di Olivetti, capisaldi del fondatore Camillo, e
successivamente del figlio Adriano, cui trasformera ’azienda di famiglia in un moderno gruppo
industriale. Nel 1909, a un anno dalla fondazione, viene costituita la prima mutua aziendale, alla quale
contribuiscono insieme dipendenti e i vertici; si puo dire che fino agli anni’30 i servizi sociali Si
configurano in generale come decisioni prese dai vertici aziendali per supportare gli operai in
situazioni di difficolta. Con il passare degli anni, questo impegno viene sempre piu formalizzato e gli
interventi in materia assumono un contenuto ampio e dettagliato: nel 1948 viene istituito il Consiglio
di Gestione, rimasto in carica fino al 1971, organo interno all’azienda il cui compito era quello di
coinvolgere i rappresentanti aziendali con quelli dei dipendenti per aprire un dialogo e un confronto
su varie tematiche, tra cui la programmazione del lavoro, la pianificazione degli impianti e il
miglioramento delle condizioni di vita dentro e fuori la fabbrica; questo organo ha inoltre redatto la
Carta Assistenziale, nella quale ¢ espressa la volonta dell’azienda di intervenire nelle materie sociali
perché riconoscente della sua responsabilita nel mutamento del tessuto sociale, e quindi doverosa di
intervenire con contributi in grado di migliorare le condizioni di vita degli utenti con cui si confronta.
Gia nel 1949 si parlava infatti del diritto da parte dei dipendenti di poter beneficiare dei servizi sociali
messi a disposizione gratuitamente dall’azienda, come simbolo di responsabilita sociale piu che di
elargizione del datore di lavoro.

Tra gli anni che vanno dal 1950 al 1970, si assiste ad uno sviluppo di questi servizi, tale da costituire
un sistema organico identificato come lo “stato sociale olivettiano”; questo perché i benefici derivanti
dagli interventi in tema di infanzia, maternita, sanita fino a quelli culturali e di sviluppo professionale,
assieme alla qualita di questi, toccavano la popolazione aziendale cosi come quella del territorio

circostante.

1 http://www.storiaolivetti.it/percorso.asp?idPercorso=638



http://www.storiaolivetti.it/percorso.asp?idPercorso=638

La storia del welfare aziendale di Pirelli, affonda le sue radici ancora prima dell’esperienza di Olivetti,
perché gia nel 1877 venne istituita nello stabilimento una Cassa di mutuo soccorso per gli operai
ammalati; sono susseguiti poi provvedimenti che si sono concretizzati in elargizioni di sussidi in caso
di malattia, supporto alle famiglie attraverso il pagamento degli asili nido o delle scuole per i figli
degli operai, fino ai premi di anzianita e sussidi straordinari a favore dei soggetti piu deboli.

Nel 1833, il fondatore Giovanni Battista Pirelli, iscrive i propri dipendenti alla Cassa Nazionale
Infortuni, allora facoltativa, e nel 1901 assicura sulla vita i lavoratori.?

Cio che emerge quindi da queste righe, € una forte attenzione al coinvolgimento dei dipendenti, e
delle proprie famiglie nella vita aziendale, creando una sorta di comunita in cui tutti sono ambasciatori
dei valori su cui si € costruita un’azienda socialmente responsabile.

Dopo la presentazione di questi esempi virtuosi, che affondano le proprie radici nel secolo scorso, &
quasi spontaneo chiedersi il motivo per cui vi sia stata una situazione di stallo in materia di welfare
aziendale tra questi casi virtuosi e gli interventi ancora poco diffusi e consistenti dei giorni nostri;
Probabilmente, il fattore che non ne ha permesso una diffusione massiccia in tutti questi anni, era
proprio il quadro normativo poco chiaro in cui si inseriva questa materia, lasciando spazio a diversi
dubbi interpretativi. Rispetto al passato, si evidenzia oggi anche la disponibilita di un ventaglio di
servizi piu ampio, e quindi maggiormente predisposto a rispondere alle richieste provenienti da
molteplici e differenti soggetti.

Ma cosa si intende esattamente per welfare aziendale®, e come le aziende presenti nel nostro territorio
si attivano per offrire questo tipo di iniziative?

Sono infatti molte le sfaccettature assunte da questo concetto, i destinatari e i vantaggi derivanti dalle

politiche di welfare; via via nel proseguo di questo elaborato ne verranno analizzate le caratteristiche.

1.2 Definizione e principali caratteristiche del welfare aziendale

Il Dott. Treu definisce il welfare aziendale con queste parole: “¢ I’insieme dei benefit e delle
prestazioni non monetarie erogati e promossi dalle imprese al fine di incrementare, migliorare e

sostenere la vita economica e sociale dei dipendenti di un’azienda e del loro nucleo familiare, in una

2 http://www.unindustriareggioemilia.it/ecm/web/aire/primary/home/documentazione/content/il-welfare-

pirelli.0000.AIRE-7189

3 Al fine di comprendere appieno che cosa si intende con questo concetto, & bene distinguere il welfare aziendale da
quello occupazionale, dove il primo si riferisce alle misure che incidono sull’assetto organizzativo e produttivo
dell'impresa, e che quindi vanno oltre il mero sfruttamento degli incentivi fiscali; il secondo maggiormente focalizzato
sull’erogazione di servizi e prestazioni da parte dell'impresa ai suoi dipendenti, semplicemente sulla base di quanto
previsto dal contratto di lavoro.
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dimensione di benessere e cittadinanza aziendale. Tipicamente, tali servizi includono diverse forme
di tutela (ad esempio, la protezione della salute tramite parziale copertura di assistenza sanitaria, o la
tutela di forme di reddito tramite pensioni integrative), servizi quali misure di sostegno alla
conciliazione tra lavoro e vita privata (orari flessibili, congedi, contratti part-time, “lavoro agile”,
ecc.), sostegno al reddito familiare, all’istruzione e all’educazione dei figli, all’assistenza alla persona,
(dipendenti, famiglia, bambini anziani), e agevolazioni di carattere commerciale o proposte di servizi
per il tempo libero.” 4 (Treu T., 2014).

Concentrando D’attenzione sulla terminologia usata, sono due gli elementi fondamentali che si
evincono dalla definizione proposta: il primo si riferisce alla dimensione collettiva tendenzialmente
comune a tutte le iniziative di welfare; essa € il riflesso della loro finalizzazione al soddisfacimento
di bisogni di rilevanza sociale e quindi all’inclusione di gruppi e comunita che partecipano a tali
bisogni.

Il carattere collettivo degli obiettivi di welfare consente di rispondere alle esigenze dei molteplici
beneficiari in modo personalizzato e flessibile, evidenziando ancora di piu il superamento del welfare
pubblico, maggiormente predisposto a rispondere con misure standard valide per tutti.

Il secondo elemento riguarda la retribuzione. Il welfare aziendale é strettamente connesso alle
politiche retributive, le quali sono cambiate nel tempo e hanno progressivamente ampliato la loro
portata, ricomprendendo al loro interno anche le misure e i piani di welfare; si & passati quindi a
considerare la retribuzione come un valore di scambio per ottenere dal lavoratore la messa a
disposizione di tempo, energie e capacita necessari all’impresa per produrre beni e servizi, al
riconoscere gli importanti legami esistenti tra retribuzione e motivazione dei dipendenti,
evidenziando il ruolo di quest’ultima quale fattore di benessere delle persone e di produttivita per
I’organizzazione.

Le trasformazioni che derivano dai fenomeni quali la globalizzazione, la competizione internazionale,
il consolidarsi dell’economia della conoscenza e le opportunita offerte dall’innovazione tecnologica,
hanno favorito la diffusione di politiche e strumenti di gestione delle risorse umane piu adeguate a
questi stessi cambiamenti e capaci di tenere conto delle motivazioni dei lavoratori, promuovendo
approcci che apprezzano le competenze, il lavoro collaborativo e il contributo complessivo che le
persone danno allo sviluppo dell’organizzazione.

Ecco allora il senso del concetto di “benefit non monetario” che si estrapola dalla definizione proposta
dal Professor Treu. Benefit di natura non monetaria, che vanno a sommarsi alla retribuzione del
lavoratore, consentono alle imprese di attrarre nuovi talenti, cosi come di raccogliere al loro interno

un team di lavoratori motivati, pit performanti, che si rispecchiano nei principi e valori aziendali.

4T.Treu (2014), “Welfare aziendale — migliorare la produttivita e il benessere dei dipendenti”
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Il welfare privato, fino a pochi decenni fa corrispondente alla compensation, e quindi al solo sistema
premiante per i manager, si puo oggi estendere a tutti i lavoratori, tanto a quelli operanti nelle grandi
imprese, da anni impegnate in questo tipo di investimenti, quanto a quelli che lavorano nelle piu
piccole; tanto a quelli che hanno scalato le alte gerarchie, quanto a coloro che si trovano nella larga
base della piramide produttiva.

Ecco allora che si accorcia la distanza dalla base al vertice: viene data maggiore rilevanza e maggior
voce al lavoratore dipendente, e allo stesso tempo aumenta la consapevolezza dell’importante
contributo che anch’esso apporta in termini di vantaggio competitivo per I’impresa.

Si parla oggi di capitale umano, proprio per esaltarne I’importanza e 1’unicita. Nonostante il contesto
italiano si caratterizzi per un grado di arretratezza maggiore rispetto a quello degli altri Paesi europei
in termini di investimenti di questo tipo®, il welfare aziendale si estende e prende forma in un contesto
caratterizzato dalla consapevolezza dell’importanza che le risorse umane, quale asset intangibile,
ricoprono nel conseguimento del vantaggio competitivo. Caratteristica di questi assets e che il loro
valore e difficilmente quantificabile e hanno un tempo di formazione piuttosto lungo, sono difficili
da organizzare e non possono essere trasferiti attraverso il mercato, quindi costituiscono una
componente primaria del vantaggio competitivo.

Il primo a parlare di capitale umano ¢ stato I’economista e premio Nobel Theodore Schultz nel 1961,
il quale arricchisce di significato le persone operanti in un’organizzazione, definendole come il
complesso del “saper fare”, intendendo I’insieme di istruzione, abilita, competenze, conoscenze,
formazione; in particolare chiarisce il concetto di capitale umano in questo modo: “¢ una forma di
capitale perché ¢ la fonte dei ricavi futuri, o delle future soddisfazioni, o di entrambi. Umano perché
¢ parte integrante dell’'uomo”.®

Queste parole, oggi piu che mai, ricordano quale deve essere il punto di partenza per far fronte alle
sfide che la globalizzazione e lo sviluppo tecnologico richiedono di fronteggiare: bisogna ripartire
dal capitale umano, quale fulcro di innovazione e competitivita. Peraltro, gli investimenti in capitale
umano sono considerati un’azione prioritaria nella costruzione del pilastro europeo dei diritti sociali,
avviata dalla Commissione nel Marzo 2016. Si legge nel rapporto citato che il capitale umano:
“costituisce un importante meccanismo di trasmissione tra la crescita a lungo termine, 1’'uguaglianza
e il progresso sociale”, e dovrebbe basarsi “sulle pari opportunita, sulla prevenzione dei rischi sociali
e la protezione da essi, sull’esistenza di reti di sicurezza efficaci e di incentivi per I’accesso al mercato

del lavoro, mettendo in grado la popolazione di vivere dignitosamente, di passare ad un diverso status

> www.oecd.com
5 The knowlegde economy in historical perspective, World Economics, Jan-March 2018
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personale e professionale nel corso della vita, e di sfruttare al massimo le proprie capacita”.’” Nel
proseguo dell’elaborato, verranno infatti evidenziati i vantaggi derivanti da un luogo di lavoro
improntato sull’inclusione sociale, il dialogo, e sul benessere in generale.

Come é vero che il welfare aziendale si sta espandendo a macchia d’olio cosi come la consapevolezza
di questo come uno strumento di innovazione sociale, altrettanto ampio € il margine di miglioramento:

per far crescere I’impresa, serve innanzitutto una crescita e un cambiamento culturale.

1.3 Normativa italiana e principali tendenze

A fare da volano alla diffusione dei piani di welfare aziendale sono stati sicuramente anche gli
interventi in materia fiscale, in particolare si ricorda I’ammodernamento del Testo Unico delle
Imposte sul Reddito (T.U.L.R.), di cui si evidenziano soprattutto gli artt. 51 e 100, il primo in
riferimento alle erogazioni a favore di dipendenti e famiglie, il secondo in materia di oneri di utilita
sociale; e la leva fiscale introdotta con la legge di Stabilita del 2016 — confermata e rafforzata sia nel
2017 che nel 2018 — che ha apportato modifiche in termini di modalita di erogazione e possibilita di
contrattualizzazione dei servizi, ampliandone anche la possibilita di utilizzo sotto forma di erogazione
alternativa ai premi di produttivita.

In particolare, I’articolo 51 del TUIR prevede che non concorrono alla formazione di reddito da lavoro
dipendente una serie di contributi ed erogazioni pagati dal datore di lavoro in favore dei dipendenti,
tra cui vi rientrano: i versamenti ai fondi di assistenza sanitaria integrativa fino a 3.615,20€ all’anno,
somme e prestazioni per la fruizione di servizi di assistenza ai familiari anziani o non autosufficienti,
premi, ed eventuali polizze, che garantiscono servizi di assistenza in caso di rischio di non
autosufficienza o di gravi patologie.

Per quanto riguarda il premio di risultato, la relativa regolamentazione stabilisce che il datore di
lavoro e i dipendenti possono accordarsi sull’erogazione di un premio in denaro al raggiungimento di
determinati obiettivi: sulla somma in questione, fino ad un massimo di 3.000€, verra applicata
un’aliquota fiscale del 10% al posto di quella ordinaria. Da sottolineare € la possibilita di convertire
il premio in servizi welfare, evitando in questo modo la tassazione al 10%.

In generale, questa normativa ha permesso di esaltare la figura dei lavoratori dipendenti dando loro
la possibilita di usufruire di servizi messi a disposizione dall’impresa, senza che il relativo valore

economico aumenti il valore imponibile; si riscontra un maggiore interesse nella tutela del benessere

7 Commissione Europea, Avvio di una consultazione su un pilastro europeo dei diritti sociali. Strasburgo, 08.03.2016
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degli individui e delle proprie famiglie, i quali possono attingere da un ventaglio sempre piu ampio
di tipologie di incentivi e supporto.

Ulteriori punti di forza derivanti da questi interventi sono:

e [’offerta di un quadro normativo maggiormente comprensibile ¢ organico;

e La ridefinizione dei servizi e prestazioni che godono del beneficio fiscale, considerando i
nuovi rischi e i bisogni sociali;

e La garanzia di una maggiore decontribuzione fiscale;

e |l tentativo di coinvolgere un numero sempre maggiore di PMI.

Per quanto riguarda gli ambiti di applicazione di questo strumento, il Rapporto Welfare Index PMI

2018 redatto da Generali Italia, individua 12 diverse aree d’intervento del welfare aziendale®:

Previdenza integrativa

Sanita integrativa

Servizi di assistenza

Polizze assicurative

Conciliazione vita-lavoro e sostegno ai genitori
Sostegno economico ai dipendenti

Formazione per i dipendenti

Sostegno all’istruzione di figli e famigliari

© 0 N o g bk~ wDhPE

Cultura e tempo libero
10. Sostegno ai soggetti deboli e integrazione sociale
11. Sicurezza e prevenzione degli incidenti

12. Welfare allargato alla comunita.

8 https://www.welfareindexpmi.it/wp-content/uploads/2018/04/Rapporto-Welfare-Index-PMI-2018.pdf
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PERCENTUALE DI IMPRESE ATTIVE IM ALMENO SEI AREE DI WELFARE AZIENDALE NEI TRE AMNI
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Figura 1, Ampiezza del welfare aziendale per fasce dimensionali. Welfare Index PMI 2018

Dalla Fig. 1 si pud notare come le imprese pil attive in politiche di welfare siano le medio-grandi.®
Questo dato sicuramente non deve stupire, in quanto un’azienda di dimensioni consistenti riesce ad
attingere facilmente a bacini di utenza maggiori rispetto a quelle piu piccole, e con competenze a cid
dedicate. Allo stesso tempo, bisogna pero evidenziare il trend positivo nella gestione di iniziative di
welfare da parte di tutte le imprese, anche nelle micro e piccole organizzazioni.

L’aspetto da non trascurare riguarda inoltre la capacita delle nostre PMI di creare dei network
all’interno dei loro territori, oltre che di promuovere alleanze con gli altri attori presenti, tra cui enti
pubblici, Universita, Organizzazioni non Profit, ecc. Ecco allora che la loro iniziativa € fondamentale
per dare origine a una nuova cultura orientata al benessere collettivo, non solamente entro in confini
aziendali, ma anche a livello della comunita.

Di conseguenza, nonostante il nostro Paese registri dei tassi di investimento in welfare aziendale
inferiori rispetto a quello degli altri Paesi europei, € necessario pero tenere in considerazione la
continuita del trend positivo che si sta registrando, non dimenticando le dimensioni e le caratteristiche
tipiche delle nostre aziende: dal Rapporto emerge un’attenzione continua alla conciliazione Vita-
lavoro, alla formazione, al sostegno alla mobilita sociale, e alla salute e assistenza, aree che
evidenziano la capacita del welfare aziendale di dare una risposta ai bisogni sociali insoddisfatti, ma
che allo stesso tempo richiedono un impegno diretto e costante da parte delle imprese.

Questo andamento conferma quindi I’importanza e 1’efficacia degli interventi legislativi in questo
ambito, generando benefici per diversi attori economici e in diversi ambiti applicativi: oltre ad

apportare un maggior benessere, iniziative di welfare aziendale sono correlate con un aumento della

9 Si considerano aziende medio-grandi quelle organizzazioni con un numero di dipendenti compreso tra 251 e 1.000.
Secondo alcuni studi, nel nostro territorio sono presenti poco piu di tremila aziende medio-grandi, e solo settecento
grandi, ovvero con piu di 1.000 dipendenti.
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produttivitd, e tutta un’altra serie di vantaggi che saranno via via analizzati nel proseguo
dell’elaborato.

Nel 2017 sono state inoltre approvate le leggi sullo Smart working e una serie di sgravi contributivi
per la conciliazione vita-lavoro, a dimostrazione del cambiamento culturale che sta avvenendo
all’interno delle aziende, mettendo in discussione i confini e i tempi entro i quali deve essere svolta

P’attivita lavorativa.

Box 1, Smart — working

Smart working

L’innovazione e lo sviluppo tecnologico hanno rivoluzionato gli stili di vita e il modo di
comunicare delle persone del 21esimo secolo: si puo entrare in contatto con amici, familiari,
colleghi in qualsiasi momento e in qualsiasi luogo.

E in questo contesto che prende forma una nuova concezione di lavoro, definito come Smart
Working o “lavoro agile”, espressione priva di un significato univoco in quanto 1’incidenza di
questa tipologia di lavoro dipende dalle differenze culturali e dal livello di sviluppo tecnologico
di ogni Paese, ma che comunque indica in modo generico le diverse tipologie di dipendenti che
utilizzano le nuove tecnologie per portare a termine la prestazione di lavoro al di fuori dei confini
e dei tempi dettati dai ritmi aziendali.

Questo strumento entra in gioco per dare una risposta alle molteplici necessita di flessibilita
richieste dai dipendenti, che ogni giorno si trovano costretti a dover incalzare i ritmi sempre piu
frenetici dettati dalle innumerevoli scadenze e impegni da fronteggiare.

Ecco quindi che lo Smart Working viene introdotto come strumento per favorire un’articolazione
flessibile della prestazione di lavoro, allo scopo di aumentare la produttivita e agevolare la
conciliazione dei tempi di vita e lavoro, accompagnando al tempo stesso il profondo cambiamento
culturale nella concezione del lavoro.

Se si scende ad analizzare la diffusione di questa tendenza in Italia, si nota un livello ancora basso
rispetto agli altri Paesi europei (secondo lo studio di ILO-Eurofound “Working anytime,
anywhere: The effects on the world of work”, lo Smart Working interessa solo il 2% dei lavoratori,
al contrario di Danimarca e Svezia in testa alla classifica, con rispettivamente il 40 e il 32% di

lavoratori coinvolti).
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Nonostante il basso posizionamento a livello europeo, la Ricerca 2017 dell’Osservatorio Smart
working del Politecnico di Milano ha rilevato in Italia, sul campione di indagine considerato, una
forte crescita delle iniziative strutturate di Smart working nelle grandi imprese, a testimonianza

del cambiamento culturale che sta interessando 1I’imprenditorialita del nostro Paese.

Le manovre in materia di Smart working, o lavoro agile, e di conciliazione vita-lavoro, comprendono

al loro interno una serie di soluzioni di welfare aziendale a sostegno dei genitori per la cura dei figli,

oltre che ai servizi e sostegni economici per la riduzione delle spese familiari.

1.4 Perché fare welfare aziendale?

Secondo il Rapporto elaborato nel 2018 da Generali Italia, sono due gli obiettivi principali che le

aziende si prefiggono di raggiungere dal momento in cui attuano delle iniziative di welfare:

Aumentare la soddisfazione dei dipendenti: lavorare sulla motivazione consente di creare un
clima aziendale positivo, favorendo la gestione del business e aumentando il benessere dei
dipendenti;

Incentivare la produttivita del lavoro: gli investimenti in welfare aziendale fungono da leva

nel medio-lungo termine all’aumento della produttivita.

Oltre a questi, € per0 interessante sottolineare come le organizzazioni piu attive riescano a beneficiare

di ulteriori risultati positivi, derivanti dalla generazione di un circolo virtuoso dal momento in cui si

iniziano a gestire iniziative di welfare aziendale.

Le componenti di questo circolo virtuoso sono essenzialmente le seguenti:

La conoscenza della normativa e delle opportunita offerte dal welfare aziendale costituisce
I’input per intraprendere con successo questo tipo di iniziative;

Le organizzazioni piu informate sono anche le piu attive: sono maggiormente predisposte a
proporre un’ampia offerta di iniziative, che vanno a ricoprire piu aree, oltre a riuscire a
coinvolgere i dipendenti in modo consistente;

La proattivita e il coinvolgimento dei lavoratori sono elementi che vengono molto apprezzati
dagli stessi, i quali saranno maggiormente disposti a rispondere con elevati livelli di

gradimento e una maggiore produttivit;
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e La conoscenza, I’informazione e la successiva proattivita sono elementi fondamentali che
consentono alle imprese si essere disponibili all’associazione con altri attori presenti nel
territorio di riferimento, creando massa critica e sviluppando soluzioni di welfare in

condizioni di efficienza.

IL circolo virtuoso del welfare aziendale

Welfare

aziendale

AVARARARARARARARARATAY

Figura 2, Circolo virtuoso del welfare aziendale, Welfare Index PMI 2018

Nonostante I’attenzione che viene posta oggi su queste tematiche, risulta perd elevato il tasso di
lavoratori non sufficientemente informati sul significato di fare welfare aziendale e sulle opportunita
che ne derivano: il rapporto elaborato dal Censis in collaborazione con Eudaimon, evidenzia infatti
dei dati preoccupanti; il 58,5% dei lavoratori sarebbe a conoscenza dei contenuti e del significato del
welfare aziendale solamente a grandi linee, per passare a coloro che non possiedono alcuna
informazione a riguardo, che rappresenterebbero il 23,6% del campione.

E necessario quindi superare la minaccia associata alla scarsa conoscenza delle opportunita derivanti
dalle iniziative di welfare aziendale, e bisogna inoltre tenere in considerazione le tensioni che
potrebbero nascere dalla molteplicita di soggetti coinvolti in queste politiche (dal management
aziendale, al settore HR, fino all’area acquisti ¢ ai responsabili sindacali), i quali potrebbero costituire
delle barriere relazionali nel processo di introduzione del welfare. Altro potenziale elemento di
disturbo potrebbe derivare dalla miopia imprenditoriale, che si traduce in una scarsa propensione al

cambiamento, in modo da superare la logica individualista a favore della collaborazione e
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condivisione di esperienze, competenze e know-how per I’'implementazione di servizi a beneficio dei

dipendenti.

1.4.1 Prospettiva dell’impresa

Come descritto precedentemente, nell’arco degli ultimi due decenni le imprese hanno mostrato
un crescente interesse verso le iniziative di welfare aziendale, fino al 2015 corrispondenti
essenzialmente agli employee benefit rivolti principalmente alle figure dirigenziali e al top
management, e poi progressivamente estese a una platea sempre pit ampia di collaboratori. Alla
luce dei fatti, € possibile quindi sostenere che la diffusione del welfare aziendale, nelle imprese
italiane e nei settori produttivi, sia si una risposta ai bisogni non soddisfatti dal welfare pubblico,
ma, allo stesso tempo, si deve riconoscere I’importanza di questo strumento in termini di
competitivita nei nostri tempi, caratterizzati da grandi trasformazioni economiche e sociali; al fine
di adottare un orizzonte piu ampio, si deve andare oltre il vantaggio fiscale che ne deriva, in modo
da abbracciare una visione moderna di impresa, in grado di unire in un quadro unitario le ragioni
della produttivita con quelle della redistribuzione del valore creato.

In particolare, si tratta di prestazioni e servizi di welfare aziendale che si prefiggono di rispondere
a diverse finalita e esigenze, sia di natura organizzativa sia di natura sociale, e che allo stesso
tempo, consentono all’impresa di ottenere numerosi e differenti benefici.

A tal proposito, investimenti in politiche di welfare aziendale consentono:

e Un miglioramento delle relazioni di lavoro e del clima organizzativo, andando a ridurre
inoltre il livello di turnover e dell’assenteismo;

e Una crescita del livello di attrattivita dei talenti a livello organizzativo e in termini di
ambiente di lavoro, producendo cosi benefici anche in termini di reputazione;

e Un aumento della motivazione dei dipendenti e quindi del livello di engagement e
fidelizzazione da parte di questi;

e La costruzione di ambienti di lavoro positivi contribuiscono allo sviluppo di idee
innovative e creative, contribuendo, allo stesso tempo, all’ottenimento di una maggiore
produttivita del lavoro;

e La divulgazione dell’immagine dell’organizzazione come soggetto socialmente

responsabile, attento al benessere degli attori con i quali interagisce;

10 Tiraboschi M. (2018), “Welfare for People. Primo rapporto su il welfare occupazionale e aziendale in Italia”, ADAPT
University Press
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e Lo sfruttamento dei vantaggi fiscali: il risparmio sul costo del personale deriva dalla

detassazione e decontribuzione completa previste dall’art. 51, commi 2 e 3 del T.U.L.R. !

In questo modo, le imprese mostrano la tendenza di volersi occupare dei bisogni crescenti di
conciliazione, cura e sostegno al reddito dei collaboratori e delle loro famiglie, intervenendo in quelle
aree dove I’aiuto del ruolo pubblico non arriva. Cambia anche la natura dell’obbligazione tipica del
datore di lavoro, attribuendo valore sia alla dimensione organizzativa sia a quella riguardante la cura
della persona; per questo e interessante analizzare quanto le iniziative di welfare aziendale fungono
da leva di attraction, retention ed engagement. A tal proposito, si evidenzia come un piano di welfare
ben strutturato e adeguatamente comunicato all’interno e all’esterno, consenta di migliorare
I’immagine pubblica, la credibilita dell’impresa, oltre ad attrarre la forza lavoro piu qualificata.

A tal fine, ¢ fondamentale ricordare che dietro I’'implementazione di un piano di welfare ¢’¢ un’attenta
pianificazione strategica: € necessario innanzitutto analizzare i fabbisogni della popolazione
aziendale, sia in termini quantitativi che qualitativi, in modo che ’utilita percepita sia superiore agli
sforzi richiesti; in questa fase preliminare & importante saper bilanciare le esigenze dei dipendenti con
la mission e gli obiettivi dell’impresa: il welfare aziendale risulta essere un efficace strumento di
gestione delle risorse umane, volto sia alla risoluzione di certe dinamiche organizzative, sia come
mezzo per aumentare la produttivita e la responsabilizzazione dei dipendenti.

Queste operazioni vanno poi integrate con 1’individuazione degli altri stakeholder?, spaziando dai
fornitori fino agli attori presenti nel territorio di riferimento.

Sulla base di questo tipo di analisi, & possibile poi proseguire con la valutazione delle risorse
necessarie all’implementazione di questo tipo di iniziative, come alla diffusione della conoscenza di
queste politiche: formare i dipendenti, ma anche i datori di lavoro, sulle potenzialita e opportunita
estraibili da un piano di welfare, & la condizione necessaria affinché in fase di monitoraggio dei
risultati, si possano riscontrare effetti all’altezza delle aspettative iniziali.

Tutto questo in un contesto fatto di sperimentazione: le imprese seguono infatti la direzione volta alla
personalizzazione degli interventi, grazie anche all’introduzione dei flexible benefit'® e la possibilita

di convertire i premi produttivita in beni di welfare aziendale.

11 Gatti M., lannotta M. (2014), “Lo sviluppo dei modelli di welfare aziendale nell’esperienza italiana”, Libri Este
12| concetto di stakeholder & traducibile in italiano come “portatore di interessi”: & quindi riferito a tutti quegli attori,
individuali e collettivi, che detengono un interesse nei confronti di un’impresa, interesse che pud concretizzarsi in una
qualsiasi forma di coinvolgimento in una decisione aziendale, fino ad una chiara aspettativa di un risultato da parte
dell’azienda ritenuto come “dovuto” da parte di un attore.
13 Con il concetto di flexible benefit si intendono schemi di retribuzione che servono ad integrare o sostituire una quota
della remunerazione accessoria del dipendente con servizi per esso o per la sua famiglia che normalmente
acquisterebbe all’esterno.
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Sperimentazione anche nel senso di opportunita di ridisegnare il luogo di lavoro, mettendone in
discussione i luoghi e i tempi, e creando nuove opportunita di condivisione di conoscenze e
competenze per i collaboratori. Alla base di questo scenario, non si devono di certo trascurare i limiti
che potrebbero derivare da un’organizzazione e da una cultura aziendale particolarmente rigide.

La pianificazione e ’implementazione di un piano di welfare avvengono all’interno del contesto
organizzativo, cosi come la pianificazione di una strategia.

L’organizzazione di un’impresa ¢ costituita dalle sue strutture, dalle sue politiche e dalla sua cultura
aziendale, elementi questi molto sensibili al cambiamento e di facile deteriorazione se immersi in un
ambiente di business dinamico e imprevedibile; cosi come si & consapevoli di cosa sia la cultura
aziendale, quale recipiente delle esperienze, dei principi, valori e norme che permeano e
caratterizzano il comportamento di un’impresa, tanto si deve essere a conoscenza di quanto sia
difficile modificarla o trasformarla, anche se spesso risulta essere la chiave per attuare con successo
una nuova strategia.

Lo stesso vale in ottica di welfare aziendale: per riscontare risultati soddisfacenti all’interno delle
nostre piccole e medie imprese, ¢ necessaria 1’adozione di una cultura aperta, che probabilmente si
pud raggiungere solo con il cambio generazionale, in modo da implementare comportamenti
innovativi e interventi che rispecchino le esigenze della comunita aziendale.

In questo contesto in cui I’impresa si fa partecipe di forme di welfare, da concretezza al principio
costituzionale di solidarieta sociale, sancito dall’art. 2 della Costituzione e, allo stesso tempo, fa
emergere elementi che concorrono a far ritenere che la sua complessiva attivita si svolge tutt’altro
che in conflitto con la sicurezza e la dignita umana (art. 41 Cost.)**. Principi questi che incarnano gli
elementi caratterizzanti la cosiddetta Responsabilita Sociale d’Impresa (o Corporate Social

Responsibility).

1.4.2 Corporate Social Responsibility

Si puo definire la Responsabilita Sociale d’Impresa come la capacita volontaria di integrazione delle
preoccupazioni sociali ed ecologiche delle imprese nelle loro operazioni commerciali e nei loro
rapporti con gli altri attori economici.

Essere socialmente responsabili significa non solo soddisfare pienamente gli obblighi giuridici
applicabili: significa andare oltre la compliance, investendo maggiormente nel capitale umano,
nell’ambiente e nei rapporti con le altre parti interessate; agendo in questo modo, le aziende riescono

a far fronte alla competizione, e 1’applicazione di norme sociali che superano gli obblighi giuridici

¥ Treu T. (2013), “Welfare aziendale: migliorare la produttivita e il benessere dei dipendenti”.
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fondamentali, ad esempio nel settore della formazione, delle condizioni di lavoro o dei rapporti tra la
direzione e il personale, puo avere un impatto diretto sulla produttivita. Si segue quindi la direzione
che consente di gestire il cambiamento e di conciliare lo sviluppo sociale e una maggiore
competitivita.

Elemento distintivo della CSR ¢ il fatto di considerare 1’impresa come un’organizzazione senza
confini al suo interno: i valori dell’etica e della socialita partono dai vertici direzionali ma plasmano
I’intera impresa, scendendo alla base della piramide, fino a toccare i soggetti esterni.

La responsabilita sociale diventa cosi un unicum aziendale a cui tutti devono uniformarsi e a cui tutti
devono tendere costruendo un sistema integrato e armonico dove 1’obiettivo del profitto si sposa con
la soddisfazione dei desideri di tutti gli stakeholder (Coda 2005).

In questa visione, I’impresa continua sicuramente a produrre reddito, ma allo stesso tempo si fa carico
di produrre valore per tutti i portatori di interesse e alla collettivita di riferimento: nasce cosi un nuovo
concetto di valore non piu legato solo all’accezione economica ma ad un concetto di well-being piu
ampio. Al centro si pone ancora una volta il benessere della persona, sia esso un cliente, un
collaboratore, un fornitore o un cittadino. Diventa quindi fondamentale assicurare al dipendente un
luogo di lavoro sicuro, salutare, con un clima organizzativo positivo e motivante, dove la
gratificazione si concretizza non solo in piani retributivi adeguati e incentivanti, ma anche in percorsi
di formazione e crescita continua.

Ecco quindi che sposando questo approccio, viene messo in risalto il filo rosso che lega le nuove
tendenze in tema di salute e benessere dei lavoratori e di valorizzazione dei talenti, offerte dalle varie
iniziative di welfare aziendale. Nasce ed aumenta la consapevolezza dell’azienda come organismo
vivo che interagisce in modo forte e simbiotico con il contesto in cui opera; di conseguenza deve
essere rispettosa del suo equilibrio, proponendosi come ambasciatrice del suo sviluppo e della sua
crescita. Torna quindi il concetto di collettivita, che fa da cornice al tema del welfare aziendale: valori
quali la trasparenza, I’equita, la legalita e la moralita sono imprescindibili in quanto fondamenta sulle
quali costruire un futuro solido e credibile, basato sulle buone pratiche gestionali, sull’efficacia e
I’efficienza dell’operato aziendale e che travalica il confine aziendale, intercettando tutti gli

stakeholder, arrivando fino alle comunita locali.

1.4.3 Prospettiva territoriale

Limitarsi alla dimensione aziendale costituirebbe un profondo vincolo alle opportunita che si possono
cogliere da questo tipo di interventi: a beneficiare dei servizi erogati in ottica di welfare aziendale si

cita inoltre il territorio di riferimento, inteso non tanto in senso geografico, quanto piuttosto come
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luogo di interazione di molteplici attori; lavoratori e lavoratrici sono infatti al tempo stesso cittadini,
che ricevono tramite il welfare servizi assistenziali, previdenziali, sanitari e culturali, favorendo
contemporaneamente 1’innalzamento dei tassi di occupazione femminile, apportando soluzioni agli
squilibri demografici, e promuovendo iniziative volte al rispetto dell’ambiente.

Dal punto di vista territoriale, & interessante evidenziare la tendenza di attivare politiche di welfare
tramite la creazione di reti di imprese o di altre formule aggregative che coinvolgono piu stakeholder,
favorendo in questo modo la conciliazione dei bisogni dei lavoratori e la definizione di soluzioni
condivise con un conseguente possibile abbattimento dei costi e una maggiore efficienza nell’uso
delle risorse: in questo senso la finanza sociale pud essere una risposta plausibile alla necessita di
dare forma a nuove logiche relazionali e di investimento privato che potrebbero favorire la
costruzione di sistemi di welfare territoriali.

In particolare, fare welfare a livello territoriale significa usufruire di strumenti quali la contrattazione
collettiva territoriale o il contratto di rete, per consentire alle aziende, anche a quello medio-piccole
di una certa area, di aggregare le competenze di una con quelle delle altre, in modo da sostenere la
progettazione e 1’implementazione di un piano di welfare che sia in grado di intercettare i bisogni
espressi dalla popolazione aziendale, ma anche di quella territoriale.

Per quanto riguarda gli strumenti normativi utilizzabili a tal fine, ’accordo collettivo territoriale si
trova in una posizione intermedia tra il contratto collettivo nazionale e categoriale e la contrattazione
aziendale; i soggetti che partecipano alla definizione di questo sono le rappresentanze territoriali
assieme alle imprese della zona, le quali possono decidere se aderirvi o meno. Il contratto di rete, che
aggrega piu imprese tra loro indipendenti, si pone 1’obiettivo di promuovere e valorizzare progetti e
investimenti condivisi, al fine di accrescere il potenziale di innovazione e la capacita competitiva dei
soggetti cui ne fanno parte.

Questi elementi giocano un ruolo di grande importanza per gli stakeholder del territorio, i quali
saranno maggiormente propensi a mettere in comune risorse ai fini di prospettive di sviluppo nel
momento in cui le imprese si legano a un’entita collettiva.

Le organizzazioni che scelgono di perseguire politiche di welfare aziendale, possono infatti trarre
numerosi vantaggi concreti dalla costruzioni di reti di imprese: la collaborazione tra realta
imprenditoriali differenti consente di condividere i costi e i rischi derivanti dall’implementazione di
un piano di welfare aziendale, oltre che allo scambio reciproco di conoscenze e competenze diverse;
aspetti questi molto importanti specialmente nel nostro territorio, il cui tessuto produttivo é
rappresentato dal 95% di PMI,*® dove il welfare fa fatica ad entrare nei piani di sviluppo e di tutela

dei dipendenti.

15 www.istat.it
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In questo contesto di collaborazione e cooperazione, il territorio di riferimento puo godere di una
situazione florida dal punto di vista economico e sociale, in quanto beneficiario della presenza di
attori virtuosi, anche in grado di realizzare progetti in partnership che moltiplicano I’offerta di servizi
di welfare presenti al suo interno.

E anche per questo motivo che, negli ultimi anni, si & notata una maggiora intraprendenza da parte
delle Regioni: dal 2001 hanno infatti acquisito la competenza legislativa esclusiva in materia.
Nonostante la crisi economico-finanziaria, € accresciuto il loro impegno in questo ambito,
inaugurando molte azioni di carattere innovativo per rispondere alle necessita sociali. Proprio per il
ruolo cruciale assunto dalle iniziative di welfare aziendale intraprese in questo contesto, anche I’attore
economico rappresentato dalle Regioni ha cominciato a supportarne la diffusione, sia investendo

risorse pubbliche, ma anche incitando I’iniziativa privata.

1.4.4 Prospettiva del dipendente

I benefici derivanti dalle iniziative di welfare aziendale mostrano uno scambio virtuoso tra azienda e
dipendente, soprattutto se si assume una prospettiva di lungo periodo; come la prima pu0 sfruttare i
risultati apprezzabili in termini di produttivita e minor livello di assenteismo, dal punto di vista dei
dipendenti e possibile testimoniare un miglioramento della qualita della vita.

Esaminando la prospettiva del lavoratore, & opportuno fare un’analisi e il punto della situazione dei
bisogni da soddisfare di questi ultimi e delle loro famiglie. A tal proposito, &€ importante evidenziare
che uno dei principali problemi di ordine economico e sociale in Italia & caratterizzato dalla perdita
di potere di acquisto dei redditi dei lavoratori dipendenti delle diverse categorie e differenti status

contrattuali; circostanza questa che dipende da diversi fattori:

e Un livello di crescita economica basso non consente 1’incremento del costo del lavoro;

e Gli elevati oneri fiscali e contributivi a qualsiasi livello di reddito, di difficile riduzione a
causa del deficit pubblico e dello sbilancio dell’Inps;

e |l costo della vita che cresce a ritmi superiori rispetto alla dinamica dei salari, sia con
riferimento ai panieri di consumo annuali, sia con riferimento ai panieri di consumo di breve

periodo.

Alla luce di quanto esposto, appare chiaro quindi il ruolo chiave assunto dall’intervento privato, quale
fonte aggiuntiva di finanziamento per il sistema welfare del nostro Paese e mezzo per rispondere alle

esigenze sociali, spingendosi fino a dove non arriva il sostegno pubblico.
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1.5 Individuazione dei nuovi bisogni sociali

Oltre ad evidenziare la capacita del welfare aziendale di rispondere alle necessita degli individui con
soluzioni personalizzate, e interessante evidenziare come anche i bisogni sociali siano cambiati nel
tempo, mostrando una continua evoluzione che segue quella della struttura familiare, sociale,
produttiva e legislativa del Paese. Infatti, negli anni in cui sono state emanate le prime norme fiscali
concernenti la tutela del welfare aziendale (anni *70), la composizione della forza lavoro italiana, la
struttura dei nuclei familiari, la capacita del welfare primario, erano molto differenti rispetto ad oggi.
A tal fine, sono cambiati anche gli strumenti interni all’impresa per individuare quali sono le risposte
di cui necessita la popolazione aziendale, con I’obiettivo di implementare un piano di welfare: i modi
pit idonei per investigare i bisogni dei propri dipendenti e stabilire le corrette gerarchie tra gli stessi,
si concretizzano nelle indagini socio-demografiche e i sistemi di “ascolto” (interviste, focus group,
ecc.). Attraverso queste tipologie di indagine e possibile individuare le seguenti dimensioni che

attengono alle caratteristiche dell’individuo e del relativo nucleo familiare:

e Eta

e Genere

e Reddito

e Istruzione

e Dimensione e altre caratteristiche del nucleo familiare

Oltre alla possibilita di individuare le aree di copertura dell’offerta di welfare di primo livello per

guanto concerne:

e (Grado di efficacia dell’assistenza sanitaria pubblica

e Aree d’intervento di sussidiarieta

e Ricettivita delle strutture per bambini e anziani

e Caratteristiche delle strutture che offrono istruzione o percorsi di inserimento nel mondo del

lavoro per i giovani.
Come anticipato nei paragrafi precedenti, cio che emerge negli ultimi anni € la necessita di intervenire

sul tema giovani, formazione e mobilita sociale, oltre alla ricerca di una soluzione al bisogno di

conciliare il lavoro con i ritmi sempre piu frenetici della vita privata.
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Per quanto riguarda il primo bisogno, lo strumento del welfare aziendale favorisce lo sviluppo della
persona sia dal punto di vista professionale, ma anche extra-professionale, agendo anche sul versante
del sostegno alle famiglie per I’istruzione dei figli; elementi questi che giocano un ruolo fondamentale
nella tutela della mobilita sociale a livello inter-generazionale, quindi con un occhio di riguardo anche
alle generazioni future.

Riguardo al secondo bisogno focalizzato su un miglior bilanciamento tra vita privata e lavorativa,
emerge infatti I’esigenza di poter usufruire di orari di lavoro flessibili che possano favorire la serenita
familiare e lavorativa del dipendente. Una maggiore flessibilita negli orari, assieme alla possibilita di
adempiere la prestazione lavorativa fuori dai confini aziendali, risolverebbero gran parte delle
problematiche relative al difficile raggiungimento di un equilibrio tra tutela della vita privata, con
annessa assistenza a figli e genitori anziani, e lavoro.

Nell’ambito della conciliazione lavoro/famiglia assume particolare rilevanza la figura femminile
specialmente nella cultura del nostro Paese che le affida un ruolo primario, di pilastro, in merito alla
tutela e gestione dei bisogni della famiglia, tanto che le viene spesso assegnata la qualita di manager
del care giving familiare.

Succede spesso che gli impegni lavorativi e quelli riconducibili alla sfera privata non riescano a
godere di un equilibrio tale da garantire alle donne una significativa serenita in entrambi gli ambiti,
tanto da esporre la figura femminile a una pesante dose di impegni e quindi di stress.

Managerltalia, in collaborazione con Edenred, lo scorso Settembre 2017 ha realizzato un’indagine
che si proponeva di indagare in che modo il welfare aziendale puo intervenire a favore delle donne
manager, in particolare sulla tematica della conciliazione vita privata-lavoro; infatti su un campione
di 804 donne manager intervistate — 85% dirigenti e 15% quadri — il 92% di queste ha confermato
che gli impegni familiari costituiscono un impegno gravoso, il 37% li considera un impegno molto
gravoso, ¢ solo 1’1% non ne avverte il peso. Tra gli impegni familiari, la cura dei figli costituisce
quello piu consistente e avvertito dalla maggioranza delle lavoratrici intervistate (71%), segue
I’assistenza ai genitori o ad altri parenti anziani (41%), e infine la cura dei familiari non autosufficienti
(8%).1® Le aziende quindi possono assumere un ruolo fondamentale e dare inizio ad una rivoluzione
sul fronte della conciliazione della vita privata con quella lavorativa, predisponendo
un’organizzazione del lavoro favorevole al raggiungimento di questo obiettivo.

Ecco quindi che gli strumenti di welfare aziendale intervengono a favore anche e soprattutto della

donna, per questo motivo é importante incentivarne la conoscenza e quindi la diffusione; tra i servizi

16 http://www.bollettinoadapt.it/wp-content/uploads/2017/10/Indagine-Manageritalia-conciliare-vita-e-lavoro-
ottobre-2017.pdf
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maggiormente ricercati dalle donne emergono: la possibilita di lavorare da casa, necessita espressa
dall’82% del campione intervistato, la flessibilita oraria sia in entrata che in uscita dal lavoro per il
78% delle donne; seguono bisogni che rientrano maggiormente nella categoria del welfare familiare,
ovvero misure e interventi a supporto dei familiari che spaziano dal sostegno allo studio dei figli,
all’asilo aziendale, fino al congedo parentale per entrambi i genitori.

Sempre in riferimento ai vantaggi potenzialmente raggiungibili tramite lo strumento del welfare
soprattutto per la figura femminile, & interessante segnalare che dal rapporto “How'’s life in Italy?”
redatto dall’OECD nel Novembre 2017, emerge che il gender gap in Italia e ancora molto consistente
rispetto a quello degli altri Paesi dell’Unione Europea. A parita di titolo di studio, le donne sono
maggiormente colpite dalla disoccupazione rispetto agli uomini e, nel caso di occupazione, si
riscontra il 75% di probabilita di impiego sotto-pagato.

Il rapporto evidenzia inoltre come la figura femminile dedichi meno tempo alla cura personale e ai
propri interessi rispetto a quella maschile, dato che si aggrava ancora di piu nel caso di attesa di un
figlio.

Nell’ottica generale del welfare aziendale, attivare delle iniziative volte alla conciliazione della vita
privata con quella lavorativa, consentirebbe quindi di supportare 1’ingresso e la permanenza nel
mercato del lavoro delle donne, contribuendo al tempo stesso ad apportare dei miglioramenti in

riferimento agli obiettivi prefissati dalla strategia “Europa 2020”.1’

1.6 Analisi Swot

Nei precedenti paragrafi ¢ stata proposta un’analisi delle principali caratteristiche che
contraddistinguono le pratiche di welfare aziendale attivate dalle nostre aziende, mettendo in evidenza
le principali tendenze che si notano negli ultimi anni, frutto dell’intervento del legislatore e riflesso
di quelli che sono i tratti distintivi del nostro sistema economico.

Al fine di sintetizzare e fare il punto della situazione di tutto cio che e stato descritto fino a questo
momento, viene ora presentata una Swot Analysis del welfare aziendale di propria elaborazione, in
modo da poter identificare in modo chiaro quali sono gli elementi da considerare, sia dell’ambiente
interno sia di quello esterno, nel momento in cui si decide di attivare iniziative in questo ambito, per

poi essere in grado di definire gli obiettivi che si vuole raggiugere attraverso questo tipo di interventi.

17 La Strategia Europa 2020 & il programma stilato dall’Unione Europea per la crescita e I'occupazione di questo
decennio. Si basa su principi quali lo sviluppo sostenibile, e uno degli obiettivi & quello di raggiungere un tasso di
occupazione del 75% nella fascia di eta 20-64 anni. Secondo i dati Eurostat, I’ltalia si trova penultima in classifica seguita
dalla Grecia, con un tasso di occupazione totale del 62,3% nel 2017 e un gender gap del 20%.
https://ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/1/2016/1T/1-2016-127-IT-F1-1.PDF
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In particolare, I’acronimo Swot incorpora i seguenti elementi:

Strenghts: Concetto con il quale si individuano i punti di forza derivanti da un certo tipo di
strategia o iniziativa; si riferisce quindi all’ambiente interno dell’organizzazione.
Weaknesses: questo termine si propone di individuare i punti di debolezza, e il focus rimane
ancora nell’ambiente interno.

Opportunities: & necessario saper cogliere le opportunita derivanti da un nuovo intervento o
da una nuova strategia; precedentemente si & evidenziato come sia importante trattare
I’implementazione di un piano di welfare come un vero e proprio piano strategico, seguendone
i vari step ed effettuando le considerazioni richieste.

Threats: come per le opportunita, le minacce indagano nell’ambiente esterno individuando le
potenziali sfide derivanti da attori presenti sul mercato o da cambiamenti improvvisi di

tendenze.

Ecco quindi che, sulla base del breve chiarimento teorico esposto e sull’analisi precedentemente

svolta sulle attuali tendenze in tema di welfare aziendale, ¢ possibile fornire I’analisi Swot elaborata

in modo individuale:

Punti di forza: attivare iniziative in ambito welfare consente di ottenere benefici in termini di
immagine aziendale e quindi di reputazione; allo stesso tempo si ha modo di trattare e
intervenire su tematiche quali la Corporate Social Responsibility, agendo e attivandosi con
iniziative volte alla creazione di valore per molteplici e differenti soggetti; tutto questo con il
risultato di poter sostenere minori costi di gestione del personale derivanti sia dagli incentivi
fiscali, ma anche dalla diminuzione di casi di turnover e assenteismo, proprio perché il focus
viene posto sulla risposta alle esigenze della popolazione aziendale e delle comunita di
riferimento.

Punti di debolezza: le sfide da affrontare derivanti dall’ambiente organizzativo interno si
concretizzano essenzialmente nella miopia industriale, ovvero nella scarsa capacita di
osservare i problemi e le nuove circostanze da una prospettiva diversa, dimostrandosi poco
disponibili e aperti al cambiamento e alle sfide poste dall’innovazione tecnologica e dai nuovi
bisogni da soddisfare. La miopia industriale si manifesta ancora di piu nel caso di investimenti
consistenti, con effetti nel lungo periodo come sono quelli richiesti da un piano di welfare

aziendale. Come anticipato prima, anche una scarsa conoscenza delle opportunita di cui e
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possibile beneficiare dall’attuazione di queste politiche, non ne consente un’ampia diffusione
e implementazione.

Opportunita: in un mercato ultra competitivo come quello attuale, le aziende necessitano di
competenze uniche, rare e distintive, in grado di garantire all’impresa il perseguimento del
vantaggio competitivo di cui necessita; per questo & importante non sottovalutare la possibilita
di attirare nuovi talenti, possessori di quelle competenze richieste per cavalcare I’onda
dell’innovazione e delle sfide della globalizzazione.

Infine, per quanto riguarda le minacce, & fondamentale tenere presente come il legislatore
possa intervenire modificando le regole attualmente vigenti in merito agli incentivi fiscali e
contributivi, andando quindi ad incidere pesantemente sugli investimenti fatti; si deve inoltre
tenere in considerazione la molteplicita di attori coinvolti nelle politiche di welfare, con la

successiva necessita di assecondarne le differenze.

STRENGHTS WEAKNESSES

- Immagine aziendale
-CSR

- Riduzione costi di
gestione del
personale/turnover o
assenteismo

OPPORTUNITIES

- Sperimentazione e
innovazione

- Attrazione dei talenti

- Progetto con effetti
nel lungo termine

- Miopia industriale

- Scarsa conoscenza

THREATS

- Possibile
cambiamento delle
regole fiscali e
conributive

- Coinvolgimento di
differenti stakeholders

Figura 3, Analisi Swot Welfare Aziendale. Elaborazione propria
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1.7 Conclusioni

Questo capitolo ha proposto una prima analisi della definizione e delle principali tendenze che si
riscontrano considerando la gestione delle politiche di welfare aziendale. Si & in particolare
sottolineato come il fallimento del welfare pubblico abbia permesso a quello privato di trovare terreno
fertile dove svilupparsi e migliorarsi.

Da una prima analisi si evince il carattere della collettivita del welfare aziendale: sono infatti
molteplici gli attori economici e non, i cui interessi si intrecciano con quelli di un’azienda che si
impegna in questo tipo di investimenti; altro elemento che traspare ¢ I’importanza che viene assegnata
al capitale umano, quale asset intangibile e fonte di vantaggio competitivo dell’impresa. In un
contesto come quello attuale, in cui bisogna far fronte alle sfide della globalizzazione, della
competizione sempre piu accanita e dell’irrefrenabile sviluppo tecnologico, ¢ importante tenere saldo
il focus su cid che davvero consente all’impresa di differenziarsi e mantenere la propria unicita e
identita.

A seguire, ¢ stata proposta un’elencazione dei vantaggi derivanti dalle iniziative di welfare aziendale
tenendo in considerazione le differenti prospettive dell’impresa, del territorio ¢ dei dipendenti, non
dimenticando di analizzare le potenziali minacce da tenere in considerazione, derivanti da una
possibile miopia imprenditoriale, dalla molteplicita di differenti stakeholder coinvolti, o dalla scarsa
conoscenza delle caratteristiche ed opportunita derivanti dal welfare aziendale.

Nonostante il nostro Paese riscontri ancora un atteggiamento meno attivo in queste tematiche rispetto
agli altri Paesi europei, & pero da evidenziare il trend positivo che si registra negli ultimi anni in
termini di interesse e investimenti. Risulta quindi fondamentale proseguire in questa direzione
affinché anche 1’Italia si possa allineare con le politiche di sviluppo degli altri Paesi, ma anche per
poter offrire un mercato del lavoro attrattivo e innovativo. A tal fine, € necessario tenere in
considerazione le attuali richieste derivanti dalla popolazione aziendale che sono poi le tematiche
nelle quali stanno convergendo gli interventi aziendali, che si concretizzano nella necessita di agire
sulla formazione professionale e extra-professionale, consentendo la creazione di un mercato del
lavoro con competenze all’avanguardia, caratterizzato da una mobilita sociale elevata e che sia in
grado di tutelare le esigenze della comunita attuale senza compromettere quelle delle generazioni
future; oltre al bisogno sempre piu consistente di strumenti che consentano un migliore equilibrio tra
la vita privata e quella lavorativa, evitando quindi di ostacolare I’entrata femminile nel mondo del

lavoro, ma anche difficili scelte che toccano il tema del percorso lavorativo e della carriera.
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Capitolo 2. Oltre i confini nazionali: uno sguardo al mercato del
lavoro danese

Il presente elaborato si ¢ aperto con un’analisi delle principali caratteristiche e tendenze che si stanno
riscontrando negli investimenti in politiche di welfare aziendale in Italia; si e avuto modo di
individuare come tra i bisogni emergenti espressi dalle comunita di lavoratori, ma anche dalle
aziende, vi sia quello di un maggior intervento sullo sviluppo personale e professionale
dell’individuo, insieme alla necessita di risposta alla difficile ricerca di un bilanciamento tra la vita
privata e lavorativa, piu efficiente e soddisfacente rispetto agli interventi attuali in materia. Vista la
diffusione di iniziative comuni tra le aziende del nostro territorio, e gli ostacoli a una diffusione
massiccia di questo tipo di interventi, viene ora considerato e analizzato il caso danese, esempio
virtuoso da questa prospettiva, che fa delle iniziative di welfare aziendale, in particolare miranti allo
sviluppo dell’individuo, alla flessibilitd organizzativa e all’ottenimento di una work-life balance
adatta alle esigenze dei singoli lavoratori, gli elementi caratterizzanti il mercato del lavoro danese e

il fulcro su cui si basano le politiche di gestione delle risorse umane.

2.1 Contesto danese

La Danimarca é un territorio dai confini abbastanza ristretti — si registrano attualmente 5.6 milioni di
abitanti —ma al tempo stesso é caratterizzato da un’economia florida, da consistenti risorse finanziarie
pubbliche e un buon livello di benessere collettivo — secondo quanto riportato dall’ Agenzia di Rating
Moody’s®® - oltre che da un mercato del lavoro attivo, con tassi di partecipazione tra i piu alti
d’Europa, dato che deriva anche dalla consistente presenza della figura femminile all’interno della
forza lavoro danese. Secondo i dati offerti dall’Organizzazione europea per lo sviluppo economico
(OECD), il 75% delle persone la cui eta & compresa nella fascia 15-64 anni ha un impiego retribuito,
dato che si confronta con il tasso medio di occupazione OCSE pari al 67%.%°

A fare da sfondo c’¢ una forte cultura imprenditoriale, fonte di innovazione e quindi di creazione di

nuove opportunita di business e nuove tipologie di occupazione. Secondo I’Ente Nazionale di

18 https://www.moodys.com/research/Moodys-Denmarks-credit-profile-reflects-high-wealth-levels-resilient-
economy--PR 376680

19 http://www.oecdbetterlifeindex.org/it/countries/denmark-it/
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Statistica danese (Statistics Denmark), il numero di nuove imprese create solo nel 2015 in Danimarca
era di 29.911, raggiungendo la quota totale di 297.235 imprese attive in quell’anno.

Assumendo una prospettiva ancora piu internazionale, la Danimarca si posiziona tra i primi della
classifica “Doing Business” promossa da “The World Bank”, dal 2012 ad oggi.?

Un’altra caratteristica distintiva di questo Paese ¢ data dalla facilita di interazione con la Pubblica
Amministrazione, registrando bassi livelli di procedure e formalita burocratiche, con la conseguenza
di facilitare I’insediamento e lo sviluppo di nuovi business: la Danimarca si posizione tra i Paesi meno
corrotti al mondo, in accordo con il Transparency International Corruption Perception Index.
Anche il costo del lavoro e un importante valore aggiunto da considerare nel momento in cui si vuole
insediare un nuovo business in Danimarca: i datori di lavoro pagano il piu basso tasso al mondo di
contributi sociali, pari all’1% per lavoratore all’anno (massimo 1.350 euro), comprensivo del regime
pensionistico, dell’assicurazione sanitaria e del pagamento delle vacanze.

Tutto cio si interseca con la garanzia del pieno godimento dei propri diritti e benefit che viene

assicurata alla forza lavoro, una tra le piu produttive in Europa secondo i dati di Eurostat (2015).

Labour cost and productivity in manufacturing
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Figura 4, Relazione produttivita-costo del lavoro Eurostat (2015)

20 Nel 2018 la Danimarca si posiziona come terza in classifica, e gli elementi che favoriscono questo successo sono, tra
gli altri, la facilita di ottenere i permessi di costruzione, la facilita in termini di costo e denaro di commercio oltre i confini,
la risoluzione di insolvenze e situazioni di bancarotta, e la facilita di pagamento delle tasse.
2L https://www.transparency.org/news/feature/corruption perceptions index 2017#table
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Ulteriori elementi che rendono la Danimarca un paese virtuoso sono dati:?2

e Dalla capacita di equilibrare la vita privata con quella lavorativa; il Paese registra un
punteggio pari a 9/10 in merito a questa tematica, e a questo proposito sara offerta in seguito
un’analisi degli strumenti di cui 1 lavoratori in Danimarca possono beneficiare.

e Consistenti relazioni sociali: la Danimarca registra un punteggio di 8.7/10 secondo il Better
Life Index di OECD, in riferimento alla qualita del sostegno sociale; migliore e lo spessore
delle reti sociali all’interno di un Paese, minori saranno i problemi riguardo il senso di
isolamento o la mancanza di opportunita economiche.

e Impegno civile: I’indice riferito a questo argomento misura il livello di fiducia della
popolazione nei confronti del Governo, elemento essenziale per I’ottenimento di un adeguato
livello di coesione sociale e benessere; analizza in particolare il grado di trasparenza della
comunicazione e nel processo decisionale.

e Qualita ambientale: anche sul fronte ambientale la Danimarca presenta un notevole impegno,
registrando un livello di particelle inquinanti sospese nell’aria ben al di sotto della media
OCSE.

e Istruzione e competenze, la Danimarca si contraddistingue infatti per un’alta concentrazione
di conoscenza e competenze specifiche, oltre alla diffusa conoscenza della lingua inglese tra
la popolazione. A fare da sfondo al benessere economico e sociale di un paese, un attore
importante ¢ il livello di istruzione; a tal proposito si segnala che 1’81% degli adulti di eta
compresa tra 25-64 anni ha completato il ciclo di istruzione secondaria superiore, sette punti
percentuali in piu rispetto alla media OCSE.

e Occupazione e guadagni. Nel momento in cui si tratta della qualita occupazionale, é
interessante fare il punto della situazione introducendo il cosiddetto “modello danese” fondato
sul concetto di flexicurity, cui ne saranno analizzate le caratteristiche nel proseguo di questo
capitolo.

e Stato di salute: in merito a questo tema, la speranza di vita alla nascita in Danimarca é di 81
anni, nello specifico 83 per le donne e 79 anni per gli uomini.

e Benessere soggettivo e sicurezza personale: il punteggio registrato dall’indagine condotta
dall’OCSE ¢ pari a 9.5/10, identificando un livello totalmente soddisfacente di sicurezza

personale e quindi di benessere individuale.

22 http://www.oecdbetterlifeindex.org/countries/denmark/
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Figura 5, Risultati dell'indagine condotta da Eurofound

A testimoniare 1’elevato livello che si registra in termini di qualita di vita in generale, & sufficiente
quindi considerare lo strumento del Better Life Index promosso dall’OCSE: secondo i dati raccolti, la
Danimarca consegue ottimi risultati negli 11 temi indagati, collocandosi sopra la media dei Paesi
esaminati specialmente in termini di equilibrio lavoro-vita privata, relazioni sociali, qualita
ambientale, impegno civile, istruzione e competenze, occupazione e guadagni, stato di salute,
benessere soggettivo e sicurezza personale; il Paese si colloca invece al di sotto della media in tema

di abitazione.®

2.2 Cultura lavorativa

Ogni azienda rappresenta un’entita a sé stante, con le proprie mission e vision, e valori cui plasmano
I’intero assetto organizzativo e fungono da driver alle iniziative intraprese da ogni singolo individuo
presente all’interno dell’impresa; se si considerano pero le aziende danesi, si ha la possibilita di

riscontrare pit denominatori comuni: 2*

e struttura flat, orizzontale, con linee di demarcazione tra i vari livelli organizzativi poco
definite, e quindi favorevoli al dialogo, al confronto tra la base della piramide e il vertice, e
promoter del lavoro in team.

e Tono informale di comunicazione: la quasi assenza di gerarchia, o perlomeno la mancata

percezione della presenza di questa, permette di adottare toni informali all’interno

2 http://www.oecdbetterlifeindex.org/it/countries/denmark-it/

24 https://www.workindenmark.dk/Working-in-DK/Workplace-culture-in-Denmark
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dell’ambiente di lavoro, che si concretizzano ad esempio nel chiamarsi per nome, diffondendo
quindi un clima di equita e uguaglianza.

e Work-life balance: si nota un forte interesse al rispetto della vita familiare e affettiva oltre a
quella lavorativa, infatti &€ molto frequente infatti in Danimarca beneficiare di orari di lavoro
flessibili, oltre alla possibilita di eseguire la propria prestazione comodamente da casa,
specialmente in quelle aziende ad elevata vocazione innovativa.

e Trust: la fiducia e uno degli elementi che plasma I’intera societa, e anche gli ambienti di
lavoro, con il risultato di un elevato livello di responsabilizzazione da parte dei lavoratori;
operare infatti all’interno di un clima lavorativo positivo e che sappia rispettare le esigenze di
ciascuno, permette di contare su una forza lavoro motivata e fortemente in linea con i valori
aziendali.

e Sviluppo individuale: all’interno dei luoghi di lavoro, sia pubblici che privati, si ¢ soliti
riscontrare un particolare interesse nella formazione, in quanto strumento capace di creare
valore aggiunto perché attualizza le competenze delle persone, rendendole adeguate a

rispondere alle esigenze delle imprese, che poi sono il riflesso delle richieste del mercato.

Nel proseguo dell’elaborato, in particolare nel terzo capitolo, verra offerto un approfondimento
maggiore di questi elementi, e ne verranno analizzate le principali applicazioni all’interno degli
ambienti lavorativi. Nei prossimi paragrafi verra invece posta I’attenzione sullo strumento della
flexicurity, al fine di analizzarne gli effetti sul comportamento e sui risultati ottenuti dai lavoratori, e

le implicazioni sull’organizzazione aziendale.

2.3 Dove investire

Ogni settore presenta le proprie sfide e opportunita, per questo € necessario avvalersi della consulenza
di esperti del territorio in cui si vuole implementare un nuovo business per ottenere un’analisi chiara
delle relative caratteristiche; considerando I’area danese, ¢ pero possibile fare una prima selezione

dei settori che offrono maggiori opportunita di sviluppo, ovvero:
e Cleantech: il settore delle “tecnologie pulite” rappresenta uno di quelli con piu margine di

movimento e sperimentazione; uno degli obiettivi che si & posto il Paese € quello di

raggiungere, entro il 2050, la piena alimentazione con energie rinnovabili.
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e Tech: la Danimarca € una delle migliori localita dove investire in attivita tecnologiche;
secondo la Commissione Europea € il Paese con la migliore economia e societa digitali,
offrendo molteplici opportunita di R&S tramite reti di collaborazione multidisciplinari.

e Life Science: altro ambito particolarmente innovativo e florido grazie alle numerose risorse
dedicate alla ricerca.

e Food: questo cluster danese si distingue in tutto il mondo per la qualita, la sostenibilita e la
sicurezza.

e Maritime: la posizione strategica della Danimarca quale punto di riferimento per il commercio
con la penisola Scandinava, ha consentito al settore marittimo danese di svilupparsi dal punto
di vista innovativo e tecnologico, per cercare soluzioni sempre piu sostenibili nel trasporto via
mare.

e Design and innovation: il design danese viene riconosciuto in tutto il mondo, e quando le
aziende assemblano il design con I’innovazione, possono beneficiare di maggiori ricavi,

esportazioni, e di un vantaggio competitivo sostenibile.

Decidere di implementare un’attivita imprenditoriale in Danimarca comporta la gestione di un
numero non eccessivamente elevato di pratiche burocratiche e il sostenimento di costi non
eccessivamente onerosi; la struttura societaria maggiormente utilizzata dalle imprese medio-grandi,
corrisponde alla nostra Societa per Azioni (Spa), in Danimarca identificata con la sigla A/S, o
all’italiana Societa a Responsabilita Limitata (Srl), corrispondente alla ApS danese. In entrambi i casi,
la registrazione della societa puo essere fatta on-line, rendendo quindi operativa 1’impresa in poche
ore mediante il sistema elettronico di registrazione fornito dall’Agenzia Danese per le Imprese
(Danish Business Authority). Per quanto riguarda I’imposta sul reddito delle societa, questa ¢ scesa
nel corso degli anni, stabilizzandosi al 22%. Le aziende estere possono pero essere presenti nel
territorio danese anche tramite un ufficio di rappresentanza o con un ramo d’azienda; nel primo caso,
questo deve essere registrato presso 1’Autorita Danese a cid autorizzata e non ¢ sottoposto alla
tassazione danese. Il ramo d’azienda invece rappresenta 1’azienda esterna in Danimarca, e quindi ¢
sottoposto alla totale tassazione prevista per le imprese danesi; le aziende danesi, invece, con un ramo
in un altro Paese, non sono soggette alla doppia tassazione. Anche per questo motivo, la Danimarca
risulta essere molto attrattiva per 1’implementazione dello headquarter aziendale, potendo poi
beneficiare dei rapporti commerciali con il resto della Scandinavia.

A giustificare la presenza di una presenza massiccia di imprese a vocazione innovativa, vi sono alcuni

vantaggi in materia di fiscale, tra cui il completo rimborso delle tasse pagate per investimenti in
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Ricerca & Sviluppo, oltre a un regime fiscale agevolato previsto in modo specifico per i ricercatori e

le figure aziendali chiave, provenienti dall’estero.

2.4 Caratteristiche del mercato del lavoro danese

Nel momento in cui ci si affaccia al mercato del lavoro in Danimarca, si riscontreranno alcune
peculiarita che difficilmente si trovano in altre giurisdizioni, per questo € fondamentale conoscere i
diritti e doveri che spettano ai soggetti in gioco, sia in qualita di datore di lavoro che di dipendente.
Storicamente, le parti in gioco, ovvero i sindacati e le associazioni dei datori di lavoro, hanno assunto
un ruolo davvero decisivo e importante per lo sviluppo dello stesso mercato del lavoro.

In particolare, ¢ stato I’anno 1899 a segnare un punto di svolta: si ricorda questo momento come il
“Compromesso di Settembre”, evento che viene considerato ancora oggi come la fondazione del
mercato del lavoro dove I’ampia maggioranza dei termini di occupazione e delle condizioni lavorative
sono stati delineati dalle parti in gioco, piu che dai regolamenti dello stato. Di conseguenza, come si
vedra meglio in seguito, la regolazione del lavoro in Danimarca non & materia specifica dello Stato,
piuttosto si riscontra una certa decentralizzazione delle decisioni in materia. Quell’episodio si ricorda
in modo particolare in quanto le associazioni di rappresentanza dei datori di lavoro hanno riconosciuto
ai lavoratori il diritto di unirsi alle organizzazioni sindacali, e queste hanno fatto lo stesso, ovvero

hanno riconosciuto un certo margine di gestione di queste tematiche ai datori di lavoro.

2.4.1 La regolazione del lavoro in Danimarca

Quando si affronta 1I’argomento della regolazione del lavoro in Danimarca, Si potrebbe riscontrare
inizialmente un debole intervento in materia, in realta pero € stato costruito un consistente sistema di
supporto e sicurezza che difficilmente si trova in altri Paesi.

Da un lato appunto, gli interventi legislativi in materia di rapporti di lavoro sono stati assai deboli e
per lo pit concentrati nella tutela di esigenze basilari dei dipendenti (ambiente di lavoro, diritto
antidiscriminatorio, periodo di maternita/paternita, numero di settimane di vacanze pagate); in
particolare la disciplina dei licenziamenti ¢ una delle piu flessibili d’Europa (Sigeman, 2002). Per
guanto riguarda invece il salario e altre clausole contrattuali, interviene un consistente sistema di
contrattazione collettiva che vede I’intervento delle parti sociali a livello di azienda o di ramo di essa.
Dall’altro lato, la normativa inerente al mercato del lavoro ha vissuto una crescita ininterrotta e gli
strumenti di intervento si sono moltiplicati e diversificati (Sartori, 2007). La direzione intrapresa e

quella di un’intensificazione delle politiche attive dell’impiego al fine di garantire il rapido rientro
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dei disoccupati nel mondo del lavoro e I’adeguamento costante delle competenze della manodopera
alle sempre nuove richieste del mercato.

Quando si analizza il modello danese, € fondamentale tenere in considerazione le caratteristiche del
tessuto economico, le quali si intrecciano con i capisaldi riguardanti la regolazione del lavoro; da
questa analisi emerge con chiarezza 1’esigenza da parte delle imprese di piccole dimensioni a
vocazione fortemente innovativa, di poter contare sulla possibilita di “aggiustare” la propria forza
lavoro senza incombere in troppi vincoli burocratici, in modo da rispondere alle esigenze derivanti
dalla globalizzazione con un rapido adeguamento della produzione.

Se per I’esigenza di assumere personale in modo rapido e flessibile non nascono discussioni di ordine
etico, qualche dubbio potrebbe insorgere quando si affronta il tema della possibilita di licenziare in
modo semplice e veloce. A coprire potenziali preoccupazioni o allarmanti tassi di disoccupazione,
interviene un generoso sistema di sussidi di disoccupazione, di cui ne verranno analizzate le
caratteristiche nei prossimi paragrafi.

Un concetto che incarna e fa propri questi elementi & quello della flexicurity, ampiamente utilizzato
in riferimento al modello danese, ma di recente adozione da parte degli altri Paesi dell’Unione

Europea.

2.4.2 1l modello danese della contrattazione collettiva

In Danimarca, le condizioni di occupazione sono molto spesso regolate dai contratti collettivi definiti
dai principali attori del mercato del lavoro danese; a tal fine, le associazioni dei datori di lavoro e le

associazioni sindacali trattano specialmente a livello di generali termini occupazionali, quali:

e |l minimo salariale, ore di lavoro, termini di preavviso;
e Paga durante il periodo di maternita/paternita

e Pensione integrativa

e Accesso a corsi di formazione e sviluppo individuale

e Tipologia di pagamento durante i periodi di malattia o di ferie maturate.

Nonostante il ruolo fondamentale assunto dalle organizzazioni sindacali in questo ambito, si e
registrata nel corso degli anni una progressiva diminuzione nel numero di iscrizioni, tendenza che
emerge specialmente tra i lavoratori pit giovani, proprio perché si tratta di un sistema volontario, e

che manager, direttori e laureati preferiscono bypassare, in modo da negoziare in maniera individuale
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le condizioni contrattuali; questo aspetto funge da driver alla decentralizzazione della contrattazione
nel settore privato, specialmente con la finalita di raggiungere una maggiore flessibilita.

Ecco quindi che € molto comune in Danimarca che la negoziazione riguardo flessibilita oraria,
possibilita di lavoro da remoto e altre condizioni lavorative, avvenga direttamente tra lavoratore e

datore di lavoro.

Persons covered by collective agreement 2015, All employed Foreign

measured in pct. persons workers
Private sector T4 67
Members of the Danish Employers Confederation 87 85
Public sector 100 100
Labour market total 83 74

Figura 6, Percentuale di lavoratori coperti da contrattazione collettiva nel 2015, lo.dk/wp-content/uploads/2018/01/10943-
collective-bargaining-in-denmark.pdf

I contratti collettivi nel privato vengono rinnovati in base al settore di appartenenza, e la durata viene

decisa in ogni accordo, anche se in genere si registra una validita media di tre anni.

2.4.3 Relazioni industriali

Come anticipato, il sistema di relazioni industriali in Danimarca € caratterizzato dalla posizione di
centralita che assume la contrattazione collettiva, la quale copre una vasta area all’interno del mercato
del lavoro e definisce i confini entro cui devono avvenire le negoziazioni locali. Dall’analisi e dallo
studio di questo argomento, € emerso come lo strumento della contrattazione collettiva offra un ampio
margine di decisione al management e ai rappresentati dei lavoratori, in riferimento ad accordi
flessibili che possano andare incontro alle esigenze di una certa impresa. Questo spazio che viene
lasciato libero alla contrattazione decentralizzata, ha assunto confini sempre maggiori negli ultimi 20
anni, proprio per rispondere in modo piu efficace alle esigenze organizzative richieste dalle
evoluzioni dell’ambiente competitivo.

L’esigenza di una certa flessibilita all’interno dei confini aziendali si riflette anche nella decisione di
un minimo salariale, e alla possibilita di beneficiare di una certa elasticita oraria; tuttavia, ci deve
essere un accordo su questi punti tra il management e le rappresentanze dei lavoratori, altrimenti
verranno applicati accordi meno favorevoli dal punto di vista della flessibilita organizzativa.

Nel complesso, I’istituzionalizzazione del sistema di relazioni industriali gioca un importante ruolo

in Danimarca: il Paese si caratterizza infatti per un’economia di mercato fortemente influenzata dalla
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relazione tra il welfare state e il sistema di relazioni industriali; i sindacati, assieme alle
rappresentanze dei datori di lavoro, fungono da coordinatori dell’economia di mercato danese, piu di
quanto lo faccia la legislazione.

A fare da sfondo a questo sistema di regolazione del mercato del lavoro piuttosto decentralizzata, vi
¢ un alto livello di fiducia tra le parti; si € anticipato all’inizio di questo capitolo come la fiducia sia
uno dei pilastri su cui si fondano le interazioni tra i vari soggetti in Danimarca, che siano di tipo
economico, sociale o politico. E questa caratteristica distintiva si riscontra sia a livello centrale, quindi
tra Stato, organizzazioni dei datori di lavoro e sindacati, sia a livello locale tra il management e le
rappresentanze dei lavoratori.

La fiducia ¢ I’elemento essenziale che muove le decisioni delle parti nella direzione di una comune
consapevolezza di quali devono essere le premesse della negoziazione a livello locale; la mancanza
di questo tipo di consapevolezza, non permetterebbe di raggiungere facilmente accordi a livello

decentrato.

2.4.4 Previdenza sociale e tasse

In riferimento al funzionamento del sistema di previdenza sociale in Danimarca, si riscontra il
versamento dei contributi dedotti dal datore di lavoro, agli enti a cio predisposti — il Labour Market
Supplementary Pension Scheme (ATP) e il Labour Market Contributions (AM-Bidrag).

L’eta del pensionamento varia dai 60 ai 67 anni, e dipende dall’anno di nascita e dai contributi
eventualmente versati a un fondo previdenziale privato. Esistono diversi schemi di contribuzione in
Danimarca, in particolare se ne individuano tre? oltre alla possibilita di usufruire di uno schema
pensionistico individuale volontario.

La pensione base (Folkepension), & un intervento pubblico e corrisponde essenzialmente alla pensione
di vecchiaia statale, che viene riservata a coloro i quali abbiano trascorso almeno tre anni nel Paese
come residenti — questo vale per i cittadini danesi — e dieci anni per coloro con una cittadinanza
diversa. Per beneficiare dell’assegno pieno, bisogna pero aver accumulato almeno quarant’anni di
residenza entro i confini danesi, nella fascia di eta compresa tra i 15 e 65 anni.

E previsto inoltre un ulteriore pilastro pensionistico, che si differenzia dal trattamento previdenziale
di base, perché destinato a chi lavora piu di nove ore alla settimana; si tratta di una pensione
supplementare statale (ATP), a base contributiva, che viene percepita appunto in base ai contributi

versati dai dipendenti, anche da coloro che non hanno diritto alla Folkepension. In questo caso,

25 OECD Economic surveys: Denmark 2016
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dell’entita dei contributi versati ogni mese da un dipendente, 1 2/3 sono a carico del datore di lavoro,
1/3 e versato direttamente dal dipendente.

Il terzo pilastro che caratterizza il sistema pensionistico in Danimarca e costituito dalle misure
previdenziali a livello di settore, e quindi plasmato dagli accordi raggiunti tra aziende e sindacati: si
tratta degli schemi di pensione complementari aziendali. Risale al 1991 I’introduzione di questa
tipologia di schema pensionistico, e nel corso degli anni sempre piu imprese decidono di muoversi in
questa direzione, anche per attirare i lavoratori piu talentuosi. In questo caso, I’entita del contributo
variera a seconda della categoria in cui rientra il singolo lavoratore: in genere, il contributo alla
pensione € pari al 12%, i cui 2/3 vengono versati dal datore di lavoro, il rimanente dal dipendente.
Nel caso in cui I’azienda non aderisse ad uno specifico contratto collettivo, vige comunque la liberta
contrattuale, quindi la singola realta decidera se offrire 0 meno no schema pensionistico

complementare.

Schema pensionistico

8 % dello stipendio 4 % dello stipendio

-~

Azienda

12 % dello stipendio

Assicurazioni

Pensione

Assicurazione Alcune malattie | Pens. diinvalidita | Ass. in caso Pensione a rate Pensione Risparmio a ero-
sanitaria cntiche in caso di malattia di morte per 10/15 anni avita gazione unica

Figura 7, Esempio di schema pensionistico

L’assicurazione sanitaria — essenzialmente corrispondente all’assistenza in caso di infortunio o
malattia — consiste in un’alternativa ai servizi sanitari pubblici danesi. Con questa, si & in grado di
accedere agli operatori sanitari e agli ospedali privati convenzionati con la compagnia di
assicurazione, e quindi vanno a coprire sia alcuni servizi sanitari gia previsti dalla sanita pubblica, sia
alcune prestazioni che generalmente sono a pagamento.

Oltre a questi tre pilastri individuati, come anticipato prima, in Danimarca sono ampiamente diffusi
fondi di pensione privati, con i quali vi é la possibilita di costruirsi una rendita integrativa, in vista

della terza eta.
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2.5 Flexicurity

Nel momento in cui viene preso in considerazione il modello danese, automaticamente si nota una
straordinaria convergenza tra elevati tassi di occupazione, efficienza economica e una robusta
coesione sociale. A tal proposito, il concetto di flexicurity si appropria e sintetizza quelle che sono le
caratteristiche che contraddistinguono la regolazione del lavoro in Danimarca, ovvero la flessibilita
nel rapporto di lavoro e la sicurezza nel mercato del lavoro lasciando, al tempo stesso, un ampio
margine di decisione in autonomia da parte delle imprese.

Il termine flexicurity € un concetto coniato negli anni 90 in riferimento alla deregolamentazione del
mercato del lavoro condotta nel Nord Europa, parallelamente al rafforzamento del sistema di sostegno
ai gruppi piu deboli; si tratta quindi di una sorta di “compromesso storico” tra imprese, sindacati e
Stato. Piu nello specifico, si puo definire infatti come una strategia integrata, che si pone 1’obiettivo
di conciliare al tempo stesso flessibilita e sicurezza nel mercato del lavoro: si propone, da un lato, di
garantire agli employers quella flessibilita della forza lavoro di cui necessitano, obiettivo che si
raggiuge grazie alla possibilita di licenziare senza particolari procedure, formalita o elevati costi;
dall’altro persegue il bisogno di sicurezza sentito dai lavoratori, tutto questo all’interno di un contesto

di elevata adattabilita tra i ritmi imprenditoriali e quelli dei singoli individui.
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Figura 8, Survey: "Labour regolations (hiring/firing practices, minimun wages, etc) do not hinder business activities", on a scale from
1 to 10. www.investindk.com

In definitiva, il modello danese ruota attorno alla presenza di tre pilastri essenziali: 2°

26 Amoroso B. (2006), “Luci ed ombre del modello danese”, Universita di Roskilde - Danimarca
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Flessibilita: intesa in senso numerico ovvero come il numero di dipendenti che ogni anno
cambia lavoro in quanto, come esposto in precedenza, in Danimarca si registrano alti tassi di
mobilita sociale, questo perché il focus non viene posto sulla protezione del posto di lavoro,
ma piuttosto sulla figura del lavoratore; elementi questi ben radicati nella cultura danese, in
quanto vige la consapevolezza che un’eccessiva difesa del posto fisso e rigidita, non sono le
condizioni ottimali per perseguire un clima di uguaglianza e benessere, piuttosto creano
inefficienza, perdita di lavoro e di reddito. Alla flessibilita numerica, va aggiunta la flessibilita
in termini di orario di lavoro, funzionale e organizzativa consentendo una consistente mobilita
interna aziendale sia in senso orizzontale che verticale, oltre alla flessibilita salariale.
Sicurezza: con questo concetto ci si riferisce all’esigenza di non produrre effetti
eccessivamente negativi sulle condizioni di reddito dei lavoratori e quindi sugli standard di
vita propri e della propria famiglia, derivanti da decisioni imprenditoriali ritenute legittime.
Con sicurezza quindi si intende tutto quel sistema di sussidi di natura assicurativa o pubblica,
attivati nel caso di disoccupazione. Alla base di questa corrente di pensiero vi ¢ I’interesse
economico nel riconoscere una maggiore liberta di iniziativa agli imprenditori, in modo che
questi possano trovarsi nelle condizioni di creare innovazione, rischio d’impresa e anche
migliori risultati economici con i quali la societa, nel suo complesso, si puo far carico del
rischio di disoccupazione per i lavoratori.

Riqualificazione continua dei lavoratori: 1’obiettivo delle politiche attive ¢ quello di aiutare i
lavoratori in difficolta nella ricerca e nel loro reinserimento nel mondo del lavoro; obiettivo
che si persegue attraverso un consistente sistema di istruzione e addestramento professionale
per la riqualificazione dell’individuo, volto a fornirlo di competenze continuamente
aggiornate e in linea con le richieste del mercato, oltre a piani volti al monitoraggio della

motivazione individuale.
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Figura 9, The Golden Triangle

Come anticipato, se si allarga 1’orizzonte geografico, il termine flexicurity viene ampiamente
utilizzato anche nei documenti della Commissione Europea: nel Libro Verde ad esempio, riguardante
la possibile modernizzazione del diritto del lavoro, si adotta proprio questo concetto per esprimere
I’esigenza di flessibilita e innovazione da parte degli Stati europei, oltre alla necessita di dare una
risposta ai bisogni di protezione sociale, coesione sociale e solidarieta, perseguibili attraverso
interventi che possano assicurare ai lavoratori, un grado di sicurezza sufficiente a pianificare la loro
vita privata con quella professionale.

Dopo la recessione che ha colpito I’Europa dal 2007 e che ha richiesto 1’adozione di misure di
austerita e la sopportazione di alti tassi di disoccupazione, le organizzazioni Europee hanno sentito
I’esigenza di superare questa situazione di stallo avvalendosi anche del supporto delle nuove
tecnologie, muovendosi nella direzione di una maggiore flessibilita, in modo da essere pronte ad
adattarsi ai cambiamenti economici e rispondere alle richieste di innovazione e competitivita. A tal
fine, ¢ possibile individuare diversi modelli di sistemi sociali all’interno dell’Europa, ognuno con un

grado diverso di enfasi nel rapporto sicurezza — flessibilita:

e |l modello Mediterraneo, il quale include Spagna, Italia e Grecia, fortemente incentrato sulla
protezione dell’occupazione, e sul finanziamento degli schemi di pensionamento; secondo
Sapir (2004), questo modello non é efficace né in riferimento alla creazione di lavoro, né in
ambito di riduzione della poverta.

¢ Il modello Continentale, adottato da Francia, Germania e Lussemburgo, enfatizza in modo

simile un alto livello di protezione dell’occupazione, assieme perd ad un efficace sistema di
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pensionamento e benefit assicurativi; questo modello viene considerato efficace nella
riduzione della poverta, ma presenta dei limiti in merito alla creazione di nuovi posti di lavoro
e all’arginamento del problema della disoccupazione di lungo periodo.

e |l modello Anglosassone, comprensivo di Irlanda, Regno Unito e Portogallo, si concretizza
nella creazione di occupazioni con bassi profili salariali, un incremento della disparita di
reddito e una bassa sicurezza del posto di lavoro; questo modello, da un lato, favorisce la
creazione di nuove opportunita lavorative, dall’altro non € in grado di ridurre la poverta e le
disuguaglianze di reddito.

e Il modello Scandinavo, adottato da Danimarca, Finlandia e Olanda, caratterizzato da un’alta
tassazione, una robusta rete di sicurezza sociale, una scarsa protezione del posto di lavoro, ma
una notevole sicurezza occupazionale; questo modello, per le caratteristiche che assume, puo
considerarsi come la personificazione del concetto di flexicurity, in quanto garante allo stesso

tempo di creazione di lavoro e alti standard di vita.

Il modello danese viene preso come punto di riferimento dagli altri Paesi del nostro continente perché,
anche durante la crisi finanziaria del 2008, momento in cui sono cominciati a nascere dei dubbi in
merito alla sua sostenibilita, ha consentito alla Danimarca di potersi reggere su un pilastro non
indifferente: durante la recessione, il Paese ha registrato un notevole picco della disoccupazione, ma
la lunghezza dei periodi di questo fenomeno rimase breve, permettendo quindi di fronteggiare bassi
tassi di disoccupazione di lungo periodo; inoltre, i tassi di turnover nel mercato del lavoro tornarono
ai livelli pre-crisi in soli tre anni (Andersen, 2015).

E pero da tenere in considerazione che, alla base del modello della flexicurity, vi & un ingente supporto
da parte dello Stato — la Danimarca spende in media una quota del PIL pari all’1,5%2’ a favore delle

politiche attive del lavoro, ed ¢ stata infatti tra le piu alte dei Paesi dell’OCSE nel 2013.

2.6 Misure di sostegno in caso di disoccupazione

Per comprendere appieno i meccanismi che regolano la gestione del mercato del lavoro danese, €
utile fare una riflessione sulla disciplina dei sussidi di disoccupazione, che costituisce il punto
principale di innesto dell’attivita dei servizi per I’'impiego e delle politiche di riqualificazione dei
disoccupati (Sartori, 2007). Il sistema di sostegno al reddito dei disoccupati assume una doppia

sfaccettatura: da un lato si basa sulla previsione di un’assicurazione contro la disoccupazione, e

27 http://denmark.dk/en/society/welfare/flexicurity
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dall’altro sull’assistenza sociale per chi ne ¢ escluso. L’assicurazione ¢ volontaria, ma i lavoratori
sono incentivati a iscriversi alle apposite casse (cosiddette a-Kasser), le cui risorse derivano per il
90% da fondi statali?®; da rispettare, al fine di ricevere questo sussidio, sono perd gli stringenti
requisiti previsti, che fanno riferimento all’iscrizione del lavoratore alla cassa da almeno un anno, e
all’iscrizione dello stesso presso un centro per 1’impiego al fine di dare la propria disponibilita ad
accettare potenziali occasioni di lavoro o formazione. Inoltre il lavoratore puo richiedere il sussidio
solo se ha lavorato per almeno nove mesi nell’ultimo anno, o almeno 52 settimane nell’ultimo
triennio; per quanto riguarda I’ammontare dell’indennita, questa puo arrivare al 90% dell’ultima
retribuzione oraria, calcolata sugli ultimi tre mesi di retribuzione percepita.

Se durante il primo anno di fruizione del sussidio (periodo che si riduce a 6 mesi per coloro sotto i 25
anni), il disoccupato non ha 1’obbligo di accettare le proposte formative o lavorative del centro per
I’impiego, in seguito sara obbligato a questo tipo di adempimenti.

Nel caso di mancata iscrizione all’assicurazione suddetta, in caso di licenziamento, potranno
beneficiare di una prestazione assistenziale, indipendente dal reddito percepito, e quindi di entita
inferiore rispetto all’indennita di disoccupazione.

In riferimento alle politiche attive, queste sono state introdotte in Danimarca, e successivamente
sviluppate, a partire dalla meta degli anni *90.

Tra il ventaglio di corsi di formazione attivati dai centri per ’impiego, si segnalano quelli che si
concretizzano in attivita pratiche, finalizzate ad avviare all’occupazione coloro che non sono ancora
entrati in contatto con il mondo lavorativo; per questo dettaglio, sono maggiormente indirizzati verso
i giovani privi di esperienza, a soggetti disabili o con particolari patologie, o soggetti il cui diritto al
sussidio si € estinto.

Interessanti nell’ambito delle politiche attive del lavoro e della formazione, sono anche i1 programmi
di job rotation attivati dalle imprese, al fine di offrire ai propri dipendenti la frequentazione di
iniziative volte all’acquisizione e assimilazione di nuove competenze e conoscenze indispensabili per
far fronte all’innovazione tecnologica e alle nuove richieste del mercato, sostituendoli nel frattempo
con disoccupati avviati dai centri per I’impiego.

In questo modo, le imprese pagano la normale retribuzione ai dipendenti, ma potranno beneficiare di
un finanziamento parziale o totale dei corsi a carico dei fondi pubblici. | disoccupati avviati invece
dai centri per I’impiego, saranno remunerati con i sussidi di disoccupazione, o tramite la prestazione

assistenziale nel caso in cui non siano iscritti all’assicurazione.

28 Sartori A. (2007), “Esiste un modello scandinavo? Un confronto sulle riforme del lavoro in Svezia e Danimarca”,
Italian Journal of Social Policy, n.2
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2.6.1 | servizi offerti dai job center

11 servizio pubblico per I’impiego nel territorio danese prende forma attraverso i centri per I’'impiego,
strutturati a livello locale, i quali sono la dimostrazione di una perfetta sinergia con i Comuni
competenti e con gli altri enti presenti nel territorio di riferimento.

Al fine di beneficiare dei sussidi previsti, il disoccupato deve rispettare scadenze con il job center
molto vincolanti: I’individuo che versa in questo stato deve preoccuparsi, fin dal primo anno di
disoccupazione, di rivolgersi all’ufficio di competenza presentando la propria scheda personale; dopo
un mese vi & la prima discussione su tale profilo, e dopo un periodo di tre mesi viene concordato un
piano di attivazione dell’utente, tenendo conto del suo profilo e delle richieste presenti sul mercato
del lavoro. Nel caso in cui il piano redatto non dovesse soddisfare il soggetto disoccupato, questo puo
chiedere I’intervento del sindacato per una successiva modifica.

Per quanto riguarda le tempistiche, [’utente in questione puo beneficiare del sussidio in modo passivo
per un anno — periodo che si riduce a sei mesi per i giovani sotto i 25 anni — dopo di ché ha il diritto
di ricevere una proposta di impiego dal job center e il dovere di accettarla.

Questa tipologia di proposte di lavoro vengono presentate ogni sei mesi, e almeno nel primo periodo,
devono essere il pit possibile in linea con le competenze e il grado di qualificazione del soggetto
interessato. Nel caso di disoccupazione dopo undici mesi di attivazione, I’utente ha diritto a ricevere
il sussidio incondizionato per un mese, ma poi sara nuovamente obbligato ad accettare le proposte
offertegli, il cui contenuto potra essere rivisto al ribasso, vista la serie di insuccessi nel matching
ideale tra domanda e offerta; a tal proposito, il soggetto potrebbe essere quindi indirizzato verso

mansioni non in linea con la sua qualifica.

2.6.2 Effetti delle politiche attive

L’analisi delle principali politiche di gestione del mercato del lavoro danese e del contesto in cui
prendono forma, richiede sicuramente una riflessione.

Si ¢ avuto modo di riscontrare un forte legame e dialogo tra I’intervento pubblico con quello privato:
lo Stato offre assistenza, supporto e formazione ai disoccupati, e allo stesso tempo, le imprese sono
disponibili alla collaborazione, alla condivisione di conoscenze e ad attingere a competenze
innovative formate con i fondi pubblici.

Come descritto precedentemente, lo strumento della flexicurity si compone di tre elementi: sicurezza,
flessibilita e politiche di mercato attive. Nello specifico consente di promuovere 1’adattabilita delle

imprese e dei lavoratori, con il risultato di ottenere un mercato del lavoro flessibile, capace di
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rispondere in modo positivo alle sfide della globalizzazione, mantenendo allo stesso tempo, una
crescita economica costante.

In questo contesto, perde di importanza il concetto di “posto fisso” data I’elevata mobilita sociale,
fonte invece di aspirazione e ampiamente ambito nel nostro Paese: in Danimarca non sono presenti
barriere al cambiamento di occupazione, anche perché gli effetti di questo non incidono sui diritti alla
pensione o sul monte ore di vacanze accumulato; ecco quindi che si trova giustificazione alla mobilita
nel settore privato, pari al 25% all’anno,?® creando ogni anno circa 800.000 nuove posizioni di lavoro
aperte®, aspetti questi che consentono al mercato del lavoro danese di caratterizzarsi come aperto e
inclusivo. Un altro risultato che emerge da una regolazione flessibile e aperta come quella danese, e
il tasso di disoccupazione di lungo periodo, tra i piu bassi della media europea.

A tal proposito, ¢’¢ sicuramente da tenere in considerazione 1’aumento di occupazioni che si muovono
verso il settore dei servizi piu che in quello manifatturiero: questo spostamento favorisce una
maggiore disponibilita di imprese, ma soprattutto di lavoratori, alla formazione continua e al rinnovo
di competenze e conoscenze, oltre che a un cambiamento nei valori e aspirazioni di questi soggetti,
maggiormente direzionati alla crescita professionale e personale piu che all’ambizione del posto fisso
per tutta la vita.

Spostare 1’attenzione dalla sicurezza del posto di lavoro alla sicurezza occupazionale, permette di
evitare una serie di fattori negativi che affliggono i lavoratori fortemente preoccupati dalla possibile
perdita del posto fisso, elementi che si concretizzano in un basso livello di soddisfazione e
coinvolgimento, alti tassi di stress che comportano, a loro volta, un minor impegno all’interno

dell’organizzazione, e peggiori condizioni di salute e mentali.

2.7 Lotta alla precarieta

Fino a questo momento si e trattato il tema della flessibilita come uno dei pilastri su cui si fonda il
modello del mercato del lavoro danese. E perd importante sottolineare, in modo da non creare
confusione, che questa caratteristica non incide sulla forma e sulla sicurezza dei contratti di lavoro:
se la qualita della vita in Danimarca é alta, e anche il livello del benessere, questo é correlato

soprattutto ad una positiva situazione del mercato del lavoro.

2 https://www.dst.dk/en

30 https://lo.dk/wp-content/uploads/2018/01/10943-flexicurity-in-denmark.pdf
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Considerando i numeri offerti ancora una volta dall’OCSE, la percentuale di lavoratori assunti con
contratto part-time nel 2016 era pari al 21.7%3!, tipologia utilizzata soprattutto dalle donne, in modo
da rispondere sia alle esigenze familiari sia a quelle lavorative.

In ogni caso, ¢’¢ da dire che il concetto di precarieta in Danimarca non assume una connotazione
totalmente negativa, proprio grazie ai consistenti interventi da parte dello Stato a supporto delle
persone in difficolta: il sistema di sicurezza danese che é stato ampiamente descritto in precedenza,
viene infatti applicato a tutti i lavoratori, anche a coloro assunti con un contratto la cui forma non é
standard, in riferimento quindi ai contratti a tempo determinato o part-time, senza distinzioni in merito
al grado di fruizione e protezione.

Bisogna inoltre tenere in considerazione la particolare attenzione che viene posta al tema del
diversity: nel proseguo dell’elaborato sara infatti possibile riscontrare il livello di interesse delle
aziende danesi alle esigenze sociali, e quindi anche della popolazione con ridotte capacita lavorative;
si trova quindi giustificazione all’utilizzo di contratti quali flexi-time, indirizzarti a offrire una risposta
a questo tipo di necessita.

Il mercato del lavoro danese si connota inoltre per una consistente presenza di studenti-lavoratori,
grazie ai numerosi accordi tra le Universita e le aziende del territorio, oltre alla possibilita di usufruire
di una tipologia di contrattazione flessibile a cio dedicata.

A tal proposito, una ricerca condotta da Infodata de 1l Sole 24 Ore utilizzando due rapporti rilasciati
da Eurostat®’, ha indagato sia 1’etd media dei giovani che lasciano la casa di famiglia, sia la
percentuale di lavoratori nella fascia d’eta 15-29, assunti con un contratto di lavoro temporaneo,
all’interno del quale sono comprese sia le occupazioni a tempo determinato e le sostituzioni per
maternita, sia i rapporti legati all’esecuzione di un singolo progetto, realizzato il quale il contratto si
interrompe. Questa analisi é stata condotta a livello europeo, ma qui si porra un focus specialmente
tra i risultati ottenuti in Danimarca, confrontandoli con quelli ottenuti in Italia.

A tal proposito, la situazione migliore analizzando queste tematiche si riscontra proprio in Danimarca,
dove I’eta media dei giovani che si trasferiscono dalla casa genitoriale & pari a 20 anni, e solo un
quinto di questi e assunto con un contratto precario — molto spesso dettato dalle esigenze di studio
universitario — con la conseguenza di trovare un mercato del lavoro particolarmente giovane,
dinamico, e con le competenze richieste dalle esigenze del mercato.

La situazione in Italia si avvicina maggiormente a quella di Francia e Germania sul piano

dell’andamento, ma a livello di numeri si registra un innalzamento dell’eta media del primo trasloco

3! https://read.oecd-ilibrary.org/employment/oecd-labour-force-statistics-2017/denmark oecd Ifs-2017-9-en#pagel

32 http://www.infodata.ilsole24ore.com/2017/05/13/lavoro-danimarca-giovani-subito-casa-poco-precariato-italia/
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e purtroppo anche del livello di precariato; almeno nel periodo di indagine, ovvero dal 2000 al 2015,

I’eta media del primo trasferimento € pari a 30 anni nel nostro Paese (era di 29.5 nel 2004 e 30.1 nel

2015). La causa di questo profondo gap é riscontrabile nelle condizioni economiche di ogni singolo

Paese, ma ¢ molto probabile che alla base di questo vi sia anche I’influenza degli aspetti culturali, di

cui ¢ complesso misurarne I’impatto su questo argomento, cosi come elementi legati al potere di

acquisto degli stipendi e al supporto statale.
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2.8 Conclusioni

In questo capitolo si € posta I’attenzione al contesto entro cui si sviluppa 1’economia danese; cio che
e emerso & un mercato florido, con una qualita della vita e un livello di benessere molto elevati, e con
un mercato del lavoro attivo e dinamico.

Anche se le dimensioni di questo territorio sono ridotte, esso risulta particolarmente attrattivo grazie
alle agevoli condizioni previste nel momento in cui si vuole instaurare una nuova attivita di business,
ai molteplici settori entro cui poter implementare una nuova realta imprenditoriale, assieme alla
considerevole presenza di forza lavoro giovane e qualificata.

A fare da sfondo a questo contesto particolarmente florido, vi sono ingenti interventi pubblici che si
concretizzano in un sistema di supporto alla disoccupazione, che si articola a sua volta in una serie di
contributi monetari, ma anche in efficienti percorsi di formazione e riqualificazione. Cio che si ottiene
e un perfetto equilibrio tra la flessibilita e sicurezza occupazionali, e un elevato livello di mobilita
sociale; questi tre concetti vengono racchiusi e sintetizzati nel modello della flexicurity.

Lo scenario che si presenta quindi alle aziende che operano in Danimarca € costituito dalla presenza

di personale con competenze mai obsolete in quanto, i programmi di formazione, assieme alla
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mobilita sia interna che esterna, consentono una continua rivisitazione e condivisione di conoscenze
in grado di rispondere alle sfide dell’ambiente competitivo.

Un altro elemento caratterizzante il mercato del lavoro danese € la regolazione decentralizzata delle
materie occupazionali: in questo modo, il ruolo dello Stato risulta marginale, in quanto é la
contrattazione collettiva che funge da punto di riferimento in ambito di regolazione del lavoro.

Sono infatti le parti sociali rappresentate dalle unioni sindacali e dalle rappresentanze datoriali a
fissare i principali termini entro cui deve avvenire il rapporto di lavoro; determinati questi, viene
lasciato ampio margine di negoziazione all’interno delle singole realta aziendali, dove prima
dell’assunzione di un dipendente, o almeno una volta I’anno, vengono riviste alcune clausole
contrattuali, lasciando spazio al lavoratore per contrattare direttamente con il suo datore di lavoro o
responsabile. La regolazione decentralizzata dei rapporti di lavoro, permette quindi un adattamento
non indifferente alle mutevoli condizioni del mercato, cosi da far fronte alle esigenze emergenti in

termini di flessibilita e innovazione.
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Capitolo 3. Le implicazioni delle caratteristiche del modello danese
nello HRM

Nel precedente capitolo € stato analizzato il territorio della Danimarca, prima in termini generali
quindi mettendo in evidenza quali sono i principali aspetti economici e sociali, poi con un focus
maggiore sulla cultura lavorativa, sul mercato del lavoro danese, individuandone le caratteristiche
distintive, la regolamentazione e le principali iniziative attivate in merito.

Cio che é emerso e un particolare e sottile equilibrio tra flessibilita, sicurezza e mobilita sociale,
ingredienti che una volta collegati tra loro, creano un ambiente dinamico, competitivo e
all’avanguardia, capace di attrarre forza lavoro qualificata e investimenti esteri.

Il merito di questa situazione positiva va sia ad un consistente sistema di interventi pubblici, sia ad
aspetti culturali e sociali che interferiscono in maniera proficua in queste tematiche.

Dato che il modello su cui si basa il mercato del lavoro danese € il risultato di interventi
prevalentemente pubblici, verra ora proposta un’analisi maggiormente incentrata sulla prospettiva
interna alle aziende, con un’attenzione particolare alla gestione delle risorse umane, proprio per capire
quali sono gli effetti e le conseguenze di un modello di questo tipo, e con quali strumenti il

Dipartimento HR puo farvi fronte.

3.1 Lo Strategic Human Resource Management e la flessibilita del Dipartimento HR

La Danimarca e popolata da aziende ad elevata vocazione innovativa piu che manifatturiera,
caratteristica che giustifica la necessita di flessibilita: é difficile trovare il datore di lavoro o il manager
che controlla a che ora si arriva e si esce dall’ufficio, o in quale luogo si porta a termine il progetto di
cui si ¢ responsabili; questo perché si ha la cultura di ritenere fondamentale 1’adempimento della
prestazione in modo ottimale ed entro i termini previsti, pit che alla modalita con cui si € arrivati alla
meta. Questi elementi, lontani dalla nostra cultura imprenditoriale, richiedono un adeguamento anche
delle linee guida assunte dai vari dipartimenti all’interno delle aziende stesse.

A tal fine, é interessante analizzare come la flessibilita all’interno delle imprese ¢ raggiungibile solo
se 1 vertici aziendali si muovono nella stessa lunghezza d’onda, compresa la direzione delle risorse
umane.

Un’azienda che segue una strategia fatta di innovazione e creativita necessita di una forza lavoro che
adotti essa stessa comportamenti imprenditoriali innovativi, in grado di rispondere tempestivamente
ai cambiamenti e alle sfide dell’ambiente circostante. Per questo motivo, diventa sempre piu
importante cercare di individuare quale tipo di strumenti e interventi permettono all’interno di un
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posto di lavoro, di perseguire comportamenti innovativi e in linea con la strategia aziendale, tenendo
presente che un ruolo fondamentale a riguardo lo ricopre la direzione del personale, le cui politiche
si intersecano in maniera sempre piu massiccia con la strategia aziendale.

Se si prende infatti in considerazione il filone di studi dello Strategic Human Resource Management
si ha modo di evidenziare come certe pratiche di gestione delle risorse umane possano impattare sul
successo o fallimento dell’impresa. Sono infatti gli anni *80 a rappresentare un punto di svolta,
quando per la prima volta il tema dello human resource management inizia ad acquisire peso
nell’agenda dei manager e comincia a diffondersi I’idea che le politiche assunte dalla direzione del
personale possano avere un ruolo strategico, cioé possano contribuire effettivamente al successo
dell’azienda. A tal fine, si possono individuare due diversi framework che hanno influenzato gli studi

in ambito di gestione delle risorse umane nella direzione strategica:*

e |l Michigan model sposa I’idea di Chandler (1962) relativa al concetto di structure follows
strategy, secondo cui il sistema di gestione delle risorse umane di un’azienda deve essere
impostato al fine di perseguire in modo prioritario ed esclusivo ’obiettivo dell’efficienza
dell’organizzazione. I sostenitori di questa teoria considerano le risorse umane, e le relative
modalita di gestione, come fonte vitale per il vantaggio competitivo dell’impresa, e quindi il
management si deve impegnare affinché il sistema di gestione delle risorse umane sia allineato
il piu possibile con la strategia e la mission aziendali, al fine di massimizzarne i risultati
economico finanziari, di interesse principalmente per gli shareholders dell’organizzazione.

e Harvard model, al contrario del primo, questo modello adotta la visione secondo cui le scelte
relative alla gestione delle risorse umane rientrano nella prospettiva di general management,
e viene posta I’attenzione su come queste decisioni possano impattare, nel lungo periodo, sul
benessere individuale dei lavoratori, della societa e sull’efficienza organizzativa. Questo
modello considera I’impresa come un sistema aperto che interagisce con fattori contingenti

interni ed esterni all’organizzazione e con gli interessi di una pluralita di stakeholder.

A prescindere dal modello adottato, entrambi i contributi hanno apportato una sostanziale modifica
nella considerazione della direzione delle risorse umane, prima vista come solo un centro di costo,
poi come fonte di vantaggio competitivo, facendo si che molte imprese si attivassero in questa
direzione, e quindi dedicando una maggiore attenzione alla progettazione, gestione e valutazione delle

loro pratiche di gestione del personale.

33 Guerci M. (2011) “La gestione delle risorse umane per la sostenibilita dell’'impresa”
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Gli studi in ambito di Strategic Human Resource Management hanno elaborato diversi modelli sulla

relazione tra sistema di gestione delle risorse umane e prestazioni aziendali, che si differenziano

principalmente per due elementi: le variabili che sono considerate e le loro relazioni, cioe quanti e

quali step devono essere previsti nello studio della relazione tra sistema di gestione delle risorse

umane aziendale e prestazioni dell’azienda.

A tal proposito, sono quattro i modelli che si sono maggiormente concentrati su questi studi e che

sono stati ampiamente utilizzati nella ricerca empirica; in particolare:

Il modello elaborato da Becker, Huselid, Pickus e Spratt (1997), sostiene che il legame tra
iniziativa strategica e valore di mercato di un’organizzazione € influenzato dalla costruzione
di un sistema di gestione delle risorse umane in grado di favorire lo sviluppo delle competenze
dei dipendenti, che sia capace di motivarli e offrire un posto di lavoro adeguato alle loro
capacita e potenzialita. Seguendo questa linea, si assume quindi che il sistema HR svolga un
ruolo essenziale all’interno dell’azienda, in quanto consente di costruire e mantenere nel
tempo la motivazione dei lavoratori, e quindi aumentare la produttivita delle risorse umane,
favorendo al tempo stesso una maggiore propensione al rischio ¢ vocazione all’innovazione.
La combinazione di questi elementi influisce positivamente sull’operato aziendale, andando
ad incrementare le performance operative dell’organizzazione, le quali, a loro volta,
favoriscono la crescita e la profittabilita e quindi il valore di mercato dell’azienda.

Il modello proposto da Guest (1997), evidenzia anch’esso una correlazione tra sistema di
gestione delle risorse umane e risultati finanziari: secondo egli infatti, una qualsiasi strategia
adottata dalla direzione delle risorse umane impatta sia sui risultati della forza lavoro in
termini di impegno, qualita del contributo, flessibilita, sia sui comportamenti adottati dagli
individui presi singolarmente, incidendo su elementi quali motivazione, cooperazione,
coinvolgimento, e integrazione organizzativa; questo tipo di impatto sui risultati ottenuti dalla
forza lavoro e sui comportamenti individuali, si riverbera a sua volta, in modo positivo 0
negativo a seconda delle iniziative adottate, sui risultati operativi dell’organizzazione e quindi
su quelli finanziari.

Il terzo modello proposto da Appelbaum, Bailey, Berg e Kalleberg (2000), si fonda sul
concetto di base dell’*“high performance work system”, secondo cui esiste un sistema di
politiche di gestione delle risorse umane che sovrasta e si differenzia dagli altri, e che consente
di perseguire le migliori performance dal punto di vista organizzativo. Un tale set di politiche
si fonda su iniziative che prediligono il lavoro in team, favorendo quindi un elevato
coinvolgimento dei dipendenti alla vita aziendale, oltre che ad interventi che incentivano lo
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sviluppo individuale e la motivazione, attraverso ad esempio 1’individuazione di percorsi di
carriera, formazione continua e sistemi di compensation.

e [’ultimo modello proposto da Way e Johnson (2015), presuppone uno stretto collegamento
tra il sistema della gestione delle risorse umane e le strategie derivanti dagli obiettivi e dalla
cultura dell’organizzazione. Tendendo in considerazione questi elementi, non si deve
trascurare 1’elevato impatto che le politiche adottate dalla gestione delle risorse umane,
possano avere a livello di clima aziendale, e a sua volta sugli HR outcomes — quali ad esempio
il comportamento dei dipendenti — oltre agli effetti in termini di reputazione aziendale, e
quindi sulla capacita futura di attrarre i talenti.

E stato proposto questo focus sulla letteratura e sui diversi contributi in materia, al fine di evidenziare
I’importanza che la strategia adottata dalla direzione del personale, sia in linea e vada di pari passo
con quelle che sono le necessita aziendali, e quindi che ne rispecchi i valori e la mission.

Ritornando all’analisi del contesto danese, si € avuto modo di riscontrare la necessita della ricerca di
un equilibrio tra sicurezza e flessibilita, che si riscontra sia negli interventi pubblici ma anche, come
avremo modo di vedere in seguito, negli interventi privati.

Seguendo gli studi in ambito di Strategic Human Resource Management, si evince la correlazione tra
le pratiche di gestione del personale e la performance aziendale, dell’impatto che queste hanno prima
sulla motivazione e sul comportamento di singoli o gruppi di individui, e successivamente sul risultato
d’impresa.

Dato che la cultura lavorativa danese si fonda su pilastri quali fiducia, flessibilita e sicurezza, viene
ora proposta un’analisi sul Flexible Human Resource Management, importante elemento che si trova
all’interno dello SHRM, al fine di evidenziarne le caratteristiche, le peculiarita e gli effetti sulla

popolazione aziendale in termini di comportamento e performance.

3.2 Esigenze alla base della flessibilita organizzativa

Nel corso dell’elaborato, si € piu volte sottolineato quanto sia fondamentale per la sopravvivenza di
un’impresa la sua capacita di adattamento e di rispondere alle modificazioni dell’ambiente esterno in
modo innovativo e flessibile.

Nel periodo storico in cui c¢i troviamo a competere, sono I’economia della conoscenza e 1’era digitale
a dettare le regole del gioco, e a plasmare un ambiente competitivo incerto, complesso, dinamico e in

continua trasformazione.
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In questo scenario, le aziende che attuano strategie innovative e creative necessitano di avere al loro
interno una forza lavoro che attui comportamenti che corrispondano al perfetto riflesso di queste
esigenze: ecco quindi che e importante tenere sotto controllo quali sono gli strumenti e gli interventi
che consentano a questo tipo di organizzazioni di plasmare il comportamento e la capacita di risposta
della comunita aziendale verso questa direzione. Un ruolo fondamentale in questa ricerca e nel
perseguimento di questo obiettivo lo ricopre la gestione delle risorse umane in quanto, come si € avuto
modo di percepire durante 1’analisi della letteratura in merito allo Strategic Human Resource
Management, questa ¢ fortemente radicata all’interno della strategia d’impresa.

Recentemente, molto interesse é stato direzionato nello studio in ambito Flexible Human Resource
Management, proprio percheé permette alle aziende di intervenire in quelle aree dove e possibile
aggiustare gli attributi dei dipendenti, quali competenze, capacita, comportamento, in un’ottica di
flessibilita e in accordo con i cambiamenti interni ed esterni. In particolare, questa materia emergente
si propone di partire dallo studio dell’ambiente esterno all’impresa: incoraggiando i collaboratori ad
assimilare e utilizzare la nuova conoscenza presente all’esterno, questi riuscirebbero ad apportare
aggiustamenti flessibili alla struttura, ai piani di occupazione e training.

Uscendo dai confini aziendali, sono molteplici le ragioni che giustificano la necessita di un sistema

di gestione delle risorse umane flessibile. Tra le tante ragioni, si individuano®*:

e Fattori socio-demografici. Le caratteristiche e i bisogni della popolazione stanno cambiando,
da un lato per il ridotto numero di nascite, dall’altro per I’aumento delle aspettative di vita.
Questi elementi hanno un impatto non indifferente nelle politiche di gestione delle risorse
umane, in quanto, con I’allontanamento dell’eta del pensionamento, aumenta anche 1’eta
media negli ambienti di lavoro; di conseguenza risulta difficile cogliere le opportunita che
invece deriverebbero da una forza lavoro giovane, con competenze e conoscenze
all’avanguardia. I cambiamenti socio-demografici sono correlati anche ad un luogo di lavoro
multietnico, elemento che giustifica ancora una volta, I’esigenza di flessibilita.

e Aspetti politici: le aziende devono continuamente adattarsi al contesto esterno,
particolarmente influenzato dalle decisioni prese dallo Stato, in ambito legislativo, politico,
economico e sociale. A tal proposito, uno degli interventi negli ultimi anni che ha
maggiormente impattato nelle decisioni prese dai dipartimenti HR, sono state sicuramente le

politiche contro la discriminazione nei luoghi di lavoro.

34 “Eunctional flexibility in Human Resource Management Systems: conceptualization and measurement”,
International Journal of Business Administration
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e Fattori economici. La globalizzazione® ¢ il driver del commercio internazionale e della
diffusione delle multinazionali, che ha dato origine molto spesso a fusioni o acquisizioni al
fine di poter operare su larga scala. Questi elementi hanno avuto ripercussioni anche dal punto
di vista delle risorse umane, in quanto, la ridondanza delle funzioni risultanti dalle operazioni
di fusione o acquisizione d’azienda, hanno spesso comportato un numero elevato di
licenziamenti o un ritiro pensionistico anticipato.

e Fattori tecnologici: i continui progressi tecnologici, richiedono alle aziende un alto grado di
flessibilita al loro interno, al fine di rimanere competitivi all’esterno.

e Fattori organizzativi: uno degli elementi che maggiormente impatta sulla struttura
organizzativa é la cultura aziendale, che secondo alcuni studiosi (Jackson & Schuler 1995;
Ngo & Loi, 2008), sono due elementi inseparabili, in quanto, per perseguire un alto grado di
innovazione, un’azienda deve disporre di lavoratori versatili, aperti al confronto e alla

formazione, risultati perseguibili solo con un buon livello di flessibilita.

Prima di scendere nel dettaglio in ambito Flexible Human Resource Management, € opportuno
chiarire che cosa si intende con il concetto di flessibilita all’interno di un’azienda, e quali impatti si

individuano nelle politiche di gestione delle risorse umane.

3.3 Flessibilita all’interno delle aziende

Analizzando la letteratura, si riscontra una notevole difficolta nel definire in modo univoco il concetto
di flessibilita, per la sua tendenza a dipendere dalle caratteristiche del contesto circostante e dall’area
in cui viene studiato.

sulla produttivita del lavoro, sulla motivazione e sullo sviluppo dell’assetto intellettuale, tutti elementi
alla base del vantaggio competitivo. Bhattacharya (2015) conferma che la flessibilita delle risorse
umane ¢ collegata al vantaggio competitivo di un’azienda, che si riflette nella produttivita,

profittabilita, ed efficienza nel controllo dei costi, e inoltre corrisponde ad un indicatore della capacita

di un’azienda di reagire ed adattarsi ai cambiamenti esterni.

35Secondo Levitt (1983), Ohmae (1990), Ghemawat (2007), la globalizzazione & quel processo dove le forme di consumo,
produzione, e stili di vita interagiscono, in modo crescente e continuo, su scala globale, creando una tensione tra la
varieta e la standardizzazione, tra I'approccio globale e locale, attraverso un processo di ricombinazione che genera
nuove varieta (ad es. nuove nicchie, nuovi mercati), e imposta nuovi benchmarks globali, che richiedono alle aziende un
aumento delle loro performance per poter sopravvivere, e quindi un adattamento della strategia alle opportunita e
minacce dell’ambiente competitivo.
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Da un altro punto di vista, la flessibilita ¢ quell’attributo che consente ad un’impresa di variare la
qualita e quantita del personale in base alle richieste derivanti dai cambiamenti ambientali. (Peiro,
Garcia-Moltavo & Gracia, 2002).

Qualsiasi contributo si prenda in considerazione, e possibile localizzare il denominatore comune dei
risultati di questi studi, che corrisponde ad un accordo sull’importanza di perseguire comportamenti
e attuare strategie direzionate ad un livello considerevole di flessibilita organizzativa.

La flessibilita lavorativa nelle politiche e iniziative all’interno della gestione delle risorse umane, puo

essere distinta secondo due criteri:

Strategic human resource

management flexibility

Functional or internal flexibility

< Numerical or external flexibility

Figura 12, Categorie di SHRM flexibility

e Flessibilita funzionale (o interna): viene intesa come condizione per ampliare le competenze
e le capacita dei dipendenti, in modo che essi possano rispondere e possano lavorare su
un’ampia varieta di progetti e impegni; in questo modo, 1’azienda risulta maggiormente
predisposta a rispondere ai bisogni emergenti.

e Flessibilita numerica (o esterna): corrisponde alla capacita di variare il numero di collaboratori
e il numero di ore di lavoro, come anche i costi salariali, in base alle specifiche richieste del

momento.

Mentre il primo concetto richiama una certa dipendenza dalle decisioni prese internamente
all’azienda, la seconda ¢ focalizzata su una riduzione dei costi del lavoro, ma deve fronteggiare il
limite derivante dalla legislazione esterna del lavoro, che definisce perlomeno i termini entro cui

devono avvenire certe modifiche, per quanto riguarda la gestione del personale.
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3.4 Flexible Human Resource Management

Con Flexible Human Resource Management si intende quella capacita intrinseca delle imprese,
considerata un prerequisito al fine di conseguire un vantaggio competitivo sostenibile.

Diversi studiosi di questo filone si sono espressi per dare una definizione precisa a questo concetto;
a tal proposito, Sanchez nel 1995 si riferisce al FHRM come quelle politiche focalizzate nel
potenziamento della flessibilita nelle competenze dei dipendenti, nel loro comportamento e nel modo
in cui svolgono le loro funzioni, in accordo con i cambiamenti dell’ambiente esterno. Questo
approccio si concretizza quindi in una serie di strategie adottate dalla direzione del personale che
hanno un impatto notevole sui lavoratori a livello psicologico, con la finalita di allineare gli obiettivi
aziendali con quelli individuali dei collaboratori.

Chen & Li (2015), hanno individuato le principali differenze tra il tradizionale Human Resource
Management e il Flexible Human Resource Management: il primo maggiormente focalizzato nel
perseguimento dell’efficienza e efficacia dell’intero assetto organizzativo; il secondo focalizzato nel
miglioramento e sviluppo dell’innovativita, competitivita, e la dinamica capacita di adattamento
dell’impresa, elementi che, se sviluppati, permetto ad un’azienda di operare con le adeguate
competenze nell’arena competitiva.

Wright & Snell (1998), hanno identificato tre diverse sotto-dimensioni del FHRM:

o Flessibilita nelle competenze dei lavoratori: si riferisce alla misura in cui un’impresa riesce
ad utilizzare le competenze dei suoi dipendenti in molteplici occasioni e differenti situazioni.
Per far cio, & necessario creare un ambiente di lavoro che promuova la formazione e sviluppo
su diverse tematiche e materie, in modo da facilitare 1’utilizzo delle proprie competenze in
modo flessibile e adattabile; alcuni strumenti utili ad ottenere questo tipo di ambiente
potrebbero essere i cross-functional team, il job rotation e quindi una certa predisposizione a
muovere i lavoratori tra differenti progetti e sfide, al fine di promuovere esperienze di lavoro
innovative e varie. Questa classificazione assume ancora piu significato se basata sulla teoria
della Resource based view®®, la cui applicazione allo Strategic Human Resource Management,
assume che le risorse umane impiegate da un’organizzazione possano essere considerate
resources, nel caso in cui rispondano ai criteri di scarsita, unicita e difficile imitabilita.

L’assunto di fondo di questa teoria ¢ infatti quello che il valore delle risorse aziendali non ¢

36 La teoria della Resource-based View (Barney, 1991 e Wright, 1998), si focalizza sull’analisi delle risorse interne
all’'azienda e sulla relazione tra alcune di queste a disposizione dell’organizzazione e le sue profittabilita e competitivita.
In particolare, il modello si basa sull’assunto che un’impresa risulti tanto pil competitiva, quanto piu sia in grado di
possedere risorse le cui caratteristiche sono la distintivita, ovvero che siano di valore, la rarita, e la difficile imitabilita.
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sufficiente a garantirle il vantaggio competitivo, se queste sono possedute anche dai
competitors; nel contributo all’unicita di un’organizzazione ricoprono, ad esempio, un ruolo
importante la storia e la cultura, variabili in grado di condizionare pratiche e comportamenti
in modo difficilmente ripetibile.

Flessibilita comportamentale dei dipendenti: si riferisce al grado in cui un’organizzazione
riesce ad arricchire e supportare 1’autonomia e la psicologia dei suoi collaboratori nel
rispondere a diverse circostanze; in altre parole, corrisponde al livello di versatilita dei
comportamenti dei dipendenti, e quindi alla possibilita di modellarli in base alle richieste
emergenti. Si focalizza principalmente sull’analisi dei comportamenti riscontrati nelle
situazioni extra-ordinarie, pit che in quelle di routine, e il relativo grado di adattamento. In
sostanza, la flessibilita comportamentale dei dipendenti crea valore in due modi ovvero, la
capacita dei lavoratori di interagire e muoversi in differenti circostanze, permette all’azienda
di ridurre la resistenza al cambiamento e i relativi costi; e permette all’organizzazione di
interfacciarsi con molteplici situazioni differenti tra loro, senza dover necessariamente
assumere nuovo personale dotato delle caratteristiche richieste.

Flessibilita nelle pratiche di gestione delle risorse umane: come definito da Bhattacharya
(2005), corrisponde al grado in cui le pratiche generali adottate dalla direzione del personale,
possono essere utilizzate, senza troppe complicazioni, anche in altre situazioni, dipartimenti
0 business. Questo tipo ti politiche, se orientate alla flessibilita, permettono di creare valore
in due modi: in primo luogo, consentono alle aziende di adattare le proprie pratiche di HRM
ai cambiamenti improvvisi in un modo non eccessivamente oneroso; in secondo luogo, perché
pratiche di questo tipo permettono di raggiungere quel livello di flessibilita comportamentale,

di cui si e discusso precedentemente.

3.5 Impatto della flessibilita nell’innovazione dello HRM

Man mano che le innovazioni tecnologiche entrano all’interno delle aziende e ne trasformano gli

assetti organizzativi, nasce anche ’esigenza di rivedere e modernizzare alcune pratiche e strumenti

adottati fino ad un certo momento.

L’elemento della flessibilita, introdotto nel contesto aziendale e piu nello specifico in ambito risorse

umane, costituisce un importante elemento di innovazione che richiede una rivisitazione di alcune

pratiche: si tratta infatti di adottare comportamenti e iniziative che siano frutto di una mentalita aperta,

avvezza a pensare fuori dagli schemi e a mettere in discussione il pensiero dominante.
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La flessibilita, insieme alla sicurezza, sono i pilastri del contesto danese, e nel proseguo dell’elaborato

si avra modo di conoscere come questi elementi si intersecano con la struttura organizzativa e le

politiche di gestione del personale.

Analizzando i vari contributi letterari, € possibile individuare alcune pratiche adottate dallo HRM

che, se disegnate e sviluppate all’interno di un contesto adeguato e rivisitate in base ai cambiamenti

esterni, favoriscono la capacita di adattamento e promuovono comportamenti volti alla flessibilita da

parte dei dipendenti. In particolare, si segnalano le seguenti:

Selezione e assunzione del personale: in questa fase devono essere enfatizzate e ricercate la
capacita di apprendimento e competenze cognitive, potenti strumentazioni che favoriscono
una piu veloce capacita di adattamento ai contesti mutevoli, a coloro i quali le possiedono.
Simili associazioni possono essere riscontrate anche tramite attivita di job rotation o la
pianificazione dei percorsi di carriera; queste pratiche infatti consentono ai lavoratori di
interfacciarsi con molteplici aspetti organizzativi e di coglierne le rispettive connessioni
(Allwood e Lee, 2004), attivando in questo modo un processo di apprendimento e
aggiornamento di nuove competenze e capacita.

Sviluppo e formazione: programmi di formazione approfonditi e dettagliati consentono la
costruzione di un pit ampio sistema di conoscenze e competenze critiche che permettono una
maggiore flessibilita organizzativa.

Performance management: anche I’innovazione nei sistemi di valutazione del personale puo
incidere positivamente nel raggiungimento di una struttura organizzativa flessibile; a tal fine,
e necessario che i sistemi di performance management siano orientati allo sviluppo della
persona, con un focus particolare non solo ai risultati conseguiti attualmente, devono piuttosto
consentire la valutazione, la premiazione e il riconoscimento dell’acquisizione di nuove
conoscenze, 1’adattabilita o altre competenze richieste dagli scenari economici emergenti;
attivita queste che, se costantemente esercitate, possono contribuire alla creazione di
un’organizzazione flessibile.

Retribuzione, incentivi e premi: come anticipato prima, puo essere molto proficuo rivedere i
sistemi di premiazione; in particolare, questi possono fungere da driver per la flessibilita
organizzativa attraverso un ampliamento della base delle competenze e del repertorio di

comportamenti dei dipendenti, tramite la promozione dei lavori in team, cosi come
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incoraggiando 1’assunzione di discretionary behavior®” da parte dei collaboratori.
Considerando i contributi letterari in merito, il pagamento skill-based®® favorirebbe
I’apprendimento di una molteplicita di competenze da parte dei dipendenti (Delaney e Huselid
1996; Murray e Gerhart, 1998; Gupta, Shaw e Delery, 2001; Guthrie, 2001); mentre gli
incentivi group-organisation-based*?, aiuterebbero il trasferimento di conoscenza, I’aumento
dell’impegno e del coinvolgimento della popolazione aziendale, nonché fenomeni di multi-
tasking (Delaney e Huselid, 1996; Arthur e Jeff, 1999). Schemi premianti basati su molteplici
parametri, quali la capacita di risposta alle esigenze emergenti, abilita di problem-solving, e
la cooperazione, sono considerati come responsabili della creazione di un ambiente
organizzativo promotore della flessibilita nei comportamenti e nelle capacita della
popolazione aziendale.

e Comunicazione e coinvolgimento dei dipendenti: un sistema aperto di comunicazione e
partecipazione permette alla popolazione aziendale non solo di entrare in contatto con
I’ambiente competitivo in cui ¢ immersa 1’organizzazione, ma anche favorisce un maggiore
inserimento dei collaboratori nei processi organizzativi critici per il perseguimento del
vantaggio competitivo; operare in questo tipo di ambiente, favorirebbe inoltre un
cambiamento interno delle iniziative aziendali, contribuendo ad incrementare 1’adattabilita
nelle competenze e nei comportamenti dei lavoratori (Chan, 2004). Inoltre, la creazione di
questo tipo di infrastruttura partecipativa, assume un ruolo centrale nel mantenimento della
capacita di risposta dell’azienda ai mutamenti imprevedibili dell’ambiente esterno (Youndt,
1996).

e Promozione della responsabilizzazione dei collaboratori: un ambiente di lavoro partecipativo
promuove a sua volta un elevato livello di responsabilizzazione da parte dei dipendenti; essi
sono preparati a rispondere alle diverse necessita espresse dai clienti, oltre ad essere in grado

di intercettare e anticipare le mosse dei competitors, e a comunicare queste informazioni

37 Con questo concetto si intendono tutti quegli atteggiamenti e comportamenti assunti dai lavoratori all’interno di
un’organizzazione che promuovono l'efficienza e I'efficacia dei funzionamenti all’'interno dell’azienda stessa. In
particolare, sono tutti quei comportamenti che non vengono riconosciuti in maniera diretta ed esplicita dai sistemi
premianti. (Organ, Podsakoff & MacKenzie 2006; Van Dyne, Cummings & McLean Parks, 1995).

38 | o Skill-based pay & un sistema di compensazione che premia i lavoratori attraverso un contributo aggiuntivo in
cambio di un formale certificato che attesta la padronanza di certe abilita, competenze e conoscenze da parte di un
certo individuo; si tratta quindi di un sistema di pagamento personalizzato, in quanto basato sulle caratteristiche
dimostrate da una specifica persona, e non sulla posizione lavorativa che essa copre.
39 Questo sistema di pagamento viene utilizzato specialmente quando i teamwork assumono un ruolo critico nel
perseguimento del vantaggio competitivo aziendale, questo perché le metodologie di lavoro sono cambiate nel tempo,
soprattutto grazie allo sviluppo tecnologico, favorendo una maggiore interconnessione tra le varie aree aziendali. Nel
momento in cui si riscontra una notevole interdipendenza tra i vari compiti, risulta piu affidabile e accurato I'utilizzo di
un sistema di misurazione della performance group/team-based pay.
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sensibili ai vertici, che risultano critiche nel perseguimento del vantaggio competitivo. A tal
fine, tutte quelle pratiche attuate dal Dipartimento HR volte a favorire 1’incremento della
partecipazione dei dipendenti, quali I’assunzione di nuovi compiti che prevedono una mobilita
verticale, o la partecipazione a progetti in team autogestiti, fungono da driver alla
responsabilizzazione dei lavoratori, che di conseguenza si trasforma in una maggiore
flessibilita, motivazione e spirito di iniziativa nella risposta ai cambiamenti dell’ambiente

esterno.

Cio che emerge da questa analisi € una chiara evidenza di quanto le pratiche attuate dalla direzione
del personale, possano incidere sulla definizione e la convergenza dei comportamenti individuali e di
gruppo verso una maggiore flessibilita organizzativa, soprattutto quando queste politiche sono
abbinate ad obiettivi di sopravvivenza di lungo termine e di crescita all’interno della propria arena
competitiva. Quanto appena annunciato, e coerente con quanto viene ampiamente riconosciuto in
letteratura in riferimento al ruolo assunto dai sistemi e processi aziendali nel raggiungimento del
desiderato equilibrio tra fit** e flessibilita.

Secondo Wright e Snell (1998), il simultaneo raggiungimento del fit e della flessibilita organizzativa
¢ possibile grazie all’adozione di un sistema di HRM vario, poliedrico, che, nella gestione dei
processi, sappia amalgamare questi due elementi; ed e proprio questa una delle caratteristiche
principali e distintive di questo sistema: impegnarsi in pratiche di gestione delle risorse umane in
ottica di flessibilita, significa investire nella capacita organizzativa di raggiungere flessibilmente il fit
aziendale, contemporaneamente rispondendo ai bisogni strategici in continua evoluzione, senza dover
necessariamente scegliere 1l perseguimento dell’uno o 1’altro obiettivo.

Considerando il contributo letterario da parte di Gibson e Birkinshaw (2004), un sistema di questo
tipo pone un focus particolare nella creazione dell’ambidestrismo organizzativo, concetto che
identifica la capacita di un’impresa di perseguire simultaneamente la stabilita e I’innovazione; di
conseguenza, un modello di HRM flessibile puo essere identificato come un sistema HR ambidestro,
che promuove un fit dinamico tra le risorse umane all’interno di un’azienda con i mutevoli bisogni
dell’ambiente competitivo.

In questo contesto, e tenendo in considerazione la teoria della Resource-based view, I’adozione di
pratiche di gestione delle risorse umane flessibili, pud essere vista come uno strumento per la

creazione di nuove risorse specifiche, a partire da quelle gia presenti all’interno dell’azienda e da

40 Con il concetto di fit si intende il livello di coerenza tra le attivita e i processi interni ad un’azienda, con le richieste
provenienti dall’ambiente esterno (Chandler, 1962). Questo parametro indaga quindi la complicita tra 'ambiente
interno di un’impresa, con quello esterno, evidenziandone i limiti e i margini di miglioramento.
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processi casuali e complessi, che agiscono come fonte di vantaggio competitivo sostenibile in una

dinamica arena competitiva.

3.6 Conclusioni

In questo capitolo é stata proposta un’analisi a livello letterario di come le aziende, con un’attenzione
particolare alla funzione della Gestione delle Risorse Umane, possono far fronte ad un modello di
mercato del lavoro come quello danese, flessibile e al tempo stesso dinamico, caratterizzato da una
regolazione decentrata, da un ingente supporto pubblico in caso di disoccupazione e da un’alta
mobilita sociale. Cio che emerge da questo particolare scenario € un equilibrio integrato tra flessibilita
e sicurezza, difficilmente riscontrabile in altri Paesi al di fuori della Danimarca. Ci si e chiesti quindi
come le aziende possono far fronte a questo modello, quali sono le implicazioni e come il
Dipartimento HR puo rispondere.

Secondo lo Strategic Human Resource Management, le politiche di gestione del personale assumono
un ruolo strategico nel perseguimento del vantaggio competitivo di un’impresa; tenendo in
considerazione questo filone di studi, € necessario, nel contesto danese, saper riportare all’interno
delle aziende un certo equilibrio tra flessibilita e sicurezza che si riscontra nell’ambiente esterno,
questo perché sono elementi caratterizzanti la societa in generale, e che quindi devono trovare un
riscontro almeno parziale anche all’interno delle aziende.

Questo tipo di esigenza deriva da molteplici fattori, quali demografici, economici, socio-politici, e la
direzione del personale ha il dovere di rivedere le proprie politiche e strumentazioni in modo da
seguire questa direzione. A tal fine, si ¢ proposta un’analisi in materia di Flexible Human Resource
Management, in quanto le peculiarita distintive di questo filone risultano adeguate alle caratteristiche
della cultura lavorativa danese.

Nel prossimo capitolo, si avra modo di identificare quali sono le principali iniziative attivate dai vari
Dipartimenti HR in Danimarca per far fronte a questo tipo di esigenza: si avra quindi la possibilita di
comprendere come le aziende danesi si muovono in ambito welfare e benessere individuale e
collettivo, per rispondere alle esigenze in materia di flessibilita e sicurezza, e come 1’alto livello di
mobilita sociale e la struttura organizzativa tipica prevalentemente orizzontale, impattano

positivamente su queste tematiche.
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Capitolo 4. Indagine sulle principali iniziative attivate in tema di
welfare all’interno delle realta aziendali danesi.

Nel corso di questo capitolo verra affrontato e approfondito il welfare aziendale nella prospettiva
danese. A tal proposito, ¢’¢ da fare una prima considerazione su come viene affrontata questa tematica
nel contesto della nostra analisi: € difficile infatti riscontrare una diffusione e un utilizzo di questo
concetto, in quanto maggiormente collegato alle esperienze di sostegno e supporto da parte dello
Stato. Cio non significa, tuttavia, che i datori di lavoro non prevedano 1’erogazione di taluni benefit
in favore dei propri dipendenti: negli ambienti di lavoro danesi si riscontra piuttosto una notevole
attenzione al benessere individuale e collettivo, che viene perseguito attraverso iniziative che
valorizzano la persona in quanto tale, e la sua salute mentale e fisica.

Nel capitolo 2, si e discusso sul rilevante ruolo che assume la contrattazione collettiva nella
regolazione del lavoro in Danimarca e, in particolare, come la sua efficacia non sia espressa solo in
termini di tassi di copertura ma, soprattutto, dalla sua capacita di adattarsi ai cambiamenti e di trovare
il giusto equilibrio tra esigenze di flessibilita e innovazione; essa interviene anche nella disciplina
degli strumenti di welfare, o comunque di quelle iniziative attivate per migliorare il benessere dei
lavoratori, anche se ¢’¢ da dire che non viene posto alcun ostacolo di carattere giuridico
all’assegnazione di alcuni benefit in via unilaterale da parte del datore di lavoro: questi infatti potra
stabilire misure in forma integrata al contratto collettivo, oppure, se non applica alcun contratto
collettivo, anche in via sostitutiva.

Nel prosieguo di questo capitolo, si avra modo di cogliere soprattutto la costante attenzione che viene
posta al tema del work-life balance nell’ampia maggioranza degli ambienti di lavoro danesi, oltre al
focus sul benessere della popolazione aziendale che si concretizza in un sistema consistente di
formazione e di inclusione sociale. Vedremo come gli elementi caratterizzanti la cultura lavorativa
danese e tutto quel sistema di regole non scritte all’interno degli ambienti di lavoro, Sinteticamente
anticipati nel capitolo 2, si intrecciano con questo tipo di iniziative, e quali sono i principali effetti
che si possono cogliere dal punto di vista della forza lavoro e dell’ impresa.

Al fine di una migliore comprensione di queste tematiche, ¢ stata sottoposta un’intervista* via Skype
a Nikolaj Lubanski, Direttore del Dipartimento Talent Attraction all’interno di Copenhagen

Capacity*?, I’organizzazione ufficiale per la promozione degli investimenti e lo sviluppo economico

41 per I'indagine dei tratti caratteristici I’lambiente di lavoro tipo in Danimarca e le comuni pratiche attivate in ambito
welfare, si & preferito ricorrere al metodo qualitativo dell’intervista, in quanto considerato maggiormente appropriato
all'ottenimento e analisi di questo tipo di informazioni.

42 http://www.copcap.com/
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nella regione metropolitana che si espande dalla Danimarca Est fino al Sud della Svezia, che si
propone di supportare attraverso servizi di consulenza ad hoc, le imprese estere, gli investitori e talenti
che intendono sfruttare le opportunita di business nella zona identificata; Copenhagen Capacity
lavora in stretto contatto con Invest in Denmark, un’organizzazione sotto il controllo del Ministero

degli Affari Esteri di Danimarca.

4.1 Struttura flat

Nel capitolo 2, in riferimento alle caratteristiche distintive della cultura lavorativa in Danimarca, si e
anticipato come sia molto comune trovare un ambiente di lavoro informale, con una struttura
organizzativa orizzontale che favorisce la comunicazione e il confronto tra i vertici e i dipendenti. Si
preferisce riprendere questi concetti in quanto costituiscono la base dei ragionamenti che verranno
fatti successivamente in merito alle tematiche di work-life balance (WLB), formazione ed inclusione.
Quando si parla di informalita, ci si riferisce alla tendenza, negli ambienti di lavoro danesi, di
chiamarsi per nome tra dipendenti e manager, questo per una sostanziale mancanza di gerarchia, o
perlomeno 1’assenza della percezione di essa.

Questi elementi si ripercuotono ad esempio in un coinvolgimento considerevole dei lavoratori nelle
dinamiche aziendali, attraverso la presa di decisioni organizzative in forum dove tutti hanno la loro
possibilita di esprimersi a riguardo, oltre all’opportunita di lavorare in un ambiente rilassante, che
permetta di focalizzarsi sui propri obiettivi e responsabilita e allo stesso tempo consenta lo sviluppo
degli individui in senso personale e professionale; in Danimarca, i dipendenti sono rappresentati
inoltre anche all’interno dei Consigli di Amministrazione, cosi da rafforzare la voice di essi, il loro
potere contrattuale, e favorire relazioni di cooperazione, permettendo loro di partecipare alle scelte
strategiche dell’impresa. Una delle conseguenze di questo tipo di struttura & anche il senso di
uguaglianza che si percepisce all’interno dei luoghi di lavoro: la debole distanza dal management
permette la costruzione di relazioni tra vertici e dipendenti, difficili da trovare in culture gerarchiche.
Se il lato positivo di questo tipo di struttura flat consiste in un elevato grado di comunicazione e di
responsabilizzazione all’interno dei luoghi di lavoro, potrebbe al contempo risultare un punto di
debolezza e una sfida, specialmente per i lavoratori internazionali, capire a chi spetta 1’ultima parola
su determinati problemi o faccende; inoltre, in contesti di questo tipo, potrebbe esserci il rischio di
un ridotto riconoscimento dei risultati e dei traguardi raggiunti autonomamente.

Di conseguenza, 1’assetto organizzativo tipico degli ambienti di lavoro danesi, ricopre un ruolo
strategico nel perseguimento del vantaggio competitivo di lungo periodo, in quanto determinante dei

comportamenti assunti dalla popolazione aziendale.
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Non deve comunque del tutto sorprendere I’adozione di questo tipo di struttura, in quanto tra le
tendenze recenti in tema di analisi e progettazione organizzativa, si riscontra un comune interesse
verso quelle strategie basate non solo sulla riduzione dei costi, ma anche e soprattutto sulla velocita,
la flessibilita, I’innovazione, che a loro volta si traducono nell’adozione di modelli microstrutturali
efficienti, ma soprattutto capaci di affrontare un ambiente dinamico, livelli elevati di incertezza, e
interdipendenze complesse.*® Per queste ragioni, cio che si osserva negli ultimi anni & un progressivo
allontanamento, a livello di soluzioni intra-impresa, dal modello burocratico — taylorista, in favore

del modello ricomposto (Jones 2007, Kreitner e Kinicki 2004).

Box 2, Il modello burocratico o taylorista vs. il modello ricomposto

Quando si trattano questi due modelli, significa che si sta lavorando a livello di microstruttura,
ovvero dove 'unita di analisi ¢ costituita dal compito, e cio¢ dall’insieme di attivitd umane
elementari necessariamente collegate fra di loro, per motivi tecnologici o di significato minimo
del lavoro. Oggetto di progettazione organizzativa sono le mansioni (job design), e quindi la
definizione dei confini delle mansioni. (Comacchio, Isotta, Scapolan 2010); una volta che queste
sono state definite ed ¢ stata individuata I’interdipendenza tra esse, si procede a stabilire 1
meccanismi attraverso i quali si realizza il coordinamento tra le mansioni stesse.

Tra gli assetti microstrutturali, 0 modelli di organizzazione del lavoro applicabili all’interno delle
imprese, quello burocratico — taylorista si distingue per la massima divisione del lavoro, sia in
senso orizzontale che verticale; questo modello si caratterizza per un elevato livello di gerarchia,
che implica una netta divisione tra le attivita di direzione, spettanti ai vertici aziendali, e le attivita
di esecuzione, adempiute dagli operativi. Tipicamente, ad ogni mansione corrisponde un solo
compito, e i meccanismi di coordinamento si concretizzano solitamente in attivita di supervisione
diretta e dalla standardizzazione dei processi di lavoro. In questo modello quindi il grado di
formalizzazione ¢ elevato, e viene posta una particolare enfasi sul controllo e sull’efficienza. Date
le sue caratteristiche, questo sistema funziona in presenza di una strategia centrata sui costi, di un
ambiente stabile, di una tecnologia rigida e di compiti caratterizzati da economie di
specializzazione elevate, incertezza limitata, interdipendenza non complessa, bassa
insostituibilita e criticita delle risorse umane, potenziale di opportunismo elevato, assieme ad una
elevata conoscenza delle azioni necessarie al raggiungere i risultati e da un’elevata osservabilita

delle azioni effettivamente intraprese.

4 F. Isotta (2010), “La progettazione organizzativa”, Cedam
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Opposto a questo modello, si trova quello ricomposto, assetto microstrutturale che si propone di
offrire un sistema piu flessibile e motivante rispetto a quello burocratico, attraverso tecniche di
ristrutturazione del lavoro (job redesign), le quali comprendono: il job enlargement, il job
enrichment, e il job rotation.

I1 primo prevede 1’allargamento delle mansioni, aumentandone la varieta attraverso 1’aggiunta di
compiti dello stesso livello di autonomia e di responsabilita; una delle implicazioni é
I’allungamento del tempo di ciclo della mansione, riducendo in questo modo la monotonia:
I’operatore infatti, nello svolgere la propria mansione nell’arco della giornata, ripetera lo stesso
compito a intervalli meno frequenti. Il job enrichment si propone di arricchire la mansione,
attribuendo al lavoratore maggiori discrezionalita e responsabilita.

Il job rotation ¢ quell’intervento che si prefigge di prevedere una diversa rotazione delle
mansioni, e di conseguenza agisce sul legame temporale uomo/mansione, non intaccandone
I’assetto. La rotazione puo essere semplice o complessa a seconda che si chieda al lavoratore di
ruotare su mansioni caratterizzate dallo stesso grado di autonomia e responsabilita, o il contrario,
ovvero su mansioni che richiedono un livello di autonomia e responsabilita diverso.

Questo tipo di modello si adatta maggiormente a quelle aziende la cui strategia é orientata alla
qualita, flessibilita, e all’innovazione piu che sui costi, € che si trovano ad operare in un ambiente
instabile. Inoltre risulta maggiormente efficace, efficiente ed equo laddove i compiti siano
caratterizzati da: economie di specializzazione limitate, elevata incertezza e interdipendenza,
manifestazione da parte dei lavoratori della preferenza per la varieta, dell’identita, del significato

e dell’autonomia.

Fonte: Isotta F. (2010), “La progettazione organizzativa”, cap. 4, Cedam

Tra i vantaggi della struttura flat si segnalano:

e Flessibilita e semplicita di risposta alle esigenze di cambiamento e innovazione: nel
momento in cui si devono prendere delle decisioni, una struttura di questo tipo non richiede
I’intervento di molti livelli su aspetti parziali del problema, evitando quindi un allungamento

dei tempi di risposta.

68



e |l sostenimento di costi di struttura non eccessivamente onerosi: in questi sono compresi
anche i costi di transazione**, che vedono una riduzione della loro entita;

e Si evitano problemi di comunicazione, anzi se ne facilita lo svolgimento: questo perché con
un numero di livelli ridotto, diminuisce la distanza organizzativa tra gli individui;

e Potrebbe riscontrarsi un miglioramento nella qualita delle decisioni: il confronto e la
comunicazione favoriti dalla struttura flat permettono che I’affronto del problema non sia
solo formale, evitando quindi scarichi di responsabilita tra i vari livelli;

e Aumenta la motivazione e la responsabilizzazione dei dipendenti, grazie al rapporto diretto
con i vertici senza sopportare la pesantezza di una gerarchia troppo definita.

L’adozione di una struttura di tipo orizzontale ¢ dettata anche dalla presenza di diverse variabili
nell’ambiente esterno all’impresa: I’intensificazione delle forze che spingono al cambiamento
richiede una continua rivisitazione dell’organizzazione interna in ottica di flessibilita e innovazione,
e che incorporino la capacita di adattarsi ai cambiamenti esterni, repentini e difficilmente prevedibili.
Un elemento che gioca a favore di questo tipo di tendenza, é insito sicuramente nella cultura
aziendale, la quale risulta essere 1’espressione del modo in cui si percepiscono i problemi e come
vengono risolti, anche quelli di coordinamento, come si attribuiscono i significati, cosa si valuta
positivo e cosa negativo, come si definiscono i comportamenti corretti e i non corretti; ad essere
quindi “regolate” o standardizzate sono le norme riguardanti un’organizzazione affinché tutti operino

in base a uno stesso insieme di convinzioni, valori e credenze (Mintzberg, 1989,101).

La cultura aziendale riveste un importante ruolo nei confronti del coordinamento, e le implicazioni

derivanti da questo legame sono apprezzabili in riferimento a tre aspetti®:

e Nel momento in cui il coordinamento implica trasmissione di informazioni, la cultura puo
facilitare questi processi e quindi favorire il coordinamento, attraverso la creazione di codici
di comunicazione condivisi;

e In relazione ai suoi contenuti, la cultura organizzativa puo avere effetti positivi nel
funzionamento di altri meccanismi di coordinamento;

e In certe situazioni, la cultura rappresenta il meccanismo determinante per raggiungere il
coordinamento. Allineare fin dall’inizio gli obiettivi e i modelli di comportamento attraverso

la cultura, risulta essere il meccanismo di coordinamento necessario in quelle situazioni di

4 | costi di transazione sono |'espressione dei costi di governo delle relazioni interne allimpresa e che quindi
comprendono i costi decisionali, quelli distribuitivi e i costi di cambiamento; secondo Williamson i costi di transazione
sono I'equivalente economico delle frizioni e degli attriti nei sistemi fisici.
45 F. Isotta (2010), “La progettazione organizzativa”, cap. 7, Cedam
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ambiguita nella conoscenza e misurabilita degli output, nei processi di trasformazione e nelle

caratteristiche degli input da impiegare.

Ecco quindi che la Danimarca risponde ad un’epoca ricca di grandi e rapide trasformazioni sociali ed
economiche come quella attuale, attraverso 1’adozione di un modello generale di struttura aziendale
che riesca ad ammortizzare e adattarsi a questi mutamenti nel tessuto economico. Si avra modo di
individuare le implicazioni di questo orientamento verso una flebile gerarchia aziendale, specialmente
nel momento in cui datore di lavoro e lavoratore si incontrano per accordarsi su determinati elementi

contrattali, pratica molto comune e diffusa nei luoghi di lavoro in Danimarca.

4.2 Negoziazione employer —employee

Nel capitolo 2 si € evidenziato come il sistema del mercato del lavoro in Danimarca sia differente
rispetto a quello di molti altri Paesi, in quanto la regolazione in merito a questo tema viene affidata
alle parti sociali — rappresentanti dei datori di lavoro e unioni sindacali — le quali si esprimono su
determinati contenuti dei contratti collettivi. Si tratta quindi di un sistema decentralizzato, che
assottiglia I’'importanza dell’intervento dello Stato nella regolazione del lavoro.

Dato questo elemento e tutte le considerazioni fatte precedentemente in merito alla struttura
orizzontale tipica degli ambienti di lavoro danesi, si espone un fenomeno comune e diffuso che
consiste nella negoziazione di alcuni elementi contrattuali, quali orario flessibile, paga, vacanze e
altre questioni non regolate dalla contrattazione collettiva, direttamente tra datore di lavoro e
dipendente. Si e infatti ampiamento discusso sul contenuto minimo espresso nella contrattazione
collettiva; tutto cio che non viene trattato da questa, € frutto della negoziazione che avviene prima
dell’inserimento in azienda di una risorsa, o almeno una volta 1’anno attraverso un confronto diretto
tra manager e dipendente. Si evince quindi I’importanza del potere contrattuale del lavoratore, e una
certa tendenza a rispondere alle richieste di flessibilita espresse da quest’ultimo: la negoziazione
riguarda soprattutto aumenti dello stipendio, una rivisitazione dell’orario di lavoro*®, andando
incontro quindi alle esigenze individuali. Data 1’esistenza di un elevato grado di autoregolazione tra
unioni sindacali e datori di lavoro, la Gestione delle Risorse Umane ha assunto via via un ruolo sempre
pill importante in questo contesto; gli HR manager si trovano infatti a gestire continuamente questo

tipo di negoziazioni in nome dell’azienda per cui operano, apportando una serie di cambiamenti nelle

4 || contratto full-time in Danimarca prevede 37 ore lavorative alla settimana. Ogni dipendente ha diritto a cinque
settimane all’anno di vacanze (Holiday Act), e puo beneficiare del completo pagamento del primo giorno di assenza
dal lavoro per la malattia di un figlio.
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pratiche di gestione del personale. Nella sostanza, i Dipartimenti HR si trovano a dover spostare la
loro attenzione da quelli che sono i compiti di routine — amministrazione del personale, mediazione,
recruitment — verso un approccio maggiormente orientato allo sviluppo e formazione dei dipendenti,
al sostegno del loro benessere e al supporto, talvolta, anche dei loro affetti. Di conseguenza, sono
sempre piu ricercate nuove tipologie di cooperazione e dialogo tra lavoratori e manager, in quanto il
valore del contratto di lavoro “tipo” in Danimarca, da meramente economico, sta diventando sociale,
assumendo la struttura di un rapporto di reciprocita tra datore di lavoro e collaboratore; si riscontra
un paradigma di Gestione delle Risorse Umane che si basa sul “baratto” multidimensionale tra le parti
in gioco, che si concretizza in uno scambio di elementi non monetari che delinea i confini di una sorta
di relazione sociale. Nelle realta aziendali piu grandi, gli HR manager si impegnano anche
nell’individuazione di figure manageriali che occupino una posizione a meta tra vertici e dipendenti,
in modo da favorire il dialogo tra le due parti, e quindi mantenere un ambiente sempre stimolante e
cooperativo. Per questo, non e raro trovare la figura del people manager, che corrisponde a colui che
favorisce il dialogo tra lavoratori e top manager e che, allo stesso tempo, contribuisce al
mantenimento del paradigma dello HRM basato sullo scambio reciproco di cui si & parlato prima;
egli ha il compito inoltre di assicurarsi che le indicazioni e le istruzioni dai vertici, siano comprese
appieno dai dipendenti, in modo che questi possano adempiere il compito in totale autonomia o con
i colleghi del reparto, senza dover sopportare le pressioni che deriverebbero da una supervisione
diretta — come succede di solito negli ambienti di lavoro caratterizzati da una struttura profondamente
gerarchica. E quindi molto importante che il people manager venga a sua volta supportato dal general

management e dai responsabili delle risorse umane.

4.3 Work-life balance

Nei capitoli precedenti si € ampiamente discusso sul concetto di flessibilita, che trova un particolare
consenso in Danimarca, ma anche in Europa, soprattutto a partire dagli anni *90 quando cominci0 a
prendere piede I’idea di un mercato del lavoro flessibile, che fosse in grado di offrire eque opportunita
e politiche di tipo family-friendly. A tal proposito la Danimarca rappresenta un ottimo benchmark da
cui prendere spunto: ¢ insito infatti nella cultura danese I’impegno nella ricerca di un equilibrio tra la
vita privata e quella lavorativa, reso possibile grazie a tutti quegli elementi distintivi di questa societa,
tra cui il sistema di welfare pubblico, il modello della flexicurity, la regolazione del lavoro decentrata
e tutto cio che ne discende — alta mobilita sociale, costante aggiornamento delle competenze, elevato
livello di fiducia nei confronti di attori pubblici e privati, strutture orizzontali che favoriscono il

confronto, la comunicazione interna e gli accordi intrapresi tra vertici e lavoratori. Tra le tematiche
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maggiormente regolate da questo tipo di negoziazione diretta tra lavoratore e manager, si riscontra
appunto un’attenzione consistente a quella legata al work-life balance; con questo concetto si intende
generalmente 1’accettazione e il rispetto del diritto di un individuo di godere di una vita soddisfacente
dentro e fuori I’ambiente di lavoro.*” Nella nostra societa sempre pill oberata da impegni e
responsabilita di ogni tipo, il tema del work-life balance sta ottenendo sempre piu consenso da parte
dei policy maker, ma anche all’interno dei luoghi di lavoro. Questo concetto € stato coniato nel 1986,
anche se gia nel secondo dopoguerra, la W.K. Kellogg Company aveva creato quattro turni di lavoro
da sei ore, andando a sostituire i tradizionali tre turni giornalieri da otto ore, con il risultato di un
miglioramento del clima lavorativo e della produttivita da parte dei dipendenti.*® Mentre la prima
ondata di questi programmi ¢ stata attuata con l’intento primario di supportare I’entrata e la
permanenza delle donne con figli nel mondo del lavoro, oggi questo tipo di iniziative trova diffusione
a prescindere dal genere, al fine di supportare e incentivare la cura della propria persona e dei propri
affetti. Detto cio, risulta difficile dare una definizione univoca a questo concetto; secondo la Dott.ssa
Lockwood, il significato di work-life balance assume infatti caratteristiche simili a quelle di un
camaleonte, in quanto differisce in base al target e al contesto sociale ed economico di riferimento.
Se si prende infatti in considerazione la prospettiva del dipendente, il concetto di work-life balance
assume la connotazione di un trade-off tra la gestione delle prestazioni lavorative da adempiere e gli
impegni familiari/personali. Secondo la prospettiva del datore di lavoro, assume le caratteristiche di
una sfida che consiste nella creazione di una cultura lavorativa che supporti e favorisca la
concentrazione dei dipendenti durante 1’orario lavorativo e che, allo stesso tempo, rispetti le esigenze
derivanti dalle famiglie di questi e dalla loro vita privata in generale: ci si deve quindi impegnare
nella costruzione di una relazione di cooperazione e collaborazione tra management e dipendenti in
modo da soddisfare i bisogni provenienti dall’organizzazione e dalle vite private di ciascuno. Come?
Attraverso programmi ed iniziative ad hoc attivati dall’azienda che siano finalizzati al
raggiungimento di un equilibrio tra I’adempimento degli impegni lavorativi e di un sufficiente livello
di flessibilita richiesto per rispondere alle esigenze della famiglia o personali.

Data la crescente diversita delle strutture familiari della forza lavoro, & necessario che gli HR manager
tengano presente della relazione tra la vita privata e lavorativa, e del relativo impatto all’interno
dell’ambiente di lavoro; le iniziative intraprese dovranno quindi essere finalizzate alla creazione di
un clima aziendale positivo che favorisca la produttivita e diminuisca lo stress — a tal proposito alcuni
ricercatori sostengono che un determinato livello di stress puo essere addirittura benigno (Lockwood,

2003); tuttavia, un eccesso di stress nei dipendenti impatta negativamente sulla performance

47 EurWork — European Observatory of Working Life (2017), “Working time and work-life balance”, 03.10.2017
48 Lockwood N.R. (2003), “Work/life balance — Challenges and solutions”, Society for Human Resource Management
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aziendale, e alcuni dei piu comuni rimedi a questi sintomi sono I’abuso dei permessi lavoratori, un
assenteismo cronico, la tendenza ad arrivare in ritardo a lavoro, se non addirittura procrastinare, o
evitare del tutto, alcuni tasks.

A proposito di work-life balance, la Danimarca si posizione ad un ottimo livello rispetto alla media
europea, registrando un tasso del 24% nel 2016*° di popolazione con difficolta ad equilibrare gli
impegni della vita privata con quella lavorativa, contro un media degli altri paesi del 38%;
probabilmente, 1’attenzione e gli interventi in queste tematiche giustificano il primo posto raggiunto
dalla Danimarca al World Happiness Report, indagine che si propone di misurare e valutare le
conseguenze delle disuguaglianze nella distribuzione del benessere tra paesi e regioni.*

Secondo il Professore di Economia Christian Bjarnskov presso la Aarhus Business School, le ricerche
sul livello di felicita nei vari paesi si basano generalmente sulla richiesta alle persone di valutare le
proprie vite. | risultati mostrano che i danesi sono cosi tanto soddisfatti delle proprie esperienze di
vita perché si fidano molto delle persone, anche di quelle che non conoscono; la fiducia aiuta gli
individui ad essere felici, e questo lo si riscontra anche nelle realta aziendali, dove solitamente vige
il generale assunto che il datore di lavoro danese compie la scelta strategica di fidarsi dei propri
dipendenti, anche quando essi si assumono la responsabilita della gestione dei tempi di lavoro. In
aggiunta, i danesi possono contare sulla possibilita di cambiare qualcosa nella loro vita se non
funziona, senza troppi problemi. In questo contesto, anche il denaro assume una connotazione diversa
rispetto ad altre realta - come ad esempio America o Gran Bretagna; la popolazione danese non &
solita acquistare grandi case o auto potenti, piuttosto preferiscono investire i loro soldi nel socializzare
con gli altri.

Tornando al tema della conciliazione vita privata — lavoro, i manager stanno sempre piu investendo
in politiche di gestione delle risorse umane che supportino i dipendenti nella ricerca di un equilibrio
tra responsabilita lavorative e non, anche per evitare fenomeni di stress da lavoro correlato. (Aryee,
Chu, Kim & Ryu, 2013; Wang & Verma, 2012).

Se si indagano gli interventi aziendali piu comuni, si riscontra infatti che la maggior parte di questi si

concretizzano:

e Nella possibilita di usufruire della flessibilita oraria di lavoro;

4 https://www.eurofound.europa.eu/country/denmark#working-time

50 Alla base di quest’indagine, si considera che la felicita (happiness) sia un buon indicatore del benessere umano
rispetto a reddito, poverta, istruzione, salute e buon governo misurati singolarmente; inoltre, i differenti livelli di
benessere (well-being) propongono un’ampia misura delle disuguaglianze. Cio che emerge & che le persone pil felici e
soddisfatte sono coloro che vivono in societa con minor diseguaglianze di felicita.
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e Nell’opportunita di beneficiare di un orario di lavoro ridotto (opzione che in Danimarca viene
solitamente adottata dalle persone vicine all’cta di pensionamento, dalle madri da poco tornate
al lavoro dopo il periodo di maternita, o dalle persone disabili o con ridotte capacita di lavoro);

e Nella possibilita di lavorare fuori dai confini dell’impresa avvalendosi dei supporti
tecnologici;

e In assegni familiari o altri tipi di servizi volti al supporto di coppie con figli o genitori anziani
(si pensi ad esempio alla possibilita di beneficiare di asili nido convenzionati o semplicemente
alla possibilita di usufruire della mensa aziendale per il pasto da consumare per cena con la
famiglia).

e In programmi che favoriscono i periodi di maternita/paternita.>

e In un supporto al benessere psicologico attraverso consulenze ad hoc e programmi di

assistenza.

Quelle realta che decidono di attivarsi in questo ambito sono generalmente identificate come
employee — friendly e, alla base di questo interesse al bilanciamento tra vita lavorativa e privata, vi
sono sicuramente i cambiamenti degli stili di vita, la consapevolezza dei problemi derivanti dallo
stress da lavoro correlato, la necessita di rispondere in maniera efficiente ai ritmi sempre piu frenetici
del mercato e della societa; se la cultura lavorativa industriale tenderebbe a considerare il rapporto
vita privata — lavoro come insostenibile, questo non avviene nella maggioranza degli ambienti di
lavoro danesi, dove vige un particolare interesse alla ricerca di una stabilita tra queste due
sfaccettature, all’apparenza in contrapposizione tra loro.

Sicuramente, a fare da sfondo al buon funzionamento di questo sistema, vi & ancora una volta
I’elemento dato dalla fiducia nei confronti degli altri, che permea I’intera societa; in questo modo &
comune adempiere la propria prestazione in autonomia, scandendo in modo individuale i tempi e la
decisione delle modalita di esecuzione dell’assignment. La mancanza di una supervisione diretta,
consente di lavorare in un ambiente positivo e motivante e, allo stesso tempo, di portare a termine il

proprio progetto.

51 Abendroth A.K., Den Dulk L., (2011), “Support for the work-life balance in Europe: The impact of state, workplace
and family support on work-life balance satisfaction”, Work, Employment and Society, 25(2), 234-256
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Traditional understanding New understanding of
of Balance Balance

Balance is well-being Balance is part of business

Balance is about working less Balance is about delivering the right results
Balance is about entitlements Balance is reached through mutual agreements

Balance is something the individual
has to deal with

Balance is a collective responsibility

111!

Figura 13, Nuova concezione dell'equilibrio vita privata-lavorativa. Kring C., Copenhagen Balance

Dal punto di vista letterario, tra le motivazioni teoriche alla base degli sforzi da parte delle persone
nel raggiungimento di un buon equilibrio tra i molteplici impegni quotidiani, si individuano le teorie
di Maslow e McClelland®. Secondo la prima teoria, sono solamente i bisogni insoddisfatti ad
influenzare il comportamento di una persona; focalizzarsi solo sul lavoro non e adeguato al fine di
raggiungere una completa soddisfazione dalla vita. Dall’altro lato, la teoria di McClelland si fonda
sul bisogno di affiliazione, appartenenza, il quale conduce alla creazione di relazioni personali che
includono gli ambienti familiari e domestici, oltre a quello professionale.

La capacita di offrire la possibilita di bilanciare il lavoro con la vita privata risulta essere tra gli
elementi determinanti del vantaggio competitivo di un’azienda, specialmente in un momento dove il
valore di una realta imprenditoriale viene stimato in base alle competenze al suo interno, e alla sua
capacita di dar vita a idee innovative; attraverso questo approccio, aziende e dipendenti possono
muoversi insieme per raggiungere gli obiettivi pit ambiziosi.

Investire in questo tipo di politiche, significa lasciarsi alle spalle la classica dicotomia tra vita privata
¢ lavorativa tipica dell’eta industriale, per cercare di integrare e amalgamare queste due differenti
sfere che ci contraddistinguono.

Innanzitutto, bilanciare la vita privata con il lavoro non significa solo lavorare sul benessere degli
individui affinché aumenti la loro motivazione e quindi la loro produttivita; & molto piu ampio il
contesto di riferimento, in quanto questi progetti devono essere attuati con un orizzonte di lungo
periodo e, in quanto parte della strategia aziendale, devono risultare come il frutto dei colloqui tra il

top management e il dipartimento HR. Come si avra modo di comprendere nei prossimi paragrafi,

52 Blazovich J.L., Taken Smith K., Murphy Smith L. (2014), “Employee — friendly companies and work — life balance: is
there an impact on financial performance and risk level?”, Journal of Organizational Culture, Communication and
Conflict, Vol.18, N.2
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intervenire in ambito work-life balance significa infatti attrarre e trattenere i migliori talenti, e con
loro nuove competenze e conoscenze; in questo senso, si deve quindi assumere un atteggiamento
propositivo e capire quale tipologia di intervento meglio asseconda le necessita aziendali e il
soddisfacimento dei bisogni dei propri dipendenti.

Attivare programmi volti alla conciliazione vita privata — lavorativa, non significa farsi carico di
dipendenti che lavorano meno; piuttosto significa accettare la proposta secondo cui non
necessariamente il compimento dell’orario full-time e correlato ad una buona performance.
L’esempio della Danimarca suggerisce che, ove possibile, I’ottenimento di ottimi risultati e
raggiungibile anche attraverso una diversa gestione del tempo, e non necessariamente entro i confini
aziendali. Cio che ne risulta € un aumento della capacita dei dipendenti di gestire i loro impegni con
il tempo disponibile, e un incremento nell’interesse verso il Management by Objectives, secondo cui
ogni mese e importante organizzare dei meeting tra manager e dipendenti al fine di confrontarsi sugli
obiettivi raggiunti e sulla pianificazione di quelli nuovi; in questo modo, si coinvolge
considerevolmente il dipendente nei processi aziendali, cosi da renderlo piu sensibile verso
I’allineamento tra risorse disponibili e obiettivi imprenditoriali, oltre a consentirgli di comprendere
quali sono i compiti che apportano maggior beneficio all’azienda e, di conseguenza, dove concentrare
le energie per contribuire al successo organizzativo.

Come gia ampiamente discusso, € molto comune in Danimarca la negoziazione tra datore di lavoro e
dipendente; questo suggerisce che le piu efficaci iniziative di conciliazione avvengono attraverso un
confronto e un accordo tra le due parti, al fine di trovare una soluzione personalizzata, e quindi piu
vicina possibile alle esigenze dei singoli individui. Non si tratta quindi del rispetto di un diritto o di
un obbligo, come quelli derivanti dalle generali condizioni di lavoro, quanto piuttosto della ricerca di
uno spazio dove gli interessi delle parti sociali si possano incontrare. A tal proposito, in Danimarca,
si e soliti concludere questa negoziazione come parte integrante del processo di assunzione, per poi
venire periodicamente rivista al fine di riallineare le aspettative di entrambe le parti.

Da tutto cio, ne discende che la ricerca di un equilibrio e una benefica integrazione della sfera privata
e quella lavorativa non spetta solo al singolo individuo: ai giorni d’oggi ¢ fondamentale che le aziende
si muovano in questa direzione, e offrano un concreto supporto alla propria forza lavoro, tramite
iniziative che possano prevenire e arginare i problemi di stress e indisposizione derivanti dalla
difficolta di conciliare la molteplicita di impegni cui far fronte — a tal proposito, risultano essere validi
interventi i corsi dedicati alla gestione delle stress e alla consapevolezza di sé, i quali incentivano i

lavoratori ad intraprendere nuovi percorsi sfidanti e a vivere la vita con maggiore consapevolezza.
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4.3.1 Implementazione di un piano di Work-Life Balance

Dopo aver individuato le principali tendenze in termini di WLB, di seguito si propone un’analisi della
relazione tra le pratiche attivate dagli HR manager in termini di conciliazione vita-lavoro, con i
risultati ottenibili dal punto di vista individuale e organizzativo®, tenendo in considerazione le
discrepanze tra cio che i lavoratori si aspettano di ottenere dall’azienda, e cio che effettivamente i
manager offrono ad essi; in questo modo, si ha la possibilita di comprendere se un potenziale gap di
questo tipo possa influire sulla qualita degli outcomes — in ambito di HRM si parla spesso di “Black
Box” proprio per definire quell’area in cui la relazione tra le pratiche HR (input) e le performance
ottenute (output), € spesso soggetta all’interazione di terze variabili non conosciute.

Alla base della decisione di investire in un progetto di WLB, vi & sicuramente il presupposto di
ottenere risultati positivi, sia nella prospettiva dell’impresa sia in quella del dipendente: deve essere
infatti una sorta di win-win, dove entrambe le parti ne colgono i benefici.

A tal fine, & necessario capire se le intenzioni dei vertici sono in linea con le aspettative dei dipendenti;
in particolare si deve tener presente che la relazione tra le politiche HR e i risultati € mediata dalle
percezioni individuali e, pit nello specifico, dalla discrepanza tra le intenzioni del management e le
aspettative dei dipendenti nella qualita e quantita di supporto in termini di work-life balance; a tal
proposito, si usa il concetto di entitlement in riferimento alla credenza secondo cui un’organizzazione
e obbligata, dal punto di vista etico, a supportare il bisogno dei dipendenti di conciliare gli impegni
lavorativi con altri aspetti della vita, (Den Dulk, Peters, & Poutsma, 2012; Lewis & Smithson, 2001).
Secondo Stavrou e lerodiakonou, le pratiche HR sono indirettamente collegate ai risultati individuali
e organizzativi quando la discrepanza della percezione dell’entitlement tra manager e dipendenti é
bassa; un lieve gap suggerirebbe quindi comuni aspettative di supporto in termini di work-life balance
da entrambe le parti. La conoscenza del livello di discrepanza, risulterebbe quindi utile ai manager al
fine di gestire le aspettative dei lavoratori in modo piu efficace o di fornire, se possibile e necessario,
un supporto organizzativo che possa soddisfare i bisogni di conciliazione espressi dalla popolazione
aziendale.

Quali sono quindi i passi da seguire per allineare il piu possibile le differenti necessita degli
stakeholder aziendali e, allo stesso tempo, implementare un piano di conciliazione vita-lavoro

soddisfacente? E essenziale, innanzitutto, attivarsi in termini di comunicazione, in modo da far

53| risultati che generalmente ci si prefigge di ottenere dal punto di vista dei singoli dipendenti, & quello di un maggiore
senso di disinvoltura nella gestione degli impegni lavorativi e della vita privata, e di conseguenza un aumento
dell’autonomia e responsabilizzazione. Dal punto di vista organizzativo, I'azienda si aspetta di riscontrare risultati
migliori in termini di motivazione, assenteismo e retention.
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conoscere a tutti i portatori di interesse, le opportunita e i benefici derivanti da questo tipo di

iniziative.>*I responsabili delle risorse umane dovranno quindi considerare quattro domande chiave:

e La cultura aziendale supporta realmente le politiche di work-life balance?

e |l management, a partire dai vertici, riconosce sentitamente i vantaggi derivanti dal work-life
balance?

e | manager sono in grado di intercettare 1’impatto che queste iniziative hanno nella forza
lavoro?

e [ lavoratori sono consapevoli e colgono appieno il programma attivato dall’azienda in ambito

work-life balance?

Da queste domande critiche si puo cogliere I’importanza del coinvolgimento di tutta la popolazione
aziendale nel perseguimento di questo tipo di iniziative, oltre alla costante comunicazione delle
peculiarita di queste al fine di un’adeguata comprensione da parte di tutti. Si denota inoltre, che la
mera attivazione di pratiche di work-life balance non garantisce univocamente il successo in termini
di risultati ottenuti, e allo stesso tempo, non risulta essere un indicatore esaustivo della qualita degli
investimenti effettuati: si deve adottare un orizzonte di riferimento piu ampio, tenendo in
considerazione altre interferenze provenienti, ad esempio, dalla cultura aziendale, dalle regole
organizzative e anche dal supporto informale, se esiste, e dalle percezioni dei manager. A proposito
di supporto, & interessante fare una breve distinzione tra il supporto di tipo formale e informale®.

Tra le iniziative di supporto formale alle pratiche di work-life balance si individuano:

e Incentivi alla cura e al sostegno dei dipendenti e dei loro affetti: al fine di meglio conciliare
la vita privata e lavorativa dei propri collaboratori, & essenziale pensare alla rete di affetti che
possono avere, dai genitori anziani o al sostegno di parenti malati, fino alla cura dei bimbi
piccoli. Risultano quindi essere un valido strumento in tema di WLB, e anche per la
fidelizzazione della propria forza lavoro.

e Politiche di gestione del tempo, espresse soprattutto attraverso accordi di lavoro flessibili che
saranno ampiamenti analizzate nei paragrafi successivi; tra alcuni vantaggi derivanti da questo

tipo di iniziative si individuano la possibilita di muoversi al/dal luogo di lavoro evitando gli

54 A tal proposito, si ricorda come la mancata conoscenza dei vantaggi derivanti dagli investimenti in welfare aziendale,
costituisca un limite alla diffusione degli stessi interventi.
55 Oludayo O.A., Falola H.O., Ahaka O, Fatogun D. (2018), “Work-life balance initiative as a predictor of employees’
behavioral outcomes”, Academy of Strategic Management Journal, Vol.17, Issue 1
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orari di punta, un miglioramento del customer service attraverso il prolungamento dei tempi
a cio dedicati, un maggiore focus durante i momenti di quiete per quelle mansioni ripetitive e
dal ritmo ininterrotto.

Politiche vantaggiose di congedo dal lavoro, generalmente decise a inizio di ogni anno civile,
al fine di evitare disagi e assicurare uno svolgimento delle pratiche aziendali in modo
scorrevole. Si concretizzano in iniziative che favoriscono i periodi di maternita o paternita,

ma anche in iniziative volte all’accompagnato alla pensione dei lavoratori piu anziani.

Alcuni esempi di iniziative di supporto informale al work-life balance possono invece essere i

seguenti:

Orario flessibile (o flextime), riferito alla possibilita per i lavoratori di scegliere quando
iniziare e terminare il loro orario di lavoro, in base alle fasce di tempo disponibili; € una delle
pratiche piu comuni in termini di work-life balance, soprattutto per il basso impatto in termini
di costi.

Autonomia nel lavoro: é la possibilita data ai dipendenti di prendere decisioni e gestire i propri
impegni in completa liberta e autonomia; oltre ad essere una forma di work-life balance
proprio per la liberta di gestione delle proprie scadenze, apporta benefici anche in termini di
responsabilizzazione.

Supporto da parte dei manager, che si riferisce alla misura in cui i vertici aziendali si
impegnano e riescono ad intercettare le esigenze personali e familiari dei propri collaboratori.
Secondo Emhan (2012), I’impegno da parte dei dipendenti nei confronti dell’organizzazione,
aumenta all’aumentare di questo tipo di supporto. E importante quindi capire e sviluppare la
capacita di motivare i propri dipendenti al fine di trarne tutti i benefici in termini di

soddisfazione, produttivita ed efficienza.

Di conseguenza, la strategia attuata dai responsabili HR dovra essere perfettamente integrata con la

mission aziendale, cosi da dimostrare I’impegno e il coinvolgimento dell’azienda nel soddisfare i

bisogni espressi dai lavoratori. Si propongono di seguito quattro suggerimenti che potrebbero rivelarsi

utili nella promozione dei piani di work-life balance:®

%6 Lockwood N.R. (2003), “Work-life Balance: Challenges and solutions”, Society for Human Resource Management
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e Rivedere la strategia implementata dal Dipartimento HR, al fine di controllare che questa sia

in linea con la mission e i valori aziendali;

e Awvalersi di questionari e focus group in modo da captare cosa i dipendenti pensano delle

iniziative attivate in ambito work-life balance;

e Successivamente allineare le politiche di WLB con la strategia HR (ad esempio, perseguire

I’obiettivo di diventare un employer of choice).®’

e Creare un programma premiante in ambito WLB avvalendosi di incentivi non monetari, che

siano allineati con gli obiettivi aziendali prefissati.

In questo modo é possibile raggiungere un livello di allineamento tra le pratiche HR e le aspettative

dei dipendenti, tale da creare un sistema integrato, dove entrambe le parti possano trarre benefici dalle

politiche attivate in tema di benessere organizzativo e individuale.

Di seguito, viene proposta una propria elaborazione che si prefigge di riassumere i principali vantaggi

e svantaggi, alcuni di questi gia accennati precedentemente, da considerare nel momento in cui si

decide di implementare un piano di work-life balance.

SVANTAGGI

VANTAGGI

Costi di avviamento e
mantenimento (da considerare
anche consulenze esterne in

materia)

Reputazione aziendale e

attrazione dei talenti

Tempi e costi di

amministrazione

Risparmio di tempo nella

gestione del personale

Investimenti in comunicazione

Aumento della motivazione e
costruzione di  un clima

aziendale positivo

Gestione degli spazi aziendali

Riduzione dell’assenteismo e
turnover, e quindi riduzione
delle spese di reclutamento e

training

57 Con questa espressione ci si riferisce a quelle realta lavorative apprezzate dai dipendenti attuali e diventate ambizione

di quelli potenziali.
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Aumento dei contatti con la rete | Aumento della produttivita da
di fornitura e nuove negoziazioni | parte  dei  dipendenti e,
indirettamente, soddisfazione da

parte dei clienti.

Tabella |, costi e ricavi derivanti dall’attuazione di un piano di work-life balance. Elaborazione propria

Come si evince dalla tabella, gli svantaggi assumono essenzialmente la forma dei costi da sostenere:
I’implementazione di un piano di WLB richiede uno studio preliminare come un qualsiasi piano
strategico; si devono infatti indagare quali sono i bisogni espressi dalla popolazione aziendale e
attrezzarsi di conseguenza. Seguiranno poi i costi derivanti dalla comunicazione delle opportunita
derivanti da questi programmi, nonché la gestione degli spazi aziendali, che potrebbero mutare nel
momento in cui si adottano iniziative volte alla flessibilita oraria e organizzativa. Tra gli altri costi,
quelli delle forniture si riferiscono al fatto che un aumento della produttivita — tipico effetto derivante
da una maggiore motivazione e un miglior clima lavorativo — richiede necessariamente maggiori
contatti con gli stakeholder esterni e tutta la rete di fornitura.

| vantaggi, apprezzabili nel lungo periodo e corrispondenti anche ai potenziali ricavi derivanti dalle
iniziative di WLB, si riferiscono sostanzialmente alla creazione di un ambiente di lavoro attento al
benessere collettivo, che sappia rispondere in modo personalizzato alle esigenze espresse da ciascun
individuo, e che funga da driver per I’attrazione dei talenti ¢ il mantenimento delle risorse gia presenti,
evitando quindi di sostenere altri costi correlati a questi fenomeni. A tal proposito, viene ora

specificato il significato di alcuni concetti che sono stati menzionati fino ad ora.

Employee engagement

Risulta complesso dare una definizione univoca a questa espressione, tanto che viene spesso
considerata come un costrutto multidimensionale. Un primo significato di engagement potrebbe
corrispondere ad un positivo stato della mente caratterizzato da vigore, dedizione e assorbimento nel
proprio lavoro (Schaufeli, 2002). Una definizione alternativa ¢ proposta da Robbins, Judge e
Campbell (2010), i quali lo interpretano come 1’individuale coinvolgimento nel proprio lavoro, con
soddisfazione ed entusiasmo. Un’ulteriore definizione & proposta da Vance (2006), il quale considera
I’employee engagement come quel fenomeno che si riscontra nel momento in cui i dipendenti sono
completamente coinvolti nelle loro mansioni e nelle vicende aziendali in generale; corrisponde quindi

a quella genuina disponibilita a contribuire al successo aziendale. (Albrecht, 2010).
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A livello organizzativo, pud quindi essere considerata come quell’espressione che riflette il
coinvolgimento ¢ 1I’impegno dei lavoratori nei processi aziendali; di conseguenza, gli employees
engaged sono quei collaboratori il cui contributo oltrepassa i meri obblighi contrattuali, in quanto
legati all’organizzazione da un rapporto piu profondo.

Dove ci sono spazi di crescita e coinvolgimento per gli individui, trova terreno fertile lo sviluppo di
nuove competenze, tra cui anche quelle trasversali (o soft skill)*®; a differenza delle competenze
tecniche (hard skill), necessarie per I’adempimento di una specifica mansione o progetto, le
competenze traversali corrispondono alle caratteristiche individuali, trasferibili e quindi applicabili
in contesti operativi differenti e sono sviluppabili e migliorabili nel tempo e con le esperienze. Date
queste caratteristiche, creare un ambiente di lavoro coinvolgente e motivante contribuisce anche allo
sviluppo di queste competenze, ultimamente sempre piu richieste dai recruiter e determinanti del
successo nel lavoro — alcuni esempi di soft skills sono I’autocontrollo, la gestione dei conflitti, la
leadership ispiratrice ecc. (Laker e Powell, 2011).

Per concludere, bassi livelli di engagement si riscontrano in quelle realta dove i dipendenti sono poco
soddisfatti dalla comunicazione e confronto all’interno di essa, ma anche dove ci sono alti tassi di
turnover e poca attenzione al benessere dei collaboratori. Attivare iniziative che riportino il lavoratore
al centro dell’attenzione, quali politiche di WLB e welfare indirizzate a ridurre il livello di stress e
prevenire la nascita di malattie da lavoro, consente di registrare un piu alto tasso di coinvolgimento e

soddisfazione.

Job satisfaction

Questo concetto si riferisce alle esperienze emotive e affettive nel luogo di lavoro che, nel complesso,
valutano i giudizi e le credenze in merito alla propria mansione (Wanous 1997, Weiss, 2002);
corrisponde essenzialmente a quanto ad un dipendente piace il proprio lavoro.

Alcuni parametri per misurare il livello di questo costrutto possono includere i seguenti (Dubinsky,
1986):

e “Generalmente parlando, sono molto soddisfatto da questo lavoro”

e  “Molte persone all’interno di questo ambiente sono molto soddisfatte dal loro lavoro”

Secondo alcune ricerche, non necessariamente una paga elevata € correlata ad un alto grado di

soddisfazione; negli ultimi anni i collaboratori richiedono maggiormente I’attuazione di programmi

58 Secondo Boyatzis, tra i massimi esperti di intelligenza emotiva, le competenze trasversali sono “una caratteristica
intrinseca di un individuo causalmente correlata ad una prestazione efficace o superiore nella mansione”.
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di sviluppo, e quindi anche di arricchimento personale, o sistemi premianti che meglio rispecchiano
gli sforzi e ’impegno di ciascuno. Livelli elevati di satisfaction corrispondono, nella maggioranza
dei casi, ad un miglior coinvolgimento da parte dei dipendenti e migliori risultati in termini di

produttivita e performance complessive.

Turnover e assenteismo

I fenomeni di turnover e assenteismo possono costituire dei gravi punti di debolezza per
un’organizzazione, sia in termini di reputazione, sia di costi.

I costi del turnover si differenziano in diretti e indiretti: i costi finanziari diretti includono la perdita
di qualita nei risultati d’impresa e nelle competenze dei lavoratori, oltre a quelli associati alle attivita
di recruitment e training dei nuovi assunti. Altri costi da imputare direttamente a questi fenomeni,
sono quelli da sostenere in termini di tempo per coprire le posizioni vacanti, dell’amministrazione per
riprogrammare i piani orari e le scadenze, e anche per attendere 1’approvazione per I’assunzione di
nuovo staff. I costi indiretti si riferiscono invece alla perdita di relazioni sociali, all’affidamento di
personale inesperto o insufficiente, e al calo della motivazione in generale.

Le relazioni sociali e le linee di comunicazione sono essenziali al fine di mantenere un ambiente
sicuro e stimolante, e queste operazioni richiedono competenze il cui sviluppo necessita di tempo ed
energie; un elevato livello di turnover puo rivelare la presenza di personale poco esperto 0 non
sufficiente in termini quantitativi, che potrebbe non essere abbastanza performante nella creazione e
mantenimento di queste reti.

Il turnover puo essere volontario o involontario: nel primo caso, € il dipendente stesso a voler lasciare
un determinato lavoro, ed ¢ anche quello piu dannoso per un’organizzazione; il secondo si verifica
quando é il datore di lavoro a decidere chi rimuovere dalla sua azienda.

Al fine di evitare, o perlomeno ridurre i danni derivanti dal turnover volontario, un’opzione che gli
HR manager potrebbero considerare € quella di concentrarsi sul turnover intent, ovvero sul processo
cognitivo di pensiero, desiderio e pianificazione di lasciare il proprio lavoro (Mobley, Griffeth, Hand
& Meglino, 1979). Lo studio del turnover intent mostra infatti una serie di vantaggi rispetto
all’attenzione sul livello di turnover attuale, tra cui si evidenzia la possibilita di intervenire in anticipo
e prevenire questo fenomeno attraverso cambiamenti nell’ambiente lavorativo che meglio rispondono
alle esigenze dei lavoratori. Diventerebbe infatti difficile ottenere questo tipo di informazioni da quei
dipendenti che gia hanno deciso di lasciare un determinato ambiente.

Una delle principali variabili esterne che influenzano il tasso di turnover é la possibilita di trovare un
altro lavoro, il cui livello di paga sia simile a quello attuale, in maniera semplice e veloce: coloro che

hanno un impiego non farebbero la pazzia di lasciarlo se non vi fossero condizioni favorevoli
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all’esterno. Attraverso quindi il monitoraggio del turnover intent, e possibile arginare 1’impatto di
questo fenomeno.

Per quanto riguarda il fenomeno dell’assenteismo, Il Sole 24 Ore ne da questa definizione: “¢ un
fenomeno che si manifesta attraverso diverse modalita, tra cui: uso sostenuto o eccessivo di permessi
retribuiti, ricorso sistematico a permessi per malattia, ricorso a periodi di aspettativa per motivi
personali, assenze ingiustificate o coperte da altri colleghi, mancanza sistematica di puntualita o di
rispetto dell’orario minimo di lavoro.”*® Secondo Johns (2008), & una delle principali cause di un calo
nella produttivita nel luogo di lavoro; i professionisti HR sono profondamente integrati nella gestione
di questo fenomeno, dato il loro ruolo nello sviluppo, revisione e rinforzo delle politiche volte ad
eleminare e mitigare questa tendenza.

Sono molteplici i fattori che influenzano la nascita dell’assenteismo, tra cui una ridotta salute mentale
e fisica, un ridotto livello di soddisfazione dal proprio lavoro, e altre caratteristiche psicologiche quali

un basso livello di autonomia e una leadership povera.

Attrazione dei talenti

In accordo con Aiman — Smith, Bauer e Cable (2001), I’attrattivita organizzativa si riferisce alle
percezioni emotive che gli individui hanno di un’azienda come potenziale ambiente di lavoro.
Secondo 1’indagine effettuata dalla societa di consulenza Deloitte — Millenials Survey 2018% — una
buona retribuzione e una cultura organizzativa positiva sono sicuramente elementi che interessano i
giovani talenti, ma le tematiche di maggiore interesse risultano essere la diversita, I’inclusione e la
flessibilita; a tal proposito, cio che viene apprezzato e anche il livello di fiducia che i datori di lavoro
mostrano in termini di flessibilita.

E sempre piul ricercato quindi il fit tra organizzazione e persone, e i benefit in ambito WLB sono

incentivi sempre piu valorizzati dai job seeker.

59 http://argomenti.ilsole24ore.com/parolechiave/assenteismo.html

50 https://www?2.deloitte.com/it/it/pages/about-deloitte/topics/millennialsurvey0.html
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Figura 14, Lista dei desideri espressi dai giovani lavoratori, Deloitte Milleanial Survey 2018

Kossek e Friede (2006), hanno sintetizzato in otto punti quelle prospettive gestionali che descrivono
le connessioni organizzative e le percezioni, credenze, valori e motivazioni dei manager che

influenzano 1’adozione e I’implementazione delle iniziative di work-life balance:

e [L’adozione di pratiche gestionali (sistemazione, elaborazione, trasformazione) tramite
I’implementazione di iniziative di WLB;

e L’adozione di una prospettiva di dual agenda, che corrisponde al grado in cui il problema di
conciliazione vita privata-lavoro, viene percepito dai manager come un’opportunita, o come
un trade-off;

e [’adozione di una prospettiva di clustering che considera come la composizione dei
programmi di WLB possa massimizzare 1’impatto organizzativo;

e [’adozione di sistemi di misurazione delle performance e dell’impegno nel lavoro in modo
da promuovere la responsabilizzazione e il coinvolgimento dei dipendenti, cosi da poter
raggiungere un vantaggio competitivo sostenibile;

e [’adozione di una prospettiva di scambio sociale, la quale indirizza I’importanza degli sforzi
compiuti dai lavoratori alle iniziative di WLB;

e [’assunzione della prospettiva di diventare I’employer of choice, secondo cui i programmi di
WLB possono assumere un ruolo strategico nella promozione dell’organizzazione agli
stakeholder interni ed esterni;

e [’adozione della prospettiva della diversita, la quale fa affidamento sull’implementazione di

politiche di WLB al fine di attrarre e mantenere una forza lavoro con nuove e speciali capacita;
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e L’adozione della prospettiva dello Strategic Human Resource Management.®*

Dopo aver analizzato questi fenomeni, si ritiene opportuno fare una considerazione separata per il
contesto lavorativo danese. Come anticipato nel capitolo 2, il mercato del lavoro della Danimarca si
caratterizza per un alto grado di flessibilita e livelli di mobilita sociale difficilmente riscontrabili
altrove. Fatte queste premesse si denota che il fenomeno del turnover non nasce da realta lavorative
difficili e poco orientate al benessere collettivo; piuttosto si tratta di un fenomeno intrinseco che nasce
dalle opportunita offerte da quel tipo di contesto.

Come anticipato, i lavoratori hanno in generale un forte potere contrattuale, aspetto che li spinge a
guardare all’esterno della propria realta lavorativa per cercare condizioni migliori, o semplicemente
per mettersi in gioco in un nuovo ambiente.

Gli alti tassi di turnover in Danimarca non vanno quindi intesi come un problema cronico: sono

piuttosto il riflesso del modello della flexicurity e della cultura lavorativa scandinava.

4.3.2 Nuova concezione del tempo

L’orario di lavoro ¢ sempre stato un tema di discussione all’interno della contrattazione collettiva,
specialmente nel mondo occidentale; tuttavia anche questa tematica ha assorbito i cambiamenti
derivanti dalla globalizzazione, dall’evoluzione tecnologica, dall’incremento nella competizione nei
mercati, cosi che dagli ultimi anni del ventesimo secolo viene posto maggior interesse all’adozione
di un orario di lavoro flessibile.

Dai contributi letterari ¢ possibile distinguere tre forme diverse di variazione nell’orario di lavoro,
per quei dipendenti assunti con contratto a tempo indeterminato e full-time (Marginson e Sisson,
2004; Seifert, 2005):

e La prima si riferisce alla variazione della durata dell’orario di lavoro, e quindi alle ore totali
lavorate in una settimana o in un anno;

e La seconda variazione si riferisce alla programmazione dell’orario di lavoro, e che quindi
interessa i turni di lavoro, i weekend e le notti — tematiche che cominciarono a prendere forma

dagli anni *70;

61 Vedere § 3.1 Cap.3
86



e Laterza interessa le variazioni nella distribuzione dell’orario di lavoro spalmato in un giorno,
una settimana, un anno o in un altro orizzonte temporale di riferimento — I’interesse verso

questo argomento nacque tra gli anni 80 e 90.

In riferimento alle politiche di work-life balance, e specialmente la terza opzione a ricoprire un ruolo
decisivo: quando si tratta dell’adozione di un orario di lavoro flessibile, si fa generalmente riferimento
alla flessibilita nella distribuzione delle ore lavorate.

Secondo I’indagine “Establishment Survey on Working Time and Work-Life Balance” condotta tra il
2004 e il 2005, molti manager danesi hanno confermato gli effetti positivi in termini di soddisfazione
tra i dipendenti e adattabilita tra orario di lavoro e carico di lavoro dopo aver attivato iniziative di
flessibilita oraria; solamente il 5% di questi ha riscontrato problemi e un incremento di costi nella
comunicazione interna per la variazione oraria, percentuale che sale al 16% per i manager tedeschi.®?
Di seguito vengono proposte alcune opzioni perseguibili al fine di beneficiare di una distribuzione

dell’orario di lavoro che rispetti i canoni della flessibilita.

Flexi-time

Quest’opzione prevede la possibilita di scegliere 1’ora di inizio e di fine dell’orario lavorativo
giornaliero, in base a una quantita di ore accordata su base settimanale o mensile (Tipping, 2012). In
questo modo, i lavoratori sono liberi di scegliere e scandire la loro giornata in base alla loro
disponibilita e agli impegni privati e lavorativi, con il risultato di un incremento importante del work-

life balance.

Job sharing

Questa iniziativa consente a due o piu dipendenti di dividersi tra loro il compimento di un determinato
progetto o la responsabilita di un lavoro full-time, ottenendo una remunerazione pari alle ore
effettivamente lavorate da ciascuno. Questa opzione funziona soprattutto nel caso di progetti
consistenti in termini di tempo ed energie, in quanto la possibilita di condividerne I’adempimento,
permette una maggiore suddivisione dei tempi, delle responsabilita e favorisce una maggiore
condivisione di competenze e conoscenze, nonché la probabilita di ottenere risultati migliori.

La flessibilita viene perseguita in quanto i co-obbligati hanno la liberta di determinare chi dovra

lavorare e quando nell’ambito dell’intera obbligazione assunta con il datore di lavoro; si riduce, in

62 https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef publication/field ef document/ef0627en.pdf
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questo modo, anche il fenomeno dell’assenteismo dato che, una o pit persone possono sostituire il

lavoratore assente.

Lavoro part-time

Il part-time € identificabile come uno dei metodi piu comuni ed efficaci al fine di raggiungere una
programmazione flessibile dell’orario di lavoro. Questa concezione del lavoro nasce e si diffonde a
partire dalla Seconda Guerra Mondiale, dando la possibilita alle mogli e madri di famiglia di entrare
nel mondo del lavoro senza pesanti interferenze con le esigenze familiari e, allo stesso tempo,
consentendo ai datori di lavoro di beneficiare di un taglio e una riduzione dei costi correlati

all’occupazione.

Tele-lavoro

Questa soluzione si fonda sull’accordo lavorativo di poter adempiere la propria obbligazione a
prescindere dalla location, avvalendosi dei supporti tecnologici. In questo modo, il livello di
flessibilita & molto elevato, proprio grazie alla mancanza di confini geografici e temporali entro cui
svolgere la propria mansione. L’efficacia di questo modello ¢ profondamente dipendente dalla cultura
di una societa; funziona quindi in quelle realta gia predisposte alla flessibilita e fiduciose nel
prossimo, che credono nella qualita della performance anche da parte di quei dipendenti non
direttamente controllati.

Come anticipato nel capitolo 1, I’Italia ¢ alle prime esperienze in merito di tele-lavoro (o Smart
working), e se paragonata alla Danimarca, si nota un profondo gap nell’utilizzo di questo modello;
tuttavia, combattuto 1’inziale scetticismo, risulta essere crescente I’interesse verso questo strumento,
probabilmente valorizzato dai risultati ottenuti dalle aziende che per prime si sono cimentate in questa

soluzione.
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Figura 15, Tasso di utilizzo del Tele-lavoro nei Paesi europei nel 2015

Uno degli svantaggi emersi dall’utilizzo del tele-lavoro, ¢ la mancanza di “contaminazione”, nel Senso
della condivisione di esperienze, competenze e idee, essenziali per lo sviluppo e I’innovazione. Ad
incitare I’adozione di questo strumento, vi € anche il livello di supporto tecnologico e, ancora piu
determinante, il tipo di vocazione aziendale — € infatti maggiormente diffuso nelle aziende di servizi
piu che in quelle manifatturiere, proprio per I’impossibilita di esecuzione fuori dai confini aziendali,
di quelle mansioni che necessitano di macchinari e strumenti tecnici non sostituibili con un semplice

supporto informatico.

Possibilita di lavorare da casa

Questa opzione e quella che rispecchia maggiormente i fondamenti del work-life balance, anche se,
allo stesso tempo, presenta piu ampi margini di rischio: scegliere questa via significa anche incorrere
in confini meno marcati tra impegni lavorativi e privati; diventa quindi fondamentale definire gli

spazi e i tempi da dedicare ad entrambe le sfere della propria vita.

Ecco quindi riassunte alcune soluzioni utili al fine di perseguire un miglior bilanciamento tra gli

impegni derivanti dal proprio lavoro e quelli derivanti dalla propria vita privata.
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Figura 16, Flexible work schedule and arrangement, Global Business and Management Research: an International Journal

4.3.3 Accordi di Flexi - job

Un’iniziativa che rientra tra gli interventi di work-life balance in Danimarca, ma anche tra le
tematiche della diversita®® e inclusione, & data dagli accordi di Flexi-job, introdotti per offrire
un’opportunita di occupazione ai soggetti disabili, 0 comunque a coloro con una ridotta capacita di
lavoro.

Questi contratti prevedono un orario di lavoro ridotto (generalmente pari a 20 ore settimanali),
beneficiando pero della paga full-time, e le condizioni di lavoro devono tenere ovviamente conto delle
reali capacita dei singoli soggetti; ad essi viene corrisposto un salario finanziato per il 65% dallo Stato
— contro il 35% di rimborso pubblico previsto nel caso di erogazione di benefit come supporto al
problema della disabilita - mentre il rimanente verra pagato dal datore di lavoro. Gli accordi di Flexi-
job consentono, nello stesso tempo, di ridurre la richiesta dei benefit forniti dallo Stato alle persone
con disabilita, dall’altro di introdurre nel mercato del lavoro nuove risorse da formare e sviluppare,
che nutrono I’interesse da parte delle aziende anche grazie ai finanziamenti e incentivi pubblici.
Tuttavia, oltre ai punti di forza caratterizzanti questo tipo di intervento, c’¢ da evidenziare come sia
aumentato si il numero di soggetti disabili attivi nel mercato del lavoro, ma anche i richiedenti il
sostegno denominato waiting benefit, indirizzato a coloro in cerca di un impiego sotto il regime di
flexi-job; benefit che vengono corrisposti senza limiti temporali, e che quindi potrebbero incentivare

comportamenti da free-rider.

831l concetto di diversity & nato e ha trovato le prime applicazioni in ambito manageriale negli Stati Uniti, duranti gli anni
’80, dalle politiche di Affirmative action e di opportunita di occupazione, volte a dare una risposta alle mutevoli
caratteristiche demografiche della forza lavoro. Da questo momento, I'interesse verso la diversita negli ambienti di

lavoro si spostod da un mero rispetto della compliance ad un’occasione per valorizzare le differenze.
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4.3.4 Misurazione degli effetti sul ROI

Nel paragrafo precedente si ¢ evidenziato I’impegno nella conciliazione della vita privata con quella
lavorativa che generalmente interessa gli interventi attuati dai vari Dipartimenti HR all’interno dei
luoghi di lavoro in Danimarca. | manager e i leader sono sempre piu consapevoli infatti che per il
successo in un mercato iper competitivo, molto dipende dagli sforzi compiuti dalla propria forza
lavoro; diventa sempre piu materia di interesse, sia per le organizzazioni not-for-profit sia for-profit,
individuare quelle iniziative volte a facilitare i dipendenti nel diventare piu efficienti ed efficaci nelle
performance e che fungano da deterrente a quei fattori che ne ostacolino il perseguimento, come ad
esempio lo stress derivante dalla continua ricerca di un equilibrio tra gli impegni familiari e le
responsabilita lavorative (Morris, 2008; Pitt-Catsouphes, Matz-Costa, MacDermid, 2007). 1l ruolo
dei professionisti HR si consolida, in maniera sempre piu frequente, nel supporto dei lavoratori
tramite politiche di work-life balance; in questo senso, secondo Morris e Madsen, aiutare a
comprendere le sfide, le opportunita, la teoria, i problemi e le potenziali soluzioni dietro queste
pratiche, fornirebbe allo HRM il potere e ’occasione di cambiare la cultura aziendale.

Nonostante le ampie potenzialita, nasce perd un dubbio in merito alla misurazione degli effetti
derivanti da questo tipo di iniziative, che potrebbe costituire un limite nell’utilizzo di queste pratiche
specialmente laddove non vi sia una cultura aziendale, ma anche sociale, indirizzata al supporto di
questo tipo di bisogno.

Un datore di lavoro sara infatti interessato ad investire in politiche di work-life balance, e piu in
generale nel benessere individuale, solo se si riscontra un ROI%* (Return on Investment) positivo — &
infatti noto come un certo tipo di investimenti sia incentivato da risultati positivi concreti, costituiti
da numeri e dati specifici; da qui nasce 1’esigenza di individuare degli indicatori di performance
adeguati, e successivamente impegnarsi nella loro misurazione. Si ¢ infatti precedentemente
evidenziato come le iniziative attivate in ambito WLB devono essere in linea con i valori e la strategia
aziendale: da qui ne consegue che, per impattare dal punto di vista strategico, gli effetti derivanti da
questo tipo di politiche devono poter essere misurabili.

Come gia accennato in precedenza, i principali risultati derivanti da questo tipo di investimenti sono

apprezzabili in termini di:

e riduzione dell’assenteismo €/0 dei permessi per malattia;

64 ROI = Profitto contabile/Capitale investito, tiene quindi in considerazione I'investimento effettuato da una certa
azienda per sostenere i profitti.
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e riduzione del turnover (e quindi anche riduzione delle spese per il recruiting e inserimento di
nuove risorse);

e maggiore soddisfazione, fidelizzazione e coinvolgimento da parte dei dipendenti nelle attivita
aziendali (job satisfaction e employee’s loyalty and engagement);

e aumento della responsabilizzazione e produttivita da parte dei lavoratori;

e un miglioramento nella reputazione aziendale;

e un miglioramento nelle pubbliche relazioni e con la comunita aziendale e territoriale.

Questi possono considerarsi dei validi KPIs (Key Performance Indicators) ma, come facilmente
immaginabile, la natura intangibile di alcuni di questi e I’orizzonte di lungo periodo nel quale ¢
possibile apprezzarne i risultati, non ne facilitano la misurazione; per questi indicatori qualitativi,
riferiti a fenomeni non direttamente misurabili, occorre pervenire ad una espressione numerica che
risulta generalmente da una valutazione soggettiva — a tal fine, all’interno degli ambienti aziendali si
e soliti adottare degli strumenti quali indagini e questionari che vengono generalmente sottoposti una
o due volte I’anno. Ecco quindi che, vista la difficolta nel reperire ed interpretare certi dati, & bene
focalizzarsi in parallelo su sistemi di misurazione tradizionali®® mirati ai dati empirici, possibilmente
aumentandone la frequenza di monitoraggio, cosi da meglio intercettare tutti gli effetti derivanti dalle
nuove pratiche attuate. Nonostante pero questa difficolta, soprattutto negli ultimi anni, ¢’¢ da dire che
viene sempre data piu importanza agli intangible assets, proprio per la loro capacita di garantire un
vantaggio competitivo sostenibile: I’emergere delle nuove tecnologie informatiche e I’apertura dei
mercati globali, hanno infatti reso insufficiente I’impiego di attivita patrimoniali tangibili per il
successo di un’impresa, sia essa manifatturiera o di servizi; e tra i tanti assets intangibili, si evidenzia
la presenza di collaboratori motivati e competenti e le capacita distintive interne.®

E necessario quindi, nel momento in cui si decide di implementare strategie volte alla conciliazione

tra vita privata e lavorativa, e al benessere in generale, tenere presente questa difficolta di misurazione

85 Lobel e Faught (1996) hanno proposto quattro diversi approcci per misurare i risultati organizzativi e quelli derivanti
dal capitale umano; il primo & lo human cost approach, focalizzato nella riduzione dei costi attraverso iniziative volte al
mantenimento della forza lavoro attuale — ad esempio tramite attivita di prevenzione di fenomeni di turnover e
assenteismo e ritardi. Il secondo approccio e quello dello human investment, volto a misurare i risultati derivanti da
sistemi di supporto forniti dall’organizzazione per migliorare le attivita di recruitment, le performance dei lavoratori e
la loro motivazione; il terzo e lo stakeholder approach, cui tenta di monitorare i benefici ottenuti in termini di immagine,
reputazione, soddisfazione, vissuti e riportati dagli stakeholder interni (lavoratori, manager, dirigenti) e da quelli esterni
(consumatori, shareholders, enti regolatori). Il quarto e ultimo & lo strategy approach, che determina quanto bene le
iniziative di intervento guidano la capacita dell’azienda di intraprendere azioni anticipatorie dei bisogni emergenti e con
obiettivi sempre pil ambiziosi.
56 Simons R. (2004) “Sistemi di controllo e misure di performance”, Egea
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dei risultati che si ottengono; detto questo, i vertici aziendali devono considerare questo tipo di
interventi come un investimento di lungo periodo, che impattera positivamente in termini di

motivazione e impegno dei dipendenti, ma anche in termini di attrattivita di nuovi talenti.

Box 3, Costi derivanti dal Capitale Umano

A proposito della gestione del capitale umano, sono quattro i principali costi derivanti da essa:

e | costi derivanti dal pagamento degli stipendi e dei benefit;
e | costi derivanti dalla gestione degli imprevisti;
e | costi derivanti dall’assenteismo;

e | costi derivanti dalla gestione del turnover.

A questi, si aggiungono anche quelli derivanti da programmi di formazione e sviluppo personale,
che variano in base alla quantita e qualita dell’erogazione.

L’assenteismo ¢ fenomeno che rappresenta una consistente fonte di spesa per un’organizzazione,
anche in termini di reputazione; la conseguenza derivante da questo evento e il mancato
adempimento di una certa prestazione dalla persona pagata per farlo.

Ancora piu complicata e la misurazione dei costi derivanti da alti tassi di turnover, in quanto
compresivi delle spese per chiudere un rapporto di lavoro, quelle per il replacement, i costi derivanti
dalla posizione vacante e quindi anche quelli derivanti dalla perdita di produttivita nella curva di
apprendimento. La combinazione di salario, benefit, imprevisti, assenteismo e turnover, fornisce il
costo totale del capitale umano che una qualsiasi organizzazione dovra sostenere; ovviamente, a
queste spese si aggiungono anche altre derivanti dall’impiego della forza lavoro, ma che non sono
propriamente attribuibili al costo dello Human Capital.

Un modo per individuare la relazione tra gli investimenti in capitale umano e la redditivita, puo
essere fornito dalla seguente formula, la quale considera il ROI in termini di profitto derivante dai

soldi spesi nel pagamento di salario e benefit per ogni dipendente:

Expenses—Pay and Benefits

HCROI = Revenue —

Pay and Benefits

Fonte: Fitz-Enz J, (2009), “The ROI of Human Capital: Measuring the Economic Value of Employee Performance”, American Management
Association
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4.4 Conclusioni

Come anticipato, la Danimarca assume una posizione di leadership nell’attivazione delle pratiche di
work-life balance, anche se c’¢ da notare che la necessita di adottare questo tipo di iniziative comincia
ad assumere confini ben piu ampi, e il mondo delle risorse umane si sta adeguando per rispondere a
queste nuove esigenze. Il tempo dedicato al lavoro & uno dei temi su cui si sta attivando molto anche
I’Unione Europea, attraverso una legislazione volta a migliorare le condizioni di lavoro, la sicurezza
e il benessere dei lavoratori, in linea con I’impegno preso “more and better jobs”; la Direttiva sul
tempo di lavoro, si propone infatti di fissare il tempo massimo di ore settimanali a 48 — comprensive
di straordinari. Questo tipo di impegno deriva dalla consapevolezza che le ore dedicate
all’occupazione lavorativa impattano direttamente nella qualita della vita dei dipendenti, e in generale
nella sostenibilita della vita dei lavoratori; dall’altro lato, 1’orario di lavoro € un elemento chiave nella
valutazione dei costi, della competitivita e della produttivita di un’azienda. L’attenzione al benessere
dei propri dipendenti é diventata una sfida per molte realta aziendali, in quanto si riscontrano
numerosi risultati positivi; secondo la ricerca condotta su scala globale da Gympass e Xerox nel 2016,
si evince che sono molteplici i motivi che spingono le aziende ad attivare programmi che promuovono

il well-being dei propri collaboratori:

e Aumento della produttivita dei propri dipendenti (voce citata nel 59% dei casi);

e Aumento del coinvolgimento e dell’impegno nei confronti dell’azienda (56%);

e Aumento della fidelizzazione (54%) e la promozione di mission e valori aziendali (49%);
e Riduzione dei costi legati alla salute (45%);

e Rafforzamento del branding (38%).

In questo contesto, i dipendenti sono posti al centro delle decisioni strategiche aziendali e questo
fenomeno si riscontra facilmente in quelle realta meno rigide e dove la presenza di una cultura aperta
al cambiamento funge da driver, e il caso della Danimarca ne &€ un esempio. Il successo di lungo
periodo di un’organizzazione ¢ il frutto infatti di una maratona percorsa da tutta la popolazione
aziendale, non di uno sprint; i leader hanno il potere di mutare gli atteggiamenti e i comportamenti
all’interno delle realta che seguono, per questo € importante la comunicazione, e la definizione di

alcuni confini che I’essere umano, in quanto limitato fisicamente®’, non dovrebbe superare.

57 Uno studio elaborato nel 2016 dalla societa McKinsey ha infatti mostrato come la deprivazione del sonno comporti
sia un danno in termini di salute, ma anche cattive performance in termini di problem solving, ragionamento e
organizzazione.
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Questi sono elementi importanti che il nostro Paese, caratterizzato da una cronica difficolta
nell’ottenimento di contratti di lavoro duraturi e stabili, deve considerare: in questo contesto, diventa
critica la creazione di un ambiente lavorativo allettante che favorisca la valorizzazione e la
coltivazione delle competenze ed esperienze di ciascun lavoratore. Ci sono comunque spazi di
miglioramento anche per I’Italia, possibili anche grazie all’ingresso dei Millenials e delle Generazioni
Y nelle posizioni di vertice. Come ampiamento descritto in precedenza, la ricetta per raggiungere
I’equilibrio consiste nel “tener presente il punto focale della questione, ovvero la fiducia nei confronti
di dipendenti e collaboratori, nel fatto che questi soggetti possono raggiungere gli obiettivi prefissati
mettendoli nella condizione di avere tempo libero da dedicare a sé stessi. Si riduce il controllo sui
tempi e sulle modalita di svolgimento del lavoro e punta ad innalzare il livello di professionalita delle
persone”.%® Le caratteristiche del contesto danese, che saranno approfondite in maniera concreta
attraverso dei casi empirici, tenute conte le nostre peculiarita e i nostri punti di forza, possono risultare
un importante spunto affinché anche le nostre aziende possano muoversi in maniera consistente verso

questa direzione.

%8 Intervista a Rodrigo Silveira, Country Manager di Gympass Italia— Rusconi G. (2017), “Il work-life balance & una risorsa
irrinunciabile: ecco perché”, Il Sole 24 Ore, 22 dicembre
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Capitolo 5. Casi aziendali

Il seguente capitolo ¢ dedicato all’analisi dei piani di welfare attivati da alcune realta aziendali danesi,
al fine di comprendere in modo concreto e trovare un fondamento pratico a tutte le considerazioni
fatte nei precedenti capitoli.

Si é cercato inoltre di fornire casi studio appartenenti a diversi settori, dal finanziario, al farmaceutico
fino a quello dei servizi, cosi da avere un quadro pit completo e variegato possibile.

| dati sono stati ottenuti attraverso delle interviste agli HR manager, via Skype o tramite FaceTime;
il rapporto creato tramite questi strumenti ha consentito di meglio interagire con essi e comprendere
appieno il contesto entro cui attivano certe iniziative, arginando i limiti derivanti dalla distanza in
senso geografico, ma anche culturale.

Le realta intervistate hanno implementato un piano di welfare sia perché parte della loro strategia, e
quindi come intervento quasi naturale e spontaneo del loro essere, sia per far fronte a problemi di
assenteismo o insoddisfazione emersi nel corso del tempo. Si avra comunque modo di notare un
denominatore comune, nonostante le loro diverse caratteristiche, ovvero I'impegno e gli sforzi
indirizzati nella creazione di un ambiente di lavoro che rispetti le esigenze e il benessere delle persone

che vi sono all’interno.

Box 4, Criteri di selezione e struttura dell'intervista

La selezione delle realta analizzate & stata fatta in base ad alcuni criteri, tra cui:

e Ladimensione, sia in termini di fatturato, sia come numero di dipendenti;
e Lareputazione e I’'impatto delle attivita e servizi nella societa danese;
e Certificazioni e premi — come si avra modo di vedere in seguito, alcune delle aziende

proposte hanno vinto il riconoscimento come Great Place to Work in Denmark nel 2017.
Le seguenti domande sono quelle che sono state sottoposte agli HR manager durante le interviste:

1. Quanti lavoratori sono attualmente impegnati nella vostra azienda?
2. Quali sono gli elementi che contraddistinguono la cultura e il vostro ambiente lavorativo?
3. Che tipo di iniziative attivate in ambito welfare? In particolare, che tipo di programma

seguite al fine di assicurare un buon work-life balance?
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4. Quali sono le principali iniziative implementate al fine di supportare il benessere e la salute
dei dipendenti? In particolare, avete attivato piani specifici per quei soggetti con una ridotta
capacita di lavoro?

5. Quali sono i programmi di formazione e sviluppo che offrite ai vostri dipendenti?

6. Vi servite di strumenti/KPIs al fine di valutare gli effetti di queste iniziative sul
comportamento dei lavoratori? Se si, quali sono i risultati ottenuti?

7. Quali sono i principali risultati ottenuti da queste politiche in termini di assenteismo,
satisfaction, turnover, engagement?

8. Quali sono i costi che sostenete per implementare il vostro piano di welfare?

9. Quali saranno i prossimi interventi in merito a queste tematiche?

5.1 AbbVie Denmark

La realizzazione del seguente caso studio riguardo 1’azienda biofarmaceutica AbbVie, € stata
possibile grazie ai dati ricevuti dalla Direttrice HR Marianne Pedersen, intervistata tramite chiamata
FaceTime.

Presentazione dell’azienda

AbbVie ¢ un’azienda globale che opera nel settore biofarmaceutico; collabora con associazioni di
pazienti, policy maker, e operatori sanitari che condividono il suo stesso obiettivo, ovvero quello di
migliorare le condizioni di salute dei pazienti.

Questa realta ha una storia di 125 anni, e ancora oggi si impegna nello sviluppo di medicinali che
possano dare una risposta a quei bisogni non ancora soddisfatti. Dei 29.000 dipendenti presenti nelle
varie sedi, 80 di questi sono impiegati a Copenaghen, la maggior parte dei quali con contratto di
lavoro a orario full-time.

Nel 2017, AbbVie ha vinto il premio come Great Place to Work in Denmark, posizionandosi al primo
posto nella sezione medie imprese — dai 50 ai 499 dipendenti.®® Questa certificazione, come si avra
modo di comprendere in seguito, e frutto dello sforzo compiuto negli ultimi anni nella creazione di

un ambiente di lavoro positivo, con un’attenzione particolare alle politiche di work-life balance.

59 https://www.greatplacetowork.dk/lister/2017
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In particolare, la Dott.ssa Pedersen sottolinea come 1’esigenza di impegnarsi in questa direzione Sia
cominciata nel 2006 quando il tasso di turnover aveva raggiunto il 41%, causando problemi e disagi
sia in termini di costi, sia in termini di reputazione aziendale. E emersa quindi la necessita di
intervenire, per rendere AbbVie una realta capace di attrarre e trattenere i talenti.

Di conseguenza, nel 2006 1’azienda partecip0 per la prima volta alla survey condotta da Great Place
to Work, posizionandosi al 47° posto, per poi, nel giro di 11 anni, posizionarsi al primo posto.

Cio che emerse dalla prima survey del 2006, era un’insoddisfazione da parte dei dipendenti soprattutto
in termini di work-life balance — solo il 41% di essi si era dichiarato soddisfatto delle iniziative
attivate; si decise quindi di chiedere aiuto ad un consulente esterno al fine di migliorare il tasso di
soddisfazione della propria forza lavoro.

Ecco quindi che la prima iniziativa implementata consisteva in un corso di formazione sul concetto e
sulle politiche di wlb, con I’obiettivo di educare le persone a lavorare all’interno di una cultura
orientata alla conciliazione della vita privata e lavorativa. Ancora oggi, ai nuovi assunti, vengono
forniti questi corsi e gli strumenti necessari ad entrare in contatto con questa cultura e con le pratiche
di wlb: all’interno di AbbVie, viene infatti individuata una figura che offre il suo impegno come
“Culture Buddy”, che corrisponde a quella persona che si propone come responsabile del buon
inserimento di un nuovo dipendente, e che si offre disponibile per ogni tipo di domanda riguardo la
cultura aziendale, ma anche per risolvere questioni piu pratiche e/o logistiche e come contact person
in generale. Ogni Culture Buddy appartiene ad una funzione/dipartimento diverso da quello del nuovo
dipendente; egli dovra essere a disposizione del nuovo inserito per cui é stato assegnato per 6 mesi, e
dovra assicurare una buona integrazione dal punto di vista sociale - anche con frequenti appuntamenti
per il pranzo o per delle passeggiate nei dintorni della sede - e con gli aspetti culturali di AbbVie. La
Dott.ssa Pedersen, ci tiene inoltre a sottolineare la differenza tra Culture Buddy e Function Buddy:
come si & compreso, il primo € volto ad aiutare il nuovo lavoratore a meglio inserirsi all’interno della
realta aziendale, in termini di integrazione sociale e con la cultura; il secondo, si occupa invece di
migliorare 1’inserimento del nuovo dipendente aiutandolo ad entrare in contatto con i processi interni
e con i tools utilizzati piu frequentemente. L’obiettivo principale che si deve prefiggere il Function
Buddy, & quello di diventare lo sparring partner del nuovo assunto non solo nel breve periodo,

piuttosto in un orizzonte pit ampio.
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Principali iniziative in ambito welfare

Life Balance Plan
Come anticipato, AbbVie nel corso degli anni, cambia completamente rotta, sceglie un nuovo modo
di pensare, un nuovo modo di fare business e segue un percorso di implementazione di politiche di
wlb; questo piano a cui lavora nel corso degli anni viene definito “Life Balance”, ed € anche la ragione
per cui il 98% dei dipendenti considera positivo il clima di lavoro all’interno di AbbVie. L’obiettivo
di questo progetto & quello di creare una cultura lavorativa flessibile, che rispetti sia gli impegni
professionali, sia quelli privati; questo non significa lavorare meno, piuttosto in modo piu efficiente
ed efficace, dando la possibilita ad ognuno di organizzare i propri tempi, essere piu produttivi e felici.
All’inizio di questo viaggio, tutti i dipendenti, compresi i manager, hanno partecipato assieme a dei
workshop della durata di tre ore a settimana, al fine di comprendere come dare la giusta priorita agli
impegni di diversa natura e, in generale, al fine di una migliore introduzione nella nuova cultura
aziendale — questi corsi sono stati fondamentali anche al fine di accettare le conseguenze derivanti da
una cultura orientata al wib, dove il focus non e piu sulle ore di lavoro effettive, ma piuttosto sui
risultati. Ancora oggi, all’inizio di ogni anno, vengono definiti gli obiettivi che ogni persona
all’interno di AbbVie deve raggiungere, per poi, ogni tre mesi, avere un incontro con il proprio
manager per fare il punto della situazione. In particolare, gli obiettivi da perseguire vengono inseriti
all’interno di un sistema, ogni trimestre viene aggiornato il livello raggiunto da ciascuno e, alla fine
dell’anno, ottengono una valutazione e un punteggio in base al risultato ottenuto, cosi da poter
beneficiare di eventuali bonus previsti in base alla performance ottenuta — a tal proposito, il punteggio
varia in una scala da 1 a 5; se il punteggio ottenuto € 3, si pud beneficiare di un aumento dello

stipendio che va dall’1% al 3%, a discrezione del manager.
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obbvie TIME

TO TALK

INSTRUCTIOMNS: The following form can b used tw help prepare for conversarions with mp
the comver [ pfulto agreed goals and ather expectarions oftheir role. Thenforeacnquesuonsumpu
provide feedback onwhar's working and should continue, what can be improved and whar would raisethe bar. It s nor required to
document feedback, record interim rarings or emer dara into a systam.

QUESTION
ONE:

QUESTION Are bel sinl hieh * What'

5 * What canbei
TWO: Ways We Work? _m:'."“"h."_w‘

QUESTION Isthere a learning objective? What actions are being takento

THREE: develop and grow?

FECPLE. PASSION. POSSIBILITIES.

DEVELOPMENT PLAN - FOLLOW UP

O Functional
DEVELOPMENT GAP o

@ 70% EXPERIENCES,

O Leadership

TIME TO TALK

Hvor langt er du kommet i forhold til din
udviklingsplan?

_-L

Anche queste tre immagini sono state fornite dalla

Dott.ssa Pedersen, e rappresentano rispettivamente
i format utilizzati durante i colloqui tra manager e
dipendenti, al fine di aiutarli nella conversazione e
fornire un supporto per indagare gli obiettivi
raggiunti, le modalita con cui si € arrivati ad un
obiettivo e se ci sono state occasioni di crescita e
sviluppo, o criticita, durante questo percorso. Ci0
che ci si propone di raggiungere, € sempre la ricerca
di un allineamento tra le aspettative dei singoli
dipendenti con i valori, la cultura e le iniziative
attivate da AbbVie, e anche di offrire un’occasione
per meglio gestire il proprio tempo e pianificare gli

impegni.
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A enfatizzare il focus sui risultati piuttosto che sul tempo impiegato, la Dott.ssa Pedersen ha
raccontato che, all’interno di AbbVie, ¢ possibile porre dei pupazzi a forma di rana (Frog off) davanti
alla porta del proprio ufficio, per non essere disturbati finché si sta lavorando su un progetto
impegnativo; questo a dimostrazione del rispetto dato nei confronti delle persone e del loro tempo,
ottenendo quindi una maggiore efficienza nella gestione di questo e delle scadenze, oltre ad impattare

positivamente sul clima aziendale.

Figura 17, Frog off, https://www.abbvie.dk/om_abbvie/vores_kultur.html|

Una delle prime difficolta riscontrate, come la Dott.ssa Pedersen ha riferito, é stato il timore da parte
dei manager di non poter controllare se effettivamente i propri collaboratori stessero lavorando da
casa; ad arginare questo limite sono stati i programmi di leadership a cui i vertici aziendali hanno
preso parte, oltre ai primi risultati positivi derivanti da lavoratori completamente soddisfatti da questo
nuovo modo di lavorare, che dava la possibilita di accrescere il loro senso di responsabilita e, allo
stesso tempo, di far fronte alle esigenze private. Ecco quindi che la fiducia nei confronti dei propri
collaboratori torna a costruire le fondamenta di questo sistema di regole non scritte, e che pone una
particolare enfasi alle diverse esigenze di ognuno.
Sempre in riferimento alle tematiche di work-life balance, e con 1’obiettivo di aiutare i dipendenti a
meglio organizzare il loro tempo, ¢ richiesto ad ognuno di segnare ogni settimana, all’interno di una
scheda con 168 ore, il tempo dedicato allo sport, al sonno, alla tv, al lavoro, a rispondere alle e-mail,
ecc., cosi da ottenere un quadro completo di come essi hanno impiegato il loro tempo e quindi avere
la possibilita di organizzarlo in modo migliore la settimana successiva — la Dott.ssa Pedersen riporta
questo esempio al fine di meglio comprendere 1’obiettivo di questa attivita: se in una certa settimana
le ore impiegate per arrivare in ufficio dovessero sembrare eccessive, nella settimana successiva si
pud provare ad entrare in una fascia oraria lontana da quella di punta, potendo beneficiare della
flessibilita oraria e della possibilita di lavorare da casa. Si tratta quindi di capire come organizzare in
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modo piu efficiente il proprio tempo, tenendo anche presente del momento della giornata in cui ogni
dipendente risulta essere piu performante. | dipendenti di AbbVie sono inoltre invitati a stilare una
“not to do list”: & molto frequente infatti, essere costretti a individuare una “to do list” proprio per
riuscire a far fronte a tutti gli impegni, tuttavia elencare le cose da non fare aiuta a dare le giuste

priorita e a gestire al meglio il proprio tempo.

Maternity/paternity leave
Le donne in gravidanza all’interno di AbbVie possono beneficiare di 6 mesi all’anno full-paid come
periodo di congedo — possono inoltre usufruire di altri 6 mesi di congedo, ma questi non sono pagati
completamente. I congedo di paternita ¢ anch’esso di 6 mesi full-paid, anche se generalmente i padri

usufruiscono solo di due settimane di paternity leave.

Programmi di sviluppo
Uno dei programmi piu interessanti segnalato dalla Dott.ssa Pedersen € quello volto ad identificare il
tipo di persona che si €, tra le 9 proposte. Questo programma si propone come strumento utile ai
manager per comprendere come i dipendenti affrontano situazioni pericolose o di stress, o come
cambiano il loro comportamento in base a eventi di questo tipo. A tal proposito, viene di seguito
proposta un’immagine di un Enneagramma, offerta dalla Dott.ssa Pedersen, il cui scopo ¢ quello di
rappresentare una mappa degli aspetti psicologici e di descrivere nove tipi di personalita con specifici
modelli mentali sia emotivi che sensoriali, e la loro interrelazione; identifica inoltre le motivazioni
alla base dei comportamenti assunti da ciascuno e svela le intenzioni e convinzioni che, spesso in
automatico, guidano le scelte degli individui. La sua applicazione in ambito professionale, trova
giustificazione nella praticita di questo strumento per lo sviluppo personale e la crescita professionale,
grazie anche alla sua capacita di migliorare le relazioni, di raffinare la comunicazione, la modalita
educativa, 1’orientamento terapeutico, oltre alla gestione positiva del conflitto e del riscontro.”® In
merito alla figura 17, le nove personalita individuate sono: perfezionista, aiutante, ambizioso,

individualista, investigatore, scettico, sfidante, conciliatore, e pacificatore.

70 http://www.enneagrammaintegrale.it/che-cos-e-l-enneagramma
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FREDSELSKEREN

FRONTK ZMPEREN 8. X 1. PERFEKTIONISTEN
EVENTYREN 7. 2. HIZELPEREN
SKEPTIKEREN 6. 3. UDRETTEREN
IAGTAGEREN 5. _ 4. ROMANTIKKEREN

Figura 18, Enneagramma AbbVie

Possibilita di beneficiare della mensa aziendale e della palestra

Ogni giorno sono forniti pasti con ingredienti biologici, completamente a carico dell’azienda.
Sono inoltre attivati corsi di yoga, corsa e iniziative volte ad incentivare comportamenti e abitudini

che facciano attenzione alla propria salute.

Principali effetti

Nel 2017, grazie agli sforzi e all’impegno crescente nella creazione di un ambiente di lavoro attrattivo
e motivante, il tasso di soddisfazione dei dipendenti di AbbVie era del 100%.

Anche gli effetti in termini di reputazione sono notevoli: lavorando nel miglioramento di essa,
AbbVie ha riscontrato che i costi derivanti dalle attivita di recruiting sono diminuiti del 50%, mentre
il numero di nuove candidature € aumentato del 300%.

Per quanto riguarda il tasso di assenteismo, questo ¢ attualmente dell’1.5%; il livello di turnover é
invece pari al 12% - si ricorda che il livello di turnover nel 2006 era del 41%.

Inoltre, dall’indagine condotta internamente 1’anno scorso, ¢ emerso che il livello di employee
engagement & aumentato.

Risulta invece difficile monitorare i costi derivanti dall’implementazione di questi piani. Inizialmente
questi erano molto elevati dato che AbbVie si era affidata ad una consulenza esterna; nel corso degli
anni, quando le attivita cominciarono ad essere elaborate in-house, le spese da sostenere si sono

drasticamente ridotte.

Futuri interventi
La Dott.ssa Pedersen pone, a tal proposito, una particolare attenzione ad iniziative che promuovano

I’attenzione alla salute e al benessere fisico € mentale.
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Si vuole quindi offrire, in futuro, la possibilita di usufruire di consulenze da parte di medici, psicologi

e professionisti per ottenere consigli e suggerimenti in base al proprio stato fisico e psicologico.

5.2 Carlsberg

L’intervista ¢ stata condotta via Skype con il Direttore HR di Carlsberg, Mads Junget Madsen, il quale
ha fin da subito evidenziato come I’interesse e I’impegno in queste tematiche sia frutto della cultura
lavorativa danese, e che quindi non vi € stato un input preciso a rendere necessario questo tipo di

interventi.
Presentazione aziendale

Carlsberg € il noto brand di birra danese e dal 1847, anno di fondazione, ricopre un importante ruolo
nell’economia in Danimarca, tanto che ha raggiunto il 63% di copertura del mercato della birra, e il
50% del mercato delle soft drinks in Danimarca. L’headquarter si trova ancora oggi a Copenaghen,
a livello mondiale conta 42.000 dipendenti di cui 1.600 presenti in Danimarca — dei lavoratori nella
sede danese, 1/3 sono white collar principalmente impiegati in Amministrazione e in Commerciale;
i 2/3 rimanenti sono blue collar, i quali operano soprattutto in Logistica e in Produzione.

Sono essenzialmente tre i pilastri su cui si regge la cultura aziendale di Carlsberg: responsabilita,
lavoro di squadra e ottime performance. Viene inoltre posto un costante impegno nella creazione di
un ambiente che dia modo a tutti di mostrare il proprio potenziale e che promuova il benessere

collettivo.

Principali iniziative attivate in ambito welfare

A tal proposito, & necessario fare una distinzione tra i lavoratori blue collar e white collar, in quanto
1 primi sono sottoposti al regime del contratto collettivo stipulato dall’unione sindacale con il datore
di lavoro; le iniziative in ambito welfare di seguito esposte, interesseranno quindi solo i lavoratori
white collar. Questi ultimi possono beneficiare di iniziative che promuovono il work-life balance,
essenziali per poter essere presente in un ambiente ultra competitivo come quello che Carlsberg si
trova a dover fronteggiare. L’obbiettivo ¢ essenzialmente quello di ridurre sempre di piu il tasso di

assenteismo e arginare i disagi derivanti dallo stress.

Stress policy
Questa iniziativa, come anticipato, vuole prevenire e arginare i problemi derivanti da stress da lavoro

correlato. A tal fine, & stato istituito un sistema che favorisce la comunicazione e il confronto: i
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manager si impegnano a tenere almeno una volta al mese, un incontro one to one con ciascun

collaboratore, finalizzato ad individuare potenziali disagi o problematiche di vario tipo.

Orario flessibile e telelavoro
Anche in Carlsberg, non importa quando e dove lavori, ma piuttosto il come lavori. Il pacchetto
offerto dall’azienda contiene la connessione alla rete aziendale e il cellulare, di conseguenza, come il
Dott. Madsen riferisce, tanti dei giovani padri presenti in Carlsberg possono andare a prendere

liberamente i figli a scuola alle 4 del pomeriggio, e continuare il lavoro da casa.

Consulenze esterne
Sempre in ragione di monitorare la salute fisica e mentale dei dipendenti, periodicamente — per il
prossimo mese sono previste sei mattine di formazione per tutto il personale - alcuni professionisti
esterni incontrano i manager e i dipendenti di Carlsberg per una migliore formazione ed educazione
sulle tematiche di health & well-being — tra queste vi sono corsi volti ad incrementare lo spirito del
lavoro di squadra e della collaborazione, ma anche su come aiutare e supportare i colleghi in momenti

di difficolta, come smettere di fumare e come limitare 1’abuso di alcol.

Schema pensionistico
All’interno del piano pensionistico, i dipendenti possono beneficiare di un pacchetto di assistenza
sanitaria che prevede il ricorso a professionisti ogni qual volta vi sia la necessita — questo servizio e
quasi totalmente a carico del Gruppo, il quale paga il 10% di contributi pensionistici, lasciando al

lavoratore il pagamento del restante 5%.

Piani di leadership
Uno degli ultimi investimenti pit consistenti di Carlsberg riguarda il piano di formazione sulla
leadership, competenza sempre piu richiesta all’interno del Gruppo dato che uno dei suoi pilastri ¢
proprio il lavoro di squadra. Attualmente, ad ogni manager viene chiesto di partecipare a otto giorni

di formazione e sviluppo di stili di leadership innovativi e performanti.
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Principali effetti

Per quanto riguarda il livello di engagement, oggi é pari al 72% e il Dott. Madsen esprime la volonta
del Dipartimento HR di raggiungere presto un livello pari all’80%. "*

Il tasso di sick leave attuale € pari al 3.5%, mentre il tasso di stress da lavoro correlato e pari a 0.35%,

risultato che mostra I’efficacia dei piani implementati al tal riguardo.

Futuri interventi

A tal proposito, il Dott. Madsen ha espresso il suo impegno nel coinvolgere i lavoratori blue collar
in tutte le politiche di welfare previste per i white collar, tra cui vi € la possibilita di usare la palestra,
di avere cibo biologico in mensa, di partecipare ai corsi di fitness nonché a tutte quelle attivita previste
per monitorare e migliorare la propria salute fisica e mentale. Si tratta quindi di negoziare e
raggiungere un accordo con le unioni sindacali, dato che i dipendenti interessati sono sottoposti alle

condizioni previste dal contratto collettivo di riferimento.

Rete interna
I collaboratori all’interno di Carlsberg possono stare in contatto tra loro, essere a conoscenza delle
principali novita dell’azienda con la possibilita di commentarle, attraverso un’ App per lo smartphone,

il cui nome é Carlsberg Connected.

@ L’immagine a sinistra corrisponde alla Home Page dell’applicazione; dato

J EA@@?SEN che molti dei lavoratori di Carlsberg lavorano da pc o direttamente da

ENSEMBLE telefono, risulta molto utile ad essi. Le sezioni di Carlsberg Connected

Nyheder sSono:

= VIEWLIST

La sezione notizie (Nyheder);

Selfievaeg Navnenyt

» |
* X %
* ODPp % -
*7y

o ?“*
Gode rad om person...

La Galleria immagini (Galleri e Selfieveeg);

\H
/l

Regolamento sulla privacy;

|

[ Sikkerhed i Carlsberg

|-

Sicurezza in Carlsberg (Sikkerhed i Carlsberg);

Benefit per i dipendenti (Medarbejdergoder).

Medarbejdergoder

"1 livello di engagement di Carlsberg & stato elaborato da Kenexa;
https://www.practiceaptitudetests.com/testing-publishers/kenexa
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5.3 ATP Pension Denmark

Le informazioni riguardo questa azienda sono state raccolte attraverso un’intervista via FaceTime

con I’HR manager Anders Terp-Hansen.

Presentazione aziendale

ATP & un gestore di fondi pensione erogati dallo stato danese’ e impiega nelle sue otto sedi’® in
Danimarca circa 3000 lavoratori impiegati full-time — dal 2013 ha registrato una crescita continua
dato che cinque anni fa i dipendenti erano 750. La vision di ATP consiste nell’assicurare una sicurezza
finanziaria base a tutti i consumatori, ¢ proprio per questo il “prodotto” offerto consiste in una
pensione supplementare che viene maturata attraverso i contributi versati, e altri benefit per malattie
0 in caso di morte, o benefit in caso di fallimento del datore di lavoro; i membri appartenenti a questo
ente sono ad oggi cinque milioni. La cultura aziendale é costruita attorno a quattro valori principali,
identificati dai lavoratori, per i lavoratori stessi, e sono: la responsabilita aziendale, la ricerca di
soluzioni innovative, la semplicita e la ricerca del successo attraverso la collaborazione.

Dal 2004 ATP si impegna nella ricerca di un equilibrio tra vita privata e lavorativa, oltre a migliorare
le generali condizioni di lavoro, per assicurare a tutti un clima motivante e orientato al benessere
collettivo. La ricetta in ATP per equilibrare obiettivi professionali ambiziosi e vita privata, consiste
in una leadership presente, che comunichi in modo chiaro con la popolazione aziendale, e che non
utilizzi strumenti standard per far fronte alle esigenze dei singoli lavoratori; il Dott. Terp — Hansen
ha infatti sottolineato I’impegno nel cercare di dare una risposta e una soluzione personalizzate per
soddisfare i bisogni dei singoli dipendenti, e ha inoltre espresso la sua concezione di leadership, quale
funzione di riconoscimento, engagement e fiducia tra manager e dipendente.

Una volta al mese vengono organizzati dei meeting al fine di fare il punto della situazione e controllare
che i risultati raggiunti siano in linea con le aspettative. La presenza di dipendenti soddisfatti dalla
vita professionale e privata significa poter contare sull’efficienza operativa e una positiva customer
experience; a tal proposito, risultano critici momenti di confronto e riconoscimento tra le parti
interessate. Si tratta di perseguire un rapporto di scambio reciproco — “give and take” — nel quale i
dipendenti si impegnano a raggiungere obiettivi comuni, mentre il management si prefigge di

rimanere flessibile di fronte alle esigenze espresse dalla popolazione aziendale.

72 Alla pensione di vecchiaia statale (Folkepension) alla quale si ha diritto se si possiede la cittadinanza danese, viene
aggiunta la pensione supplementare statale ATP che & a base contributiva.
73|l quartier generale di ATP si trova a Hillergd
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Principali interventi in ambito welfare

Orario flessibile
Come ormai si ¢ avuto modo di evincere nei precedenti capitoli, la flessibilita oraria ¢ un’opzione
riservata ai dipendenti appartenenti a molte realta imprenditoriali danesi. Una volta stabilito 1’orario
full-time pari a 37 ore settimanali, il lavoratore pud decidere, sempre in base agli impegni
professionali, di lavorare 35 ore una settimana e 39 la successiva; ogni lavoratore ¢ libero di gestire
il proprio piano orario, e alla base di questa flessibilita ¢’¢ sempre un accordo preso direttamente con

il proprio manager o datore di lavoro.

Vacanze
In Danimarca sono previste 5 settimane di vacanze pagate all’anno a cui si aggiungono i giorni di
riposo pubblici; in ATP queste ammontano a 6 e con un piccolo taglio allo stipendio, & possibile

usufruire di una settima settimana di ferie.

Mensa aziendale e fitness centre
Ognuna delle otto sedi di ATP & provvista della mensa aziendale che, oltre a fornire il servizio del
pranzo in azienda, offre anche la possibilita di prenotare, con un giorno di anticipo, la cena da
consumare a casa. All’interno dell’headquarter sono inoltre presenti un parrucchiere e il servizio di
pulitura. Per quanto riguarda 1’utilizzo della palestra o dei corsi di fitness, 1 dipendenti possono
usufruirne prima, durante o dopo ’orario di lavoro in quanto ad ognuno, come anticipato prima, viene

data la responsabilita di gestire il proprio tempo e gli impegni lavorativi.

Schema pensionistico attrattivo
Il 18% dello stipendio, corrispondente ai contributi da versare per la pensione, € completamente a
carico di ATP - generalmente in Danimarca il datore di lavoro e tenuto a pagare i 2/3 dei contributi
(pari al 8-10%), ¢ al lavoratore spetta 1’altro terzo (circa corrispondente al 4-5%).
Eventuali bonus supplementari allo stipendio, sono invece solo previsti per i lavoratori della sezione

Investimenti in ATP.

Periodo di maternita
In ATP sono previste 4 settimane di maternity leave prima del parto, e altre 24 o 28 settimane dopo
la nascita — la durata del congedo di maternita dipende dall’area di lavoro. Durante tutto il congedo,

e prevista la paga completa dello stipendio, e i genitori hanno la possibilita di scegliere come dividersi
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le settimane di parental leave. Una volta che i figli saranno cresciti, i genitori hanno la possibilita di
portarli con loro a lavoro durante le vacanze scolastiche, in modo da evitare disagi di tipo

organizzativo e logistico.

Diversita e inclusione
ATP ¢ attento al tema dell’inclusione: sono infatti presenti alcuni dipendenti con una ridotta capacita
lavorativa; sono inoltre attivati dei programmi di assunzione per persone autistiche e rifugiati, i quali,
provenienti dal Terzo Mondo, necessitano di una prima esperienza nel mercato del lavoro per poter
risiedere in Danimarca — attualmente ne sono presenti 8 tra le varie sezioni.
Inoltre, grazie all’accordo di flexi-job di cui si & parlato nel capitolo 4, ATP pud pagare le ore
effettivamente lavorate da quei dipendenti con una ridotta capacita lavorativa, i quali potranno

comunque beneficiare di una paga completa grazie al supporto statale.

Per quanto riguarda altri benefit, salario, e altre questioni contrattuali, come nella maggior parte dei
luoghi di lavoro danesi, € il dipendente che scende ad un accordo con il proprio datore di lavoro;
tramite questo processo di negoziazione € possibile inoltre proseguire verso un determinato percorso

di carriera, senza dover necessariamente scalare tutti i gradini generalmente previsti.

Futuri interventi
| futuri interventi in ambito welfare, molto probabilmente realizzabili a partire dal prossimo anno,
comprenderanno il servizio di una scuola privata per i bambini figli dei dipendenti di ATP; si vuole
inoltre agire sulla possibilita di lavorare da casa, attraverso la dotazione degli strumenti IT necessari
a questo tipo di intervento.

Principali effetti

Satisfactory and Loyalty Index. Il monitoraggio degli effetti derivanti da queste iniziative di welfare
e work-life balance, viene effettuato tramite un’indagine condotta una volta I’anno, che si propone di
individuare il grado di soddisfazione da parte dei dipendenti; a tal proposito, I’anno scorso questo era
pari a 79, su una scala di votazione che andava da 0 a 100. Il Dott. Terp-Hansen si ritiene soddisfatto
di questo risultato dato che I’obiettivo era 80. Tuttavia, questa tipologia di survey presenta un limite
derivante dal fatto che non é possibile individuare quali sono le iniziative maggiormente apprezzate,
rispetto a quelle meno soddisfacenti: é infatti difficile capire se viene apprezzato di piu il clima

lavorativo e il fatto di avere un buon manager, o se la possibilita di usufruire dell’orario flessibile e
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delle altre iniziative; sarebbe quindi utile intervenire in tal senso in modo da comprendere su quali

politiche & necessario concentrare maggiore attenzione.

Assenze per malattia. Per quanto riguarda le assenze per malattia, il livello € diminuito drasticamente
nel giro di cinque anni, ovvero da quando si e deciso di implementare un pacchetto piu consistente di
iniziative in ambito welfare: se prima la media dei giorni di assenza era 12, oggi corrisponde a 8
giorni I’anno per dipendente; il Dott. Terp-Harsen ha espresso che 1’obiettivo che si ¢ prefissato il
Dipartimento HR di ATP ¢ di ottenere un’ulteriore diminuzione del tasso di sick leave nel giro di
due/tre anni — almeno a 7 o 6 giorni ’anno di assenza — anche attraverso 1’aggiunta di ulteriori servizi

rientranti nel pacchetto welfare.

Costi di implementazione. Il Dott. Terp-Harsen ha indicato come il costo totale derivante
dall’implementazione del pacchetto welfare corrisponda al 25% dello stipendio di ogni dipendente;
di questa percentuale, la spesa maggiore é destinata al piano pensionistico — che abbiamo detto essere
pari al 18% - ¢ un’altra quota importante ¢ destinata al pagamento delle 6 settimane di vacanze I’anno.
Solo una piccola percentuale risulterebbe quindi il costo da sostenere in termini delle restanti
iniziative in ambito welfare; tuttavia, a tal proposito, non si possiedono dati quantitativi esatti in
quanto piu aree all’interno di ATP, al di fuori del Dipartimento HR, gestiscono le risorse destinate a

queste iniziative.

In conclusione, cio che € emerso dai dati raccolti dall’intervista, € una situazione positiva in termini
di benessere e attenzione ai dipendenti, anche se ¢’¢ ancora molto spazio di crescita.

Uno dei temi su cui il Direttore delle risorse umane si sta focalizzando assieme a tutto il Dipartimento
HR, consiste nel migliorare le condizioni di lavoro in senso fisico, soprattutto in termini di processi
e strumenti che consentono di compiere il lavoro in modo efficace; questa infatti € una delle aree
meno performanti in ATP, a causa anche della consistente crescita verificatasi in pochi anni. Bisogna
quindi raccogliere risorse temporali e finanziarie per poter adattare i processi e le strumentazioni
tecnologiche alla nuova realta, cosi da renderli pit semplici e trasparenti, e migliorare il benessere
dei dipendenti durante la tipica giornata di lavoro.

In generale, & importante quindi mantenere un dialogo aperto e costruttivo, ed essere curiosi per capire
cosa ancora di bono puo essere fatto, perché trovare delle soluzioni e pensare ad incrementare il
proprio benessere e una responsabilita condivisa; deve esserci, di conseguenza, un lavoro di squadra

e un coinvolgimento da parte di tutti.
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Basi su cui si crea il sistema welfare in ATP

e Ottica di lungo periodo: risale al 2004 il primo intervento in ambito welfare e conciliazione
vita-lavoro. Da quel momento queste tematiche rientrano nella definizione della strategia
aziendale e, di conseguenza, si intersecano con obiettivi ambiziosi da perseguire.

e Forte cultura familiare: ATP si definisce come un ambiente familiare, e gia da qui si individua
I’attenzione che viene posta su queste tematiche. Come le buone pratiche insegnano, e
fondamentale il coinvolgimento da parte dei vertici al fine di costruire e diffondere una cultura
orientata al benessere collettivo.

e Una chiara leadership: i dipendenti devono essere ascoltati e compresi, e questo richiede un
dispendio di tempo ed energie. 1l management di ATP mostra la sua presenza attraverso una
chiara definizione delle aspettative e costanti punti di confronto in merito a competenze,

risultati raggiunti e anche necessita derivanti dalla vita privata.

5.4 Middelfart Sparekasse

Il seguente caso studio € stato elaborato grazie ai dati forniti da Michael Lindgaard Hedemann,

consulente HR in Middelfart Sparekasse.

Presentazione aziendale

Middelfart Sparekasse ¢ una banca danese, che dal 2002 si impegna ad essere uno dei migliori
ambienti di lavoro in Danimarca, ma non solo: I’anno scorso si € posizionata al secondo posto nella
classifica stilata da Great Place to Work in Denmark — per la sezione medie imprese, quindi con un
numero di dipendenti tra 50 e 499 - e al terzo posto come Best workplace in Europe. Cio che le
permette di differenziarsi da altre realta bancarie, ¢ I’attenzione posta ai propri clienti, che a sua volta
deriva dall’impegno indirizzato alla creazione di un ambiente di lavoro positivo, basato sulla fiducia
tra manager e dipendenti, e dipendenti e clienti - avere lavoratori soddisfatti consente, a sua volta, di
possedere clienti soddisfatti dal servizio ricevuto.

Dati i continui cambiamenti e le sfide nel mercato finanziario in cui Middelfart Sparekasse si trova
ad operare, molto é stato fatto in termini di self-management: in questo modo, i processi decisionali
avvengono molto spesso in maniera decentralizzata, consentendo di raggiungere un importante livello
di responsabilizzazione e di liberta organizzativa da parte dei dipendenti.

Nelle varie sedi in Danimarca, sono attualmente presenti 320 lavoratori, la cui eta media e di 48 anni.
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Principali iniziative

Una delle prime caratteristiche che il Dott. Hedemann ha puntualizzato rispetto alle pratiche di
welfare, ¢ che ogni dipartimento all’interno di questa realta, ha la possibilita di attivarsi e
implementare quelle iniziative che meglio rispondono alle esigenze delle persone al suo interno; si
tratta quindi di un elemento fortemente radicato nella cultura di questa banca e nel suo assetto

strategico.

Flessibilita oraria
Anche in questa realta, ogni dipendente ha un certo ammontare di flessibilita su cui poter contare, sia

in termini di orario di lavoro, sia per quanto riguarda la gestione e pianificazione di questo.

Piani di sviluppo e formazione
I piani implementati allo scopo educativo, sono forniti su tre diversi livelli: quello dell’intera
organizzazione, a livello di team, o a livello individuale. Tutti questi sono focalizzati sullo sviluppo
di competenze tecniche, ma anche trasversali, soprattutto in riferimento alla gestione del tempo, alla
leadership e alla flessibilita, in modo da meglio far fronte ai cambiamenti e alle sfide dell’ambiente

competitivo.

Congedo parentale
I neo papa impiegati all’interno di questa realta possono beneficiare di 12 settimane di congedo full-
paid, mentre le neo-mamme possono contare su un periodo di pausa pari a 26 settimane, anche queste

full-paid.

Piano di pensionamento e assicurazione sanitaria
In Middelfart Sparekasse, la percentuale di contributi pensionistici versati dall’azienda ¢ pari al 18%,
livello molto alto rispetto alla media, che si aggira intorno al 10%.
In riferimento all’assicurazione sanitaria, questa ¢ completamente a carico dell’organizzazione, € i
dipendenti possono quindi beneficiare di massaggi, corsi per la prevenzione dello stress e assistenza

sanitaria in modo completamente gratuito.
Principali effetti

Uno dei piu importanti KPIs che viene misurato all’interno di questa realta € il tasso di assenteismo,

che si aggira attorno all’1%.
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Inoltre, una volta all’anno viene condotta un’indagine interna dove viene misurato il livello di

soddisfazione dei dipendenti — nel 2017, questo era pari al 97%.

Futuri interventi

Il dott. Hedemann, in merito a questo, esprime I’interesse del Dipartimento HR a continuare ad
investire nella creazione di un ambiente di lavoro flessibile e soddisfacente, questo perché interessati
a ottenere ottimi risultati dalla sfida condotta da Great Place to Work in Denmark.

5.5 Grundfos

Anche Grundfos € una realta globale, con 19.000 dipendenti nelle varie sedi, di cui 4.000 nella casa
madre a Bjerringbro, in Danimarca. E leader in soluzioni di pompaggio avanzate, e un trendsetter per
tutte le applicazioni tecnologiche H20.

Uno dei temi su cui Grundfos Denmark concentra la sua attenzione é la Responsabilita Sociale
d’Impresa, che a sua volta impatta positivamente nelle persone all’interno della realta, e quindi anche
nelle pratiche di gestione del personale. All’interno della People Policy e infatti espressa la volonta
di creare un ambiente di lavoro dove i dipendenti si possano sentire soddisfatti, motivati e liberi di
esprimere il proprio potenziale. A tal fine, viene posto un notevole impegno alla creazione di un
dialogo continuo tra manager e dipendenti, al fine di allineare al meglio le aspettative e gli obiettivi

di ognuno.

Principali iniziative in ambito welfare

Grundfos dedica molto impegno ai temi della diversita e inclusione, supportando quei dipendenti con
malattie croniche o disabilita attraverso contratti di lavoro che si adattino alle loro condizioni di
salute; a tal proposito, maggiori sono gli anni di lavoro all’interno di Grundfos, piu consistente sara
il supporto e 1’aiuto ricevuto. I lavoratori piu anziani possono inoltre beneficiare di un orario di lavoro
ridotto a 30 ore settimanali — a differenza delle 37 ore previste dal contratto full time.

Attualmente, il numero di persone assunte con ridotte capacita di lavoro a livello globale é pari al
2.86% - 1’obiettivo prefissato a livello mondiale é pari al 3%, mentre Grundfos Denmark si & posta
di arrivare al 5% - e in Danimarca &€ normalmente applicato il contratto di Flexi-job di cui si € parlato

nel capitolo precedente.
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Mensa aziendale
Anche in Grundfos viene posta molta attenzione alla consumazione di healthy food, di conseguenza
i dipendenti dell’azienda possono contare sul servizio mensa di qualita, completamente a carico del

Gruppo.

Fitness club
Con il pagamento di una quota pari a 40 DKK al mese (pari a circa 6 euro al mese) vi € la possibilita

di usufruire della palestra e dei corsi di fitness.

Prevenzione dello stress e corsi per smettere di fumare
Nell’ultimo periodo, viene posto molto impegno in quelle iniziative volte a prevenire lo stress da
lavoro correlato: a partire dal mese di Settembre 2018, Grundfos Denmark ha lanciato una nuova
applicazione per lo smartphone con la quale sara possibile mantenere monitorato il proprio livello di
benessere, la distanza dall’obiettivo prefissato, e sara inoltre un modo per stare in contatto i propri
colleghi e sfidarli nel perseguimento di un target di riferimento.
Viene inoltre offerta la possibilita di partecipare a eventi e conferenze sempre in riferimento alle
tematiche di salute e benessere, oltre a corsi e attivita utili a smettere di fumare.
Sempre in riferimento a questo ambito, viene offerta un’assicurazione sanitaria tramite il pagamento

di una quota pari a 100 DKK al mese (pari a circa 14 euro).

Principali effetti

Ogni anno viene sottoposta ai dipendenti una Employees motivation survey volta ad indagare il livello
di motivazione e fidelizzazione all’interno di Grundfos, cosi che ogni manager ha la possibilita di
ottenere un report e comprendere in quali aree € necessario apportare dei miglioramenti — il livello di
soddisfazione e motivazione dei dipendenti sono due importanti KPIs che il Dipartimento HR misura
al fine di individuare dove investire piu risorse. A tal proposito, il livello target in riferimento alla
motivazione e pari a 78/100 entro il 2020; nel 2017 era pari a 70/100; in riferimento alla
soddisfazione, 1’obiettivo ¢ di raggiungere il livello di 80/100 entro il 2020, dato che nel 2017 era
pari a 72/100.

Per quanto riguarda il tasso di ritorno al lavoro dopo 14 giorni consecutivi di assenza per malattia e

pari al 91.4%, con un target prefissato pari al 85%.
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Health & well-being App

Al s bl Come anticipato prima, da settembre 2018, i dipendenti di Grundfos
Well-being by Grundfos

— L (T possono usufruire di un’ App creata appositamente per costruire una
rete interna a questa realta. Come la maggior parte degli interventi
in ambito welfare, orientati soprattutto alla tutela del benessere e

Sagen: adae della salute dei collaboratori, anche questo strumento si inserisce
i st i

e | nell’approfondimento di queste tematiche. In particolare, questa
Du mangler 18 point i dag applicazione consente di ottenere punti derivanti dall’assunzione di

comportamenti salutari, la perdita di punti in caso contrario. Oltre a

"Uge 1/5:

questo monitoraggio costante delle attivita di ognuno, i lavoratori di

Vi skal have en god start pa FLOW. Se om du og dit
hold kan komme gennem ugen og na jeres 100%
hver dag.

Grundfos possono beneficiare della lettura di articoli e ricette utili a

seguire una dieta equilibrata e buoni abitudini in termini di attivita

fisica e sonno. Per le successive 8 settimane dall’attivazione, i

Aktuelt

dipendenti possono inoltre usufruire della consulenza da parte di
esperti in nutrizione, fitness, prevenzione dello stress, sempre attraverso questa applicazione. Nel
caso si rivelasse uno strumento davvero utile e ottenesse un buon numero di riscontri positivi, nel giro

di un anno, verra messa a disposizione dei lavoratori anche nelle sedi al di fuori della Danimarca.

Prossimi interventi

Gli sforzi in ambito welfare si concentreranno ancora sulla tutela del benessere e della salute dei
dipendenti. Sara fatto molto lavoro soprattutto in termini di comunicazione di quelle che sono le
policy mirate all’inclusione di quei soggetti con una ridotta capacita di lavoro o con particolari
malattie; come anticipato prima, &€ anche un obiettivo di Grundfos quello di raggiungere un target di
assunzione piu alto in merito a questi soggetti.

Sara richiesto inoltre un forte coinvolgimento da parte di manager e dipendenti al fine di creare un
ambiente di lavoro positivo soprattutto dal punto di vista psicologico; I’idea ¢ anche quella di

implementare un sistema di gestione con strumenti, processi e opportunita che consentano di ottenere

un migliore livello di benessere psico-fisico.

5.6 Novozymes

Novozymes ¢ un’azienda biotech, nata nel 2000 come scorporo dal gruppo medico danese Novo

Nordisk. Oggi presenta sedi in tutto il mondo, impiegando 6500 dipendenti, dei quali 800 in
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Danimarca; € una realta a forte vocazione innovativa che reinveste circa il 14% dei ricavi in ricerca e
sviluppo. Le informazioni sono state raccolte tramite 1’intervista via Skype al Corporate Press
Manager René Tronborg, il quale si era preventivamente confrontato con i responsabili delle risorse

umane di Novozymes al fine di offrire i seguenti dati.

Iniziative attivate in ambito welfare

Orario di lavoro flessibile.
Anche in Novozymes viene data ampia possibilita di organizzarsi i propri impegni in autonomia,
creando cosi un forte senso di responsabilizzazione nella forza lavoro. Un’iniziativa particolare in
termini di flessibilita oraria viene data ai lavoratori anziani, i quali possono usufruire di una riduzione

dell’orario di lavoro settimanale, beneficiando comunque della piena retribuzione.

Possibilita di lavorare da casa
Essendo una realtad a vocazione innovativa, risulta semplice offrire ai dipendenti la possibilita di

lavorare da casa avvalendosi dei supporti tecnologici e della rete internet aziendale.

A proposito di possibilita di gestire in modo autonomo la propria giornata di lavoro, il Dott. Tronborg
ci tiene a fare alcuni esempi di come i suoi colleghi hanno usufruito di questa possibilita: alcuni di
questi preferiscono lavorare 10 ore al giorno una settimana, per lavorarne 5 la successiva; altri
preferiscono lavorare da casa fino a meta mattina in modo da evitare il traffico nelle ore di punta. In
questo modo, a tutti viene data la possibilita di conciliare gli impegni di lavoro con quelli della vita
privata. Cio che emerge &, ancora una volta, una relazione di scambio e fiducia reciproca tra
dipendenti e manager: ¢ possibile in Novozymes lasciare 1’ufficio alle 3 del pomeriggio, ma allo
stesso modo bisogna garantire il compimento della propria prestazione o del proprio progetto, senza
invadere lo spazio di flessibilita che viene lasciato ai colleghi. La comunita aziendale ¢ spinta al
raggiungimento di obiettivi comuni, e questa affinita emerge considerando anche il nome con il quale
si identificano i dipendenti di Novozymes, ovvero “Zymers”, proprio a sottolineare il senso di

comunita, appartenenza e la convergenza degli sforzi per I’ottenimento di obiettivi comuni.

Piani di formazione e sviluppo
Dopo un periodo di numerose assenze per stress da lavoro correlato, 1’azienda ha deciso di investire
in programmi per attenuare questo fenomeno e per prevenirlo; i piani implementati per arginare gli

effetti derivanti dallo stress sono solitamente volti ad aumentare la conoscenza della gestione di sé
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stessi. A tal proposito, la funzione People & Organizations si € attivata lanciando un progetto
chiamato “Enough, Enough!”, attraverso il quale ci si proponeva di discutere e allineare le aspettative
da parte sia dei manager, sia dei dipendenti all’interno degli spazi di lavoro. L’idea era anche quella
di aumentare la consapevolezza e di creare un dibattito sui dilemmi e paradossi creati dalla ricerca
della flessibilita e dall’esistenza delle tecnologie; ¢ solo il confronto e il dialogo su queste tematiche
che permettono di comprendere come meglio bilanciare la vita privata e lavorativa, e quindi evitare
fenomeni di stress e bassi livelli di benessere.

Per certe funzioni aziendali, tra cui quella Amministrativa, delle Operations, per lo staff tecnico e di
laboratorio e per i rappresentanti della salute e sicurezza, sono previsti dei corsi di formazione e
sviluppo di competenze hard e soft; la gamma di programmi educativi € molto ampia, e possono
spaziare dal corso di primo soccorso a quello di Project management. Ai dipendenti appartenenti alle

funzioni target, viene data la possibilita di scegliere a quali programmi partecipare.

Piano di maternity/paternity leave
Il piano previsto da Novozymes per il periodo di maternitd — e anche quello di paternita - € molto
attrattivo rispetto a quello previsto generalmente dalla regolazione pubblica; nella tabella di seguito

ne sono riassunte le caratteristiche chiave.

WHAT Novozymes Denmark

4 weeks,

job seekers allowance.
Before birth — mom 4 weeks, full remuneration Women: 50% of the salary during
Pregnancy leave. NZ. pregnancy leave.

Public sector: You have the right
to 8 weeks of pregnancy leave.

After birth - dad. 3 weeks, full remuneration 2 weeks,

NZ. job seekers allowance.
14 weeks,
job seekers allowance.

After birth - mom. 14 weeks, full remuneration. If you are women and official:
50% of the salary during
maternity leave.

32 weeks,
22 Weeks, full remuneration _]Ob seekers allowance.
NZ.

After birth - mom 64 weeks, maternity leave.

or/and dad. If both parents are employed
in NZ: + 10 weeks with full Each parent has the right to 32
remuneration. weeks of maternity leave - but in

total they will only get job seekers
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allowance in 32 weeks both of
them.

One parent — mom or dad - is
entitled to full remuneration
in 22 weeks.

If both parents are working in
NZ: 32 weeks.

Tabella 2: confronto regolazione maternity/paternity leave in Novozymes e Danimarca.

La tabella mette in evidenza le iniziative implementate in Novozymes in merito ai periodi di maternita
e paternita indicandone le tempistiche e il pagamento, mettendoli a confronto con quelli generalmente
previsti in Danimarca, sia negli ambienti pubblici che privati.

Ne emerge un chiaro intento a supportare i genitori nel periodo che precede e segue la nascita del

figlio, non solo in termini temporali, ma anche finanziari, assicurando loro la piena retribuzione.

Misurazione degli effetti

Anche in Novozymes il principale strumento utilizzato dal Dipartimento HR per misurare gli effetti
delle iniziative implementate & quello della survey, che si propone di indagare la qualita del clima di
lavoro, della flessibilita organizzativa e delle politiche di work-life balance. A tal proposito,

nell’indagine interna condotta 1’anno scorso sono emerse le seguenti valutazioni:

e |l 77% dei dipendenti considera di beneficiare di un buon bilanciamento tra vita privata e
lavorativa;

e L’ 82% dei lavoratori ¢ soddisfatto del livello di flessibilita e liberta di autonomia nella
pianificazione e svolgimento della propria prestazione.

e |l tasso di retention, anche se non identificato in modo puntuale, &€ molto elevato e tale da
soddisfare il Dipartimento HR; gli sforzi e I’'impegno nel trattenere i propri talenti sono
consistenti, anche perché i1 responsabili delle risorse umane sono consapevoli dell’elevata

specializzazione di essi e quindi anche della difficolta di una loro potenziale sostituzione.

Per quanto riguarda la negoziazione tipica tra dipendente e datore di lavoro, Novozymes dedica uno
spazio a questa anche se cerca da sempre di offrire un salario competitivo e un livello di benefit che
sia costantemente in linea con le esigenze e le richieste del mercato.

Anche Novozymes é un tipico esempio dove la fiducia é alla base dei rapporti di lavoro, e che viene
ripagata da un alto livello di engagement e fedelta.
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In conclusione, le basi su cui poggia il successo di questa realta sono:

e |l focus posto sui risultati piu che sul tempo impiegato per raggiungerli. Dopo la definizione
collettiva degli obiettivi, i dipendenti sono liberi di organizzarsi e di gestire il proprio tempo.

e Mutua inclusione, concetto che identifica lo spazio che 1’azienda lascia ai dipendenti e, allo
stesso modo, lo spazio che i lavoratori lasciano ad essa. Alla base di questo rapporto, ¢’¢ una
comprensione da parte di tutti di quelle che sono buone abitudini di lavoro e collaborazione.

e Un forte coinvolgimento dei vertici nella gestione delle iniziative di welfare e conciliazione;
queste tematiche sono fortemente accolte dal management, e grazie a questo tutti ne possono
beneficiare.

e Ottica di lungo periodo. Implementare un piano di welfare richiede tempo ed energie; &
necessario uno sforzo collettivo al fine di costruire una cultura aziendale che promuova il

benessere collettivo e il rispetto delle esigenze di ciascuno.

5.7 Arla Foods

Le seguenti informazioni sono state raccolte dall’intervista via Skype con I’HR manager Lisbeth

Storgaard Andersen.

Presentazione aziendale

Arla Foods ¢ un’azienda appartenente al settore lattiero caseario, che conta circa 19.000 dipendenti
in 30 Paesi diversi, tra cui: Danimarca dove a Viby e sita la casa madre e dove sono impiegati circa
7.000 lavoratori, oltre a Svezia, Germania, Regno Unito, Belgio, Lussemburgo e Olanda; tra i brand
di proprieta si identificano: Arla, Castello, Lurpak e Puck, venduti in piu di 120 Paesi. Il fatturato
dell’anno 2017 ammonta a 10.4 miliardi di euro.

A Giugno 2018, i lavoratori white collar corrispondevano a 6.429, i Blue Collar erano 12.393 — questi
ultimi sono quei lavoratori coperti dai contratti collettivi stipulati tra datore di lavoro e unioni
sindacali, e che quindi sono sottoposti a quella specifica regolamentazione.

Nella vision di Arla sono essenzialmente tre le parole chiave: salute, ispirazione e naturale. Il suo
impegno nella creazione di un futuro che porti salute e ispirazione in modo naturale lo si vede anche

tramite 1’attenzione posta al benessere della sua forza lavoro.

Principali iniziative in ambito welfare.
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In riferimento a queste, la Dott.ssa Storgaard Andersen ha specificato che sono attivate solo per i

dipendenti white-collar.

Flessibilita oraria
Come ampiamente discusso nei capitoli precedenti, il concetto di flessibilita trova un ampio consenso
negli ambienti di lavoro danesi, e una delle pit comuni applicazioni € proprio la possibilita di

usufruire di un orario di lavoro flessibile in linea con gli impegni di lavoro e personali.

Possibilita di lavorare da casa
Questo € un altro beneficio che, come si ha avuto modo di comprendere, € molto sfruttato in
Danimarca, sia per far fronte a esigenze logistiche — ad esempio per evitare il traffico nelle ore di
punta — sia per venire incontro alle esigenze dei singoli lavoratori — anche in termini di produttivita e
migliori performance: ci sono infatti lavoratori che preferiscono portare a termine un progetto

consistente in un certo momento della giornata o entro le mura domestiche.

Possibilita di usufruire di servizi di fisioterapia
Questo servizio ¢ collegato all’impegno nella prevenzione di disagi a livello muscolare derivanti dal
lavoro di tipo sedentario. Si tratta quindi della possibilita per i dipendenti, di usufruire di consulenze
specialistiche, interamente offerte da Arla.

Corsi per la prevenzione e la cura dello stress
Arla si impegna molto nelle attivita di prevenzione e cura dello stress da lavoro correlato; i principali
interventi si concretizzano in corsi volti alla formazione sulle cause e rimedi per questo fenomeno.
Vengono inoltre offerti servizi di consulenza con degli psicologi al fine di aiutare i lavoratori ad

arginare i problemi derivanti dallo stress, e quindi indirizzarli a ritrovare una situazione di benessere.

Programmi per lo sviluppo individuale
I seguenti piani di sviluppo possono essere seguiti da entrambe le categorie di lavoratori — blue collar

e white collar

e Tap: Talent Accelerator Programme.
Questa iniziativa e volta a favorire la crescita dei talenti e a velocizzare il loro percorso di carriera, in
linea con la strategia aziendale. Questi vengono identificati in base al loro potenziale, e vengono loro

forniti gli strumenti e le linee guida necessarie a raggiungere questo obiettivo.
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e Linkedin Learning.
Questi si riferiscono a corsi disponibili sulla piattaforma Linkedin accessibili a tutti i dipendenti Arla;

le tematiche trattate sono molto vaste e comprendono anche corsi sulle tematiche di work-life balance.

e Arla Learning Library
All’interno della rete intranet, i dipendenti Arla hanno accesso a un’ampia scelta di corsi per lo
sviluppo personale. Tra questi si segnalano ad esempio quello di time management, volto a migliorare
la capacita di gestire il tempo da parte dei lavoratori, in modo da poter conciliare in modo piu efficace
ed efficiente i loro impegni privati e professionali.
Altri esempi di corsi offerti sono quelli di: innovative thinking, conflict handling, mentoring, project

management, stakeholder management, team development, ecc.

Principali effetti

Anche in Arla Foods viene effettuata un’indagine interna al fine di comprendere come i dipendenti
valutano il clima lavorativo, cosa maggiormente li rende soddisfatti e dove é possibile migliorarsi.
Alcuni di questi dati sono sensibili, e per questo non possono essere divulgati all’esterno; cio che pero
e interessante segnalare € il livello di employee engagement, nel 2017 pari a 84%, esattamente due
punti percentuali in piu rispetto all’anno precedente.

Anche nel numero di giorni di assenze Arla registra un netto miglioramento: nel 2013 il numero
medio di giorni di assenza era di 15 all’anno per ogni dipendente, sceso a 10 nel 2017, segno che
I’attenzione sempre maggiore che viene posta nella creazione di un buon management, un clima
lavorativo positivo e una buona leadership, sono elementi essenziali per attrarre e trattenere i migliori
talenti, e per qualificare e ispirare la forza lavoro.

Sono inoltre previsti frequenti occasioni di confronto tra people manager e dipendenti: almeno una o
due volte 1’anno, le due parti si confrontano sulla fissazione di nuovi obiettivi e sul monitoraggio del
raggiungimento di questi. La Dott.ssa Andersen ci tiene ad evidenziare che questo & un modo per
accrescere la performance dei dipendenti e, nello stesso tempo, il dialogo & un punto centrale della
strategia di Arla al fine di creare le migliori opportunita di sviluppo personale e professionale per tutti
i lavoratori. E inoltre nell’agenda del Dipartimento HR, la creazione di questionari o interviste da
sottoporre nei momenti di uscita dei dipendenti da Arla Foods, al fine di comprenderne al meglio le

motivazioni, e quindi cercare di migliorarsi in questa direzione.

Futuri interventi
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Il Dipartimento HR danese ha espresso il suo impegno nell’implementazione di iniziative di welfare
volte a tutelare la salute mentale dei dipendenti, anche se non sono ancora state individuate con
esattezza le attivita che potrebbero risultare utili a tal fine.

Piu consistenti iniziative in ambito welfare, e soprattutto in termini di Health & Safety saranno inoltre
implementate nell’area delle Operations.

Infine, la Dott.ssa Andersen ha espresso il futuro impegno del Dipartimento HR in una piu frequente
e consistente misurazione degli effetti sulla popolazione aziendale, derivanti dalle pratiche di welfare

aziendale attivate nella sede danese.

5.8 NNE

| dati di seguito elaborati in riferimento a questa azienda sono stati ottenuto tramite I’intervista via

Skype a Trine Lindhartd, HR manager di NNE.

Presentazione dell’azienda

NNE ¢ un’azienda presente a livello globale con 15 diverse sedi e impiega 2.000 dipendenti, dei quali
750 lavorano nella casa madre di Virum in Danimarca. NNE Denmark opera all’interno del settore
farmaceutico, offrendo ai clienti pharma e biotech, servizi di ingegneria farmaceutica di elevata
qualita — ogni anno sono circa 1.300 i progetti ingegneristici sui quali i professionisti di NNE
lavorano, e questi spaziano dalla pianificazione e implementazione di nuove attrezzature

farmaceutiche, fino all’aggiornamento, espansione e costante supporto per le operations esistenti.

Principali iniziative in ambito welfare

Flessibilita oraria
Come si € gia avuto modo di conoscere, le ore settimanali di lavoro previste da un contratto full-time
danese sono 37; in NNE pero, come in altre realta a vocazione innovativa, & importante il risultato
finale, non le ore in cui si e stati presenti in ufficio; di conseguenza, NNE da la possibilita a tutti i
lavoratori danesi di beneficiare di un certo livello di flessibilita, per venire incontro alle esigenze di

tutti e offrire periodi di riposo adeguati al perseguimento di performance di alto livello.

Salute e benessere
In merito alla tutela della salute fisica e mentale, i dipendenti di NNE possono beneficiare delle
seguenti attivita:
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e Fitness club: nella sede danese e presente una palestra a disposizione dei lavoratori, e corsi da
seguire in gruppo;

e Mensa aziendale: i pasti sono preparati con una selezione di ingredienti biologici;

e Consulenze e servizi da parte di professionisti: & possibile partecipare a consulenze ad hoc
con professionisti, sia per problemi fisici — & molto utilizzata la prestazione del fisioterapista,

soprattutto per disagi derivanti dalla postura tenuta davanti al pc — sia psicologici.

Work-life balance

Queste sono le iniziative attivate da NNE Denmark in ambito work-life balance:

e Possibilita di usufruire della mensa aziendale anche per la ceng;

e Flessibilita oraria, e possibilita di lavorare da casa grazie agli strumenti informatici messi a
disposizione dall’azienda;

e 6 settimane di vacanza 1’anno — come gia detto in precedenza, quelle che spettano di diritto
ad ogni lavoratore dipendente sono 5 all’anno;

e Maternity leave: le madri lavoratrici all’interno di NNE da almeno tre anni possono usufruire

di un congedo pari a 5 mesi, full paid.

Bonus e pensione

e Schema pensionistico: NNE contribuisce alla pensione dei dipendenti per il 10%, il rimanente
5% é pagato invece dai lavoratori;
e Bonus: sono previsti nel caso di ottime performance, sia individuali che di gruppo, e possono

essere di natura monetaria e non.

Programmi di sviluppo e formazione
I piani di formazione e sviluppo offerti sono molteplici, e ai dipendenti viene lasciata libera scelta in
merito alla partecipazione a questi; le iniziative sono interamente finanziate dai vari dipartimenti che

le erogano, secondo un budget prefissato. Tra questi programmi si evidenziano:
e Project Leadership Training: € un corso indirizzato ai Project Manager, i quali dovranno
partecipare a due giorni di lezione all’interno di NNE, e altri due all’esterno, cercando di

risolvere diversi problemi/compiti. In generale, sono corsi volti ad incrementare la conoscenza

123



di sé, dei propri punti di forza e debolezza, a migliorare il loro stile di leadership e, allo stesso
tempo, ad imparare a lasciare dei feedback ai propri collaboratori;

e Leading Performance: questo processo di sviluppo per i dipendenti e volto a creare dei
touchpoints tra essi e il proprio mentor o manager; questi punti di contatto consentono di
individuare le priorita da fronteggiare e di allineare al meglio le aspettative con gli obiettivi
da raggiungere, per questo quindi si organizzano con una certa frequenza. Questi punti di
contatto richiedono sicuramente tempo, ma sono fondamentali al fine di sviluppare le
competenze hard e soft dei collaboratori, in modo da avere sempre le giuste conoscenze per

poter competere nel mercato.

Altri corsi di formazione disponibili riguardano programmi per 1’uso del pc, o altri specifici negli

ambiti di ingegneria e biotech.

Benefit di tipo sociale
e NNE Social Club: rete sociale aziendale che promuove la partecipazione di tutta la comunita
di NNE ad eventi culturali o sportivi, feste o conferenze interamente pagate dall’azienda.

e Feste e regali: nel giorno di Natale e del Giubileo viene regalato a tutti un presente.

Principali effetti
In NNE ogni anno viene condotta un’indagine interna, nella quale si pongono, in genere, queste due

domande:

e Hai la possibilita di riprenderti dopo un periodo molto impegnativo?

e Pensi di poter usufruire di buone iniziative in ambito work-life balance?

Su una scala da 1 a 10, la media ottenuta dalle risposte & di 8; la Dott.ssa Lindhardt si € mostrata
soddisfatta del risultato, anche se & necessario continuare a lavorare su questo fronte, e assicurare un
livello di flessibilita e benessere tale da attrarre e mantenere i migliori talenti. Molto spesso, i
professionisti di NNE Denmark lavorano su progetti molto consistenti, che richiedono di lavorare
anche durante i week-end o, addirittura, di posticipare le vacanze; & necessario quindi fornire un
adeguato supporto e sufficienti periodi di recovery.

Anche in questo caso emerge quindi che le pratiche di wlb sono intrinseche alla cultura dell’ambiente

di lavoro, e devono essere presenti necessariamente in termini di reputazione e immagine aziendale.
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5.9 Roche

Il seguente caso studio si focalizza sull’analisi della multinazionale biofarmaceutica Roche, prima a
livello mondiale, offrendo un quadro generale sui prodotti che emette sul mercato, i Paesi in cui si
possono trovare suoi stabilimenti e altri elementi che permeano I’intera organizzazione.
Successivamente verra proposto un approfondimento sullo stabilimento in Danimarca, con un focus
particolare sulle tematiche che si sono analizzate in questo elaborato, e quindi alle politiche di welfare
attivate dalla direzione delle risorse umane danese a favore degli oltre 120 dipendenti presenti.

La metodologia utilizzata per disporre di questi dati, ¢ quella dell’intervista tramite Skype alla

Coordinatrice HR dell’unita danese, Line Marie Kvarnstrom.

Roche nel mondo

Roche ¢ la piu grande azienda al mondo di biotecnologie, per I’anno 2017 il Gruppo ha registrato un
fatturato di 53.3 miliardi di franchi svizzeri (ovvero pil di 46 miliardi di euro)’, ed & fortemente
orientata alla ricerca e con una visione pionieristica nel campo della salute grazie alla propria capacita
di combinare eccellenza diagnostica e farmaceutica. Negli oltre 120 anni di attivita, 1’azienda ¢
sempre stata all’avanguardia nell’innovazione medica, e oggi, con le divisioni Diagnostics e
Pharmaceuticals, opera su molti fronti per contribuire a migliorare la salute e la qualita della vita
delle persone.

Grazie alla vocazione innovativa e all’impegno costante in ricerca e sviluppo, Roche persegue
I’obiettivo di dare una risposta a bisogni insoddisfatti dei pazienti e clienti in modo personalizzato,
sviluppando farmaci nuovi e migliorati, test diagnostici e servizi che offrano vantaggi significativi
rispetto alle opzioni esistenti nel mercato. Tra i prodotti in commercio, vanno riconosciuti a questa
azienda molti farmaci antitumorali innovativi; altre aree di intervento includono infezioni virali,
metaboliche, disturbi al sistema nervoso centrale e malattie infiammatorie.

In qualita di leader mondiale nella diagnostica in vitro, si impegna inoltre nell’offerta di un’ampia
gamma di strumenti e test rapidi che vengono utilizzati per la diagnosi delle malattie in laboratorio

ma anche presso punti di cura.

Paesi e collaboratori
L’headquarter di Roche si trova a Basilea (Svizzera), € presente in oltre 100 Paesi e unisce le

competenze e le capacita di oltre 94.000 lavoratori di 136 nazionalita diverse. Si propone come un

74 Cambio euro/franco svizzero (CHF): 1.15611, http://finanza-
mercati.ilsole24ore.com/quotazioni.php?QUOTE=!CHFVS.FX 29.06.2018
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luogo di lavoro che promuove la diversita e 1’inclusione, dove con il concetto di diversita si intende
la capacita di amalgamare differenze visibili e non, che contraddistinguono ciascun individuo, ovvero
valori, credenze, eta, genere, backgrounds, esperienze ecc.; mentre con il termine inclusione si vuole
delineare la creazione di un ambiente di lavoro con un clima positivo, flessibile, che dia la possibilita
a tutti di esprimere le proprie potenzialita e ottenere i migliori risultati, e che offra in modo equo
I’accesso a opportunita e risorse.

Attingere a un bacino cosi variegato di background, prospettive e differenti competenze, consente a
Roche un adattamento continuo alle evoluzioni del mercato; di conseguenza, la creazione di un
ambiente di lavoro promotore della diversita e inclusione, impatta positivamente sulla capacita di
risposta personalizzata ai bisogni dei pazienti.

A testimoniare I’impegno di Roche nell’offrire un luogo di lavoro motivante e premiante, vengono
ora forniti i dati raccolti dall’azienda nel triennio 2015-2017, mettendo in evidenza i KPIs (Key
Performance Indicators), sui quali si sono concentrate le analisi e i relativi risultati ottenuti a livello

globale. 7°

75 https://www.roche.com/investors/non-financial-reporting/performance.htm?tab id=tab4
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KPIs 2017 2016 2015
Number of employees (full- | 93.734 | 94.052 | 91.747
time equivalents)

Roche Pharmaceuticals 49.825 | 51.410 | 51.064
Chugai Pharmaceuticals 7.432 7.309 7.252
Diagnostic Division 35.096 | 34.076 | 32.401
Corporate 1.381 1.257 1.030
% of temporary employees 2.4 2.6 25
% of part-time employees 6.2 6 5.9
% of tot. employees covered | 18.2 18.7 19
by collective bargaining

agreements

N. of postgraduates and | 1.636 1.520 1.521
interns

% of women in total | 49 48.7 48
workforce

% of women in management 421 415 40

% of women on the Corporate | 18.2 18.2 18
Executive Committee

% of women on the Board 25 16.7 17

% of women in key leadership | 27.7 26.1 23.3
positions

% of key leaders with diverse | 23.5 21.9 19.5
work experience

% of all key leadership | 92 85 81
positions  vacancies filled

internally

N. of high-potentials on all | 8.850 8.784 8.397
levels

% of women high-potentials | 45 44 43
on all levels

N. of  employees in | 1.146 1.171 1.139
international assignments in

the given year

% of international assignments | 41.2 43.8 39.9
to or from developing regions

Tot. number of new employee | 10.210 | 11.279 | 11.793
hires

Internal recruitment rate 54.5 54.6 54
External recruitment rate 455 454 46
Employee tot. turnover rate | 9.7 8.2 1.7
(fluctuation)

% of voluntary turnover 5.1 4.9 4.7

Se si considera la mission “Doing now
what patients need next”, & possibile
trovare una giustificazione ai notevoli
investimenti in tempo e denaro che
vengono fatti al fine di incrementare lo
sviluppo dell’individuo e dell’intera
comunita aziendale in genere — come ¢
possibile notare dalla tabella affianco, le
ore medie di training assegnate ad ogni
lavoratore ammontavano a 35 nel 2017.
Infatti, solo con adeguati programmi di
sviluppo e la relativa raccolta di
feedback, e possibile raggiungere livelli
di engagement e satisfaction tali da
propri
ambasciatori dei valori aziendali, e di

rendere i dipendenti  degli

conseguenza contribuire al
perseguimento del vantaggio
competitivo dell’impresa — A tal

proposito, dalla survey svolta nel 2017,
e emerso un livello di engagement da
parte dei dipendenti del 72%.

Oltre a questi aspetti, bisogna
aggiungere che solo una formazione
continua e un’adeguata preparazione,
permette a Roche di adottare una
strategia proattiva, e quindi mantenere
una cultura volta all’innovazione ¢ alla
sperimentazione, registrando bassi tassi

di assenteismo e incidenti.



training hours per employee

% of employer related | 40.3 314 31
terminations

% of neutral terminations 7 8.7 8

% of employee related | 52.6 60 61
terminations

Average training hours per | 35 40 33
employee based on our

Learning Management

Systems

Training costs per headcount | 1.474 1.439 1.546
(CHF)

Overall training costs (NCHF) | 140 137 144
Total employees remuneration | 14.533 | 13.256 | 13.001
(mCHF)

Tot. employees remuneration | 27.3 26.2 27
as % of sales

% of eligible employees that | 46.6 44 41
purchased shares through

Roche CONNECT

N. of peer-to-peer | 231.649 | 216.263 | 222.705
recognitions amongst

employees

GEOS (employee survey) | 90

participation rate (%)

GEOS engagement rate (%) 72

Roche Accident Rate 0.048 0.064 0.066
Roche Iliness Rate 0.011 0.019 0.024
N. of work related facilities 0 1 0
Work-related accidents per | 0.39 0.45 0.45
200.000 working hours

Occupational accidents 348 400 393
Lost workdays per year 4.828 6.298 6.396
Average number of SHE | 3 3.55 2.87

Cio che emerge dalla raccolta e analisi
dei KPlIs é la particolare attenzione che
sullo

viene posta sull’inclusione e

sviluppo individuale; questi  dati

mostrano gli sforzi che vengono

compiuti  nella costruzione di un
ambiente di lavoro che incoraggi ogni
individuo a perseguire le proprie
passioni, e che consenta ad ognuno di
sviluppare la propria carriera; da

evidenziare €& anche il tasso di
occupazione femminile, pari al 49% nel
2017, e il tasso di donne che ricoprono
posizioni di leadership che tocca quasi il

28%.

Fonte: https://www.roche.com/about/business/roche_worldwide/roche worldwide-countrysites.htm?country=DK

Roche Denmark

La sussidiaria danese si distingue in tre diversi dipartimenti — Roche Innovation Center Copenhagen,

Roche Diagnostics, e Roche Pharmaceuticals — per un totale di 260 lavoratori impiegati.
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Gli stakeholder e clienti con cui interagisce maggiormente sono medici di base, direttori, policy-
maker, associazioni di pazienti ma, soprattutto negli ultimi anni, Roche Denmark & diventata una
delle migliori aziende farmaceutiche nella vendita di prodotti ospedalieri.

Impegnata da molti anni nella partecipazione alla competizione “Great Place to Work in Denmark”,
ha occupato per cinque anni di seguito i primi posti in classifica, posizionandosi al terzo gradino nel
2017 nella categoria delle aziende di medio-grandi dimensioni.

Lo stabilimento danese si caratterizza per una particolare attivita sul fronte del welfare aziendale, con
un significativo focus sul benessere dell’individuo e su pratiche volte ad assicurargli un ottimo
bilanciamento tra vita privata e lavorativa; in particolare, uno degli obiettivi che il Dipartimento HR
si prefigge di conseguire, é quello di raggiungere ogni anno i gradini piu alti della competizione Great
Place to Work.

A tal fine, si riscontra un costante impegno nell’attrazione dei migliori talenti, nell’aiutarli a crescere,

nel riconoscere loro gli sforzi e I’impegno, e nella creazione di una cultura aperta e innovativa.

Principali iniziative attivate in ambito welfare

Flessibilita oraria e possibilita di lavoro da casa

Fiducia, comunicazione, collaborazione: sono questi 1 tre elementi che permeano 1’intero ambiente
lavorativo di Roche Denmark.

La fiducia ¢ un elemento che contraddistingue la cultura danese, e si riscontra all’interno dell’azienda
specialmente in riferimento alla possibilita di lavorare da casa e beneficiare di un orario di lavoro
flessibile; assicurare un buon bilanciamento tra vita privata e lavorativa ¢ una delle tematiche piu care
al Dipartimento HR, e viene reso possibile proprio attraverso 1’opportunita di svolgere la propria
prestazione da casa, usufruendo del computer e della rete internet dell’azienda. Oppure beneficiando
di una flessibilita oraria, notevole fonte di responsabilizzazione per il collaboratore: egli ha la
possibilita di organizzare i propri tempi di lavoro, bilanciando gli impegni professionali con quelli
familiari, mostrando inoltre una maggiore disponibilita ad affrontare compiti piu consistenti e
sfidanti; ma é anche un notevole vantaggio per i clienti, i quali possono beneficiare di un supporto

che va oltre I’orario usuale lavorativo dalle 8 di mattina alle 16 del pomeriggio.

Congedo di maternita
In riferimento alle iniziative in tema di work-life balance, Roche Denmark si impegna ad offrire un
pacchetto di benefit per le neo-mamme, che si concretizza nel pagamento del 100% dello stipendio
per 24 settimane, 4 prima del parto e le altre 20 dopo la nascita — la legge danese prevede il pagamento
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del 50% dello stipendio durante il periodo di maternity leave, la cui durata prevista é di 14 settimane
totali; e sempre per le neo-mamme, nel caso non riuscissero a portare a compimento le 37 ore
settimanali previste dal contratto di lavoro full-time, possono beneficiare di un orario di lavoro ridotto
nel primo periodo, che puo scendere anche fino alle 30 ore settimanali, senza il timore di perdere il

ruolo e le condizioni contrattuali antecedenti la maternita

Negoziazione su stipendio base e benefit
Il secondo elemento determinante e la comunicazione, talmente frequente tanto da annullare i confini
gerarchici: si verifica un confronto costante su diverse tematiche che vanno dalle condizioni
contrattuali, alla risoluzione di punti critici, fino alla formazione e lo sviluppo individuale.
Il lavoratore, sulla base di uno stipendio minimo gia competitivo, ha la possibilita di negoziare altri
elementi contrattuali direttamente con il proprio manager, e il ventaglio di possibilita spazia dalla

retribuzione, alle varie tipologie di benefit fino alla flessibilita oraria.

Piani di formazione e sviluppo

I momenti di comunicazione e confronto si articolano anche in una serie di piani di sviluppo e
formazione: molto impegno é stato dedicato al cosiddetto Individual Development Plan (IDP) che si
articola in un meeting a settimana (chiamato check-in) tra manager e dipendente, al fine di monitorare
costantemente 1 risultati raggiunti nell’adempimento di un certo progetto, quali limiti si sono
riscontrati, quali sono i margini di miglioramento, il livello di soddisfazione da parte del
collaboratore, le preferenze di questo e attraverso quali strumenti e possibile prevenire situazioni di
stress; si tratta quindi di un momento in cui vertici e lavoratori hanno modo di confrontarsi su
determinate tematiche, anche riguardanti il benessere collettivo, e scambiarsi dei feedback
reciprocamente, anche questi elementi che rispecchiano le caratteristiche distintive della cultura
danese, fatta di comunicazione diretta e trasparente.

L’elemento di flessibilita ¢ presente anche in queste occasioni, in quanto ogni dipendente ha la
possibilita di decidere la frequenza con cui vuole partecipare a questo tipo di meeting, che va da una

volta alla settimana a una volta al mese.

Principali effetti

La misurazione e valutazione degli effetti delle iniziative in ambito welfare e sulle condizioni
dell’ambiente interno in genere, vengono si effettuate sulla base di questi frequenti incontri, ma anche
grazie ai risultati ottenuti dalla survey di Great Place to Work, in cui nella prima parte viene indagata

la qualita dei piani di sviluppo attivati, dei piani di recruitment e del successivo inserimento dei
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lavoratori in azienda; la seconda parte e totalmente indirizzata ai collaboratori, i quali sono chiamati
ad esporre il proprio livello di soddisfazione riguardo certe tematiche.

Dall’indagine condotta da Great Place to Work emerge che ’area della formazione e sviluppo in
Roche Denmark, & quella che ha ottenuto il punteggio piu alto, registrando una soddisfazione dei
dipendenti del 99%, permettendole di classificarsi al terzo posto nel 2017.

Oltre a questa indagine, viene proposta un’altra survey a livello mondiale: la struttura e gli obiettivi
sono gli stessi della prima, ma in questo modo si evita di percepire la competizione proposta da Great
Place to Work come una mera strategia di marketing.

In merito all’ultimo elemento che contraddistingue Roche Denmark, ovvero quello della
collaborazione, si evidenziano le numerose occasioni di lavoro in team e di supporto reciproco, ma
anche attivita extra-lavorative, che spaziano dalla partecipazione a determinati eventi particolarmente
sentiti dalla comunita aziendale o danese in generale, fino alla condivisione di passioni sportive —
ogni giorno, prima o dopo 1’orario di lavoro, ¢ possibile partecipare ai corsi di fitness organizzati da

istruttori a cio dedicati.

Futuri interventi

Tra gli impegni fissati nell’agenda di Roche Denmark si segnala la creazione di un nuovo workshop
che si svolgera a livello globale, il cui fine ¢ 1’adozione da parte di tutti di un “way of thinking”
completamente rivisitato, per rispondere in modo sempre piu adeguato ai bisogni emergenti della
popolazione esterna.

Questo programma denominato Grow your mind, si propone di rivedere e “aggiustare” il proprio
modo di pensare e vedere le cose, in un’ottica di sperimentazione e innovazione; fa parte della
Strategia 2020 di Roche, e con questo si vuole creare un ambiente di lavoro piu proattivo, dove €
possibile sbagliare senza il timore di farlo, perché e proprio dagli errori, dalla sperimentazione e dalla

volonta di mettersi in gioco, che molto spesso nascono idee e soluzioni innovative e competitive.

5.10 Drsted

Le seguenti informazioni sono state raccolte e di seguito elaborate, grazie all’intervista condotta via

Skype con I’HR manager ¢ Health manager, Regitze Siggaard.

Presentazione aziendale
@rsted e leader globale nello sviluppo, progettazione e gestione di parchi eolici offshore, di impianti
di bioenergia, soluzioni innovative di smaltimento dei rifiuti e fornisce prodotti energetici

all’avanguardia ai propri clienti. La sua vision ¢ un mondo interamente basato sull’energia verde; ad
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oggi la sua quota di mercato € pari al 25%, alimentando 9.5 milioni di persone, con I’obiettivo di
raggiungere i 30 milioni entro il 2025. @rsted é la nuova realtad nata nel 2017 da DONG energy
(Danish Oil and Natural Gas), cambiamento che voleva meglio rispecchiare i suoi valori orientati
alla sostenibilita, e la trasformazione verso una strategia maggiormente green.

Al fine di essere il frontrunner nella trasformazione verso 1’energia verde, Orsted si impegna nella
creazione di un ambiente collaborativo e dinamico, che incoraggi I’apprendimento e lo sviluppo delle
persone lungo il percorso di carriera. Lavoratori passionati e altamente qualificati, sono alla base del
successo di questa realta: per questo motivo, molto viene fatto nel rispetto della loro salute, della loro
vita privata e nel perseguimento di alti livelli di soddisfazione. Il numero totale di lavoratori presso
questa realta é pari circa a 6.000 nelle varie sedi, di cui la maggior parte, circa 4.700, sono impiegati

in Danimarca.

Principali iniziative in ambito welfare

Flessibilita oraria e possibilita di lavorare da casa
Anche i dipendenti di questa realta aziendale possono beneficiare — previo accordo con il proprio
manager o con le esigenze dei componenti del team con cui si sta lavorando - di un orario di lavoro
maggiormente vicino alle esigenze di ciascuno e della possibilita di lavorare da casa — in merito a
quest’ultimo punto, ovviamente ¢ un beneficio di cui possono usufruire solo quei lavoratori che

svolgono mansioni da ufficio o comunque facilmente adattabili ad un contesto di lavoro domestico.

Mensa aziendale
L’attenzione alla salute fisica passa attraverso una buona nutrizione: ogni giorno i dipendenti di
@rsted possono contare sulla mensa, interamente pagata dall’azienda, servendosi di piatti salutari

prodotti con ingredienti biologici.

Fitness centre
Anche la palestra, presente in tutte le sedi di maggiori dimensioni, € completamente a carico
dell’azienda e vi &, inoltre, la possibilita di partecipare a eventi sportivi, e a corsi da seguire in gruppo.
In aggiunta, ogni lavoratore ¢ coperto dall’assicurazione sanitaria, anche questa a carico dell’azienda;
possono inoltre usufruire di un coach personale, o acquistare dei trattamenti professionali ad un

prezzo molto conveniente.
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Eventi sociali
Molte attivita sono inoltre fornite dallo Staff Club, le quali si riferiscono ad eventi di tipo sociale,
quali la partecipazione in gruppo a opere teatrali, a tornei ed eventi sportivi, e altre iniziative di tipo
collaborativo; anche queste sono occasioni che consentono di lavorare sul concetto di benessere,
rafforzando il senso di comunita, proprio perché consentono di trascorrere del tempo a socializzare

al di fuori dell’orario e dell’ambiente di lavoro.

Congedo parentale e vacanze
I lavoratori impiegati in @rsted possono beneficiare del congedo di maternita — periodo liberamente
usufruibile anche dal padre — pari ad un anno, full paid. In merito alle settimane di vacanze spettanti

ad ogni lavoratore, queste ammontano a 6 all’anno, contro le 5 previste dallo Stato danese.

Programmi di sviluppo
In @rsted, molti sono i programmi a cui i manager prendono parte; questi corsi trattano soprattutto le
tematiche di work-life balance, e si prefiggono I’obiettivo di arricchire i manager di quelle
competenze e capacita utili ad assumere un comportamento con i propri dipendenti indirizzato alla
creazione di un rapporto di fiducia reciproca e orientato alla conciliazione tra vita privata e lavorativa.
Molto viene fatto anche sul piano di prevenire e curare fenomeni di stress: i manager sono educati
anche in queste tematiche, in modo da aiutare i loro collaboratori ad arginare i disagi derivanti dallo
stress — sul totale di dipendenti, il 9% soffre di stress da lavoro correlato. Molto impegno viene inoltre
indirizzato nella pianificazione di one to one meeting, dove manager e dipendenti si confrontano sulle

scadenze e sugli obiettivi da raggiungere, ma anche sulla situazione fisica e mentale di ognuno.

Principali effetti

Anche in @rsted si utilizzano delle indagini interne per indagare due importanti KPIs: il livello di
soddisfazione derivante dal proprio lavoro, e il livello di soddisfazione in riferimento al rapporto che
si ha con il proprio manager; attraverso questo strumento, viene data inoltre la possibilita ai lavoratori
di esprimere il proprio livello di engagement e individuare quali sono le aree in cui sarebbe necessario
apportare dei miglioramenti, o investire di piu — ogni due o tre anni, viene inoltre indagato il livello
di soddisfazione derivante dall’ambiente di lavoro in senso fisico, quindi in termini di attrezzatura e
strumenti disponibili, rumorosita, pulizia, ecc. Per quanto riguarda il livello di soddisfazione
derivante dal proprio lavoro, questo é pari al 87% in Danimarca, contro il 76% che si é registrato
I’anno scorso nelle sedi di Orsted fuori dalla Danimarca; in riferimento al secondo indice, 1’anno

scorso questo aveva raggiunto il livello del 79%.
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In merito al tasso di assenteismo, non e disponibile attualmente un dato specifico, ma la Dott.ssa
Siggaard & molto soddisfatta su questo punto, proprio perché il livello che si registra &€ molto basso
se confrontato con altre aziende appartenenti allo stesso settore.

Costi derivanti dall’implementazione di queste iniziative
I costi sostenuti dall’azienda, al fine di garantire I’implementazione di questo piano volto al benessere
e alla salute della popolazione aziendale, varia da 1.000 a 2.000 DKK (da circa 135 a 270 euro) per

ogni dipendente, per un totale complessivo di circa 15/20 milioni di corone danesi all’anno.

Futuri interventi

In @rsted, date anche le tipologie di attivita che i dipendenti devono sostenere, molto ¢ stato fatto in
termini di sicurezza fuori e dentro gli ambienti di lavoro, soprattutto per quanto riguarda I’area della
produzione, maggiormente interessata da situazioni di lavoro potenzialmente pericolose. La Dott.ssa
Siggaard, esprime oggi la sua volonta di intervenire nella sicurezza e salute mentale: nel mese di
settembre di quest’anno, € iniziato un nuovo programma indirizzato a prevenire e curare le malattie
e i disagi della mente, e capire quali sono le iniziative e le attivita a supporto di tali fenomeni di

disagio.

5.11 Schneider Electric

Le seguenti informazioni sono state raccolte grazie all’intervista condotta via Skype con Gitte
Pedersen, HR manager dalla divisione IT di Schneider Electric in Danimarca.

Presentazione aziendale

Schneider Electric € una realta globale, presente in pit di 100 paesi con oltre 160.000 dipendenti — di
cui 1.000 presenti in Danimarca - e un fatturato pari a 24.7 miliardi di euro nel 2017. E specialista, a
livello mondiale, nella gestione dell’energia e nell’automazione: in particolare, sviluppa soluzioni e
tecnologie connesse per la gestione dell’energia e dei processi in maniera sicura, affidabile, efficiente
e sostenibile. Secondo Linkedin, Schneider Electric rientra tra le 40 realta al mondo maggiormente

capaci di attrarre e trattenere i talenti.”

76 https://lists.linkedin.com/2016/top-attractors/en/global?userAuth=uas&u=0
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Principali iniziative attivate in ambito welfare

La Dott.ssa Pedersen evidenzia come, nonostante i programmi di welfare attivati su scala globale,
Schneider Electric Denmark si € sempre impegnata in pratiche volte alla salute e benessere dei propri
dipendenti, percheé parte della cultura di Schneider, ma ancora prima, della societa danese: se il punto
di svolta per I’intero Gruppo € stato nel 2016 quando si decise di concentrare maggiori sforzi
nell’implementazione di iniziative in ambito welfare, molto era gia stato fatto in Danimarca in questi
termini. 1l piano strategico Vision 2020 collega il perseguimento di ottime performance, assieme al
raggiungimento di un livello soddisfacente di well-being da parte di tutta la comunita all’interno di

Schneider.
Flessibilita

La flessibilita ¢ uno degli elementi chiave nei rapporti di lavoro all’interno della sede danese di
Schneider, da sempre; ogni lavoratore € uguale agli altri, anche se appartenente ad una categoria
diversa, e questo si concretizza nella possibilita di lavorare fuori dai confini aziendali, fuori da orari
prestabiliti — in relazione al tipo di progetto o mansione da compiere. Tutto questo € immerso in un
ambiente aperto e fatto di trasparenza, ma soprattutto impegno da parte di ogni persona.

Essere una realta aziendale flessibile in Danimarca, significa anche prendersi una pausa dal lavoro
per poter praticare sport, o semplicemente fare una passeggiata all’aperto, tutto questo senza
compromettere la possibilita di raggiungere gli obiettivi. Anche in Schneider Denmark quindi, non
viene controllato quanto si e stati seduti in ufficio, piuttosto quali risultati sono stati raggiunti. Allo
stesso modo, capita spesso di dover lavorare piu ore del previsto per far fronte ad un progetto piu
consistente, ed ¢ proprio I’opportunita che viene data ai dipendenti di gestire in modo autonomo e
libero il proprio tempo, I’elemento che piu viene apprezzato dai lavoratori, secondo quanto riferito

dalla Dott.ssa Pedersen.

Congedo di maternita
I lavoratori all’interno di Schneider in Danimarca possono beneficiare di un congedo parentale full-

paid, a differenza della paga ridotta prevista invece dal governo danese.

Schema pensionistico e assicurazione sanitaria
Lo schema pensionistico previsto all’interno di questa realta segue le direttive del governo danese,
ovvero il 10% di contributi ¢ a carico dell’azienda, il rimanente 5% ¢ pagato dal dipendente.

All’interno di questo piano ¢ inclusa anche I’assicurazione sanitaria.
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Programmi di formazione e sviluppo
In merito a questo argomento, una volta I’anno vengono riviste quali sono le competenze necessarie
e potenzialmente mancanti per far fronte alle nuove sfide o semplicemente per poter intraprendere
nuovi percorsi di carriera. La direzione maggiormente seguita nella sede danese € quella del learning
by doing, quindi vengono create molte opportunita concrete dove poter mettersi alla prova su nuovi
ambiti, e imparare direttamente on the job. Moli corsi di approfondimento e sviluppo vengono offerti
online, e sono liberamente accessibili a tutti i dipendenti.

Care leave e vacanze
In ambito work-life balance, si aggiunge la politica di care leave, che consiste essenzialmente nella
possibilita di usufruire di 5 giorni all’anno di assenza dal lavoro per poter accudire o assistere i propri
familiari o amici in stato di bisogno, che si aggiungono alle 6 settimane di vacanze previste dal
contratto collettivo adottato da Schneider Denmark — in aggiunta, ogni dipendente all’interno di

questa realta, puo “comprare” una settima settimana di vacanze.

Principali effetti

A causa della sensibilita dei dati quantitativi in merito al tasso di turnover, assenteismo,
soddisfazione, ecc., la Dott.ssa Pedersen non puo divulgarli all’esterno. Tuttavia, ha comunque
confermato la raccolta di questa tipologia di informazioni tramite un’indagine interna che viene
condotta due volte all’anno e che viene chiamata “One Voice”; attraverso questa survey ci si propone
di individuare il livello di engagement da parte dei collaboratori su una scalada 1 a 10 — dove 9 e 10
vengono considerati positivi. Si vuole inoltre capire quali sono gli elementi che maggiormente
incidono sulla felicita e soddisfazione dei dipendenti, e quindi dove € possibile e doveroso apportare

dei miglioramenti.

5.12 DHL Denmark

Le informazioni in merito a DHL in Danimarca, sono state raccolte tramite un’intervista Skype a Pia

Baage Skat — Rgrdam, HR manager di DHL Express Denmark.

Presentazione aziendale
DHL e leader mondiale nei servizi di logistica, ed e specializzata in spedizioni internazionali, servizi
courier e trasporto, riuscendo a mettere in contatto le persone in oltre 220 paesi e territori in tutto il

mondo. Al suo interno contiene le seguenti business units: DHL Express, DHL Parcel, DHL
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eCommerce, DHL Global Forwarding, DHL Freight e DHL Supply Chain. Ad oggi, il numero di
dipendenti € pari a 360.000 a livello globale, 600 dei quali sono impegnati nelle sedi in Danimarca —
con precisione, 350 dipendenti sono presenti nella divisione Express, gli altri 250 nella divisione
Aviation. L’anno scorso, ha raggiunto il secondo posto nella classifica di Great Place to Work in

Denmark, per la sezione grandi imprese — ovvero con pil di 500 dipendenti.”’

Principali iniziative in ambito welfare

Le politiche attivate in ambito welfare, come sottolineato dalla Dott.ssa Skat - Rgrdam, sono il
risultato di cio che é richiesto dalla cultura lavorativa danese prima, e di quella di DHL poi: a tal
proposito, € importante che tutta la popolazione aziendale sia coinvolta nella creazione di una cultura
aziendale che sostenga la promozione e il benessere di ognuno. Ad essere educati in questa direzione
sono sia i manager che i dipendenti, i quali, se internazionali, sono chiamati a partecipare ad un
modulo chiamato “fit to live”, il cui obiettivo ¢ quello di impartire degli insegnamenti per meglio
comprendere quali sono le risorse, 1’energia e la motivazione necessarie per poter lavorare in DHL e,
allo stesso tempo, rispettare le esigenze di ognuno, trovare dei momenti di pausa e relax per far fronte
alle sfide successive. Di conseguenza, il principale componente che permette di costruire una cultura
organizzativa fondata sulla flessibilita e sul rispetto di ognuno, ¢ 1’adozione di un mindset che
permetta di fare questo. Viene posto molto rispetto nei confronti delle persone, le quali vengono

motivate alla costruzione di una vita al di fuori di quella professionale, oltre che a coltivarla nel tempo.

Work-life balance

In riferimento alle politiche di work-life balance si evidenziano:

e lapossibilita di lavorare da remoto per quelle funzioni adatte a questo tipo di lavoro, oltre alla
flessibilita oraria, che tutti all’interno di DHL rispettano proprio per il mindset e 1’educazione
ricevuta a tal proposito.

e Sei settimane di vacanze all’anno. Ai lavoratori senior, tra qualche mese, verra concessa la
possibilita di beneficiare di ulteriori 5 giorni di vacanze all’anno, in cambio di un piccolo
contributo monetario.

e Un congedo di maternita attrattivo, pari a 6 mesi full paid — con la possibilita di beneficiare

di ulteriori 6 mesi ottenendo 1’80% della retribuzione generalmente percepita.

77 https://www.greatplacetowork.dk/lister/2017
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La Dott.ssa Skat — Rgrdam ha sottolineato la facilita di attuare e implementare queste iniziative in
Danimarca, per la predisposizione insita nella societa danese, ma anche per la struttura aziendale di
DHL Denmark, priva di una gerarchia definita, oltre alla cultura orientata alla conciliazione dei

bisogni privati con gli impegni di lavoro.

Health & well-being
In merito al tema della salute e del benessere, la Dott.ssa Skat — Rgrdam ha individuato due diverse

dimensioni:

e La dimensione psicologica dell’ambiente di lavoro: riguarda essenzialmente la creazione di
una buona cultura aziendale, positiva, che permetta a tutti di sentirsi parte di una comunita;
questo viene promosso attraverso attivita da seguire in gruppo, eventi sociali e sportivi, feste,
workshop, occasioni per valorizzare il contributo apportato dai dipendenti, e di premiazione
di chi ha raggiunto le migliori performance. L’obiettivo principale alla base di questi
momenti, & essenzialmente la volonta di creare occasioni di condivisione, dove le persone
possano conoscersi meglio e apprezzarsi vicendevolmente. Il fatto di avere una debole
gerarchia contribuisce a sua volta alla costruzione di un clima di lavoro flessibile e positivo,
dove con facilita e possibile parlare e confrontarsi con il proprio responsabile. La visibilita
dei manager, la loro disponibilita ad ascoltare, fare domande, di risoluzione delle
problematiche delle persone, e un sistema di open communication, sono importanti elementi
che contribuiscono a costruire un clima di fiducia reciproca: “The creation of a Great Place
to Work is about how we behave in working together, no matter who you are ”.

e La dimensione fisica dell’ambiente di lavoro: in merito alla salute fisica, ogni giorno ogni
dipendente & motivato a praticare del movimento e dell’attivita fisica, attraverso momenti di
pausa. Vengono inoltre promosse delle campagne di sensibilizzazione e conoscenza in merito
ad alcuni temi, tra cui quello di una dieta salutare, delle buone abitudini riguardanti il sonno,

ecc.

Programmi di sviluppo
In aggiunta ai programmi volti all’educazione e inserimento nella cultura aziendale di DHL, sono
inoltre offerte molte opportunita di formazione e sviluppo tramite lezioni in classe, corsi online, corsi
di tipo cross-functional, oltre a lezioni specifiche e dettagliate per ogni singola funzione. Questi
programmi sono accessibili a tutti, anche se la Dott.ssa Skat — Rgrdam, sottolinea come il 70%

dell’apprendimento avvenga tramite 1’applicazione sul campo, il 20% tramite insegnamenti €
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feedback da parte dei manager, il restante 10% proprio grazie ai vari moduli che sono resi disponibili
a tutti.

Principali effetti

Grazie all’impegno continuo verso le pratiche di welfare, il tasso di assenteismo registrato nel 2017
e stato il piu basso di sempre, ed era pari al 3.9%; in aggiunta, il livello di engagement ha toccato il
tasso del 90%, mostrando per la prima volta una correlazione positiva tra la qualita dei servizi di
customer service e delivery e dei ricavi registrati, e proprio il livello di engagement espresso dai
dipendenti.

In merito al livello di turnover volontario, nel 2017 era pari al 6.9%, leggermente piu alto di quello
registrato nel 2016; a tal proposito, la Dott.ssa Skat — Rgrdam non ha espresso preoccupazione, in
quanto si tratta di un effetto naturale di quello che e il sistema del mercato del lavoro danese,
caratterizzato appunto da un’elevata mobilita sociale.

Per quanto riguarda il risultato ottenuto nella domanda presentata dall’indagine di Great Place to
Work, “Consiglieresti DHL come buon ambiente di lavoro?”, questo toccava il tasso del 94% di
risposte positive.

Per concludere, dato che uno degli indici su cui si basa 1’indagine in questione € il trust index, si
riscontra che un ulteriore risultato derivante dalla fiducia che i manager hanno nei confronti dei propri
dipendenti, ¢ un forte senso di responsabilita assunto da questi ultimi, i quali, in questo contesto,
hanno la possibilita di crescere e conoscere il rischio delle decisioni prese da essi stessi. Ad essi viene
infatti concessa I’opportunita di prendere delle decisioni per conto dei loro manager, di misurarne

quindi I’'impatto per la loro figura, sentendosi al tempo stesso piu motivati e responsabili.

Futuri interventi

Come anticipato prima, nei prossimi mesi si provvedera all’aggiunta di ulteriori 5 giorni di vacanza
all’anno per i dipendenti piu anziani. Saranno inoltre implementate nuove iniziative in materia di
benessere fisico, aggiungendo servizi terapeutici e consulenze, a carico dell’azienda, da parte di
professionisti del settore. La Dott.ssa Skat — Rgrdam, ci tiene inoltre a sottolineare come costanti e
sempre piu consistenti, saranno quelle pratiche volte a mantenere un ambiente di lavoro che venga

apprezzato, e riconosciuto come un Great Place to Work.
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Box 5, Great Place to Work survey

Great Place to Work survey

Questa competizione, che si concretizza in un’indagine che viene condotta all’interno dei posti di
lavoro a livello mondiale, si propone di identificare ogni anno quali sono i best workplaces, sulla
base di una valutazione eseguita su determinati elementi.
In particolare, questa survey é stata condotta tra Gennaio e Settembre 2017 in 134 diverse aziende
in Danimarca, e dopo la sottoposizione dei dipendenti ad una serie di questionari, & stata stilata
una lista dei migliori ambienti di lavoro nel territorio danese, sulla base del punteggio ottenuto.
Gli elementi di indagine riguardano essenzialmente il profilo culturale all’interno delle aziende, il
livello di fiducia reciproca che si riscontra tra dipendenti e vertici; in particolare, viene considerato
“Best Place to Work” un luogo in cui i lavoratori provino stima nei confronti dei loro datori di
lavoro, si sentano orgogliosi di operare per loro e si sentano parte, assieme ai loro colleghi, di una
specie di comunita.
Nello specifico, Great Place to Work ha identificato nove macro-aree di pratiche gestionali che
devono essere perseguite al fine di creare un ambiente di lavoro eccellente orientato alla fiducia
reciproca, ovvero: la capacita di raggiungere gli obiettivi aziendali attraverso le pratiche di
diffusione di vision e valori, comunicazione e ascolto, con collaboratori che danno il meglio di
loro stessi perché ripagati da pratiche di riconoscimento, crescita e cura, e dove sia presente un
clima di collaborazione, riconoscenza e condivisione dei risultati e profitti tra lavoratori e
management.
L’anno scorso, come in quelli precedenti, la competizione ¢ stata suddivisa in tre categorie
dimensionali:

e Small Workplaces (20-49 dipendenti)

e Medium-sized Workplaces (50-499 dipendenti)

e Large Workplaces (oltre i 500 dipendenti)
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5.13 Conclusioni

La tabella di seguito si propone di offrire un’analisi comparata delle iniziative attivate dalle aziende

che sono state oggetto di analisi di questo progetto. In particolare, saranno messe in evidenza le

pratiche in ambito welfare implementate volontariamente dalle diverse realta, ma anche quelle

attivate solo per rispettare i vincoli imposti dalla legge o dal contratto collettivo, oltre ovviamente a

quelle non trattate.
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Conclusioni

Alla luce dei vari ragionamenti effettuati fino a questo momento, e possibile ora fare un breve
riepilogo dei punti di forza del modello danese, ma anche dei limiti e delle criticita, messi in evidenza
dal confronto con il contesto attuale italiano analizzato nel capitolo 1, e dai casi studio analizzati nel
capitolo 5. La Danimarca, da molti anni, ricopre infatti una delle prime posizioni nella classifica
stilata dall’OECD - Better Life Index - che si propone di individuare i Paesi con la popolazione piu
felice a livello mondiale; a tal proposito, e stato appunto analizzato il contesto danese dal punto di
vista del mercato del lavoro, per individuare I’impegno e 1’attenzione posta sulle tematiche di welfare,
cercando quindi di raccogliere pit informazioni possibili sulle principali iniziative attivate, sui benefit
generalmente offerti, e sulle pratiche di conciliazione della vita privata e lavorativa.

Si é innanzitutto cercato di contestualizzare il modello danese, analizzando 1’ingente supporto
pubblico su cui pone le proprie basi: questo prende il nome di flexicurity, ed € volto ad identificare
I’equilibrio che intercorre tra flessibilita, sicurezza e politiche attive del lavoro. Cio che ne discende
¢ un’alta mobilita sociale, fenomeno che si concretizza in una forza lavoro flessibile e adattabile, le
cui competenze sono costantemente in linea con le richieste del mercato, soprattutto grazie ai
programmi di sviluppo e formazione. A tal proposito, si &€ messo in evidenza come la Danimarca
spenda in politiche attive del lavoro, una cifra media pari al 1,5% del PIL,® le quali si concretizzano
in un importante supporto finanziario ma anche sociale nei confronti dei soggetti in stato di
disoccupazione. Si ¢ avuto modo di riscontrare come 1’alto tasso di mobilita sociale (pari al 25%
’anno), si ripercuota anche negli ambienti di lavoro privati, implicando una tendenza consistente alla
mobilita in senso orizzontale e verticale, resa favorevole anche grazie alla mancanza di strutture
organizzative fortemente gerarchiche. A fare da sfondo a questo tipo di sistema, vi e una presenza del
tutto marginale dello Stato in merito alla regolazione del lavoro, la quale é affidata essenzialmente
alle unioni sindacali, assieme ai rappresentanti dei datori di lavoro. Cio che ne discende, € quindi un
processo di negoziazione che meglio riflette le esigenze di un certo settore, o a volte, di una specifica
realta imprenditoriale, offrendo una risposta piu personalizzata di quella che lo Stato riuscirebbe a
dare. La tendenza a creare ambienti informali e flat, assieme alla regolazione del lavoro
decentralizzata, crea un sistema flessibile, fortemente orientato al benessere dei soggetti che vi
operano, che sfocia, a sua volta, in una serie di iniziative di conciliazione della vita privata con il
lavoro, e di welfare in generale, attivate nella maggioranza dei luoghi di lavoro danesi, a prescindere
dalla dimensione e dalla vocazione aziendale. Date queste particolarita di questo territorio in termini

di mercato del lavoro e gestione delle risorse umane, e visti anche i risultati positivi in termini di

78 Vedere §2.5 Cap.2
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disoccupazione, occupazione femminile, standard di vita, reazione alla crisi e attrazione di investitori
stranieri, cosa si puo imparare da questo tipo di sistema, e cosa invece potrebbe costituire una criticita
nel lungo periodo? Nel corso dell’elaborato, si € piu volte evidenziato come gli ambienti di lavoro in
Danimarca siano caratterizzati da un sistema di regole non scritte, che a loro volta prendono la forma
di una struttura costituita da un alto livello di fiducia reciproca, di comunicazione frequente tra vertici
aziendali e dipendenti, e di collaborazione. Cio che ne discende, € una sostanziale
responsabilizzazione e autonomia da parte dei lavoratori, i quali molto spesso hanno infatti la
possibilita di pianificare i propri impegni — non solo di lavoro — gestendo in modo molto flessibile i
tempi e gli orari per raggiungere gli obiettivi prefissati; questo perché le realta aziendali in cui
lavorano offrono un solido pacchetto di aiuti e benefit, che consente loro di operare in ambienti che
tutelano il loro benessere, la loro salute e la loro persona.

Al fine di raccogliere informazioni riguardo i pacchetti di welfare di cui i lavoratori in Danimarca
possono generalmente beneficiare, sono state intervistate 12 diverse realta aziendali, appartenenti a
differenti settori; in particolare, € stato chiesto agli HR manager interessati, di descrivere la cultura
che permea I’ambiente all’interno del quale operano, se ci sono stati particolari accadimenti che hanno
richiesto il ricorso all’introduzione di un pacchetto di benefit per i dipendenti, e i principali effetti
derivanti da questi sulla popolazione aziendale e sulle performance in generale.

Si é visto come, nonostante le differenze in termini di vocazione aziendale, settore, dimensioni,
benefit offerti, vi ¢ un comune denominatore che consiste nell’importante interesse che viene posto
nella tutela dei dipendenti, considerati prima di tutto come persone, da sostenere, formare e
supportare. Tuttavia, e fondamentale evidenziare anche alcuni limiti e punti di debolezza di questo
tipo di approccio fatto di flessibilita, fiducia reciproca e informalita; in questo contesto potrebbe
infatti risultare difficile tracciare delle linee di demarcazione tra la vita privata, familiare e quella
lavorativa, dato proprio I’alto livello di flessibilita oraria e organizzativa di cui i lavoratori in
Danimarca possono usufruire. Potrebbe inoltre risultare difficile entrare in contatto con questa realta
per i lavoratori internazionali, che si affacciano ad un contesto completamente distante dai Paesi con
una cultura del lavoro fondata su una solida gerarchia; per questi soggetti, potrebbe essere davvero
ostico capire chi é il responsabile di un certo progetto, come organizzare i tempi e i luoghi di lavoro,
dove vige invece una liberta assoluta in questi termini.

Trattare il tema del welfare aziendale richiede I’assunzione di una prospettiva di analisi ampia: nel
caso della Danimarca presentato in questo progetto, € stato infatti interessante individuare come
I’intervento pubblico si intreccia con le iniziative attivate nel contesto privato, analizzandone
successivamente gli effetti in termini di performance aziendale e delle politiche di gestione delle

risorse umane.
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Dalla breve analisi del contesto italiano trattato nel primo capitolo, € emersa una tendenza crescente
nell’interesse verso le tematiche di welfare, visti anche i benefici fiscali ad esse correlate. Tuttavia, a
differenza della Danimarca dove queste pratiche sono fortemente radicate nella cultura sociale, in
Italia ¢ stata soprattutto 1’incapacita del welfare pubblico di dare una risposta a certi bisogni sociali,
a far emergere 1’esigenza di un nuovo strumento, che ha trovato terreno fertile nell’iniziativa privata:
nel corso dell’elaborato si € infatti piu volte evidenziato come le trasformazioni economiche, politiche
e sociali abbiano messo, e mettano oggi a dura prova i soggetti lavoratori, 1 quali, oltre alle
responsabilita occupazionali, devono necessariamente far fronte anche ai bisogni privati; nascono di
conseguenza esigenze di flessibilita nei rapporti di lavoro, che pero non devono sfociare in un uso di
massa di contratti precari o non rispettosi della dignita umana. Ecco quindi che il welfare pubblico
italiano, viene sempre piu diffusamente affiancato e integrato dall’intervento dell’iniziativa privata,
che si rivela efficace ed efficiente nell’offrire una risposta personalizzata e in linea con i bisogni
espressi dalla comunita aziendale, e a volte anche di quella territoriale, allontanandosi quindi
dall’intervento standard dello Stato; generalmente I’iniziativa privata funziona in modo migliore
anche grazie alla capacita di far fronte a bisogni difficilmente soddisfabili dal compenso monetario.

Per concludere, data la tendenza positiva nell’interesse verso questo tema e al fine di una capillare
diffusione dei programmi di welfare, e delle iniziative di work-life balance, e fondamentale lavorare
sulla comunicazione di quelli che sono i vantaggi derivanti da questi, offrendo anche esempi virtuosi,
italiani ma anche internazionali, come il caso danese qui esposto, in modo da comprendere i punti di
forza di quelle realta che ce ’hanno fatta, e che hanno saputo affrontare una competizione senza limiti
o periodi di crisi — & essenziale, a tal fine, una certa flessibilita e apertura culturale al cambiamento,
accettando la sfida di strumenti e soluzioni innovative. In merito a questo progetto, il caso della
Danimarca insegna che € necessario costruire dei piani strategici virtuosi facendo leva su quelle che
sono le caratteristiche distintive e critiche di uno specifico territorio; insegna inoltre che serve un
disegno strategico, e che la comunicazione e il confronto continuo sono elementi fondamentali per
I’ottenimento delle migliori performance in senso collettivo e individuale, e che il coinvolgimento di
attori pubblici e vertici, negli ambienti privati, &€ essenziale per una piena comprensione e adozione
di determinate iniziative da parte di tutta la popolazione, che sia di un territorio o di un’azienda: non
bisogna infatti dimenticare che I’attuazione di piani di welfare e conciliazione é una vittoria dal punto
di vista del datore di lavoro, il quale pud contare su una maggiore fidelizzazione e produttivita da
parte della sua forza lavoro, oltre a migliorare I’immagine della sua impresa e muoversi nella
direzione della responsabilita sociale; una vittoria del dipendente, che assume una posizione di rilievo
all’interno dell’ambiente di lavoro e che vede incrementato il suo potere d’acquisto grazie alla

detassazione su alcune tipologie di benefit; e infine del territorio, maggiormente attrattivo e florido
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grazie alle realta imprenditoriali che vi appartengono e che si attivano in queste tematiche, e non piu

soggetto unico obbligato ad intervenire in materia previdenziale, assistenziale, sanitaria e culturale.
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