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ILLUMINARE IL LAVORO

…. [le organizzazioni] costituiscono il “mondo di mezzo”, quell’insieme di sub-società che connettono gli individui ai 

macrosistemi generando gli ambienti che si rivelano basilari per il fluire della vita sociale. 

Sono le organizzazioni i propagatori della qualità nei molteplici aspetti che interessano la vita delle persone: qualità 

del lavoro, dei prodotti e dei servizi, delle strumentazioni tecniche, delle informazioni e conoscenze, delle relazioni, 

della collaborazione, della soluzione di problemi complessi, ecc. …

Paradossalmente, in passato, un’organizzazione del lavoro molto più arretrata di quella attuale, nelle imprese e nelle 

grandi burocrazie, ha svolto una funzione storica come fattore di «incivilimento», di formazione e educazione, che ne 

ha accompagnato a lungo il ruolo di motore dello sviluppo economico nel corso del Novecento

Rebora (2024), Illuminare le organizzazioni



IL LAVORO OGGI (1)

• Più ricco e sfidante nei contenuti

• Tecnologicamente avanzato

• Permette di conciliare vita privata e vita lavorativa

• Più inclusivo

• Prevede percorsi di carriera

• Ingaggiante

• Accresce le competenze

• Socializzante

• Ricco di benefit e programmi di welfare

Le organizzazioni oggi investono in politiche HR volte a sviluppare un’idea di lavoro sempre più centrata sull’individuo e 

sui suoi bisogni. Il lavoro oggi è: 



IL LAVORO OGGI (2)

Fonte: Istat (2023)



IL LAVORO OGGI (3)

Fonte: Gallup (2024) State of the Global Workplace: 2024 Report



IL LAVORO OGGI (4)

Fonte: Unioncamere - ANPAL, Excelsior Information System, 2023 



IL LAVORO OGGI (5)

«L'Italia è il Paese che ha registrato il maggior calo 

dei salari reali tra le maggiori economie dell'OCSE. 

Nel primo trimestre del 2024, i salari reali erano 

ancora inferiori del 6,9% rispetto a prima della 

pandemia.» (OECD Employment Outlook 2024 )

«From a longer-term perspective, negative wage gaps with other 

large euro area countries have widened since the turn of the century, 

reflecting sustained wage compression in the context of weak 

aggregate labor productivity» (International Monetary Fund, 2024)



IL LAVORO OGGI (6)



COSA NON STA FUNZIONANDO?

• Nonostante gli sforzi che le organizzazioni stanno mettendo in campo per attrarre e trattenere personale 

competente e motivato, la situazione generale non è rosea….

• Il dibattito recente si focalizza su temi che sono di assoluta importanza, ma sono parziali e non sufficienti se non 

sono accompagnati da una visione sistemica e centrata sulla qualità dei luoghi e delle relazioni di lavoro 

• (Ri)nascono appelli e contributi volti ad ampliare lo sguardo e riconsiderare le organizzazioni nel loro complesso, 

superando gli approcci specialistici e contingenti (es. Rebora, Butera, Ferrando et al., etc.)



LA QUALITÀ DEL LAVORO

Un punto di ripartenza in tema di lavoro è il concetto di QUALITÀ:

QUALITÀ DEL LAVORO = insieme delle condizioni di lavoro che permettono 

al lavoratore di esprimere il proprio contributo al meglio (formazione, retribuzione,

sicurezza, autonomia, controllo, flessibilità, ergonomia, valutazione, etc.)

LAVORO DI QUALITÀ = valore aggiunto (non solo in senso economico) dell’output prodotto dal lavoro, che dipende 

dalla qualità del capitale umano (conoscenze competenze e abilità) e dalle condizioni (di lavoro, tecnologiche, sociali, 

organizzative, etc.) abilitanti

Sono due concetti strettamente interdipendenti (reciprocamente indispensabili) e sono alla base della sostenibilità dei 

risultati che gli individui e le organizzazioni possono raggiungere nei nuovi contesti competitivi 



UNA RICETTA FACILE (IN TEORIA)

COSTRUIRE SISTEMI DI LAVORO AD ALTA PRESTAZIONE IN GRADO DI GARANTIRE LAVORI DI QUALITÀ E 

QUALITÀ DEL LAVORO INVESTENDO SU TRE PILASTRI:

ABILITÀ = selezione e reclutamento sofisticati; 

formazione e sviluppo

MOTIVAZIONE = valutazione delle performance, 

retribuzioni eque e legate ai risultati, coaching and 

mentoring, sicurezza, opportunità di carriera interna, 

benefit

OPPORTUNITÀ = autonomia, coinvolgimento, job 

rotation, job enlargement, job enrichment, team 

autonomi, comunicazione e decentramento decisionale

BENESSERE, 

SODDISFAZIONE 

E SFORZO 

DISCREZIONALE

RISULTATI 

INDIVIDUALI E 

ORGANIZZATIVI



TENSIONI PER GLI HR MANAGER (1)

DIMENSIONE INDIVIDUALE vs DIMENSIONE COLLETIVA

Quale equilibrio tra INDIVIDUO, 

GRUPPO E ORGANIZZAZIONE in 

relazione a pratiche, valori, regolazione?



TENSIONI PER GLI HR MANAGER (2)

STRATEGIC vs EMPLOYEE ORIENTATION

Come conciliare gli imperativi 

organizzativi di efficienza con gli 

investimenti sulle persone?

Come accedere alla C-suite 

mantenendo un employee-focus?

Guardians or gamblers?



TENSIONI PER GLI HR MANAGER (3)

COMPATIBILITÀ TRA SINGOLE PRATICHE E RELATIVI OUTCOME 

Deadly combinations nell’adozione di 

pratiche?

Quali outcome e perché?

Benessere o performance? 

Produttività o innovazione?

Meno formalità e meno gerarchia?



UN ESEMPIO (1)

Trade-off nella gestione del benessere organizzativo:



UN ESEMPIO (2)

Effetti tra combinazioni di pratiche:



RICONOSCERE LA COMPLESSITÀ

Occorre tornare a una visione sistemica delle relazioni di lavoro, superando (integrandole) le dimensioni particolaristiche 

centrate sui cambiamenti e sui «trendy topic» del momento

CONTESTO INTERNO 

(strategia, caratteristiche 

dell’impresa e dei lavoratori, etc.)

CONTESTO ESTERNO (settore, 

mercato del lavoro, cultura, etc.)

SISTEMA DI GESTIONE DELLE 

RISORSE UMANE (insieme di 

pratiche) CENTRATI SULLA 

QUALITÀ DEL LAVORO

PERCEZIONI DEI LAVORATORI
ABILITÀ, MOTIVAZIONE, 

OPPORTUNITÀ

COMPORTAMENTO E 

RISULTATI INDIVIDUALI

(LAVORO DI QUALITÀ)

CAPACITÀ COLLETIVE

RISULTATI COLLETTIVI

(LAVORO DI QUALITÀ)

PERFORMANCE 

ORGANIZZATIVA

LIVELLO MACRO

LIVELLO MESO

LIVELLO MICRO



IN CONCLUSIONE…. 

• Back To Basics? Sì, ma non solo. L’attenzione verso le nuove pratiche (smart working, DEI, etc.) deve rimanere alta, 

ma le nuove pratiche devono essere integrate in un sistema solido che garantisca qualità del lavoro e lavoro di 

qualità

• Per gli HR si tratta anche di navigare le tensioni che caratterizzano il loro ruolo in questa (difficilissima) fase, 

bilanciando la dimensione individuale e collettiva, le pressioni dall’alto e quelle dal basso, etc.

• Elemento essenziale è il coinvolgimento e il commitment del top management e dei manager di linea; l’HR non è un 

mago onnipotente (sfortunatamente…)

• A tutti i livelli manageriali, serve competenza tecnica combinata a intelligenza e competenza sociale per creare 

luoghi di lavoro dove gli individui stiano bene e diano il massimo.

• Serve anche un sistema di relazioni industriali avanzato, in grado di generare innovazione e qualità nelle relazioni di 

lavoro 
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