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Il mondo che abbiamo ereditato nel 2021 è differente
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Da un mondo VUCA ad uno BANI 
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Un mondo BANI richiede…
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I rischi People che HR deve gestire 
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1970: Milton Friedman pubblica sul New York Times Magazine un celebre articolo teorizzando che
l’unica responsabilità di un’impresa è massimizzare i profitti per i suoi azionisti, e arrivando a parlare di
un gioco a somma zero basato sullo scontro fra l’idea della social responsibility e gli interessi degli
azionisti, assegnando la vittoria a questi ultimi.

Anni ‘70-80. L’ascesa del pensiero di Friedman fu accompagnata dall’erosione delle regolamentazioni sul
business e delle forme di tutela dei lavoratori, dalla nascita delle strategie basate sulla «leadership di
costo» (a sua volta basata sulla specializzazione a bassi costi della catena del valore), dalla finanza di
mercato e dai suoi eccessi.

Nacque così la shareholder primacy e lo shareholder capitalism per la quale esiste una e una sola
responsabilità sociale delle imprese: utilizzare le proprie risorse e impegnarsi in attività finalizzate ad
aumentare i propri profitti rispettando le regole del gioco, vale a dire impegnarsi in una concorrenza
aperta e libera senza inganni o frode
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ESG: dalla shareholders primacy al capitalismo degli Stakeholders
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1984. Freeman pubblica Strategic Management: A Stakeholder Approach. E’ il testo fondativo della «teoria degli
stakeholder», in cui si sostiene che non solo l’impresa, per avere successo, ha bisogno del contributo degli stakeholder, ma
che il successo consiste nel soddisfare gli stakeholder, pur non essendo input del processo produttivo in senso stretto.

2015: 193 Paesi membri dell’ONU sottoscrivono l’Agenda 2030 per lo Sviluppo Sostenibile. 17 Sustainable Development
Goals (SDGs) declinati in un programma d’azione con 169 target da raggiungere entro il 2030 per consolidare modalità
socialmente responsabili di produrre e consumare, compatibili con la ricerca di un giusto profitto ma anche con la coesione
sociale e il rispetto dell’ambiente da parte delle imprese.

2021: la Commissione Europea pubblica il paper Industry 5.0 :

Industry 5.0 is characterised by going beyond producing goods and services for profit.
It shifts the focus from the shareholder value to stakeholder value and reinforces
the role and the contribution of industry to society. It places the well-being of the worker
at the centre of the production process and uses new technologies to provide prosperity
beyond jobs and growth while respecting the production limits of the planet.
It complements the existing "Industry 4.0" approach by specifically putting research and
innovation at the service of the transition to a sustainable, human-centric and resilient industry.

È la fine del business as usual per un ripensamento della finalità dell’impresa in senso più ampio e, di conseguenza,
di purposeful business transformation della struttura, delle relazioni e della corporate governance integrando la
sostenibilità nelle logiche di governance e nei processi di innovazione tecnologia e di design dei prodotti, nei business model
e nelle filiere, favorendo sia lo sviluppo di imprese eccellenti sostenibili, sia un’economia sempre più circolare.

In questo contesto la sfida è anzitutto quella di scegliere finalità coerenti con la natura, l’attività, la storia e la cultura
aziendale, superando il dualismo tra short-terminism negativo vs long-terminism positivo e andando a influenzare le
dinamiche di generazione del valore, economico e sociale attraverso una chiara definizione del Corporate Shared Value come
«l’insieme delle politiche e delle pratiche operative che rafforzano la competitività di un’azienda migliorando nello stesso
tempo le condizioni economiche e sociali della comunità in cui opera»
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L’APPROCCIO ESG DI Q8
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Con il termine Sustainable HRM ci si riferisce all’utilizzo di strumenti HR finalizzati ad integrare gli obiettivi di
sostenibilità nelle organizzazioni, attraverso la progettazione di sistemi di gestione e sviluppo del personale in
grado di sostenere il raggiungimento di performance sostenibili da parte dell’impresa.

Il Sustainable HRM in particolare, contribuisce a creare e/o rafforzare le competenze, la motivazione, i valori e la
fiducia che sono necessari affinché l’impresa possa ottenere i risultati economici, sociali ed ambientali desiderati.

L’obiettivo del Sustainable HRM è pertanto quello di rendere operativi gli obiettivi e le strategie di sostenibilità
aziendale, attraverso l’impiego di politiche e pratiche HR in grado di valorizzare l’equità, lo sviluppo e il benessere,
e che risultino al contempo efficaci nel promuovere comportamenti naturalmente inspirati ai valori ESG.

Due sono gli approcci del Sustainable HRM:

- Sostenere la strategia di sostenibilità a livello corporate, attraverso l’impiego di processi e strumenti HR che
aiutino a diffondere i valori della sostenibilità tra la cultura, i comportamenti e le pratiche aziendali, allineando i
valori e i comportamenti dei dipendenti agli obiettivi di sostenibilità delle imprese.

- Gestire il personale secondo i principi della sostenibilità, attraverso l’impiego di processi e pratiche HR in grado
di sostenere e promuovere il “benessere” di chi lavora in azienda, progettando sistemi di lavoro e processi HR tesi a
soddisfare i bisogni e le aspettative personali e professionali dei dipendenti. Le iniziative possibili in questo ambito
sono le più varie. E’ questo il caso degli oramai diffusi servizi di welfare aziendale, delle iniziative a sostegno della
employability dei dipendenti, dei modelli di smart-working, dei programmi a tutela della diversity e cosi via.
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Il Sustainable Human Resources Management
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Conceptual Model of Sustainable HRM
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HR MAIN CHALLENGES
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Nel contesto della sostenibilità e del mondo BANI l’iper-specializzazione di una singola o singole competenze è un limite.
Rendendo incapaci di percepire il contesto globale e deresponsabilizzando rispetto alla multidimensionalità dei fenomeni
sociali , diverrà un fattore frenante all’innovazione dei modelli di business, operativi e gestionali nella prospettiva della

sostenibilità ESG. L'analisi delle parti isolate, invece che l'intero sistema interconnesso, aumenta la tendenza a guardare al breve
termine e potrebbe portare a una eccessiva semplificazione dei problemi di sostenibilità che non corrisponde alla realtà..

La interdisciplinarietà appare maggiormente funzionale allo scopo di traguardare le sfide della sostenibilità consistendo
essa nella capacità, che è poi essa stessa una competenza, di sapere agire in spazi di interscambio multi-settoriali e cross-
dipartimentali, con una visione sistemica e d’insieme dell’organizzazione e dei suoi obiettivi in rapporto con il dinamismo
socio-culturale e geo-politico del mondo esterno.
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Il paradigma della leadership tradizionale, strutturalista e posizionale, propria del manager che, in

forza del ruolo formale riconosciutogli dall’organizzazione, distribuisce ordini e direttive e ne demanda ai

suoi collaboratori la esecuzione, appare gravemente disfunzionale rispetto al paradigma della

sostenibilità, perché incapace di generare engagement e distribuzione di valori e cultura ESG.

Il framework ESG applicato alla teoria della leadership impone di riconsiderare la leadership come

“missione di responsabilità” verso il gruppo di individui che si è chiamati a condurre, cosi come verso gli

azionisti e tutti gli Stakeholders potenzialmente coinvolti in quanto portatori di interessi incisi dal

campo di azione dell’impresa.

La leadership, in questa precipua accezione di responsabilità finalizzata alla guida di un gruppo ed

alla creazione di valore (per l’organizzazione, per l’individuo-lavoratore e per la Società), recupera una

volta per tutte l’essenza semantica e valoriale più intima del termine leadership (to lead: guidare,

condurre verso una meta) ma soprattutto legittima uno stile di “leadership sostenibile” che per il fatto di

esprimersi attraverso un circolo virtuoso di competenze tecniche, abilità sociali e di intelligenza emotiva

(Stakeholder inclusion, Diversity&Gender equality, Emotion&Intuition, Mission&Purpose,

Intellect&Insight, Technology&Innovation), la rende pienamente funzionale agli obiettivi di crescita

sostenibile
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Le competenze della sostenibilità. Il modello Q8
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Nome relatore
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 Farsi guidare dai valori.
 Identificare chiaramente il ruolo e la propria prospettiva e quella di coloro che ci circondano, e raccordarle 

con la finalità dell'azienda.
 Essere autentici e non temere la vulnerabilità. 
 Aiutare le persone di tutti i livelli organizzativi a trovare una connessione tra ciò che le ispira e lo scopo 

nobile dell'azienda. 

La Leadership della sostenibilità – il Modello Q8
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La capacità di un’organizzazione del lavoro di essere socialmente sostenibile, transitando dal

tradizionale paradigma fordista e taylorista verso un paradigma attento alle esigenze della persona,

altro non è se non la capacità di creare le condizioni del “benessere umano”(sicurezza, equità,

giustizia, istruzione e formazione, partecipazione), distribuendole equamente per classi sociali,

genere e generazioni, e di realizzare contesti relazionali in cui, riducendo al minimo la diseguaglianza

e le asimmetrie informative, l’individuo sia effettivamente in grado di esprimere ed attuare i propri

talenti, creando valore aggiunto per la stessa organizzazione con una incidenza positiva persino

sull’incremento del PNL del sistema Paese e, con riferimento alle imprese, sulle dinamiche generative

di profittabilità e redditività.

È un approccio assolutamente in linea con gli obiettivi di sviluppo sostenibile dell’Agenda 2030 e in

particolare dell’obiettivo n. 8 appunto dedicato alla promozione delle condizioni per una occupazione

piena e produttiva ed un lavoro dignitoso per tutti.

La distribuzione delle condizioni del benessere umano rappresenta un ambito di sviluppo di nuove

forme di rewarding che vanno oltre le tradizionali e stantie logiche degli incrementi retributivi

puramente monetari.

La offerta di qualità della vita è la nuova forma di remunerazione che unitamente a salari in linea con

il benchmark retributivo rappresenterà il vero e proprio boost della capacità aziendale di attrarre i

talenti o comunque un potenziale umano in grado di creare valore aggiunto per l'azienda.
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