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CARRIERE FORMAZIONE LAVORO

Cristina Casadei
«Incentivi per tutti

dall’operaio al top manager
perché all’azienda serve l’ap-
poggio di tutti». Riassume
così la politica di Indesit
company Gianluca Grondo-
na, responsabile delle risor-
se umane per le attività indu-
striali. Concessi a una parte
sempre più ampia della popo-
lazione aziendale, come con-
fermano anche Michele An-
gelo Verna che ha lo stesso
ruolo in Vodafone e France-
sca Stefanini in Henkel, gli in-
centivi si stanno anche globa-
lizzando. In Italia, in Finmec-
canica spiegano che «negli
anni sono stati perfezionati

per renderli omogenei a livel-
lo di gruppo e per incentiva-
re i dirigenti su redditività,
cash flow ed efficienza indu-
striale». All’internazionaliz-
zazione guarda anche Inde-
sit «soprattutto dopo le ulti-
me acquisizioni all’estero
che ci hanno spinto a ragiona-
re a livello mondiale», dice
Grondona.

Nel nostro paese la politica
diqueste aziende è ancora l’ec-
cezione, ma conferma una ten-
denza emersa da una ricerca
che Arthur D. Little ha condot-
totra56aziendedidiversisetto-
ri(peril52%industrialeemani-
fatturiero, per il 48% servizi),
di diversa dimensione per giro
d’affari (il 58% ha un fatturato
inferiore ai 100 milioni di euro,
il 42% superiore) e numero di
dipendenti (il 48% ha meno di
200 dipendenti, il 52% oltre). In
uncaso su due, infatti, inmedia
oltre il 30%deicollaboratoriri-
cevonoincentivi, inunosucin-
que tra il 10 e il 30%, mentre in
uno su tre meno del 10%.
«Scomponendo il dato, si sco-
pre che la diffusione degli in-
centivi è in linea con le dimen-
sioni delle aziende, tant’è che
inquelleconfatturato superio-

re a 100 milioni di euro i dipen-
denti incentivati sono il 67% –
osserva Lucio Gomiero, re-
sponsabile Practice Stra-
tegy&Organisation di Arthur
D. Little –. I destinatari sono i
tre quarti dei dirigenti, un’ana-
loga percentuale di quadri, il
68% degli impiegati, il 52% de-
gliagenti, il 13%degli operai».

Piùsicrescedilivellopiùcre-
scono le forme di incentivi. In
genere esiste un doppio piano.
In Finmeccanica spiegano che
«uno è a breve termine e uno a
lungotermine.Ilprimoèeroga-
toinformamonetaria,coinvol-
ge il 90% dei dirigenti a livello
mondo ed è stato progressiva-
menteestesoancheafascesele-
zionate di quadri. Il secondo è
un performance share che pre-
vede l’assegnazione gratuita di
azioni a fronte del raggiungi-
mentodispecificiobiettiviein-
teressacirca 600persone ossia
il 30% dei manager». Ma non è
finita qui. Finmeccanica ha in-
fattiun piano molto aggressivo
e sul lungo termine attraverso
ilprocesso annualediManage-
ment Review selezionata an-
che una parte di dirigenti se-
nior in posizioni organizzative
di alto livello, insieme a una
quotadidirigentigiovani,adal-
topotenzialedi sviluppo.

L’estensione degli incentivi
«èunastrategiaperfarsìchetut-
ta la popolazioneaziendalecon-
divida il raggiungimento degli
obiettivi–diceVernadiVodafo-
ne –. Per i manager del gruppo
noici stiamoindirizzandoverso
unsistemachepremiilmanager
siainrelazioneairisultatiappor-
tatialgruppooall’unitàorganiz-
zativa cheguida, sia in relazione
allavalutazionedellaperforman-
ceindividualeottenuta.Pertutti
gli altri gli incentivi sono invece
legati ai risultati commerciali e
di gestione del cliente». France-
sca Stefanini spiega che in
Henkel, (più di 1.400 dipendenti
inItalia,dicui450sonooperaieil
restoimpiegati,quadriedirigen-
ti),pernondisperderegliincenti-
vi e far sì che abbiano un effetto
visibilesulbusiness,èstatocrea-
to«unoschemaacascata.Viene
stabilito un obiettivo aziendale
dilargoorizzonte,inbasealqua-
lesonodefinitigliobiettividibre-
ve termine dei diversi team: per
favorire il loro raggiungimento
abbiamo previsto incentivi di
breve termine per tutta la squa-
dra.Nellungotermineinvecegli
incentivisonoriservatialtopma-
nagement,ossiail10%delmana-
gement. In questo caso siamo
passatidaunsistemadistockop-
tion a uno di stock appreciation
rightcheprevedeildirittoarice-

vere l’equivalente cash dell’ap-
prezzamentodeltitolonelcorso
diuntriennio. Oltreaquesto dal
2001abbiamo creato l’employee
share program che consente a
tutti i dipendenti di acquistare
untettodiazioniaprezzodimer-
cato dalla casa madre che pre-
mia la fedeltà riconoscendo una
parteaggiuntivadiazioniapatto
che queste vengano conservate
perundeterminatoperiodo».

Lo schema di incentivazione
di Henkel, chiaramente sbilan-
ciato sulla parte monetaria, ac-
comuna molte realtà se è vero
cheoggiinmediaitrequartide-
gli incentiviutilizzatisono mo-
netari ma «crescono di più i
non monetari», dice Gomiero.
La conferma arriva da Gianlu-
ca Grondona: «In Indesit han-
no un peso molto forte e hanno
due obiettivi: migliorare il cli-
ma interno e fare crescere le
persone. Credendo molto nei
buoni rapporti in azienda, fac-
ciamo di tutto per creare occa-
sioni extralavorative di incon-
tro, mentre per quello che ri-
guarda le prospettive di carrie-
raspingiamosull’internaziona-
lizzazione. Abbiamo una per-
centuale elevata di manager
conmenodi35anniedidirigen-
ti under 40 che incentiviamo
con pacchetti formativi perso-
nalizzati, ma soprattutto con la
prospettivaconcretadiunacar-
riera internazionale». InVoda-
foneinvece«circa2.000dipen-
denti,ossiail25%deltotalepar-
tecipanoagareche,afrontedel
raggiungimentodideterminati
obiettivi, prevedono premi
nonmonetari, ingenerebeni in
natura»,dice Verna.

Sempre più estesi, globaliz-
zati e in futuro più frequenti.
Per realizzare la ricerca Ar-
thur D. Little ha intervistato
non solo i capi del personale
che si occupano degli incenti-
vi da un punto di vista operati-
vo, ma anche amministratori
delegati e direttori generali
che se ne occupano dal punto
di vista del business e a cui si
deve la spinta ad aumentare la
frequenzadegli incentivi.«Og-
gi, in Italia, il 60% delle azien-
de li eroga con frequenza an-
nuale, il 19% semestrale, il 12%
trimestrale, il 2% bimestrale e
il 7% mensile e la tendenza sa-
rà quella a spostarne l’eroga-
zione a sei mesi», osserva Go-
miero. Se è vero che deve es-
serci una corrispondenza,
mentre cresce la frequenza
concuisi verificano irisultati -
le trimestrali non le fanno più
soltanto le quotate - cresce di
pari passo anche quella di ero-
gazione degli incentivi.
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Parliamo di lavoro sul blog  DI Rosanna Santonocito

TORNEO INTERNO
InVodafone un quarto
delpersonale partecipa
a gare perassegnare benefit
non monetari in cambio
di risultati prefissati

Dossier. Il non profit diventa impresa sociale:
competenzee profilipiù richiesti. Pag.26 e 27

Unospazio perriprendere i
commenti "postati"sul blog di
Job24, i sondaggi, le vostre
storie...

Nella home page di Job24 si
apreuno spazio a disposizione di
chi ha un’esperienza di lavoro o
di formazione da raccontare in
primapersona, un progetto da
condividere,materiali
multimediali da mettere in
comune con gli altri lettori.
L’abbiamo chiamato MyJob24
perché crediamo fortemente che
il contributo di esperienze,
racconto, ideerealizzate o da
realizzare,documenti da far
girare, sia il verovalore aggiunto
informativo di Internet e,
soprattutto, di un portale "del
talento" come Job24. Mandateli
alla casella
jobtalk@ilsole24ore.com

Loredana Oliva. Carmen

Boscoloci fa daapripistadi
quest’iniziativa.Ciò chemiha
colpitoèstata lasua
autodeterminazione: il suo
itinerarioè fuoridai sentierigià
battuti,nessunerasmus, né
programmadiscambio (...)Dalla
provinciadiBaridavanti al suo
Pc, sièmessa adesplorare il
pianetadell’istruzione
internazionale,per scovareun
luogodel sapere adattoa lei, lo
hatrovatoa Sydney(...)Proprio
l’Australiasista distinguendo
per iprogrammimanageriali,
giuridici, tecniciescientifici,
chemettonoalcentro la
sostenibilitàambientale.
Carmenvuolecominciarea far
circolarequeste idee inItalia,
dopoaver lavorato aSydney ein
altrecittàaustralianemette in
campociòche ha imparatoper
offrireconsulenzaa università

edenti pubblici (...)
Toyulius.Mi sembra

un’esperienzabellissimaed
un’ottimasezioneper Job24. In
boccaal lupo!

Daniele. Interessante, utilee
bella(...)Grazie peraverdato
unospazio anoi lettori

Fabio.Che storia
appassionante!Certochece ne
vuoledimotivazione per
portaredeicontenuticosì
innovativi inunpaeseunpò
troppopoco sensibilecome il
nostro.

Francesco. Unbel coraggio,
nonc’èmale. (...) Vorrei sapere
seCarmencita,con questo
lavoroci campa(...)

Rosanna Santonocito È vero,
in Italia per i portatori di idee
innovative è difficile anche solo
farsi ascoltare. Per questo una
esperienza all’estero può

diventarerisolutiva e cambiare le
cose al ritorno, come è accaduto a
Carmen,che non annovererei nei
cervelli in fuga, ma piuttosto in
trasferta. Certo, la tentazione di
trasformare la trasferta in fuga e
restarci, all’estero, puòessere
forte (e comprensibile). L’invito
di JobTalk è di muoversi,non
bloccarsie non farsi bloccare

Alessandro. Mancava il blog
dei veri lavoratori....ed eccolo
l’ho trovato! Sarebbe
auspicabile che qualcuno, su
nei vari ministeri guardasse
questi esempi di cultura, di
tenacia, di passione. Carmen è
l’esempio ed il modello di una
cultura aperta che
inevitabilmente apre le menti
ad una globalità, questo serve
al mondo del lavoro oggi (...)

Continuasu JobTalk
ilblog diJob24

QUALI SONO I BISOGNI DEI COLLABORATORI DA CENTRARE (1)

Apporto
economico 90

Aumentare
expertise 61

Affermazione
e successo 58

Aumentare il
livello culturale 32

Bilanciare
work-life 26

Socializzazione 19

Migliorare qualità
del tempo libero 10

POST RECENTI

Giulia Crivelli
Un sistema articolato,

costruito a partire dai sei
principi guida dell’azienda,
e applicato a livello globale.
È lasoluzione pergli incenti-
vi economici ai dipendenti
scelta da Sap, azienda fonda-
tanel 1972 e oggi leader mon-
diale nelle soluzioni softwa-
re per il business, un gruppo
che nel mondo occupa oltre
42mila persone, di cui 450 in
Italia.«Siamoun’aziendade-
sindacalizzata: grazie ai no-
stri programmi di incentiva-
zione, economica e non, ne-
gli anni è venuta a mancare
la ragion d’essere del sinda-
cato, la tutela e la valorizza-
zione dei lavoratori», spiega
TiberioTesi, direttore risor-
se umane e organizzazione
di Sap Italia. Entrato nel
gruppo sette anni fa, Tesi
aveva iniziato la sua carriera
in Hewlett Packard ed è sta-
toHRmanagerdeiprofessio-
nal services di Compaq.

Come funzionano gli in-
centivi economici in Sap?

La retribuzione di tutte e
450 le persone che lavorano
per la filiale italiana è com-
posta da una parte fissa e da
una variabile, come nel re-
sto delle sedi Sap sparse per
il pianeta. Le percentuali va-
riano: per un manager del
commerciale si può arrivare
a 50 e 50, per una persona
dell’amministrazione o nei
servizi interni il variabile
può essere "solo" del 20, ma-
gari del 30 per cento.

La parte variabile come
viene calcolata?

Il principio guida è lo stes-
so che viene applicato in tut-
tie 50 iPaesi incuisiamopre-
senti e segue due regole: ma-
nagement by objective e pay
for performance. Usiamo pa-
role inglesi proprio perché
si tratta di principi universa-
li, per il mondo Sap. In italia-
no significa molto semplice-
mentechesi lavoraperobiet-
tivi e si viene pagati in pro-
porzione alla qualità delle
prestazioni.

Concretamente come
funziona?

Ogni anno il manager cui
fa capo una persona o il suo
team di lavoro decide, insie-
meai lavoratori, quali posso-
no essere gli obiettivi. Un al-
tro principio guida è che
non si deve chiedere l’im-
possibile, perché il mancato
raggiungimento degli obiet-
tivi potrebbe essere, para-

dossalmente, un risparmio
per l’azienda in termini di
pagamentodella partevaria-
biledegli stipendi. Ma sareb-
be un costo "immateriale"
enormein termini di frustra-
zione, non solo economica,
delle persone. Alla fine
dell’anno, si guarda che per-
centuale di obiettivi è stata
raggiunta. Se la percentuale
è inferiore al 50%, la parte
variabile dello stipendio va-
le zero. Sopra il 50%, e con
una progressione più che
proporzionale mano a mano
che la percentuale di obietti-
vi raggiunti sale, il lavorato-
re si guadagna la frazione va-
riabile dello stipendio.

Oltre a quelle con caden-
za annuale ci sono altre va-
lutazioni e incentivi eco-
nomici?

Ogni trimestre scegliamo
le 5-6 persone che hanno
avuto le performance mi-
gliori non solo in termini di
risultati "quantificabili",
ma anche per impegno, ge-
stione etica dei rispettivi
compiti, qualità delle rela-
zioni instaurate all’interno
e all’esterno. A ciascuno of-
friamo un bonus di 800 eu-
ro circa, che si può incassa-
re subito oppure mettere da
parte e cumulare, con una
sorta di sistema a punti.

Lestock optioninveceso-
no solo per i manager?

No, sono offerte a un
grande numero di dipen-
denti. Ma soprattutto abbia-
mo il programma Star, che
prevede delle stock option
con esercitabilità annuale e
che, ovviamente, vengono
assegnate seguendo un si-
stema di valutazioni per
obiettivi simile a quello usa-
to per gli altri incentivi.

DOPPIA VELOCITÀ
Sistema«a cascata»
perHenkel: programmi
a breve termine
invista degli obiettivi
di lungo periodo

INTERVISTA TiberioTesi

Da leggere (e commentare)
su "JobTalk"

DallahomepagediJob24/La
diversitynelleaziende
italiane:laricercadiMonster,
UniversitàStatale,Aidp

DrJob/Viaggioutilenel
ProtocollodelWelfare:
cambianoicalcoliperla
pensionecontributiva

Milleeuro/Domanisiamoa
Milanoapresentare
«Curriculumatipico»,illibrodi
FabrizioBuratto

IllatoB/Leggetelastoriadei
Nobelrubatialledonne

JobArt/ArrivaaRomala
mostradiPatCarra"Labella
addormentatafailturnodi
notte"

Segnali. Relazioni industriali post fordiste:
Piemonte laboratorio di flexsecurity. Pag. 28

QUOTA SUL SALARIO BASE
«La percentuale sul fisso
oscilla dal 20%
degli amministrativi
al 50%dei manager»

In aumento le gratifiche ai dirigenti

LA25a ORA

CHI SONO I DESTINATARI DEI PREMI (1)

Operai

Agenti

Impiegati

Quadri

Dirigenti

Tendenza
Futura

74

74

68

52 (100%) (2)

13

Quando
il diploma
vale più

della laurea

Le aziende preferiscono i
diplomati. Ma loro forse

non lo sanno e decidono di
iscriversi all’università. Set-
tediplomatisudiecidiventa-
no così matricole, ma molti
di loro gettano la spugna nel
primo biennio, mentre altri
inseguono il difficile sogno
della laurea forte. Sui 450mi-
la maturi, 325mila iniziano a
vagare per corridoi svolgen-
do la professione di studente
universitario, una delle più
belle stagioni della vita, ma
che non sempre mantiene le
promesse.Losprecodirisor-
se è acuito dalla scarsa coe-
renza tra ciò che il sistema
delladomandachiedeeicor-
sidi laurea prescelti.

Nel frattempo, la doman-
dadidiplomatidapartedelle
imprese non ha mai smesso
di crescere: dal 32% del 2001
al 34-35% di quest’anno, se-
condoidatidelsistemainfor-
mativo Excelsior. Anzi, se-
condol’indagine,nel2007so-
no previste assunzioni di di-
plomati per 293mila unità.
Mentreladomandadilaurea-
ti è di 75mila unità, con una
crescitadal7,2al9%deltota-
le.Ilrapportorestasperequa-
to: vi sono quattro assunzio-
ni di diplomati per ogni as-
sunzionedi laureati.

Nonsitrattadiconvincere
i giovani a non iscriversi
all’università, ma di infor-
marlicheleopportunitàdila-
voro per diplomati sono ele-
vate. E che l’inserimento nel
mondo del lavoro è maggio-
reperchi ha un titolo profes-
sionalizzante medio-alto. I
più gettonati risultano esse-
reidiplomidell’areaammini-
strativa, gestionale e com-
merciale(con100milarichie-
ste),quellidell’areaturistico-
alberghieraequelli dell’indi-
rizzo meccanico ed elettro-
tecnico, seguiti da edile, in-
formaticoed elettronico.

Quellochesconcertaèche
le imprese segnalano una vi-
stosadifficoltàdireperimen-
to di diplomati. Allora, la le-
zioneèchiara:aldilàdellera-
gioni culturali e delle spinte
alla promozione sociale im-
maginata dalla laurea, quello
che manca è un’offerta for-
mativa adeguata. Uno, due o
tre anni di alta formazione e
di istruzione superiore dopo
il diploma potrebbe essere la
soluzione. Quanto ci mettia-
moaprendere la decisione?

walter.passerini@fastwebnet.it

QUALI SONO GLI OBIETTIVI (1)

MyJob24: la prima vostra storia

QUALI SONO LE AREE VALUTATE OGGI IN UN SISTEMA DI INCENTIVI

Tendenza futura: % di persone
che la considerano in crescita (3)

Poco Medio Molto

Mercato/ricavi

Operations/costi

Clima aziendale/
motivazione

Etica e valori

27

17

38

23

di Walter Passerini

Risorse umane. Ricerca Arthur D.Little: piani sempre più estesi e uniformi tra i vari Paesi

Incentivi formato globale
Nelle grandi aziende bonus assegnati al 67% dei dipendenti

Mercato ricavi

Aumentare/fatturato 84

Lancio nuovi
prodotti 42

Operazione costi

Aumentare
efficienza 71

Migliorare
processi interni 61

Clima aziendale/team

Trattenere le risorse 68

Motivare 52

Promuoverelacompetitività 13
Promuovere
la cooperazione 45

Condividere obiettivi 68
Trasmettere
i valori aziendali 52

Favorire il cambiamento 52

Il modello Sap:
premi variabili
per tutti gli addetti

In Sap dal 2000. Tiberio Tesi

(1) percentuale di risposte affermative del campione per ciascuna voce
(2) leaziende conagenti utilizzanotuttisistemidi incentivoper ipropri collaboratori
(3) i restanti hanno valutato stabile la tendenza futura 
 Fonte: Arthur D. Little
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