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Alle nuove generazioni che ci hanno
raccontato la loro visione di futuro
e a quelle precedenti che sapranno
accogliere il cambiamento
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Valore D ¢ la prima associazione di
imprese in ltalia - oltre 370 ad oggi.
per un totale di pit di due milioni di
dipendenti e un giro daffari aggrega-
to di oltre 500 miliardi di euro - che
dal 2009 & impegnata a costruire un
mondo professionale senza discrimi-
nazioni, in cui l'uguaglianza di genere
e la cultura dellinclusione supportano
linnovazione, il progresso e la crescita
delle organizzazioni e del nostro Paese.
L'associazione & nata dallincontro tra
dodici manager di altrettante azien-
de virtuose: parliamo di AstraZeneca,
Enel, General Electric, Johnson&John-
son, IKEA, Intesa Sanpaolo, Luxotti-
ca, McKinsey & Company, Microsoft,
Standard&Poor’s, UniCredit e Vodafo-
ne. Valore D affianca le aziende asso-
ciate fornendo know-how e strumenti
efficaci per una strategia di Diversity &
Inclusion, perché le aziende con mag-
giore diversita affrontano meglio le sfi-
de del mercato. Valore D offre inoltre
l'opportunita di un confronto intera-
ziendale grazie allo scambio di buone
prassi e di un dialogo continuo tra gli
associati, in un gioco di squadra che
rende Valore D interlocutore di riferi-
mento delle istituzioni e promotore di
azioni per lo sviluppo sociale ed eco-
nomico del Paese.
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Una societa che diventa grande

“‘Una societa diventa grande quando gli
adulti piantano alberi sapendo che non
siederanno mai sotto la loro ombra.” E
un antico proverbio che incarna per-
fettamente lo spirito con cui Valore D
affronta una delle sue missioni pit im-
portanti e fondative: promuovere una
cultura del lavoro capace di includere
e valorizzare le nuove generazioni, in
una societa in costante evoluzione. A
tal fine lavoriamo a fianco delle orga-
nizzazioni che, come noi, aspirano a un
cambiamento tangibile nella societa.
Oggi, questo impegno & piu urgente
che muai: le recenti crisi geopolitiche,
le innovazioni tecnologiche e le sfide
demografiche hanno ridefinito il ruo-
lo delle aziende, chiamandole a una
responsabilita attiva nei confronti dei
valori, della societa e della sostenibilita.
Nei confronti del futuro.

Parlare di sviluppo sostenibile oggi si-
gnifica parlare di inclusivita, di strate-
gie orientate al futuro e, soprattutto,
di giovani - di una generazione troppo
spesso ai margini del mondo del lavo-
ro. In tal senso, il compito delle azien-
de e dei CEO é bilanciare tradizione
e innovazione, valorizzare il meglio di
entrambe abbandonando le vecchie
logiche top-down in favore di approcci
bottom-up. Significa ascoltare i giovani
e coinvolgerli nella definizione di poli-
tiche, strategie e impegni fattuali. Per

questo, come Valore D, abbiamo deci-
so di proseguire il percorso avviato con
la nostra ricerca “Oltre le generazioni, il
pitu ampio studio in Italia sulle diversita
generazionaliin azienda.

Il nostro obiettivo, oggi, & creare un
patto tra giovani e imprese, affinché
il mondo del lavoro tragga ispirazione
dai professionisti del domani. “Diamo
forma al lavoro del futuro™ & la nostra
iniziativa per dare voce ai giovani. In-
sieme a loro, abbiamo cercato di indi-
viduare i principi guida per orientare le
aziende verso un modello produttivo e
occupazionale sostenibile, innovativo e
inclusivo. Il nostro lavoro si concretizza
in questo “Patto’, una promessa di azio-
ne che le aziende possono sottoscrive-
re per affermare il loro impegno verso
una cultura che metta al primo posto le
persone e tutto il loro reale valore, pro-
prio a partire dalle loro identita e diver-
sitd. Leadership inclusiva, rappresen-
tativita, equita, senso di appartenenza,
benessere e protezione sono solo al-
cuni dei temi chiave che abbiamo in-



dividuato insieme a giovani studenti,
impiegati, operai e NEET. Ne abbiamo
volutamente indicati nove, per lasciare
a giovani e aziende la possibilita di in-
tegrare l'elenco con nuovi punti, di far
proprio questo patto con e per il futuro.

Dalla nostra indagine & emerso che
linclusione & un tema essenziale per le
giovani generazioni. Non si tratta solo
di un valore astratto, ma di un mecca-
nismo concreto di scambio equo, un
dare e avere che permea ogni aspet-
to della vita quotidiana, dal lavoro alle
relozioni personali, e che si intreccia
profondamente con il senso di appar-
tenenza a una comunita. Ma ce anco-
ra molto da fare. Le strategie attual,
infatti, sono spesso percepite dai gio-
vani come frammentarie, prive di una
visione a lungo termine e di una solida
organizzazione. Il mondo del lavoro, in
particolare, viene visto da molti come
un terreno minato, dove linclusione &
ostacolata da barriere culturali troppo
radicate, come il paternalismo, la man-
canza di equitd e meritocrazia, e il con-
flitto generazionale. Fattori che creano
un ambiente in cui i giovani talenti fati-
cano a emergere e d sentirsi valorizza-
ti per le loro competenze. Con questo
patto, intendiamo costruire un ponte
tra le giovani generazioni e il mondo

Cristiana Scelza
Presidente VValore D
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delle imprese. Vogliomo stimolare un
dialogo aperto e costruttivo, basato
sullascolto reciproco e sulla compren-
sione delle diverse prospettive. Voglia-
mo ampliare gli orizzonti delle aziende
e delle istituzioni, partendo dalla con-
sapevolezza che investire nelle nuove
generazioni significa investire nel futu-
ro del Paese.

Crediamo fermamente che unau-
tentica inclusione non sia solo un im-
perativo etico, ma anche un potente
motore di innovazione e crescita eco-
nomica. Per raggiungere questo obiet-
tivo ambizioso, & necessario un impe-
gno congiunto da parte di tutti gli attori
coinvolti: & nostra responsabilita, del
pubblico e del privato, sostenere que-
ste generazioni nel loro contributo per
un nuovo mondo del lavoro. Vogliamo,
dunque, creare nuove sinergie, coinvol-
gendo nuove aziende e risorse, apren-
do nuovi spazi di confronto e dialogo.
Lo facciamo, come sempre, mosse dal
desiderio di dare forma a una visio-
ne del futuro che oggi &€ un seme, ma
domani sara un albero carico di frutti.

Questa prefazione & un invito aperto a
tutte le aziende e le istituzioni a unir-
si a noi in questo percorso. Abbiamo
gid fatto grandi passi avanti, ma cé
ancora molto da fare. Insieme pos-
siamo superare le barriere culturali e
creare un ambiente lavorativo in cui
ogni individuo si senta valorizzato e
supportato. Non si tratta solo di un
impegno morale, ma di una necessi-
td per la crescita del nostro Paese. |l
Pledge che ho il piacere di presentarvi
& una chiamata allazione, unopportu-
nita per costruire un futuro pit giusto
ed equo - e dunque, pil prospero - ca-
pace di trasformare ogni potenziale in
valore condiviso. E un invito a fare si
che ogni giovane possa stringere con
il mondo del lavoro, con noi, una valida
alleanza per la realizzazione dei propri
sogni e delle proprie aspirazioni. Solo
cosi potremo davvero piantare quegli
alberi di cui parla il proverbio, assicu-
randoci che la societd raggiunga una
maturitd piena e che chi verrd possa
lavorare e prosperare alla loro om-
bra, grazie a una visione condivisa e
allimpegno che, oggi, ci assumiamo.

Cristiana Scelza
Presidente Valore D



Le nuove generazioni
prendono parola

Abbiamo deciso di sostenere il proget-
to in quanto la tematica del futuro del
lavoro & stata al centro del nostro la-
voro in ambito YT: crediamo fortemen-
te nellimportanza di un cambiamento
nel mondo del lavoro in favore della
creazione di posti di lavoro migliori e
pit inclusivi per le nuove generazioni.

OUNG AMBASSADORS SOCIETY
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Nel 2024 lltalia ospita il GT7. Youth 7
(YT) & il gruppo ufficiale di coinvolgi-
mento giovanile del GT e rappresenta
la piattaforma che permette alle nuo-
ve generazioni di condividere le loro
idee e proposte politiche con i Capi di
Stato e di Governo dei paesi del GT.

In particolare, i principali temi di di-
scussione YT di questanno sono: so-
stenibilita ambientale e cambiament
climatici, inclusione e pari opportunita,
innovazione e trasformazione digitale,
nuove competenze, imprenditorialitd e
futuro del lavoro.

Tali tematiche sono il risultato delle
consultazioni annuali condotte dalla
nostra associazione, la Young Ambas-
sadors Society (YAS), durante le quali
le nuove generazioni condividono le
loro opinioni sui problemi nazionali e
internazionali pit urgenti. Abbiamo
condotto un sondaggio e raccolto le
opinioni di oltre 10 mila di loro. La mag-
gior parte delle persone partecipanti
si sente ottimista riguardo alla pro-
pria situazione nei prossimi 3 anni, ma
& molto preoccupata per il futuro del
paese e del mondo. Abbiamo anche
chiesto loro la loro visione sulle priorita
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su cui i leader dovrebbero concentrar-
si. Dopo il cambiamento climatico, |
problemi legati al lavoro e al futuro del
lovoro sono stati i secondi pit votati.

In particolare, i giovani sono preoccu-
pati per diversi aspetti, tra cui: il mi-
smatch di competenze, linsufficiente
orientamento professionale e la scar-
sita di solide iniziative per l'acquisizio-
ne di competenze pratiche. A causa di
contratti temporanei o part-time, mol-
ti giovani vengono privati dei benefici
associatia unimpiego stabile. Inoltre, @
causa dei bassi salari reali e del recen-
te aumento del costo della vita, molti
non percepiscono stipendi adeguati a
coprire le spese quotidiane e tantome-
no arisparmiare per il futuro. E emerso
che un mercato del lavoro inclusivo di
successo spesso inizia gia dalla scuo-
lo primario, garantendo l'accesso @
un‘istruzione di qualita per tutti a qual-
siasi livello, sia in presenza che online.
Diverse sono le proposte emerse: per-

corsi strutturati di transizione dalli-
struzione alloccupazione; programmi
di formazione e inserimento lavorativo
congiunti tra enti pubblici e aziende
private; servizi strutturati di orienta-
mento e consulenza professionale;
programmi di upskilling e il reskilling;
politiche attive del lavoro; un sistema
di protezione sociale robusto che si
adatti alle nuove condizioni lavorative
e contrattuali: favorire limprenditoria-
lita giovanile; inclusione dei giovani mi-
granti nelle nostre societa.

Alberta Pelino
Presidente Young

Ambassadors Society
e Chair Youth7



ILLAVORO INCLUSIVO PER LE
GIOVANI GENERAZIONI

MAPPARE IL PRESENTE PER
PROGETTARE IL FUTURO



A - Domanda di ricerca

La ricerca “Oltre le generazioni. Espe-
rienze, relazioni, lavoro”™ condotta su
una popolazione di oltre 18.000 per-
sone, pubblicata e presentata alle isti-
tuzioni da Valore D nel marzo 2024,
ha indagato drivers lavorativi, valori
e bisogni delle 4 generazioni attual-
mente attive nel mercato del lavoro.
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Le persone pil giovani entrano nel mon-
do del lavoro portando una prospetti-
va diversa, che si contraddistingue per
il desiderio di coltivare altre dimensio-
ni della vita personale, come la fami-
glia, gli amici e il tempo libero. Inoltre, la
ricerca ha messo in luce come le per-
sone appartenenti alla Generazione Z
sitrovino in una zona dombra della vita
aziendale e non si sentano pienamente
partecipi e riconosciute nell'organiz-
zazione. E la generazione che si sente
meno ascoltata: quasi una persona su
due (47.8%), in questo gruppo, percepi-
sce la propria etd come un ostacolo nel
far valere le proprie opinioni con gli altri
colleghi e responsabili.



Di fonte a queste evidenze, il progetto
di Valore D dedicato al lavoro inclu-
sivo per le giovani generazioni parte
proprio dallascolto del loro punto di
vista, con una logica “bottom-up™:
Quali sono le attese delle nuove gene-
razioni in termini di inclusivita?

Valore D ha coinvolto SWG - societa
leader in ltalia nella realizzazione di

B - Nota metodologica

Lindagine quantitativa & stata con-
dotta con metodo CAWI (Computer
Aided Web Interview) su un campione
nazionale di 1.320 soggetti 18-65enni,
a partire da un campione stratificato
per quote di genere, fascia d'eta e ma-
cro-areadiresidenza. Elegibili ad inter-
vista erano i soggetti che, al momento
dellintervista, dichiarassero di essere
studenti o lavoratori. Il campione ha
messo al centro la popolazione gio-
vane rispetto alla popolazione adulta,
attraverso un sovra-campionamento
mirato pari a 814 soggetti 18-3benni,
posto a confronto con il dato riferito ai
lavoratori adulti (36-65enni). Al termi-
ne della rilevazione, i dati complessivi
sono stati ponderati per genere, etd,
zona di residenza e titolo di studio, se-
condo i piti recenti dati forniti da ISTAT,
al fine di garantire la rappresentativita
del dato complessivo rispetto alla po-
polazione di riferimento per gli stessi
parametri. II margine derrore delle
stime ottenute & pari al +/- 2.7% sul to-
tale della popolazione 18-65enne e al
+/-34% se riferito ai giovani 18-35enni

ricerche di opinione, istituzionali e os-
servatori sui principali trend e dinami-
che del mercato, della politica e della
societd - che ha collaborato con Va-
lore D per dare un fondamento scien-
tifico @i principi di un lavoro inclusivo,
applicando un approccio sistematico
allidentificazione e alla validazione
dei principi di “lavoro inclusivo™ per le
nuove generazioni.

(in entrambi i casi, ad un intervallo di
confidenza del 95%).

La fase di rilevazione quantitativa
& stata preceduta da 3 Web Focus
Group per esplorare il concetto di in-
clusivita e dilavoro inclusivo per le gio-
vani generazioni, la sua componente
esperienziale, testando chiarezza e ri-
levanza dei principi di un lavoro inclu-
sivo prima della rilevazione statistica.

Proprio la proposta di 9 principi o am-
biti valoriali & stato il punto di parten-
za diun processo di analisi e rielabora-
zione dei Focus Group, che ha portato
a una loro pit precisa definizione in
accordo con prospettive, esigenze
ed esperienze delle nuove genera-
zioni. Questo processo critico e crea-
tivo ha generato i 9 punti del Pledge,
fotografati nel capitolo Ill. Questa fase
di ascolto qualitativo ha considerato
la rappresentativitd del campione su
pit dimensioni: rappresentativitd dei
generi, delle macro-area di residenza,
dei ruoli aziendali.
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C - Risultati della ricerca quantitativa

La ricerca quantitativa sul lavoro inclu-
sivo ha ascoltato i partecipanti alla sur-
vey rispetto ai loro valori generazionali,
alla soddisfazione lavorativa e rispetto
alle esperienze dirette ed indirette in
relazione ai temi di diversitd, equita ed
inclusione. Emerge che i valori gene-
razionali di fondo sono fortemente in-
fluenzati dalla fase storica che stiamo
vivendo e sono segnati dallincertezza,
uno stato danimo che accomuna sia
giovani che adulti. Quello che caratte-
rizza i giovani, in particolare, & un de-
ficit di speranza verso il futuro e una
maggiore angoscia rispetto agli adulti.

persone appartenenti alle nuove gene-
razioni stanno vivendo.

Le persone giovani danno pit peso
degli adulti a valori come la liberta,
Fuguaglianza e il merito, mentre la
retorica del successo non & piu attrat-
tiva. Infatti, per loro, fare un lavoro
prestigioso o avere una carriera di
successo sono aspetti secondari per
la realizzazione personale. Molto piu
importante per “sentirsi sulla strada
giusta™ & fare un lavoro che piaccia e
offra stimoli lasciando spazio alla vita
privata, anche nellottica di riuscire a
formare una famiglia.

Inoltre. solo UNA PErsong
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si tratta di un mancato senso di appar-
tenenza che caratterizza pit le nuove
generazioni rispetto a quelle pit adulte
ed & anche piu marcato tra le persone
che lavorano nelle grandi aziende. Que-
sto sentimento di esclusione & cresciu-
to tra il 2007 e il 2017, per poi iniziare
ad oscillare negli ultimi 7 anni anche a
causa dellinstabile contesto socioeco-
nomico (crisi economiche, covid, caro
affitti, crisi energetica). Questo sentirsi
ai margini della societd, dunque, &€ mol-
to connesso al momento storico che le

So



Un altro aspetto da tenere in conside-
razione, al primo posto tra gli ingre-
dienti della realizzazione personale, &
raggiungere una stabilitd economi-
ca, un tema essenziale soprattutto tra
le persone pil giovani gida inserite nel
mondo del lavoro. Questa concezione
di lavoro, dove piu della carriera verti-
cale importa la conciliazione, sembra
a ogni modo piuttosto condivisa anche
da Baby Boomers e Generazione X

La sensibilita
verso le tematiche
dell'inclusione € molto
ampia: infatti, il 57%
delle persone giovani
mostra un forte
interesse

in particolare le donne (66%) e la
generazione Z (62%), che si distanzia di
ben 10 punti percentuali dalle persone
adulte (52%.)

Rispetto alla dimensione del vissuto la-
vorativo e le esperienze sulla diversi-
ta, equita ed inclusione, un dato che
non lascia indifferenti riguarda proprio
lo soddisfazione lavorativa, poiché
solo 1 persona giovane su 3 (36%) & pie-
namente soddisfatta della propria at-
tuale situazione lavorativa, con il voto
medio di soddisfazione che si attesta a
6.6 (in una scala da 0-10).

Inoltre, le nuove generazioni a lavoro
valutano il mondo professionale come
un ambiente poco inclusivo, meno in-
clusivo del mondo della scuola e dell’i-
struzione. Infatti, il 58% di loro pensa
che il mondo del lavoro sia una realtd
disattenta rispetto alle pratiche di in-
clusione, solo il 9% pensa che i principi
DEl siano pienamente applicati.
Scende pero la percentuale di chi pen-
sa che il proprio posto di lavoro sia una
realtd complessivamente disattenta
(42%). | piu critici verso lorganizzazio-
ne in cui lavorano sono i Millennials e
le figure con un inquadramento senior:
se come abbiamo visto prima parlando
di valori, la Generazione Z & la porta-
bandiera del tema dellinclusivita, sono
invece le persone con pil esperienza e
piu vissuto lavorativo a rivelarsi mag-
giormente critiche verso le pratiche
aziendali dellinclusione.
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Per quanto riguarda l'esposizione per-
sonale a esperienze non inclusive, il
36% delle persone giovani nel mondo
del lavoro ha vissuto in prima persona
esperienze di mancata inclusione al la-
voro, oppure ha potuto osservarle con'i
propri occhi nel proprio stesso ambien-
te professionale (la percentuale sale al
40% tra le persone della Generazione Z
e scende al 27% tra gli adulti).

Le esperienze di non inclusione nel
mondo del lavoro riguardano princi-
palmente: poca trasparenza (perso-
nalismi e scarsa oggettivita nei criteri
di valutazione e promozione), l'utilizzo
di un linguaggio non inclusivo e offen-
sivo, mancato intervento dei manager
in caso di nonnismo o molestie. Le per-
sone giovani in particolare denunciano
pit spesso di quelle adulte l'utilizzo di
un linguaggio non inclusivo e il manca-
to intervento da parte dei manager o
episodi di derisione o scarsa valoriz-
zazione delle diverse origini culturali,
situazioni che denotano anche la loro
diversa sensibilita sullargomento.
Linsoddisfazione lavorativa si riflette
anche sulle prospettive delle giovani
generazioni di cambiare lavoro nel bre-
ve periodo, tra loro infatti 1 su 3 (36%)
si sta guardando intorno; in particolare,

chi ha vissuto
esperienze di non
inclusione & piu
incline a cercare
un nuovo lavoro.

La terza dimensione dellindagine ri-
guardava concretamente i principi
dell’inclusivita lavorativa, la loro im-
portanza, la percezione dellattuazione
e lattrattivita degli stessi.

Una quota che oscilla tra il 30-40%
delle giovani persone lavoratrici de-
nota un forte ritardo della propria
azienda sullapplicazione dei principi.
Come mette in luce il grafico finale,
sono proprio i principi pit cari alle nuo-
ve generazioni a essere meno attuati
nel mondo aziendale: sviluppo del be-
nessere, rispetto delle identita, acco-
glienza e supporto alle competenze.
In particolare, risultano come conte-
sti lavorativi meno inclusivi le grandi
aziende: tra chi lavora in una azienda
di grandi dimensioni la quota di chi



denota un forte ritardo sui principi
oscilla tra il 40 e il 50%. | profili junior
sottolineano pit degli altri una scar-
sa partecipazione, poca equita, tra-
sparenza e dialogo e un limitato sup-
porto allo sviluppo delle competenze.

Ma quale importanza viene data ai
principi del lavoro inclusivo? La net-
ta maggioranza delle persone giovani
attribuisce allattuazione dei principi
un ruolo centrale: per non meno di 6 su
10 tutti i principi indagati sono impor-
tanti o fondamentali. Anche se, & inte-
ressante sottolinearlo, una maggiore
importanza viene attribuita ai principi
da parte degli adulti. Ci possono essere
varie spiegazioni per questo dato: per
esempio che per le persone piu giovani
essi siano gia dati per scontati, oppu-
re che trovandosi ancora allinizio del-
la loro carriera siano maggiormente
ego-riferiti, a causa della loro preca-
rieta, perché & piu facile attribuire im-
portanza a questi principi in una condi-
zione di stabilitd economica.
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Per quanto riguarda invece lattua-
zione dei principi, le persone giovani
pensano che il mondo del lavoro sia in
ritardo: solo il 13-17% di loro crede che
questi principi siano gia molto diffusi e
attuati nel mondo del lavoro. In parti-
colare, gli aspetti piu critici riguardano
il dialogo, il rispetto delle identita, l'ac-
coglienza e lo sviluppo del benessere.

Nelle grandi aziende c'@ maggiore scet-
ticismo riguardo l'attuazione dei princi-
pi, in particolare per quanto riguarda il
dialogo, l'accoglienza, la partecipazio-
ne e la valorizzazione; anche per que-
sto & proprio in questi ambienti che essi
vengono percepiti come piu urgenti.
Nella ricerca di un nuovo impiego ogni

D - Conclusioni

La ricerca condotta da Valore D e SWG
offre una fotografia delle aspettative
delle giovani generazioni nel mondo
del lavoro, e delle criticita che affronta-
no in termini di inclusione e inclusivita.
Concetti fondamentali per le persone
pill giovani, che cercano un ambiente
in cui sentirsi valorizzate, ascoltate e
rispettate nelle loro diversita.

Tuttavia, la realta lavorativa attua-
le sembra essere ancora lontana da
questo ideale. Le aziende, soprattutto
quelle di grandi dimensioni, mostrano
un ritardo nellattuazione di politiche
e pratiche inclusive, con conseguen-
ze negative sulla soddisfazione e sulla
motivazione delle giovani generazioni.

principio individuato & considerato
molto attrattivo dalle nuove genera-
zioni. Infatti, la meta delle persone gio-
vani, nella ricerca di un nuovo impiego,
si farebbe guidare dallapertura al dia-
logo, dal supporto al benessere e alle
competenze, dallequita e dal rispetto
delle soggettivitd che unazienda sa
garantire. La Generazione Z e le don-
ne sono complessivamente piu attratte
da un‘azienda che si dimostri inclusiva.

Per invertire questa tendenza, & ne-
cessario un cambio di paradigma. Le
aziende dovrebbero comprendere che
linclusione & un investimento strate-
gico per il futuro, poiché significa at-
trarre e trattenere i talenti, migliorare
il clima aziendale, favorire linnovazio-
ne e aumentare la produttivitd. E ne-
cessario un impegno a lungo termine,
che richiede la formazione delle figure
manageriali, la revisione dei processi
aziendali, la creazione di spazi di dia-
logo e ascolto, e la promozione di una
cultura aziendale basata sul rispetto e
sulla valorizzazione delle differenze.

Allampio campione che ha partecipato
allo studio sono stati proposti dei punti



di partenza, principi o ambiti tematici
su cui esprimere la propria opinione,
riflettendo sulla propria esperienza.
Grazie allapproccio bottom-up, alcu-
ni di questi principi hanno giovato di
una preziosa rielaborazione, che ne ha
meglio specificato o spostato il focus.
Questo approccio ha portato allindi-
viduazione di 9 punti, in rapporto ai
qualile persone coinvolte hanno potuto
esprimere il proprio punto di vista, ana-
lizzare la propria esperienza nellam-
biente di lavoro e stabilire il proprio or-
dine di priorita. Ne risulta, cosi, la

possibilita di misurare
la distanza tra
desideri, bisogni
e realta, al fine
di individuare.gli
ambiti di piturgente
intervento.

Aiuta, in tal senso, la lettura di una
mappa sinottica di diagnosi e posi-
zionamento relativo dei principi del
documento, su tre dimensioni: (X) per-
cezione di attuazione, (¥) importanza
attribuita, (£) attrattivitd dei principi
verso un nuovo lavoro.

In particolare & indicativo il box ros-
so, nel quale sono posizionati i princi-
pi meno attuati delle aziende ma piu
importanti per le giovani generazioni.
Sono dunque i veri e propri punti de-
boli delle politiche di inclusione delle
aziende, su cui con maggiore urgenza
sarebbe necessario lavorare.

A cura di Ulrike Sauerwald
Head of Research

and Knowledge Management
Valore D
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+ attuato

- attuato
+ importante

+importante

Rispetto e protezione
delle singole identita

Supporto allo sviluppo
delle competenze

Apertura al dialogo
e al confronto

Appartenenza

Sviluppo del benessere
individuale e collettivo

\alorizzazione

Disponibilita di luoghi, ~
informazioni, risorse
e tecnologie

Partecinazi Equita
artecipazione e trasparenza

+ attuato
- importante

- attuato
- importante

NOTA: gli assi X (percezione di attuazione) e Y (importanza attribuita) si intersecano in corrispondenza dei
valori medi delle rispettive distribuzioni. La dimensione Z (attrattivita dei principi) € espressa dalla dimensione delle bolle.



9 FORNME DEL FUTURO
SECONDO LE NUOVE
GENERAZIONI






| 9 punti hanno l'obiettivo di affrontare
tutte le dimensioni e le declinazioni
dell'inclusione sul lavoro, offrendo
la visione e il contributo delle nuove
generazioni nel definire una roadmap
concreta per creare ambienti di lavoro
pil equi e accoglienti. | gruppi dilavoro
hanno operato partendo da alcuni
valori proposti. In alcuni casi, i loro
desiderata hanno coinciso con questi,
in altri, i partecipanti hanno rimodulato
i principi, prediligendo enunciati pid
lineari e mono-direzionali, ciogé piu
orientati allattuazione. Questo lavoro
ha dunque portato a immaginare ogni
punto come un percorso che, dal “come
ci vorremmo sentire per sentirci
inclusi” porta al “cosa fare®, dal lato
dellorganizzazione. Questa doppic
prospettiva assicura che le strategie
non siano solo teoriche, ma possano
essere effettivamente implementate
nella pratica quotidiana delle aziende.
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APERTURA AL DIALOGO
E ALCONFRONTO

‘Il mio pensiero conta e sento incoraggiata
la liberta di espressione.”

La rappresentanza € innanzitutto una questione di
ascolto e di incontro. Ascoltare la voce dei dipen-
denti significa creare uno spazio per esprimere opi-
nioni riguardo al loro ambiente di lavoro e stimolarli
a farlo, contribuendo allo sviluppo di unefficace cul-
tura dellapprendimento. Promuovere un ambien-
te di dialogo aperto e rispettoso, dove le intuizioni
dei dipendenti diventano preziose per la crescita
e l'evoluzione dellorganizzazione, & essenziale: Ia
valorizzazione della diversita demografica, dei
background e delle esigenze cognitive pud essere
incoraggiata attraverso programmi e politiche che
supportano la rappresentanza e la partecipazio-
ne di gruppi diversi, come sesso, nazionalitd, etnie,
abilita, disabilita, religioni, culture, eta, orientament
sessuali, struttura di pensiero ed esperienze di vita.




VVALORIZZAZIONE

“Tutte le esperienze contano, tutte le sfide
che ho affrontato raccontano le mie abilita.”

Listruzione & spesso il principale parametro di va-
lutazione delle capacitd, ma non ¢ alla portata di
tutti e le disuguaglianze strutturali possono gene-
rare privilegi e disparita. Dare priorita ad abilita e
competenze rispetto alle credenziali accademiche
durante i processi di acquisizione e avanzamento
dei talenti permette di riconoscere e apprezzare
le esperienze uniche di ogni individuo, la sua vera
ricchezza. Quando le organizzazioni si chiedono
‘Cosa possono apportare allorganizzazione?” piut-
tosto che “Chi stiamo assumendo?’, si valorizzano
le diverse capacita delle persone, mettendo in evi-
denza le loro esperienze e abilitd autentiche.
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PARTECIPAZIONE

‘Il mio lavoro contribuisce ad un progetto comune e
ciascuno si sente parte di un gruppo.”

Quando unorganizzazione adotta la partecipa-
zione come valore guida, crea un ambiente di la-
voro inclusivo e collaborativo, dove ogni individuo
si sente a proprio agio nel condividere le proprie
conoscenze e contribuire al successo colletti-
vo. Questa partecipazione alimenta una cultura
dellapprendimento continuo, dove le competenze
di ciascuno sono stimolate, sviluppate, valorizzate.
Lo sviluppo dei talenti gia esistenti e la scoperta di
nuovi diventa cosi il motore dellorganizzazione, in
un contesto in cui le persone sono incoraggiate a
esprimere liberamente le proprie idee e a mettere
a frutto le proprie competenze, creando valore ag-
giunto per sé stesse e per la comunita lavorativa.



DISPONIBILITA DI LUOGHI, INFORMAZIONI, 04
RISORSE E TECNOLOGIE

‘Il luogo di lavoro diventa luogo di accoglienza, dove
spazi, processi organizzativi, risorse e tecnologie
sono disponibili e accessibili per supportare

e sviluppare relazioni.”

Fornire a tutti i dipendenti pari accesso ai luoghi,
facilitandone il raggiungimento, alle informazioni,
alle tecnologie, alle opportunita e alle relazioni di cui
hanno bisogno per avere successo & fondamentale.
Questo non solo migliora l'efficienza operativa, ma
rafforza anche il senso di appartenenza e di equita
allinterno dellorganizzazione. Creare opportunita
affinché i dipendenti possano conoscersi e svilup-
pare relazioni interpersonali allinterno dellorga-
nizzazione aiuta a costruire un ambiente inclusivo
e accessibile, migliorando la qualita della vita pro-
fessionale e personale. Progettare in tal senso gli
spazi, promuovere eventi sociali e di team building
puo facilitare queste interazioni, contribuendo a un
clima lavorativo positivo e collaborativo.
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SUPPORTO ALLO SVILUPPO
DELLE COMIPETENZE

‘Ricevo supporto per lo sviluppo delle competenze
necessarie per progredire nel mio lavoro.”

Le aspirazioni professionali delle persone devono
essere condivise e appoggiate, creando fiducia nei
processi di crescita professionale. Questo principio
sottolinea limportanza di fornire supporto nello
sviluppo delle competenze, rendendo la crescita
professionale una leva accessibile per sostenere
lo sviluppo delle persone allinterno del contesto
professionale. Upskilling e reskilling del personale
riducono i rischi di carenze di competenze chiave,
rafforzando la  capacitd  dellorganizzazione  di
adattarsi e innovare. Particolarmente interessante
notare lo slittamento semantico: da accessibilitd
supporto, a indicare la richiesta per un intervento
attivo e concreto nel facilitare lo sviluppo personale.



EQUITA E TRASPARENZA

‘Mi sono chiari i criteri di valutazione
e gli obiettivi da raggiungere.”

E fondamentale creare obiettivi e processi coerenti
pertuttelepolitichedelpersonaleeglisviluppiprofes-
sionali basati sul merito. Lequita nella distribuzione
delle opportunita di crescita e di sviluppo fa sentire
le persone considerate per opportunita per le quali
si sentono qualificate, migliorando la percezione di
giustizia e trasparenza allinterno dell'organizzazio-
ne. Politiche chiare e trasparenti riducono i rischi di
favoritismi e discriminazioni, con il risultato di au-
mentare la fiducia dei dipendenti nel sistema. Que-
sto porta a una maggiore motivazione e impegno,
favorendo un clima aziendale positivo e produttivo.

06
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SVILUPPO DEL BENESSERE INDIVIDUALE
E COLLETTIVO

‘La cultura organizzativa si fa sponsor
del mio benessere e promuove o semplifica
il bilanciamento vita/lavoro.”

Il benessere di una persona non pud essere misu-
rato solo in termini di successo professionale. Una
vita bilanciata, che include tempo per la famiglia, gli
amici, gli hobby e la cura di sé, contribuisce a una
maggiore soddisfazione generale. Questo principio
sostiene politiche che facilitano il benessere fisico,
mentale ed emotivo, promuovendo un ambiente di
lavoro che valorizza l'equilibrio tra vita professiona-
le e personale, attraverso flessibilitd, smart working
e il riconoscimento della genitorialita e dei carichi di
cura. Anche in questo caso, & interessante eviden-
ziare come il punto di approdo dei partecipanti sia
uno sviluppo complessivo del benessere, ben oltre
lo piu ristretta categoria del work-life balance.




RISPETTO E PROTEZIONE
DELLE SINGOLE IDENTITA

“lutte le persone dellorganizzazione si impegnano
attivamente per rimuovere pregiudizi e
disuguaglianze. Manager e leader agiscono da
modelli di ispirazione.”

Non semplice conoscenza per non scivolare nei
bias inconsci, ma un concreto rispetto e una prote-
zione strutturale di ogni identita. Questo lorizzonte
identificato, che richiede di possedere conoscenze
e capacita per lavorare su tale fronte di particolare
interesse e delicatezza per lo sviluppo della carriera
ditutte le persone. Essere consapevoli delle barriere
socioculturali che possono ostacolare gruppi di mi-
noranze sul posto di lavoro e sviluppare programmi
di formazione e tutoraggio promuove una cultura
di inclusione e rispetto delle singole identita. Ma-
nager e leader devono essere sensibilizzati e for-
mati per riconoscere e contrastare i bias inconsci.
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09 APPARTENENZA

“Le connessioni sono aperte e raggiungibili
Nessuno e tagliato fuori dal sistema e le occasioni
di stringere relazioni sono frequenti.”

Un forte senso di appartenenza nasce dalla con-
divisione di valori comuni e dalla fiducia recipro-
ca allinterno del team. Questo senso di apparte-
nenza & essenziale per costruire team efficaci e
per promuovere una cooperazione che va oltre
il semplice rispetto di processi e procedure: & in-
dispensabile per affrontare le complessita e di-
scontinuita ambientali, rendendo sostenibili le
organizzazioni in periodi di incertezza. Comuni-
care e applicare un sistema valoriale condiviso,
creare opportunita affinché i dipendenti possano
conoscersi e sviluppare relazioni interpersona-
li allinterno dellorganizzazione & fondamenta-
le per costruire un ambiente inclusivo e coeso.
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LE RICERCHE E GLI
STRUMENTI ASUPPORTO

UN IMPEGNO CHE PARTE
DA LONTANO
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Mappare uno scenario in trasformazione:
gli studi a supporto del Pledge

[I'modo in cui guardicmo al mercato
del lavoro sta rapidamente mutando
e oggi aspirazioni e orientamenti riflet-
tono un cambiamento significativo
rispetto alle generazioni precedenti.
Demografia, evoluzione tecnologica, la
crescente multiculturalita e le questio-
ni relative al divario di genere sono i
molteplici fattori che concorrono a pla-
smare una nuova visione di futuro.

| dati e le analisi presentate in questi
box, a sostegno del Pledge, provengo-
no da tre fonti fondamentali: la ricer-
ca ‘Oltre le generazioni: esperienze,
relazioni, lavoro™ di Valore D, lo studio
“Sognando il futuro e il lavoro™ di Valore
D in collaborazione con Ipsos e lo stru-
mento “Inclusion Impact Index Plus’
Questa triangolazione di fonti offre una
prospettiva articolata sul futuro del
lavoro, al fine di mettere in luce le sfi-
de e le opportunitd legate alla diversita
generazionale, di genere ed etnico-cul-
turale nelle organizzazioni italiane.

La ricerca “Oltre le generazioni: espe-
rienze, relazioni, lavoro™ é lo studio piu
ampio mai condotto in ltalia sulle quat-
tro generazioni attive nel mercato del
lavoro: Baby Boomers, Generazione
X, Millennials e Generazione Z. Rea-
lizzato dal Centro Studi di Valore D in
collaborazione con il centro di ricerca
Behave Lab dellUniversita degli Stu-
di di Milano, il progetto ha coinvolto
oltre 18.000 partecipanti, provenienti
dal network delle aziende associate a
Valore D. Il mixed-method adottato ha
previsto una fase di sondaggio, cinque
focus group con specialisti HR e DEI,
e un‘approfondita analisi statistica dei
dati quantitativi e l'analisi tematica dei
dati qualitativi.




Il futuro al lavoro:

il cambio di paradigma della GenZ

La realizzazione personale e professio-
nale & un pilastro delle ambizioni del-
lo generazione che si affaccia oggi al
mondo del lavoro, ma la definizione del
perimetro di questa realizzazione sta
evolvendo profondamente. Pensando
al loro futuro professionale, le gene-
razioni pit giovani mettono infatti ol
primo posto il bilanciamento tra la vita
privata e la vita lavorativa e guardano
al proprio benessere complessivo, fuori
e dentro il contesto lavorativo.

Il futuro lavoro & visto dalle persone
tra i 16 e 21 anni come un mezzo per
guadagnare (60%). naturalmente, ma
soprattutto per esprimere se stessi
(66%). Sono le giovani donne, in parti-
colare, a idealizzare maggiormente il
loro futuro lavorativo: infatti, piu dei ra-
gazzi hanno unimmagine del futuro la-
vorativo in linea con i propriideali e che
le realizzi a livello personale. Non man-
cano le sfide: circa il 60% delle persone
in questa fascia detd prevede difficol-
td nel trovare il lavoro dei propri sogni,
con un’incertezza pit marcata al Sud
e nelle Isole. Le esperienze all’estero
sono considerate un trampolino di lan-
cio per la crescita personale e profes-
sionale, con il 40% di loro che aspira a
vivere questa avventura. Questo desi-
derio di mobilita riflette una ricerca di
arricchimento culturale e professiona-
le, di crescita e realizzazione, innanzi-
tutto, come persone.

Queste alcune delle premesse di un
cambio di passo valoriale. In tema di
valori generazionali, infatti, i risultati
evidenziano significative convergenze
tra le diverse fasce detd, ma anche
peculiarita distintive di ciascuna gene-
razione, e in particolare per la Gene-
razione Z. In primo luogo, tutte le ge-
nerazioni concordano nell'identificare
famiglia e salute/benessere come i
valori cardine. Le differenze emergono
nella scelta del terzo valore piu rile-
vante: se per Baby Boomer, Generazio-
ne X e Millennial si tratta del lavoro, per
lo Generazione Z si profila un signifi-
cativo cambio di paradigma. Questo
mutamento, gid in parte percepibile
tra i Millennial, vede il lavoro perdere
centralita tra le persone pitl giova-
ni, a favore di altri aspetti della vita
come amicizie, hobby e tempo libero.
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Tuttavia, la ridefinizione del valore at-
tribuito al lavoro non rappresenta una
mera perdita di importanza, quanto
piuttosto una riflessione sulla quali-
ta, e non solo sulla quantita, del tempo
dedicato alla sfera lavorativa. Nono-
stante siano soprattutto le giovani ge-
nerazioni a farsi portavoce di questo
cambiamento di paradigma sul posto
di lavoro, l'mportanza di un equilibrio
tra le diverse dimensioni della vita &
riconosciuta anche dalle generazioni
pil senior. Anzi, questa evoluzione pud
diventare un punto di incontro e va-
lorizzazione delle relazioni intergene-
razionali. E fondamentale legittimare
e normalizzare questo spostamento

valoriale, coinvolgendo lintera popo-
lozione aziendale nel farsi protagoni-
sta di un cambiamento che risponde a
un'esigenza universale nel mondo del
lavoro di oggi. Questo processo & fon-
damentale per creare un ambiente di
lavoro pil inclusivo e armonioso, dove
ogni generazione possa esprimere al
meglio il proprio potenziale.

Generazioni, tra paure e desideri

Dietro questo cambio di paradigma ci
sono paure, desideri, ambizioni. E per
comprendere meglio quelli della Gene-
razione Z, & utile uno sguardo alle pre-
cedenti. | Baby Boomers (1946-1964)
valorizzano la copertura sanitaria e la
stabilita lavorativa, desiderano condivi-
dere le loro conoscenze e aggiornarsi;
tuttavia, si sentono spesso esclusi dalle
politiche meritocratiche e percepisco-
no di essere in un limbo pre-pensiona-
mento. La Generazione X (1965-1979) &
focalizzata sulla crescita professionale,
da valore alla stabilita e teme di esse-
re trascurata, nonostante il loro ruolo
spesso di leadership.

A fare da ponte tra loro e la Gen Z, ci
sono i Millennials (1980-1995): sono la
generazione di mezzo, che, come tale,
condivide parte dellesperienza che le
altre fanno del mondo del lavoro. Pon-
gono l'accento sull'equilibrio vita-lavoro
e sono centrali nelloperativitd azien-
dale. Tuttavia, molti trovano difficolta
nellottenere promozioni e ruoli di re-
sponsabilita, con il 36% che vede letd
come un ostacolo per la promozione e
i 26,6% per lo sviluppo professionale.

Tra incertezze e desideri di autonomia
e mobilitd, La Generazione Z (1996-



2008) si contraddistingue per uneleva-
ta consapevolezza del potenziale delle
nuove modalita del lavoro: nonostan-
te la flessibilita lavorativa e il lavoro da
remoto siano dei bisogni trasversali a
tutta la popolazione aziendale, tra le
persone piu giovani questi temi rivesto-
no maggiore rilevanza. Sono loro, del
resto, a farsi promotrici di queste nuo-
ve modalitd e prassi lavorative allin-
terno dei team, i cui benefici vengono
poi riconosciuti dai colleghi di altre eta:;
interessante, in tal senso, evidenziare
come il 756,9% della Generazione Z ri-
tenga di aver contribuito attivamente
agli obiettivi dei team multigenera-
zionali, seppure questa percentuale
sia piu bassa rispetto alle altre genera-
zioni. E rilevante notare come la Gene-
razione Z sia maggiormente coinvolta
in ruoli di assistenza e supporto (68,2%)
rispetto ad altri ruoli come co-proget-
tazione o coordinamento.

Contrariamente allo stereotipo che
vede le persone giovani come trop-
po qualificate e poco consapevoli, la
Generazione Z si dimostra particolar-
mente ambiziosa, mostrando un forte
desiderio di apprendere e crescere
professionalmente. '80% dei Gen Z
ritiene fondamentale il miglioramento
e Fampliamento delle proprie compe-
tenze. Questa generazione, sebbene ai

margini del capitale sociale lavorativo,
& desiderosa di apprendere dai colleghi
pil esperti e di costruire relazioni signi-
ficative sul lavoro: eppure, quasi il 48%
dei giovani di questa generazione per-
cepisce la propria etéd come un osta-
colo nel far valere le proprie opinioni
con i colleghi e i responsabili. Trovano
spesso difficile partecipare attivamen-
te alla vita aziendale, sentendosi in una
sorta di zona dombra tra lingresso in
azienda e la piena partecipazione.
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Dietro le generazioni:

background e diversita etnico-culturale

Cultura ed etnia sono elementi fon-
damentali dell'identita personale e in-
fluenzano profondamente il modo in
cui gli individui interagiscono, pensano
e vivono il mondo circostante. Lltalia
ospita una varieta di gruppi etnici e cul-
turali, tra cui persone con background
migratorio di prima e nuova generazio-
ne, spesso percepite come “straniere’
solo perché appartenenti a una mino-
ranza. Secondo il report di McKinsey
del 2024 “Minoranze etnoculturali in
Europa: una potenziale triplice vittoria”,
queste minoranze rappresentano il 7%
della popolazione italiana, ovvero 3.9
milioni di persone, spesso trascurate
nella narrazione comune, nonostante
la crescente multiculturalita, soprat-
tutto tra i giovani. La ricerca “Oltre le
generazioni” conferma questa tenden-
za allinterno dei contesti lavorativi, in
aziende e organizzazioni: tra i Baby
Boomers, il 2,9% & nato in ltalio da ge-
nitori non italiani e I1,7% & nato all'este-
ro, mentre tra la Generazione Z queste
percentuali salgono al 79% e al 54%
rispettivamente.

Millennials e, soprattutto, Gen Z mo-
strano una maggiore apertura e accet-
tazione della diversita etnico-culturale
rispetto alle generazioni precedenti.
Sono, anzi, vettori di questa ricchezza
allinterno delle organizzazioni. Questo
cambiamento & dovuto a vari fatto-
ri, tra cui una maggiore esposizione
a culture diverse cattraverso i media,
viaggi, la crescente giovane popola-
zione multietnica in ltalia e quindi,
ambienti scolastici sempre piit mul-
ticulturali. La diversita & spesso vista
non solo come una realtd quotidiana,
ma anche come un valore positivo
che arricchisce la societd e promuo-
ve linnovazione. | giovani tendono a
riconoscere l'importanza di inclusione
e uguaglianza, sostenendo politiche e
pratiche che promuovono lintegrazio-
ne e il rispetto per tutte le identita cul-
turali.

La diversita etnico-culturale non & solo
un valore sociale, ma anche un motore
di crescita aziendale. Una maggiore
inclusione porta a benefici economici
per le aziende, una maggiore emanci-
pazione economica delle persone e |l
superamento di sfide strutturali come
il rallentamento della crescita econo-
mica e l'aumento dei posti di lavoro
vacanti. Tuttavia, per sfruttare appieno



il potenziale dei team multiculturali e
multietnici, & fondamentale garantire
pari opportunita a questi gruppi spes-
so minoritari. Su questo, cé ancora
molto da fare: il 66% delle persone ap-
partenenti a minoranze etnico-culturali
ha subito episodi di razzismo sul la-
voro, tra cui battute, insulti o commenti
offensivi (48%) e discriminazioni occu-
pazionali come differenze retributive,
mancata promozione ed esclusione
dal lavoro di squadra (32%) (Catalyst,
How racism shows up at work and the
actions your organization can take,
2023 ). Le aziende devono quindiimpe-
gnarsi attivamente per creare ambienti
dilavoroinclusivi e rispettosi delle diffe-
renze, investendo in formazione inter-
culturale a tutti i livelli e promuovendo
un linguaggio corretto e inclusivo che
valorizzi tutte le identita etniche e cul-
turali. Solo cosi sard possibile costruire
un futuro lavorativo in cuila diversita sia
riconosciuta come un valore aggiunto
e un motore di innovazione e crescita.
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Tra genere e generazioni

La questione di genere, intrecciandosi
con quella generazionale, accentua lo
svantaggio strutturale delle donne nel
mondo del lavoro. Eppure, anche sul
fronte della parita di genere le nuove
generazioni mostrano di aver raggiun-
to nuove consapevolezze rispetto a cio
che desiderano e cio in cui credono.

| dati delllnclusion Impact Index Plus
fanno emergere divari relativi alla pre-
senza delle donne nelle organizza-
zioni in tutte le fasce generazionali. A
risentire maggiormente della scarsita
della presenza femminile sono la fascia
delle giovani generazioni (tra i 18 e i 29
anni) e quella over 50, dove la presenza
femminile siferma a circa il 36%, contro
il 65% di quella maschile. Questo divario
affonda le sue radici anche nelle perce-
zioni e negli stereotipi di genere che
si formano fin dalla giovane eta. Tra gli
studenti delle scuole superiori e dell'u-
niversita, solo il 59% ritiene che ragazzi
e ragazze abbiano le stesse possibilita
di successo nella vita, con una diffe-
renza significativa tra i generi: il 70%
dei ragazzi pensa che le opportunitd si-
ano uguali, contro il 48% delle ragazze.

Questo shilanciamento di prospettive &
particolarmente evidente in riferimen-
to alle carriere STEM. Promuovere le
competenze STEM tra le donne & un
passo fondamentale per colmare il di-
vario di genere e rispondere in modo
efficace agli attuali e futuri sviluppi
del mercato del lavoro, che sempre
piu richiede questo tipo di competen-
ze. Sebbene sempre meno diffusi, gli
stereotipi di genere legati alle materie
scientifiche persistono: quasi il 40% dei
genitori pensa che i ragazzi siano pit
portati delle ragazze nello studio dellin-
formatica e della tecnologio, mentre
le ragazze siano pit portate verso lo
studio dellitaliano, la storia e le lingue.
La questione di genere & strettamente
legata ol rapporto tra vita professio-
nale e vita familiare, e alla distribu-



zione dei carichi di cura. Per questo,
lincertezza occupazionale, di cui fanno
esperienza in particolare le generazio-
ni pit giovani, influisce negativamente
sulle scelte di natalita. Per favorire la
partecipazione femminile al mercato
del lavoro e supportare la genitorialita,
& necessario da un lato garantire una
maggiore stabilita, dall'altro implemen-
tare soluzioni flessibili che permetta-
no una migliore conciliazione tra vita
professionale e privata e una maggio-
re distribuzione tra i generi dei cari-
chi dei lavori di cura. Il cambiamento
culturale in atto tra i Millennials e la
Generazione Z, comungue, si osserva
anche in questo ambito del discor-
so. Gli uomini di queste generazioni, a
differenza dei colleghi pit senior, valu-

Il peso della precarieta

La precarietd non & solo una questione
personale, ma rappresenta un feno-
meno collettivo che coinvolge profon-
damente i giovani allinizio della loro
carriera. Questo senso di precarietd e
percepito come una condizione qua-
si inevitabile e impatta pesantemente
sul benessere dei lavoratori. Produce
inoltre costi economici per le aziende,
come le alte percentuali di turnover e il
fenomeno del quiet quitting, molto co-
muni tra la Generazione Z.

tano permessi e congedi come driver
prioritari sul lavoro, mettendo cosi in
discussione gli stereotipi tradiziona-
li sulla genitorialitd. E un desiderio di
partecipazione e condivisione dei
carichi di cura cui é essenziale dare ri-
sposta, coinvolgendo questo segmen-
to demografico in azioni di supporto
che agevolerebbero la maternita e lo
sviluppo lavorativo anche delle donne.

Uno studio intitolato “Countries for Old
Men: An Analysis of the Age Wage Gap’
mette in evidenza chein Italio, tra il 1985
e il 2019, il divario salariale tra le per-
sone lavoratrici di etd superiore ai 6b
anni e quelle di etd inferiore ai 35 anni
& aumentato del 96%. La ricerca Oltre
le generazioni conferma questa sen-
sazione di svantaggio percepito dalle
persone pil giovani rispetto alle figure
senior. Il gap tra le generazioni, oltre a
essere salariale, si estende a molti altri
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aspetti della vita lavorativa, rendendo
difficile per le nuove generazioni acce-
dere a ruoli di responsabilita o vedere
le proprie competenze riconosciute.

La Generazione Z, entrata nel mer-
cato del lavoro pit recentemente, &
quella che maggiormente vive una
prospettiva lavorativa incerta. Si trova
pit delle altre ad affrontare condizioni
lavorative caratterizzate da instabili-
ta contrattuale, ma al tempo stesso
possiede elevati livelli di istruzione.
Questo & vero soprattutto per le donne
di Generazione Z che sono tra le piu
vulnerabili nonostante siano altamen-
te formate e abbiano una maggiore
esperienza internazionale rispetto ai
rappresentanti di altre generazioni.
Tuttavia, questo senso diffuso di pre-
carietd ha anche permesso alle nuove
generazioni di sviluppare un atteggia-
mento piu flessibile e una maggiore
capacita di adattarsi ai cambiamenti
rapidi e frequenti del mondo del lavoro.
La possibilita di trovare altre opportu-
nita in caso di malcontento e insoddi-

sfazione & diventata una caratteristica
distintiva del loro approccio al mercato.
Le aziende devono riconoscere lim-
portanza di fornire stabilitd contrat-
tuale ed economica, nonché oppor-
tunita di crescita professionale per
valorizzare le competenze delle nuove
generazioni nel mercato del lavoro.
E opportuno infine evidenziare come
la difficoltd nel raggiungere un’indi-
pendenza economica e nel realizzare
obiettivi di vita adulta, come acquista-
re una casa, avere figli, investire nella
propria formazione e crescita pro-
fessionale, viaggiare, abbiano anche
un impatto psicologico sulle giovani
risorse, con potenziali ripercussio-
ni su altre sfere sociali e relazionali.



UN CAMIBIAMENTO
COLLETTIVO

IL CONTRIBUTO DELLE
AGENZIE PER IL LAVORO
ASSOCIATE AVALORE D
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Francesco Baroni,
Country Manager Gi Group Holding

‘Complici  le  transazioni
demografica ed ecologica, e la
conseguente evoluzione dei  ruoli,
delle competenze e delle condizioni di
lavoro, il mercato del lavoro italiano ci
offre un panorama caratterizzato da
una dinamica in continua evoluzione
e da importanti sfide. La pit grande,
quella del “candidate shortage”. ¢
paradossale:  cresce loccupazione,
ma non abbiamo profili per coprire
le posizioni di lavoro disponibili,
confermandoci il Paese con uno dei
tassi di inattivitd piu alti in Europa
(34%, contro la media europea del

digitale,

(Gicroup

ote nZlq/

Primere

26%). Un problema che riguarda in
maniera prevalente le persone pil
giovani, ovvero oltre un 20% della
popolazione italiana tra i 15 e i 29
anni che etichettiomo come NEET,
che non studia, non lavora o non &
inserita in percorsi di formazione, ma
rappresenta la pit grande risorsa su
cui dobbiamo investire.

Il disingaggio e lo demotivazione
causati dal forte scollamento tra
mondo della scuola e mondo del lavoro,
la difficolta di offrire politiche attive per
facilitare lincontro fra la domanda
e lofferta e, non ultimo, le difficolta
di molte aziende a offrire condizioni
di lavoro motivanti, alimentano nelle
nuove generazioni un forte senso di
incertezza e paura del futuro. Ma in
uno scenario cosi scoraggiante non
dobbiamo dimenticare i dati positivi e
gli stimoli che proprio loro ci offrono,
che devono essere per noi base di



partenza e spunto per invertire la rotta.
Da una ricerca condotta insieme @
Skuola.Net, per esempio, emerge
che molti diplomandi, con il lavoro,
hanno lambizione di cambiare il
mondo. La maggior parte di chi
entra nel mondo del lavoro desidera
impegnarsi  per approdare a una
passione coerente con le proprie
attitudini e le proprie inclinazioni piu
che acquisire un mero stipendio, che,
comunque, rimane fondamentale per
raggiungere la propria indipendenza
e realizzare i propri progetti di vita.
Inoltre, non manca una grande

attenzione all'equilibrio vita lavoro,
fondamentale per oltre la meta delle
persone intervistate.

Crediomo  molto  nellimportanza
dellascolto delle nuove generazioni
per imparare o conoscerne e
esigenze e le aspirazioni. Solo cosi
possiamo essere pronti a fornire loro
supporto per affrontare in maniera
consapevole il domani, a partire da
tutto cio che aiuta a mantenere viva
la curiosita, la passione e il desiderio,
orientando il proprio talento verso
attivita utili e capaci di generare valore,
anche attraverso una formazione
professionale di qualita.

Le evidenze emerse dal nostro
Osservatorio e dallo studio di Valore
D ci mettono di fronte a uniinedita
dimensione del lavoro, che reclama
a gran voce valori e sensibilita su cui
dobbiamo risintonizzarci”

Francesco Baroni,
Country Manager
Gi Group Holding
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Anna Gionfriddo,
Amministratrice Delegata
ManpowerGroup

“I'9 punti che compongono il progetto
di Valore D a cui ManpowerGroup ha
aderito fanno parte del nostro DNA,
quello di un‘azienda che nasce per
rispondere alla necessita di includere
ognidiversita nel mondo del lavoro, per
offrire a tutte le persone l'opportunita
di un lavoro significativo e sostenibile,
e per metterle in connessione con le
aziende che hanno bisogno dei talenti
per crescere. In particolare, crediamo
che la valorizzazione di ogni talento
nelle sue peculiaritc e diversita sia
il punto di partenza per potenziare
competenze trasversali che le persone

’flg%’? ManpowerGroup

fin da giovani sviluppano a partire dalla
propria identitd e attraverso le proprie
esperienze, e che le porteranno a dare il
meglio disé anche nel mondo del lavoro.
E importante che l'organizzazione che
li accoglie sia pronta a supportarne
lo sviluppo e la crescita, in un mondo
del lavoro in continua evoluzione e
cambiamento. Oggi, infatti, linclusione
della Generazione Z2 & crucicdle:
entro il 2030, i nati tra il 1996 e il
2012 costituiranno il 58% della forza
lavoro, mentre la maggior parte
dei baby boomer sard in pensione.



Includere significa prima di tutto
ascoltare, per questo motivo,
& necessario conoscere  quella
che chiamiamo “Me Economy™
importanza sempre maggiore che
nel mercato del lavoro hanno le scelte
individuali delle persone, la ricerca
di una sempre migliore qualita della
propria vita professionale e personale
e di aziende che corrispondano ai
propriideali e valori. Un fenomeno che
& nato dallo Generazione Z ma che sta
influenzando tutte le generazioni. Oggi
le persone chiedono alle organizzazioni
un impegno sui temi di Diversity,
Equity, Inclusion e Belonging (DEIB),
sostegno ai movimenti LGBTQIA+ e
Climate Change. || 52% sostiene che
le aziende non fanno abbastanza in
campo ambientale, il 68% afferma
che non contribuiscono o creare
un ambiente di lavoro inclusivo e
il 66% non lavorerebbe dove non
cé una leadership diversificata.

Anna Gionfriddo,
Amministratrice Delegata
ManpowerGroup

Sono le aziende che si adattano a
questi nuovi equilibri e tengono il
passo con i cambiamenti culturali che
hanno le migliori possibilitd di attrarre
e trattenere i talenti. E possono fare
tanto, come rendere piu interessante
il posto di lavoro, offrire benefit
personalizzati e corsi di formazione
seguendo le inclinazioni e gli interessi
specifici di ognuno.

Sostenibilita, digitalizzazione e
automazione  stanno  cambiando
completamente il nostro modo di

lavorare. E proprio in questo momento
storico che possiamo dare spazio
a creativita, flessibilita, formazione,
per un futuro del lavoro sempre pil
inclusivo.”
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Valentina Sangiorgi,
Chief HR Officer Randstad

‘Il rispetto dellunicita della singola
persona, insieme allimpegno per
Fequita, sono principi fondamentali
per sostenere la crescita di persone,
aziende e comunita.

Nellambito lavorativo, superare i divari
di genere, economici e culturali non &
solo unimperativo etico, ma soprattutto
una necessitd  per valorizzare |l
potenziale di ogni individuo. Le aziende
hanno la possibilitd e la responsabilita
di promuovere un ambiente in cui ogni
persona si senta rispettata e protetta,

- randstad

indipendentemente dal proprio
background o identitd. Le aspettative
delle persone verso il mondo del lavoro
sono profondamente cambiate.

Tutte le generazioni presenti oggi
in azienda non sono pit solo allo
ricerca del beneficio economico,
ma desiderano sentirsi parte di
una comunita che condivida valori,
progettualita future ed un impegno
sociale concreto. E importante quindi
che le imprese siano consapevoli
di questi bisogni e si preparino ad
integrarli nelle loro strategie.

L'equita, in particolare, & un valore
che va agito attivamente. Questo
significa garantire pari  opportunita
di crescita e sviluppo a tutte le
persone, guardando motivazioni e
competenze, indipendentemente dal
genere, dalle generazioni, dalletnia
o dallorientamento  affettivo e da
qualsiasi altro fattore. Superare i divari
implica  uno sguardo  consapevole
per implementare, ad esempio,



politiche di equita salariale, crescita,
sviluppo, formazione e flessibilitd che
garantiscano un  fattivo contrasto
alla discriminazione. Tutto questo
diventa possibile nella  misura in
cui ogni persona, nel proprio ruolo,
lavori coerentemente a questi valori,
rendendoli concreti.

In conclusione, credicmo fortemente
che per costruire un mondo del lavoro
pil equo occorra che ognuno faccia
la propric parte. Le aziende che
sapranno impegnarsi nel rispetto e
nella protezione delle singole identita,
rispondendo alle nuove aspettative
delle persone, saranno capaci di
guidare il cambiamento verso il futuro,
rendendo il mondo del lavoro non
solo un luogo di profitto ma anche di
crescita personale e collettiva’

Valentina Sangiorgi,
Chief HR Officer
Randstad
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Barbara Garofoli,
CEO SGB Humangest Holding

“Linclusione & a tutti gli effetti un fattore
diinnovazione, che ben siaccorda con
I'attenzione che riserviamo alle persone
e alla valorizzazione della propria
unicitd, che nel mondo del lavoro
passa dalla comprensione dei propri
punti di crescita allindividuazione del
proprio potenziale, dalla  possibilita
di  esprimerlo al raggiungimento
di traguardi in termini di crescita
personale e professionale. Impegnarci
nel progetto di Valore D conferma
lo volontd di realizzare una versione
migliore del mondo del lavoro, in cui
tutti possano trovare il proprio posto

q/ €nto

e realizzarsi nelle proprie aspirazioni,
partecipando attivamente allo
sviluppo del senso di appartenenza
non solo allazienda, ma a cio che
essa  rappresenta  nello  scenario
socioeconomico in cui opera.

Il Gruppo SGB Humangest condivide
fermamente i pilastri  costitutivi di
Valore D: essere tra le aziende che
ne fanno parte infatti rappresenta
un ulteriore step in un percorso di
ricerca, ascolto e azione che seguiamo
ormai da diversi anni. Con “ll valore
della fiducia - Laureati e laureandi
alle prese con la sfida del lavoro” il
dossier realizzato in collaborazione
con LUniversita degli Studi di Pavia,
ci siamo messi in ascolto della nuova
generazione in entrata nel mercato
del lavoro, intercettando i loro bisogni
e ottimizzando le politiche aziendali
in funzione dei risultati emersi. Un
esempio? Abbiamo rinnovato la nostra
People Strategy considerando il work-
life balance e lattenzione al benessere



come parametri per misurare lo stato
di salute dellorganizzazione, poiché
anche il bisogno di un clima sereno
viene percepito come un elemento di
produttivita.

Se da una parte abbiamo valorizzato
lascolto delle persone pit giovani,
dallaltra il bisogno di comprendere
come orientare le nostre politiche in
favore di una cultura piu inclusiva,
egualitaria e innovativa c¢i ha spinto
ad istituire un Advisory Board in cui
ingaggiare  importanti  personalitd
appartenenti al mondo del lavoro e
delle istituzioni per collaborare insieme
alla messa a terra di un nuovo modello
di lavoro. Contestualmente abbiamo
dato vita allInclusion & Diversity Hub,
un incubatore dei valori che guidano il
cambiamento e l'innovazione verso un
mercato del lavoro pit accessibile.

Questa avventura ci ha permesso
di awviare un dialogo di valore anche
con diversi partner e stakeholder
come ad esempio |'Associazione
“ArtdSport Onlus” creata dai genitori
di Bebe Vio, che da anni si impegna
nel promuovere lo sport come terapia
fisica e psicologica per bambini e
ragazzi con disabilitd fisiche: e il gruppo
Menarini, ozienda  farmaceutica
leader di settore, che ci ha voluto come
sponsor nell'edizione 2024 del Premio
Internazionale Fairplay.”

Barbara Garofoli,
CEO SGB
Humangest Holding
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Maria Raffaella Caprioglio,
Presidente di Umana

“Questo & il tempo in cui il lavoro non
esiste piu nelle forme e nei modi delle
generazioni che ci hanno preceduto,
pur essendo sempre uno strumento di
emancipazione funzionale alla dignita
di ogni individuo. Oggi chi si approccia
a una prima occupazione lo fa con
nuovi modi ¢ con forme diverse. Ma
questo & anche il tempo in cui l'offerta
dilavoro superala domanda e i giovani,
oggi, possono scegliere con maggiore
facilita. Se il lavoro o lazienda in cui
sono occupati non risponde alla loro
idea di futuro, cambiano.

O/~O
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Oggi unazienda per attrarre talenti
giovani deve sapersi muovere in
questo nuovo contesto.  Welfare,
crescita, formazione, devono essere
parte integrante dellofferta, ma
soprattutto - ed ecco la vera svolta
antropologica - & necessario che ogni
azienda sappia raccontare i propri
valori, che le persone giovani devono
poter condividere e su cui misurerd la
corrispondenza. E una generazione
che cerca un senso nella propric
vita professionale, abbia questo una
matrice sociale, etica o addirittura
ideologica. Cercano aziende dove
possano condividere valori come la
sostenibilitd - non solo ambientale
ma anche sociale -, inclusive, attente
alle diversita, dove il “wellbeing”, lo
stare bene, sia misurabile e costruito
attraverso [lattenzione alle persone
e al contesto. Il coinvolgimento di
una persona giovane allinterno
dellimpresa é parte integrante della



sua scelta, quella di entrare e di
rimanerci. Attraction e retention,
attirare e trattenere, sono i due grandi
temi con cui ogni impresa e e sara
destinata a confrontarsi.

Sara questo il futuro del lavoro, e
questa sard anche la forma del “lavoro
del futuro’, citando il tema di questo
progetto di Valore D che vede anche
la convinta partecipazione di Umana.
Perché la trasformazione radicale,
o levoluzione, che limpresa dovra
affrontare velocemente sul fronte delle
risorse umane, abbraccia una nuova
cultura del lavoro, e coinvolgera -
sta gid coinvolgendo - proprieta e
management.

| nove punti individuati da questo
progetto possono costituire il manifesto
su cui stabilire nuove priorita e nuovi
paradigmi. Supporto allo sviluppo delle
competenze, rispetto e protezione delle
singole identitd, apertura al dialogo e
al confronto, appartenenza, sviluppo
del benessere individuale e collettivo,
valorizzazione, equitd e trasparenza,
per citare alcune tracce di questo
decalogo, sono tutti temi che anche
Umana, azienda che accompagna lo
sviluppo delle imprese, e azienda essa
stessa, ha singolarmente sviluppato
nel suo percorso e che sono diventati
milestones che segnano la sua strada,
dal Codice Etico pubblicato dalla
prima ora, al Bilancio di Sostenibilita,
questanno alla quarta edizione. Una
strada che mette al centro di ogni
azione il rispetto e la valorizzazione di
ogni persona.’

Maria Raffaella
Caprioglio,
Presidente di
Umana
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