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Introduzione

Nel corso di questa tesi verra analizzato il concetto di benessere aziendale dal punto di
vista dei dipendenti e aziendale. La prospettiva del welfare aziendale nelle organizzazioni
ha assunto un ruolo sempre piu centrale all'interno del dibattito sulle trasformazioni del
lavoro, delle imprese e della responsabilita sociale interna all’'organizzazione.
Originariamente circoscritto a pratiche di assistenza e supporto economico, il welfare ha
progressivamente acquisito una dimensione piu ampia e strategica, includendo iniziative
orientate al benessere complessivo dei lavoratori e alla costruzione di ambienti di lavoro

inclusivi, sostenibili e attrattivi.

In questo contesto, la sostenibilita sociale rappresenta una componente fondamentale dei
criteri ESG, e si intreccia con obiettivi di lungo termine che riguardano la qualita della vita
e del rapporto work-life balance, con riflessi sulla retention del personale, la reputazione
aziendale e 'engagement dei dipendenti. La crescente attenzione al welfare aziendale si
inserisce, in Europa, in un quadro normativo e culturale in profonda evoluzione. Le
direttive europee, chiamate Non Financial Reporting Directive e la successiva evoluzione
Corporate Social Reporting Directive (rispettivamente NFRD e CSRD), hanno ridefinito i
contenuti e i confini della rendicontazione non finanziaria, rendendo obbligatoria la
comunicazione di informazioni sociali, tra cui appunto il trattamento dei lavoratori e le
pratiche aziendali legate al capitale umano. Le aziende, soprattutto le quotate e di grandi
dimensioni, si sono trovate nella condizione di dover misurare e comunicare in maniera
sempre piu formalizzata le proprie politiche di welfare interno; la trasformazione non €
solo di ordine tecnico o normativo, ma coinvolge anche la cultura aziendale, la modalita di

narrazione delle pratiche di welfare e i processi di accountability verso gli stakeholder.

Alla luce di questo scenario, la tesi si propone di esplorare come il welfare aziendale sia
stato comunicato e valorizzato all'interno degli Annual Report. Il campione analizzato
riguarda quindici imprese operanti in tre settori ad alta intensita lavorativa: trasporti (con
un focus sul trasporto di passeggeri), facility & catering services ed alberghiero. L'obiettivo
principale della ricerca ¢ quello di confrontare le pratiche di welfare e le modalita
comunicative adottate dalle aziende negli Annual Reports tra il 2018 e il 2024. Questo e
un periodo segnato da eventi dirompenti come la pandemia da COVID-19, l'introduzione

di nuove normative europee e le crescenti aspettative in temi di sostenibilita sociale.



Il confronto tra le due annualita in analisi consente non solo di cogliere eventuali
cambiamenti nelle strategie di comunicazione, ma anche di riflettere sul significato
attribuito al welfare in contesti diversi per struttura, vincoli operativi e cultura gestionale,
evidenziando le evoluzioni le regressioni in questi tre diversi ambiti. E stato possibile
anche mettere in luce le marcate distinzioni tra imprese europee ed extraeuropee,
specificatamente statunitensi. Se infatti le prime sono soggette a stringenti direttive, che
impongono una rendicontazione dettagliata e perfettamente integrata sugli aspetti sociali
e ambientali, le seconde non sono vincolate da questo quadro normativo, e tendono ad
utilizzare delle pratiche di welfare aziendale meno sistematizzate, spesso legate ai
contratti o ai benefit materiali. Come sara possibile notare dall'analisi, questa divergenza
normativa si riflette in un differente approccio culturale e strategico al benessere dei

dipendenti.

Dal punto di vista metodologico la ricerca si propone di leggere e codificare i contenuti
presenti nei bilanci aziendali selezionati con riferimento a quattro variabili principali:
tipo, tono, prospettiva e completezza delle informazioni. La scelta dei settori si fonda su
quattro criteri specifici e correlati: I'elevata intensita della forza lavoro, l'interconnessione
tra gli ambiti, l'impatto delle normative ESG e la competizione per attrarre del personale
qualificato. Tali caratteristiche rendono il campione adatto per osservare come le imprese
gestiscono il tema del benessere dei dipendenti in contesti esposti sia a vincoli normativi

sia a dinamiche organizzative complesse.

La tesi e articolata in tre capitoli principali: il primo, di carattere teorico e normativo,
delinea l'evoluzione del concetto del welfare e le principali tappe normative sulla
rendicontazione non finanziaria, evidenziando le differenze tra i sistemi di welfare. Il
secondo presenta l'analisi empirica illustrando i criteri di selezione del campione, la
metodologia utilizzata e descrive i risultati. 11 terzo capitolo assume invece
un'impostazione interpretativa e comparativa mirando a leggere criticamente i dati alla

luce delle differenze evidenziate.

Il lavoro svolto si propone di offrire un contributo originale alla letteratura sul welfare
aziendale. In un momento storico in cui la sostenibilita viene considerata un elemento
cruciale delle strategie aziendali, il welfare si configura come una leva chiave per

promuovere organizzazioni piu eque e resilienti, capaci di generare valore condiviso.



Capitolo 1: Welfare aziendale, concetti e confronti

1.1 Che cos’e il welfare aziendale?

L'obiettivo di questo primo capitolo vuole essere principalmente quello di definire il
welfare aziendale, tracciare una breve evoluzione storica di quest’ultimo, identificare ed
analizzare i punti chiave e le specificita delle sfide nel contesto del benessere dei
dipendenti dal punto di vista di un'impresa. Perché le imprese, e di conseguenza i loro
imprenditori e manager, hanno voluto “inventare” e sviluppare il welfare aziendale? E

quanto questo puo contribuire all'immagine esterna dell’azienda e all’employer branding?

Partendo da una descrizione concisa e fluida del welfare aziendale, si potrebbe dire che
rappresenta tutti i benefit, le agevolazioni e i vantaggi che le imprese forniscono ai propri
collaboratori al fine di migliorare il loro benessere, conciliando sfera lavorativa e privata.
Tali benefici includono diverse tipologie di supporto, come ad esempio i buoni pasto, le
assicurazioni sanitarie interamente sostenute dalle imprese, il contributo economico per
I’educazione dei figli a carico o buoni acquisto per alcuni beni e servizi (es: riduzione della
quota di iscrizione delle attivita sportive). L'intento ultimo di queste misure & quello di
accrescere ed incrementare la qualita della vita dei dipendenti e favorendo un equilibrio
tra vita privata e professionale, promuovendone l'integrazione non solo attraverso la mera

remunerazione economica mensile.

E importante pero considerare le diverse prospettive e le nuove frontiere che gli esperti
propongono nei loro studi in merito al welfare e come questo e inteso in Italia o in altri
paesi europei. In merito a questo si puo partire da un presupposto fornito da Giovanni
Fostil ed Elisabetta Notarnicola?, che nel libro “Il Welfare e la Long Term Care in Europa:
modelli istituzionali e percorsi degli utenti” al primo capitolo fanno emergere le criticita

di un approccio comparativo ai modelli di welfare.

" Giovanni Fosti € un accademico e ricercatore italiano, esperto di welfare, innovazione e gestione di
servizi pubblici. E un professore associato presso I’Universita Bocconi di Milano.

2 Elisabetta Notarnicola & un’accademica italiana, professoressa associata presso 'Universita Bocconi di
Milano e coordinatrice dell’area di ricerca “Social Policy and Social Innovation” al CERGAS Bocconi
dell’Osservatorio Long Term Care.



Gli accademici propongono questa visione nel loro libro:

In letteratura manca una definizione univoca e onnicomprensiva di cosa si
intenda per “welfare”, e di quale sia la differenza precisa tra welfare e altri
concetti connessi, ma differenti, tra cui, per esempio, “tutela sociale” o

“assistenza sociale o comunitaria” (Fosti & Notarnicola, 2014)

Gli autori spiegano infatti che nell’approccio al sistema di welfare € necessario prendere
atto di un’assenza di un concetto condiviso in dottrina, e dunque della consapevolezza che
dal punto di vista disciplinare, normativo e politologico si interpreta in modo differente
circa l'attuazione dei pacchetti welfare per il benessere dei dipendenti all'interno di un
complesso aziendale. Questa assenza di consenso riflette quanto questo fenomeno sia
complesso e descrive la varieta di interpretazioni che esistono a livello di studio della
materia. E possibile notare delle disuguaglianze non solo all'interno del nostro Paese, ma
anche, come verra approfondito nei seguenti paragrafi, tra I'ltalia e il resto dei paesi
Europei, arrivando a comprovare un notevole distacco anche rispetto al mercato extra-

europeo, soprattutto Americano.

Questa incertezza, spiegano Fosti e Notarnicola, si riflette nell'impossibilita di definire dei
netti confini per la distinzione di cosa € possibile intendere come welfare e cosa invece
non includere. E comunque possibile dire che una caratteristica che accomuna le diverse
ideologie e rappresentata dalla dimensione collettiva, un denominatore comune alle
diverse iniziative di welfare. Questa dimensione ¢ il riflesso della finalizzazione di questi

programmi di welfare al soddisfacimento dei bisogni socialmente rilevanti.

A tal proposito sarebbe lecito proporre un’altra domanda: qual ¢, se esiste, il legame tra
welfare, e quindi benessere del dipendente, e sostenibilita sociale, che nasconde una

dimensione piu collettiva?

Secondo le evidenze disponibili € possibile affermare che sostenibilita sociale e welfare
aziendale non rappresentano esattamente lo stesso concetto, ma sono argomenti
strettamente interconnessi che condividono un denominatore comune: il benessere delle
persone e della comunita. Infatti le misure di welfare rappresentano un pilastro

fondamentale delle strategie di sostenibilita sociale di molte imprese, che vedono queste



misure diventare una parte integrante delle strategie ESG3. La “S” di Social infatti
rappresenta quegli ambiti relativi all'impatto sociale, attraverso lo studio delle relazioni
con diversi stakeholders quali clienti, dipendenti, fornitori e piu generalmente con la
comunita esterna. Dunque, sebbene non si possa parlare di sinonimi, la stretta
interconnessione tra i due ambiti rende possibile inserire il welfare aziendale nel contesto
della sostenibilita sociale. E possibile quindi dire che 'ampio concetto di sostenibilita
sociale include diversi aspetti, tra i quali e possibile trovare equita ed inclusione sociale,
che garantiscono pari diritti ed opportunita a tutti i gruppi sociali, ed anche benessere e
responsabilita sociale, che spingono le aziende e le organizzazioni a operare in modo etico
e responsabile nei confronti dei dipendenti, tenendo in considerazione come questi si
riflettono all’esterno su societa e ambiente. Questi aspetti poi vengono tradotti in ambito
di welfare aziendale, che € possibile considerare uno strumento che promuove la
sostenibilita sociale a livello d’'impresa. Attraverso questo le imprese contribuiscono ad
aumentare e migliorare il benessere degli impiegati, offrendo benefit o servizi che
rispondano al loro bisogno. I programmi di welfare inoltre promuovono equita ed
inclusione, cosi da garantire pari opportunita a tutti i dipendenti. Questo si traduce in un
ambiente lavorativo stimolante ed attivo, e nel quale i dipendenti si possono sentire piu
valorizzati. Grazie all'employer branding, promosso dal welfare, I'impresa poi proietta
un'immagine di sé positiva, rafforzando I'immagine e la reputazione aziendale anche

all’esterno dei confini dell'impresa.

Dal momento che 'obiettivo di questo primo capitolo € quello di cercare di fornire una
visione chiara ma articolata del welfare aziendale, € necessario mettere in luce un’altra

distinzione importante, ovvero welfare pubblico e privato.

3 ESG: Environmental, Social, Governance. Criterio utilizzato per la valutazione degli standard di
sostenibilita e Uimpatto etico di imprese o investimenti



Massimo Paci#4, gia nel 1989, scriveva:

Lo studio delle politiche sociali sviluppatosi negli ultimi anni in Italia ha
contribuito, indubbiamente, a chiarire alcune modalita di fondo dello Stato
sociale nel nostro paese. Esso, tuttavia, € rimasto prevalentemente sul terreno
della regolazione pubblica del welfare. Il dibattito scientifico, cioe, ha assunto
come problema centrale il momento regolativo pubblico in sé (a cid spinto,
probabilmente, dall’'urgenza e dalla attualita politica del problema della spesa
pubblica). Questo ha portato a sottovalutare il ruolo e l'importanza che
rivestono, nel nostro paese, alcuni ambiti di regolazione privata dal welfare,
che appaiono privi di ogni coordinamento con le forme regolative pubbliche.
In effetti, I'idea che esista oggi in Italia uno stato sociale mastodontico e
onnipervasivo, che ha compresso oltre misura 1'azione privata ed il mercato,

non risponde a realta. (Paci, 1989)

Questa riflessione dell’autore sociologo mette in risalto un punto cruciale: il welfare in
[talia non e da intendere come esclusivamente un dominio pubblico, ma & composto in
gran parte anche di una dimensione privata, che € significativa ed opera in parallelo
indipendentemente dal volere dello Stato. Egli critica l'eccessiva regolamentazione
pubblica posta sui programmi di welfare, e sottolinea come invece il welfare privato sia
stato piuttosto trascurato dagli studi economici e sociologici.
Infatti in Italia il welfare pubblico, sebbene significativo in alcune aree come le pensioni,
lascia scoperti altri bisogni altrettanto importanti, come il sostegno alla conciliazione dei
ritmi di vita e quelli di lavoro, o ancora il benessere psicologico e psicofisico dei lavoratori.
Questi sono degli ambiti nel quale e piu facile intervenire attraverso la dimensione privata,
piuttosto che quella pubblica. E qui infatti che Paci enfatizza I'importanza del welfare

privato, e quindi aziendale, che emerge come forma di regolazione circoscritta a piu

4Massimo Paci (27 Luglio 1936, Napoli) & un sociologo italiano, noto in quanto studioso del mercato del
lavoro e del welfare in Italia. Tra i suoi lavori pit noti &€ possibile riconoscere il libro “Pubblico e privato nei
moderni sistemi di welfare” del 1989, che esplora come interagiscono welfare pubblico e privato nei
sistemi sociali contemporanei.



specifici ambiti e volta a rispondere alle lacune che presenta la dimensione pubblica del

welfare.

Il welfare aziendale assume un ruolo ancora piu importante e strategico, in quanto mira a
potenziare il benessere dei dipendenti, migliorando (come gia citato in precedenza,

I’employer branding e di conseguenza I'attrattivita di un’impresa.

Questa visione di Massimo Paci trova un’eco successiva in molti altri lavori e studi. Tra
questi e possibile citare il “Primo Rapporto sul secondo welfare in Italia” (2013), realizzato
da Franca Maino> e Maurizio Ferrera® che sviluppa ulteriormente la prospettiva
analizzata in precedenza. Questo rapporto analizza principalmente il fenomeno del
“secondo welfare” in Italia, distinguendolo appunto da un esistente “primo welfare”. Ma

cosa si intende dunque per “secondo welfare”?

E importante partire da un presupposto: il secondo welfare implica che ne esista un primo,
che va integrato e migliorato. Maino e Ferrera identificano come primo welfare con il
sistema pubblico, amministrato dallo Stato. Quest'ultimo, come emerge dal rapporto, €
incapace di rispondere a nuove esigenze e nuovi rischi nell’ambito sociale, come ad

esempio 'instabilita lavorativa o le variegate esigenze delle famiglie odierne.

Gli autori dunque precisano:

[l primo welfare (in particolare i suoi standard di prestazione) non viene messo
in discussione nella sua funzione redistributiva e produttiva di base, ma solo
integrato dall’esterno laddove vi siano domande non soddisfatte. (Ferrara &

Maino, 2013)

Questo concetto vuole dimostrare come il ruolo fondamentale dello Stato “non viene
messo in discussione”, e quindi non vuole venire sostituito, dal welfare privato, ovvero

aziendale, bensi quest’ultimo lo affianca offrendo benefit piu specifici e che possano

5 Franca Maino & una ricercatrice e docente italiana, specializzata in politiche sociali, di welfare e
governance. E professoressa associata all’Universita degli studi di Milano e dirige il progetto Percorsi di
Secondo Welfare.

6 Maurizio Ferrara & un politologo e accademico italiano, tra i maggiori esperti di welfare state e di
politiche sociali europee. E professore di scienze politiche all’Universita degli studi di Milano ed ¢ il
supervisore scientifico del progetto Percorsi di Secondo Welfare.



aiutare a migliorare la work life balance, come ad esempio orari piu flessibili oppure
programmi di formazione che possano agevolare ed assecondare esigenze dei lavoratori

che non sono state coperte dal sistema pubblico.

Da qui la definizione ultima di “secondo welfare” che nel rapporto viene proposta in

questo modo:

Per cercare una risposta all'interrogativo, occorre guardare al di la del
perimetro strettamente pubblico, indirizzando I’attenzione verso il mercato e
la societa e soprattutto verso nuove forme di intreccio, collaborazione e
sinergia fra questi due ambiti - nonché, spesso, fra questi e il settore pubblico.
[...] Laggettivo «secondo» ha una duplice connotazione:

1. temporale: si tratta di forme che s’innestano sul tronco del «primo» welfare,
quello edificato dallo Stato nel corso del Novecento, soprattutto durante il
Trentennio Glorioso 1945-1975;

2. funzionale: il secondo welfare si aggiunge agli schemi del primo, integra le
sue lacune, ne stimola la modernizzazione sperimentando nuovi modelli
organizzativi, gestionali, finanziari e avventurandosi in sfere di bisogno ancora
inesplorate (e in parte inesplorabili) dal pubblico. Soprattutto, il secondo
welfare mobilita risorse non pubbliche addizionali, messe a disposizione da
una vasta gamma di attori economici e sociali. Per prevenire obiezioni,
chiariamo subito che parlare di secondo welfare in termini positivi non
equivale a proporre la sostituzione di spesa pubblica con spesa privata. Si
tratta piuttosto di mobilitare e usare in modo razionale ed efficiente risorse
aggiuntive per bisogni e aspettative crescenti, in un contesto di finanza
pubblica fortemente vincolato e di resistenze politiche (oltre che
controindicazioni economiche) a un aumento della pressione fiscale, almeno

sui redditi da lavoro. (Ferrara & Maino, 2013)

La conclusione ultima di questo rapporto, decretata attraverso le parole degli autori, e che
questa prospettiva evidenzia quanto il welfare privato possa essere visto come
un’innovazione necessaria al benessere dei dipendenti, sia dal punto di vista temporale

che funzionale. Tale approccio combina risorse private attraverso un dialogo con lo Stato,

10



e dunque la dimensione pubblica, offrendo un modello dinamico che puo essere adattato

in vari settori ed attraverso dati empirici.

A questo proposito, & opportuno chiarire la distinzione tra welfare aziendale e
contrattuale; i due concetti potrebbero essere confusi in quanto entrambi mirano sul
dipendente ed il suo benessere lavorativo, quando in realta il welfare contrattuale e una

piccola parte di quello aziendale. Luca Pesenti sottolinea che:

Con il termine “welfare contrattuale” si intende definire l'insieme degli
interventi [...] di cui un lavoratore puo usufruire in ragione della propria
condizione occupazionale. Tali interventi sono prevalentemente definiti
nell’ambito delle relazioni industriali, dunque a seguito di accordi negoziali tra
le imprese e le rappresentanze sindacali, nonostante si assista oggi ad una
crescente offerta di servizi di welfare aziendali non negoziati con le O0SS?”.

(Pesenti, 2014)

In questo passaggio l'autore ha voluto enfatizzare la natura negoziale del welfare
contrattuale, che nasce da accordi tra sindacati e datori di lavoro, definendo dei benefit
standardizzati, come ad esempio fondi pensione o fondi sanitari. Il welfare contrattuale
quindi rappresenta solo una parte aggiuntiva, o comunque complementare, del welfare
privato, che invece si distingue per proporre delle iniziative volontarie e non di natura

contrattuale o negoziale.

Dopo questa parentesi esplicativa, € importante ricordare che il lavoro di Maino e Ferrera
non si ferma al Primo Rapporto sul Secondo Welfare, in quanto dal 2013 ogni due anni i
curatori producono un rapporto aggiornato su come cambiano (o non cambiano) le
politiche di welfare in Italia. Il piu aggiornato e il Sesto Rapporto, pubblicato nel Novembre
2023, il quale propone delle nuove prospettive. L'evoluzione dell’argomento trova
ulteriori approfondimenti nell'ultimo rapporto, curato da Franca Maino. Questo ultimo
rapporto prodotto sposta l'attenzione su altri temi, come ad esempio le pratiche di
coprogettazione e programmazione per migliorare il sistema sociale italiano. Queste

evoluzioni emergono non solo dall’avanzamento sugli studi di welfare aziendale, ma anche

7 Organizzazioni sindacali
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perché I'ltalia e stata ed € condizionata da un periodo di policrisi contemporanee, come la
pandemia, l'inflazione, il cambiamento climatico e le guerre.
Oltre a cio, tale ultimo rapporto amplia maggiormente la visione del raggio d’azione del

welfare. Franca Maino infatti scrive:

Il coinvolgimento di attori non pubblici nelle politiche e nella produzione di
servizi di welfare ha conosciuto uno sviluppo incrementale. Negli ultimi due
decenni, accanto a forme di ibridazione tra i modelli organizzativi, gestionali e
finanziari di natura mercantile e quelli improntati a logiche mutualistiche e
non profittevoli, il catalogo degli strumenti di policy design si e arricchito con
il ricorso a modelli collaborativi. Per questi ultimi la sussidiarieta si fonda sulla
capacita di sviluppare processi decisionali partecipati e inclusivi che
contribuiscono alla costruzione di un sistema di welfare condiviso, a partire
dalla fase di progettazione fino alla realizzazione e implementazione degli
interventi. E cosi che in anni recenti sono andate diffondendosi pratiche
collaborative, tra cui la coprogettazione e la coprogrammazione, oggetto di

questo Rapporto. (Maino, 2023)

Rispetto al primo infatti, che introduceva il “secondo welfare” come un insieme di
iniziative private che integravano il welfare pubblico, gia in una situazione di crisi, il
secondo rapporto vuole sottolineare che e necessaria una collaborazione strutturata tra
privato, pubblico e Terzo Settore. L'insieme di questi enti, secondo il rapporto, puo ovviare
a dei bisogni emergenti come la transizione ecologica, la poverta educativa e il benessere
psicologico. Una volta condivisa questa impostazione il welfare aziendale non puo essere
solo visto come un complemento volontario del welfare pubblico, ma come parte di un
sistema collaborativo che sperimenta nuovi modelli organizzativi, spesso anche in
sinergia con enti e comunita locali e che vuole incentivare I'innovazione sociale nella sua
componente organizzativa e processuale; infatti il titolo del sesto rapporto “Agire insieme:
coprogettazione e coprogrammazione per cambiare il welfare” riflette e racchiude tutti i
concetti.

Gli autori del Rapporto, vogliono anche evidenziare come queste pratiche non solo si
limitino a colmare lacune, ma introducono soluzioni innovative al welfare aziendale

attraverso dei progetti piuttosto strutturati. Infatti, nel progetto, Franca Maino ha voluto

12



integrare una serie di pratiche concrete per materializzare i concetti gia teorici
ampiamente spiegati in precedenza. Nel capitolo 8 del Rapporto, i cui autori sono Marco
Cau® e Graziano Maino?, si citano ad esempio le Fondazioni di Comunita (FC), che
rappresentano appunto la componente di coprogrammazione e coprogettazione della
formazione del nuovo welfare italiano. Queste FC sono degli enti no profit e nascono con
I'obiettivo di incentivare il progresso dei pacchetti welfare aziendali e migliorare la qualita
della vita attraverso le due pratiche citate sopra. Le FC nascono dalle iniziative di soggetti
istituzionali, economici e del Terzo Settore di un preciso territorio. Secondo la curatrice
Maino, le Fondazioni di Comunita incarnano il principio di rispondere alle presenti e
future sfide in campo di benessere dei dipendenti, mobilitando risorse e sviluppando reti
collaborative. Le FC, nel pratico, raccolgono fondi da cittadini, imprese o fondazioni
(ovvero da donatori privati) e li utilizzano per finanziare dei progetti locali. L'elemento
della coprogrammazione e coprogettazione deriva dal fatto che lavorano al fianco di enti
pubblici oppure di associazioni per rispondere a dei bisogni specifici di quel territorio,
trasformando dei progetti teorici in soluzioni pratiche, rispondendo agli emergenti

bisogni sociali attraverso azioni concrete.

Ma in sostanza perché questi enti che operano in ottica di coprogrammazione e
coprogettazione sono considerate da Franca Maino come un elemento che giova al
benessere dei dipendenti? Le FC infatti non rappresentano un classico strumento di
welfare aziendale diretto, come ad esempio lo sono alcuni fringe benefits, i buoni pasto o
le assicurazioni sanitarie fornite direttamente dall'impresa, ma agiscono da attori
territoriali. Questi ultimi infatti sono volti a migliorare il contesto sociale in cui il
lavoratore ¢ inserito, vive e lavora. Questo impatta indirettamente il benessere attraverso
ad esempio la creazione di servizi territoriali (doposcuola, trasporti ecc..) che alleviano il
carico familiare e logistico delle famiglie lavoratrici. Per le famiglie in difficolta economica
invece, le FC aiutano a ridurre lo stress e migliorare il benessere psicologico attraverso
alcune nuove iniziative come sportelli sociali e programmi contro la poverta educativa. E
per questo che le Fondazioni di Comunita, pur non agendo direttamente dall'interno

dell'impresa per il dipendente, creano un supporto nel sistema territoriale, che, in sinergia

8 Marco Cau & un esperto di sviluppo locale e progettazione partecipata,, nonché agente di sviluppo
territoriale.

® Graziano Maino & un consulente e formatore specializzato in gestione dei processi partecipativi,
innovazione sociale e sviluppo organizzativo, conosciuto nel campo della coprogettazione e della
facilitazione di gruppi di lavoro.
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con le imprese, potenzia il benessere dei dipendenti. Nella conclusione del capitolo 8 del
Sesto Rapporto gli autori Graziano Maino e Marco Cau evidenziano come le FC e le logiche
di coprogrammazione e coprogettazione siano fondamentali per promuovere nuove
frontiere di welfare aziendale, e come queste si possano inserire in una logica win-win.

Nel testo emerge infatti il concetto attraverso questa dichiarazione:

Come abbiamo visto, le ragioni per promuovere azioni cross-settoriali sono
molteplici: arricchire la lettura dei bisogni; condividere e scambiare
apprendimenti e competenze; dare efficacia e legittimita all’azione in ambiti
complessi e trasversali; assicurare riconoscimento e risorse a reti e
partenariati; promuovere capacita e continuita di azione nel tempo;
condividere responsabilita. La cross-settorialita fa bene agli istituti di
coprogrammazione e di coprogettazione e fa bene alla missione delle FC.
Consente di sviluppare letture evolutive, sostiene la capacita di costruire
elaborazioni trasversali, favorisce l'aggregazione di risorse, anche quelle
sottoutilizzate o non ancora messe a disposizione. L'autorevolezza delle
Fondazioni di comunita e essenziale nel chiedere agli attori locali di investire
con una logica win-win, miscelando welfare, cultura, educazione, ambiente e

ricerca.

La visione di Maino e Cau puo essere guardata attraverso la prospettiva di un’innovazione
cross-settoriale. Quest’ultima & capace di aggregare piu risorse ed allo stesso tempo
rispondere a bisogni avanzati e complessi. La descrizione rappresenta un’evoluzione del
welfare aziendale e dimostra che e possibile proporre nuove frontiere per il benessere dei
dipendenti. Questo nuovo approccio combinato tra pubblico e privato, insieme alle visioni
originali e alle evoluzioni di queste, forniscono una base sperimentale per analizzare come

queste dinamiche si possano tradurre in diversi settori.
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1.2 Il welfare aziendale nel contesto Italiano

by

Nel primo paragrafo e stato introdotto il concetto di welfare in generale e la sua
evoluzione, attraverso delle valide fonti tra cui libri e rapporti, concentrandosi su come il
welfare aziendale possa essere un valido supporto, attraverso le giuste misure, al
benessere dei lavoratori. In questo paragrafo € opportuno dunque spostare I'attenzione
sul contesto italiano e su come si sia sviluppato il concetto di welfare aziendale nel nostro
Paese. Lltalia € un Paese che, con le sue specificita e sfide, propone un panorama
lavorativo segnato da diverse trasformazioni economiche e sociali, Infatti, gia nel 2015
Andrea Ciarini e Silvia Lucciarinil® enfatizzavano nel loro rapporto come alcuni studi
enfatizzassero I'importanza strategica del welfare aziendale, aumentata ancor di pit dopo

gli anni del Covid-19. Cosi recitano:

In Italia I'attenzione degli studi sul welfare verso la contrattazione integrativa
e le relazioni industriali piu in generale & costantemente aumentata negli
ultimi anni. [...] E anzi in ragione del restringimento del perimetro del welfare
pubblico e dell'indebolimento della contrattazione collettiva che welfare e
relazioni industriali hanno iniziato a trovare nuove ragioni di integrazione e
funzionalita reciproche. [...] Dal punto di vista interno alle aziende la scelta di
dotarsi di strumenti di welfare autonomi rispetto a quelli ordinari previsti dal
sistema di protezione sociale costituisce una delle modalita attraverso cui

incidere sull’'aumento della produttivita del lavoro, soprattutto del personale

piu qualificato. (Ciarini & Lucciarini, 2015)

Questo passaggio sottolinea come il welfare aziendale in Italia non sia solo una
risposta al datato welfare pubblico, che non risponde piu (da solo) alle esigenze
moderne per il benessere dei dipendenti, ma deve diventare una vera e propria
strategia aziendale per migliorare la produttivita del lavoratore in concomitanza con

il benessere e I'equilibrio vita privata - lavoro.

° Andrea Ciarini e Silvia Lucciarini sono ricercatori e professori del Dipartimento di Scienze Economiche
dell’Universita Sapienza di Roma
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Quindi, trasferendo questo pensiero ai nostri giorni, € fondamentale considerare il welfare
aziendale una vera e propria strategia per 'employee engagement e la retention dei
dipendenti. Infatti, secondo il report di GALLUP11, lo State of the Global Workplace 2024,
il report annuale che misura il livello di coinvolgimento, benessere e produttivita dei
lavoratori a livello globale, I'ltalia presenta una percentuale di employee engagement
dell’8%, migliorata del 3% rispetto al 2023. Tale valore, molto basso rispetto alla media
europea, pone il nostro Paese al terzultimo posto nel ranking continentale. Inoltre, anche
nelle altre statistiche fornite da GALLUP I'Italia risulta notevolmente distante da quei
parametri che sono fondamentali per sviluppare dei criteri efficaci affinché il welfare
aziendale risulti una strategia per il benessere. Infatti, nello studio dedicato al “Daily
Stress”, ovvero lo stress che giornalmente un dipendente € costretto a subire, I'Italia si
posiziona come settima su trentotto economie analizzate con una percentuale giornaliera
del 46%, che evidenzia come il lavoratore sia sottoposto a livelli di stress elevati per
almeno la meta della giornata lavorativa.

Un’altra costante da valutare € quella della “Daily Sadness” ovvero per quanto tempo della
giornata lavorativa il dipendente & pervaso da un sentimento di tristezza. Lltalia si
posiziona terza su trentotto con una percentuale del 25%, sotto solamente a Cipro ed UK.
Come spiegato in precedenza, il welfare aziendale incontra anche la percentuale di
retention dei dipendenti. Se nell'impresa infatti le strategie di welfare fossero adatte ad un
equilibrio adeguato tra vita privata e vita lavorativa la percentuale di retention sarebbe
minima, in quanto attraverso benefit ed altre strategie di welfare aziendale, il dipendente
e invogliato a continuare a crescere nella stessa impresa.

Sempre secondo GALLUP, la variabile “Intent to Leave” I'Italia si posiziona al secondo
posto, sotto solamente all’Albania, con una percentuale del 41%. Gli intervistati hanno
risposto infatti alla domanda “Quanto attivamente cerchi altre opportunita di lavoro al di
fuori della tua?”. La percentuale indicata fa capire come per quasi la meta del loro tempo,
i dipendenti intervistati cerchino altre opportunita di lavoro, in quanto non soddisfatti

dell’ambiente e delle opportunita offerte dal lavoro attuale.

Come si possono interpretare questi dati per I'Italia?

" GALLUP & un’organizzazione internazionale che si occupa di ricerca e attivita di consulenza, con sede a
Washington DC. Conduce molte indagini globali tra cui il benessere dei lavoratori attraverso lo State of the
Global Workplace.
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Questi dati indicano che sicuramente il benessere dei lavoratori italiani & a rischio. Il livello
di stress e tristezza risulta piuttosto elevato, I'engagement e molto basso ed € presente
una forte propensione a lasciare I'attuale lavoro. Come evidenziato da Ciarini e Lucciarini,
il welfare aziendale dovrebbe rappresentare una risposta strategica, ma questi dati Gallup
suggeriscono che in Italia il sistema di welfare e ancora insufficiente o mal implementato.
Questo scenario dunque suggerisce la necessita di strategie di welfare piu efficaci e che

possano offrire un reale equilibrio vita lavoro per i dipendenti.

E importante considerare anche quali tipi di benefits sono forniti ai dipendenti e quindi il
perché dell’emergere questi dati. Di solito i benefit forniti da un'impresa sono di due
tipologie: la prima concerne i fringe benefits, che sono forniti dal singolo contratto. Questi
formano il reddito da lavoro dipendente e possono essere tassati se eccedono una certa
soglia monetaria, precisamente 258,23 euro. Di solito nei fringe benefits si identificano i
dispositivi come smartphone, tablet e il computer, ma anche tutto cido che puo essere
considerato un bene materiale, come i buoni pasto, I'auto aziendale, I'abitazione in affitto.
Tutti questi possono essere considerati dei benefit piuttosto soggettivi e a stretto servizio
del lavoratore in sé . L'altra categoria e rappresentata dai flexible benefits. Questi ultimi
dovrebbero effettivamente mirare a migliorare la vita privata del lavoratore. Possono
essere concordati con I'impresa o direttamente descritti dalla contrattazione collettiva.
Comprendono principalmente benefits quali l'asilo nido per i figli, I'assicurazione
sanitaria ed altri ancora piu particolari come, per esempio, I'abbonamento ai mezzi

pubblici.

Nonostante i fringe benefits vengano forniti dalla maggior parte delle imprese Italiane, i
dati Gallup hanno suggerito che essi sono prevalentemente considerati meri incentivi
materiali piuttosto che una soluzione allo stress, la tristezza o l'intenzione di cambiare
lavoro, e quindi non sono percepiti come incentivo al benessere psicofisico del lavoratore.
[ flexible benefits invece risultano gia molto piu orientati ad un giusto equilibrio vita -
lavoro, ma sono meno diffusi o non particolarmente mirati rispetto all’esigenza dei
lavoratori italiani. Mentre le multinazionali forniscono pacchetti di flexible benefits, le PMI
non possono permettersi di sostenere i costi connessi. Pertanto, essendo I'Italia la “patria”
delle piccole e medie imprese queste politiche non sono molto diffuse nel nostro sistema

produttivo.
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Il divario tra i benefit offerti e i bisogni reali dei dipendenti spiega, in parte, I'insuccesso
del welfare aziendale nel migliorare il benessere lavorativo, evidenziando la necessita di

un approccio piu strategico e personalizzato.

Un’analisi ancora piu approfondita di queste dinamiche emerge dai Rapporti Censis -
Eudaimon??, che ogni anno offre una fotografia del mercato del lavoro italiano e di quale
ruolo assuma il welfare in un contesto post pandemico e di continue trasformazioni socio-
economiche. I Rapporti settimo e ottavo fanno emergere alcune riflessioni che vanno di
pari passo con quanto detto in precedenza. Si puo affermare che emergono due diversita
sostanziali riguardanti I'impegno dell’azienda nel campo del benessere dei lavoratori e piu
in generale su quello delle categorie piu vulnerabili. La prima riguarda i protagonisti
dell'impresa, ovvero dirigenti ed impiegati, in quanto i primi si dichiarano piuttosto
soddisfatti dell'impegno aziendale in merito al welfare, i secondi invece sono molto meno
positivi. La seconda diversita riguarda invece la proattivita del management rispetto al
lavoratore che presenta una necessita imminente, e quindi ’azione risulta improrogabile,
al contrario dell'impegno per il benessere in generale dei lavoratori che non presentano
all’apparenza nessun disturbo al quale prestare attenzione. I dati forniti confermano le

due tesi:

Per il 61,7% l'azienda non € attenta al benessere psicofisico dei propri
lavoratori. Spicca la spaccatura tra da un lato i dirigenti con il 60,8% di giudizi
positivi sull’attenzione aziendale al benessere psicofisico e dall’altro gli
impiegati con il 37,7% di giudizi positivi e gli operai con il 31,6% di giudizi
positivi. La spaccatura nelle aziende lungo la linea gerarchica e presente anche
nel giudizio sulle retribuzioni con 1'81,4% di dirigenti per i quali essa consente
di realizzare le proprie ambizioni, di contro al 37,3% degli impiegati e al 24,2%

degli operai. (Fondazione Censis, 2024)

2| Rapporti Censis-Eudaimon sono studi annuali realizzati dal Censis, ovvero il Centro Studi Investimenti
Sociali, in collaborazione con Eudaimon, azienda specializzata negli studi di Welfare Aziendale, che ne
analizzano U'evoluzione in ltalia. Dal 2017 viene pubblicato un rapporto all’lanno, che analizza ed
approfondisce il benessere lavorativo, la conciliazione vita-lavoro e le strategie aziendali. | Rapporti
offrono inoltre dati e proposte per migliorare la qualita della vita dei dipendenti.
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Questi dati mettono in luce una profonda disuguaglianza all’interno delle imprese italiane,
sia in termini economici che in termini di supporto al benessere psicofisico. Inoltre si puo
notare dai dati come persista una spaccatura gerarchica che suggerisce come il welfare
aziendale, quando presente, tende a favorire i livelli di tipo dirigenziale, trascurando
invece le esigenze di impiegati ed operai, che sono coloro che rappresentano la base della
forza lavoro. Questo divario contribuisce a spiegare anche i dati forniti dal report GALLUP,
come il basso engagement, l'alto livello di stress e I'intenzione di lasciare il lavoro, in
quanto gli impiegati, come gli operai, sentendosi trascurati, sono quelli piu propensi a

sperimentare un sentimento di insoddisfazione e disaffezione.

by

La diversita per collocazione nella gerarchia aziendale € in linea con un
processo di piu lungo periodo di ampliamento delle disparita che, se molto
visibili sulle retribuzioni, poi in realta toccano ogni altro aspetto della
condizione lavorativa e del rapporto tra lavoratori e azienda. Questa
divaricazione di fatto anche nei benefit, nelle premialita, nei supporti concreti,
diventano percezione collettiva condivisa, rischia di minare la necessaria
coesione aziendale. E un tema ormai centrale, che tocca direttamente anche il
welfare aziendale che da strumento di ammortizzazione delle disparita rischia

di contribuire ad ampliarle ulteriormente. (Fondazione Censis, 2024)

Questa citazione spiega come la disparita di retribuzione tra gli alti livelli e quelli inferiori,
sia ormai da tempo oggetto di contrapposizione ed e rappresentativa del dibattito
costante sulle asimmetrie di trattamento da sempre. Ma ormai non accade solamente in
merito agli stipendi, ma anche nei supporti che il welfare aziendale dovrebbe promuovere
per le categorie piu bisognose, mentre, come scritto nella citazione, rischia solo di
ampliare le disparita se continuato ad utilizzare in questi termini. Questo viene spiegato

infatti anche da alcuni dati che emergono dal rapporto:
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L'89,2% degli occupati lo vorrebbe [il welfare aziendale] personalizzato, con
offerte modulate sulle singole esigenze di ciascuno, convinti che in tale forma
avrebbe anche impatti positivi sull’engagement. Il 72,4% degli occupati
apprezzerebbe un consulente di welfare che li supportasse nell’affrontare

eventuali problemi con la sanita, la previdenza, la scuola dei figli ecc..

La citazione evidenzia il desiderio dei lavoratori italiani di un welfare piu mirato e che
possa essere d’aiuto nella risoluzione delle loro necessita individuali. Questa & una
differenza che emerge tra le aziende italiane ed estere e mette in luce ancora una volta una
chiara preferenza per una normativa piu trasparente sul welfare aziendale che miri

specificatamente alle esigenze dei singoli individui.

La mancata attenzione del singolo dipendente, e quindi la conseguente perdita di un
potenziale welfare che puo mirare a migliorare concretamente la vita delle persone, ha
portato alla perdita di centralita del lavoro nella vita delle persone. Non sentendosi
adeguatamente sostenuti, i lavoratori italiani hanno cambiato idea sull'importanza del
lavoro, che non e piu il baricentro intorno al quale tutti gli altri progetti devono modularsi.
Infatti, fino a non molto tempo fa, il lavoro e stato il punto focale della vita e una misura
importante del successo personale della persona. Era la maggiore fonte di gratificazione e
riferimento identitario. Al giorno d’oggi, invece. L'87,3% degli occupati sostiene che & uno

sbaglio fare del proprio lavoro il centro della propria vita.

[ dati segnalano il cambiamento profondo dell’approccio al lavoro, con la
prevalenza di un giudizio sociale negativo verso il modello piu tradizionale, e a
lungo nettamente prevalente, di vite con epicentro il lavoro. Nella cultura
sociale diffusa del nostro tempo c’e la convinzione che la vita individuale non
debba piu essere organizzata intorno alla centralita del lavoro. (Fondazione

Censis, 2024)

Questo comportera, in futuro, dei lavoratori sempre piu disattenti e non invogliati a

svolgere le proprie mansioni, in quanto il Rapporto Censis - Eudaimon indica che, per la
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motivazione spiegata sopra, il 72,2 % degli occupati e disposto a destinare un ora in piu al
lavoro solo se la retribuzione aumentasse vertiginosamente rispetto a quella ordinaria.
Inoltre il 67,7% degli occupati, in futuro, vorrebbe ridurre il tempo dedicato al lavoro, e di
questa percentuale il 65,5% del risultato totale deriva da un’opinione di una fetta di
popolazione giovanile, e che dunque in un futuro prossimo, occupera le posizioni
aziendali. E importante dunque ridefinire il ruolo del welfare aziendale, per fare in modo
che non sia piu soltanto legato all'idea di retribuzione e fringe benefits. Infatti il Settimo

Rapporto recita cosi;

by

In un tempo segnato dalla ridefinizione di ruolo e senso del lavoro, é
importante anche per il welfare aziendale capire se e in che modo potra
operare, ad esempio, nel processo di rivitalizzazione del rapporto soggettivo
con il lavoro all'interno delle aziende. E ancora, se e in che modo riuscira a
potenziare la capacita delle aziende di competere sul mercato del lavoro
rendendosi attrattive per i lavoratori, in particolare i giovani. Per quanto
apprezzabili siano i benefit resi disponibili ai lavoratori tramite il canale del
welfare aziendale o le integrazioni di reddito per fronteggiare picchi di spesa
improvvisi, come quelli per 'energia, e evidente che resta centrale una capacita
di pensare il welfare aziendale nella sua autonomia, dal punto di vista di
mission, strumenti e, anche, in termini di capacita di contribuire ad affrontare
le sfide chiave con cui le aziende oggi sono confrontate. (Fondazione Censis,

2024)

Da questo si puo intendere come il welfare aziendale debba ripartire dal care del singolo
lavoratore e dalla sua funzione ultima, che spesso si confonde con la funzione materiale,

di benessere psico-fisico del lavoratore e di un miglior equilibrio vita-lavoro.

Una soluzione che il Settimo Rapporto propone e quella di cambiare il modello decisionale
che spesso I'impresa propone per definire il welfare aziendale a cui ci si debba attenere in
quella specifica impresa.

Spesso, gli attuali modelli, si basano su un andamento top-down, in cui I'azienda costruisce

I'ampio paniere di benefits da offrire al lavoratore. Questo modello si sta dimostrando
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totalmente inadeguato rispetto alla crescente singolarita dei desideri delle persone. Il
Settimo Rapporto ipotizza che la nuova fase del welfare potrebbe essere gestita attraverso
un modello di tipo bottom-up, che potrebbe riuscire a portate al centro dell’attenzione la
persona, ed individuare cosi in modo specifico il servizio o la prestazione piu adatta.
Un’altra figura che 'azienda potrebbe prendere in considerazione di assumere € il welfare
coach, che, sempre come spiega il Settimo Rapporto, ha il compito di equilibrare la
comunicazione tra gli impiegati ed i ruoli piu alti, individuando soluzioni migliori e

personalizzate per rispondere alle nuove esigenze.

Ecco perché assume particolare rilevanza il modo di fare welfare aziendale, a
cominciare da una transizione da una logica di espansione dell’offerta con
moltiplicazione di benefit e dispositivi su cui il singolo lavoratore deve
effettuare una scelta, ad una logica di personalizzazione del welfare aziendale,
con attivita dedicate al sostegno dei lavoratori nelle scelte, cosi da poter

modulare il bouquet di servizi e dispositivi. (Fondazione Censis, 2024)

Questa soluzione, riporta il Settimo Rapporto, incontra il consenso dell’89,2% dei
lavoratori, con la conseguenza di un maggior coinvolgimento nelle dinamiche aziendali, e
di un aumento dell’engagement. Inoltre la figura del consulente di welfare introdotta
precedentemente sarebbe apprezzata dal 72,4% degli occupati. Il compito del consulente
sarebbe quello di aiutare il lavoratore ad affrontare eventuali temi sulla salute, previdenza,

scuola dei figli, ecc.

L'Ottavo rapporto Censis - Eudiamon, discusso e redatto lo scorso 21 febbraio 2025, non
si discosta molto dai risultati presentati I'anno precedente. Questo e sinonimo di una lenta
introduzione del welfare personalizzato nelle aziende, e cio indica un lungo percorso
prima che possa far parte della quotidianita lavorativa del personale aziendale. La ricerca
infatti rivela come sia ancora molto poco conosciuta la figura del coaching che puo
eventualmente orientare il lavoratore e I'impresa in una nuova fase del welfare e al dine
di riconoscere specifici bisogni sociali. L'Ottavo Rapporto dichiara come al 41,8% dei
dipendenti € capitato di non sapere a chi rivolgersi in presenza di problemi o disagi emersi
sul posto di lavoro che poi si riflettono nella vita privata. La conoscenza e diffusione del

welfare aziendale nell’'ultimo anno & aumentata all’89% dei lavoratori intervistati. Ma
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proprio questa consapevolezza del potenziale inespresso del welfare in Italia, genera
frustrazione per non poterne ancora usufruire in modo puntuale.

L'Ottavo rapporto pone ancora di piu I'accento sulla personalizzazione dei programmi
welfare, in quanto il “benessere” viene percepito in modo diverso da ogni persona.

L'ultimo rapporto dichiara infatti che:

I1 63,2% ha indicato la salute, il 42,4% la tranquillita, il 34,4% 1’equilibrio, il
29,9% tempo per prendersi cura di sé e il 26,5% la famiglia. Allo star bene
fisico i lavoratori affiancano, quali baricentro del benessere soggettivo due
dimensioni piu psicologiche, mentali, quali tranquillita ed equilibrio.

(Fondazione Censis, 2025)

A questi dati se ne aggiungono altri che raccontano come i dipendenti italiani credono che
I'azienda potrebbe contare ancora di piu in merito al benessere personale; lo dichiara
infatti il 63,5% dei dipendenti. In partica, 'Ottavo rapporto, dichiara che l'azienda
potrebbe fungere da Hub del benessere, da intendere non solo come il punto di riferimento
per i momenti difficili e disagianti, ma anche in grado di supportare il benessere
complessivo e quotidiano del lavoratore in tutte le sue sfumature. Questo implicherebbe
un cambiamento culturale aziendale che molte imprese italiane non sono ancora pronte

a sostenere. Infatti I'Ottavo Rapporto dichiara che:

La verita e che ad oggi si &€ ancora in una fase tutto sommato quasi iniziale della
rinata cultura del welfare aziendale, mentre é totalmente assente invece I'idea
dell’azienda come Hub del benessere, cioe come entita collettiva che e
coinvolta nel supportare i lavoratori nel trovare le appropriate soluzioni di

welfare ai propri fabbisogni di tutela. (Fondazione Censis, 2025)
Eppure e evidente come le aziende che invece propongono un welfare strategico e quindi

con alti livelli di welfare aziendale, ottengano risultati economici notevolmente migliori

mostrando una alta capacita di adattamento al cambiamento:
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La quota di imprese con aumento di fatturato nel 2023 cresce pressoché
linearmente con il livello di welfare aziendale, dal 28,8% di quelle con livello
iniziale al 46,5% di quelle con livello molto alto. Anche I'analisi per profili di
orientamento al welfare aziendale segue questo andamento e tra quelle del
gruppo Welfare strategico la quota di PMI con fatturato in crescita raggiunge il
44%, 12 punti percentuali in piu rispetto a quelle del profilo Welfare di

conformita. (Generali, 2024)

Questo concetto di welfare strategico, come descritto nell’Ottavo Rapporto, dovrebbe
essere promosso nel minor tempo possibile nel Paese, al fine di ottenere nelle aziende dei

programmi e dei benefit personalizzati.

In conclusione le fonti sottolineano come I'individuo viva le ore lavorative come un tempo
che influenza in grande parte anche le scelte di vita privata, portando dentro 'azienda le
difficolta personali. Per ovviare a questo problema e necessario porre maggiore
attenzione al benessere della persona, in tutte le sue forme.

Perrispondere alle esigenze di questa nuova realta le imprese devono riuscire riconoscere
la complessita delle esigenze individuali, modulando il welfare in modo personalizzato

per migliorare engagement e retention del personale.

E importante quindi, a livello aziendale, apportare dall’'interno un cambiamento culturale
che parta dal bisogno reale del lavoratore e che superi dunque gli approcci generici
utilizzati fino ad ora ed inseriti nel concetto di welfare aziendale dalle imprese stesse. Gli
aspetti che infatti evidenziano un welfare ancora non pienamente efficace nel rispondere
ai bisogni dei lavoratori italiani rientrano nell’ambito di stress, disaffezione al lavoro e

squilibri tra la vita privata e quella lavorativa.

Tutti questi temi verranno messi a confronto, nel prossimo paragrafo, con il contesto
europeo e globale, evidenziando come sono simili o come divergono. Questo preparera poi

il terreno per 'analisi settoriale dei due capitoli successivi in merito al welfare aziendale.
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1.3 Il welfare aziendale nel contesto europeo e globale

Dopo aver analizzato il tema del welfare aziendale a livello italiano, attraverso diverse
fonti, dati e riflessioni su cosa e importante migliorare e sulle misure invece gia in atto
nelle aziende italiane, questo paragrafo affrontera il welfare a livello europeo e globale,

confrontandolo con quello italiano e facendo emergere le principali differenze.

Riprendendo alcuni dati che il report Gallup propone, a livello europeo e mondiale, si
trovano alcuni dati simili ed alcuni divergenti da quelli proposti per I'ltalia. Infatti il report
dichiara come I'Europa abbia la percentuale piu bassa di lavoratori realmente impegnata
nel proprio lavoro, e quindi altamente coinvolti nella propria mansione. Inoltre, rispetto
ad altre regioni del mondo, in Europa meno lavoratori dichiarano di cercare
costantemente nuove opportunita lavorative piu stimolanti di quella attuale; queste sono
delle similitudini che si possono trovare anche nella situazione italiana. Evidentemente
pero, a livello di differenze, gli altri paesi Europei risultano pit motivati e felici sul posto
di lavoro. Infatti I'Europa e la seconda regione con meno dipendenti che esprimono “Daily
Sadness”, con una percentuale del 17%, subito dopo la regione Est-Asiatica che possiede
il piu basso livello (12%) e comprende sei paesi (Mongolia, Cina, Corea del Sud, Taiwan,
Giappone ed Hong Kong). Questi dati evidenziano come alcuni paesi europei influenzino

di molti punti percentuali la media europea e cio puo essere dato da diversi fattori.

In primis troviamo infatti il fattore storico di sistema di welfare che l'intero paese di solito
adotta, e, in Europa, se ne possono trovare di molti. Anna Maria Battistil3 propone una
chiara distinzione tra i modelli di welfare europei e come il welfare aziendale si fonde con
quello pubblico nei diversi paesi del continente. L'autrice spiega che l'interazione tra
questi ultimi infatti varia sensibilmente non solo da un continente all’altro, ma anche
internamente al continente, e questo riflette tradizioni storiche, priorita politiche ma

soprattutto relazioni industriali.

Nel Regno Unito, ad esempio, vige un sistema di welfare liberale, finanziato
principalmente attraverso la tassazione. Questo sistema e stato comunque innovato negli
ultimi anni, anche a causa della pandemia del coronavirus. Infatti lo Stato ha sviluppato

politiche innovative in merito ad un equilibrio maggiore tra lavoro e vita privata, in

'8 Anna Maria Battisti & una docente e ricercatrice italiana, affiliata alla Facolta di Economia
dell’Universita degli Studi di Roma “Tor Vergata”, specializzata in diritto del lavoro e welfare.
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concomitanza con degli incentivi per il welfare aziendale, per gli asili nido dei figli e per
I'assistenza all’infanzia. Infatti da primi anni 2000 i sussidi per gli asili nido sono
raddoppiati insieme all’estensione delle forme di congedo parentale, anche grazie alle
agevolazioni fiscali per le imprese.

Inoltre, spiega Anna Maria Battisti, le aziende hanno svolto un ruolo particolarmente
rilevante nello sviluppo del VOW!4 e quindi dei benefit volontariamente offerti
dall'impresa, ma questo non si e verificato per quei lavoratori che si ritrovano in fondo alla
gerarchia aziendale, magari senza una laurea e con un reddito basso, rendendo invece i
lavoratori altamente qualificati molto piu propensi a trarre benefici dal VOW. Inoltre e
interessante notare che in UK i tipi di benefit che aiutano i lavoratori nella conciliazione
tra vita lavorativa e privata sono pit comuni nelle aziende in cui la presenza di donne nel
CDA e piu diffusa. Inoltre, il congedo parentale nella maggior parte delle aziende, e
previsto per un periodo piu lungo rispetto alle disposizioni legislative del welfare
pubblico, nonché un sostegno al reddito per le dipendenti donne durante la maternita (in
alcuni casi anche per il genitore maschio), in questo modo il congedo riesce a garantire
quasi il 100% dello stipendio. Infine, un’altra misura che ha ottenuto molti consensi ¢ la
flessibilizzazione dell’orario di lavoro, che include riduzioni di orario ma anche la

possibilita di accumulare e recuperare ore di lavoro.

Nel contesto di congedo parentale, & necessario fare riferimento ai paesi scandinavi, in
particolare la Svezia. Infatti il sistema pubblico svedese garantisce pari diritti a entrambi
i genitori gia dal 1974. Per questo motivo, una politica che offre pari opportunita a
sostegno della famiglia € senza dubbi motivo di successo, sia in termini di raggiungimento
dell'uguaglianza di genere che in termini di sostegno alle famiglie. La Svezia infatti sembra
essere in prima linea da questo punto di vista, in quanto il tasso di partecipazione delle
donne nelle imprese & il piu alto al mondo.

In secondo luogo il paese scandinavo in questione € anche piuttosto progressista ij termini
di flessibilita dell’orario di lavoro, ad esempio i genitori hanno diritto di lavorare part-time

fino alla fine del primo anno di scuola dei figli, o di congedarsi se il figlio € malato.

1l termine VOW sta per “Voluntary Occupational Welfare” che in italiano sarebbe Welfare
Occupazionale Volontario. L’'acronimo si riferisce a quel paniere di beni, servizi o benfit che le aziende
offrono volontariamente ai dipendenti, andando oltre agli obblighi di legge (e quindi volontari), come parte
del welfare aziendale. Nell’articolo di Battsti, e nel corso di questo paragrafo, la sigla VOW viene usata per
distinguere le misure volontarie da quelle obbligatorie o regolate da un sistema pubblico, sottolineando il
ruolo complementare o integrativo che esercita la pubblica amministrazione nei diversi paesi.
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Inoltre, 1a percentuale dei lavoratori che hanno la possibilita di variare l'inizio e la fine del
proprio orario di lavoro e superiore alla media europea.

Esiste pero una differenza piuttosto sostanziale tra questo paese (insieme agli altri paesi
scandinavi) e al resto dell’Europa. Sostanzialmente i paesi del nord Europa possiedono un
modello di welfare aziendale a bassa incidenza, e cio vuol dire che l'assistenza statale
assorbe la maggior parte dei bisogni delle persone e delle famiglie, al contrario del resto
dei paesi del continente, dove persiste un modello ad alta incidenza, e quindi le aziende
possiedono ancora margini di sviluppo per accogliere la crescente domanda dei

dipendenti in merito al welfare aziendale.

In questo ultimo contesto, € importante citare il sistema di welfare della Germania. Dal
punto di vista del VOW, il sistema di welfare tedesco ha principalmente il compito di
integrare le aspettative pubbliche. A seguito della revisione della Legge sulla Costituzione
delle Opere nel 2001, le responsabilita relative alle politiche di conciliazione tra vita
lavorativa e familiare e di promozione dell’'uguaglianza di genere sono state attribuite ai
comitati aziendali. Tale cambiamento ha stimolato significativamente 1'adozione di
accordi collettivi a livello aziendale volti a favorire misure di conciliazione. Per quanto
concerne il congedo parentale in Germania, la normativa prevede un’indennita pari al 65-
67% del reddito. I lavoratori possono combinare il congedo con un impiego part-time o
assentarsi senza retribuzione fino al terzo anno dei figli. Nelle aziende con oltre quindici
dipendenti, e garantito il diritto a un lavoro part-time con possibilita di ritorno a tempo
pieno. Riguardo all’assistenza all’infanzia, la quota di aziende che offrono asili nido
aziendali e inferiore alla media di altri paesi, poiché le strutture per l'infanzia sono

sovvenzionate con fondi pubblici.

Una differenza che € possibile notare con il modello di welfare che vige in Europa € a livello
di flessibilizzazione degli orari di lavoro. In Germania infatti questo tema appare meno
marcato e tollerato rispetto alla media internazionale.

Tuttavia, gli accordi collettivi includono un’ampia gamma di strumenti volti a promuovere
la conciliazione lavoro-famiglia, tra cui opzioni come il lavoro part-time, permessi per
esigenze familiari, assenze in fasce orarie non compatibili con gli impegni dei figli, banche
del tempo e conti ore di lavoro. Quest’'ultimo, assimilabile al programma Olandese, ¢
chiamato Langzeitkonto, ovvero conto a lungo termine. Questo programma di welfare

permette di accumulare un montante virtuale di ore di lavoro straordinario o di ferie non
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godute in un fondo-patrimonio. Il fondo accumulato puo essere erogato al lavoratore in
forma monetaria oppure utilizzato per ottenere periodi di sospensione dall’attivita
lavorativa, equivalenti alle ore accantonate. Ad esempio, il dipendente puo usufruire di
congedi o permessi attingendo alle risorse raccolte nel fondo. Cié consente ai dipendenti
di accantonare una porzione del proprio salario per finanziare periodi prolungati di
sospensione dal lavoro, supportati da prestazioni sociali, offrendo cosi una maggiore

flessibilita nella gestione del tempo lavorativo e personale.

Citando I'Olanda, un esempio significativo di welfare privato e il Life Course Savings
Scheme (LCSS), come citato prima un programma simile a quello tedesco, introdotto dal
governo olandese nel 2001 come fondo individuale a partecipazione volontaria per i
dipendenti. Questo strumento consente ai lavoratori di accantonare una parte del proprio
salario, beneficiando di un regime di tassazione agevolata, per finanziare periodi di

congedo non retribuito o assenze non coperti da programmi previdenziali pubblici.

Anche la Francia possiede diversi programmi a livello di welfare aziendale, e si concretizza
attraverso tre strumenti chiave: il Compte Epargne Temps (CET), il Chéque Emploi Service
Universel (CESU) e I'OCIRP. Partendo dal primo programma, il CET, € un conto orario
simile a quello che offre il welfare tedesco, che consente di accumulare ore per poi
decidere in autonomia se utilizzarle per periodi di sospensione retribuita o convertirla in
un’identita monetaria. Il secondo programma, chiamato CESU, € un buono cofinanziato dal
datore di lavoro, nominativo, dal valore predefinito. Questo buono rientra nei programmi
che aiutano a conciliare vita privata e lavorativa in quanto e destinato ai servizi alla
persona e alla famiglia, quali assistenza all'infanzia, pulizie domestiche o cura di persone
a carico. Il terzo strumento, 'OCIRP, € un sistema bilaterale di welfare aziendale, che si
distingue per il suo focus su benefit specifici per i dipendenti, come formazione
professionale, assistenza sanitaria, congedi parentali e supporto per invalidita, tutti
accessibili tramite accordi collettivi settoriali o aziendali. La partecipazione all'OCIRP,
consente alle imprese di offrire prestazioni personalizzate, rendendolo un esempio
innovativo di welfare privato che integra le esigenze dei lavoratori con gli obiettivi

aziendali.
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L'ultimo paese Europeo, che evidenzia nelle sue caratteristiche di welfare aziendale come
effettivamente e affine al modello europeo mediterraneo, é la Spagna. In questo paese il
welfare aziendale si distingue per un marcato orientamento verso il sostegno alla famiglia,
attraverso misure prevalentemente economiche previste dalla contrattazione collettiva.
Tra i benefit pit comuni figurano contributi come I'assegno di matrimonio, il supporto
finanziario per l'istruzione dei figli e gli aiuti per i figli a carico, che riflettono un legame
diretto con le esigenze familiari. Tali misure, tuttavia, non comprendono servizi strutturati
come asili nido aziendali, limitando cosi I'efficacia nel promuovere una conciliazione
pratica tra vita lavorativa e familiare. Di particolare rilievo sono i sostegni economici
destinati ai figli con disabilita, che siintegrano con le prestazioni del sistema previdenziale
pubblico, allineandosi alle procedure per il riconoscimento di tali benefici. Questo
approccio, tipicamente mediterraneo, privilegia trasferimenti monetari rispetto a servizi
materiali, distinguendo il modello spagnolo da quelli di altri contesti nord europei come

Olanda e Germania, e assomigliandosi di pit ai modelli sud europei come quello italiano.

Anche la formazione, iniziale o continua, e fondamentale ed entra a far parte di alcuni
programmi di welfare aziendali europei. La formazione infatti rientra perfettamente nel
VOW. E un benefit offerto dalle imprese ai dipendenti, spesso al di 1 degli obblighi di legge,
per migliorare competenze, employability e benessere lavorativo. Inoltre appresenta un
investimento strategico delle imprese per favorire innovazione e migliorare I'occupabilita

di un mercato del lavoro sempre piu orientato alla digitalizzazione.

Come per i benefit del VOW, le modalita di implementazione e I'accesso a questo benefit
variano significativamente tra i paesi europei, riflettendo le specificita dei sistemi di

relazioni industriali e delle strutture economiche.

Seguendo l'ordine precedente, nel Regno Unito la formazione professionale e
prevalentemente gestita dalle aziende, che ne fanno un pilastro del welfare aziendale,
integrando se necessario risorse pubbliche ed europee per finanziare programmi
formativi. Questo approccio che adotta il Regno Unito si concentra maggiormente nelle
imprese di piu grandi dimensioni, dove e necessario ricorrere alla formazione che spesso
conduce anche a qualifiche riconosciute a livello nazionale, rafforzando coci la

competitivita lavorativa.
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Passando ai paesi scandinavi, come Svezia e Finlandia, ma anche i in altri paesi del nord
Europa come I'Olanda, la formazione continua e un benefit che si inserisce nei programmi
di welfare aziendale altamente diffuso, con tassi di partecipazione elevati di tutte le fasce
di eta di lavoratori. Le imprese private di questi paesi privilegiano percorsi pratici, come
ad esempio la rotazione lavorativa, piuttosto che webinar, seminari o conferenze, per
sviluppare le competenze che sono immediatamente applicabili concretamente nella
mansione svolta. [ beneficiari di questi programmi di welfare sono principalmente
lavoratori a tempo pieno, con uno o piu titoli universitari, e sfruttano la formazione per

adattarsi alle esigenze di digitalizzazione e automazione del mercato del lavoro.

In Germania la formazione professionale rappresenta un punto focale del welfare
aziendale. Nel paese pero manca un quadro normativo uniforme in merito a questo tema
che ne definisca 'attuazione. La responsabilita ricade direttamente sugli accordi collettivi
aziendali, attraverso questi ultimi i comitati aziendali negozino i criteri della formazione,
come obiettivi, modalita di partecipazione, controllo qualita dell'insegnamento e gestione
costi. Questi accordi promuovono la competitivita aziendale e la qualita dei prodotti,
garantendo al contempo stabilita occupazionale a lungo termine. Nonostante l'assetto
organizzativo, I'accesso alla formazione in Germania e piuttosto disomogeneo, perché
influenzato da fattori come eta del lavoratore, qualifica e dimensione aziendale. La
formazione femminile & meno diffusa, probabilmente per la minore presenza delle donne

in settori ad alta intensita formativa.

In Spagna, il welfare aziendale include misure di sostegno economico alla formazione
professionale, rivolte ai dipendenti stessi che optano per corsi generali o specialistici.
Questi benefit, regolati da contratti collettivi, sono subordinati a condizioni piuttosto
stringenti, come la pertinenza dei corsi con le prestazioni lavorative o I'affiliazione a dei
centri formativi accreditati. Tuttavia, le difficolta economiche recenti hanno ridotto
I'entita dei contributi e inasprito i requisiti di accesso, limitando I'efficacia di queste
misure come strumento di welfare aziendale. Lapproccio spagnolo, tipicamente
mediterraneo, privilegia trasferimenti monetari rispetto a programmi formativi

strutturati, distinguendosi da modelli piu istituzionalizzati analizzati in precedenza.

In Italia, come anche analizzato nei precedenti paragrafi, la formazione professionale
come welfare aziendale soffre di una frammentazione significativa, in assenza di un

quadro legislativo unificato. Il ruolo centrale e svolto da dei fondi chiamati bilaterali, come
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Fondimpresa, istituiti attraverso la contrattazione collettiva a livello nazionale, settoriale
o aziendale. Questi enti, composti pariteticamente da rappresentanti datoriali e sindacali,
gestiscono il finanziamento, l'analisi dei fabbisogni e il coordinamento dell’offerta
formativa, co-finanziando i costi aziendali e promuovendo apprendistati. Nonostante cio,
la spesa pubblica italiana per la formazione resta inferiore alla media europea, e
I'approccio frammentato limita I'accesso uniforme, con una concentrazione nelle grandi

imprese e nel Nord del paese, a scapito delle PMI.

Dopo aver parlato di come i diversi paesi europei gestiscono il welfare aziendale e come
differiscono i modelli dei paesi rispetto a quello italiano, ¢ opportuno ricercare anche
come al di fuori dell’Europa viene applicato il welfare privato nelle imprese. E infatti
necessario parlare anche degli Stati Uniti, che ricoprono una vasta percentuale
dell’economia mondiale e di come le multinazionali o imprese statunitensi si comportino
in termini di welfare aziendale. Inoltre molti annual reports che si andranno ad analizzare
nei prossimi capitoli per I'analisi sperimentale provengono anche da aziende situate nel

paese oltreoceanico.

E dunque importante partire da un presupposto importante. Gli Stati Uniti possiedono un
welfare state liberale, il che prevede sistemi di previdenza sociale e redistribuzione
minimi; cio permette ai datori di lavoro un ampio margine di manovra per offrire pacchetti
di benefit competitivi rispetto alle aziende player dello stesso mercato e settore. Cio
significa che i benefit come I'assicurazione sanitaria, piani pensionistici e le ferie, che sono
parzialmente forniti e regolamentati dal governo, creano un mercato competitivo per
attrarre nuovi e trattenere nuovi talenti. Questo significa anche, tuttavia, che i datori di

lavoro destinano i fondi ai foundational benefits!> piuttosto che ai flexible benefits?®.

S| foundational benefits, in ltaliano benefit fondamentali, sono quei benefit fondamentali e prioritari,
considerati indispensabili per soddisfare le esigenze di base dei dipendenti e garantire loro una sicurezza
sociale in un paese in cui il sistema pubblico € piuttosto limitato. In questi benefit rientrano
l’assicurazione sanitaria privata in primis, i piani pensionistici, ’'assicurazione di vita supplementare e le
ferie pagate.

'8 | flexible benefits sono benefit meno essenziali, piti variabili ed orientati a migliorare la conciliazione tra
vita lavorativa e privata. Sono flessibili perché appunto non sono standardizzati e dipendono dalla
discrezionalita aziendale, come il lavoro da remoto, gli asili nido aziendali ecc...

31



Partendo da questa premessa, si puo dire che il VOW in America si configura come un
elemento cardine per la protezione sociale, operando in un contesto nel quale ka sicurezza
sociale pubblica e ridotta e la regolamentazione del lavoro e prettamente liberale. Questo
sistema & dunque caratterizzato da un’esclusiva dipendenza dall’iniziativa privata nella
quale i datori di lavoro assumono un ruolo sostitutivo rispetto al sistema pubblico. Questo
porta le aziende a sviluppare dei pacchetti di welfare altamente sofisticati e attraenti,
differenziandosi totalmente dai modelli europei, soprattutto quelli dei modelli scandinavi

gia ampiamente descritti in precedenza.

Entrando nello specifico dei benefit, € importante citare I'assicurazione sanitaria privata
che rappresenta il benefit piu critico e percepito dai dipendenti come priorita assoluta nel
pacchetto di benefit aziendale. Solitamente i datori di lavoro selezionano i fornitori
assicurativi personalizzando la copertura in base all’esigenza del lavoratore. Questo
sistema, esente da tassazione, garantisce un accesso essenziale alla sanita, ma purtroppo
ne limitano l'universalita, specialmente per i lavoratori delle piccole imprese, in quanto i
programmi di assicurazione sanitaria prevedono costi e complessita amministrativa

elevati.

Un altro pilastro fondamentale e I'assicurazione vita supplementare, offerta dal 95% delle
aziende e interamente finanziata dai datori di lavoro. Questo benefit garantisce un
pagamento pari a 1,5 volte il salario annuo in caso di decesso, fornendo una protezione
finanziaria significativa ai dipendenti e alle loro famiglie. La sua diffusione quasi
universale riflette I'importanza attribuita alla sicurezza economica, specialmente in un
contesto dove il sistema pubblico offre garanzie limitate per eventi catastrofici. Le aziende
gestiscono direttamente queste polizze, spesso integrandole con altri benefit per

rafforzare il pacchetto retributivo complessivo.

[ piani pensionistici, in particolare i 401(k), sono altrettanto cruciali, consentendo ai
dipendenti di accantonare contributi pre-tasse con vantaggi fiscali che incentivano il
risparmio a lungo termine. Per aumentare I'attrattivita di questi piani, i datori di lavoro
integrano i contribuiti dei dipendenti e li gestiscono tramite delle piattaforme digitali che
permettono di personalizzare le opzioni di investimento. Rispetto alla Social Security
pubblica, che offre benefici modesti, i 401(k) rappresentano una soluzione privatizzata
per la sicurezza post-pensionamento, ma la loro efficacia dipende dalla stabilita

occupazionale e dalla capacita contributiva, escludendo i lavoratori precari o part-time.
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Un altro benefit, presente (in diverse e molteplici forme) anche negli altri paesi europei, e
la formazione professionale, che rientra perfettamente nei programmi di benefit
aziendale. La formazione si distingue come un benefit strategico, con oltre il 75% dei
datori di lavoro che rimborsa la spesa educativa legata alla formazione, e dunque
promuovendo lo sviluppo di competenze tecniche e digitali essenziali per lo svolgimento
corretto della mansione. Inoltre, alcune aziende offrono programmi per il rimborso dei
prestiti studenteschi, rispondendo alla crisi del debito educativo che affligge milioni di
americani. Questi programmi, spesso strutturati tramite partnership con istituzioni
finanziarie, non solo migliorano l'occupabilita, ma rafforzano la fedelta aziendale,
specialmente tra i lavoratori piu giovani. La formazione, dunque, si configura come un
investimento nel capitale umano, allineando le esigenze aziendali alle dinamiche di un

mercato del lavoro in rapida evoluzione.

Come in Europa, anche gli stati uniti presentano alcuni benefit flessibili che integrano i
pacchetti di welfare pit comuni rispetto a quelli appena citati, come ad esempio le ferie
pagate (pur non obbligatorie a livello federale). Per la conciliazione lavoro-vita privata,
alcune imprese forniscono asili nido aziendali o sconti su strutture per 'infanzia, mentre
le stock options!’, comuni nel settore tecnologico e tendenzialmente piu rare da trovare in
un pacchetto welfare, incentivano i dipendenti dirigenziali attraverso la partecipazione

azionaria.

Tuttavia, questi benefit sono meno diffusi, poiché le risorse aziendali sono principalmente
dedicate ai benefit fondamentali. Le disuguaglianze di accesso ai foundational benefits
restano una sfida strutturale del modello statunitense. I benefit, concentrati su lavoratori
full-time e in settori ad alta competizione, escludono spesso part-time, autonomi e
dipendenti di piccole imprese. Questa dinamica, aggravata dalla priorita data a benefit
fondamentali come la sanita, limita la diffusione di misure flessibili e perpetua disparita
sociali, in contrasto con I'ltalia o altri paesi Europei, dove normative e fondi bilaterali

garantiscono una maggiore equita, nonostante la frammentazione regionale.

7 Le stock options sono un tipo di benefit offerto da alcune aziende negli stati uniti, prettamente legate al
settore tecnologico, che danno la possibilita ai dipendenti di acquistare ad un prezzo prestabilito delle
azioni dell’azienda. Non rientrano dei benefit fondamentali ma bensi in quelli flessibili, particolarmente
dedicati ai ruoli dirigenziali, utilizzati per incentivare i dipendenti e allineare i loro interessi con quelli
dell’azienda.
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Quest'ultimo si presta ad essere un aspetto negativo nel modello di welfare statunitense,
in quanto totalmente privo di regolamentazione pubblica. Cio accentua le disuguaglianze

e privilegia cosi I'iniziativa privata in una visione di welfare orientata al mercato.

Alla luce del quadro comparativo sul welfare aziendale delineato, i capitoli successivi
approfondiranno 'evoluzione di tali pratiche attraverso un’analisi sperimentale condotta
su Annual Report di aziende selezionate, con particolare attenzione a realta italiane,
europee e statunitensi. L'obiettivo & esaminare come il welfare aziendale, in termini di
benefit offerti e strategie adottate, si sia trasformato nel tempo in risposta a cambiamenti
economici, sociali e tecnologici. Attraverso lo studio di documenti aziendali evidenziera
trend, innovazioni e disparita di accesso. Questo approccio consentira di comprendere
come le imprese, in contesti diversi, abbiano adattato il proprio modello di welfare per
rispondere alle esigenze dei dipendenti e alle dinamiche di mercato, contribuendo al

dibattito sull’efficacia e sull’equita delle politiche di welfare aziendale.
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Capitolo 2: La ricerca e I’analisi dei casi studio

2.0 Introduzione

Nel primo capitolo e stato delineato il quadro teorico di riferimento relativo ai concetti
che complessivamente possono sintetizzarsi nel welfare aziendale. Sono state analizzate
le evoluzioni storiche, le diverse declinazioni nei contesti nazionali, le principali teorie
interpretative e come il welfare privato viene attuato nelle aziende europee ed extra

europee.

Questo secondo capitolo tratta la parte empirica della ricerca sperimentale. L'obiettivo e
presentare ed analizzare i dati raccolti ed elaborati a partire da un’indagine qualitativa
condotta su un campione di aziende europee ed extra europee quotate circa le politiche
interne e i programmi di welfare adottati. Le imprese oggetto di analisi rappresentano un
valido riferimento in tre settori tra loro correlati: transport (in particolare il trasporto di

passeggeri), facility & catering services ed hospitality.

Il fine principale di questa ricerca € comprendere come il welfare aziendale venga narrato
e valorizzato all’intero degli Annual Reports di queste imprese quotate. Si sono osservate
le scelte comunicative, il lessico adottato, il tono, la coerenza delle dichiarazioni e il
cambiamento (o non cambiamento) dal periodo pre e post pandemico. In particolare, si e
voluto analizzare quali sono i programmi di welfare che vengono enfatizzati, gli argomenti
che I'impresa ha preferito trattare ed inserire all'interno della cultura aziendale, la misura
descrittiva o valutativa che i contenuti hanno assunto e se emergono strategie differenti a
seconda del settore o in funzione dell’anno di riferimento. Inoltre, la scelta degli anni 2018
e 2024 non e casuale, ma risponde ad una precisa intenzione, volta a cogliere eventuali e
particolari trasformazioni del modo in cui il welfare viene trattato dalle diverse imprese
in analisi. La distanza temporale dei due esercizi contabili ha reso possibile I'esplorazione
dell’evoluzione o involuzione delle pratiche di benessere interno dei dipendenti, anche
alla luce di plurimi eventi esterni significativi, quali la crisi pandemica di Covid-19 e
I'introduzione di nuove direttive europee attraverso la CSRD, che hanno fortemente
influenzato le politiche aziendali in materia di sicurezza, gestione e benessere dei

dipendenti. I confronto tra un anno pre-pandemico ed uno ampiamente successivo alla
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fase di emergenza sanitaria permette dunque di verificare se o come il concetto di welfare
privato sia stato ridefinito dal punto di vista strategico, operativo e di rendicontazione

aziendale.

Inoltre la scelta dei due anni trova un'ulteriore giustificazione in un secondo e
fondamentale ambito: il cambiamento del quadro normativo europeo in materia di
reporting. Il 2018 rappresenta infatti un momento iniziale di applicazione della Non-
Financial Reporting Directive (NFRD), nota anche come Direttiva 2014/95/EU, che
estende 1'obbligo di rendicontazione sulle tematiche ambientali e sociali. Quest’ultima ¢
stata adottata dall’'Unione Europea il 22 Ottobre 2014 ed € entrata in vigore il 5 Dicembre
2014. A partire da questa data gli stati membri dell’'UE avevano tempo fino al 6 Dicembre
2016 per recepirla ed integrarla nella legislazione nazionale. L'effettiva applicazione della
NFRD é iniziata con i report relativi all’anno finanziario 2017, con alcune prime
rendicontazioni obbligatorie pubblicate dal 2018. L'applicazione pratica della NFRD
valeva inizialmente per le grandi imprese di interesse pubblico, che dovevano includere
obbligatoriamente una dichiarazione non finanziaria nel Rapporto Annuale. La NFRD si
caratterizzava per I'impostazione prettamente descrittiva, con una grande eterogeneita

tra le aziende in termini di approccio e di profondita del contenuto delle dichiarazioni.

Nel 2024 invece, molte imprese hanno iniziato ad applicare la Corporate Sustainability
Reporting Directive (CSRD), che estende e sostituisce la NFRD, adottata dall’'UE il 16
Dicembre 2022 e pubblicata nella Gazzetta Ufficiale il 16 Dicembre 2022. Gli stati membri
avevano l'obbligo di recepirla entro il 6 Luglio 2024. La CSRD impone la redazione del
report di sostenibilita come parte integrante della redazione dell’Annual Report, richiede
una rendicontazione piu rigida, strutturata e standardizzata, introducendo I'obbligo di
utilizzare gli European Sustainability Reporting Standards (EFRAG). Questi standard
stabiliscono dei criteri piuttosto dettagliati ed includono obblighi espliciti anche per
quanto riguarda le tematiche sociali, tra cui appunto il welfare aziendale, la salute, la
sicurezza e le condizioni di lavoro interne. Questa transizione normativa comporta un
maggiore rigore nel rispetto dei requisiti di tracciabilita e trasparenza, rendendo il

confronto fra i due anni selezionati sempre piu significativo e metodologicamente fondato.

L'articolazione del capitolo seguira nei prossimi paragrafi con un ordine logico che parte
dai motivi alla base della scelta di questi tre settori, passando attraverso la descrizione

della metodologia utilizzata illustrando la struttura d’analisi e la definizione delle
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categorie adottate per condurre la ricerca fino ad arrivare all’osservazione dei dati dal
punto di vista settoriale e di conseguenza aziendale, con lo scopo di mettere in luce le
principali differenze tra le quindici aziende. Questo approccio mira a restituire una
fotografia puntuale dei contenuti analizzati, ma vuole anche dare l'immagine di un
confronto dinamico, tra settori, imprese ed anni, in un’ottica in cui I'’evoluzione delle
pratiche di benessere per i dipendenti ¢ vista come espressione di responsabilita sociale
d'impresa ed integrazione della cultura organizzativa. Un’ulteriore tentativo di questa
analisi e di rendere confrontabili i temi riguardanti il welfare aziendale all'interno degli
universal registration documents redatti sulla base dei principi normativi nazionali
differenti, che hanno attraversato continue evoluzioni sin dalla loro prima applicazione (e
tuttora non sono consolidate), o addirittura non previsti dalla legislazione del paese di

appartenenza.
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2.1 La scelta dei settori

[ settori oggetto di analisi sono tre, nello specifico: il settore dei trasporti, con un focus sul
trasporto di passeggeri, il facility & catering services ed il settore alberghiero. Questi tre
settori sono frutto di una valutazione attenta seguendo la strategia di ricerca e
catalogazione dei concetti espressi all'interno degli Annual Report in merito ai temi di
welfare aziendale. Infatti, seppur differenti nelle specificita operative, essi condividono
delle caratteristiche strutturali che li rendono particolarmente rilevanti per uno studio sul

welfare aziendale.

Il primo settore, i trasporti, include compagnie aeree, aeroportuali e altri operatori della
mobilita di passeggeri. Questo campo é particolarmente esposto a dinamiche economiche
globali, pressioni ambientali e vincoli regolatori in cui il welfare aziendale assume un
ruolo strategico nella gestione delle risorse umane. Le aziende presenti in questo settore
operano spesso in contesti ad alta intensita lavorativa con turnazioni complesse e
condizioni operative che possono risultare critiche. La motivazione, la salute e la
preparazione del personale operativo rendono il servizio efficiente ed € dunque

importante un investimento mirato dal punto di vista del benessere dei dipendenti.

Il secondo settore e quello dei facility & catering services, che comprende sia imprese
attive nel campo di servizi integrati di supporto alle imprese, come i catering e la
ristorazione collettiva, sia altre attivita ausiliarie erogate prevalentemente in contesti
aziendali e aeroportuali ma anche ospedalieri e scolastici. Il welfare in questo ambito si
declina spesso nei temi di equita, inclusione, condizioni lavorative e opportunita di
sviluppo professionale, in quanto molte delle mansioni svolte ricadono in posizioni
lavorative a bassa tutela contrattuale. La varieta del contesto settoriale richiede una
particolare attenzione alla personalizzazione delle misure di welfare e alla valorizzazione

del capitale umano.

Infine, il terzo settore e quello Alberghiero, che include le imprese attive nell’ambito
hospitality. In questo settore, profondamente colpito dal periodo pandemico ed oggi in
fase di riposizionamento strategico, il welfare aziendale assume una funzione chiave di
ridefinizione del rapporto tra lavoratore e impresa. La forza lavoro presente in queste

imprese si presenta spesso eterogenea, soggetta a stagionalita, alta rotazione e condizioni
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contrattuali flessibili. Il welfare in questo ambito funge da strumento di supporto sociale,

ingaggio, fidelizzazione e costruzione identitaria.

La scelta di analizzare i tre settori € stata guidata da una serie di fattori interconnessi, che
ne fanno un campo di studio particolarmente idoneo per un'indagine empirica. Un primo
aspetto rilevante che ha guidato la selezione dei settori e rappresentato dalla loro stretta
interconnessione funzionale. Queste imprese operano spesso in contesti che si
sovrappongono: il turismo rappresenta uno snodo in cui convergono trasporti ed
ospitalita, mentre i servizi di catering supportano entrambi questi ambiti.
Linterconnessione ha permesso di osservare dinamiche simili nella gestione del
personale (es. gestione dei turni, stress lavorativo, formazione continua), ma aiuta anche
a cogliere le differenze che emergono in base alle specificita operative di ciascun settore.
Questo consente un’analisi comparata piu ricca e sfumata, capace di restituire non solo le
convergenze ma anche le diverse peculiarita delle pratiche di welfare nei diversi contesti

industriali.

In secondo luogo, si tratta di comparti fortemente labour-intensive, nei quali il ruolo del
capitale umano € centrale per garantire qualita, competitivita e continuita del servizio
offerto. La performance aziendale e fortemente influenzata dal benessere del personale e
dalla conseguente motivazione. In questo modo il welfare interno diventa un elemento
strategico per migliorare la produttivita, trattenere i talenti, ridurre I'assenteismo ed
aumentare la soddisfazione del cliente. Nel settore dei trasporti, ad esempio, la puntualita
e continuita del servizio rappresentano un’assoluta priorita. I programmi di welfare
efficaci possono aiutare a migliorare la gestione dei turni e 'assenteismo, che si riflette
automaticamente su una maggiore qualita di servizio percepita dal cliente finale.
Analogamente, nel settore hospitality e facility & catering services, la soddisfazione
dell'utente finale e fortemente influenzata dall'interazione con il personale operativo, che

spesso lavora in condizioni di stress con orari irregolari e ritmi intensi.

by

Un ulteriore elemento che giustifica la scelta di questi settori e rappresentato dalla
pressione normativa e della crescente attenzione verso i criteri ESG. Nel periodo
analizzato infatti, che va dal 2018 al 2024, il contesto regolatorio é stato attraversato dalla
transizione dalla NFRD alla CSRD, che mira al rafforzamento degli obblighi di trasparenza
e di rendicontazione in materia sociale. Questi tre settori, essendo particolarmente esposti

al giudizio pubblico e degli stakeholders, sono maggiormente incentivati ad adottare delle
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politiche di welfare visibili, strutturate ed integrate negli Annual Reports. La ricerca mira
anche a comprendere in che modo la conformita alle nuove direttive abbia spinto le
imprese a rivedere le proprie pratiche interne per rafforzare la coerenza con i principi ESG

e migliorare la propria reputazione sul piano della responsabilita sociale d'impresa.

Questa dimensione regolatoria si affianca anche alla dimensione competitiva, in quanto i
settori affrontano una costante sfida dal punto di vista della retention di personale
qualificato, soprattutto nei ruoli operativi di bassa gerarchia, soggetti ad elevata rotazione.
Per differenziarsi nel mercato del lavoro, I'insieme di strumenti di supporto alla vita
lavorativa e personale si configurano come una leva fondamentale per differenziarsi a
livello di impresa nel mercato del lavoro. In un contesto post pandemico caratterizzato da
scarsita di manodopera e nuove aspettative da parte della forza lavoro & importante per

queste imprese costruire un'immagine aziendale positiva ed inclusiva.

Linsieme coerente di motivazioni, quali I'interconnessione funzionale, 'elevata intensita
di lavoro, la rilevanza strategica del capitale umano, la pressione normativa e la
competizione sul mercato del lavoro, rendono tali settori un laboratorio privilegiato per
osservare l'evoluzione del welfare aziendale adottato come strumento strategico della
gestione delle risorse umane, fattore di coesione organizzativa e indicatore di

responsabilita integrata nelle strategie aziendali.
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2.2 La metodologia di ricerca

Dopo aver analizzato le motivazioni circa la scelta dei settori € importante definire qual e
stato il metodo di ricerca adottato. La presente ricerca si basa su un approccio qualitativo,
che ha l'obiettivo di analizzare la comunicazione del welfare aziendale all'interno dei
bilanci annuali pubblicati da un campione di 15 aziende europee ed extra europee quotate.
Cinque aziende appartengono al settore dei trasporti, cinque aziende al settore di facilities
& catering services e le ultime cinque al settore alberghiero. L'indagine si concentra
sull’'identificazione e sulla classificazione dei contesti e dei programmi aziendali riferiti al
welfare aziendale, adottando una prospettiva comparativa tra due momenti storici
differenti, il 2018 e il 2024. La differenza temporale tra questi due anni consente di
osservare l'evoluzione delle strategie di welfare privato, evidenziando sia le
trasformazioni indotte da eventi eccezionali, come ad esempio la pandemia, e sia 'impatto
delle nuove normative europee, e come si differenziano da quelle extra europee,
principalmente a confronto con quelle applicate negli Stati Uniti. E cosi stato possibile
offrire un’analisi comparativa delle dinamiche settoriali e delle specificita di ciascun

comparto.

Il processo di raccolta dei dati é stato condotto attraverso un’attenta analisi manuale degli
Annual Report, in tutto ne sono stati analizzati 30, due per azienda che corrispondono
rispettivamente agli anni 2018 e 2024. Per ciascun documento sono state effettuate le
ricerche mirate utilizzando le parole chiave “employee” o “employees”, per isolare appunto
tutte le frasi o le sezioni che potessero contenere informazioni relative a politiche,
pratiche, programmi o dichiarazioni inerenti il personale connesse al temine “programmi
di welfare aziendale”. Successivamente, ogni frase contenente il termine chiave e stata
letta, selezionata e codificata secondo un set di variabili analitiche definite ex ante. Ognuna

delle frasi selezionate rappresenta l'unita di base dell’analisi empirica.

Le frasi sono state analizzate secondo quattro variabili: tipo, prospettiva (temporale), tono
e completezza della frase. La prima variabile, tipo, identifica la tipologia di benefit o
iniziativa volta al benessere dei dipendenti. La categorie utilizzate per valorizzare la frase
sono: employee benefits, riferiti a benefici economici e materiali come buoni pasto oppure
stock options (prettamente per i ruoli di alta gerarchia); health programs, che includono
assicurazioni sanitarie, supporto psicologico e programmi per la salute fisica e mentale;

flexibility, che comprende misure relative al lavoro da remoto, orari flessibili e politiche di
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work-life balance; trainig, riferito a corsi di formazione, coaching e programmi di sviluppo
personale; general, ovvero riferimenti generici al welfare oppure programmi non

specificatamente attribuibili ad una delle precedenti categorie.

La seconda variabile e prospettiva, che individua l'orientamento temporale delle
informazioni contenute nella frase. Questa puo essere classificata come “passato” se la
frase contiene un verbo o fa riferimento al passato, “presente” se si riferisce alla situazione
attuale e “futuro” se la frase e in proiezione futura o promette strategie riferite al futuro

dell'impresa.

La terza variabile € tono, che valuta appunto il registro impostato con cui si presenta
I'informazione. Il tono dunque puo essere “positivo”, se la frase presenta delle iniziative
vantaggiose o se tramite i programmi di welfare interno si sono ottenuti dei risultati
positivi; “neutrale” se si descrive il contenuto della frase in modo oggettivo e descrittivo;
“negativo” se si parla di programmi ai quali I'organizzazione non puo aspirare o
raggiungere a livello interno oppure se sono presenti criticita, problemi o valutazioni

sfavorevoli.

La quarta variabile &€ completezza, che valuta il livello di informazione che la frase
analizzata fornisce. Il range di valori che questa variabile puo assumere va da “menzione”,
quando la frase e declinata in modo generico e riassuntivo, a “descrizione”, se il concetto
e ampliato, fino a “valutazione” nel caso in cui siano presenti delle valutazioni numeriche

o percentuali.

Dopo aver selezionato accuratamente le frasi, queste ultime sono state registrate in un file
Excel, in cui ogni riga rappresenta una frase codificata e ogni colonna contiene una
variabile di analisi descritta sopra. A seguito della codifica di ogni frase i dati sono stati
aggregati e rielaborati al fine di calcolare le frequenze relative per ciascuna categoria,
settore, azienda ed anno. Le frequenze percentuali sono successivamente state applicate
per la costruzione di tabelle e grafici comparativi, al fine di poter facilitare I'osservazione

delle tendenze e soprattutto delle differenze tra i due anni di riferimento.

II metodo empirico utilizzato dunque non si propone di misurare direttamente
I'implementazione concreta delle misure di welfare oppure come I'organizzazione ha
deciso di distribuirle all'interno del personale, ma piuttosto di indagare la loro

rappresentazione all'interno della comunicazione aziendale al fine di raggiungere un

42



livello di retention tale da aumentare ’engagement e la reputazione dall’esterno. Questa
prospettiva giustifica anche la scelta di analizzare gli Annual Reports. Questi documenti
infatti vengono utilizzati come strumento di rendicontazione e di narrazione strategica
dell'impresa e dimostrano la trasparenza e la conformazione agli standard imposti in

materia di sostenibilita.

Il confronto qualitativo e sistematico permette dunque di trarre delle conclusioni
significative sull’evoluzione della cultura organizzativa in ambito sociale. Grazie alle nuove
normative, infatti, I'attenzione delle organizzazioni per queste materie sta guadagnando
grande importanza, ancor di piu dopo gli eventi esterni avvenuti negli ultimi anni che
hanno cambiato la traiettoria di alcune imprese dal punto di vista della gestione del
personale. Il welfare cosi ha guadagnato rilevanza ed il suo ruolo crescente nell’agenda
strategica delle imprese analizzate ha modificato le dinamiche organizzative, favorendo
I'adozione di programmi welfare e politiche sostenibili, orientate al benessere dei
dipendenti e alla risposta di crescenti aspettative degli stakeholder in materia di

responsabilita sociale.
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2.3 L'osservazione dei dati dal punto di vista settoriale

Questo paragrafo si propone analizzare i risultati ottenuti attraverso un'osservazione
comparata dei tre settori oggetto d’indagine, trasporti, facility & catering services ed
alberghiero. L'analisi € stata condotta considerando tutte le variabili precedentemente
definite, ovvero tipo, tono, prospettiva e completezza, con l'obiettivo di cogliere le
differenze o somiglianze tra i settori in relazione alla rappresentazione del welfare

aziendale nei bilanci annuali.

Questa sezione si concentra sul macro-livello, ed offre una visione d’insieme, che consente
di collocare le pratiche comunicative in contesti aziendali simili, tenendo conto delle
caratteristiche strutturali ed operative che accomunano le imprese appartenenti allo
stesso settore. La suddivisione dei risultati dal puto di vista settoriale e stata pensata
anche per offrire una lettura comparabile e piu completa per poi arrivare alla lettura nei
micro-contesti aziendali. Da qui € possibile comprendere come ciascuno dei tre settori
abbia comunicato nel tempo gli impegni nei confronti del welfare privato, mettendo in
luce le principali differenze tra 2018 e 2024. L'esplorazione dei benefit inclusa nell’analisi
si concentra sui programmi effettivi e specifici che I'impresa ha messo in atto a servizio
dei propri dipendenti, inoltre si analizza la prospettiva temporale della narrazione, il tono

dei contenuti e il livello di approfondimento comunicativo.

[ dati settoriali verranno presentati attraverso istogrammi accompagnati da un commento
interpretativo che ne spiega eventuali differenze, somiglianze o anomalie. L'obiettivo non
e solo descrittivo, ma anche critico, in quanto si intende analizzare le scelte strategiche
(ma anche linguistiche) delle aziende nel trattare temi del welfare. L'attenzione nell’analisi
del grafico non verra posta soltanto sulle frequenze percentuali, allo scopo di evidenziare
quali aspetti del welfare risultano prioritari nella comunicazione delle informazioni da
parte di ogni settore. I risultati settoriali rappresentano una tappa fondamentale per
comprendere, nel paragrafo successivo, anche la differenza tra le variabili delle singole

aziende e 'evoluzione delle loro strategie comunicative.
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2.3.1 Il settore dei Trasporti

Grafico 1 -rappresentazione della variabile tipo per il settore Trasporti

60,0%
50,0%
40,0%

30,0%

m 2018
20,0% m 2024
I nl
0,0% ——

Employee Flexibility Health Training General
benefits programs

[l grafico mostra la distribuzione delle tipologie di welfare identificate negli Annual Report
per gli anni 2018 e 2024. Nel 2018 la categoria employee benefits risulta predominante,
con una percentuale di 48,5%, ma nel 2024 questa categoria registra una diminuzione,
scendendo al 33,2%, pur rimanendo la piu frequente anche nel 2024. Parallelamente la
categoria general registra un aumento rispetto al 2018, arrivando al 29,6%, 10 punti
percentuali in piu nel 2024. Sia la categoria training che health programs aumentano di
poco rispetto all'anno precedente di confronto, mentre la categoria flexibility rimane

marginale con una percentuale uguale dell’1,5% in entrambi gli anni.

Grafico 2 — rappresentazione della variabile tono per il settore Trasporti
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Il grafico 2 illustra la distribuzione della variabile tono delle dichiarazioni sui programmi
welfare del settore trasporti. In entrambi gli anni la maggioranza delle frasi presenta un
tono neutrale, aumentando di 4 punti percentuali da 56,2% a 60,2% mentre i contenuti
dal tono positivo si riducono dal 39,2% al 32,7%. Il tono negativo rappresenta la variabile
meno usata anche se mostra un lieve aumento dal 5% all'8%. Nel complesso la

maggioranza delle frasi € espressa in modo neutrale coerentemente tra i due anni.

Grafico 3 — rappresentazione della variabile prospettiva per il settore Trasporti
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Il grafico 3 rappresenta la distribuzione grafica della prospettiva temporale delle
dichiarazioni del settore trasporti. In entrambi gli anni si pud notare come la categoria
present sia quella predominante e come dal 2018 al 2024 sia aumentata dal 69,2%
all'82.1%. Le altre due variabili past e future diminuiscono entrambe dal 2018 al 2024,
rispettivamente dal 13,1% al 6,6% e dal 17,7% all'11,2%. I1 rafforzamento
dell’orientamento alla narrazione presente nel 2024 ha comportato una diminuzione a

discapito delle altre due variabili prospettiche e retrospettive.
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Grafico 4 — rappresentazione della variabile completezza per il settore Trasporti
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Questo grafico rappresenta l'ultima variabile analizzata, ovvero la completezza delle frasi
riguardanti il welfare negli Annual Report del settore trasporti. Nel 2018 la modalita di
comunicazione erala mera menzione dei fatti, programmi e politiche aziendali riguardanti
il welfare privato, rimanendo comunque ampiamente utilizzato ma diminuendo nel 2024,
da 62,3 punti percentualia 57,7. La descrizione dei contenuti al contrario registra un lieve
incremento nel 2024, che va da 32,3% a 33,7%. La variabile evaluation rimane la piu
scarsamente utilizzata ma comunque aumenta di 4 punti percentuali, passando dal 5% al

9%. Nel complesso, il settore mantiene la tendenza di enunciazioni non approfondite.
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2.3.2 Il settore Facilities & Catering Services

Grafico 5 — rappresentazione della variabile tipo per il settore Facility & Catering Services
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Il grafico relativo alla variabile tipo nel settore dei servizi di Facility & Catering mostra
alcune variazioni significative tra il 2018 e il 2024. Nel 2018 la tipologia di welfare piu
frequentemente utilizzata nel settore riguardava i benefit concreti, che rappresentavano
il 38,5% delle occorrenze. Questo valore cala drasticamente nel 2024, arrivando ad una
percentuale di 20,9%. Si osserva invece un incremento considerevole dal punto di vista
degli health programs, che passano dal 31,7% al 39,6% e diventando cosi la categoria piu
rappresentata dell’anno 2024. Le altre tre tipologie mantengono delle variazioni piu

contenute, sia training, che general che flexibility aumentano leggermente dall’anno 2018.

Grafico 6 — rappresentazione della variabile tono per il settore Facility & Catering Services
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Il grafico 6 rappresenta la variabile tono per il settore dei servizi di Facility & Catering e
mostra un’interessante distribuzione tra le diverse variabili. Si nota in particolare un
marcato incremento dell’'uso di toni positivi nel 2024, dal 2018 infatti si € passati dal
55,8% al 75,4%. Questa percentuale suggerisce come la narrazione sia diventata piu
ottimistica e che l'utilizzo di termini che sottolineano opportunita sono stati usati piu
frequentemente. Il contrario succede per le dichiarazioni con tono neutro, che
diminuiscono sensibilmente dal 43,3% al 20,9%, probabilmente a favore delle
dichiarazioni positive. Il tono negativo invece rimane marginale in entrambi gli anni, ma
con un lieve aumento nel 2024, dall'1% al 3,7%. Nel complesso il grafico evidenzia
I'evoluzione della comunicazione piu orientata alla valorizzazione e promozione delle

iniziative di welfare interno, in linea con le crescenti aspettative degli stakeholders.

Grafico 7 — rappresentazione della variabile prospettiva per il settore Facility & Catering Services
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In questo grafico la variabile che prevalentemente emerge e la prospettiva presente in
entrambi gli anni osservati. Nel 2018 le dichiarazioni rappresentavano il 79,4% del
totale mentre nel 2024 continua a crescere fino ad arrivare al 95,6%. Le altre categorie
rimangono marginali a confronto di queste percentuali cosi alte. La voce futuro
diminuisce da 17,6% a 3,7%, e dunque rappresenta nel 2024 una dimensione piu
contenuta di osservazioni future in merito al welfare aziendale. Anche la categoria
passato diminuisce mantenendo comunque un’incidenza marginale in entrambi gli anni,
infatti rappresenta il 2,9% nel 2018 e lo 0,7% nel 2024, percentuali molto basse rispetto

ai valori della variabile presente.
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Grafico 8 — rappresentazione della variabile completezza per il settore Facility & Catering Services
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Infine, riguardo alla variabile della completezza, questo settore registra un aumento
significativo della variabile description in entrambi gli anni. Nel 2018, queste dichiarazioni
si attestavano intorno al 49%, aumentando vertiginosamente nel 2024 arrivando a
registrare un 72,4% e rappresentando cosi la modalita comunicativa prevalente in
entrambi i periodi considerati. La categoria mention invece subisce una significativa
contrazione: dal 33,7% si passa al 17,9%, segnalando una riduzione di riferimenti generici
o superficiali all'interno degli Annual Reports. Le frasi classificate come evaluation
risultano relativamente contenute sia nel 2018 che nel 2024, con un calo dal 17,3% al
9,7%. Nel complesso il grafico evidenzia una tendenza verso una piu dettagliata
informazione dei contenuti nei documenti ufficiali, con un incremento netto dal punto di

vista delle descrizioni.
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2.3.3 Il settore Alberghiero

Grafico 9 — rappresentazione della variabile tipo per il settore Alberghiero
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Nel settore alberghiero il grafico evidenzia delle sostanziali divergenze ma anche stabilita
dal punto di vista della variabile tipo. Partendo dalla categoria employee benefits si nota
come rimane la tipologia di welfare piu rappresentata in entrambi gli anni e si sposta da
39,4% a 38,7%. Questo dato suggerisce una continuita nell’enfasi comunicativa posta sui
benefici economici o materiali riconosciuti ai dipendenti. La categoria flexibility mostra un
incremento nel 2024, che raggiunge la percentuale di 9,7% dal 4,2% del 2018. Il valore
rimane contenuto ma comunque aumenta l'attenzione sulle misure di work-life balance.
Per quanto riguarda gli heath programs, si osserva una diminuzione significativa: nel 2018
rappresentavano circa il 28,2% del settore, mentre nel 2024 il 17,2%. Non succede invece
per la variabile training, che aumenta dal 9,9% al 17,2%. La categoria general si mantiene
stabile con un lieve aumento nel 2024. Il grafico suggerisce come il settore abbia

mantenuto una forte prevalenza di benefit tradizionali.
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Grafico 10 - rappresentazione della variabile tono per il settore Alberghiero
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La distribuzione della variabile tono mostra una tendenza prevalentemente positiva in
entrambi gli anni osservati. In particolare, nel 2024 le frasi con tono positivo
rappresentano il 70%, in crescita rispetto al 2018, dove rappresentavano il 60,6%. Questo
incremento suggerisce un rafforzamento della comunicazione orientata alla
valorizzazione delle iniziative di welfare aziendale. Il tono neutro invece diminuisce dal
2018 al 2024, rispettivamente cala da 33,8% a 22,6%. Rimane contenuta ma presente la

quota di dichiarazioni con tono negativo, che passa dal 5,6% al 7,5%.

Grafico 11 - rappresentazione della variabile prospettiva per il settore Alberghiero
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Il grafico della variabile prospettiva mostra una forte predominanza dal punto di vista
della variabile presente, che nel 2018 rappresentava 1'86% mentre nel 2024 il 94,6%.
Questi dati evidenziano come la comunicazione del welfare aziendale in questo settore sia
fortemente incentrata su azioni e iniziative in corso nel momento della rendicontazione,
piuttosto che riflessioni storiche e prospettive future. Le comunicazioni riferite al passato
diminuiscono dal 9,9% al 4,3%, e quelle orientate al futuro rimangono marginali con un
leggero calo nel 2024. 1l grafico suggerisce come il report abbia dato enfasi sull’attualita
ed operativita del welfare nel presente, riducendo I'importanza e lo spazio dedicato alle

altre due variabili.

Grafico 11 - rappresentazione della variabile completezza per il settore Alberghiero

70,0%

60,0%

50,0%
40,0%
m2018
30,0% m 2024
20,0%
10,0% .
o L]

Description Evaluation Mention

La variabile prospettiva risulta rappresentata in maniera piuttosto omogenea tra i due
anni analizzati. La categoria description aumenta da 55% a 61,3%. Cio indica che le
aziende di questo settore tendono a descrivere piuttosto che menzionare o valutare i
programmi di welfare comunicati nell’annual report. La categoria mention, ovvero le
semplici citazioni prive di approfondimenti ulteriori, diminuisce in percentuale dal 2018
al 2024, dal 35% al 30%. Questo calo potrebbe significare un miglioramento di qualita
della comunicazione, con una minore incidenza di dichiarazioni generiche. La categoria
evaluation resta marginale in entrambi gli anni e rimane stabile tra il 9% e 10%. Questo
conferma come I'approccio valutativo nelle dichiarazione degli Annual Report in materia

di welfare rimangono marginali e poco diffuse nel settore.
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2.4 L'osservazione dei dati dal punto di vista aziendale: i trasporti

2.4.1 Groupe ADP (Aéroport de Paris S.A.)

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 44,7% 31,6% Negative 5,3% 8,4%
Flexibility 5,3% 1,1% Neutral 711%  53,7%
Health programs 13,2% 23,2% Positive 23,7% 37,9%
Training 7,9% 16,8% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 28,9% 27,4%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 15,8% 14,7% Description 39,5% 38,9%
Past 13,2% 3,2% Evaluation 5,3% 4,2%
Present 71,1% 82,1% Mention 55,3% 56,8%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

L'analisi delle frequenze per I'azienda Aéroport de Paris evidenzia, in riferimento alla
variabile tipo, che nel 2018 I'enfasi era posta principalmente sulla categoria employee
benefits con 447%, seguita poi da general, 28,9% e da health programs 13,2%, per poi
osservare percentuali minori per le variabili training e flexibility, rispettivamente 7,9% e
5,3%. Nel 2024 si puo osservare come la variabile employee benefits diminuisce al 31,6%,
insieme a flexibility che arriva all'l,1% e general che subisce una lieve flessione. Le
variabili che incrementano sono health programs e training, che arrivano rispettivamente
al 23,2% e 16,8%. Questo quadro suggerisce un progressivo spostamento dell’attenzione
verso lo sviluppo professionale e il benessere fisico e mentale.

Dal punto di vista della variabile tono, si conferma una predominanza di contenuti dal
tono comunicativo neutrale, sebbene in calo dal 71% al 53,7%. Al contrario, le
dichiarazioni positive aumentano significativamente dal 23,7% al 37,9%. Le dichiarazioni
negative rimangono marginali, seppur in lieve crescita dal 5,3% all'8,4%. La
comunicazione appare piuttosto bilanciata ma con una prevalenza a valorizzare le azioni

intraprese
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Rispetto alla prospettiva temporale, I'organizzazione privilegia un approccio orientato al
presente, che cresce dal 71% all’82%. Si riducono le dichiarazioni rispetto al passato, dal
13,2% al 3,2%, mentre la variabile future rimane pressoché stabile intorno al 15%.

Osservando il livello di completezza, si pud notare come l'approccio comunicativo
dimostri una sostanziale stabilita. La maggior parte dei contenuti si presenta come
semplici menzioni, seguite da descrizioni piu dettagliate, mentre le dichiarazioni
analitiche sono marginali con percentuali inferiori al 6%. L'approccio si dimostra piuttosto

enunciativo con pochi elementi di approfondimento.

2.4.2 Ryanair Holdings PLC

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 40,0% 0,0% Negative 20,0% 50,0%
Flexibility 0,0% 0,0% Neutral 40,0%  50,0%
Health programs 40,0% 100,0% Positive 40,0% 0,0%
Training 0,0% 0,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 20,0% 0,0%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 0,0% 25,0% Description 0,0% 0,0%
Past 60,0% 0,0% Evaluation 0,0% 0,0%
Present 40,0% 75,0% Mention 100,0% 100,0%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel caso dell'impresa Ryanair, la distribuzione delle categorie mostra in alcuni casi un
cambiamento piuttosto netto dal 2018 al 2024. Partendo dalla Variabile tipo, nel primo
anno di osservazione le informazioni si concentrano prevalentemente su employee
benefits ed health programs, entrambe con una frequenza del 40%, seguite dalla categoria
general che rappresenta il 20%. Tuttavia, nel 2024 non si verificano piu contenuti in
queste categorie, che sono completamente assenti, ma traslano nella categoria helath
programs, che rappresenta il 100% delle dichiarazioni in merito a programmi welfare. Cio

indica una focalizzazione mirata su aspetti legati alla salute psico fisica dei dipendenti.
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Per quanto riguarda il tono, nel 2018 la narrazione appare piuttosto equilibrata tra le tre
categorie presenti, con una componente negativa piu contenuta che rappresenta il 20%.
Nel 2024 invece si assiste ad una significativa trasformazione: il tono positivo scompare
mentre aumentano le occorrenze negative e neutrali. Il linguaggio, dunque, e piu orientato
ad un approccio critico.

Da punto di vista della prospettiva temporale il 2018 e caratterizzato da riferimenti al
passato (60%) e al presente (40%), con assenza di proiezioni future. Nel 2024 invece
emerge un orientamento differente, la maggior parte delle dichiarazioni & legata al
presente, mentre il 25% delle dichiarazioni si proiettano nel futuro. [ riferimenti al passato
non sono presenti.

Infine, per quanto concerne la completezza, la comunicazione degli Annual Report di
Ryanair mantiene una comunicazione a livello descrittivo minimo. In entrambi gli anni il
100% dei contenuti si limita alla semplice menzione senza ricorrere a descrizioni o
valutazioni numeriche. Questo conferma la coerenza di un approccio comunicativo

essenziale, incentrato su citazioni rapide e prive di approfondimento.

2.4.3 easyJet PLC
Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono
2018 2024 2018 2024
Employee benefits 59,3% 81,8% Negative 7,4% 9,1%
Flexibility 0,0% 4,5% Neutral 44,4% 68,2%
Health programs 18,5% 4,5% Positive 48,1% 22,7%
Training 11,1% 4,5% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 11,1% 4,5%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 3,7%  4,5% Description 37,0% 50,0%
Past 11,1% 9,1% Evaluation 74%  0,0%
Present 85,2% 86,4% Mention 55,6% 50,0%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%
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Per quanto riguarda l'azienda easy]et la situazione tra i due anni nelle quattro variabili
risulta abbastanza differente. Partendo dalla variabile tipo, nel 2018 la variabile piu
rappresentata era employee benefits, seguita da health programs, training e general.
Nessuna menzione dal punto di vista della categoria flexibility. Nel 2024 si osserva un
marcato incremento di employee benefits, che dal 59,3% arriva a 81,8%. Le altre categorie
scendono tutte alla percentuale del 4,5%, eccetto flexibility che da 0% aumenta al 4,5%.
Cio suggerisce un rafforzamento della centralita della componente dei benefit economici
nelle politiche aziendali.

Per quanto riguarda il tono, il 2018 mostra una prevalenza di tono positivo rispetto a
quello neutrale, pur comunque avendo un leggero scarto di 4 punti percentuali circa. Il
tono negativo rimane piuttosto marginale, 7,4%. Nel 2024 si registra invece un’inversione
significativa: il tono neutrale diventa dominante con 68,2% mentre quello positivo cala
drasticamente al 22,7%. La componente negativa cresce lievemente fino al 9,1%.
L'andamento suggerisce un passaggio verso una comunicazione piu oggettiva e meno
enfatica.

Per la prospettiva temporale, la categoria present si conferma quella piu rilevante in
entrambi gli anni. Il passato scende di poco a 9,1% mentre il presente sale di 4,5%. Il
quadro suggerisce una continuita narrativa focalizzata sulle azioni correnti, con pochi
riferimenti a scenari futuri o del passato.

Infine, rispetto alla variabile completezza, il 2018 vede una distribuzione articolata:
mention 55,6%, descriprion 37% ed evaluation 7,4%. Nel 2024 le dichiarazioni descrittive
aumentano al 50% mentre le mere menzioni di programmi welfare si riducono

leggermente, anch’esse al 50%. Scompare la categoria evaluation che scende allo 0%.
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2.4.4 Deutsche Lufthansa AG

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Prospettiva

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 50,0% 16,1% Future 30,0% 8,9%
Flexibility 0,0% 0,0% Past 10,0% 10,7%
Health programs 16,0% 25,0% Present 60,0% 80,4%
Training 20,0% 16,1% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 14,0% 42,9%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tono Completezza

2018 2024 2018 2024
Negative 0,0% 0,0% Description 26,0% 17,9%
Neutral 48,0% 62,5% Evaluation 6,0% 19,6%
Positive 52,0% 37,5% Mention 68,0% 62,5%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Per quanto riguarda I'azienda Lufthansa, nel 2018 dal punto di vista della variabile tipo,
essa presentava una prevalenza di contenuti legati a employee benefits, che
rappresentavano il 50% del totale, seguiti da una presenza piu contenuta di health
programs, training e general, mentre risultava del tutto assente la variabile flexibility. Nel
2024 la distribuzione cambia significativamente tranne la variabile flexibility che rimane
ancora allo 0%. La variabile piu rappresentata diventa general con il 42,9%, seguita da
health programs che aumenta di 6 punti percentuali e training che diminuisce di 4. Gli
employee benefits subiscono un forte calo, attestandosi al 16%. Questa variazione indica
un’evoluzione di narrazione aziendale del welfare, che si fa piu diversificata e meno
concentrata soltanto sui benefit materiali.

I tono utilizzato nei documenti del 2018 risulta piuttosto equilibrato, con una
componente positiva al 52% ed una componente neutra del 48%, mentre si verifica
un’assenza di dichiarazioni dal tono negativo. Nel 2024 la dimensione positiva si riduce al
37,5%, lasciando spazio a un tono prevalentemente neutro, che aumenta fino al 62,5%, e
permane l'assenza di dichiarazioni negative. Questo passaggio evidenzia comunque una
coerenza narrativa nel confronto dei due anni.

Rispetto alla prospettiva temporale, nel 2018 il 60% dei riferimenti era orientata al

presente, il 30% al futuro ed il 10% al passato. Nel 2024 I'orientamento al presente si
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accentua arrivando all’80,4%, mentre si riducono sensibilmente i riferimenti al futuro
(8,9%) mantenendo stabile il passato. Nel secondo anno in analisi si puo dunque notare
una crescente attenzione rispetto al contesto attuale piuttosto che al futuro o al passato.

Infine, sul piano della completezza, nel 2018 le informazioni erano veicolate
maggiormente tramite semplici menzioni e rappresentavano il 68%, seguite dalle
descrizioni (26%) e valutazioni (6%). Nel 2024 le frasi non elaborate continuano ad
essere prevalenti ma in lieve calo, arrivando al 62,5%, allo stesso modo scendono le
descrizioni fino al 17,9%, mentre le valutazioni salgono al 19,6%. Si osserva un lieve
spostamento verso un maggiore grado di approfondimento e valutazione, pur

mantenendo un approccio comunicativo tendenzialmente assertivo e sintetico.

2.4.5 International Airlines Group S.A.

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 30,0% 42,1% Negative 10,0% 10,5%
Flexibility 0,0% 5,3% Neutral 80,0%  78,9%
Health programs 20,0% 0,0% Positive 10,0% 10,5%
Training 30,0% 15,8% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 20,0% 36,8%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 10,0% 5,3% Description 40,0% 42,1%
Past 10,0% 10,5% Evaluation 0,0% 10,5%
Present 80,0% 84,2% Mention 60,0% 47,4%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel 2018, la distribuzione dei contenuti relativi al welfare aziendale per International
Airlines Group (d’ora in avanti IAG) risultava abbastanza equilibrata tra tre categorie
principali della variabile tipo: employee benefits e training al 30%, general e health
programs 20%, mentre non erano presenti riferimenti alla flexibility. Nel 2024 si osserva
un aumento della quota di employee benefits, che sale al 42,1% e di general, che passa al

36,8%. Al contrario si riduce notevolmente la categoria training, che scende al 15,8%
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mentre flexibility dallo 0% passa al 5,3%. Gli health programs risultano completamente
assenti. Questo cambiamento evidenzia un progressivo spostamento verso una
comunicazione focalizzata su benefit tangibili piuttosto che sugli aspetti legati alla
formazione e alla salute.

Il tono adottato rimane stabile nei due anni osservati: la componente neutrale e
predominante sia nel 2018 che nel 2024 con percentuali attorno all’'80%. Il tono positivo
e negativo mantengono delle percentuali pressoché identiche e marginali, rispettivamente
intorno al 10% in entrambi gli anni, suggerendo una coerenza nella modalita di
esposizione.

Nella prospettiva temporale, I'enfasi € chiaramente orientata al presente, che passa
dall’80% al’84%. Le dichiarazioni relative al futuro si riducono dal 10% al 5,3% mentre i
riferimenti al passato rimangono sostanzialmente invariati, attorno al 10%. Questo
andamento conferma l'orientamento dell’azienda verso una rendicontazione incentrata
sul contesto operativo presente.

Infine, in termini di completezza, nel 2018 la maggior parte delle informazioni veniva
presentata sotto forma di menzione, 60%, continuando ad essere la variabile
maggiormente rappresentata nel 2018 con il 47,4%. Anche la quota description rimane
piuttosto costante, aumentando solamente di 2 punti percentuali nel 2024 e arrivando a
42%. La variabile evaluation in proporzione e quella che aumenta di piu: se nel 2018 non
erarappresentata, nel 2014 aumenta arrivando al 10,5%. Questi spostamenti verso forme
comunicative piu articolate suggerisce un tentativo di rendere piu strutturata la
narrazione delle iniziative di welfare, pura mantenendo un'impostazione

prevalentemente descrittiva.
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2.5 L'osservazione dei dati dal punto di vista aziendale: Facility & Catering Services

2.5.1 ISS A/S (International Service System)

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 29,4% 29,4% Negative 0,0% 5,9%
Flexibility 0,0% 11,8% Neutral 29,4% 23,5%
Health programs 23,5% 29,4% Positive 70,6% 70,6%
Training 17,6% 23,5% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 29,4% 5,9%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 0,0% 0,0% Description 70,6% 76,5%
Past 0,0% 0,0% Evaluation 23,5% 5,9%
Present 100,0% 100,0% Mention 5,9% 17,6%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel 2018, le categorie di welfare piu significanti per ISS, dal punto di vista della variabile
tipo, sono state employee benefits e general, che posseggono la stessa percentuale di
29,4%, seguiti da health programs e training. La variabile flexibility risulta assente. Nel
2024 invece la comunicazione si diversifica per alcune variabili, mentre employee benefits
rimane stabile, flexibility, health programs e training aumentano e diventano
rispettivamente 11,8%, 29,4% e 23,5%. La variabile general diminuisce drasticamente al
5,9%. Questa variazione suggerisce un passaggio da dichiarazioni generiche a una
maggiore focalizzazione su alcune categorie specifiche.

Per quanto riguarda il tono, la categoria positive rimane stabile in entrambi gli anni con il
70,6%, mentre il tono neutrale si riduce dal 29,4% al 23,5%. Compare nel 2024 una
minima quota di frasi dal tono negativo, nel 2018 erano nulle mentre nel 2024
raggiungono il 5,9%. Nel complesso il tono comunicativo si mantiene ottimistico.

Sul piano della prospettiva temporale le dichiarazioni si concentrano sul presente, in
entrambi gli anni infatti rappresentano il 100%, lasciando da parte il futuro e il passato.

La comunicazione € dunque fortemente improntata sull’attualita e le pratiche in corso.
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Infine, la categoria completezza mostra alcune trasformazioni. La description € quella
maggiormente rappresentata, e cresce dal 70,6% al 76,5%. La variabile mention aumenta
leggermente dal 5,9% al 17,6% mentre evaluation cala dal 23,5% al 5,9%. L'evoluzione
suggerisce un affinamento nella capacita descrittiva dei contenuti, ma con minore enfasi

valutativa.

2.5.2 Sodexo S.A.

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 442% 37,9% Negative 0,0% 0,0%
Flexibility 7,0% 6,9% Neutral 68,2% 24,1%
Health programs 27,9% 34,5% Positive 31,8% 75,9%
Training 11,6% 17,2% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 9,3% 3,4%
Totale complessivo 100,0% 100,0%
Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 33,3% 3,3% Description 20,5% 58,6%
Past 6,7% 0,0% Evaluation 22,7% 6,9%
Present 60,0% 96,7% Mention 56,8% 34,5%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel 2018, per quanto concerne la variabile tipo, la comunicazione di Sodexo relativa al
welfare aziendale si concentra principalmente su employee benefits, health programs e
training, rispettivamente 44,2%, 27,9% e 11,9%. Seguono le dichiarazioni general con il
9%, mentre i riferimenti alla variabile flexibility solamente al 7%. Nel 2024 si osserva un
cambiamento: employee benefits rimane la categoria predominante con il 42,1%, seguita
da health programs (34,5%) e training (17,2%) mentre flexibility resta stabile al 6,9%.
L'evoluzione mostra una leggera diminuzione dei benefit tangibili ed un contestuale
rafforzamento verso salute e formazione.

Il tono comunicativo presenta una significativa trasformazione tra i due anni. Nel 2018
prevalgono i contenuti neutri (68,2%), seguiti da quelli positivi (31,8%) e assenza totale

di tono negativo. Nel 2024 invece la percentuale di contenuti positivi cresce sensibilmente
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quasi al 76% mentre quella neutra si riduce drasticamente al 24%, mantenendo I'assenza
di elementi negativi. Questo andamento indica una strategia comunicativa sempre piu
orientata alla valorizzazione del welfare come elemento di forza.

Per quanto riguarda la prospettiva temporale, nel 2018 si rileva un’apertura al futuro
(35,7%) e un prevalere del presente (64,3%). Nel 2024, la comunicazione si concentra
quasi esclusivamente sul presente che possiede una percentuale molto alta, 96,7%, con
una quota minima riferita al futuro (3,3%) e assenza di riferimenti al passato in entrambi
gli anni. Il dato mostra una netta focalizzazione sulle pratiche attuali e una riduzione
dell’orizzonte prospettico.

Infine, la variabile completezza rivela un’evoluzione interessante. Nel 2018 la maggior
parte delle dichiarazioni e di tipo mention con il 56,8%, seguite da evaluation (22,7%) e
description (20,5%). Nel 2024 cambia la gerarchia: prevalgono le description che
aumentano lievemente raggiungendo il 58,6%, mentre le mention scendono al 34,5% e le
evaluation al 6,9%. Questo suggerisce una comunicazione piu articolata e descrittiva nel
2024, che punta a fornire maggiori dettagli sulle iniziative intraprese, riducendo la

componente valutativa

2.5.3 Compass Group PLC

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Prospettiva

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 33,3% 25,0% Future 16,7% 10,0%
Flexibility 0,0% 0,0% Past 0,0% 0,0%
Health programs 33,3% 45,0% Present 83,3% 90,0%
Training 33,3% 10,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 0,0% 20,0%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tono Completezza

2018 2024 2018 2024
Negative 0,0% 0,0% Description 66,7% 70,0%
Neutral 66,7% 60,0% Evaluation 16,7% 15,0%
Positive 33,3% 40,0% Mention 16,7% 15,0%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%
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Nel 2018, i riferimenti principali al welfare aziendale si distribuiscono equamente tra tre
categorie appartenenti alla variabile tono: employee benefits, health programs e training,
tutte rappresentando il 33,3%, mentre non vengono menzionate né pratiche legate alla
flessibilita né contenuti general. Nel 2024 si osserva una ridistribuzione delle priorita:
health programs diventa la categoria prevalente (45,0%), mentre employee benefits scende
al 25,0% e training al 10,0%. Emergono anche contenuti di tipo general al 20,0%, a fronte
dell’assenza di flessibilita in entrambi gli anni. Il confronto segnala un crescente interesse
per il benessere fisico e mentale dei dipendenti.

La prospettiva temporale mostra una netta prevalenza del presente, che passa dall’83,3%
del 2018 al 90,0% nel 2024. Le informazioni orientate al futuro si riducono dal 16,7% al
10,0%, mentre non emergono mai riferimenti al passato. Questo approccio dimostra una
comunicazione focalizzata sulle azioni attuali e concrete, con uno sguardo limitato alla
pianificazione futura.

Sotto il profilo del tono comunicativo, la componente neutrale si conferma dominante in
entrambi gli anni, con una lieve flessione dal 66,7% del 2018 al 60,0% del 2024. I
contenuti positivi aumentano lievemente dal 33,3% al 40,0%, mentre resta assente ogni
riferimento negativo. La comunicazione di Compass Group mantiene cosi un'impostazione
prudente e sobria, con una leggera spinta verso un tono maggiormente ottimistico nel
2024.

Infine, sul fronte della completezza, nel 2018 emerge una comunicazione ben articolata
in quanto il 66,7% dei riferimenti e in forma descrittiva, mentre evaluation e mention si
attestano entrambe al 16,7%. Nel 2024 la distribuzione resta pressoché invariata:
description cresce leggermente al 70,0%, mentre sia evaluation che mention scendono
leggermente al 15,0%. Il quadro che ne emerge e quello di un’azienda che predilige la
spiegazione dettagliata delle iniziative, mantenendo una comunicazione solida e

bilanciata lungo entrambi gli anni.
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2.5.4 Elior Group S.A.

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 40,7% 6,1% Negative 3,7% 8,2%
Flexibility 3,7% 8,2% Neutral 22,2% 6,1%
Health programs 44,4% 46,9% Positive 74,1% 85,7%
Training 11,1% 20,4% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 0,0% 18,4%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 7,4% 4,1% Description 74,1% 73,5%
Past 11,1% 0,0% Evaluation 7,4% 12,2%
Present 81,5% 95,9% Mention 18,5% 14,3%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Per Elior Group, nel 2018, la categoria piu rappresentata nelle dichiarazioni di welfare per
la variabile tono e health programs con il 44,4%, seguita da employee benefits (40,7%) e
training (11,1%). Nessun contenuto generico viene menzionato. Nel 2024 si assiste a una
significativa riorganizzazione: health programs aumenta leggermente al 46,9%, training
raddoppia al 20,4% e compare per la prima volta la categoria general con il 18,4%. Di
contro, employee benefits cala drasticamente al 6,1%, e flexibility cresce lievemente (da
3,7% a 8,2%). La distribuzione mostra un’evoluzione verso una comunicazione piu
diversificata, con un netto ridimensionamento dei benefit materiali.

Per quanto riguarda il tono, nel 2018 prevalgono i contenuti positivi con un’alta
percentuale del 74,1%, seguiti da una componente neutrale (22,2%) e una minima
presenza di toni negativi (3,7%). Nel 2024 il tono si sposta ancora piu verso un accento
positivo, arrivando all’85,7%, con un calo netto della modalita neutro (6,1%) e una lieve
crescita del negativo (8,2%). Questo rafforza I'impressione di una narrazione sempre piu
orientata a valorizzare I'immagine aziendale in relazione al welfare.

La prospettiva temporale si concentra fortemente sul presente, gia dominante nel 2018
con 1'81,5% e ulteriormente accentuata nel 2024, arrivando al 95,9%. I riferimenti al

passato scompaiono, mentre quelli al futuro scendono leggermente (dal 7,4% al 4,1%). La

65



comunicazione si focalizza dunque sulle azioni concrete e attuali, piuttosto che su
riflessioni storiche o proiezioni.

Infine, in termini di completezza, nel 2018 si osserva una netta prevalenza di contenuti
descrittivi, 74,1%, seguiti da quote piu ridotte di mention, 18,5% ed evaluation 7,4%. Nel
2024 la situazione rimane stabile con description al 73,5%, mentre evaluation cresce al
12,2% e mention scende al 14,3%. La tendenza generale evidenzia una narrazione ricca di

dettagli e in parte anche valutativa, a scapito dei riferimenti generici

2.5.5 Avolta AG

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 30,0% 21,1% Negative 0,0% 0,0%
Flexibility 0,0% 5,3% Neutral 0,0% 10,5%
Health programs 30,0% 31,6% Positive 100,0% 89,5%
Training 30,0% 21,1% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 10,0% 21,1%
Totale complessivo 100,0% 100,0%
Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024

Future 0,0% 0,0% Description 60,0% 89,5%
Past 0,0% 5,3% Evaluation 10,0% 5,3%
Present 100,0% 94,7% Mention 30,0% 5,3%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel 2018, la rappresentazione del welfare aziendale da parte di Avolta, dal punto di vista
della variabile tono, si concentra principalmente su tre categorie chiave: employee
benefits, health programs e training, tutte riportate con una frequenza pari al 30,0%. In
misura minore, si rileva anche una quota di contenuti piu generici al 10%, mentre non vi
sono riferimenti alla variabile flexibility. Nel 2024 si osserva un’articolazione piu
distribuita tra le varie tipologie: health programs emerge come la categoria piu presente
(31,6%), seguita da employee benefits e training, entrambe al 21,1%. Si aggiungono inoltre
alcuni riferimenti alla fllexibility che raggiunge il 5,3%, e alla dimensione general che
aumenta di circa 11 punti percentuali rispetto all’anno precedente, suggerendo una

leggera diversificazione degli argomenti trattati.
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Per quanto riguarda il tono comunicativo, nel 2018 la totalita delle affermazioni appare
connotata da una narrazione positiva al 100,0%. Nel 2024, pur mantenendo una netta
prevalenza di toni positivi (89,5%), si registra l'introduzione di una componente neutra
(10,5%), a indicare un linguaggio lievemente piu bilanciato o meno enfatico rispetto al
passato.

La prospettiva temporale mostra un chiaro orientamento al presente in entrambi gli anni:
nel 2018 tutte le dichiarazioni analizzate sono riferite al tempo presente, mentre nel 2024
tale valore si attesta leggermente piu in basso (94,7%) ma pur sempre prevalente, con
I'aggiunta di un 5,3% di riferimenti al passato. Rimangono assenti, in entrambi i casi,
proiezioni verso il futuro.

Infine, per quanto concerne il grado di completezza comunicativa, si nota un netto
progresso nel livello di approfondimento: nel 2018 le dichiarazioni si distribuiscono tra
menzioni semplici (30,0%), descrizioni (60,0%) e valutazioni (10,0%), mentre nel 2024
prevalgono nettamente le descrizioni con 1'89,5%. La frequenza di frasi valutative e di
semplici menzioni cala in modo significativo, portando 'attenzione su una comunicazione

piu strutturata e ricca di dettagli.
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2.6 L'osservazione dei dati dal punto di vista aziendale: alberghiero

2.6.1 Accor S.A.
Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 24,3% 28,2% Negative 2,7% 7,7%
Flexibility 0,0% 15,4% Neutral 13,5% 10,3%
Health programs 40,5% 17,9% Positive 83,8% 82,1%
Training 10,8% 17,9% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 24,3% 20,5%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 2,7% 0,0% Description 59,5% 66,7%
Past 8,1% 0,0% Evaluation 8,1% 2,6%
Present 89,2%  100,0% Mention 324%  30,8%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel confronto tra i due anni, per la variabile tipo, si evidenzia un’evoluzione, in quanto le
percentuali nel 2024 sono meglio distribuite piuttosto che nel 2018. Nel primo anno la
comunicazione si concentrava su health programs, con 40,5%, seguita da employee
benefits e general, 24,3%, training con 10% e flexibility non presente. Nel 2024 la
distribuzione appare piu equilibrata, con anche l'introduzione di frasi riguardanti la
variabile flexibility che raggiungono il 15,4%. Employe benefits aumenta al 28,2%, seguito
da general, 20,5% ed health programs e training, in percentuale uguale del 17,9%. Le
percentuali del 2024 suggeriscono un ampliamento dell’orizzonte tematico e maggiore
articolazione delle politiche di welfare aziendali.

Per quanto riguarda il tono, si mantiene elevata in entrambi gli anni la predominanza di
dichiarazioni positive (83,8% nel 2018, 82,1% nel 2024), a conferma di una strategia
comunicativa orientata alla valorizzazione dei contenuti. Al contempo, si osserva un
leggero incremento delle dichiarazioni a tono negativo (dal 2,7% al 7,7%) e una flessione
di quelle neutrali (dal 13,5% al 10,3%), pur restando entrambe su livelli relativamente
contenuti.

L'analisi della prospettiva temporale mostra una focalizzazione sul presente gia molto
marcata nel 2018, con 89,2%, arrivando ad essere assoluta nel 2024. Le iniziative future
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e passate scompaiono del tutto nella rendicontazione piu recente, e questo suggerisce una
volonta di concentrare la comunicazione sulle azioni attuali.

Infine sul piano della completezza si registra un rafforzamento della componente
descrittiva, passando dal 59,5% al 66,7%, a indicare una maggiore cura nell’esplicitare i
contenuti. Le mention restano pressoché stabili mentre la variabile evaluation diminuisce

dall'8,1% al 2,6%, suggerendo un approccio comunicativo tendenzialmente piu

descrittivo.

2.6.2 Hilton Worldwide Holdings Inc.

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 64,3% 31,8% Negative 143% 9,1%
Flexibility 0,0% 0,0% Neutral 64,3% 36,4%
Health programs 14,3% 31,8% Positive 21,4% 54,5%
Training 7,1% 22,7% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 14,3% 13,6%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 7,1% 4,5% Description 21,4% 50,0%
Past 21,4%  4,5% Evaluation 28,6% 13,6%
Present 71,4% 90,9% Mention 50,0% 36,4%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel caso di Hilton, la distribuzione della variabile tipo evidenzia una trasformazione
significativa nella narrazione del welfare aziendale tra il 2018 e il 2024. Se nel primo anno
analizzato il focus comunicativo era fortemente incentrato sui benefit per i dipendenti con
un percentuale di 64,3%, seguiti da riferimenti generici ed health programs al 14,3%, nel
2024 la situazione si presenta piu bilanciata. [ benefit scendono infatti al 31,8%, lasciando
spazio a un incremento delle citazioni relative ai programmi di salute (anch'essi al 31,8%)
e alla formazione (22,7%). La voce general resta stabile (13,6%), mentre la flessibilita

continua a non essere menzionata.
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Il tono della comunicazione mostra una netta inversione nella struttura: se nel 2018 la
variabile prevalente era quella neutrale con il 64,3%, nel 2024 la componente positiva
guadagna terreno e diventa maggioritaria, con una percentuale del 54,5%. Parallelamente
si riducono le dichiarazioni dal tono neutrale e quelle negative, suggerendo una maggiore
propensione ad adottare un linguaggio orientato alla valorizzazione delle iniziative.

Per quanto riguarda la prospettiva temporale, I'attenzione si concentra sempre di piu sul
presente: dal 71,4% del 2018 si passa al 90,9% del 2024. Diminuiscono drasticamente i
riferimenti al passato, dal 21,4% al 4,5% e si riduce anche la componente futura, dal 7,1%
al 4,5%, evidenziando un orientamento comunicativo focalizzato sull’attualita e
sull’operativita corrente.

Per la variabile completezza si osserva un miglioramento nel dettaglio informativo delle
dichiarazioni sul welfare aziendale. La variabile description aumenta, fino ad arrivare al
50%, mentre la variabile evaluation cala dal 28,6% al 13,6%, e anche la variabile mention
si riduce dal 50% al 36,4%. Questo suggerisce che, sebbene con minore enfasi valutative,
sia stato attuato uno sforzo comunicativo volto a rendere piu esplicite le pratiche

aziendali.
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2.6.3 InterContinental Hotels Group PLC (IHG)

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 60,0% 60,0% Negative 0,0% 0,0%
Flexibility 0,0% 0,0% Neutral 60,0% 30,0%
Health programs 0,0% 10,0% Positive 40,0% 70,0%
Training 0,0% 10,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 40,0% 20,0%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 20,0% 0,0% Description 80,0% 90,0%
Past 20,0% 0,0% Evaluation 0,0% 0,0%
Present 60,0% 100,0% Mention 20,0% 10,0%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel caso di IHG, la distribuzione della variabile tipo evidenzia una sostanziale coerenza
tra i due anni, in quanto i benefit materiali rimangono al 60%, e dunque e 'ambito piu
frequentemente trattato. Tuttavia nel 2024 emergono nuovi riferimenti alle dimensioni
health programs e training, che da 0 entrambe diventano il 10%, indicando cosi un
ampliamento, seppur limitato delle aree coperte. I riferimenti generici si dimezzano, dal
40% al 20%.

Per quanto riguarda il tono, si osserva una transizione verso una narrazione piu positiva.
Le dichiarazioni con tonalita favorevole aumentano dal 40 al 70 percento. I contenuti
neutrali subiscono una contrazione, e dal 60% arrivano al 30%. In nessuno dei due anni
si registrano riferimenti a tonalita negative.

Per quanto riguarda la variabile prospettiva, se nel 2018 la situazione risultava piuttosto
equilibrata, nel 2024 futuro e passato si annullano, in quanto l'’enfasi viene posta
totalmente sul presente che raggiunge il 100% delle dichiarazioni. Questo suggerisce un
orientamento completamente focalizzato su dichiarazioni attuali, a discapito di visioni
strategiche retrospettive o prospettiche.

Dal punto di vista della completezza informativa, IHG si distingue per livelli elevati di
approfondimento descrittivo, con un passaggio da 80% a 90% nelle description.

Parallelamente, diminuiscono ulteriormente le menzioni prive di dettaglio (dal 20% al
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10%) e si conferma l'assenza di elementi valutativi. La struttura comunicativa
dell’azienda, dunque, si concentra su un’informazione descrittiva e narrativa, senza

includere giudizi o metriche valutative.

2.6.4 Tui Group AG

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Prospettiva

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 40,0% 43,8% Future 0,0% 0,0%
Flexibility 30,0% 18,8% Past 0,0% 12,5%
Health programs 10,0% 0,0% Present 100,0% 87,5%
Training 20,0% 18,8% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 0,0% 18,8%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tono Completezza

2018 2024 2018 2024
Negative 0,0% 0,0% Description 70,0% 50,0%
Neutral 50,0% 31,3% Evaluation 0,0% 12,5%
Positive 50,0% 68,8% Mention 30,0% 37,5%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel confronto tra il 2018 e il 2024, la distribuzione delle tipologie di welfare citate da TUI
Group mostra un’evoluzione che tende a una maggiore varieta per la variabile tipo. I
benefit materiali rimangono la categoria piu rappresentata in entrambi gli anni, con un
lieve incremento dal 40% al 43,8%. Tuttavia, si registra un calo dei riferimenti rispetto
alla variabile flexibility, che passa dal 30% al 18,8% e la scomparsa totale dei programmi
di salute psicofisica, precedentemente presenti al 10%. Emergono invece, nel 2024,
menzioni alla categoria general (18,8%), assente nel 2018, mentre la voce training rimane
pressoché stabile.

Per quanto riguarda il tono delle dichiarazioni, si osserva un rafforzamento della
comunicazione positiva: le enunciazioni con tonalita favorevole passano dal 50% al
68,8%, mentre quelle neutrali si riducono sensibilmente, dal 50% al 31,3%. Le
connotazioni negative non sono rappresentate in nessuno degli anni.

La variabile prospettiva si conferma in prevalenza rappresentata da dichiarazioni

positive. Nel 2018 il 100% delle frasi era riferito al momento attuale, mentre nel 2024 la
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percentuale si riduce leggermente all’87,5%, a fronte dell'introduzione di una piccola
quota di riferimenti al passato, che raggiungono il 12,5%. Restano assenti, in entrambi gli
anni, proiezioni verso il futuro.

Sul piano della completezza, si nota un certo riequilibrio tra le tre modalita espressive.
Le frasi semplicemente descrittive calano dal 70% al 50%, mentre aumenta il ricorso a
contenuti valutativi, assenti nel 2018 e pari al 12,5% nel 2024. Le menzioni generiche,
prive di dettaglio, crescono dal 30% al 37,5%, suggerendo un lieve aumento della

comunicazione piu sintetica o sommaria.

2.6.5 Marriott International Inc.

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Tipo Tono

2018 2024 2018 2024
Employee benefits 60,0% 83,3% Negative 0,0% 0,0%
Flexibility 0,0% 0,0% Neutral 50,0% 31,3%
Health programs 40,0% 16,7% Positive 50,0% 68,8%
Training 0,0% 0,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%
General 0,0% 0,0%

Totale complessivo 100,0% 100,0%

Freq. % Variabile Freq. % Variabile
Prospettiva Completezza

2018 2024 2018 2024
Future 0,0% 0,0% Description 60,0% 50,0%
Past 0,0% 16,7% Evaluation 0,0% 33,3%
Present 100,0% 83,3% Mention 40,0% 16,7%
Totale complessivo 100,0% 100,0% Totale complessivo 100,0% 100,0%

Nel caso di Marriott, la distribuzione della variabile tipo evidenzia una concentrazione
prevalente sulle dichiarazioni rappresentanti gli employee benefits, che aumentano dal
60% all’83,3%. Diminuiscono drasticamente i riferimenti agli health programs, passando
da 40% a 16,7%. Le restanti categorie rappresentano lo 0% in entrambi gli anni,
denotando una comunicazione focalizzata prettamente sulle due variabili citate sopra e
poco diversificata.

Analizzando il tono della narrazione, si osserva un aumento delle frasi con connotazione

positiva, che passano dal 50% al 68,8%. Le espressioni neutrali diminuiscono dal 50% al
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31,3%, mentre non si registra alcuna presenza di tono negativo, né nel 2018 né nel 2024.
Questo andamento suggerisce una tendenza a enfatizzare gli aspetti favorevoli dei
programmi di welfare.

Dal punto di vista della prospettiva temporale, nel 2018 si registra una narrazione
totalmente orientata al presente. Nel 2024 si verifica una leggera variazione, con
I'introduzione di contenuti relativi al passato che rappresentano il 16,7% e la categoria
present scende all’83,3%. Le citazioni riguardo proiezioni future rimangono assenti.
Infine, per quanto riguarda la completezza, si registra una riduzione delle semplici
descrizioni (dal 60% al 50%) e un calo ancora piu significativo delle mere menzioni (dal
40% al 16,7%). Di contro, emerge in modo netto nel 2024 la componente valutativa, che
costituisce il 33,3% del totale, mentre era completamente assente nel 2018. Questo
elemento suggerisce un incremento nel livello di riflessione e analisi all'interno della

comunicazione
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Capitolo 3. Valutazione dei dati settoriali e aziendali

3.0 Introduzione

Nel capitolo precedente sono stati presentati i risultati emersi, sia settoriali che aziendali,
in termini quantitativi e prettamente descrittivi. In questo capitolo invece I'obiettivo e
quello di sviluppare un’analisi interpretativa e comparativa dei dati dettagliati in
precedenza, emersi dall’analisi approfondita degli Annual Reports delle quindici aziende
selezionate appartenenti ai tre settori oggetto di studio, ovvero trasporti, facility &
catering services ed alberghiero. In questo terzo capitolo il focus si spostera
dall’osservazione delle distribuzioni di frequenza delle variabili analizzate ad un discorso
piu ampio, piu critico con I'obiettivo di mettere in relazione come le scelte comunicative
aziendali si siano adattate ai cambiamenti normativi e organizzativi , sia interni che
esterni all'impresa avvenuti nel periodo compreso tra 2018 e 2024.

Verranno analizzate quindi le trasformazioni avvenute nel tempo, confrontando i dati che
si riferiscono ai due anni in analisi. Saranno evidenziate le differenze che emergono a
livello settoriale, mettendo in luce specificita, priorita e linguaggi dominanti nei diversi
ambiti operativi. Questo confronto generale generera spazio anche per un confronto
rivolto alle singole aziende, osservando coerenze, strategie, evoluzioni e discontinuita
interne, proponendo alla fine una riflessione complessiva sul significato e il valore
strategico attribuito al welfare aziendale.

Questa lettura trasversale ed interpretativa ha l'obiettivo di cogliere se e in quale misura
le pratiche interne di welfare aziendale siano state valorizzate ed applicate al meglio per
rispondere alle esigenze dei dipendenti, soprattutto coloro che appartengono alla fascia
bassa della gerarchia aziendale, e come si siano adattati alle sfide sociali e organizzative
contemporanee. Il capitolo tre dunque rappresenta un passaggio fondamentale per
comprendere quanto e come il concetto di welfare aziendale si sia trasformato ed evoluto
nel corso di questi ultimi sei anni, in risposta a molteplici fattori esterni, vincoli normativi

e nuove sensibilita etico-sociali.

75



3.1 Analisi interpretativa dei dati su base intra settoriale

Il paragrafo mira ad attribuire un significato alle evidenze numeriche emerse nei grafici
per ciascun settore, individuando le motivazioni, le logiche comunicative e i percorsi
evolutivi che guidano le scelte delle imprese. Sempre attraverso le variabili analizzate,
verranno esplorate le dinamiche che hanno modificato il modo di comunicare le politiche

interne di welfare aziendale.

Il primo settore per il quale si interpreteranno i dati percentuali & quello dei trasporti.
Partendo dalla variabile tipo, si € notata una diminuzione della categoria employee benefits
ma un contestuale aumento delle voci general ed health programs. Questo spostamento
potrebbe essere legato ad una ridefinizione delle priorita in termini di politiche di welfare:
da una parte, il calo dei benefit materiali potrebbe essere dato dalla necessita di contenere
i costi operativi in un settore fortemente colpito dalla crisi pandemica, e questo potrebbe
aver spinto a ridurre i benefit pitu onerosi; dall’altra, la crescente attenzione al benessere
psicofisico dei dipendenti, soprattutto post-pandemia, puo aver modificato la
comunicazione, rafforzandola soprattutto dal punto di vista dei programmi sanitari e di
supporto alla salute mentale. E possibile inoltre ipotizzare che molte aziende abbiano
adottato soluzioni piu flessibili e personalizzabili, soprattutto per l'anno 2024,
allontanandosi da schemi standardizzati di welfare pre-2020. 11 dato invariato sulla
categoria flessibilita, che rimane molto basso in entrambi gli anni, suggerisce quali sono i
possibili limiti strutturali propri del settore dei trasporti. Quest’ultimo infatti risulta un
ambito altamente vincolato dalla presenza fisica, dunque il lavoro da remoto o la
riorganizzazione dei turni rimane poco praticabile, soprattutto per i lavoratori
appartenenti alla fascia bassa della piramide gerarchica. La formazione, come la variabile
flexibility, mostra una lieve stabilita, suggerendo che il settore potrebbe aver raggiunto un
certo livello di maturita nelle pratiche formative, mantenendo un costante impegno
nell’ambito, ma senza ulteriori ampliamenti o innovazioni.

La variabile tono evidenzia un’evoluzione, che rimane piuttosto contenuta rispetto alla
variabile tipo ma comunque significativa: il tono neutrale rimane dominante e incrementa
leggermente dal 2018 al 2024, mentre le dichiarazioni positive registrano una lieve
flessione. La neutralita comunicativa, da un lato, pud rappresentare una scelta
consapevole, per comunicare le iniziative di welfare da un punto di vista critico, prudente

e descrittivo, evitando toni autoreferenziali. D’altro canto si potrebbe interpretare come
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una forma di prudenza strategica, attraverso la quale I'impresa evita valutazioni esplicite
di risultati ancora non consolidati come positivi e negativi, soprattutto in un contesto di
trasformazione continua e di incertezza. Guardando al grafico della prospettiva temporale,
si nota che nel settore sono state dichiarate molte piu iniziative attraverso tempi verbali
presenti, piuttosto che focalizzate sul futuro o sul passato. Infatti la variabile present
aumenta, al contrario delle altre due che diminuiscono. Questo andamento puo essere
interpretato attraverso due diverse direzioni. Da un lato il focus sul presente riflette
I'approccio pragmatico e orientato alla gestione delle problematiche contingenti,
focalizzandosi sul “qui e ora” piuttosto che rimarcare politiche passate che probabilmente
sono state adattate ai nuovi ambienti competitivi emersi in questi ultimi anni fino ad
arrivare al 2024. Dall’altro lato, la diminuzione delle prospettive future potrebbe derivare
dalla cautela strategica nella formulazione di promesse o visioni di lugo termine, che per
le caratteristiche incerte e volatili del settore, non possono essere formulate con
precisione. Inoltre é piuttosto plausibile come si tenda, nel 2024, ad evitare riferimenti
espliciti a politiche di welfare passate, che sono state probabilmente modificate o
riadattate, per una gestione piu controllata dellimmagine aziendale e una maggiore
aderenza alle aspettative informative delle nuove direttive europee, come la CSRD. Si
potrebbe inoltre ipotizzare che 'enfasi sul presente sia una strategia privilegiata per non
esporre l'azienda a rischi reputazionali legati ad esperienze negative pregresse o
incertezze future.

Per quanto riguarda la completeness, si puo osservare come tra i due anni le tre categorie
mantengano un sostanziale stabilita. Questo suggerisce che, sebbene la qualita di
contenuti sia aumentata, il livello di approfondimento e valutazione rimane basso, perché
la variabile mention e quella piu rappresentata per entrambi gli anni in analisi. La
preferenza per l'enunciazione semplice, rispetto all’analisi critica e valutativa delle
politiche di welfare in atto, indica un approccio comunicativo ancora poco strutturato e
che non si é particolarmente evoluto nei 6 anni che separano il 2018 e il 2024. Questo
forse accadde per mancanza di strumenti interni, oppure per una scarsa pressione degli

stakeholder ad andare oltre le dichiarazioni di intenti.

Nel settore facility & catering services, emergono dinamiche comunicative distinte. A
livello di variabile tipo, si nota un calo netto della categoria employee benefits,

accompagnato da un incremento delle comunicazioni relative agli health programs.
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Questo suggerisce un passaggio da forme monetarie e tradizionali di benefit a pratiche di
welfare piu focalizzate sul benessere fisico e psicologico dei dipendenti, coerentemente
con cio che e emerso nel contesto post pandemico. Infatti si tratta di un settore altamente
labour-intensive, e le condizioni di salute e sicurezza risultano centrali. E plausibile che le
aziende abbiano voluto rafforzare la visibilita di iniziative come 'accesso a programmi
sanitari, supporto psicologico o assicurazioni mediche, come per esempio le aziende
Sodexo e ISS. La variabile flexibility mostra un leggero aumento ma rimane contenuta: la
difficolta ad implementare modalita di lavoro flessibile in attivita come servizi di supporto
alle imprese, catering o servizi logistici puo spiegare queste basse percentuali.

In termini di tono, si registra un cambio netto tra i due anni, in quanto la variabile present
aumenta mentre neutral diminuisce, entrambe di circa 20 punti percentuali. Questo scarto
sembra quasi voler indicare che le imprese vogliano comunicare, nei tempi piu recenti,
una maggiore sicurezza comunicativa da parte delle aziende, scegliendo di enfatizzare gli
aspetti positivi del proprio welfare interno, orientato a celebrare ed enfatizzare gli sforzi
compiuti nell'implementazione di nuove politiche su questo tema. E probabile che le
pressioni normative della CSRD abbia incentivato questo approccio, portando le aziende
a raccontare i propri programmi con maggiore attenzione strategica, nel tentativo di
rafforzare la reputazione e 'immagine data agli stakeholders.

La variabile prospettiva mostra anch’essa una netta evoluzione: il presente aumenta di 15
punti percentuali, mentre future e past si riducono fino a risultare quasi insignificanti nei
risultati percentuali del 2024. La fortissima concentrazione sul presente potrebbe essere
interpretata come una strategia, sia interna che comunicativa, legata alla struttura reattiva
e operativa del settore. Oppure il focus sul presente potrebbe essere legato alla volonta di
evitare riferimenti a criticita passate o politiche future che devono ancora essere
implementate e sviluppate. La quasi totale scomparsa delle dimensioni passate e future
rafforza l'ipotesi di una narrazione contemporanea, che predilige la riflessione e
narrazione del presente.

In termini di completeness, I'incremento dell’accuratezza delle descrizioni che riguardano
le politiche di welfare e la contestuale riduzione della mera menzione delle stesse
suggeriscono un’evoluzione positiva della qualita della comunicazione. Le aziende che
appartengono al settore dei servizi di supporto alle imprese non si vogliono limitare a
citare genericamente le iniziative, ma incominciano a descriverle in maniera piu attenta

ed articolata, fornendo piu dettagli sui contenuti e la modalita di erogazione. La variabile
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evaluation rimane presente, seppur riducendosi, La narrazione piu completa nel 2024

sembra voler indicare un passaggio graduale da una rendicontazione piu solida e concreta.

Nel settore alberghiero, il quadro interpretativo offe spunti di riflessione interessanti in
relazione alla comunicazione sul welfare aziendale, in quanto molte percentuali risultano
nettamente diverse dagli altri due settori.

A partire dalla variabile tipo, si osserva che la categoria dei benefit materiali rimane tra le
maggiormente menzionate, seppur con una lieve flessione nel 2024. Anche la categoria
health programs mostra una diminuzione, maggiore (in proporzione) di quella della
variabile employee benefits, e cio differisce dagli altri due settori in analisi. Cio segnala che,
nonostante I'attenzione alla salute acquisita durante la pandemia, ci sono altre priorita
che hanno preso il sopravvento. Infatti, la diminuzione di health programs contro la quasi
stabilita di benefit materiali offerti ai dipendenti, si puo attribuire non tanto alla poca
attenzione alla salute in se, ma si puo guardare dalla prospettiva di una scelta strategica
per il settore. In un comparto segnato da alta stagionalita, elevata rotazione del personale
e ritmi di lavoro particolarmente intensi, le aziende potrebbero aver preferito puntare su
benefit di tipo immediato, tangibile e materiale, come strumento diretto per incentivare i
lavoratori e la loro permanenza, aumentando la retention e dunque la reputazione
dall’esterno. Questo approccio € finalizzato infatti a diminuire il turnover, privilegiando
strumenti percepiti dai candidati come piu attrattivi nel breve termine, riducendo 'enfasi
comunicativa sui programmi sanitari che potrebbero risultare meno rilevanti per il
personale stagionale o temporaneo.

Per quanto riguarda la prospettiva temporale si puo notare una spiccata centralita della
comunicazione sul welfare attraverso i tempi presenti, focalizzata si contesti attuali e
rilevanti per I'impresa. La variabile present per il settore alberghiero cresce quasi fino al
95%, a discapito dei future e past. Questo meccanismo di comunicazione, gia osservato
negli altri due settori, pone I’enfasi sul presente e quest’ultima puo essere intesa come una
risposta diretta alle aspettative della CSRD, per le aziende europee, che richiede maggiori
informazioni aggiornate, contestuali e rilevanti. Nel settore hospitality tale dinamica
assume un significato ancora piu profondo: le aziende sembrano voler dimostrare
reattivita e resilienza, adottando un linguaggio focalizzato sull’oggi, a discapito dei
riferimenti passati. Cosi il settore vuole prendere le distanze da una fase di forte crisi che

ha subito lui stesso negli ultimi anni in analisi.
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Le constatazioni appena declinate sopra sono coerenti con la variabile tono, in quanto
questa continuita viene sottolineata dalla crescente categoria positive. Le frasi che
contengono tale informazione crescono dal 21 al 55 percento, mentre le dichiarazioni
neutrali calano di 30 punti percentuali e quelle negative rimangono marginali. Il cambio
di registro sembra riflettere la volonta delle imprese di rafforzare la propria immagine di
responsabilita sociale, attraverso positivita e linguaggio celebrativo delle iniziative di
welfare. E verosimile che, in un settore fortemente impattato dalla crisi pandemica, la
ripresa sia stata accompagnata da una maggiore enfasi sui risultati positivi ottenuti post-
crisi e sulle nuove strategie adottate per mantenere il benessere interno.

La variabile completeness mostra una chiara evoluzione delle dichiarazioni descrittive, che
aumentano rispetto al 2018, mentre si riducono le semplici menzioni delle politiche di
welfare privato. Questo dato indica la maturazione della rendicontazione, che offre esempi

e dettagli operativi delle iniziative promosse.
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3.2 Analisi interpretativa dei dati su base extra settoriale

Il paragrafo precedente ha delineato il quadro intra settoriale, per ciascuno dei tre settori
in analisi, interpretando i dati che erano stati in precedenza descritti solo attraverso la
lettura del grafico. Nel paragrafo 3.2 invece si espliciteranno in modo trasversale,
comparando le variabili in modo da comprendere come le pratiche di welfare e le
narrazioni legate a questo ambito si articolano, al di la quali siano le specificita operative
di ciascun ambito. In questo modo e possibile mettere in luce le tendenze comuni e le
differenze significative, evidenziando le possibili linee evolutive delle dichiarazioni sugli
Annual Reports.

E stato ampiamente appurato in precedenza, che, per la variabile tipo, si nota una
dinamica eterogenea che riflette le differenze strutturali e culturali tra i settori. I trasporti
si distinguono per una predominanza di employee benefits nell'anno 2018, mentre nel
2024 si verifica una significativa riduzione. Le voci che aumentano per questo settore sono
Health programs e General. Nel settore facility & catering services il quadro si presenta
piuttosto articolato: anche in questo caso i benefit materiali diminuiscono nel 2024 ma i
programmi per la salute psicofisica aumentano in proporzione piu grande rispetto al
settore dei trasporti. Questo mix puo essere interpretato come una risposta all'esigenza
di retention del personale ma anche all'aderenza delle aspettative sociali nei contesti
eterogenei in cui queste imprese operano. In questo settore anche la presenza della
variabile training, che aumenta nel 2024, é rilevante in quanto mostra una maggiore
attenzione alla qualificazione del personale chi e indispensabile in questo settore
caratterizzato da una forte intensita di manodopera. Infine, nel settore hospitality, si trova
ma una maggiore stabilita nella categoria employee benefit tra i due anni in quanto nel
2024 diminuisce di pochissimi punti percentuali rimanendo la categoria piu
rappresentata. Questo € l'unico dei tre settori nel quale si nota un calo dei programmi per
la salute psicofisica ma una crescita decisa della formazione. A differenza degli altri due
settori, in quest'ultimo la centralita dell'esperienza del cliente e la stagionalita
dell'occupazione hanno indirizzato le scelte dell'organizzazione a privilegiare i benefit
tangibili, che rappresentano gli strumenti piu diretti di motivazione e retention. La lettura
comparata rileva come la variabile tipo risulta particolarmente sensibile al contesto
operativo e come la mansione lavorativa agisce sul contesto aziendale e motivazionale.
Infatti se nel settore dei trasporti si avverte una pressione normativa legata alla sicurezza,

nel settore dell'hospitality domina una logica piu competitiva e piu pragmatica, mentre
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nel settore facility & catering services si cerca di trovare un equilibrio coniugando le

aspettative sociali con la sostenibilita organizzativa e le esigenze contrattuali.

Sul piano della comunicazione, per quanto riguarda la variabile tono, emergono diverse
differenze sul piano della comunicazione. Nel settore alberghiero si distingue un'elevata
incidenza di toni positivi in entrambe le annualita, e nel 2024 si registra un incremento di
circa 9 punti percentuali. Questo suggerisce una strategia che mira a rafforzare I'immagine
aziendale dall'esterno attraendo una forza lavoro motivata in un settore che e
notoriamente caratterizzato da alti tassi di turnover. Nel settore dei trasporti invece
prevale il tono neutro in entrambe le annualita con un leggero aumento di quattro punti
percentuali nel 2024. Tale orientamento puo riflettere un approccio piu prudente rispetto
al settore alberghiero, e rappresenta la coerenza con la visibilita pubblica e Ila
regolamentazione stringente che caratterizza il settore. Il facility & catering services
mostra una trasformazione molto marcata per le dichiarazioni a tono positivo, che
crescono significativamente nel 2024 superando i 75 punti percentuali rispetto ai 55 del
2018. L aumento potrebbe indicare una volonta dei datori di lavoro di provvedere alla
loro reputazione come responsabili e orientati al benessere soprattutto a seguito della
pandemia che ha colpito fortemente il settore. L'abbandono progressivo del tono neutrale
che scende drasticamente nel 2024 indica un segnale di evoluzione narrativa verso una
comunicazione prevalentemente proattiva e volta a valorizzare le pratiche dei welfare per
i dipendenti della fascia bassa della piramide gerarchica. In termini comparativi si pud
notare come nei settori facility & catering Services e hospitality la maggiore enfasi e posta
sulle comunicazioni in tono positivo al contrario del settore dei trasporti che si focalizza
sul tono neutro, rimanendo piu cauto e standardizzato. Probabilmente i primi due settori
porgono un'enfasi maggiore sulle dichiarazioni positive per rafforzare la cultura del
benessere come leva attrattiva e di engagement, in quanto la comunicazione, soprattutto
per questi due ambiti, assume un ruolo reputazionale sia per gli stakeholder interni che

esterni.

Dal punto di vista della variabile prospettiva emerge una convergenza netta tra i settori:
tutti privilegiano il tempo presente come cornice dominante della narrazione delle
politiche di welfare privato. Infatti nei tre comparti il 2024 registra una crescita marcata
della prospettiva presente rispetto all'anno 2018. Questo dato puo essere interpretato

come una tendenza comune a concentrarsi sull’attualitda e su cio che l'azienda sta
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concretamente attuando, dal punto di vista del welfare aziendale, nel presente. Tutte le
aziende dei tre settori tendono a evitare riflessioni sul passato e sul presente e questa
strategia puo essere letta come un tentativo di rassicurare gli stakeholder con evidenze
tangibili in un periodo in cui la fiducia istituzionale e la stabilita delle organizzazioni sono
divenute centrali. Emergono tuttavia delle sfumature settoriali che restano comunque
rilevanti: per esempio nei trasporti e nell’alberghiero si registra una quota ancora
significativa (in proporzione) di riferimenti al passato e al futuro nel 2018; entrambi i
settori tendono ad abbandonare questa prospettiva nell'anno 2024. Data l'incertezza degli
ultimi anni il calo della prospettiva futura potrebbe suggerire che il punto focale della
comunicazione si concentra su una maggiore concretezza narrativa per il presente. Nel
settore facility & catering Services invece il presente era gia predominante nel 2018,
cresce ulteriormente nel 2024 fino a sfiorare il 95,6%. Questo settore potrebbe aver
attuato questa strategia in quanto necessita di giustificare interventi immediati e prevede

di fornire risposte operative anche a richieste istituzionali, sindacali e della collettivita.

L'ultima variabile in analisi, ovvero la completezza, offre uno spaccato dal punto di vista
del livello di profondita e articolazione dell'informazione fornita. Infatti il settore dei
trasporti, che si distingueva gia in precedenza per la maggiore percentuale di frasi dal tono
neutrale, anche dal punto di vista di questa variabile si distingue dagli altri due settori. Si
nota infatti una preminenza della categoria menzione, segno di una comunicazione piu
superficiale rispetto agli altri due settori, con una scarsa presenza di valutazioni analitiche
e solo una quota moderata di descrizioni. Da cio si comprende come la completezza della
rendicontazione appare ancora vincolata a logiche standardizzate, probabilmente per
motivi di compliance o di contenimento del rischio comunicativo. Nel settore facility &
catering services si osserva invece un'evoluzione marcata tra le due annualita: la categoria
description aumenta sensibilmente nel 2024 mentre evaluation e mention diminuiscono
rispetto al 2018. Questo salto di qualita nella nel livello di analisi evidenzia come la
comunicazione si fa piu ricca e contestualizzata, probabilmente per rispondere a una
crescente pressione pubblica sulle condizioni di lavoro in questo settore. Una spiegazione
per la maggiore profondita comunicativa potrebbe derivare anche dall'adozione di
pratiche piu stringenti di rendicontazione non finanziaria, in linea con gli standard

europei.
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Tra i due settori precedentemente descritti quello dell'hospitality si colloca in una
posizione intermedia mantenendo una discreta presenza di dichiarazioni sul welfare
solamente menzionate ma rafforzando nel 2024 le descrizioni, segnalando un impegno
crescente verso un resoconto piu articolato. Nel complesso 1'analisi trasversale della
variabile completeness mette in luce un'evoluzione positiva verso una maggiore
trasparenza dei settori facility & catering Services e hospitality, mentre il settore dei
trasporti mostra ancora segnali di stagnazione su una comunicazione non ancora
completa.

Un aspetto trasversale che perd accomuna tutti e tre i settori e la scarsa presenza della
categoria evaluation, ovvero l'analisi critica o la quantificazione numerica degli impatti dei
rischi non finanziari. Questa carenza puo essere interpretata come segnale di una
reticenza diffusa a esporsi su valutazioni soggettive o potenzialmente controproducenti
sotto il profilo reputazionale. in un contesto in cui le imprese sono chiamate a mostrarsi
trasparenti ma al contempo caute, l'inclusione di giudizi valutativi implica un'assunzione
di responsabilita maggiore ed una chiarezza comunicativa che non tutte le aziende
sembrano pronte a sostenere, soprattutto date le ultime direttive europee che risultano
piuttosto rigide dal punto di vista delle regole per la comunicazione non finanziaria. Non
solo, ma la natura stessa della valutazione numerica del risultato che le politiche di welfare
possono aver avuto sui dipendenti o sull'ambiente esterno richiede strumenti di
misurazione avanzati, indicatori affidabili e coerenza metodologica. Cio rappresenta una
sfida ancora aperta per molti attori del settore, specialmente negli ambiti in cui la cultura

della rendicontazione finanziaria € meno consolidata.

Un ulteriore elemento comparativo interessante riguarda il ruolo che le strategie
comunicative sembrano assumere nei diversi settori in funzione del loro rapporto con gli
stakeholder. Nel settore hospitality e in quello di facility & catering services l'interazione
con il cliente finale é diretta, quotidiana ed importante. Per questi tre ambiti emerge infatti
una maggiore enfasi sull'investimento nel linguaggio positivo e descrittivo. Le aziende di
tendono orientarsi verso una comunicazione rassicurante e motivante, per fidelizzare sia
i lavoratori e sia il pubblico esterno attraverso una narrazione accessibile orientata al
presente e concentrata su azioni concrete piuttosto che passate o future. Al contrario nel
settore dei trasporti la comunicazione € piu istituzionale e distante, piu formale.

L'impostazione infatti, come € stato descritto in precedenza, € piu istituzionale e permane

una posizione neutrale, meno densa di contenuti valutativi
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La diversita strutturale nelle pratiche di welfare e nel modo di raccontarle riflette inoltre
l'influenza dei vincoli organizzativi e della pressione pubblica che questi settori si trovano
ad affrontare. Le imprese del facility & catering services sono spesso soggette a scrutinio
mediatico e sembrano dunque piu incentivate a ritagliare le loro politiche di welfare. Le
aziende dell'hospitality sono fortemente esposte alla concorrenza ma sono anche
condizionate dall'immagine percepita dell'impresa; queste imprese prediligono una
rappresentazione positiva e motivazionale. Il settore dei trasporti, pur essendo regolato
da normative stringenti, tende a comunicare con maggiore prudenza e rigidita, forse per

evitare esposizioni reputazionali.

Anche la dimensione culturale gioca un ruolo importante nelle dimensioni interne
all'organizzazione: la presenza di una cultura aziendale incline alla rendicontazione
sociale e alla trasparenza o puo incidere significativamente sulla qualita e profondita della
comunicazione. Le variazioni tra i settori non dipendono solo da pressioni esterne o
normative ma anche da come il welfare € percepito dai dipendenti interni: come leva

strategica come obbligo formale o come valore condiviso.

Nel loro insieme, queste riflessioni pongono le basi per il successivo approfondimento a
livello aziendale, che consentira di valutare piu nel dettaglio le scelte comunicative e le

specificita di ogni impresa in relazione al contesto settoriale di appartenenza.
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3.3 Analisi interpretativa dei dati su base aziendale
3.3.1 Analisi interpretativa dei dati per le aziende del settore Trasporti

La variabile tipo rappresenta uno dei punti di partenza fondamentali per cogliere
orientamento strategico e identita delle aziende in relazione al welfare. Analizzando Le
cinque aziende del settore tra i trasporti, quali Aeroport de Paris, Ryanair, easy]et,
Lufthansa e International Airlines Group emergono scelte comunicative eterogenee ma

anche similitudini.

EasyJet si distingue per una netta crescente enfasi sugli employee benefits che crescono dal
59,3% nel 2018 all'81,8% nel 2024. 1l dato, che aumenta di molti punti percentuali,
suggerisce una volonta esplicita di valorizzare strumenti di welfare tangibili,
probabilmente per rafforzare la fidelizzazione del personale in un contesto lavorativo
spesso esposto a mobilita e turnover elevati. Si tratta di un orientamento che rimanda a
un modello “prestazionale” del welfare, incentrato su benefit diretti e misurabili. Al
contrario, Lufthansa, pur partendo anch'essa con una quota elevata di employee benefits
al 50%, nel 2024 dimostra un notevole ridimensionamento degli stessi a favore di una
crescita nella categoria health programs. Questo passaggio puo essere interpretato come
un tentativo di adottare una visione piu strutturale e culturale del welfare spostando
|'attenzione dalle misure materiali immediate come i benefit a forme di investimento sul
lungo periodo. Il caso di Ryanair & emblematico: si passa da una ripartizione nel 2018
equamente divisa tra employee benefit e health programs, che rappresentano entrambi il
40%, ad un 2024 completamente incentrato sugli health programs che rappresentano il
100%. Questa trasformazione radicale segna un riposizionamento netto che potrebbe
riflettere una pressione reputazionale o regolatoria a seguito del periodo pandemico.
D'altro canto l'assenza di qualunque riferimento a benefit, formazione o flessibilita
lavorativa rende questo profilo comunicativo piuttosto fragile e monotematico. Aéroport
de Paris, al contrario, mostra una maggiore articolazione tra le variabili distribuendo le
comunicazioni quasi equamente tra employee benefits, health programs e training
suggerendo una gestione del welfare piu diversificata. Nel caso di International Airlines
Group si puo notare come l'azienda Presenti una situazione piu equilibrata punto gli
employee benefits aumentano nel secondo anno insieme alla categoria general. La variabile

che pero passa dal 20% nel 2018 allo 0% nel 2024 é health programs. Questo dato
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potrebbe essere letto come una regressione delle le pratiche di sostegno psicofisico ai
dipendenti e cio viene ovviato da un aumento di benefit materiali.

Nel complesso, la distribuzione della variabile tipo evidenzia come le differenze tra le
aziende non rispecchiano rigidamente 1'appartenenza al settore, ma si radichino anche
nelle culture organizzative, nelle strategie reputazionali e nei rapporti con i diversi

stakeholder.

Passando al confronto per la variabile tono delle cinque aziende analizzate del settore
trasporti, emergono differenze significative nelle scelte comunicative. EasyJet mostra nel
2018 un bilanciamento tra positivita e neutralita, mentre nel 2024 il tono neutrale
aumenta drasticamente mentre quello positivo diminuisce di 26 punti percentuali.
Ryanair invece mostra un'inversione totale rispetto al 2018: nel 2024 il tono positivo
scompare del tutto mentre aumenta sensibilmente la componente neutra e la componente
negativa entrambe al 50%. La motivazione potrebbe essere legata a una comunicazione
difensiva oppure ad un'immagine aziendale piu vulnerabile nel periodo post pandemico e
dunque l'azienda tende a mantenere un tono piu prudente.

Anche Lufthansa si distingue per una comunicazione ancora fortemente positiva anche se
in calo di 15 punti percentuali rispetto al 2018. Il tono neutrale aumenta invece di 15 punti
percentuali. Questo atteggiamento puo indicare una strategia di equilibrio tra ottimismo,
prudenza e rigore istituzionale, volto a rafforzare la propria immagine di stabilita.
International Airlines Group mostra un profilo simile alle altre aziende analizzate, ma piu
costante in percentuale: il tono neutro domina la comunicazione in entrambi gli anni con
una percentuale dell'80%, il tono positivo si aggira intorno al 10% insieme a quello
negativo. Questo profilo suggerisce una narrazione conservativa e poco dinamica
probabilmente frutto di scelte interne di standardizzare la comunicazione e le politiche di
welfare aziendale interne-

Aeroport de Paris e l'unica delle cinque aziende del settore dei trasporti per la quale
aumenta la componente positiva a discapito del tono neutro e negativo. L'aumento della
componente positiva puo significare una tendenza verso una maggiore apertura, pur
restando ancorata ad uno stile formale attraverso la buona percentuale presente di

politiche di welfare comunicate attraverso un tono neutro.
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Dal punto di vista della variabile prospettiva, le aziende analizzate denotano un evidente
orientamento verso il tempo presente. Tutte le imprese tra il 2018 e il 2024 presentavano
una percentuale piuttosto elevata di comunicazione delle politiche di welfare attraverso
un tempo presente, che si aggirava tra il 75% e 1'80%. Questo allineamento potrebbe
essere letto come una risposta strategica ai cambiamenti normativi, come le nuove
direttive stringenti della CSRD, che richiedono un focus su dati attuali, ma anche come una
scelta retorica finalizzata a evitare riferimenti al passato recente, segnato da crisi e
instabilita, e a non esporsi su previsioni future incerte.

In particolare Ryanair passa da un 60% di focus sul passato nel 2018 a una totale
esclusione dello stesso nel 2024 preferendo un comportamento e un posizionamento
completamente proiettato sul presente al 75% e sul futuro al 25%. Questo cambiamento
puo indicare una volonta di ristrutturazione dell'immagine o un tentativo di discontinuita
rispetto a eventuali criticita precedenti. Lufthansa invece mostra un calo netto della
prospettiva futura, che passa dal 30% nel 2018 a meno del 9% nel 2024. Cio potrebbe
suggerire un approccio piu cauto e pragmatico, forse a seguito di una revisione delle
proprie strategie di pianificazione post pandemica. Easy]et e Aéroport de Paris rimangono
coerenti con il loro profilo comunicativo del 2018, mantenendo la centralita del presente
e riducendo al minimo i riferimenti al futuro o al passato.

Nel complesso il dominio della prospettiva presente si afferma come uno dei tratti piu
comuni tra le aziende del settore dei trasporti anche se le variazioni interne alle aziende
riflettono una sensibilita e strategie differenti. Si conferma l'ipotesi che il posizionamento
temporale non sia un riflesso meramente formale, ma uno strumento comunicativo denso
di significato strategico, utile a orientare la percezione degli stakeholder e a modellare

l'identita dell'impresa nel suo contesto di riferimento.

Il confronto della variabile completezza tra le cinque aziende del comparto dei trasporti
mostra un ampio spettro di strategie comunicative del welfare aziendale. L'esempio piu
radicale e rappresentato da Ryanair, che in entrambi gli anni si limita esclusivamente alla
menzione delle pratiche di welfare, senza mai offrire una descrizione o una valutazione di
queste ultime. [l minimalismo dell'azienda potrebbe indicare una precisa scelta editoriale
o una volonta di adempiere formalmente agli obblighi di disclosure senza
approfondimenti, lasciando intuire una bassa centralita strategica del tema. All'opposto,

easyJet presenta un miglioramento significativo della componente description, che
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aumenta di 13 punti percentuali nel 2024, arrivando a rappresentare il 50% della
comunicazione. Questo & un segno di progressivo investimento nella comunicazione
descrittiva delle misure di welfare. Al contempo la scomparsa della variabile evaluation
nel 2024, che invece rappresentava al 7,4% nel 2018, potrebbe riflettere una
razionalizzazione dei contenuti oppure una preferenza per un registro piu informativo che
riflessivo. Lufthansa mantiene i livelli piuttosto costanti nella descrizione e nella
menzione ma incrementa sensibilmente la quota relativa a evaluation, che infatti
rappresenta il 19,6%, superando la description. La motivazione dietro questa scelta pud
suggerire un tentativo di rafforzare la legittimazione delle proprie pratiche di welfare
attraverso un commento maggiormente qualitativo.

Aeroport de Paris adotta una strategia che risulta stabile, con una leggera prevalenza della
variabile mention. La limitata variazione tra i due anni indica una struttura comunicativa
che privilegia continuita e uniformita, probabilmente perché in linea con uno stile
prevalentemente formale. Infine, International Airlines Group mostra un profilo
comunicativo in evoluzione. La variabile mention cala dal 60% al 47%, mentre aumentano
le componenti description ed evaluation che nel 2024 rappresentano rispettivamente il
42,1% e il 10,5%. Probabilmente questi dati suggeriscono una volonta di articolare meglio
il discorso degli annual report rispetto alle pratiche di welfare aziendale, con un passaggio
da uno stile sintetico a uno piu analitico.

Un elemento trasversale che emerge € la generale scarsa incidenza della componente
valutativa, presente in maniera significativa solo nel caso di Lufthansa e International
Airlines groups nel 2024. Tale dato evidenzia una difficolta comune tra le aziende nel
passare da una comunicazione fattuale a una piu interpretativa e valutativa € questo
potrebbe essere legato a diverse ragioni. Ad esempio le imprese potrebbero esitare ad
esporsi su elementi potenzialmente critici oppure trovano difficolta nel definire parametri
valutativi condivisi, o ancora preferiscono privilegiare la trasparenza formale piuttosto
che I'auto riflessione critica. Inoltre I'introduzione della CSRD, focalizzata sulla materialita
e sulla misurabilita dei contenuti, potrebbe aver incentivato un aumento della
componente descrittiva a discapito della valutazione, nel tentativo di allinearsi a format
piu standardizzati. La variabile della completezza mostra come anche all'interno dello
stesso settore le aziende adottino approcci molto diversi alla narrazione del welfare e le
differenze non sembrano derivare solo dalla posizione geografica o dalla dimensione ma

anche dalla cultura organizzativa e dall'importanza strategica della comunicazione.
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3.3.2 Analisi interpretativa dei dati per le aziende del settore Facility & Catering Services

Nel settore facility & catering services la variabile tipo evidenzia tendenze eterogenee che
riflettono approcci strategici differenziati nella rappresentazione del welfare aziendale

delle aziende ISS, Elior Group, Compass Group, Sodexo e Avolta.

Un primo aspetto interessante riguarda la varieta di temi su cui le aziende scelgono di
focalizzarsi. Ad esempio Sodexo e Avolta confermano nel 2024 una distribuzione piuttosto
equilibrata tra le diverse voci, ma con una prevalenza di health programs, indicativa di un
investimento crescente nella salute dei dipendenti. Questa scelta risulta coerente con la
natura operativa del settore in cui le condizioni fisiche e il benessere individuale sono
strettamente connessi all'efficienza del servizio. Anche ISS mostra un trend simile con un
aumento di health programs a scapito della voce general che si riduce drasticamente dal
29,4% al 5,9%. Questo passaggio indica un la volonta di dichiarare contenuti piu mirati
suggerendo un'evoluzione nella consapevolezza comunicativa.

L'orientamento di Compass Group prevede I'aumento degli health programs nel 2024, con
una percentuale del 45%, e introduce per la prima volta una voce general, al 20%, assente
nel 2018. Questo potrebbe essere interpretato come un tentativo di ampliare il campo
semantico del welfare mantenendo un baricentro sull'aspetto sanitario ma affiancandolo
anche ad una narrazione piu sfumata, forse per effetto di nuove direttive ESG o spinte
reputazionali.

Elior Group rappresenta il caso piu estremo e discontinuo all'interno del gruppo. Nel 2024
infatti l'attenzione si concentra in modo marcato sugli Health programs che rappresentano
il 46,9%, il valore piu alto tra tutte le aziende, e training al 20,4%, mentre la voce dei
benefits materiali, preponderante nel 2018 col 40,7% crolla al 6,1%. Questa variazione
potrebbe derivare da una riorganizzazione interna post pandemica che ha privilegiato
misure piu operative e legate allo sviluppo professionale e alla salute psicofisica dei
dipendenti piuttosto che ai benefit materiali o monetari. Cosi la crescita di training sembra
alludere a un processo di professionalizzazione interna forse reso necessario da una
maggiore rotazione del personale o da nuovi standard qualitativi richiesti dal mercato.

E anche utile osservare che la voce flexibility rimane minoritaria per quasi tutte le aziende
arrivando al massimo all'11,8% (per ISS 2024). La marginalita della variabile potrebbe
essere spiegata dalla struttura stessa del lavoro in questo settore, dove i vincoli

organizzativi e la necessita di presidio fisico del servizio rendono difficilmente applicabili
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forme di lavoro agile. Dal punto di vista dell'impresa ISS I'aumento dello 0% 11,8%
potrebbe tuttavia indicare l'introduzione sperimentale di nuove pratiche organizzative,
come orari flessibili o turnazioni piu adattive, ma senza incidere ancora in modo
strutturale.

Nel complesso le aziende del settore mostrano una progressiva specializzazione
dell’esposizione delle politiche di welfare: se nel 2018 era comune l'uso di categorie
generiche nel 2024 si osserva un maggiore ricorso a categorie tematiche piu specifiche, in
particolare quella della salute e della formazione. Cid lascia ipotizzare una maggiore
maturita comunicativa, forse anche stimolata dalla pressione normativa europea che
spinge verso una rendicontazione piu articolata e misurabile. Tuttavia, la varieta di
approcci suggerisce che il welfare continua a essere uno strumento strategico e
diversificato: alcune aziende lo usano come leva identitaria, come Compass Group e
Sodexo, altre invece come strumento funzionale per garantire continuita operativa, come

Elior group, altre ancora sembrano ancora in fase di transizione ISS, Avolta.

La lettura dei dati relativi alla variabile tono mostra un quadro di marcata coerenza
interna ma anche di importanti differenziazioni strategiche. Elior Group e Avolta
emergono con una comunicazione fortemente orientata al tono positivo ed entrambe
sfiorano il 90% nel 2024. La differenza tra le due sta nel background comunicativo diverso,
perché mentre Avolta conferma il proprio orientamento promozionale con un livello di
positivita che sfiora il 90% gia nel 2018, Elior compie un salto importante (dal 74,1%
all'85,7%) riducendo significativamente il tono neutro. Questa nuova prospettiva non e
secondaria perché segnala la volonta di rendere il welfare un punto di forza identitario
come a volerlo elevare ad un elemento di employer branding.

ISS mostra invece una leggera perdita di equilibrio: pur mantenendo un'elevata positivita,
70,6% in entrambi gli anni, cresce leggermente la componente negativa, dallo 0% al 5,9%.
Questo puo indicare un'apertura verso una postura piu sfaccettata e meno idealizzata del
welfare, oppure una risposta alle criticita post pandemiche che non sono completamente
disattese nellAnnual Report. La stabilita di questa azienda appare in contrasto con
I'evoluzione piu netta di altre dello stesso settore suggerendo una strategia comunicativa

meno reattiva al contesto.
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Compass Group infine mostra un percorso interessante: il tono positivo cresce dal 33,3%
al 40% mentre quello neutro diminuisce dal 66,7% al 60%. Questo suggerisce un
progressivo abbandono del linguaggio tecnico in favore due registro piu assertivo e

valoriale.

Per quanto riguarda la variabile prospettiva si osserva una decisa convergenza verso la
centralita del presente. In particolare ISS e Avolta presentano al 100% delle enunciazioni
riferite al presente nel 2018 e mantengono questa percentuale anche nel 2024 (Avolta
diminuisce solo del 5%). Questa rigidita di comunicazione al presente potrebbe derivare
dalla necessita di trasmettere stabilita e affidabilita in un contesto operativo spesso
caratterizzato da dinamiche complesse e da turnover elevati. Il welfare viene dunque
posizionato come strumento tangibile é gia attivo piu che come promessa futura.

Sodexo e Compass Group invece, pur partendo nel 2018 con uno sviluppo dei temi piu
articolato che includeva il futuro, nel 2024 convergono anch'essi su accenti quasi
esclusivamente orientati sul presente, con un minor investimento verso la progettualita
futura. Elior Group, tra le aziende del settore, si colloca in posizione intermedia passando
da un gia alto 81,5% nel 2018 per la variabile present a un 95,9% nel 2024. Il
rafforzamento dell'orientamento al presente puo essere eletto come tentativo di costruire
fiducia e senso di concretezza, contrastando instabilita di un settore spesso legato a
contratti a termine e stagionalita.

Nel complesso le aziende di questo settore sembrano muoversi verso una comunicazione
del welfare che ha due caratteristiche principali: ottimismo narrativo e immediatezza
temporale. I toni positivi e I'enfasi sul presente sono funzionali a generare rassicurazione
e ingaggio, valorizzando il welfare come leva motivazionale gia attiva e accessibile.
L'analisi della variabile completezza rivela traiettoria e comunicative piuttosto
eterogenee, ma comunque tutte accomunate da un forte orientamento descrittivo. Iss,
Compass Group ed Elior Group spiccano per valori elevati di description, che superano il
70% in entrambe le annualita.

Questo approccio suggerisce un modello di comunicazione che privilegia la chiarezza
espositiva e la trasparenza operativa rispetto a una narrazione valutativa o strategica.
L'impresa Sodexo rappresenta un caso a parte in quanto si differenzia dalle aziende del
settore: nel 2018 mostrava una struttura piuttosto frammentata nel 2018, in quanto le
pratiche di welfare dichiarate erano al 20,5% descrittive e il 56,8% menzionate, ma nel

2024 si assiste una significativa ricalibrazione in quanto la description raggiunge il 58,6%
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e mention cala al 34,5 percento. E possibile ipotizzare che questa transazione risponde a
un'esigenza di maggiore coerenza form e di conformita agli standard di reporting piu
strutturati. Anche ISS mostra un'evoluzione interessante. Seppur come anticipato prima
I'impresa parte da gia valori molto alti in termini description, precisamente 70,6%, nel
2024 incrementa leggermente questo parametro arrivando al 76,5% e al contempo riduce
le valuation dal 23,5% al 5,9%, suggerendo una razionalizzazione della comunicazione
verso una dimensione piu informativa che critica. Compass Group infine, presenta una
delle strutture piu bilanciate il che potrebbe indicare una strategia comunicativa piu
sofisticata e consapevole, in grado di affiancare contenuti esplicativi a elementi piu
riflessivi. A volta invece si distingue per un forte sbilanciamento verso la componente
description che passa dal 60% al quasi 90%, a fronte di un crollo della variabile mansion
dal 30% al 5,3%. Questo cambio di rotta puo suggerire una comunicazione meno generica
e piu strutturata probabilmente finalizzata ad accreditarsi come attore maturo nel campo

del welfare.
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3.3.3 Analisi interpretativa dei dati per le aziende del settore Alberghiero

Nel settore hospitality le strategie di comunicazione del welfare rivelano non solo
differenze stilistiche ma anche divergenze sostanziali legate a fattori culturali, geografici
e strategici. Il dato piu interessante emerge nel confronto tra le aziende americane, come
marriott e Hilton, e quelle europee, come accor e TUI Group: Le prime tendono a
concentrarsi su benefit di tipo monetario assicurativo, probabilmente perché operano in
un contesto dove i servizi di welfare pubblico sono carenti e dunque devono essere
supplita dall'azienda. Al contrario le aziende europee operano in contesti di welfare
statale piu strutturato, come ampiamente spiegato nel capitolo uno, e sembrano dunque
distribuire l'attenzione su un ventaglio pit ampio di strumenti come formazione,
flessibilita lavorativa e programmi sanitari.

Accor, ad esempio mostra una crescita della flessibilita e della formazione nel 2024, la
prima variabile infatti passa da zero al 15% mentre la seconda dell'undici percento al
18%. Tutte le categorie della variabile tipo nel 2024, per Accor, risultano molto piu
equilibrate rispetto al 2018, simbolo di interesse per delle forme di benessere meno
monetarie il piu legate all'autonomia e alla crescita individuale.

Hilton invece nel 2018 presentava un modello molto classico e rigido fortemente basato
sugli employee benefits che rappresentavano il 64,3%. Tuttavia nel 2024 si rileva un
tentativo di diversificazione. A discapito dei benefit materiali aumentano gli Heat program
e i programmi di formazione. Questo maggiore investimento nella formazione e nei
programmi di salute psicofisica rileva un tentativo di diversificazione dal punto di vista
dell'azienda, forse in risposta alla difficolta di retention nel post pandemia e all'emergere
di una forza lavoro piu giovane con nuove aspettative.

Marriott restal'unica azienda che intensifica ulteriormente la enfasi sui benefit superando
1'83% nel 2024, che aumenta rispetto alla percentuale del 60% del 2018. Gli health
programs diminuiscono da 40 a 16,7%. Questa azienda attivo una strategia diversa
rispetto alle altre: offrire incentivi concreti pud rappresentare un modo per stabilizzare
'organico e migliorare il morale, indicando un posizionamento competitivo nei confronti
del personale operativo spesso soggetto a turnazioni pesanti a condizioni di lavoro
stressanti. Tutte le altre variabili risultano assenti sia nel 2018 e sia nel 2024 il che
simboleggia poco impegno da parte dell'azienda nell'attuare politiche di welfare volte alla

formazione e al miglioramento del work Life balance.
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InterContinental Hotel Group presenta anch'essa una strategia focalizzata sui benefit
materiali, anche se nel 2024 sia la categoria health programs e si ha la categoria trening
passano da 0% al 10%: questo potrebbe significare un impegno da parte dell'azienda di
voler indurre un cambiamento per le sue politiche di welfare interno, seppur minimo, ma
che in futuro possa ampliarsi e migliorare.

Limpresa TUI Group, pur essendo europea, si distingue anch'essa come le imprese
americane per una grande presenza di benefit materiali e monetari, al 40% nel 2018 e al
44% nel 2024. Le variabili flexibility, Health programs e training diminuiscono nel 2024,
rispettivamente dal 30% al 19%, dal 10 allo 0% e dal 20 al 19%. L'impostazione di tui
groupe fai emergere una comunicazione piu eterogenea e meno marcata e non presenta
una visione chiaramente definita o strutturata dal punto di vista delle categorie per la
variabile tipo.

Passando la variabile tono, per le aziende del settore hospitality la comunicazione e
generalmente ottimistica ma le ragioni che lo giustificano non sono omogenee. In alcune
realta, come accor o marriott, il tono positivo appare quasi come uno strumento retorico
identitario, volto a costruire un'immagine di stabilita e successo, utile per fidelizzare
clienti e dipendenti. In particolare marriott con l'innalzamento della voce positiva al
68,8% cerca probabilmente di rinforzare il legame con il personale con gli stakeholder,
comunicando sicurezza e affidabilita in un momento storico turbolento.

Oltre aziende, come Hilton e ihg, sembrano utilizzare il tono positivo per compensare o
riposizionare la propria immagine. Il caso di Hilton e emblematico: dal 21,4% al 5 8,5%
nel 2024. Questo salto puo indicare un'evoluzione nel linguaggio e nella cultura interna,
un passaggio da una comunicazione burocratica a una piu narrativa, dove il welfare non e
solo elencato ma anche valorizzato emotivamente.

TUI Group si posiziona come via di mezzo tra le imprese del settore, forse per effetto di
una governance piu distribuita e di una struttura aziendale complessa. Il tono positivo
resta alto ma non cresce significativamente, a segnalare l'approccio prudente o
standardizzato dell'impresa.,

IHG, infine, mostra una trasformazione notevole nella riduzione della neutralita e nel
rafforzamento del tono positivo. Questo dato potrebbe indicare l'intento di differenziarsi
dagli altri player globali, affermando una cultura aziendale sempre piu centrata sulla

valorizzazione del benessere.
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Nel complesso 1'uso del tono positivo nell'hospitality non e solo una questione statistica,
ma anche una scelta strategica: in un settore dove il lavoro operativo e spesso usurante,
offrire una narrazione rassicurante puo rivelarsi essenziale per attrarre nuovi talenti,

motivare il personale e fidelizzare stakeholder interni ed esterni.

Per la variabile prospettiva si nota una convergenza ancora piu marcata verso 1'uso del
tempo presente, che sianel 2018 che nel 2024, per tutte le imprese del settore alberghiero,
rappresenta la categoria piu rappresentata in termini di percentuali, per alcune aziende
arrivando anche al 100% nel 2024 come Arcore e ihg. Questo fenomeno puo essere letto
come una risposta alla domanda di concretezza immediatezza da parte degli stakeholder.
In tempi di crisi (sanitaria, economiche e climatica) le aziende cercano di mostrare i
risultati attuali, enfatizzando cio che e gia attivo e funzionante, piuttosto che promesse
future.

Marriott, tuttavia, rappresenta una voce fuori dal coro. Se nel 2018 dichiarava al 100% al
presente, nel 2024 si osservano le distribuzioni piu articolata con l'introduzione del
passato al 16,7% e una diminuzione del presente all'83,3%. L'inversione potrebbe
segnalare una riflessione piu profonda, ho ancora un tentativo di storicizzare gli interventi
e dimostrare continuita nel tempo. Piu che dichiarare un'azione in corso, marriott sembra
voler dimostrare una strategia di lungo periodo.

Parlando della variabile completezza le aziende del settore ospitali ti mostrano percorsi
comunicativi molto diversificati e talvolta antitetici. IHG si distingue per una strategia
fortemente strutturata e formale, infatti il 90% di contenuti sono descrittivi nel 2024, ma
rappresentavano gia 1'80% nel 2018. Questo riflette un posizionamento strategico che
punta sulla trasparenza e standard formali, tipico delle grandi multinazionali americane
che operano in mercati regolati orientati alla compliance. In questo caso l'assenza o
comunque la scarsita di contenuti valutativi o narrativi puo indicare una preferenza per il
linguaggio neutro e tecnico.

Accor, al contrario, offre un modello piu ibrido: description cresce dal 59,5% al 66,7%, ma
comunque rimane una quota significativa di mension al 30,8%, segno che l'azienda
francese conserva un certo grado di informalita e flessibilita nel racconto. Tuttavia il calo
delle evaluation, dall'8,1% al 2,6% rivela una minore propensione all'interpretazione

critica, forse per evitare posizioni potenzialmente divise o troppo soggette.
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Hilton rappresenta un caso atipico: nonostante sia una grande realta americana, ha una
struttura comunicativa che evolve verso una maggiore percentuale della variabile
description (dal 21,4% al 50%) ma mantiene una parte non trascurabile di contenuti
valutativi (13,6% nel 2020). Queste percentuali potrebbero derivare da una cultura
aziendale piu orientata al racconto esperienziale, oppure da un tentativo di armonizzare
la comunicazione a standard globali piu flessibili rispetto al rigore assoluto.

Infine TUI Group e Marriot mostrano una traiettoria meno lineare. TUI Group nel 2018
possedevo un Annual Report molto descrittivo, nel 2018 al 70% e nel 2024 scende al 50%
a favore di un aumento della componente mention. Cido suggerisce un ritorno a una
narrazione piu pragmatica, forse dovuta alla necessita di agilita comunicativa in un
contesto di crisi o ristrutturazione interna. Marriott invece mostra un significativo
incremento di evaluation, dallo 0% al 33,3%, ad indicare una scelta comunicativa che mira
a enfatizzare gli impatti e i giudizi legati al welfare aziendale. E una delle poche aziende

del comparto a puntare su una comunicazione dal tono piu analitico e assertivo.

Una riflessione rilevante che emerge dalle analisi riguarda il diverso approccio culturale
tra le aziende europee e statunitensi rispetto al concetto di welfare aziendale. Questa
differenza si manifesta non solo nelle strategie implementate ma anche nella forma
comunicativa adottata nei report ufficiali. Le aziende statunitensi tendono a concepire il
welfare come un'estensione del contratto di lavoro, spesso focalizzandosi su benefit
assicurativi, sistemi di incentivazione economica e prestazioni sanitarie. Questo metodo
standardizzato riflette un modello anglosassone di gestione del personale, incentrato su
una visione transazionale del rapporto lavorativo. Nei report di queste aziende si serve
una prevalenza netta di contenuti descrittivi e una ridotta presenza di elementi valutativi.
Cio suggerisce una volonta di attenersi a un linguaggio tecnico conforme agli standard
normativi e utile a garantire trasparenza nei confronti degli investitori. L'accento e quindi
posto su efficienza, misurabilita e rispetto di requisiti formali, piuttosto che su un

coinvolgimento emotivo valoriale.

Le aziende europee invece mostrano un'impostazione piu relazionale. Per queste ultime
infatti il welfare non e soltanto un'insieme di benefit, ma viene presentato come parte
integrante dell'identita aziendale. L'enfasi si sposta sulla qualita della vita lavorativa, sulla
coesione interna e sul senso di appartenenza. Questi elementi si riflettono in una maggiore

varieta espressiva nei report: accanto alla descrizione si trovano valutazioni soggettive e
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storytelling. Il linguaggio tende a essere meno rigido, piu adattato a un pubblico interno,
come dipendenti e stakeholder locali, € capace di trasmettere sensibilita culturali
differenti.

Questa polarizzazione culturale non € assoluta, ma evidenzia come il welfare venga
interpretato anche in base al contesto normativo, al modello di relazioni industriali e alla
storia organizzativa dell'azienda. In Europa, dove il welfare & spesso percepito come
diritto collettivo e valore sociale, le imprese cercano di differenziarsi anche attraverso
politiche soft e inclusive, che guardano al di la dei benefit materiali. Negli Stati Uniti invece
domina una logica contrattuale, dove il welfare & piu spesso uno strumento di retention o
di attrazione del talento in un mercato competitivo.

Comprendere queste differenze e essenziale per interpretare correttamente i dati: dietro
percentuali simili possono celarsi intenzioni molto differenti. La comunicazione del
welfare dunque non e mai neutra, ma anzi riflette visioni del lavoro e del ruolo

dell'impresa profondamente radicata nei diversi sistemi culturali.
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Conclusioni

Il presente lavoro ha indagato la dimensione comunicativa del welfare aziendale
attraverso un'analisi sistematica e comparata degli Annual Reports di quindici imprese
internazionali, appartenenti a tre settori ad alta intensita lavorativa, che spesso influisce
sul benessere del dipendente. Il confronto tra le annualita 2018 e 2024 ha permesso di
cogliere le trasformazioni avvenute nella rappresentazione del welfare in un periodo

segnato da profonde discontinuita.

Attraverso la codifica e l'interpretazione delle quattro variabili, tipo, tono, prospettiva e
completezza, e stato possibile mettere in luce non solo i cambiamenti nel contenuto e nello
stile della comunicazione, ma anche le scelte strategiche operate dalle aziende in funzione
del proprio settore, quali sono i tipi di benefit che le aziende preferiscono adottare e le
scelte strategiche delle aziende in funzione del proprio settore, della propria cultura
organizzativa e del contesto normativo di riferimento. In particolare é stato possibile
capire dall'analisi come la comunicazione del welfare si sia progressivamente

professionalizzata in tutti e tre i settori, seppur con significative differenze tra le imprese.

Le aziende del settore dei trasporti si distinguono per un approccio ancora piuttosto
tecnico e contrattualizzato al welfare, con una prevalenza di benefit standardizzati e una
comunicazione sobria che tende a garantire la conformita normativa. Al contrario, il
settore di facility & catering services mostra piu attenzione ai temi della salute e della
sicurezza, in particolare come risposta alle vulnerabilita emerse durante la pandemia e
come strategia per affrontare l'elevata rotazione del personale. Nell’alberghiero invece €
stato possibile notare come la comunicazione risulta piu empatica, volta allo storytelling,
e studiata per trasmettere un senso di comunita e appartenenza; spesso pero risulta meno
precisa nella misurazione degli impatti e nell'articolazione dei programmi di benessere

per i dipendenti.

L'analisi ha anche confermato con chiarezza il divario nell’articolazione delle politiche di
welfare tra le aziende europee e le aziende extraeuropee, che si nota maggiormente nel
settore alberghiero. Le aziende europee, soggette alle normative stringenti, hanno
sviluppato una rendicontazione piu strutturata, integrando il welfare come principio di

trasparenza e di stakeholder engagement. Le seconde, soprattutto quelle americane,
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tendono a concentrare la comunicazione su benefit assicurativi, piani sanitari e misure
fiscali, in linea con l'impostazione contrattualistica e individualizzata delle imprese
statunitensi. Tale distinzione riflette una differente concezione del ruolo dell'impresa
nella sfera sociale: piu collettiva e relazionale nel contesto europeo, mentre piu orientata

all'efficienza e la retention nel contesto statunitense.

Una delle domande che hanno accompagnato questa ricerca riguarda la reale capacita del
welfare privato di migliorare il benessere dei lavoratori e, conseguentemente, di incidere
sulla loro motivazione e permanenza in azienda. Attraverso i dati & stato possibile
evidenziare alcune tendenze interessanti che possono offrire una risposta a questa
domanda. In primo luogo cresce la consapevolezza dell'importanza del welfare come leva
strategica, soprattutto in settori dove attrarre e trattenere personale qualificato € sempre
piu difficile. In secondo luogo, si nota un'evoluzione nella tipologia delle iniziative, con una
transizione da benefit materiali verso programmi legati alla salute mentale, alla flessibilita
e alla crescita personale. Tuttavia, nei tre settori, permane una certa carenza nella
valutazione degli impatti effettivi: la componente evaluation, come emerso dai dati, &

ancora poco presente.

Appare evidente la necessita di sviluppare modelli di rendicontazione piu partecipativi e
centrati sul dipendente, che integrino i dati quantitativi con fonti qualitative e feedback
diretti. La semplice dichiarazione di iniziative di welfare non € sufficiente: occorre infatti
dimostrarne l'efficacia, la sostenibilita e la coerenza con i bisogni reali dei dipendenti. In
particolare, il passaggio dalla rendicontazione “obbligatoria” alla comunicazione

“valoriale” rappresenta una vera sfida per i prossimi anni.

Infine, 'analisi empirica ha cercato di offrire una chiave di lettura critica e articolata del
welfare aziendale come oggetto di comunicazione strategica. E stato possibile verificare
che, se ben progettato e autenticamente vissuto, puo rappresentare una delle leve piu
potenti per costruire imprese piu responsabili dal punto di vista del benessere dei
dipendenti. Tuttavia e importante che le organizzazioni si assumano sia il compito che il
rischio di rendere conto non solo delle intenzioni, ma anche delle azioni e dei risultati
precisi. Solo in questo modo il welfare aziendale potra diventare non solo un esercizio di

forma ma un vero strumento di trasformazione sociale.
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